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WSTEP

O projekcie SYNERGIA

xoz SYNERGIA - Sie¢ wspélpracy i wymiany doswiadczen urzednikow
wysokiego szczebla z Europy Srodkowej i Wschodniej

Inspiracja do rozwoju

Partnerzy

KRAJOWA SZKOLA ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ
im. PREZYDENTA RZECZYPOSPOLITEJ POLSKIEJ
LECHA KACZYNSKIEGO

O projekcie SYNERGIA

Uczenie sie przez cate zycie stanowi jedno z najwiekszych wy-
zwan wspotczesnych spoteczenstw. Zdolnos¢ i che€ uczenia sie

w réznych formach, miejscach czy etapach zycia utatwia efek-
tywne przystosowanie si¢ do zmieniajgcej sie i coraz bardziej wy-
magaijqcejrzeczywistosci. W przypadku administracii publicznej

gotowos¢ do ciggtego uzupetniania swojej wiedzy i umiejetnosci

ma szczegblnie istotne znaczenie, poniewaz przyczynia sie do

podniesieniajakoscijej funkcjonowania-poczgwszy od lepszej

motywaciji do dziatania ze strony pracownikdéw administracii, po

zadowolenie obywateli korzystajgcych z jej ustug.

Projekt SYNERGIA oferuje unikalng mozliwo$¢ rozwoju, dopasowa-
nq do potrzeb stanowisk wyzszejkadry zarzqdzajgcej w admini-
straciji publicznej. To tutajuczestnicy - wysocy urzednicy z krajéw
Europy Srodkoweji Wschodniej - wymieniaig sie dodwiadczenia-
miikonfrontujg swoje pomysly z zakresu zarzqdzania instytucja-
mi administraciji publicznej z punktem widzenia Swiatowej klasy
ekspertow i praktykéw z catego Swiata. Realizowany program
edukacyjno-kooperacyjny SYNERGIA jest wiec platformq wza-
jemnego uczenia sie menedzeréw wysokiego szczebla, a dodat-
kowo, w ramach etapu wdrozeniowego, stwarza przestrzen do
realnego wprowadzania zmian (dobrych praktyk) winstytucjach
administracii publiczne;.

KSAP - Krajowa Szkota Administraciji Publicznejim. Prezydenta
Rzeczypospolitej Lecha Kaczynskiego (lider projektu)

IPA - Institute of Public Administration (Butgaria),
LSPA - Latvian School of Public Administration (totwa),

UPS - University of Public Service (Wegry).
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Cel projektu

Adresat projektu

O projekcie SYNERGIA

Na bazie sieci wspotpracy kadry zarzgdzajgcej administracii
publicznej z krajéw Europy Srodkowej i Wschodnie:

przygotowanie i realizacja nowego programu edukacyjno-
-kooperacyjnego;

wdrozenie w polskiej administraciji wypracowanych w trakcie
realizacji programu rozwiqzan w zakresie zarzgdzania
instytucja.

Uczestnikami projektu byly:

instytucje administraciji centralnej lub rzqgdowej terenowej
z Polski;

instytucje administraciji centralnej lub rzgdowej terenowej
z krajéw Europy Srodkowej i Wschodniej;

jednostki podlegte oraz jednostki nadzorowane przez insty-
tucje administraciji centralnejlub rzgdowej terenowej z Polski
lub krajéw Europy Srodkoweji Wschodniej, ktére podejmg sie
udziatu w wypracowaniu, a w przypadku instytuciji z Polski
réwniez wdrazaniu wypracowanych zalecen w obszarze
zarzgdzania instytucjami.

Instytucije delegowaly do udziatu w projekcie swoich przed-
stawicieli, pelnigcych wyzsze funkcije kierownicze:

szczebel centralny (sekretarze stanu, podsekretarze stanu,
kierownicy urzedéw centralnychiich zastepcy, dyrektorzy ge-
neralni, dyrektorzy podstawowych komérek organizacyjnych

instytucii i ich zastepcy, gtdwni ksiegowi oraz rownorzedne

do wymienionych);

szczebel terenowy (wojewodowie, wicewojewodowie, kie-
rownicy urzedéw terenowych i ich zastepcy, dyrektorzy ge-
neralni, kierownicy podstawowych komérek organizacyjnych

instytucii i ich zastepcy, gtowni ksiegowi oraz rownorzedne

do wymienionych).

W ramach projektu uruchomiono dwie rownolegle Sciezki
aplikowania i udziatu:

Sciezka zespotowa udziatu: zgtoszone osoby tworzyly zespot
projektowy winstytuciji uczestnika. W sktad zespotu wchodzit
co najmniejjeden przedstawiciel najwyzszego kierownictwa
instytucji uczestnika (tj. sekretarz stanu, podsekretarz stanu,
wojewoda, wicewojewoda, kierownik urzedu centralnego lub
jego zastepca, dyrektor generalny) lub osoba upowazniona



Forma realizacii

O projekcie SYNERGIA

przez niego do projektowania i wprowadzania udoskonalen
ocharakterze zarzqdczym w danejinstytuciji. Zesp6t wyzna-
czat we wniosku zgtoszeniowym do projektu koordynatora
zespotu do spraw organizacyjnych;

= Indywidualna sciezka zaktadata mozliwosé udziatu w projek-
cie przedstawiciela indywidualnego, wytypowanego przez
instytucije. Zgodnie z regulaminem projektu, wiecej niz 2 oso-
by z instytuciji tworzyly juz zespo6t projektowy i zobowigzane
byly do aplikowania w Sciezce zespotowe;.

W projekcie udzial wzielo lgcznie 170 przedstawicieli insty-
tuciji administracii publicznych, w tym 100 os6b z Polski oraz 70
przedstawicieli administracii krajéw Europy Srodkoweji Wschod-
niej (Butgaria, Wegry, totwa).

Projekt zostat zrealizowany w 4 edycjach. Kazda z nich obej-
mowata:

= szkoleniowy program edukacyjno-kooperacyijny;
»  czeS¢ wdrozeniowq.

Codo zasady program edukacyjno-kooperacyiny w kazdej edycji
realizowany byt w ciggu 22 dni zaje¢ prowadzonych w jezyku
angielskim w Polsce (w siedzibie KSAP), w krajach partnerskich
(Butgaria, totwa, Wegry) oraz w formie online i obejmowat:

» cykl zajec edukacyjnych - tj. zarzgdzanie projektamiw sek-
torze publicznym (sp6jna metodologia project management),
zarzgdzanie strategiczne w administracii publicznej, zarzg-
dzanie procesami, zarzgdzanie zmiang, zarzgdzanie ryzy-
kiem, zarzgdzanie ludzmi (m.in. przywddztwo, motywowanie
pracownikéw, zarzgdzanie zespotem), zarzgdzanie komunika-
cjqgiskuteczne negocjacije, zarzgdzanie wiedzq, zarzqgdzanie
przez cele, wykorzystanie IT w sektorze publicznym. Zajecia
prowadzone byly w jezyku angielskim przez doSwiadczo-
nych wyktadowcoéw, reprezentujgcych Swiatowe uczelnie,
z czotowych miejsc w rankingach miedzynarodowych oraz
ekspertow z krajéw partnerskich. Program realizowany byt
przy wykorzystaniu uznanej harwardzkiej metody studium
przypadku, stosowanej przez najlepsze uczelnie Swiatowe,
w ksztalceniu najwyzszej kadry menedzerskiej w sektorze
prywatnym i publicznym;

= warsztaty problemowe - wypracowanie innowacyjnych
zalecenn w obszarze zarzqdzaniainstytucjg - dobre praktyki
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Okres realizacii

Finansowanie projektu

Fundusze
Europejskie

Wiedza Edukacja Rozwdj

O projekcie SYNERGIA

prezentowane w programie edukacyjno-kooperacyjnym byty
analizowane i dostosowywane do potrzeb i realibw admini-
stracji publiczneij.

Sesije krajowe i wyjazdowe organizowane byty w formie zajeé
szkoleniowych, spotkan networkingowych, warsztatéw, sesiji
peer-learningowychiitp.

Wdrozenie dobrych praktyk nastepowato po zakoriczeniu

czesciszkoleniowej. Wybrane w drodze konkursu wewnetrznego

w projekcie polskie instytucje administraciji publicznej otrzymy-
waty wsparcie w zakresie przeszkolenia pracownikow we wdraza-
niu praktyki w instytuciji oraz Srodki finansowe w ramach projektu

na pierwszy etap wdrozenia rozwiqzania z zakresu zarzgdzania

instytucijq, wypracowanego w trakcie sesji szkoleniowych.

Projekt realizowany byt od wrzesnia 2019 r. do grudnia 2023 r.

Projekt wdrazany bytw ramach Programu Operacyjnego Wiedza
Edukacja Rozw6ij:

= 0§ priorytetowa: IV Innowacje spoteczne i wspotpraca po-
nadnarodowa;
= dziatanie: 4.3. Wsp6tpraca ponadnarodowa.

Wiecej informaciji o projekcie: www.synergia.ksap.gov.pl

** %

Rzeczpospolita Unia Europejska K

**

- Polska Europejski Fundusz Spoteczny LI
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WSTEP

Kilka stow o idei Minipodrecznika

dobrych praktyk

Podrecznik przeznaczony jest dla urzednikow administracii
rzgdowej, zwlaszcza menedzerow Sredniego i wyzszego
szczebla, ale z powodzeniem moze by¢ wykorzystany przez
osoby pracujgce w urzedach administracji samorzgdowej,
painstwowej czy wréznychinnych panstwowych jednostkach
organizacyjnych sektora finanséw publicznych. Moze takze
stuzyé pomocq badaczom administracii i konsultantom oraz
dydaktykom prowadzgcym projekty dia administracji publicznej.

Zawarty w nim materiat obejmuje w zasadzie wszystkie naj-
wazniejsze obszary wspélczesnego zarzgdzania, w ktérych

mozna i warto stosowaé transfer dobrych praktyk zarzgdzania.
Kazdyikazda organizacja moze wiec znalez¢ cos dla siebie, co

pozwola rozwigzywaé cho¢ czesé probleméw obecnych w orga-
nizacjach. Wedtug jednego z uje¢' podrecznik powinien spetniaé

nastepujqce funkcie:

= informacyjng - poznawanie Swiata;

= badawczg-pobudzanie do samodzielnego rozwigzywania
problemow;

= transformacyjng - pokazywanie mozliwosSci przetozenia
wiedzy teoretycznejna praktyczne zastosowania;

= samoksztalceniowq - zachecanie do dalszej nauki.

Dobry podrecznik, omawiajgc istotne tresciiutatwiajgc dalsze
pogtebianie wiedzy (bibliografia popularna i specjalistyczna),
powinien m.in:

= odpowiada¢ aktualnej wiedzy w danej dziedzinie;
*  by€ napisany z uzyciem stylu naukowego, z terminologiq
danej gatezi wiedzy;

1 Wikipedia: Podrecznik szkolny.

Kilka stéw o idei Minipodrecznika dobrych praktyk
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»  by¢ dostepny dla szerokiego kregu odbiorcéw i popula-
ryzowaé wiedze;

= byéprzydatny dla praktykéw, badaczyioséb interesujgcych
sie danq problematykag?.

Wszystkie te funkcje autor starat sie uwzglednié w ramach
przyjetej konwenciji Minipodrecznika. Stuzyt temu przede
wszystkim dobér sSrodkéw dydaktycznych takich jak rysunki,
fotografie, tabele, schematy, przyktady czy aforyzmy, z silngin-
tencjqg, aby miaty one wyrazny zwigzek zadministracijqg publiczng,
zyciem publicznym czy sektorem publicznym - zaréwno polskim,
jak iinnych krajow.

Oproécz opisu praktyk i zalecen w zakresie ich skutecznego

wdrozenia w Minipodreczniku w zwiezly spos6b omawiany

jest stan wiedzy przede wszystkim z dziedziny zarzgdza-
nia i zarzgdzania publicznego w obszarach wystepowania

praktyk. Specyfikq tej publikacii jest silny nacisk na praktyke

ijej wdrozenie, osadzone jednak w akademickiej wiedzy z dzie-
dziny zarzqdzania, w tym w sektorze publicznym. Celem autora

bylo takze przerzucanie pomostéw miedzy zarzgdzaniem

w biznesie a zarzgdzaniem w administracii. Pamieta¢ nalezy

oroéznicach, ale i podobienstwach.

Formula Minipodrecznika odnosi sie przede wszystkim do jego
zwieztosci. Publikacija nie jest ,wydaniem kieszonkowym”, ale
w zwiezly spos6b prezentuje okreslone tresci.

Nie jestjednak Minipodrecznik wylgcznie hastowy. Wiekszos¢

poje¢ z dziedziny zarzgdzania jest tu wyjasniona syntetycznie,
ale nie zdawkowo. Celem bylo podkreslenie tego, co najwazniej-
szelub po prostu najbardziej przydatne w kontekscie omawia-
nych praktyk. W szczegdlnosci dotyczyto to waznej specyfiki

obszaru zarzgdzania w organizacii, w jakim praktyka ma byé

wdrozona. Duza liczba aforyzméw i odestan do materiatéw do-
stepnych gdzie indziej ma tez na celu syntetyczne wyrazanie

waznych tresci publikacii.

Zgodnie z formutq ,mini” niektore tresci sq zwiezle i oszczedne.
Wtedy celowe jest korzystanie z literatury, ktorej najnowsze
przyklady autor starat sie zamiesci¢ oraz zarekomendowac.

2 Wikipedia: Podrecznik akademicki.

Kilka stéw o idei Minipodrecznika dobrych praktyk


https://pl.wikipedia.org/wiki/Podręcznik_akademicki
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Zrodiainternetowe sqw zasadzie niewyczerpane, zroznicowane
i stale aktualizowane. Jest to zresztqich sitqi stabosciq. Nie chcieli-
Smy, aby formuta,mini” byta synonimem takich negatywnie brzmig-
cych sformutowan, jok ,krétka”, ,,skgpy” czy ,zdawkowy”. Istniat
jednak pewien wybér, ktory stat przed autorem z uwagina zebrany
materiat projektu, czas i oczekiwang ze strony Krajowej Szkoty
Administraciji Publicznej formulq publikaciji. Czasami pewne
kwestie musialy by¢ ograniczone do minimum lub pominigte.

Trzebaich szukaé w publikacjach specjalistycznych i naukowych.

Uklad Minipodrecznika po wszystkich edycjach lqgcznie jest
nastepuijgcey:

Wstep - na temat projektu SYNERGIA i idei Minipodrecznika.

. Rozdzial1, wktérym w syntetyczny sposdb omawiane jest podej-

§cie nauki o zarzgdzaniu do ré6znych sposob6w doskonalenia
organizacii, w tym benchmarkingui transferu dobrych praktyk.

. Rozdziat 2, w ktérym omawia sie 43 dobre praktyki

zarzqdzania.

. Rozdziat 3, ktéry dotyczy probleméw i rozwiqgzan przy wpro-

wadzaniu w zycie (implementacii) dobrych praktyk
W organizacii.

. Rozdziat4 -koncowy, w ktérym mowa jest o znaczeniu synergii

(tytutowejdla projektu) w zarzgdzaniu oraz orolachi zadaniach
os6b w organizaciji odpowiadajgcych w jednostkach admini-
stracji publicznej za wdrozenie dobrych praktyk.

Najobszerniejszy jest rozdzial omawiajgcy dobre prakty-
ki wypracowane przez wszystkich uczestnikéw projektu
SYNERGIA. Ukiad tej czesci obejmuje przede wszystkim opis
obszaru zarzqdzania, ktérego dotyczy praktyka. W nim zas
omawiane sqistotne cechy danego obszaru zarzqgdzania, w tym
w ramach zarzgdzania publicznego w organizacjach publicznych.

Opis praktyki ujety jest w pigulce, czyli zawiera najwazniej-
sze elementy praktyki, jej cele, kluczowe dziatania w procesie
wdrazania, niezbedne zasoby oraz ryzyka i bariery, ktére no-
lezy uwzgledni¢. Wykorzystano tu rézne formy majgce utatwic
czytelnikom zrozumienie i zaplanowanie wdrozenia praktyki we
wilasnej organizacii.

Kilka stéw o idei Minipodrecznika dobrych praktyk



Elementy takie jak inspiracije, cytaty, literatura majg umoz-
liwi¢ dotarcie do dodatkowych Zrédet, wskazaé interesujqce
praktykipolskieizagraniczne, a takze wzbudzi€ refleksje ogoing
nad zarzgdzaniem. Podano tu przede wszystkim przykiady tych
i zblizonych praktyk zarzgdzania stosowanych winnych pai-
stwach w administracii publicznej oraz interesujgce raporty
i badania na ten temat. Rekomendowana literatura zamiesz-
czona jest pod koniec kazdego podrozdziatu poswieconego
okreslonemu obszarowi zarzgdzania i obejmuje rézne zrédia
pozwalajg poszerzaé wiedze. Wskazano przede wszystkim pu-
blikacje wydane w ostatnich latach.

14 Kilka stéw o idei Minipodrecznika dobrych praktyk
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O metodzie projektu SYNERGIA
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Celem projektu SYNERGIA byto przygotowanie - na bazie sie-
ci wspotpracy kadry zarzgdzajgcej w administraciji publicznej
z krajéw Europy Srodkowej i Wschodniej - nowego programu
edukacyjno-kooperacyjnego i wdrozenie wypracowanych
w trakcie jego realizacji rozwigzan w zakresie zarzqdzania
instytucjg w administraciji publiczne;.

Szczegblnie mocno podkresli¢ trzeba, ze przedstawione w pu-
blikaciji praktyki, zalecenia i pomysty na usprawnianie organi-
zacji nie sq tylko efektem prezentacii literatury przedmiotu na
temat opisanych w niej praktyk. Co najmniej 40-50% tresSci
to dorobek uczestnikow wypracowany w czesci praktycz-
nej projektu, we wszystkich jego formach. Ponizej wskazano
typy aktywnosci uczestnikow projektu, ktore stuzyty wyborowi
praktyk i rekomendacjom dotyczgcym sposobu ich wdrozenia.

) Aktywnosciprojektu SYNERGIA

X

sesje szkoleniowe z ekspertami z czotowych Swiatowych oSrodkow
zarzgdzania publicznego, w tym sesje ,Exploring Best Practices” stuzgce
adaptacii dobrych praktyk wynikajgcych z omawianych case’déw do potrzeb
i realiow instytuciji administraciji publicznej

sesje warsztatowe z ekspertami z Polski i z krajow partnerskich

sesje warsztatowe - wypracowanie nowych zalecen w zakresie
zarzqdzania instytucjg

metodologia case studies opracowana przez Harvard Business School
spotkania networkingowe

gry symulacyjne

sesje peer-learning

Udziat uczestnikéw programu w warsztatachi sesjach szkolenio-
wych prowadzonych przez czotowych wyktadowcow i ekspertow
prezentujgcych najnowsze rozwigzania oraz trendy w obszarze
zarzgdzania instytucjami publicznymi byt zaledwie poczgtkiem
pracy w projekcie.

Uczestnicy reprezentujqcy rézne kraje, r6zne jednostki sek-
tora publicznego w krajach partnerskich i r6zne poziomy

Kilka stéw o idei Minipodrecznika dobrych praktyk
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Juz wRzymie, ktérego dziedzictwo nadal
silnie obecne jest w administracjach
europejskich, dostrzegano walory
praktyki.

©

Seneka:

Uczymy sie nie dla szkoty, ale dla zycia.

Cycero:

Nie wystarczy zdobywaé mqdrosci,
trzeba jeszcze z nich skorzystacé.

zarzqdzania, a takze ro6zne pokolenia omawiali z wyktadow-
cami praktyki, zastanawiali si¢ nad ich zastosowaniem w admi-
nistraciji publicznej i warunkami ich skutecznego transferu do
swoich urzedéw. Taki dobér uczestnikdw projektu i warsztatow
dotyczqcych poszczegdlnych praktyk gwarantowat wysokie
prawdopodobienstwo wszechstronnego spojrzenia na do-
bre praktyki i uwzglednienia zréznicowanych uwarunkowan
kulturowych, ustrojowychiorganizacyjnych. Wykladowcy, cho¢
akademiccy, sg jednoczesnie konsultantami i praktykami
blisko wspétpracujgcymiz jednostkamirzgdowymiibiznesowymi.

Jednoczesnie przy wsparciu doSwiadczonych treneréw i facy-
litatoréw uczestnicy opracowywali kazdg praktyke pod kgtem
istotnych, praktycznych wymiaréow jej wdrozenia w jednost-
kach administraciji publiczneij.

Fakt, ze projekt zaklada pozyskanie praktyk z 10 obszarow
zarzgdzania', ma takze pozytywne znaczenie dla przebiegu
praci efektow.

Uczestnicy w petni uswiadamiajg sobie Scistqg wspélzaleznoséc

poszczegolnych obszaréw w organizacii i ich wzajemne od-
dzialywanie na siebie (synergig). W konsekwencji wptywa to na

kreatywnos¢ prac nad praktykami, lepsze dostrzeganie szans,
ryzyk i uwarunkowan poszczegdélnych praktyk w kontekscie ca-
tosci dziatania organizacii.

Te najwazniejsze wymiary praktycznego podejscia do praktyk
dotyczyly m.in.:

«  probleméw organizacyjnych, na jakie praktyki sq potencijal-

nie skutecznq odpowiedzig;

= koniecznychwarunkéw organizacyjnychizasobéw umoz-

liwiajgcych realne wdrozenie praktyki w administraciji pu-
blicznej;

= ryzykkoniecznych do uwzglednienia przy wdrazaniu praktyk.

Uczestnicy starali sie patrze€ na praktyke z perspektywy bez-
posrednio 0s6b jg wdrazajgcych w organizacii, ale takze -
lideréw organizacii (przestanie dla lideréw).

-

Sq to: zarzgdzanie projektami w sektorze publicznym (sp6jna metodologia projektowa), zarzgdzanie strategiczne, zarzqdzanie

procesami, zarzqdzanie zmiang, zarzqdzanie ryzykiem, zarzgdzanie zespotami ludzkimi (przywédztwo, motywowanie pracownikow,

zarzgdzanie zespotem itp.), zarzgdzanie komunikacjq i skuteczne negocijacie, zarzgdzanie wiedzg, zarzqdzanie przez cele,

wykorzystanie IT w sektorze publicznym.

Kilka stéw o idei Minipodrecznika dobrych praktyk



Przeanalizowano takze powigzania kazdej praktyki z innymi,
zwlaszcza horyzontalnymi wymiarami dziatania organizacii, np.
zasobami ludzkimi, komunikowaniem sie czy wirtualizacjq.

Wszystkie te kroki konieczne sq po to, aby méc zrealizowaé cel

projektu, jakim jest wdrozenie wypracowanych w trakcie re-
alizacji programu rozwigzan w zakresie zarzqdzania instytucijg

w polskiej administracii.

Zaznaczy¢€ nalezy, ze uczestnicy wybierali rekomendowane
praktyki z dluzszejlisty, a wiec mielimozliwos¢ wskazania tych
szczegOblnie predestynowanych i mozliwych do zastosowania
w administracii. Ustalanie ostatecznej listy praktyk obejmowato
dyskusje, wahania, dylematy i kolejne ,,przyblizenia”.

Zarzqgdzanie
ludzmi

Komunikacija \ / Strategia

Administracja
publiczna

Praktyka

[ ]

Zmiana o Projekty

O
B2

17 Kilka stéw o idei Minipodrecznika dobrych praktyk
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Uczestnicy sesiji szkoleniowych byli dosy¢ zgodni, ze prezento-
wane, a nastepnie rekomendowane praktyki mozna zastoso-
waé w administracii publicznej. Jednoczesnie zdawano sobie
sprawe, ze prosty ,transfer” nie jest skutecznym sposobem, oile
wczesniej organizacja nie dokona samooceny, bilansu potrzeb
idojrzalosci zarzgdczej, a nastepnie zastanowi sie nad tym,
jak przygotowaé praktyke dla konkretnej instytuciii specy-
ficznego problemu. Transfer praktyki musi byé procesem
tworczym - w realiach konkretnej organizacii, o charakterze
spotecznym i kulturowym, a nie jedynie mie¢ forme prostego
importu. Bez tego nie uda sie wdrozy¢ praktyki na trwate.

Taki spos6b pracy prowadzi do wzmocnienia kompetencii za-
rzgdczych kadry wysokiego szczebla administracji publicznej
ze wzgledu na to, ze osoby te:

= zastanawiajq sig, jak w swojej organizaciji mozna zastoso-
wac praktykiwykorzystane winnych organizacjachiopisane
przez nauke zarzqdzania;

= konfrontowane sq z opiniami - czasami odmiennymi i kry-
tycznymi - os6b o rownym im statusie i rownie duzym do-
Swiadczeniu;

» dyskutujqg z konsultantami nt. r6znych aspektow praktyk;

«  stopniowo zaczynajqg postrzegaé praktykijako realnie mozli-
we do wdrozenia, przyjmujqgc okreslony spos6b myslenia,
ktory stoi za danq praktykq, za swéj.

Kilka stéw o idei Minipodrecznika dobrych praktyk
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WPROWADZENIE

Szerszy kontekst
kontekst projektu

dobrych praktyk,

Brytyjscy autorzy Marcial Boo i Alexander Stevenson piszq

wksigzce The public sector fox, ze:,Wspotczesny sektor publicz-
ny to kraina lisa. (...) Dla nowoczesnego menedzera, niezaleznie

od tego, czy formalnie pracujesz w sektorze publicznym, czy
pracujesz w organizacii charytatywnej lub firmie Swiadczgcej

ustugi publiczne, sukces zalezy teraz od eksperckiego dziatania

w wielu réznych Srodowiskach i w réznych sytuacjach. Musisz

zmieni€ swoj styl, czerpacé z réznych technik i mieé wiecej niz je-
den spos6b na dostosowanie dziataniaijego i wykonanie. Musisz

by¢ elastyczny. Musisz staé sie lisem”. Wymieniajq 13 kluczowych

umiejetnosci (w grupach: umiejetnosci osobiste, podstawowe

i praktyczne):

Zaangazowanie. Motywacija, ambicjai che¢ osiqggnie€ oraz wiara
w to, co sie robi.

Eksperymentowanie. Ciekawos¢ i umiejetnosé adaptacii.

Odpornosé. Determinacija, zdolnosé do pokonywania przeszkod
i podnoszenia sie po porazce.

. Szersza perspektywa, ktéra pozwala podejmowaé wiasciwe

decyzje.

Myslenie strategiczne. Definiowanie tego, co powinno sie zdarzy¢
w obliczu niepewnej przysztosci.

Planowanie. Przeksztatcanie strategiiw cos praktycznegoiosig-
galnego.

Korzystanie z informaciji, danych i wiedzy wokoét siebie.

. Rozumienie, branie i delegowanie odpowiedzialnosci we

wiasciwy sposob i we wiasciwym czasie.

Budzetowanie. Skuteczne, efektywne i wiarygodne postepowa-
nie z publicznymi pieniedzmi.

1 M.Boo, A. Stevenson, The Public Sector Fox. Twelve Ways to Become a Brilliant Public Sector Manager, Matador 2016.

Szerszy kontekst dobrych praktyk, kontekst projektu
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Czytaj wiecej:

Donald Savoie, What is government good at?

Thomas Jefferson:

Historia nie uczy nas wiasciwie niczego
innego poza tym, na czym polega zte
rzqdzenie.

10. Partnerstwo - z partnerami z sektora prywatnego i pozarzqdo-

1n

12.
13.

wego.

Komunikacija. Uzycie dostepnych kanatéw, aby przekazywaé
informacie.

Zarzgdzanie ludzmi. Korzystanie z umiejetnosci kazdej osoby.

Korzystanie zdoSwiadczeniwiedzy obecnych w catym sektorze
publicznym w oparciu o budowane w nim sieci kontaktow.

Powyzsze, dos¢ popularne ukazanie szerokiej palety umiejetno-
Sciniezbednych do zarzqgdzania nowoczesnym sektorem publicz-
nym mozna uzupetnié krotkg refleksjq historyczno-teoretyczng?.

Kanadyijski politolog specijalizujgcy sie w tematyce zarzqgdzania
publicznego Donald Savoie?, kiedy w 2015 r. otrzymat nagrode
za ksigzke What Is Government Good At? (W czym dobry jest
rzqd), anegdotycznie opowiadat, iz jego koledzy - profesorowie
zarzqdzania w biznesie - zartowali, ze to musi by¢ bardzo cienka
ksiqzka, abedzie grubsza, jezelinapisze o tym,wczymrzqd
nie jest dobry. Tymczasem w tej pracy D. Savoie pokazywat, ze
pomimo licznych stabosci sektor publiczny w Kanadzie ma sporo
powodow do satysfakciji, cho¢ takze wiele mozliwosci poprawy.

Réwniez w Europie jesteSmy w nieco w innym punkcie, jesli cho-
dzi o zarzgdzanie publiczne, niz na przetomie lat 70. i 80., kiedy
powszechna byta opinia (w wielu punktach sluszna) o ocie-
Zalosci dotychczasowego modelu administracii i koniecz-
nosci upodobnienia zarzgdzania w administracji do tego
w prywatnych korporacjach.

W latach 70. XX w. reformy sektora publicznego i administra-
cji publicznej zwigzane byly zkryzysemiprzemianami panstwa
dobrobytu, z pojawieniem sie - w odpowiedzi na dwczesne pro-
blemy gospodarcze -ideologii neoliberalnej, ktérej przykiadem
w zarzqdzaniu publicznym byta koncepcja nowego zarzqdza-
nia publicznego (new public management). Coraz wieksze
trudnosci w systemach finanséw publicznych, koniecznosé
oszczednosci, coraz bardziej ztozone Srodowisko zarzqdzania,
narastajgce problemy sterowania i kontroli biurokraciji - byty to
gtéwne powody podijecia reform panstw, w ktérych ksztatt admi-
nistracji oparty byt na modelu weberowskim. Istotne znaczenie

2 Autorzy prowadzq takze strone internetowg www.publicsectorfox.co.uk.

3 Obejrzyjwywiad z prof. D. Savoie.

Szerszy kontekst dobrych praktyk, kontekst projektu
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miaty takze mody, nasladowanie, nacisk organizaciji miedzyna-
rodowych (Bank Swiatowy, OECD, IMF, UE). Zmiany dotyczyly

najczesciej: reform w otoczeniu sektora publicznego i wewngtrz

niego, systemu politycznego jako catosci, zadan panstwa i ad-
ministracji (redukcja). Obejmowaty takze struktury (rzgduiwtadz

terytorialnych), organizacii i zarzqgdzania (procedury, procesy,
wprowadzenie rynku i konkurencii), zarzqdzania ludZmi oraz bu-
dzetem. Pierwsza faza reform w duchu nowego zarzqdza-
nia publicznego naijsilniej zwigzana byla z wprowadzeniem

do administracji instrumentéw zarzqdzania stosowanych

w sektorze prywatnym.

Wykorzystanie dobrych praktyk z sektora prywatnego wynikato

po czesciz kryzysu wartosci tradycyjnej administracii publicznej-
m.in. dlatego, ze cechowata jg niska uniwersalnosé, efektywnosé

i racjonalnosé, co sprzyjato rynkowej nieefektywnosci. Takze

chodzito o hierarchicznosé i sztywne zasady dziatania, brak

elastycznosci i reakcji na potrzeby, arogancie, zwigzanie ,gqsz-
czem” przepiséw, niskq podatnos¢ na zmiany, niskq adaptacie

do zmian zachodzgcych w otoczeniu. Ewolucja organizaciji

publicznych w kierunku bardziej elastycznym prowadzita

i nadal prowadzi m.in. do szerszego korzystania z ekspery-
mentéw organizacyjnych.

Instrumenty nowego zarzqdzania publicznego w wielu miej-
scach odwolujq si¢ do metod stosowanych pierwotnie przez

organizacije biznesowe. Dotyczy to m.in. takich obszardw, jak:

outsourcing, analizowanie opinii klientéw, digitalizacja, orientacja

na rezultaty i skutek finansowy, uczenie sie organizacii, uza-
leznienie wysokosci wynagrodzen od efektow, zmiana kultury

organizacyjnej, zarzgdzanie przez jakos¢, elastyczne kierowanie

personelem, zarzqdzanie strategiczne, pomiar dziatalnosci. Jest

to wreszcie tzw. menedzerski sposob kierowania®.

Po pewnym czasie zdano sobie jednak sprawe, ze nie wszystko,
co biznesowe, stanowi remedium na kazdy problem sekto-
ra publicznego, a i samo remedium, cho¢ pobudzilo nowqg
energie w administracii, w niektérych przypadkach okaza-
lo sie dyskusyjne. Niemniej byta to rewolucja w administracii,
aznaczna czesE rozwigzan, czesto po dostosowaniu do specyfiki
sektora publicznego, przyjeta sie z dobrym skutkiem. Kolejne
zmiany - wyrastajgce z nieco innej filozofii - to epoka w reformo-

4 Szerzejnaten temat: M. Zawicki, Nowe zarzgdzanie publiczne, Warszawa 2011.
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waniu administracjizwanagood governance. Jejcelembytwzrost
partycypacii spoteczefstwa w rzqdzeniu oraz transparentna,
uczciwa i rozliczalna administracija®.

Dzisiejszy dominujgcy paradygmat to tzw. neo-Weberian
state - ktory probuje Igczyé mocne strony weberowskiej biu-
rokraciji (silne parnstwo, rola prawa, zasady stuzby cywilnej) ze
sprawdzonymi elementami nowego zarzgdzania publiczne-
go, ktore przyczyniajq sie do wzrostu efektywnosci administraciie.

Wiasnie to trzecie podeijscie - bedgce probg syntezy tego, co
najlepsze z klasycznego modelu administraciji, z podanymi
przykladami stosowania rynkowych i biznesowych metod
w administracii - jest punktem wyijScia do niniejszej publikacii,
a takze przestankg projektu SYNERGIA.

Pamietac trzeba tez o rozszerzonej formule odpowiedzialnosci
irozliczalnosci funkcjonariuszy publicznych. Wspétczesnie to nie
tylko bezposredni przetozeni - decydenci polityczni - rozliczajq
urzednika, ale réwniez szerokie grono interesariuszy.

Mozna do nich zaliczy¢:

= obywateli jako wyborcéw i klientéw ustug publicznych;

= zorganizowanychinteresariuszy - sq to zwigzkizawodowe, pra-
codawcy, organizacie iruchy spoteczne, koscioty, mniejszosci;

= uniwersytety, think-tanki, instytuty badawcze i indywidual-
nych ekspertow;

= opinie publiczng reprezentowanq przez medic;

= wspotpracownikéw i Srodowisko zawodowe (profesjonalne)
urzednika; przyszte pokolenia i ludzi w innych krajachiregio-
nach Swiata.

W projekcie, ktérego celemjest wykorzystanie dobrych praktyk
zarzqgdzania, zaréwno tych biznesowych, jak i publicznych, silny
nacisk potozony jest nakilka rownoprawnych elementéw kazdej
praktyki. Sq to przede wszystkim:

1. Jejwdrazanie oraz powszechne uznanie za wartoSciowq, spraw-
dzong i zweryfikowanq przez nauke zarzqdzania.

5 W literaturze polskiej: Zastosowanie idei public governance w prawie administracyjnym, red. |. Niznik-Dobosz, Warszawa 2014;
Nowe zarzqdzanie publiczne i public governance w Polsce i w Europie, red. A. Bosiacki, H. lzdebski, A. Nelicki, |. Zachariasz, Warszawa
2011; W. Szumowski, System zarzqdzania urzedem administracji samorzqdowej: perspektywa koncepciji good governance, Wroctaw
2019; Negocjowana demokracja, czyli europejskie governance po polsku, red. K. Wodz, Warszawa 2007.

6 Szerokoiwyczerpujgco na temat reform administraciji piszq: C. Pollitt, B. Bouckaert, Public Management Reform.
A Comparative Analysis - New Public Management, Governance and Neo-Weberian State, Oxford 2011.
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Czym sq dobre praktyki
zarzgdzania?

%

Chcesz byé lepszy?
Ucz si¢ od najlepszych!

2. Mozliwosé zastosowania w administracji publicznejnaréznych

jej szczeblach i w réznych obszarach - od zarzgdzania strate-
gicznego po komunikacije spoteczng.

. Okreslenie warunkow iryzyk zwigzanych zwprowadzaniem danej

praktyki, a takze niezbednych zasobéw - tak aby ewentualne
wdrozenie nie byto kwestig mody, presiji medialnej czy przejscio-
wego kaprysu zarzgdzajqgceych, lecz dobrze przemysSlanej decyzji
i przygotowanego planu dziatania.

W szczegblnosci element nr 2 jest dyskutowany i weryfikowa-
ny przez uczestnikéw projektu - urzednikéw i menedzeréw
spraw publicznych panstw uczestniczqcych w projekcie, aby
zweryfikowaé stosowalnosé (aplikacyjnosé) kazdej z propono-
wanych praktyk.

Stgd wnikliwa selekcja praktyk przez uczestnikéw projektu
i praca nad praktycznymi wymiarami kazdej z nich w grupach
roboczych projektu, dokumentowana w czternastu punktach
szczegobtowego szablonu kazdej z praktyk (tzw. best practice
template).

Tow trakcie tej pracy omawiane byty cele praktyki, ryzyka jejwpro-
wadzenia, niezbedne zasoby i etapy wdrozenia. Wskazywane byty
takze wskazniki mierzqce skutecznoS¢é praktykipo jej wdrozeniu.

Stosowanie technikitzw. dobrych praktyk jest dzisiajpowszechne.

Dos¢ pobiezny przeglad literatury z dziedziny nauk spotecznych

i zarzqdzania z ostatnich lat wskazuje, ze coraz czesciej poja-
wiajq sie publikacje dotyczgce dobrych praktyk. Dotyczgone

tak zr6znicowanych obszarow, jok zarzgdzanie organizacjami,
zarzqdzanie kryzysowe, finanse i rachunkowos$¢, informatyka

W organizacijach, zarzgdzanie czasem, negocjacije, rozwdj 0so-
bistyicoaching, przywodztwo, komunikacjabiznesowa, big data,
zarzgdzania projektami.

W obszarze szeroko rozumianego zarzgdzania publicznego

i administracji odnotowaé mozna publikacije nt.dobrych praktyk

w takich obszarach, jok zarzgdzanie w samorzqdzie terytorial-
nym, innowacije publiczne, zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
zarzgdzanie w policji, zarzgdzanie miastem i polityka miejska,
zarzqdzanie kryzysowe, uslugi publiczne, rozwéj lokalny
i regionalny, edukacija publiczna, polityka zatrudnienia.

Widaé zatem zapotrzebowanie na tego rodzaju publikacje
wsréd menedzerdw, ekspertéw i badaczy. Publikacje te majg
zaréwno charakter naukowy, poradnikowy, jak i sq zbiorami

Szerszy kontekst dobrych praktyk, kontekst projektu
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o

Czytaj wieceij:

J.Collins, Wizjonerskie organizacie.

Skuteczne praktykinajlepszych
znajlepszych.

dobrych praktyk. Nie zawsze dobre praktyki sq tak nazywane -
stosuije sie takze pojecia technik, narzedzi, instrumentow,
wzorcéw, sposob6éw czy metod.

Literatura z tego zakresu, zwtaszcza ta poradnikowa, zacheca
menedzerow do lektury poprzez przyciggajgce uwage tytuly,
takie jak np.:

» sprawdzone (tez: tylko sprawdzone), inteligentne strate-
gie, techniki, praktyki, sposoby, nawyki, metody, sposoby,
wzorce, tylko sprawdzone techniki; a nawet bombastyczne,
sprawdzone w boju;

»  zaawansowane praktyki/techniki;

= vademecum dobrych praktyki, najlepsze praktyki skutecz-
nego menedzergq;

»  dobre praktyki wdrozen [ dlaczego dobre praktyki, nawet:
Skuteczne praktyki najlepszych z najlepszych (J. Collins).

W literaturze tej widaé takze poszukiwania,,mostéw” pomiedzy
praktykami a wiedzq i teoriqg zarzqdzania (,Wiedza i dobre
praktyki”, ,Mariaz nauki z praktykq”, ,Teoria i dobre praktyki”),
ale réwniez dostrzeganie aspektéw wdrozeniowych dobrych
praktyk (,Dobre praktyki - analiza i planowanie”).

Sposoby upowszechniania dobrych praktyk w naukach
0 zarzqdzaniu sq bardzo réznorodne na niewgtpliwie bogatym
rynku doradztwa biznesowego i zarzqdczego. Znaczenie matu
zaréwno chwytliwy tytut, jak i obszar. Sq to np.:

»  Publikacje - przeglgdy najlepszych ksigzek o zarzgdzaniu’.

= Odwotanie sie do sukcesdw w waznych spotecznie dziedzi-
nach, np. w sporcie®.

»  Przyklady podziwianych instytucii, np. wojskowych?® czy
religijnych™.

* Narodowe style zarzgdzania (np. skandynawskie itp.)".

«  Styl przywddztwa i zarzgdzania uznanych przywodcow hi-
storycznych, wojskowych czy biznesowych',

7 Naprzyktad: J. Covert, T. Sat Ersten, 100 najlepszych ksiqgzek biznesowych. Poznaj niezbedny kanon, Warszawa 2009.

8 M.Carson, Menedzerowie.Jak myslq i pracujq wielcy stratedzy pitki noznej, Poznan 2014.

9 J. Willink, L. Babin, Ekstremalne przywédztwo: Elitarne techniki Navy Seals w zarzqdzaniu, Krakéw 2017.

10 Ch.Lowney, Heroiczne przywédztwo. Tajemnice sukcesu firmy istniejqcej ponad 450 lat (zakon jezuitow), Krakdw 2011; P.G. Bianchi,
Duchowos¢ i zarzqdzanie, czyli reguta Sw. Benedykta w strategii przedsigbiorstwa, Tyniec 2008.

11 D.N. Sull, Y.Wang, Made in China. Czego zachodni menedzerowie mogq sie nauczy¢ od pionieréw chinskiej przedsiebiorczosci,
Warszawa 2006; A. Pagani, Filozofia Kaizen - rozwéj miedzynarodowego przedsiebiorstwa wedtug japonskiej metody, Warszawa 2017.

12 H.A.Kramers, Sygnowano Jack Welch. 24 lekcje najwybitniejszego CEO na Swiecie, Warszawa 2002; S.F. Hayward, Winston Churchill.
Przywédztwo wybitnego meza stanu, Gliwice 2008; T. Phillips, Abraham Lincoln: Skuteczne strategie na trudne czasy, Warszawa 2009.

Szerszy kontekst dobrych praktyk, kontekst projektu
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WPROWADZENIE

Benchmarking

Dobre praktyki zarzgdzania powszechnie sq podstawq popu-
larnej od pewnego czasu metody zarzqdzania, jakg jest bench-
marking. Jest to proces identyfikowania najlepszej praktyki
w stosunku do produktu lub procesu. Benchmarking tojednak
nie tylko lista dobrych praktyk i rozwiqgzan. To szersza metoda,
ktéra wskazuije, jak te dobre praktyki wlasciwie wykorzystaé -
jako wskazowkii punkt odniesienia w celu polepszenia praktyki
wlasnej organizacji. Benchmarking moze zaistnie€ w ramach
organizacii, w relaciji do bezposrednich konkurentéw lub w cat-
kowicie innym obszarze zarzqdzania.

Gléwnq wartosciq praktykijest to, ze sktanialudzi do spojrzenia
poza ustalone sposoby zachowania w ich wtasnej organiza-
cji, a jednoczesnie - skoro sprawdzila sie w innym miejscu -
to sporo o niej wiadomo, ryzyko wdrozenia jest mniejsze,
a koszt nie obejmuje np. fazy prac koncepcyijnych'.

Bengt Karlof i Fredrik Helin Lévingsson w pracy A-Z Concepts
and Management Models dokonuiq ciekawego rozréznienia
pomiedzy benchmarkingiem a benchlearningiem. Stwierdza-
iq, ze: ,zardbwno benchmarking, jak i benchlearning opierajq sie
na prostej teorii, ze mgdrze jest uczy¢ sie na doSwiadczeniach
innych, zamiast probowac¢ wymyslaé kolo na nowo. Doswiad-
czeniamogq by¢€ zaréwno pozytywne, jok inegatywne; mozemy
uczyc sie na bledach, a takze na historiach sukcesu’. Ich
zdaniem benchmarking koncentruije sig na kluczowych wskaz-
nikachiprocesach, abenchlearningidzie dalej: szuka przede
wszystkim zwigzkéw przyczynowych sukcesow okreslonych
praktyk (czyli tego, co za nimi stoi), a nastepnie dokonuije gtebo-
kiego wglgdu w to, co przyczynia sie do sukcesu praktykiw danej
organizaciji. Zaletq benchlearningu jest tez systematyczne po-
réwnywanie sie zwzorcamido nasladowania, a nie prosty import
tego,comodne (przejsciowy ,hit sezonu”).,,Gleboki” benchmar-
king to wistocie benchlearning, ktéry poréwnuje odpowiednie
kluczowe wskazniki, procedury i przyczyny. Chodzi bowiem o to,

1 Szerzej: T.Krasnicka, Benchmarking, (w:) J. Berndais, J. Ingram, T. Krasnicka, ABC wspofczesnych koncepcijii metod zarzqdzania, Katowice 2010.
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ze obserwujemy, ze cos jest robione bardziej efektywnie, ale
takze to, jak to wyglada w szczegotach.

Benchmarking jest zwykle ,,odgorny” (kierownictwo), podczas
gdy benchlearning dqgzy do tego, aby wszyscy cztonkowie orga-
nizacji oraz jej zespoty Swiadomie i z przekonaniem angazowali
sie w zmiane i zastosowanie dobrej praktyki2.

Bez tychrozrdznien grozinam ,banalizowanie” (sptycenie, try-
wializacja) benchmarkingu ,bez odniesienia do przyczynowosci,
uczenia sie lub postepu”.

Ponadto w benchmarkingu wazne jest poréwnywanie ,jablek

z jablkami”, . koszykow jabtek” z innymi koszykami, a nie ,poje-
dynczych jabtek” z catymi koszykami. Rozréznienie to wskazuje

na istotne czynniki sukcesu stosowania dobrych praktyk zarzg-
dzania,.importowanych” zinnych organizacii,branz czy sektorow.
Natomiast oczywistq zaletqg benchmarkingujest to, ze mozna go

zastosowacé do niemal kazdej sytuacii organizacyjnej. Powinien

on polegaé zatem przede wszystkim na inspirowaniu, a nie na

kopiowaniu. Jak piszg autorzy: Ludziom nigdy nie powinno sie
odmawiaé tworczej inteligencii®.

Wedtug Jamesa C. Kocha:

Benchmarking to proces, w ktérym firma mierzy swoje produkty, ustugiipraktyki
w poréwnaniu z najtrudniejszymi konkurentami lub firmami uznanymi za lideréw

w swojej branzy. Benchmarking jest jednym z najlepszych narzedzi menedzera

do okreslenia, czy firma wykonuje poszczegdlne funkcje i dziatania efektywnie,
czyjejkoszty sq zgodne z kosztami konkurenciji oraz czy jej wewnetrzne dziatania

iprocesy biznesowe wymagajq poprawy. ldeq benchmarkingu jest pomiar proce-
s6w wewnetrznych w stosunku do zewnetrznego standardu. Jest to sposéb na

poznanie, ktére firmy sq najlepsze w wykonywaniu okreslonych czynnoscii funkcji,
a nastepnie nasladowanie - lub jeszcze lepiej, ulepszanie - ich technik.*

Istnieje takze benchmarking wewnetrzny - jest to analiza danej

praktyki w réznych dziatach organizacii, poszukiwanie optymal-
nej efektywnosci wewnqtrz organizacyjnej wydajnosci, a takze

identyfikacja podstawowych dziatari czynnikéw prowadzqgcych

do lepszych osiqgniec®.

2 |bidem.
3 Szerzej:ibidem, s.28-36.

4 Patrz hasto: Benchmarking, (w:) Encyclopedia of Management, red. J.C. Koch, M.M. Helms, 5th ed., Thomson Gale 20086, s. 36 i nastepne.

5 Ibidem.
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Benchmarking

= poréwnywanie si¢ z najlepszymi,
uczenie sig od konkurentow;

= standard wybitnych osiqgniec;

= poszukiwanie najlepszych w branzy praktyk
umozliwiajgcych osiqgnigcie doskonatych
wynikéw, tak by doréwnaé liderom iich
wyprzedzic;

= poszukiwanie najlepszych metod dla
danego rodzaju dziatalnoSci;

» poszukiwanie najlepszych praktyk,
ktére poza adaptacijg mogg skutkowaé
doskonatq wydajnosciq.

Niektorzy uwazajg benchmarking za jedng z najstarszych kon-
cepciji zarzqgdzania®. Historycznie poczqtki byly intuicyjne, a za

pierwszy sformalizowany benchmarking uznaje sie dziatania

firmy Xerox w 1979 r., w zwiqzku z jej rynkowymi problemami.
Twoércabenchmarkingu w Xerox Robert C. Camp w 1989 r. opubli-
kowat pierwszg monografie poSwiecong temu narzedziu”. W la-
tach 90.zaczeto wrecz méwic o ,rewoluciji benchmarkingowej”
w zarzgdzaniu®.

Historia zarzgdzania to dzieje wielu nurtéw (inzynierski - Taylor,
Ford; uniwersalistyczny - Fayoll, Weber, Simon; humanistyczny -
Maslow, Drucker). Autorzy podrecznika historii mysli zarzqgdza-
nia umieszczajg benchmarking wsréd nurtow wspoélczesnej

mysli organizatorskiej, obok takich jak: TQM czy lean mana-
gement, business process reengineering, uznajgc te metode

za wazng w historii zarzgdzania®. Ich zdaniem istotq tego

nurtu jest przede wszystkim identyfikacja najlepszych praktyk

i ich twércze zaaplikowanie do organizacii, a najwazniejszy
i niezbedny element benchmarkingu to uczenie sie'™.

Benchmarking moze by¢ réznie klasyfikowany: wewnetrzny,
konkurencyiny, funkcjonalny (wzgledem funkciji organizacii np.
kadry, finanse), importowany spoza sektora, w ktérym dziata

organizacija (np. z organizaciji pozarzgdowych do biznesu, z ustug

do przemystuitp.). Moze takze dotyczyé: strategii, procesow, pro-
duktéw, metod zarzgdzania™. Typowe przyklady benchmarkin-
gu obejmujq satysfakcije klienta, redukcije kosztow, zwiekszenie

wydajnosciiefektywnosci(efficiency and effectiveness). W tym

ostatnim benchmarking moze pomaéc uproscié procesy iidenty-
fikowaé sposoby dostarczania lepszych ustug™.

6 A.Jabtonski,Benchmarking jako nowoczesna koncepcija zarzqdzania, (w:) Wykorzystanie nowoczesnych koncepciji zarzqdzania
w kierowaniu wybranymi przedsiebiorstwami, red. M. Lisinski, Wyzsza Szkota Biznesu w Dgbrowie Gérniczej, s. 23.
7 Benchmarking: The Search for Industry Best Practises That Lead to Superior Performance, patrz szerzej: H. Gogtoza, K. Ksigski,

Historia mysli organizatorskiej, s. 259-261.

8 A.Jabtonski, op. cit.

9 W.Gogtoza, K. Ksieski, Historia mysli organizatorskiej, Warszawa 2013.

10 Ibidem, s. 259.

11 U.Kobylinska, Benchmarking, (w:) Koncepcje i metody zarzqdzania, red. W. Matwiejczuk, Biatystok 2009.
12 Oxford Dictionary of Business and Management, Oxford University Press 2016, s. 63.
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@ Najwazniejsze wymieniane w literaturze zalety benchmarkingu to:

oG s wn S

tacinskie przystowia:
Nie réb tego, co juz zostato zrobione
Stowa uczq, przyktady pociqgaija.

Cele benchmarkingu -
cele dobrych praktyk

Identyfikacja najwazniejszych czynnikow sukcesu.
Przyspieszenie wprowadzania zmian i odnawianie organizacii.
Minimalizowanie ryzyk.

Wyrwanie sie ze swoich ograniczen.

Mozliwosé stosowania we wszystkich funkcjach organizacii.
Ograniczanie kosztow i podnoszenie jakosci.

Rekomendujgc dobre praktyki, trzeba jednak wspomnieé,
ze identyfikuje sie tez pewne ich ograniczenia - nie jest to
rozwiqzanie idealne. Chodzi tu np. o:

Zly dobor partnera/procesu do benchmarkingu.

. Brak peinej informacii o organizaciji, gdzie dobrg praktyke do-

tychczas zastosowano, bez tej wiedzy nie wiemy, czy pozornie
ciekawa praktyka znajdzie zastosowanie w innej, odmiennej
organizacii.

. Ryzyko instynktu stada.

. Hamowanie kreatywnosci wiasnej®.

Do wad dobrych praktyk przenoszonych z organizaciji spoza
branzy i sektoréw mozna zaliczyé m.in.: stosunkowo trudne
wdrozenie, problem poréwnywalnosci, czasochtonng analize™.

A. Jabtoriski nazywajgcy benchmarking ,,zasadniczq umiejet-
nosciq biznesowq” uwaza, ze na jego skutecznos¢ sktadajg sie
trzy kluczowe umiejetnosci:

= znalezienie lepszego sposobu rozwigzania problemu;

*  zrozumienie jego istoty;

= przeniesienie i wykorzystanie tego sposobu we wiasnym
Srodowisku.

Dla decyzji dotyczqcej stosowania dobrych praktyk istotne sq
cele benchmarkingu.

13 A.Jabtonski, op. cit., s. 26.
14 |bidem, s.28.
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@ Cele bezposrednie to:

Lepsza identyfikacja procesow.

Poréwnywanie sie z innymi.

Uczenie sie od innych.

1
2
3. Identyfikacja mocnychi stabych stron na podstawie wzorca.
4
5

Doskonalenie praktyki dziatania.

@ Cele posredhnie to z kolei:

1. Rozwdjumiejetnosci zarzgdczych.

2. Przezwyciezanie niecheci do pomystow powstajgcych poza organizacig.
3. Zwiekszenie satysfakciji klientow.

4. Osiggniecie przewagi konkurencyijnej.

30

@ 7 waznych lekgcji z Good to Great Jima Collinsa

Dodatkowa inspiracja

W ksigzce Od dobrego do wielkiego. Czynniki trwatego rozwoju
izwyciestwa firm w oparciu o badania czotowych firm zréznych
branz Jim Collins™ wyréznit podstawowe cechy ,,ponadprzeciet-
nych” (wielkich) firm. W jego koncepcii:

Ponadprzecietne firmy majq ,,przywédztwo na poziomie 5”,
tj. takie, ktére wyzbyte jest arogancii (pokorne), zna swoje ogra-
niczeniai opiera sie na dziataniach swoich pracownikéw, akcjo-
nariuszy iklientéw. Jednoczesnie przywigzane jestdowyzszych

celéw niz biezgce osiggniecia.

2. To organizacije potrafigce budowaé wybitny zespél utalento-

wanych ludzi(,Zabierz odpowiednich ludzi do autobusu”), zanim
wypracuije sie decyzje (z tym zespotem), do czego dqzyé i co
osiqgaé (najpierw z kim, potem dokqd).

. Organizacje muszq umie¢ uczciwie konfrontowaé sie z brutal-

nymi faktami, a nie zaprzeczaé temu, co sie wokétnich wydarza.
Obejmuije to szczerg dyskusie i nie ignorowanie faktéw, ,ktérych

15 James C.,Jim" Collins (ur. 1958) jest amerykanskim badaczem, autorem, méwcgq i konsultantem zajmujgcym sig zarzqdzaniem.
Jego badaniaiksigzki byty wielokrotnie bestsellerami znajdujgcymi wysokie uznanie zaréwno w Srodowiskach praktykéw zarzqdzania,

jakibadaczy uniwersyteckich.
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nie wolno zignorowac”. Potrzebne sq zaréwno twardy realizm,
jak i nadzieja.

4. Dziatajgw oparciu o ,koncepcie jeza”', tj. poszukiwania jedne;j,
jedynejrzeczy, wktorej firma bedzie najlepsza, co ponadprzeciet-
nie odrézni jg odinnychizabezpieczy jej pozycje w branzy. Chodzi
o skupienie sie na tej jednejrzeczy i doskonalenie jej z pasja.

5. Ponadprzecietne firmy majq kulture dyscypliny, cechuije je
,zdyscyplinowane dziatanie, skupienie i zaangazowanie, aby by¢
najlepszym”. Dyscyplina ta pozwala zblizy€ sie do celu.

6. Ponadprzecigtne firmy nie bojq sie ciqglego doskonalenia
kluczowych dla nich technologii, a jednoczesnie uwazajg na
Jprzelotne” mody.

7. Ponadprzecietne firmy uzywajq ,kola zamachowego pedu”, tj.
dziatajq stale, konsekwentnie od problemu do problemu, od celu
do efektu, kazdego dnia (,zakret po zakrecie”).

Kluczem koncepcii Jima Collinsa jest zdyscyplinowanie:
wybitnych zespotéw, myslenia strategicznego i dziatania - awiec
»kultura dyscypliny”.

16 Jez w sytuaciji zagrozenia robi jednq rzecz: zwija sie w najezony igtami kiebek i to zapewnia mu przetrwanie.
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WPROWADZENIE

O wskaznikach skutecznosci

dobrych praktyk

(™)

John C. Maxwell:

Niezdolnos$¢ do podejmowania decyzjijest
Jjednq z glownych przyczyn niepowodzen
kadry kierowniczej.

Niedociggniecia w podejmowaniu decyzji
plasujq sie znacznie wyzejniz brak konkretnej
wiedzy lub technicznego know-how jako
wskaznik porazkiprzywdédztwa.

Trudno wyobrazi¢ sobie rekomendowanie i wdrazanie dobrych
praktyk zarzgdzania bez wskazania tego, jak w realiach organi-
zacji publicznych mierzyé skutecznosé zastosowania kazdej
z przedstawionych tu trzydziestu jeden dobrych praktyk.
Podstawowa funkcja wskaznikdw to monitorowanie osiggania/
zblizania sie do zatozonych celéw - w przypadku dobrych praktyk
zarzqdczych bedq nimi cele, jakie chcemy osiggng¢ zaich pomo-
cq (kiedy stosowaé praktyke). ,To, co mierzymy, ulega poprawie™.

Praktyki te - pochodzgce z 10 gtdwnych obszaréw zarzqdzania
(zarzgdzanie strategiczne, zarzqdzanie przez cele, zarzqdzanie
ludZmi i przywodztwo, zarzqdzanie projektami, komunikacija,
zarzgdzanie procesami, zmiang, ryzykiem, wiedzg i digitalizacjq)
natyle rozniq sie od siebie, ze nie jest mozliwe skonstruowanie
dla nich wspélnych wskaznikow skutecznosci.

Co wiecej, w kazdej organizaciji publicznej, ktéra podejmie sie
wdrozenia ktorejs z przedstawionych tu praktyk, nalezy reko-
mendowac wlasng probe przygotowania takich wskaznikow.
Dlaczego? Po pierwsze, specyfika kazdej organizacii bedzie
inna (obszar, dojrzato$¢ organizacyjna, zasoby na badanie
skutecznosci, doswiadczenie), inny bedzie takze punkt wyjscia.
Przykladowo w niektérych organizacjach okreslone pomiary
sq juz prowadzone, np. znane sq wskazniki bazowe (wyjSciowe)
czy tez przeprowadza sig badania opinii pracownikéw albo ewa-
luacije projektéw. Po drugie, ustalenie wskaznika jest w kazdej
organizaciji procesem spotecznym, ktory wplywa na poczucie

ywlasnosci” projektu (tu: praktyki) czy odpowiedzialnosci za

efekt. Uswiadamia teziprzypisuje konkretng odpowiedzialnosé
iwspolodpowiedzialnos¢ za okreslone dziatania oraz efekty. Po
trzecie, te przyjete (najlepiej: uzgodnione) wskazniki wplywajq
(nadobre ina zte) na zachowania interesariuszy wewnetrznych
organizacii, pracownikow, lideréw itp.

1 Q. Studer, Trwate wyniki, rozdziat 6, Pomiary od A do Z, Warszawa 2010.
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Zaproponowane tutaj wskazniki skutecznosci sq pewng autor-
skq sugestiq odnosnie do tego, jok takie wskazniki mogtyby by¢

konstruowane dla kazdej praktyki zaprezentowanej w podrecz-
niku. Mogqg byé punktemwyjscia do dyskusijina ten temat w or-
ganizaciji lub poszukiwania wskaznikéw w organizacijach, ktére

wdrazaly takie i podobne projekty. Ten fragment podrecznika

oparty zostat nabibliografii przywotanej na koficu tego rozdziatu.
Z oczywistych wzgledoéw w tym miejscu wskazano jedynie na

najwazniejsze kwestie, a przywolane zrédlai zawartaw nich

bogataliteratura przedmiotu pozwalajg na konstruowanie odpo-
wiednich wskaznikéw, dostosowanych do specyfiki konkretnej

organizaciji publiczne;.

Jednoczesnie ponizej wskazano kilka kluczowych kwestii,
oktérych nalezy pamietaé przy pracy nad wskaznikami sku-
tecznoscidla dobrych praktyk zarzgdzania. Wiele z nich jest
szczegb6lowo i technicznie (konstruowanie wskaznikow, oblicze-
nia) rozwinigtych w specijalistycznych publikacjach na ten temat,
w tym w stosunkowo bogatej juz literaturze.

Celem kazdego wskaznika jest ocena rzeczywistosci i co
rownie wazne, efekt motywacyjny w organizacii (jak réwniez

L,ary” wokot wskaznikéw). Wedtug poradnika dla pracownikéw
administracii publicznej wskaznik to:,,obserwowalne zjawisko B
lub cecha B, ktérego zaobserwowanie pozwala okresli€ z wystar-
czajgco wysokim prawdopodobienstwem o wystgpieniu zjawiska
lub posiadaniu okreslonej cechy A”2. W przypadku wskaznika
skutecznosci dobrej praktyki(cecha A) zjawiskiem lub cechq B
bedzie przyjeta dla tej praktykiinformacja (miernik) Swiadczgca
o tym, ze zrealizowano dziatania, ktére docelowo (w Swietle do-
stepnejwiedzy i doswiadczenia) mogq wistotny sposob wpltyngé
na realizacje celdbw organizaciji i zmienic kluczowe aspekty jej
funkcjonowania (dlainteresariuszy, sponsoréw, spoteczenstwa).
Méwigc najprosciej: ,,Po czym poznam, ze zadanie czy caly
cel zostal wykonany dobrze?”3.

Bill Gates:
Zdolnosé firmy do reagowaniana Wypracowuijqc wskazniki w organizacjach publicznych, w tym
nieplanowane zdarzenie, dobre lub zfe, w kontekscie dobrych praktyk, mozemy tematyke ich konstru-

Jjest gtéwnym wskaznikiem jej zdolnoSci

do konkurowania. owania i wykorzystania ujgé w kilku kluczowych obszarach:

2 Wskazniki w zarzqdzaniu strategicznym. Poradnik dla pracownikéw administracji publicznej, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego,
Warszawa 2012,s.9.
3 R.Reinfuss, MBO. Prosta i skuteczna technika zarzqdzania Twojq firmgq, Gliwice 2009, s. 70.
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1. Ujecie wskaznikéw w czasie: wskaznikimogq by¢ bazowe (wyj-
Sciowe), etapowe (mierniki kamieni milowych) i docelowe.

2. Budowawskaznikow: mogq byé prosteiztozone (np.indeksowa-
ne wskaZzniki syntetyczne oparte nainnych wskaznikach, wagiitp.).

3. Dane bedgce podstawa: wskazniki finansowe, rzeczowe, iloscio-
we (liczby bezwzgledne i miary procentowe)ijakosciowe (opisowe).

4. Pomiar réznych aspektow dzialania (w tym np. nakladow fi-
nansowych)ijego skutku: wskaznik produktu (produktemmoze
byé np. przeprowadzone szkolenie, przyjeta procedura, czas
przeprowadzonych konsultacii itp., a produktéw moze by¢€ wiele
wdanym dziataniu), wskaznik rezultatu (to bezposrednie efekty, np.
wzrostkompetenciji,zmiana sposobu dziatania, skrécenie procesu)
iwskaznik oddziatywania (trwataiodczuwalna zmiana zachowania
beneficientéw, osiggniecie celéw, ktdrych nie dato sie osiggngc bez
nakiadow, produktéw i rezultatéw). Miary skutecznosci powinny
jednak dotyczy¢ przede wszystkim rezultatéw i oddziatywania,
anie jedynie nakladéw np. finansowych i dziatani (produktéw).

34

xS Etapy poprawnego mierzenia rezultatéw sq nastepujgce:

Okreslenie obszaru badania rezultatow.

Okreslenie miernika.

Okreslenie punktu odniesienia (standardu, normy, okresu).
Pomiar.

s wN R

Poréwnanie i wnioskowanie na temat rezultatu pomiaru?.

Problemy Wspoblczesne zarzgdzanie, w tym publiczne, ma obsesje na

ze wskaznikami punkcie wskaznikéw. Menedzerowie, politycy, urzednicy i eks-
percichcq mierzy¢ wszystko. Ma to swoje zalety, sprzyjarozli-
czalnosci, ale nie jest tak, ze za wskaznikami nie kryjqg sie putapki
i rafy. Ponizej wymieniono te, o ktérych warto zawsze pamietac,
konstruujgc wtasne miary na potrzeby oceny skutecznosci do-
brych praktyk:

»  Problem mogqg stanowi¢ dostepnos¢ danych i koszty zbie-
rania oraz analizowania informaciji dla wskaznikéw.

= Istnieje trudnoS¢ w oddzieleniu efektéw dziatania od czyn-
nikéw zewnetrznych z nim niezwigzanych.

4 P.Hensel, Diagnoza organizacji, Gliwice 2011, s. 82.
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= Okazuije sie, ze pomiar nie mierzy tego, cojestkluczowqgcechq
pozwalajgcq wnioskowaé o skutecznosci, efektywnosciitp.

»  Moze dochodzi¢ do porownywania rzeczy
nieporéwnywalnych.

= Wszystkie miary dziatajg skutecznie w kazdej organizacii
iw kazdym czasie - to falsz.

»  Niewszystkie miary prowadzq do lepszej efektywnosci.

= Wskazniki mogqg wywotywaé tzw. negatywne skutki be-
hawioralne - ludzie toczq organizacyjne gry na skutek psy-
chologicznego oddziatywania wskaznikéw (oceny, budzety,
awanse itp.).

Wskazniki, w tym skutecznoSci, powinny byé zatem uzyteczne

i umozliwia¢é monitorowanie zmian w czasie (rok do roku) i prze-
strzeni (w tym w grupach, zespotach i organizacjach), aich uzy-
tecznos¢ mozna okresli¢ nastepujgcymi cechami:

Adekwatnos¢ (co do celu mierzonego dziatania).

. Mierzalnosc¢ (czyli dane zjawisko, ceche czy dziatanie da sie

zmierzyg€).

. Spoijnos¢ wskaznikéw miedzy sobq (np. ten sam okres, obszar

badania), co pozwala je tgczyé we wskazniki ztozone.

Prostotq, zrozumialosé i latwos¢ interpretacii.

. Oparcie na dostepnych danych.

Jakie zatem wskazniki mozna generalnie rozwazaé przy probie
konstruowania miar dla oceny skutecznosci praktyk zarzqdzania
w organizacjach publicznych?

Mozliwe do zastosowania miary skutecznosci dobrych

praktyk zarzqgdczych®

Liczba bezwzgledna - np. dziatan, wydarzen (pozgdanych i niepozgdanych),
innowacii (produktéw), pomystow, zatatwionych spraw, obstuzonych klientéw,
beneficjentéw, zrealizowanych projektow, ale takze skarg, reklamacii.

5 Wiele ciekawych przyktadéw wskaznikéw dla organizacii publicznych i sposobdw ich konstruowania (na przyktadzie polskich
samorzqdow terytorialnych trzech szczebli) zawiera ksigzka: M. Kowalczyk, Mierniki niefinansowe w pomiarze dokonar jednostek
samorzqdu terytorialnego w Polsce, Poznai 2018, zwtaszcza rozdziat VI: Propozycja pomiaru dokonan za pomocq miernikow
niefinansowych w jednostkach samorzqdu terytorialnego.
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Koszt dziatan, koszty administracyjne, naklady, catkowite i Srednie wydatki,
dochody, oszczednosci.

% calosci.

Wskaznik zjawiska na 100/1000 itd., np. pracownikéw, projektow, decyzji.
Wartosé na pracownika, jednostke organizacying, projekt itp.

Jakos¢ odniesiona do zewnetrznych standardow jakoSciowychibranzowych.
Poziom zadowolenia, poinformowania, zmotywowania itp. w % - w organizacii
i jej sktadowych jednostkach.

Poziom zadowolenia klientéw i interesariuszy organizacii (w %).

Czas - posSwiecony np. na szkolenia, opéznienia, skrocenie czasu, czas oczeki-
wania, dlugos¢€ czynnosci, Sredni czas, skrocenie procesow itp.

Rotacja pracownikdéw, koszty rotaciii rekrutacii.

Poziom wskaznikaijego dynamika (wzrost/spadek)wréznych okresach (dzienny,
tygodniowy, miesieczny, kwartalny, roczny).

Poréwnania okresami i terytorialnie” (departamenty, oddziaty) ww.
Wskazniki efektywnosci dziatan, naktadow.

Ratingi i poréownania branzowe.

W odniesieniu do dobrych praktyk zarzqgdzania zastosowaé moz-
na adekwatne do etapu wdrazania praktykii celu pomiaru
wskazniki produktu, rezultatu i wplywu, mierniki iloSciowe
i jakosciowe, liczby wzgledne i bezwzgledne.

W wielu przypadkach mozliwe jest badanie wplywu, a wiec
najistotniejszego wskaznika skutecznosci, wdrozenia praktyki
na podniesienie sprawnosci organizacii, cho¢ jest to pewne
wyzwanie, bo wymaga uwzglednienia wielu innych czynni-
kow zewnetrznych i dzialain samej organizacii. Badanie sity
wplywu na efekty czesci praktyk nie bedzie raczej mozliwe -
cho¢ innowacyijne i dobre, praktyki te sqg jednak czasami nie
na tyle duzymi projektami, aby dalo sie uchwycié wplyw na
gtéwne cele/wskazniki organizaciji - w tych przypadkach autor
ograniczyt sie do wskaznikéw rezultatu. Mozna je natomiast
badaé ,.w pakiecie” kilku praktyk zastosowanych tqgcznie - jako
czynnikdw majgcych wptyw na zmiany zarzgdzania w organizacii.

Patrz szerzejhaslo:

Performance measurement, (w:)
Encyclopedia of Management, red.

R. Anthony Inman, Marilyn M. Helms, 5th ed.,

Thomson Gale 2006, s. 644-646.

Nalezy do tego w miare mozliwosci dqzyé, arzetelne ,minimum
skutecznosci praktyki” to badanie wskaznikéw rezultatow.
W wielu przypadkach narzedziem mogq by¢ proste badania
opinii w organizacjach - przy dobrym opracowaniu pytan, do-
braniu préby (reprezentatywna, kluczowi interesariusze, ocena
360° itp.) i momentu w projekcie ankiety tego rodzaju dadzq
wiele istotnej wiedzy natemat ,zycia praktyki” w organizaciii jej
rzeczywistych efektow.
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Lista kontrolna dla poprawnie sformulowanych miernikéw

Dodatkowa inspiracja

DOBRE MIERNIKI POWINNY:

By¢ proste i tatwe w uzyciu.

Mie€ jasny cel.

Zapewniaé szybkg informacije zwrotng.

Uimowacé wszystkie istotne elementy (wewnetrzne, zewnetrzne, finansowe
i niefinansowe).

Mie€ na celu poprawe efektow, a nie tylko samo monitorowanie.

Wzmocnic strategig organizacii.

Odnosic sie zaréwno do diugoterminowych, jak i krétkoterminowych celéw
organizacii.

Uwzgledniaé kultureg organizacyjng.

Nie kolidowa€¢ ze sobg.

By¢ spdjne z istniejgcym systemem nagradzania.

Skupiac¢ sie na tym, co jest wazne dla klientow.

Skupia¢ sie na tym, co robiq konkurencja i podobne organizacje.

Prowadzi¢ do eliminaciji pomytek i ztej jakosci produktdéw czy ustug.

Stymulowaé uczenie sig organizacii.

Oceniac zespoly, a nie osoby, pod katem efektéw do osiggnigcia w danym
czasie.

Ustala¢ okreslone standardy liczbowe dla wiekszosci celow.

By¢ dostepne do statego przeglgdu.

By¢ raczej obiektywne niz subiektywne.

By¢ poddawane przeglgdowi i modyfikacjom pod kgtem zmian w otoczeniu
i celach organizacii.

37 O wskaznikach skutecznosci dobrych praktyk
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WPROWADZENIE

Lista kontrolna wdrozenia
dobrej praktyki

Osiqganie wskaznikéw skutecznosci dobrych praktyk (skutecz-
nie sformutowanych) moze by¢ tatwiejsze przy zastosowaniu
réznych praktycznych narzedzi. Szczegotowo naich temat jest
mowa w rozdziale lll Dobre praktyki-rozwiqzywanie probleméw

M.M. Kostecki: iwdrazanie, ale juz w tym miejscu, ze wzgledu na Sciste powigza-

ByodirveAmenyie szukdlcleindl nie osiggania zalozonych wskaznikéw skutecznosci dobrych
praktyk z procesami monitorowania dzialan je wdrazajgcych,
proponujemy prostq, cho¢ szczegotowq liste kontrolngjako
podreczne narzedzie menedzera publicznego do sprawdzenia
gotowosci organizaciji do zmiany, a gdy ona sie juz rozpocznie -
do utrzymania wiasciwego kierunku ku celowi.

Poradnik decydenta, Warszawa 2012.
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Przygotowanie podrézy

1. Czy praktyka jest adekwatna do problemu?

2. Najakie obszary/interesariuszy/projekty wptynie?

3. Czymam zasoby? Co z komunikacijq?

4. Moje reakcje naryzykaiproblemy? Procedury awaryjne i rezerwy?

5. Kogo uczynie mentorem/ambasadorem/adwokatem diabta?

6. Czy mam mapeikompas nadroge?

7. Czymoge przecwiczy€ droge? Gry/symulacije/wyobraznia/wdrozenia?
W droge!

1. Odczego zaczne - pierwszy: krok - tydziefi - miesiqc - rezultat?

2. Jak zbiore uczciwe informacije o postepach projektu?

3. Jak bede korygowaé odchylenia od planu? Waqskie gardta?

4. Jak podtrzymam wsparcie zespolu, interesariuszy ilidera?
Na pelnym morzu

1. Jakie sity popierajgce i przeciwne obudzitem? Jak z nimi pracowac?
2. Czynie poranabilans stanuwdrozenia? Gdzie jesteSmy? Co przed nami? Zmienic
port (second best)? Ptynq¢ do celuinng trasqg?

Lista kontrolna wdrozenia dobrej praktyki



3. Czyprzekroczytem Rubikon i wdrozenie ,toczy sie z gorki"?
4. Poranaquick wins! Gdzie one sq i jak o nich opowiem?

Na drodze do portu

1. Czywidaé juz brzeg? Czy sprzyja nam wiatr?
2. Comoze zaskoczy¢, gdy juz blisko (rafy)? Co z tym zrobie?
3. Ktoico jestkluczowe na ostatnim okrgzeniu?

Ubrzegu

1. Jak bede Swietowaé? Komu podziekuje? Kogo wyrdznie i nagrodze?
2. Gdzie dalej?
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WPROWADZENIE

Mity, rafy, praktyki

Odkrywanie nowych metod zarzgdzania wigze sie jednak z pew-
nymi niebezpieczenstwami.

Obrazuije to dobrze historia koncepcijireengineeringu-modnej

w zarzqdzaniu i z poczqgtku lat 90., bardzo szeroko promowane;,
w kategoriach prawie wiary, ktérej tworcy sami ostatecznie przy-
znali, ze mylili sie co do jej ,absolutnie przelomowego” charak-
teru, a ponadto ma ona pewne stabosci. Problem ten wynika ze

sposobu, w jaki powstajg nowe koncepcie zarzgdzania. Bez

wchodzenia w szczegdly - jest w tym procesie sporo marketin-
gu, ambicji twércow (,,celebryci zarzgdzania”), a nawet kultu

jednostki (np. Taylor, T.l. Peters - autor bestsellera: Poszukiwanie

doskonatosciw biznesie)iintereséw finansowych (autoréw, firm

konsultingowych). Czes¢ koncepciji zarzgdczych jest promowana

w stylu iScie hollywoodzkim (kasety, filmy, wywiady)'.

Adrian Furnham, profesor psychologii, opisal cykl rozpo-
wszechniania idei biznesowych?:

1. Idea.
2. Opis.
3. Popularyzacija - chwytliwa nazwa dla idei (np. pompatyczna).

4. Uniwersalizacja - idea ma zastosowanie wszedzie - firmy
konsultingowe.

5. Znalezienie wyznawcow.
6. Zwgtpienie.
7. Nowaidea.

Innym rodzajem mitu, o jakim warto wspomnie¢ przy okazji pro-
mowania dobrych praktyk, jest kult organizacii, tj. przekony-
wanie o jej walorach, wyjgtkowosci lub szlachetnosci jej misii,
imperatyw innowacyjnosci, w ktérym za promotorow postepu

uwaza si¢ organizacje gospodarcze - w Swiadomosci spotecz-

1 S.Jarmuz, M. Tarasiewicz, Alfabet mitow menedzerskich, Gdansk 2017, s. 83-97.
2 The Myths of Management (1996) i Management Mumbo-Jumbo (2006).
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nej korporacije stajq sie nosnikami postepu, a reprezentujgcy
je ludzie - ekspertami. Istnieje tez mit marki - utrzymywany za
wszelkq cene przez korporacie®.

Podane przyktady i ostrzezenia nie majg na celu zniechecenia
do dobrych praktyk (bo w tym momencie mozna by te publikacje
zakonczyé..), lecz interes publiczny - rozumiany innowacyijnie,
ale nie ryzykancko, menedzersko, tylko ze zdroworozsgdkowym
podejsciem do transferu praktyk zarzqgdzania.

3 Natemat tychiinnych mitéw w zarzqdzaniu interesujgco pisze: Cz. Sikorski, Mity w zarzqdzaniu, £6dz 2019.
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Zarzgdzanie
strategiczne

Z tego rozdzialu
dowiesz sig o...
praktykach, ktére
teoretycy i praktycy
zarzqgdzania
polecaijq jako
spos6b na uporanie
sie z problemem
dotykajgcym wiele
duzychi zlozonych
organizacii
(korporacije
miedzynarodowe,
organizacje rzqdowe,
spOlki spélek),

jakim jest spojne
ukierunkowanie
dzialan.



48

Wstep

Specyfika
obszaru

Praktyka zarzqdzania
strategicznego

Rolai specyfika obszaru
w administraciji publicznej

Kierunkami, wedtug ktérych powinny podgza¢ organizacie pu-
bliczne, sqich kluczowe cele - ustalone wczesniej w procesie
politycznym, w ramach witadzy ustawodawczeji wykonawczei.
Chodzi o to, aby codzienne dziatania kazdego w organizaciji byty
spobjne, wzajemnie sie uzupetniaty w osigganiu tych celéw, byty
zgrane w czasie i nierywalizacyijne, czyli utrudniajqce realizacie
celoéw. Mowa tu tez o zgodnosci dziatania kierownictwa organi-
zacii, jej struktur organizacyjnych, cztonkéw zespotu pracowni-
czychipojedynczych pracownikow.

Praktyki te nauka o organizaciii zarzqgdzaniu kwalifikuje do zarzqg-
dzania strategicznego. Ma ono swéjpoczqtek na przetomie lat

50.i60, jest dziedzing wiedzy oraz dzialalnosciq praktyczng.
Obejmuije zasady (np. celowosci, myslenia strategicznego), me-
tody (SWOT, macierz BCG), techniki (drzewa decyzyjne, technika

delficka) oraz rézne pojecia (szanse, czynniki, ryzyka). Dotyczy

takich kwestii, jak kompleksowo$§¢ wszystkich elementéw dzia-
tania organizaciji, w tym jej potencijat i kluczowe kompetencie,
jej relacje z otoczeniem (ekonomicznym, spotecznym, politycz-
nym) oraz wyznaczanie jej gtdwnych celéw strategicznych. Jest

to tez proces decyzyjny definiujgcy giéwny kierunek, w jakim

zmierza organizacija'.

Sposoby zarzgdzania strategicznego sq liczne i chodzi tutaj
otakie metody, jak np.: SWOT, SMART, strategiczna karta wynikéw
(BSC), luki strategicznej, benchmarkingu, matrycy logicznej itd.

Obejmujqgone analizy w zakresie: otoczeniq, interesariuszy, sta-
bychi silnych stron (atutéw, deficytow, luk), szans (okazji) i ryzyk,
scenariuszy rozwoju, budowania konsensusu wokét diagnozy

i celéw, okreslenia wizji i misji, priorytetow - celéow gtéwnych

w ramach nich i celéw szczegotowych, projektow wdrazajg-
cych cele oraz planéw dziatan wdrozeniowych, metod kontroli

realizaciji strategii i jej ewaluacii.

Dobrze skonstruowana i akceptowana przez interesariuszy
strategia moze by¢ kluczowym instrumentem osiggania ce-
16w, za ktérych rozwoj odpowiada administracja. W ostat-
nich latach w sektorze publicznym najczesciej stosowana jest
metoda strategicznej karty wynikéw - m.in. dlatego, ze nie
ogranicza sie wytgcznie do wymiaru finansowego organizacii.

1 Dobre wprowadzenie do zarzqdzania strategicznego zawarte jest w: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa
2017, rozdziat 7, Zarzqdzanie strategiq i planowanie strategiczne. Zob. takze szczegbtowa bibliografia na koricu rozdziatu.

Zarzqdzanie strategiczne



@ Czym nie jest strategia w organizaciji publicznej (i czym jest):

= Polgczeniemistniejgcych polityk w jedng iniciatywe -jestich selekcjq, wyborem,
a czasem nawet eliminaciq.

= Dokumentem (nalezy o niej myslec¢ bardziej jako o czasowniku (dziatanie) niz
rzeczowniku (dokument).

= Wszechobejmujgcym” wszystkie dziatania organizaciji spisem - jest wyborem
dziatan.

= Dokumentem powierzonym do przygotowania doradcomikonsultantom - jest
pracq catej organizaciji (bo to ona potem wdraza strategie).

= Dokumentem catkowicie pozostawionym politykom - petniq oni waznq funkcije,
ale to menedzerowie publiczni majg rownowaznq role, aby zapewni¢ wdrozenie
strategii przez organizacie i jej dlugofalowq skutecznosé.

= Usprawiedliwieniem lub potepieniem przesztych dziatan - strategia jest nasta-
wiona na przysztoSe.

= Pewnym opisem przysztoSci - strategia mierzy sie z niepewnosciq i ryzykiem

= Projektem - projekty sg instrumentami strategii, a nie odwrotnie.

= Opisem wylgcznie organizacii - strategia jest raczej opisem otoczenia organi-
zacji (np. zgdan interesariuszy) i planami reakcji na to, co sie dzieje w otoczeniu.

= |nicjatywq pozbawiong wartosci publicznej - strategia musi przyczyniac sie
wyraznie do dobra wspélnego (interesu publicznego).

Opracowano na podstawie:

S. Lusk, N. Birks, Rethinking public
strategy, Palgrave Macmillan 2014,
s.16-22.

@ Roznice w zarzgdzaniu strategicznym w administraciji publicznej
i w sektorze prywatnym?:

= Wplyw polityki na strategie i mechanizm jej politycznej oceny.

= Szeroki zakres strategii - cate branze, regiony, grupy obywateli czy panstwa.
= WieloS¢ interesariuszy i konfliktowos¢ ich interesow.

= Niefinansowy charakter celéw strategii publicznych.

= Odmienne miary sukcesu strategii.

2 Natematréznic w zarzqdzaniu strategicznym w sektorze prywatnym i publicznym: P. Joyce, Strategic Management in the Public
Sector,London-New York 2015.
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Opracowanie misji, wizji i strategii
dla jednostek administracii

publicznej

PIGULKA WIEDZY

Cel praktyki Strategiczne ukierunkowanie dziatan organizacii
Skad praktyka? Zarzqgdzanie strategiczne
= Nadmiar celéw,
Kiedy = Niejasny kierunek dziatania,
stosowac? = Niezadowolenie gtdwnych interesariuszy,
= Istotne zmiany w otoczeniu organizacii
Planowane Spoijne ukierunkowanie dziatan na rzecz osiggania zatozonych
rezultaty i uzgodnionych celéw kierownictwa publicznego i cztonkéw zespotu

Naklady, o ktorych nie
mozna zapomniec

= Specijalisci ze wszystkich dziatéw organizacii,
= Zaangazowanie lideréwi ,dotow”

Ryzyka, na ktore

Brak uwzglednienia kwestii przekrojowych, wptyw siloséw

trzeba uwazac
= Analiza otoczenia,
Kluczowe ) B . B
. . = Analiza kluczowych os6b w kontekScie wyzwan,
dzialania

= Komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna

Kluczowa miara
sukcesu (nie jedyna)

Poziom utozsamiania sie cztonkéw organizacii ze strategig



PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

° @

Stopien trudnosci tatwa

praktyki @O0

Wymagane naklady Mate

finansowe

Wymagane zasoby Doswiadczeni specijalisci z r6znych obszaréw dziatania organizaciji -

ludzkie do wdrozenia

wnoszqgcy niezbedng wiedze.

Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

© ® @

= System zarzqdzania oparty na wynikach.
Koniecznos¢ tgczenie podejscia oddolnego i odgérnego.

@

Wymagane zasoby
techniczne
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SprzetIT,
Sale konferencyjne

PRZESEtANIE DLA LIDERA

Lider to ten, kto zna droge, idzie niq i jg pokazuje.

@ Misja - wizja (mission/vision statement) / strategia’:

= Deklaracja misiji/wizji

Stwierdzenie, ktore zawiera nadrzedny celizadania organizaciji, wykorzystywane
do komunikowania tego celu wszystkiminteresariuszom zaréwno wewnetrznym,
jakizewnetrznym oraz do kierowania pracownikamiw obszarze ich wktadu w jego

realizacje.

= Strategia

Dtugoterminowy plan osiggniecia sukcesu, zwtaszcza w biznesie lub polityce.
Plan dziatania wynikajgcy ze strategii lub zmierzajgcy do osiqggniecia okreslo-

nego celu.

1 The Free Dictionary. Oxford Dictionary of Business and Management, Oxford 2016.

Zarzqdzanie strategiczne



Cel praktyki
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Zadaniem tej metody jest spojne ukierunkowanie dzialai na
rzecz osiggania zatozonych i uzgodnionych celéw kierow-
nictwa publicznego i czlonkéw zespotu. Chodzi o to, aby rézne
kwestie i obszary (codzienne i diugofalowe, wydziatowe, finan-
sowo-budzetowe, kadrowe - np. awanse, szkolenia, te z zakresu
komunikacii, etyki, prawa, budowy organizaciji) wspieraty te cele,
a nie byly z nimi rozbiezne, konkurencyjne czy ze wzgledu na
opieszatoS¢ stanowity ,kule unogi”, ,stabe ogniwo” faficucha czy

Jfalszujgcym ton” orkiestry. Realizacja praktyki przySpieszy osig-

ganie celéw, zmniejszy ilo§¢ konfliktéw, zaoszczedzi czas
i pienigdze, pozwoli tez na utrzymanie ducha zespolowego.

Jakie dzialania obejmuije praktyka?

»  Kazda jednostka (urzgd, departament, agencija, delegatu-
ra, zesp6t zadaniowy itp.) powinna opracowaé strategie
zgodng z tq przyjetq przez paristwo, Rade Ministrow lub
ministerstwa.

»  Andliza otoczenia z uwzglednieniem kwestii demograficz-
nych, spotecznych (struktura spoteczna, bieda, przestep-
cz0s¢6), politycznych, a takze programy partii, cele interesariu-
szy, takich jak samorzqdy, partnerzy spoteczni, organizacie
obywatelskie.

»  Zastanowienie sie grupy kluczowych oséb nad (1) kluczo-
wymi wyzwaniami stojgcymi przed jednostkq i uzgodnienie
(2) kluczowych wskaznikéw efektywnosci (miara sukcesu).

= Przygotowanie planu strategicznej komunikaciji wobec klu-
czowychinteresariuszy, w tymwobec nadzorujgcego ministra.

«  Dziataniainformacyijne, po to aby upewnic sie, ze czlonkowie
zespolu strategii sqg z nig zaznajomieni, utozsamiajq sie
z niq irozumiejq swojq role oraz swoje zadania do realizacii.

Przygotowanie planu komunikacii strategicznej

®

Analiza
potrzeb
informacyjnych
interesariuszy

® ® @ ®
Dobor Proces Przeglqd Dostosowa-
Srodkow komunikowa- strategii nie strategii
komunikacii nia strategii z kluczowymi i sposobu jej
interesariu- komunikowa-
szamiw tym nia po
z kierow- zmianach
nictwem
politycznym

Zarzqdzanie strategiczne
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@ Rezultat misii, wizji i strategii

Organizacija publiczna:

= Konsekwentnie rozumie wypracowang wizji dziatania (dotyczy to wszystkich
0s6b w organizacii).
= Zapewnia jednoS¢ dziatan - kazdy pracuje na wspdlny sukces okreslony w wizji

organizacii.

= Jejcodzienna praca manawzgledzie nie cel danego dnia, ale cel ostateczny; cel
dnia wynika zas z celu strategicznego (buduje katedre, a nie kiade cegte).
= Skladasie z zespotéw Swiadomych celéw i wizji organizaciii do nich przekonanych.

Wskazniki
skutecznosci praktyki

Ryzykaibariery
wplywu

Zarzqdzanie strategiczne

Aby mierzy¢ przyblizanie sie do zatozonych celdéw danej praktyki
oraz ich osiggniecia, mozna zastosowac¢ ponizsze miary, ktore
nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki.

Wskaznik mierzgcy poziom komunikowania przez kierownictwo
wizjirozwoju jednostki administraciji publicznej. Moze obejmowacé:

« ilosé czasu (w godzinach) poswieconego przez kierownic-
two organizaciji na komunikacje wewnetrzng dokumentéw
strategicznych, liczbe komunikatéw na ten temat w obszarze
komunikacji wewnetrznej (produkt);

» ocene jasnosci (zrozumienia) tej komunikaciji - badanie tych,
wobec ktérych formutowano komunikaty dotyczgce doku-
mentéw strategicznych, i wzrostu poczucia bycia poinfor-
mowanym na ten temat (rezultat).

. Wskaznik zgodnosci rozumienia kierunkéw dzialan przez

lideréw, menedzeréw i cztonkéw zespotu (rezultat) oraz zwiek-
szenie motywaciji do realizacii celéw organizacii.

. Wskazniki wplywu badajgce zwiekszenie skutecznosci re-

alizaciji strategicznych celoéw organizacii dzieki planowi komu-
nikaciji strategicznej (analiza gtéwnych wskaznikdw organizacii
i analiza jakosciowa lub czynnikowa wptywu tego planu).

= Przekonanie, ze strategia jest potrzebna tylko w biznesie,
i biurokracija.

= Brak doSwiadczenia w tworzeniu zintegrowanego planu.

»  Menedzerowie przeceniajgcy swéj wptyw na zmiany.

= Problemy przekraczajgce granice formalne jednostek.

= Wazgledy polityczne przewazajgce nad faktami (posuniecia
menedzerow majq skutki polityczne).

= Organizacije i ludzie unikajgcy ryzyka.

= Brak motywaciji pracownikéw.



@ Co dalej?
Wiasne pytania

Aby utrzymac zainteresowanie i priorytet dla strategii, zada-
waj sobie nastepujgce pytania:

»  Czy zdefiniowano misje, podstawowe wartoscii cele?

= Czy opracowano plan dziatania majgcy na celu poprawe
funkcjonowania jednostki jako catosci?

» Jak bedziemy rozwijaé praktyke i pilnowac tego, aby sie

yodnawiala”, byta dokumentem zywym, stale odpowiadata

potrzebom?

= Cozrobimy, gdy nie bedzie nam szlo?

= Jakutrzymamy poparcie ,gory”izaangazowanie ,dotéw"?

= Jak bedziemy szuka¢ dalszych inspiracii?

@ Ciekawe przykiady, wdrozenia i wskazowki

Green government strategy: a directive from the Government of Canada -
Ekologiczna strategia rzgdowa: Dyrektywa Rzgdu Kanady

Ekologiczne dziatania rzgdu bedg wspiera¢ cele Kanady w zakresie zréwnowa-

zonego rozwoiju, ktére zostaty juz ustalone w ramach porozumienia paryskiego
Greening Gov w sprawie zmiany klimatu, ogélnokanadyjskich ram dotyczgcych wzrostuizmiany
Strategy klimatu oraz zobowigzan wynikajgcych z Konwencji o réznorodnosci biologicznei.

Czytajwigcej:
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@ Administracijo, pamietai!

Podsumowanie

= Orozpoczeciu komunikacii i upewnieniu sig, ze wszyscy
znajq strategie.

= Oszczeg6towej analizie otoczenia, w tym problemow
politycznych.

* O zebraniu 0s6b w celu zastanowienia sie nad kluczowymi
wyzwaniami i uzgodnienia zestawu KPI.

= Otym, ze kr6tka deklaracija strategiczna jest korzystna.

= Otym, zeredlizacjajesttatwiejsza, jesliwymagatego prawo.

» Imsilniejszajest wizja oparta narzetelnejanalizie, tym mniej-
sze prawdopodobieristwo ingerencii polityczne;.

Zarzqdzanie strategiczne


http://www.canada.ca/content/dam/tbs-sct/images/innovation/20201217-Greening-Gov-
Strategy-Infographic-e.pdf
http://www.canada.ca/content/dam/tbs-sct/images/innovation/20201217-Greening-Gov-
Strategy-Infographic-e.pdf

= Znqj historie ,polityczng” problemu i wczesSniejszych prob
jego rozwigzania. Kryzysy sprawiaijq, ze problemy stajqg sie
bardziej zrozumiate (poznaj je i zrozum).

= Abylgczyé podeijscie odgorne zoddolnym. Kierownictwo jest
w naijlepszej pozyciji do zmiany, ma Srodki i perspektywe ca-
tosci. Podejscie oddolne daje zaangazowanie i zapewniq, ze
strategia wptynie na organizacie.

= Abydbacé o spdjnosé deklaracijiwerbalnychirealnych dziatan.

@ Rzqd jest jak orkiestra. Nikt nie moze grac, jak ma ochote - Harold Wilson
Jakkolwiek piekna jest strategia, powinienes od czasu do czasu spojrze¢ na jej
Inspirujgce rezultaty - Winston Churchill
mysli
X

Uczestnicy SYNERGII:

Strategia ma tylko sens, jesli realnie
ludzie znajq jq, rozumiejq i podzielajq
jej cele.
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Przeprowadzenie szczegolowej
analizy dzialalnosci administracii

publicznej

PIGULKA WIEDZY

Cel praktyki Unikniecie duplikaciji dziatan organizacii i jej efektywnosé
Skad praktyka? Zarzqdzanie strategiczne
= Brak poczucia sensu dziatan organizacii,
Kiedy ) . )
_ = Niezadowolenie interesariuszy,
stosowac? .
= Brak zasobéw
Planowane . o L _ s
Poczucie sensu i niezbednosci zadan oraz dziatan
rezultaty

Naklady, o ktorych nie
mozna zapomnie¢

= Specijalisci ze wszystkich dziatéw organizacii
= Zaangazowanie lideréw i, dotow”

Ryzyka, na ktére

= Opor struktur,

trzeba uwazac = Spor o uwolnione zasobow
. = Analiza zadan,

uczowe . B

. . = Analiza benchmarkow,
dzialania

= Analiza potrzeb interesariuszy

Kluczowa miara
sukcesu (nie jedyna)

Poziom utozsamiania sie cztonkdéw organizacii ze strategiq
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

° @

Stopien trudnosci tatwa
praktyki @O0
@ Wymagane naklady Mate
finansowe
@ Wymagane zasoby Zesp6t 3-5 0s6b dobrze zaznajomionych z funkcjonowaniem

ludzkie do wdrozenia

organizaciji oraz narzedziami komunikacii.
Wywiady z pracownikami i liderami.

©

Wymagane istotne
dziatania
organizacyjne

Gotowos¢ do zakwestionowania sposobu, w jaki sprawy byty
zatatwiane w przesziosci.
Dostep do petnej dokumentacii w trakcie analiz.

® Wymagane zasoby
techniczne

Cel praktyki

Dostep do elektronicznych baz danych organizacii z kilku lat
(projekty, finanse, dane organizacyjne, plany).

Sala spotkan i burzy mézgow, projektor, flipchart itp.

Sprzet do tworzenia diagraméw, wykresow i analiz.

PRZEStANIE DLA LIDERA
Masz zasoby. Tylko ich dobrze poszukaj!

Uniknigcie duplikaciji dziatah administracii i osiggnigcie wyso-
kiego poziomu efektywnosci przy jednoczesnym zapewnieniu
witasciwej obstugi obywateli, przedsiebiorstwiinnych jednostek
rzgdowych.

W administracjizdarza sig, ze podobne, a nawet wykluczajgce
sie wzajemnie dzialania prowadzone sqjednoczesnie przez roz-
ne komorki organizacyjne w instytucjach publicznych. Skutkuje
to niespojnosciq polityk i dzialan, proceséw ich wdrazania
i marnotrawi zasoby. W efekcie interesariusze administracii
ponoszq tego koszty i pojawiajqg sie inne konsekwencije, comoze
budowa¢ negatywny wizerunek administracii. Jej efektyw-
noS¢ wzrosnie chociazby z tego powodu, ze koszty i naktady na
takq samg aktywnos¢ zostang wyeliminowane w wyniku analizy.

Przeprowadzenie szczegbtowej analizy dziatalnosci administraciji publicznej



Jakie dziatania obejmuje
praktyka?
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Skutkiem braku takich analiz sg dwa syndromy: ,,wymyslania
kolananowo”i jesteSmy wyjgtkowi”, czesto spotykane w jed-
nostkach publicznych.

Polega przede wszystkim nauzyskaniu-w wyniku szczegbétowej
analizy - precyzyjnych i pogiebionych odpowiedzi na naste-
pujgce pytania:

Czy dziatania sq rzeczywiscie na wysokim poziomie (poprzez
porownanie ich z innymi dziatami administracii, a takze podob-
nymi jednostkami w innych krajach)?

. Czy rézne dziatania nakladaijq si¢ na siebie i wzajemnie si¢

przenikaijg - w sensie pozytywnym (wzmacniaijq sie) lub nega-
tywnym (wykluczaig sie, znoszg wzajemnie swoje efekty)?

Czy rezultaty dzialania sq rzeczywiscie doceniane przez
obywateli lub podmioty korzystajqce z ustug?

@ Nastepstwa glebokiej analizy dzialah administracii

= Zastanowienie sie, w jaki spos6b mozna wyeliminowac lub ograniczyé
niektore dziatania.

= Zidentyfikowanie, ktére z nich byé moze powinny zosta¢ zwiekszone.

= Zidentyfikowanie elementéw dziatai, ktére nalezy zmienié, zreformowac,
przeprojektowac.

= Rozwazenie, czy pewien zakres dziatan powinien by¢ zlecony na zewnatrz.

®

Zdefiniowanie
problemu
powielania
dziatan

i postawienie
go naforum
organizaciji

® ® @
Zaplanowanie Wdrozenie Analiza
dzialan przeciw redukciji efektow,
duplikowaniu dublowania korektaq, lista
iwykorzystujg- dziataniprzesu- nowych

cych uwolnione nigcie zasobow na probleméw do
zasoby narzecz rzeczinnych rozwigzania
pozytywnych celéw

celow

Szczegbtowa analiza dziatai moze by€ prowadzona regularnie
np.: przy raportach rocznych, planach na kolejny rok czy przy
pracach nad strategiq organizacii.
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Rezultat docelowy metody szczegélowej analizy dzialalnosci

W organizaciji publicznej:

= Poréwnanie z dziataniami zespotéw w innych organizacjach i krajach.

= Prowadzenie dziatan, ktérych naprawde potrzebujg obywatele.

= Innowacyjne i nowoczesne rozwigzania w dziataniach jednostki
administraciji publiczne;.

= Qutsourcing czesci zadan - wiecej czasu na doskonalenie wtasnych dziatan.

Aby mierzy€ przyblizanie sie do zatozonych celéw danej praktyki
oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze wskazniki,
ktore nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki.

Wskazniki skutecznosci Pozwalajgna ocene stopnia osiggniecia zatozonych celdw wdro-
praktyki zenia. Mogq nimi by¢:

Wskaznik procentowy dublowanych czynnosci czion-
kéw réznych zespotu pokrywajgcych sie z czynnosciami
innych pracownikéw za ten sam okres w roku biezgcym
i poprzednim - efektem zmiany jest tu procentowy spadek
takich czynnos$ci (produkt).

Wskaznik zatrudnienia zdublowanych stanowisk pracy -
efektem jest tu procentowy spadek liczby zatrudnionych
wykonujgcych podobne czynnosci (produkt).

Wozrost terminowoscirealizacji zadan i skrécenie proceséw
dzigki ograniczeniu dublowania sig¢ czynnosci (rezultat).
Wskaznik wzrostu liczby uslug Swiadczonych na rzecz
obywateli, przedsiebiorstw iinnych jednostek administracii
rzqgdowejw danym okresie w roku biezqgcym i poprzednim -
w miejsce zdublowanych czynnosci wprowadzamy nowe lub
szerzej Swiadczone dotychczasowe ustug (rezultat).
Wskaznik spadku wybranych kosztow, np. zatrudnienia
na usluge danego rodzaju, powierzchni biurowej na
usluge danego rodzaiju itp. (rezultat).

Wzrost satysfakciji pracownikéw z modelu pracy w orga-
nizaciji dzieki uproszczeniu procedur, obiegu informacii itp.
(rezultat).

Wskazniki wplywu badajgce zwiekszenie skutecznosci
realizacii strategicznych celow organizacii dzieki szcze-
g6lowej analizie dziatalnosci (analiza gtéwnych wskaznikow
organizaciji i analiza jakosciowa lub czynnikowa wptywu
takiej analizy).
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Ryzykaibariery

»  Opor ludzi realizujgcych dublujgce sie zadania oraz interesa-
riuszy zewnetrznych, ktérzy mogq obawiaé sie zmian.

»  Trudnosciispory dotyczgce zmiany oraz wykorzystania uwol-
nionych zasobéw.

»  Okres przejsciowy i zarzqgdzanie zmiang po modyfikacii
dziatan, w tym komunikacija.

alej?

@ Cod
Wiasne pytania

|

SYNERGIA -
jednym zdaniem .

Zbedne dziatania

sqg po prostu
zbedne. L]

Zadawaij sobie nastepujagce pytania:

Jakie sqryzyka likwidaciji danej dziatalnosci? Co na to powiedzqinteresariusze?

Jak zareaguie otoczenie polityczne? A co sie stanie w sytuacii kryzysu?

Jak bedziemy rozwijaé praktyke i pilnowac tego, aby sie ,odnawiata”, byta instru-
mentem zywym, stale odpowiadata potrzebom, a nie stata sie rytuatem, ktérego

WSZYSCY W 0rganizaciji nie znoszq?

Co zrobimy, gdy nie bedzie nam szio (czy mamy plan B)?

Jak utrzymamy poparcie ,gory” i zaangazowanie ,dotow"?

Jak bedziemy szuka¢ dalszych inspiracii?

@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki
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Urban Institute - Public Sector Duplication

Of small business administration loan and investment programs: an analysis of
overlap between federal, state, and local programs providing financial assistance
to small businesses. January 2000

inistracjo, pamietaj!

@ Adm
Podsumowanie

™)

Inspirujgce
mysli

W organizacjach publicznych czes¢ zadan (nawet tych dublujgcych sie lub
zblizonych) moze wynikaé z ustawodawstwa, dlatego eliminacja pewnych
zadan moze wymagaé zmian legislacyjnych. Za niektérymi dziataniami admi-
nistracii, ktére wydaijqg sie dublowag, stojq zas interesy spoleczne, ale takze
biurokratyczne.

Najblizsze nieSmiertelnosci na ziemi sq biura rzqdowe - James Francis Bynes
Politycy zaczynajq od marzen, a konczq na biurokracji - Michael Novak
Istotq strategii jest wybieranie tego, czego nie robic - Michael Porter

Puste naczynia najbardziej brzeczq - lacinskie przyslowie
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Zarzgdzanie
przez cele

Z tego rozdziatu
dowiesz sig o...
praktykach, ktore
dotyczq realizacii
celoéw - czyli
najbardziej typowego
powodu, dla ktérego
zaréwno ludzie,

jak i organizacije
podejmujg aktywne
dzialanie.
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Wstep

Specyfika obszaru

Ludzie, spoteczenistwa, organizacije lubiq sobie tez stawiac cele,
aprzymiotnik bezcelowy (bezcelowe zycie, bezcelowe dziatanie,
bezcelowe spotkanie itp.) kojarzy sie szczegdlnie negatywnie.
Prawdopodobnie dlatego zarzqdzanie przez cele jest jedng
zdziedzin zarzgdzania, ktére cho€ klasyczne, to nadal uznawane
jest za podstawe umiejetnosci menedzerskich.

Dobrze sformutowane cele (niezaleznie od metody) zapewniajg

instytuciom publicznym posiadanie planu, kierunku dziatania

czy wizji zmiany. Cel najczesciej okresla sie jako przyszly stan

(organizacii, dziedziny - np. finanséw), ktory jest wart osiggniecia

ze wzgledu na potrzeby i interesy instytucii, jej pracownikow,
interesariuszy czy kierownictwa. Realistycznie méwiqgc, chodzi

zreguly o ,przeplatajgce sie” (optymalnie - uzgodnione) kombi-
nacje celdéw co najmniej tych trzech podmiotow.

Tworcqg zarzqgdzania przez cele jako dziedziny zarzgdzania
byt klasyk tej nauki Peter Drucker; podstawy opisat w ksigzce
The Practice of Management (1954). Koncepcja zarzgdzania
przez cele jest uznawana za jedng z najwartosSciowszych w jego
dorobku jako teoretyka i praktyka.

Zarzqgdzanie przez cele w koncepciji P. Druckeramaprowadzié do

unikania sytuacii, w ktérej kierujgcy organizacijq dziatajqg bez wy-
znaczonego sobie celu. P. Drucker podkreslat znaczenie okresla-
nia priorytetéw w zyciu organizacji. Chodzi o wyznaczanie przez

organizacie celdw na konkretny przedziat czasowy, w oparciu

o zakres jej funkcjonowania - w odniesieniu do bliskiej i bar-
dziej odleglejperspektywy czasu, w stosunku do jednostek

organizaciii jej personelu’.

Podstawowe role, jakie cele odgrywajqg w organizacii, to:

*  Rola kierunku (wskazéwki) w dziataniu - co istotne jest np.:
w przypadku rozbieznych mozliwosci dziatania, celéw roz-
praszajgcych innych (konkurencyijnych).

*  Rola wytycznej do szczegbtowego planowania - na wszyst-
kich poziomach organizacii; dotyczy to zaréwno szczegbto-
wego precyzowania celéw na kazdym poziomie organizacii,
jak i ustalania proceséw prowadzgcych do celu.

1 Patrz szerzej: internetowa Encyklopedia zarzqdzania, hasto: Peter Drucker.

Zarzqdzanie przez cele


https://mfiles.pl/pl/index.php/Zakres
https://mfiles.pl/pl/index.php/Peter_Drucker

*  Rola instrumentu motywowania i zachecania do dziatania
tych, ktérzy majg go osiggngé (m.in. oddziatywanie na wy-
trwatos¢ ludzi, zdobywania koniecznych zasoboéw i wiedzy).

*  Rolapodstawy oceny, pomiaru i kontroli - czegos, co wpra-
wia organizacije ,w ruch”.

»  Rola koordynacyjna - harmonizowanie dziatar jednostek
organizaciii jej pracownikéw.

Osiqgganie celdéw zalezy przede wszystkim od ich konkretyza-
cji, trudnosci (trudne, ale realne), akceptacii i zaangazowania
tych, ktérzy maijg je osiggac. Cele mozna formutowaé odgoérnie
(kierownictwo), oddolnie (jednostki organizacii, interesariusze)
i w sposob interaktywny (gora-dot/dot-gora)?.

Encyklopedia zarzgdzania dzieli cele na3:

= strategiczne - okreslane przez kierownictwo, po to by wspie-
rac¢ misje organizaci;

= taktyczne -wprost powigzane z celami strategicznymiorga-
nizacii, ale odnoszgce sie np. do etapu osiggania celu strate-
gicznego lub szczegbtowego obszaru dziatania organizacii
(np. po to by wygraé kontrakt i poprawié cel finansowy);

= operacyjne - na mozliwie niskim poziomie organizacii i sfor-
mutowane (w odniesieniu do celéw strategicznych i taktycz-
nych) dla poszczegdinych jednostek organizacyjnych, jej
funkcjonalnych menedzerdw (finanse, komunikacja, kontrola)
i pojedynczych pracownikow;

= nadrzedne - istotne dla wiecej niz jednej organizacii, a ich
osiggniecie wymaga aktywnosciwiekszejliczby podmiotow;
majg znaczenie m.in. dla ograniczenia konfliktu miedzy nimi.

Skuteczne zarzgdzanie przez cele (niezaleznie od metody)
zaktada zaistnienie pewnych warunkoéw poczgtkowych w or-
ganizacii. Podstawowym warunkiem wstepnym dobrego za-
rzqdzania przez cele jest rozwinieta komunikacja i przeptyw
informacji w organizacii.

2 Natemat zarzqdzania przez cele: M. Brzozowski, Zarzqdzanie przez cele, (w:) M. Brzozowski, T. Kopczynski, Metody zarzqdzania,
Poznan 2011; R. Reinfuss, MBO. Prosta i skuteczna technika zarzqdzania Twojq firmgq, Gliwice 2009.
3 Encyclopedia of Management, hasto: Goals and Goal setting, red. M.M. Helms, Thomson Gale 2006, s. 333.
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@ Kluczowe dzialania w zarzgdzaniu przez cele

Na podstawie:

A. St.Ntanos, K. Boulouta,
The management by objectivesin
modern organisations and enterprises,

JInternational Journal of Strategic

Change Management”, January 4(1).

Czytajdalej:

M. Ashfaqg, Managing by Objectives
(MBO) and Government Agencies:

A Critical Review, ,European Journal of
Business and Management”2018, vol. 10,
no. 28., University of California.

Zarzqdzanie przez cele

W fazie okreslania celow:

= Ma miejsce przede wszystkim aktywny udziat wszystkich
jednostek w organizacii w okreslaniu celéw, dlatego ze istnieje
silna zalezno&¢ celdw tych jednostek wzajemnie od siebie.

= Dziatanie musi ktaS¢ nacisk na cele organizacii, ktore jed-
noczes$nie sq celami oséb zatrudnionych w organizacii; cele
muszq tez uwzglednia¢ oczekiwania personelu organizacii.

»  Cele pojedynczych jednostek organizacii sq podporzqdko-
wane ustalonemu celowi catej organizacii.

W fazie realizacii celow:

= W catejorganizaciji musi pojawic sie poczucie odpowiedzial-
nosci za osiggniecie celdw - zaréwno ze strony przetozonych,
jak i podwitadnych.

= Osoby na nizszych szczeblach organizacji muszg mieé
swobode dziatania i elastycznosé, aby zapewni¢ skuteczne
osigganie cele organizaciji na swoim poziomie odpowiedzial-
noSci. Konieczne jest biezgce wykorzystywanie informacii
zwrotnych o skutecznoscidziatan narzecz osiggniecia celow
i ich odpowiednie korygowanie.

= Od poczqgtku procesu realizacii celéw jednostki organizacii
powinny mie¢ stworzone warunki do wykonywania tych dzia-
tan, ktére do nich nalezqg w ramach osiggania celu.

= Zarzqdzanie przez cele wymaga sprawnejkoordynaciji pracy
catej organizaciji na rzecz osiggania celu.

W odniesieniu do kierownictwa organizacji szczegélnie
istotne jest, aby:

= Menedzerowie byli stale informowani o przebiegu realizacii
celu, poto, aby w elastyczny sposob skorygowac niezbedne
dziatanie.
Kierownictwo organizaciji wspierato catq organizacije w osig-
ganiu celéw, a zadania rutynowe nie mogg wypieraé kierow-
niczych skoncentrowanych na osigganiu celu.

= Readlizacja ustalonych celéw byta zintegrowana z codzien-
nymi dziataniami kierownictwa.

Uwaza sie, ze system zarzgdzania wymaga czasu, tak aby sku-
tecznie go zastosowacé - jest to zreguty od 18 do 24 miesiecy, co
obejmuie faze planowania i testéw.


https://www.researchgate.net/publication/264816922_The_management_by_objectives_in_modern_organisations_and_enterprises
https://www.researchgate.net/publication/264816922_The_management_by_objectives_in_modern_organisations_and_enterprises

@ Kazde przedsiewzigcie wymaga zaangazowania w realizacje wspéinych celow
iwartoSci. Bez takiego zaangaZzowania nie ma przedsiebiorstwa, jest tylko tlum.
Inspirujgce Przedsiewzigecie musi mie¢ proste, jasne i jednoczqgce cele. Misja organizacji
mysli musi by¢ wystarczajqco jasna i szeroka, aby zapewni¢ wspolng wizje. Cele,
ktore jq urzeczywistniajq, muszq by¢ jasne, publiczne i stale potwierdzane.
Pierwszym zadaniem kierownictwa jest przemySlenie, okreSlenie i wprowa-

dzenie w zycie tych celéw, wartoscii zadan. - Peter F. Drucker
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Zarzqdzanie przez cele i ocena
wynikow w administraciji publicznej

PIGULKA WIEDZY

Celem tej praktyki jest usprawnienie planowania w jednostce

Cel praktyki
Sl administracii publicznej
Skad praktyka? Zarzqdzanie przez cele, zarzqdzanie strategiczne
= Poczucie braku celu,
Kiedy = Zwiekszona potrzeba poczucia kierunku dziatania,
stosowaé? = Wielos¢ celow i potrzeba wyboru miedzy celami,
= Spadek motywacii, zogniskowanie energii do dziatania w organizacii
Planowane Jasnos§¢ co do kierunku, w jakim zmierza organizacija i wynikajgca
rezultaty z tego motywacja

Naklady, o ktérych nie

. . Warsztaty majgce na celu uzgadniane celéw w organizacii
mozna zapomnieé

Ryzyka, na ktore

.. Paraliz analityczny, zaangazowanie kierownictwa organizacii
trzeba uwazaé

= Poznanie metody,
Kluczowe dziatania = Szkolenie,
= Konsekwentne stosowanie

i = Wozrost trafnosci decyzji,
Kluczowa miara

sukcesu (nie jedynal = Wozrost satysfakciji kierownictwa z proceséw decyzyjnych

W organizacii



PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

®

Stopien trudnosci
praktyki

Umiarkowanie trudna

@®@®O

Wymagane nakiady = Koszty zwigzane z nagradzaniem pracownikéw za osiqgniecie
finansowe zatozonych celéw.

= Koszt programu komputerowego do zarzqgdzania celami.
Wymagane zasoby = Urzednik wyzszego szczebla, petniqgcy funkcje nadzorczgq,

ludzkie do wdrozenia

odpowiedzialny za realizacje praktyki, sSwiadomy dziatalnosci, celéw
i misji catej jednostkirzgdowei.

Zespol (3-5 os6b) wspotpracujqgey z urzednikiem wyzszego
szczebla przy wyborze, kontroli i mierzeniu celéw organizacii
publiczne;.

Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

Gotowos¢ do zakwestionowania sposobu, w jaki sprawy byty
zatatwiane w przeszioSci.
Dostep do petnej dokumentaciji w trakcie analiz.

Wymagane zasoby
techniczne

Dostep do elektronicznych baz danych organizacii z kilku lat
(projekty, finanse, dane organizacyine, plany).

Sala spotkan i burzy mézgow, projektor, flipchart itp.
Sprzet do tworzenia diagramow, wykresow i analiz.

Potrzebny czas

Praktyka powinna zosta¢ wdrozona w ciggu roku. Przez pierwsze
dwa miesigce lub krécej prowadzone bedq prace nad wyborem
kluczowych celéw dziatan organizaciji, a nastepnie nad osiggnieciem
wyznaczonych celéw. Ocena finalna odbywa sie pod koniec roku.

Wiedza
idosSwiadczenie

Niezbedng wiedze i doSwiadczenie powinien posiada¢ wyzszy
urzednik odpowiedzialny za realizacje praktyki.

Wspoélpraca

Wspdélpraca wewngtrz organizacji musi by¢ na wysokim poziomie.
Lider i zespol wdrazajgcy praktyke odpowiadajg za okreslenie
celow dla organizacii, komunikowanie ich pracownikom i zachecanie
do ich realizaciji. Takie dziatania wymagaijq zaufania, doSwiadczenia,
dobrej komunikacii, nadzoru i adekwatnego systemu nagradzania.
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Wstep

Cel praktyki

PRZEStANIE DLA LIDERA

Czy mozna by¢ liderem bez celow? Tak, ale bylym -
piszgcym pamietniki o tym, jakie osiggnat cele lub

jak bardzo sie staral, by tego dokonagé.

Jeslinie mozemy wyrazi¢ naszych celéw liczbami, nie mozemy

nimi zarzgdzaé. Oznacza to, ze trudno jest ustali¢ ,podcele”,
etapy osiggania celdéw oraz poréwnania do innych organizacii

czy przesziych okresow dziatania. Cel powinien by¢ ambitny, jed-
nak wykonalny -inaczej dochodzi do sytuaciji demotywacijiima

miejsce sytuacja odwrotna, nizbySmy chcieli. Ludzie zaczynajq

podwazaé nierealistyczne cele oraz znajdowaé raczejuzasad-
nieniaich nieosiggania niz sposoby zblizania sie do nich. Pewien

poziom stresu jestintegralng czesciq pracy nad osiggnieciem

celu projektowego, dziata bowiem stymulujgco na pracownikoéw

i ich produktywnosé. Moze jednak mie¢ negatywny wpltyw na

wydajnos¢ zespotu, jesli podczas wykonywania wszystkich

obowigzkéw bedzie on narazony na jego zbyt wysoki poziom,
co moze wynika¢ z nierealistycznego celu. Rolg menedzerow

jest zadbanie o réownomierny rozktad pracy wsréd pracowni-
kéw oraz o to, aby podwtadni mogli liczyé na pomoc w walce

z nadmiernym stresem.

Zatozony poziom osiggniecia celu moze by¢ wyzszy (optymalny)

niz wystarczajqco dobry. Na przyktad w firmie Google cele sg

ambitne i pracownicy doktadajqg wszelkich staran, aby je osig-
gnqgc. Jednak zarzad jest w petni zadowolony z pracownikow,
jezeli osiggng 70% postawionego przed nimi zadania. Wynika

to stqd, ze w tej okreslonej sytuacji ambitny cel stanowi czynnik
motywacyijny i przyczynia sie do co najmniej ,wystarczajgco

dobrego” poziomu osiqgniecia celu. Prawidtowe wykorzystanie

zarzgdzania przez cele wymaga kontroli sposobuich osiggania

w organizacii. Mowi sig, ze co zostanie policzone, to bedzie row-
niez wykonane. Obliczenie celu (wskaZnik) skuteczniej prowadzi

dojego osiggniecia, aw przypadku, gdy jednostka administracii

publicznej nie wyznacza celu lub go nie mierzy za pomocq liczb

czy miernikéw, nie moze na koniec okresu rozliczeniowego spraw-
dzi¢ swoich osiggnigc.

Celem praktyki jest uporzgdkowane podejmowanie decyzjii sys-
tematyczne wykorzystywanie wiedzy, by to robi¢ skutecznie.
W efekcie ma miejsce takze usprawnienie planowania krétko -
i dlugoterminowego w jednostce administraciji publicznej oraz
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Jakie dziatania obejmuje
praktyka?

n

skupienie sie na jej kluczowych dziataniach. Najistotniejsze sq
tu doprecyzowanie i selekcija priorytetéw organizacii.

Praktyka wyznaczania celéw obejmuije trzy poziomy:

STRETCH

= celjest postawiony bardzo ambitnie;
»  prawdopodobiefistwo jego petnego osiggniecia jest bliskie

0%, ale mozna juz dyskutowaé o poziomie wyniku ,wystar-
czajgco dobrym”,

= daje natomiast wysokg motywacije do dziatania i zaangazo-

wanie wszystkich sit do wykonania zadania;

= mato realny do osiggniecia, dlatego satysfakcje osigga ze-

spot, gdy okoto 70% zatozonego celu zostanie osiggniete.

Przyktadem moze by¢ sport. Trudno wyobrazi€ sobie wygrang
Polskiz Brazylignp. 4:0, ale juz wynik 1:0, a nawet remis 2:2 bedzie
uznany za sukces polskiej pitki nozneij.

2. SMART

= prawdopodobienstwo petnej realizacji celu szacuje sie na

okoto 70%;

= pracownicy angazuiq sie w jego realizacje na optymalnym

poziomie;

@ SMART (z ang. SMART - specific, measurable, assignable,
redlistic and time-related) oznacza cel:

S specyficzny - okreslony,

- xm > =2

mierzalny,
osiggalny,

istotny,

terminowy / okreslony w czasie.

Trzymaijqgc sie przyktadu sportowego, 70% prawdopodobiefistwo
awansu do rozgrywek mistrzostw Swiata jest w zasiegu reki, ale
niepewnos$é (ryzyko) nadal wynosi 30%, co skiania do zastoso-
wania metody, aby skupi€ sie na osiggnieciu celu.
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3. Slack (MPS - minimum performance standard):

= cel wyznaczony na minimalnym poziomie, przy 100% pew-
noSci jego osiqgniecia;
= bardzo tatwy do zrealizowania.

Z pozoru takie podejscie moze sie wydawacé bezcelowe, ale moze
ono postuzyé np. zintegrowaniu zespotu przed przystgpieniem
do realizaciji celu zasadniczego, przetrenowaniu nowych zacho-
wan czy procedur w bezpiecznej sytuaciji, upewnieniu pracowni-
kéw, ze sg w stanie razem pracowag.

Przyktadem moze by¢ sparingowy mecz reprezentacii z drugo-
ligowq druzyngq, ktéry ma nauczy¢ pitkarzy, ze nie wolno lekce-
wazyé zadnego przeciwnika, warto za to pozwoli¢ zadebiutowaé
rezerwowym czy podtrzymac forme.

»  Brak zaangazowania ze strony wyzszych urzednikéw we
wdrazanie praktyki.

»  Brakwiedzynatemat zespoléwizrédetmotywaciiich cztonkow.

= Niewlasciwy dobor celéw do perspektywy sukcesu.

= Szwankujgca komunikacja miedzy liderem a pracownikami
organizaciji publiczne;.

= Brakporozumieniaw organizacii: co stanowipoziom 100% suk-
cesu, co jest ,wystarczajgco dobre” lub tzw. the second best.

= Demonstrowanie niezadowolenia przez kierownictwo przy
osiggnieciu wyniku ponizej100%, cho¢ nadal wysoko (np. 85%).

= Nieumiejetne okreslenie ipomiar kluczowych celéw jednostki
administracji publicznej - nietrafne cele, btedne wskazniki.

Rezultat docelowy w organizaciji publicznej

= Poprawa planowania krotko- i dlugoterminowego w jednostce administracii

publicznei.

= Organizacja publiczna skupiona na kluczowych dziataniach.

= Wzrost motywaciji i zaangazowania pracownikéw administraciji publiczne;.
= Biezqcakontrola wyboru i realizaciji celéw organizacii publiczne;.

= Poprawa komunikacji wewngtrz jednostki administraciji publiczne;.

Wskazniki skutecznosci
praktyki

Aby mierzy¢ przyblizanie sie do zatlozonych celéw danej praktyki
oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze wskazniki,
ktore nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki.

Ich zastosowanie wymaga uprzedniego zdefiniowania celow
organizacii.
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@ Codalej?

Najwazniejsze wskazniki mogq dotyczyé:

Pomiaru poziomu realizacji zatozonych w praktyce celow -
poziom 100%, poziom lepszy niz realistycznie spodziewany,
poziom spodziewany (wystarczajgco dobry i zadawalajgcey);
mierzy¢ mozna takze postep w poziomie osiggania celéw
(uczenie sig) poprzez poréwnanie réznych okreséw.
Poréwnania poziomu osiggnietych celéw z jakosciq (cele ilo-
Sciowe i jakoSciowe), z jakq zostaly osiqgniete, oraz jakim
kosztem (ocena efektywnosci).

Procentu skutecznosci planowania krétko-idtugoterminowe-
go, tj. stopnia, wjakim plany zostaty zrealizowane, a takze ich
trafnosci, realizmu - w tym przypadku moze to byé badanie
jakoSciowe np.reprezentatywnej grupy pracownikow.
Wzrost poziomu motywaciji i satysfakcji spowodowany dg-
zeniem do celdw i ich osigganiem.

Wskazniki mogq obejmowaé zaréwno dane statystyczne, jak i -
zwlaszcza w odniesieniu do ocen jakosSci i procesow - wywiady
z interesariuszami, pracownikami, kadrqg kierowniczg.

Mozesz zastosowac inne metody, ktdre uzupetniq te zaprezentowane w praktyce,
zwiaszcza metode SMART. Korzystajq z nich np. coachowie, aby precyzowaé cel
klienta na stanowisku kierowniczym.

Precyzowanie celu ma za zadanie zwiekszy€ zdolnos¢ do jego osiggniecia, moni-
torowanie i pomiar. Pozwala takze oceniaé cel w kategoriach pozytywnych, a nie
negatywnych (stan niepozqdany).

Cel mozna precyzowa¢é za pomocg réznych metod, a uzycie kilku z nich moze

2n

jeszcze bardziej,wyostrzy¢” efekt. Metody mogq sie tez wzajemnie weryfikowac.

Ponizej dwie z nich.
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@ Metody precyzowania celu’

Metoda PURE:

= Celjest pozytywnie sformutowany (positievely stated).
= Celjest uswiadomiony (understood).

1 Na podstawie: S. Dembkowski, F. Eldridge, I. Hunter, Coaching kadry kierowniczej, Warszawa 2010, s. 63-70.
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= Celjest znaczqgcy (dla tego, kto go bedzie realizowat) (relevant).
= Celjest etyczny (ethical).

Metoda CLEAR

= Cel stawia wyzwania (challenging).

= Celjestlegalny (legal).

= Celjest przyjazny Srodowisku (environmentaly sound).
= Celjest odpowiedni (appropriate).

= Celjest zapisany (recorded).
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@ Ciekawe przykiady, wdrozenia i wskazowki

Jeszcze wiecej metod!

Szukaj metod, ktére sq odpowiednie dla Ciebie lub cel z wielu stron.

Metoda PACT Okresla cztery czynniki, ktore sktadajq sie na sensowne cele.
Cel powinien by¢:

.

Dalsze inspiracije:

SMART Goals: A How to Guide

Te,inne i wspierajgce SMART metody
pracy z celami (subiektywny wybor):

The Web Writer Spotlight - News, tips,
inspiration you can trust to thrive in
today’s digital world.

Amanda Pell: Nine Powerful Goal-Setting
Strategies You Should Know.

Fadeke Adegbuyi: Forget About SMART
Goals: 5 Unconventional Goal Setting
Methods to Try Instead.

Oliver Banks: Alternatives to Setting
SMART Goals.

Pelen sensu (purposeful). Chodzi o znaczenie dla diugoter-
minowego celu w zyciu cztowieka czy organizacii; powinien
wynika¢ z gtebokiej motywacii - np. misji, wizji przysztosci,
anie jedynie terazniejszosci (tzw. cel nadrzedny).
Wykonalny i pozostajqcy pod kontrolq osoby czy organi-
zaciji(actionable). Wartosciowy cel oparty jest na efektach,
ktore mozna mie¢ pod kontrolg. Cel powinien by¢ nie nazbyt
odlegty czy mglisty, ale istotny juz dzi§. Powinien by¢ w zasie-
gu organizacii, jesli podejmie odpowiednie dziatania juz dzis.
Ciqgly (continuous) - poprzez state, proste, powtarzalne
i wytrwate (takze odpowiednio elastyczne) dziatania ukie-
runkowane na doskonalenie. ,Chodzi o ciggte doskonalenie,
a nie osigganie rzekomego celu koncowego”.

Ltatwy do monitorowania lub Sledzenia (trackable), nieko-
niecznie do mierzenia liczbami. Mozna zastosowagé prostg
metode: czy zrobiono konieczne dziatania przyblizajgce do
celu - tak/nie. Metoda przydatna zwtaszcza tam, gdzie cele
nie sq tatwo mierzalne?.

2 Na podstawie: www.nesslabs.com/smart-goals-pact
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https://nesslabs.com/smart-goals-pact
https://www.ucop.edu/local-human-resources/_files/performance-appraisal/How%20to%20write%20SMART%20Goals%20v2.pdf

https://webwriterspotlight.com/goal-setting-strategies-you-should-know-about
https://webwriterspotlight.com/goal-setting-strategies-you-should-know-about
https://blog.doist.com/unconventional-goal-setting/

https://blog.doist.com/unconventional-goal-setting/

https://blog.doist.com/unconventional-goal-setting/

https://projectmanagersuccess.com/career/smart-goals-alternatives/
https://projectmanagersuccess.com/career/smart-goals-alternatives/
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@ Administracjo, pamietaij!

Podsumowanie

)

Inspirujgce
mysli

Niezaleznie od metody, aby wyznaczy¢ i realizowaé wartoSciowe cele, trzeba
o nich rozmawia¢ w organizacii, a potem przystepowacé do pracy. Dziatanie bez
namystu nad celem to marnowanie zasobow, namyst bez dziatania zas - brak
efektow i spadek motywacii.

Przywddztwo to praca z diugoterminowymi celami i wizjg; zarzqdzanie to praca
Z konkretnymi celami - Russel Honore

Wiekszos¢ deklaracji misji korporacji jest bezwartosciowa (..). Czesto jako
cele formutuje sie w nich potrzeby, na przykiad.: ,0siggnq¢ wystarczajqcy zysk”.
To tak, jakby cztowiek mowit, Zze jego misjq jest wystarczajqgce oddychanie -
Russel L. Ackoff

To trudna sprawa wiedzieé, kiedy nalezy wyznaczac cele i zadania, aby sie na
nich skoncentrowag, a kiedy lepiej zajq¢ sie akceptacjq i zarzqdzaniem swojq
obecnq rzeczywistosciq, aby p6Zniej méc z wiekszq stabilnosciq i jasnoscig
wkroczy¢ w nowe kierunki i obowiqzki. Tylko ty znasz odpowiedz na to pytanie
i tylko w danej chwili. - David Allen

SYNERGIA - jednym zdaniem

Zarzqdzanie przez cele dziata - jesli
znasz cele. W dziewieédziesieciu
procentach przypadkéw tak nie

jest - Peter Drucker

Zarzqdzanie przez cele i ocena wynikdéw w administracii publicznej



76

UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Motywacije finansowe
i pozafinansowe pracownikow

PIGULKA WIEDZY
Celem wdrozenia jest zwigkszenie efektywnosci poprzez

Cel praktyki motywacije finansowgq i pozafinansowq pracownikéw jednostki
administraciji publicznej

Skad praktyka? Zarzgdzanie przez cele, zarzgdzanie ludzmi

Kiedy = Koniecznosé zwiekszenia motywaciji do dziatania,
stosowac? = Uwiarygodnienie nowych planéw, celow, wysitkow
Planowane

Wzrost liczby wysoko zmotywowanych pracownikéw
rezultaty b u yenp

Naklady, o ktorych nie

. P Doktadne zbadanie realnych motywaciji pracownikow
mozna zapomnieé

Ryzyka, na ktore

. Btedy komunikacyijne i utrata wiarygodnosci
trzebauwazaé e v B

= Badanie motywaciji - dostosowanie wynagrodzef i motywatoréw do

Kluczowe _ L
celéwioczekiwan,

dzialania . . . L
= Dbanie, aby wynagrodzenia podgzaty za wydajnosciq

Kluczowa miara

. Wzrost wydajnosSci organizacii i osigganie celow
sukcesu (nie jedyna) 9 g

Motywacije finansowe i pozafinansowe pracownikow
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

®

Stopien trudnosci
praktyki

Umiarkowanie trudna

@®@®O

Wymagane nakiady = Koszty podwyzek, premii pracowniczych.
finansowe = Koszty ewentualnego badania dotyczgcego form motywowania
i wynagradzania, ktérymi sq zainteresowani pracownicy.
= Koszty przeznaczone na badanie wydajnosci pracownikéw.
Wymagane zasoby = Doswiadczony pracownik odpowiedzialny za przeprowadzanie

ludzkie do wdrozenia

wywiadéw z pracownikami w celu uzyskania informacii o formach
wynagradzania, ktérymi sq najbardziej zainteresowani.

= Niewielki zesp6l ksieggowych lub innych pracownikéw z dostepem
do finans6w organizaciji weryfikujgcych wysokosé podwyzek lub
dodatkéw dla pracownikow.

= Zesp6l(2-3 osoby) zajmuijgcy sie badaniem wydajnosci pracowni-
kéw na poczqtku realizaciji, w trakcie i po petnym wdrozeniu praktyki.

Wymagane zasoby
techniczne

= Biuro zespolu zajmujgcego sie badaniem wynikdw pracownikow,
z dostepem do komputeréw, sieci organizacii, internetu.

= Program komputerowy umozliwiajqcy edycije plikdw, tworzenie
wykresow i analiz oraz program obliczeniowy.

= System kontroli ptac - ma na celu zapewnienie sprawiedliwego
zarzgdzania zasobami finansowymi organizacii.

Potrzebny czas

Realizacja praktyki powinna zajq¢ od 2 do 4 miesiecy, w zaleznosci od
liczby pracownikéw w organizaciji oraz czasu poswieconego na analize
wynikéw wywiaddw z nimi.

Wiedza
i doswiadczenie

Wyzsi urzednicy powinni posiadaé niezbedng wiedze i doswiad-
czenie w doborze motywacii finansowych i pozafinansowych dla
pracownikéw. W razie potrzeby mozna zatrudnic¢ konsultanta, ktéry
pomoze zweryfikowaé oczekiwania pracownikéw i zdolnos¢ do ich
spetnienia przez jednostke administraciji publicznej.

Wspélpraca

Wsp6oipraca w tej praktyce dotyczy w szczegdlnosci kierownikow
organizaciji, menedzerow liniowych, stuzb finansowych

i kadrowych. Dla powodzenia praktyki kluczowe jest zaufanie
itransparentnosé dziatan.

Motywacije finansowe i pozafinansowe pracownikow
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PRZESEANIE DLA LIDERA

Motywacija to paliwo dla dzialania twojej
organizacii, bez niej nie pojedziesz.

Wstep +Movere” - tacifiskie stowo, od ktérego pochodzi stowo motywa-

cja, znaczy m.in. ,pobudzanie, zachecanie kogos do czegos§”.
W przypadku zarzgdzania chodzi o naktanianie ludzi do osiggania
celu organizacii, z ktérg sq zwigzani. Najlepiej, gdy ma miejsce
,iednos¢” celéw organizaciji i indywidualnych celéw pracownika,
chociaz nigdy nie jest onaidealna. Czasem catoSciowa motywa-
cja(lubjejbrak) jest efektem wielu skladowych motywatoréw czy

demotywatordw lub ich szczegblnej kombinacii.

W nauce zarzgdzania istnieje co najmniej 10 istotnych teorii mo-
tywacii i ich wariantéw. Podejmowane sq tez préby budowania
zintegrowanego modelu motywowania. Te teorie i modele operu-
ja takimi pojeciami,jak ,potrzeby”,,potrzeby wyzszegoinizszego
rzedu”, ,czynniki satysfakciji”, ,oczekiwania”, ,stopien trudnosci,
akceptacijii konkretyzaciji celéow”, ,wzmocnienie pozytywne” czy

Linformacija zwrotna”. Mniej znanym pojeciem jest ,walencija”,
czyli subiektywna ocena wartosci potencijalnej nagrody, ktérg
pracownik moze otrzymaé za wykonanie pracy w kontekscie
jego potrzebicelow.

Istotne znaczenie ma takze poczucie sprawiedliwosci czy nie-
sprawiedliwosci wynagradzania’.

Ze znaczenia podkreslanych w wielu teoriach potrzeb wy-
nikajq okreslone zalecenia praktyczne dla motywowania?:

= Nalezy dbac o zdrowie pracownikow.

»  Nalezy zapewniaé bezpieczernstwo finansowe.

= Trzeba dbaé o dobre kontakty spoteczne pracownikéw.

= Trzeba doceniac osiggniecia pracownikéw, stosujgc zrézni-
cowane instrumenty.

Jeszcze inaczejujmuje sprawe T. Lowe w ksigzce Zmotywuj
sie, wskazujqc na 4 istotne zasady motywowania®:

1. Kazdy motywuie sig inaczej.

2. Kazdy mawyjqgtkowy i niepowtarzalny typ motywacyijny.

1 Szersze omoéwienie tych teorii: J. Moczydtowska, Zarzqgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Podrecznik akademicki, Warszawa
2010, rozdziat Problematyka motywowania pracownikéw.

2 A.Jachnis, Psychologia organizaciji, Warszawa 2008, s. 61-67.

3 Poznan 2010, s. 3-24.
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3. To, co motywuije jedng osobe, moze demotywowacé inng.

4. O typach motywacyjnych nie mozna méwi¢ w kategoriach ,lep-
szy”-,gorszy".

Zkoleiwynagrodzenia jako motywator, aby spelnialy swojqg
funkcie, muszqg*:

1. Zaspokajaé potrzeby indywidualne pracownika.
. By¢€ korzystniejsze niz w innych organizacijach.

. By€ sprawiedliwe.

A W N

. Uwzglednia¢ r6znorodnos¢ potrzeb ludzkich.

Okreslenie typu motywacyjnego mozliwe jest m.in. poprzez
zbadanie, czy dana osoba:

= Wolirywalizacje czy wspbtprace.

= Wolistabilizacje czy zmiany.

= Woli szczere pochwaly bez nagrody finansowej czy same
pienigdze bez pochwat.

Z badan polskich badaczy wynika ponadto, ze Polakow mo-
tywujg najbardziej takie czynniki, jak®:

1. Docenianie zaangazowania i sukcesow.
2. Dobra atmosferaw pracy.
Jasno i konkretnie okreslone cele i zadania.

Pewnos¢ zatrudnienia.

o & W

Delegowanie zadan.

Cel praktyki Celem wdrozenia jest zwiekszenie efektywnosci organizacii
poprzez motywacie finansowgq i pozafinansowg pracownikéw jed-
nostki administraciji publicznej. Praktyka opierasz sie na zatozeniu,
ze podstawq sukcesu kazdej organizaciji sq przede wszystkim
tworzqcy jq ludzie. Skoro tak, to kluczem do powodzenia jest
oddziatywanie na ludzi, aby utozsamiali sie z celami organizacii
i aktywnie dziatalinaichrzecz.

4 A.Jachnis, op.cit., s. 82.
5 Patrz szerzej: A.Niemczyk, A. Niemczyk, J. Mqgdry, Motywacjqg pod lupq. Praktyczny poradnik dla szeféw, Gliwice 2009, s. 269-282.
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Jakie dzialania obejmuje Podstawowym podziatem zwigzanym z wynagrodzeniami pra-

praktyka? cownikdw jest rozrdéznienie na wynagrodzenie pieniezneiniepie-
niezne.Zaréwno system pieniezny, jak i niepieniezny dzieli sie na
sktadniki jawne i niejawne.

Wynagrodzenie pracownika w formie gotdwkowej obejmuije:
wynagrodzenie jako podstawowq forme wynagrodzenia pra-
cownika, premie i nagrody okazjonalne:

JUKryta gotdéwka": to awans, ktéry automatycznie wiqze sie

Zz wyzszymi zarobkami, prestizem i awansem zawodowym.
Wyrazne niepieniezne instrumenty obejmujq: Swiadczenia
w postaci karnetu na sitownie, ubezpieczenia zdrowotnego,
abonamentu na prywatng opieke medyczng, finansowania
ustug edukacyjnych itp.

Satysfakcja niepieniezna - z pracy; reputacja cenionej na
rynku organizacii; zdrowa i sprzyjajgca atmosfera w pracy.

Redlizacja praktyki obejmuije:

Ryzykaibariery .

Przeprowadzenie wywiadéw z pracownikami w celu uzy-
skania informacii o formach wynagradzania (pienieznego
i niepienieznego), ktérymi sg najbardziej zainteresowani.
Prace analitykéw wynagrodzen oraz ksiegowych - z do-
stepem do informaciji finansowych weryfikujgcych wyso-
kos§¢ wynagrodzen, wysoko§¢ podwyzek lub dodatkéw
dla pracownikéw.

Weryfikacije i przeprowadzenie wywiaddw z kadrg kierowni-
czq dot. kompetenciji i wydajnosci podlegtych im pracowni-
koéw w kontekscie wysokosci ich wynagrodzenia.

Ustalenie sposobu pomiaru wydajnosci pracownikéw na
poczqgtku realizaciji praktyki, w jej trakcie i w momencie pod-
sumowania wynikow.

Ocene uzyskanych wynikéw badania wydajnoscioraz bada-
nia satysfakcii i opinii pracownikow.

Wyciqggniecie wnioskéw i wprowadzenie niezbednych korekt.
Dostepne srodki finansowe na podwyzki motywacyine i sfi-
nansowanie innych sktadnikdw motywowania.

Btedy po stronie komunikowania celu praktyki i przebiegu

iej wdrozenia.

Zmniejszenie motywacyjnej roli nowych praktyk w miare

uplywu czasu (,przyzwyczajenie”).

Motywacije finansowe i pozafinansowe pracownikow
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«  Watpliwosci pracownikéw dotyczgce uczciwego przebiegu

procesu zmian oraz sprawiedliwego wynagradzania.

= Opdr wobec nowych sposobdw dziatania ze strony czesci

personelu.

@ Rezultat docelowy w organizaciji publicznej

= Rozbudowany i elastyczny system motywacji pracownikow.

= Wyzsza satysfakcja pracownikdw z systemu wynagradzania.

= Wozrost produktywnosci pracownikow.

= Zwiekszone zadowolenie obywateli z lepiej Swiadczonych ustug przez jednostke
administracii publicznej dzieki wzrostowi motywaciii produktywnosci pracownikow.

Wskazniki skutecznosci
praktyki

Aby mierzy€ przyblizanie sie do zatozonych celdw danej praktyki
oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze wskazniki,
ktore nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki.

Wskazniki efektywnosci systemow motywacyjnych zaktadajqg, ze
mierzymy naktady nawynagrodzenie iinne korzyscijako naktad
pieniezny (ztotéwki), z ktérego instytucja firma uzyskuije korzysci
(efekty). W przypadku administracii publicznej podstawowym
problemem jest to, ze co do zasady nie operuje ona zyskiem,
wiec pomiar powinien odnosi€ sie do innych kryteriéw.

Mogq to by¢:

= wzrost pozytywnych opiniiinteresariuszy skorelowany z pet-
nym wdrozeniem praktyki;

= oszczednosci w funkcjonowaniu urzedu dzieki innowacii
i usprawnieniom, ktére pojawiajq sie w wyniku wzrostu mo-
tywacii pracownikow;

= wazrostliczby ,produktéw” instytucii, takich jak decyzje urze-
du, ilo§¢ wydatkowanych srodkéw na projekty na jednostke
czasuitp.;

= skrécenie czasu na realizacje podstawowych procesow
organizacii.

Bezposrednio pomiar efektow nowego systemu motywa-
cyjnego moze dotyczyé:

» wskaznika pokazujgcego wzrost/spadek produktywnosci
pracownikéw po wdrozeniu praktyki (np. liczba zatatwionych
spraw na pracownikay);

Motywacije finansowe i pozafinansowe pracownikow



»  wskaznik mierzgcy (poréwnujqgcy) zwigzek miedzy wzro-
stem/spadkiem produktywnosci pracownikéw a stosowang
metodq motywacii;

» spadek odejs¢ pracownikéw zwigzanych z systemem mo-
tywowania i wynagradzania (poréwnanie miedzy okresami
przed wdrozeniem praktykii po);

= wzrost liczby kandydatéw chetnych do pracy w organizacii.

@ Co dalej?
Wiasne pytania

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

= Czy zadbatem/zadbatam o zaangazowanie wiasciwych ludzi, wtasciwg komu-
nikacije, by udowodni¢ powody, dla ktérych potrzebujemy zmiany w systemie
motywowania i wynagradzania?

= Czyustalenie wymagan jako podstawy nowych systeméw odbyto sie w sposdb,
ktory spowoduie, ze kryteria te bedq powszechnie respektowane i rozumiane?

= Czy istnieje silny zwiqzek (korelacja) miedzy zmiang systemu wynagradzania,
zmianami zachowan pracownikéw i uzyskanymi wynikami, czy tez jest to tylko
przypadek?

@ Ciekawe przykiady, wdrozenia i wskazowki

Autorzy poradnika Motywacja pod lupq. Praktyczny poradnik dla szeféw® podajq
13 zasad skutecznej motywacii. Wskazujemy je ponizej, w szczeg6tach odsytajgc
do tej ciekawej i praktycznie zorientowanej publikacii.

13 zasad skutecznego motywowania:

1. Motywowanie wymaga prawidtowej komunikacii.
Motywowanie zacznij od siebie.
Czytajdalej:

A Niemezyk, A.Niemczyk, J. Mqdry, Nie motywuj bez podania celu.

Motywacijq pod lupq. Praktyczny
poradnik dla szeféw,
Gliwice 2009, s.22-198

Nieosiggalne cele demotywuijg.

Wspbline okreslanie celu motywuie.

© @ A w P

Nie motywuj innych, dopoéki nie poznasz ich potrzeb.

6 A.Niemczyk, A.Niemczyk, J. Mqdry, op. cit., Gliwice 2009.
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7. Motywuij, umozliwiajgc rozwoi.

8. Nie oczekuj, ze motywacija trwa wiecznie.
9. Motywuij, dostrzegajgc sukcesy.

10. Etyczne wspoizawodnictwo motywuie.
11. Elitarno$¢ motywuie.

12. PrzynaleznoS¢ do grupy motywuie.

13. Motywowanie wymaga dobrej atmosfery.

Autorzy zachecajq takze do szukania nietypowych sposobow
motywowania.

Co motywuije pracownikow sektora publicznego (Public Moti-
vation Theory) na przyktadzie administraciji Republiki Irlandii - ba-
dania Institute of Public Administration (Instytut Administracii
Publicznej). Patrz obok - link. Jest to irlandzka agencija rozwoju

ustug publicznych, ktéra koncentruije sie na rozwoju sektora
publicznego.

Czytajdalej:

Public Motivation Theory

@ Administracijo, pamietai!

Podsumowanie
@ Zachowuj sie tak, jakby to, co robisz, miato znaczenie. To dziata - William James

Nie otrzymujesz zaptaty za godzine. Otrzymujesz wynagrodzenie za wartosc,
Inspirujgce ktérq wnosisz do godziny. - Jim Rohn

mysli
v To nie pracodawca ptaci wynagrodzenie. Pracodawcy zajmujq sie tylko pieniedzmi.

To klient ptaci wynagrodzenie - Henryk Ford

Trzy najbardziej szkodliwe uzalezZnienia to heroina, weglowodany i miesieczna
pensja - Nosalm Nicholas Taleb

XA
SYNERGIA -jednym zdaniem

Nie motywuj innych, dopéki nie poznasz
ich potrzeb!
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Motywuijqgce, kluczowe wskazniki
wydajnosci (KPI) dla sektora
publicznego

PIGULKA WIEDZY
Celem praktyki jest wdrozenie do jednostki rzgdowej mierzalnych

Cel praktyki wskaznikow (KPI), ukierunkowanych na wzrost motywacii
i produktywnosci pracownikow.

Skaqd praktyka? Zarzqdzanie przez cele, zarzqdzanie ludzmi

= Poczucie braku celu,

Kiedy
- = Zwigkszona potrzeba realistycznej oceny organizacii, i motywowania
stosowac? N . . p ¥ ! yorg ! Y
do osiggniec.
Planowane Jasnos§¢ co do kierunku, w jakim zmierza organizacija i wynikajgca
rezultaty z tego motywacija.

Naklady, o ktorych nie

. .. Warsztaty, ktérych celem jest uzgodnienie KPI w organizacii.
mozna zapomniec

Ryzyka, na ktére

. . Przesadna wiara w samodzielng moc KPI
trzeba uwazaé

= Poznanie metody prawidtowego ustalenie KPI,

Kluczowe )
= Szkolenie,

dzialania .
= Konsekwentne stosowanie.

Kluczowa miara

o Wzrost motywaciji, wzrost satysfakciji kierownictwa oraz obywateli.
sukcesu (nie jedyna)

Motywuijgce, kluczowe wskazniki wydajnosci (KPI) dla sektora publicznego



PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

Stopiei trudnosci

° &

Umiarkowana

praktyki @®O
@ Wymagane naklady = Wymagane srodki finansowe na realizacje sq stosunkowo niskie.
finansowe «  Gléwnym kosztem dla organizacii publicznej bedq wynagrodzenia

pracownikéw wchodzqgcych w sktad zespotu odpowiedzialnego za
ustalanie wskaznikdw i ich kontrole. Koszt ten mozna zminimalizo-

wac poprzez oddelegowanie dotychczasowych pracownikéw, o ile
posiadajg oni niezbedne doSwiadczenie.

@ Wymagane zasoby
ludzkie do wdrozenia

= Zesp6t(3-4 osoby) odpowiedzialny za zdefiniowanie mierzalnych
kluczowych wskaznikéw wydajnosci dla jednostki administracii.

= Zespot(2 osoby) kompetentny do kontroli kluczowych wskaznikow
efektywnosci. Zesp6t bada, czy organizacja spetnia ustalone
wskaznikii rekomenduje optymalizacije wskaznikow kierownictwu.

= Zespot(3 osoby) odpowiedzialny za zaprojektowanie i wdrozenie
systemu ocen i premiowego powigzanego z KPI.

= Kierownicy zespotow wdrazajgey wskazniki w swoich zespotach.

= Wszyscy pracownicy organizaciji publicznej - ich zaangazowanie
w spetnianie wyznaczonych wskaznikow.

® Wymagane zasoby
techniczne

= Zaawansowany program pozwalajgcy na badanie i kontrole
wskaznikéw wydajnosci w organizacii.

= Biurodla zespotu ustalajgcego i kontrolujgcego wskazniki. Biuro
musi posiadac¢: dostep do sieci organizaciji, komputery, tablice lub
duzy monitor multimedialny do wspélnej pracy cztonkdéw zespotu.

Potrzebny czas

Czas potrzebny na wdrozenie praktyki to okoto 6 miesiecy.
Konieczny jest czas na ustanowienie zespotu ds. opracowania KPI,
czas na zebranie informacii, stworzenie bazy danych i wyznaczenie
mierzalnych i ukierunkowanych wskaznikdw w organizacii.

Wiedza

idosSwiadczenie

= Niezbednqg wiedze i doSwiadczenie powinien posiadaé wyzszy
urzednik odpowiedzialny za realizacje praktyki.

= Wiedzeidoswiadczenie posiadajq zespoty ustalajgce i kontrolujgce
wskazniki wydajnosci organizacii - eksperci /konsultanci specjalizu-
jacy sie we wdrazaniu wskaznikéw efektywnosci.

= Pracownikom nalezy dostarczy¢ precyzyjng wiedze na temat
obowigzujgcych KPI (co jest mierzone).
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@ Wspélpraca

Wstep

Cel praktyki

CotojestKPI?

Kluczowa dla powodzenia praktyki jest wspotpraca liderzy - zespoty
mierzqgce wskazniki - zespoty pracownicze, realizujgce zdania bedgce
przedmiotem pomiaru.

PRZEStANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Jesli nie mozemy wyrazi¢ naszych celow liczbami,
nie mozemy nimi zarzgdza¢.

Oznaczato, ze trudno jest ustali€ cele szczegbtowe i konkretne
zadania dlarealizacii celéw, etapy osiggania celéw oraz poréwna-
niadoinnych organizacji czy przeszitych okreséw dziatania. Mowi
sie tez, ze co zostanie policzone, to bedzie rowniez wykonane.
Obliczenie celu (wskaZznik) skuteczniej prowadzi do jego osig-
gniecia,aw przypadku, gdy jednostka administracii publicznejnie
wyznacza celu lub go nie mierzy za pomocq liczb czy miernikow,
nie moze na koniec okresu rozliczeniowego sprawdzi¢ swoich
osiqgnie¢. To samo dotyczy oceny pracy ludzi.

Redlizacja mierzalnych celow i ocena wynikéw dzialania

ma na celu doprowadzenie do pozgdanych zachowan w or-
ganizacii, z punktu widzenia jej celéw. Poprzez wyznaczanie

celéw, ktére sq bardzo trudne do osiggniecia lub ktére nie znaj-
dujg odzwierciedlenia w rzeczywistosci, tworzy sie stresujqcy
nastroj w organizacii, a ludzie - zamiast szukaé sposobow

osiggniecia celdéw - zastanawiajq sie nad potencjalnymi uspra-
wiedliwieniami, dlaczego zalozonych celéw nie udalo sie

osiggngc. Z drugiej strony postawienie ambitnych (ale nadal

realistycznych) celow moze by¢é motywacijq do dziatania.

A wiec pomimo, ze wskaznikdw nie uznaje sie za instrumenty
motywowania (jak pienigdze czy awanse), to ,,zaszyte sqw nich”
potezne potencjalne motywatory i demotywatory (np. suk-
ces/porazka; kara/nagrodal).

Celem praktyki jest wdrozenie do jednostki administaciji publicz-
nejmierzalnych KPI, ukierunkowanych na wzrost motywaciii pro-
duktywnosci pracownikéw.

KPI (key performance indicators) - to skrét oznaczajgcey klu-
czowe wskazniki efektywnosci, tj. miary realizaciji okreslonych
wczesniej celdw. KPl stosuje sie wwielu dziedzinach, aposzcze-
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Jakie dziatania obejmuje
praktyka?

87

0

g6lne typy zarzgdzania, np. marketing, strategie, finanse maijg
swoje wiasne cele i odpowiadajgce im KPI.

Ksztattowanie celéw na poziomie skutkujgcym pozytywng mo-
tywacijq pracownikéw wymaga analizy potrzeb organizacii

imozliwosci pracownikéw oraz efektywnosci procesow w or-
ganizaciji, ktére majq prowadzié do osiggania celéw. Mozna to

zrobié poprzez ksztaltowanie KPI z uwzglednianiem metody

SMART, gdy prawdopodobieristwo petnejrealizacji celu szacuje

sie na okoto 70% celu - bardzo trudnego do osiggniecia. Nie sta-
nowi to poziomu wyzwania nie do osiggniecia przez kompetentny

i zmotywowany zesp6t. Mozna tez zatozy€, ze zaangazowanie

w przeciwienstwie do celu nierealistycznego moze by¢ optymal-
ne, bo cel nie bedzie ani mato ambitny, ani ,paralizujgcy”. Bedzie

natomiast ,wystarczajgco dobry”.

Przypomnijmy, ze metoda SMART (z ang. SMART -
specific, measurable, assignable, realistic and time-related)

oznacza cel:

S - specyficzny - okreslony,

M -mierzalny,
A -osiggalny,

R -istotny,

T -terminowy / okresSlony w czasie.

Metodqg tg mozna réwniez ustalié KPI lub za pomocqg KPI precy-
zowac cel okreslony metodg SMART. Okreslenie KPI to swoisty
»radar” naprowadzajgcy na cele w okreslonym czasie, jaki prze-
znacza sie na ich osiggniecie. Poza funkcijg mierzenia celu KPI
ulatwiajq selekcje informaciji w zarzqgdzaniu - znaczenie ma
tainformacja (dane), jaka wprost wptywa na KPl. Warunkiem jest
wlasciwe ustalenie tego, co jest kluczowym wskaznikiem

w danej dziedzinie/projekcie.

Wdrozenie tego realistycznego i ambitnego sposobu okreslania
celu wigze sie z wykonywaniem przypisanych zadan przez pra-
cownikéw w warunkach mobilizacii (lub poczucia pilnosci), ale
nie paralizujgcego strachu. Buduje to pewnosé, ze zaangazowa-
nie i motywacja na wysokim poziomie, ale nie , katorznicza”
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praca pozwolg osiggngé cel. Takie poczucie buduje optymalny
,stan pobudzenia” do realizaciji zadan.

Powyzsze podeijscie bedzie skuteczne, jezeli kierownictwo orga-
nizaciji zadba o szkolenie pracownikow, ktére umozliwia wyko-
nywanie postawionych zadar z ok. 70% skutecznosciq, powigze
te cele z rozwojem zawodowym i osobistym pracownikéw
(wigzka celéw osobistych i organizaciji). Ponadto stuzyé temu
bedzie zintegrowanie kluczowych wskaznikéw z coroczng
ocenq pracownikéw i powiqgzang z tym gratyfikacjq finansowa.

Na poziomie organizaciji zblizanie sie do ambitnych, ale reali-
stycznych celéw moze ponadto wymagaé np. usprawniania
procesow, ktére do tego prowadzqg, w tym tych, ktére mogq
stanowi€ utrudnienie dla pracownikow.

KPI, choé wymaga czasu i wysitku, jest na tyle uniwersalnym na-
rzedziem, ze pozwala wprowadzi¢ do organizacii co najmniej
kilka istotnych udoskonalen. Diatego tez ten wysitek jest opta-
calny. Najbardziej wartosciowe jest zintegrowanie kluczowych
wskaznikdw z coroczng oceng pracownikOw i powigzang z tym
gratyfikacjq finansowaq.

Po pierwsze, moze by¢ instrumentem oceny pracownikow,
w szczegdblnosci okresowej, np. rocznej. W zaleznosci od stano-
wiska pracy i rodzaju zadan osiggane KPI mogg mie¢ kluczowe

znaczenie dla oceny pracownika lub pomocnicze (byé jednym

ze wskaznikow). Stopien wykorzystania narzedzia do oceny pra-
cownikamoze np. zaleze€ od tego, czy oceniane jest stanowisko

kierownicze, eksperckie czy wykonawcze. Mozna réwniez zasto-
sowac KPI do skladnika oceny zwigzanego z pracq zespolo-
wq - mierzone sq wtedy te wskazniki, do osiqggniecia ktérych

przyczyniajg sie cate zespoly (sktadowe) w organizacii. Trend

polegajqcy na ocenie pracy zespotowej nabiera w ostatnich

latach znaczenia, w szczegoblnosci w ztozonych organizacjach

takich jak administracja publiczna. Powigzanie oceny z KPI

wzmachnia zwigzek pomiedzy osigganiem celéw organizacii

aocengwykonywania (efektywnosci) pracy nakonkretnych

stanowiskach pracy. Pozwala to na szybkie wdrozenie potrzeb-
nych zmian lub stuzy jako narzedzie motywacyine.

JednoczesSnie pewnym wyzwaniem jest ustalenie KPI jako
skladnika oceny pracownikéw z uwzglednieniem r6znorod-
nosci organizaciji. W duzych organizacjach moze sie zdarzy¢
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Ryzykaibariery

tak, ze KPI dla poszczegdblnych ich czescibedg sie roznic (np.dla

dziatéw obstugi klienta czy dla dziatu komunikacji spoteczne;j).
Wtedy te ré6zniqce sie KPl muszqg byé sprowadzone do poréw-
nywalnej miary w ramach oceny pracownika, aby zapewnié
miarodajnosé i rowne traktowanie.

Jednoczesnie nalezy zadbaé¢ o mechanizm informacii zwrot-
nej o stopniu zblizania sie do poziomu wymaganych KPI

w krétszych okresach oceny (miesigc, kwartal), tak aby zespoty

i pracownicy mogli dokonywaé korekty sposobu wykonywania

zadan.

Po drugie, w kolejnym kroku KPI mogq posluzyé wprowadze-
niu zmian w systemach wynagradzania w organizaciji poprzez
oparcie na nich systemow premiowania za osigganie wynikow.
W tym przypadku celem wdrozenia jest finansowe nagradzanie

pracownikéw spetniajgcych wymagania, mierzone za pomocq

KPI.Podobnie jak w przypadku oceny okresowejwazne jest takze

dostosowanie wskaznikéw do stanowiska pracownika (dziatu

w organizacii). Nalezy zadba¢ o to, aby system byt

» jednolity w catej instytucii (uwzgledniajgc réznice w zada-
niach jej skiadowych czesci);

= precyzyjnie uregulowany i przejrzysty dla pracownikéw, me-
nedzeréw i stuzb kadrowych.

Konieczna bedzie analiza finansowa majgca na celu symulacje
skutkdw wprowadzenia tej praktyki i dobranie odpowiedniej
skali systemu premiowego, tj. proporcii premii do wynagrodzenia
statego, ustalenie okresu rozliczania osiggania KPl/premiowania
itp. Potrzebne moze by¢ takze dostosowanie pozafinansowych
form motywowania.

Bezposrednio za pomiar KPI bedzie odpowiadat zespot
(2-3 osoby w zaleznosci od wielkosSci organizacii), kompetentny
w zakresie tych wskaznikéw efektywnosci. Zesp6t bada, czy
organizacja spetnia ustalone wskazniki, i rekomenduje opty-
malizacje wskaznikow kierownictwu oraz ewentualne problemy
wdrozeniowe.

= Brakzaangazowaniawe wdrazanie KPI - zwltaszcza ze stro-
ny wyzszych urzednikow.

=, Politykowanie organizacyjne” wobec wskaznikow.

*  Brak ustalenia wskaznikéw wydajnosci w spos6b SMART.
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» Niecheé pracownikéw do zmianiosiggania wyznaczonych
wskaznikow.

» Nieprzekazywanie pracownikom niezbgednych informaciji
dotyczgcych wskaznikéw efektywnoSci.

= Brak komunikacji pomiedzy zespotami projektowymialide-
rami dziatdw w organizacii.

Rezultat docelowy w organizacii publicznej

Organizacija publiczna skupiona na kluczowych dziataniach.

Wieksza transparentnos¢é tego, co robi organizacija.

Wzrost motywacii, zaangazowania, produktywnoscii satysfakcji z pracy pracow-
nikdbw administraciji publiczne;.

Biezqca kontrola realizacii celéw organizacii publiczne;j.

Poprawa komunikaciji wewngtrz jednostki administraciji publicznej - komuniko-
wanie sie w oparciu o mierzalne cele.

System oceny pracownikdw mocniej powigzany z osigganiem gtéwnych celéw
organizacii.

Zwiekszona motywacja pracownikdw poprzez system premiowy.

Wzrost satysfakciji obywateli z funkcjonowania jednostki administracii publiczne;.

Wskazniki skutecznosci Aby mierzy¢ przyblizanie sie do zatozonych celéw danej prak-

praktyki

tyki oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze wskaz-
niki, ktére nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki. Ich
zastosowanie wymaga uprzedniego zdefiniowania celéw
organizacii. Sq to:

» wskaznik pokazujgcy zaawansowanie prac zespolu odpo-
wiedzialnego za ustalanie wskaznikéw efektywnosci- pozwoli
mierzy€ postepy wdrazania np. w czasie, objecia procenta
jednostek organizaciji wskaznikamiitp.;

= wskaznik pokazujgcy wplyw wskaznikéw efektywnoscina
motywacje pracownikow;

= wskaznik wydajnos¢ - najtatwiej bedzie go zmierzy¢, prze-
prowadzajgc ankiety wsréd pracownikéw, ukierunkowane
na ich ocene wptywu KPI naich prace;

= wskaznik przedstawiajgcy wyniki badan ankietowych prze-
prowadzonych wsrod obywateli na temat ich oceny dziala-
nia jednostki administracii publicznej po wprowadzeniu
KPI. Moze wymagaé poinformowania obywateli o kluczo-
wych KPI.

Motywuijgce, kluczowe wskazniki wydajnosci (KPI) dla sektora publicznego



@ Co dalej?

Mozesz zastosowaé inne metody, ktore uzupeniq te, zaprezentowane w prak-
tyce, zwlaszcza metode SMART. Korzystajq z nich np. coachowie, aby precyzowaé

cel klienta. Precyzowanie wskaznika dgzy do zwiekszenia zdolnosci do jego

osiggniecia, monitorowaniai pomiaru. Pozwala takze ocenia¢ cel w kategoriach po-
zytywnych, a nie negatywnych (stan niepozgdany). Wskaznik mozna precyzowaé

zapomocg réznych metod, a uzycie kilku z nich moze jeszcze bardziej ,wyostrzyc”
efekt. Metody mogq sie tez wzajemnie weryfikowaé. Ponizejjedna z nich:

@ Metody precyzowania celu

Na podstawie:

Metoda PURE:

KPljest pozytywnie sformutowany (positievely stated).

KPI jest uswiadomiony w organizacii (understood).

KPljest znaczqcey (dla tego, kto go bedzie realizowal) (relevant).
KPljest etyczny (ethical).

S. Dembkowski, F. Eldridge, . Hunter,
Coaching kadry kierowniczej, Warszawa

2010, s.63-70.
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@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki

™)

Spider Strategies prezentuje wskazniki KPl dostosowane dla admnistracii
publicznej. Na stronie mozna zobaczyé wskazniki KPI dla takich dziedzin jak
rozwoj gospodarczy, transport publiczny, bezpieczenstwo publiczne, kultura
i wypoczynek.

Poradnik UNDP - Agenciji ONZ ds. Rozwoju - na temat pomiaru dziatan organizacii
publicznych: Users’ Guide For Public Administration Performance, November
12, 2015, United Nations Development Programme, Oslo Governance Centre,
Democratic Governance Group, Bureau for Development Policy.

Jak pisze UNDP:

Niniejszy przewodnik stanowi odpowiedZ na rosngce zapotrzebowanie na bardziej
operacyjne narzedzia pomiarowe dla administracji publicznej. Dokonano w nim
krytycznego przeglqdu istniejgcych narzedzi oceny i Zrédet informacii, ktére sq
fatwo dostepne online. Zawiera praktyczne wskazoéwki oparte na scenariuszach
iwyczerpujqcy wykaz istniejgcych narzedzi i metodologii oceny”.

Motywuijgce, kluczowe wskazniki wydajnosci (KPI) dla sektora publicznego


https://www.spiderstrategies.com/kpi/industry/government-public-administration/
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@ Administracjo, pamietaij!

Podsumowanie

Niezaleznie od metody, aby wyznaczyé, realizowac i mierzyé osigganie warto-
Sciowych celéw; trzeba o nich rozmawiaé w organizacii, a potem przystepowaé
do pracy. Dziatanie bez namystu nad celem to marnowanie zasobéw, namystbez
dziatania zas - brak efektoéw i spadek motywacii.

Cztowiek, ktory zaczyna zmierza¢ donikqd, zazwyczaj tam dociera -
Dale Carnegie

Inspirujgce Celem wizualizaciji jest wglqd, a nie obrazki - Ben Shneiderman

mysli
v Wiekszos¢ ludzi uzywa statystyk tak, jak pijak uzywa latarni, bardziej dla wspar-

cia niz oSwietlenia - Mark Twain

Jesli torturujesz dane wystarczajgco dtugo, przyznajq sie do wszystkiego -
Ronald Coase

SYNERGIA - jednym zdaniem

Jeslinie mozesz tego zmierzyé, nie
mozesz tego poprawic - Peter Drucker
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Wstep

FILMY Q, A

Wiedza, podobnie jak ludzie, to specyficzny ,zas6b”. Moze byé
czesciowo przenoszona z pracownikami (rotacja), mozna jq

posiadaé na wtasnosSé, ale tez wynajq€. Jest jak gatunek w bio-
logii - pojedyncze jednostki wymierajq, ale on trwa i sie rozwija.
Podobnie jak cztowiek, takze kazde kierownictwo organizacii nie

jest w stanie posigs¢ catej koniecznejwiedzy do funkcjonowania

i podejmowania decyzji. A im organizacja wieksza i bardziej zto-
zona, tym jest to trudniejsze. Stgd zapotrzebowanie na metody,
ktore te wiedze uczyniq tatwiej dostepnq i uzytecznqg dla celdéw

organizacii.

Wedtug oksfordzkiego stownika biznesu i zarzqdzania (Oxford

Dictionary of Business and Management) zarzqgdzanie wiedzqg

to tworzenie i dzielenie sie wiedzg w organizacii - jest sto-
sunkowo nowym pojeciemiistnieje wiele roznych jego definicii.
Udane inicjatywy w zakresie zarzgdzania wiedzq zazwyczaj pro-
wadzg do zwiekszonego zaangazowania pracownikdw, poprawy

indywidualnejiorganizacyjnej kreatywnosci oraz zwigkszonej

przedsiebiorczosci i innowacyjnosci'. Wiedza i zarzgdzanie

niq silnie zwigzane sq réwniez zinnowacyjnosciq, kreatywnoscig

i postepujgcq wirtualizacjq organizacii.

()

H ® AndreGide:

Kiedy na nasze pytanie odpowiada
ekonomista, przestajemy
rozumieé pytanie

Efekt dochodowy

POSItKI

Efekt substytucyjny

1 Oxford Dictionary of Business and Management, Oxford University Press 2016, s. 345.
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Specyfika obszaru? Wiedza wysuwa sig na czoto zasobdw ze wzgledu na fakt, ze
cywilizacjawesziaw etap spoleczenstwainformacyjnego / spo-
teczenstwa wiedzy (,,era wiedzy”), a gospodarke wspotczesng
okresla sie mianem gospodarki opartejnawiedzy. Podstawowy
w niej kapitat to kapital intelektualny. Analogicznie dziato sie
w starozytnym Egipcie - w tej cywilizacijikluczowq role odgrywali
kaplani... wiedzy - ekonomisci, inzynierowie, lekarze, prawnicy.

Tak jak obecnqg epoke okresla sie epokq wiedzy, tak intensywnie
wykorzystujgce wiedze instytucje nazywa sie organizacjami
inteligentnymi, uczqgcymi sie czy opartymi na wiedzy. Dane,
informacije, bazy danych, algorytmy postepowania, przeszie
doswiadczenia, praktyki, wiedza ludzi - jednostek, zespotow - sq
w organizacii najistotniejszym zasobem.

Ten obszar silnie splata sie zHRM poprzez fakt, ze zarzgdzanie

tzw. pracownikami wiedzy wymaga specyficznych (innych niz

w przemysle) metod zarzqdzania jednostkamii zespotami. Inne

sgmotywacie, sposoby i rytm pracy, metody doskonaleniaioce-
ny wynikéw pracy. Osoby bedqgce czesciq ,,produkciji wiedzy” sq

z reguly dobrze wynagradzane i maijq tatwoS¢ w przenoszeniu

swoich kompetenciji do innych organizaciji. Inne dziedziny wiedzy

silnie zwigzane z zarzgdzaniem wiedzq to metody iloSciowe

i tzw. data maining, informatyka, nauki kognitywne i psycho-
logia, sztuczna inteligencija itp.

Praktyka zarzqdzania O praktyce zarzqdzania wiedzg mowi sie czasem ,inzynieria

wiedzg? wiedzy”. Postuguie sie ona takimi pojeciami, jak wiedza jawna
i ukryta, ptytka i gleboka (cicha) w organizacii, wiedza jedno-
stek, grup i organizacii. Ponadto istotne znaczenie majq takie
instrumenty i pojecia, jok zarzqdzanie przez kompetencie,
kluczowe kompetencije, zarzgdzanie talentami. Stosuije sie
tu audyt zarzgdzania wiedzg, po to, aby w petni zidentyfikowaé
wszelkie zasoby wiedzy w organizacii. Tworzone sq ,,wspo6lnoty
praktykow” i ,,sieci eksperckie” stuzgce wymianie wiedzy
w organizaciji czy pomiedzy wspdtpracujgcymi instytucjami.
Systemy zarzgdzania wiedzq sq z reguly silnie ukierunkowane
nakluczowe procesy i cele strategiczne organizacii - stuzq
bowiem przede wszystkim celom praktycznym.

2 Natemat zarzqgdzania wiedzq: J.R. Schermerhorn Jr., Zarzqdzanie, Warszawa 2008, s. 56-62; J. Kisielnicki, Zarzgdzanie.
Jak zarzqdzaé i by¢ zarzgdzanym, rozdziat 12, Zarzgdzanie wiedzg, Warszawa 2014; J. Fazlagi¢, Innowacyjne zarzqdzanie wiedzq,
Warszawa 2014, oraz literatura podana na koficu rozdziatu.

3 Natentemat szerzej: S. Wawak, K. Wozniak, Organizacja systeméw zarzqdzania wiedzq (w:) Podstawy organizacjii zarzqdzania,
rozdziat 23, red. A. Stabryta, Krakéw 2018, oraz podana na kofcu literatura przedmiotu.
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Co dzieje sie z wiedzg w organizacjach?*

/ Zbieranie \

Zapisywanie,
Komunikowanie gromadzenie
i archiwizowanie

Wiedza
i zarzqgdzanie
Wledzq Poprawianie
Stosowanie i aktualizowanie
Interpretowanie Raportowanie
S

Zarzqdzanie wiedzqg przechodzi od prostych metod zbierania
i selekcjonowania danych poprzez tworzenie informaciji az po
budowanie skomplikowanych systeméw wiedzy (mapowanie
i szacowanie zasobow wiedzy organizacii). Dynamiczne za-
rzqdzanie wiedzqg to metoda kierowania ,ruchem”, ,obiegiem”
danych, informaciii wiedzy w organizacii, ale takze stymulowanie
uczenia sie pracownikéw i catej organizacii, wykorzystywanie
wiedzy do podejmowania decyzji i wprowadzania zmian. Coraz

4 Opracowano m.in. na podstawie: K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie wiedzq, Warszawa 2014; S. Wawak, K. Wozniak, Organizacja
systemow zarzqdzania wiedzq (w:) Podstawy organizacjii zarzqdzania, rozdziat 23, red. A. Stabryta. Krakéw 2018; B. Barczak,
K. Bartusik, Organizacja uczqca sie (w:) Podstawy organizacji i zarzqdzania, rozdziat 23, red. A. Stabryta, Krakow 2018; B. Mikuta,
Organizacije oparte na wiedzy, Krakéw 2006; G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Krakdw 2004.
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wazniejszq sfergjest wykorzystanie tzw. big data, czyli wielkich
zbioréw danych na temat gospodarkii spoteczenstwa dla anali-
tycznego wparcia decyzji(,,drgzenie danych”). Informatyzacija
niesie za sobq stosowanie tzw. systemow ekspertowych, czyli
sztucznej inteligencii, ktore czes€ decyzji sq juz w stanie podej-
mowacé za cztowieka.

Badacze szczegblnie mocno podkreslajg kulturowy aspekt tego

obszaru. Istniejgbowiem kultury organizacyjne z jednej strony
utrudniajgce procesy, a z drugiej sprzyjajgce tworzeniu,
utrwalaniu, przeplywowi i wykorzystaniu wiedzy. Sprzyja-
jaca kultura silnie bazuje na komunikaciji wewnetrznej. Pomimo

ze zarzgdzanie wiedzq jest dziedzing stosunkowo mtodg, to jej

szybkirozwoj skutkuje tym, ze organizacije przyjmujg strategie

funkcjonalne zarzgdzania wiedzg, podobnie jak strategie ryn-
kowe czy komunikacyijne.

Zrodia wiedzy dzielq sie przed wszystkim na wewnetrzne i ze-
wnetrzne. Te pierwsze czesto nie sq wystarczajgco wykorzy-
stywane do rozwigzywania probleméw - wiedza jest spora, ale

,cicha” czy ,utajona”. Rolg zarzqdzania jest tu wydobycie i inte-
gracja tej wiedzy, ktéra juz istnieje (,wewngtrzorganizacyjny
rynek wiedzy®”). Odbywa sie to przez identyfikacje kompetencii
zatrudnionych ludzi i posiadanych informacii, baz danychitp. To
podstawowy poziom zarzqdzania wiedzq. Kolejny zas to pozy-
skiwanie wiedzy z otoczenia (partnerzy, konkurenci, konsulting,
uniwersytety itp.).

W wersji rozwinietej zarzgdzanie wiedzqg moze by¢ kosztowne

imogg sobie na nie pozwoli¢ duze korporacie (,przedsiebiorcy

wiedzy”) czy panstwa, ale wiele metod zarzqgdzania wiedzq jest

do wykorzystania takze w pracy mniejszych zespotéw. Zarzg-
dzanie wiedzq to tez radzenie sobie z ,nadmiarem informacji”
(tzw. paraliz analityczny). Jak wiekszo§¢ metod w zarzgdzaniu,
podlegamodom. Dlatego nalezy, jak zawsze w zyciu, podchodzi¢

do nich z zyczliwym sceptycyzmem.

W przypadku organizacii biznesowych zarzgdzanie wiedzq stuzy
walce o utrzymanie konkurencyjnosci. Podobnie wyglqgda to
z perspektywy catych panstw w ramach miedzynarodowego
podziatu pracy. Na poziomie jednostek administracji powinno

5 AK.Kozminski, D. Jemielniak, rozdziat Zarzqdzanie wiedzq (w:) Zarzqdzanie od podstaw, Warszawa 2011.

99 Zarzqdzanie wiedzqg
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Rolai specyfika obszaru
w administracii publicznej®

sluzyc realizacji celow, jakie spoteczefistwo i panstwo przed
nig stawia - w sposob skuteczny, celowy, gospodarny i efek-
tywny ekonomicznie.

Wiedza jest zrodiem dwoch rodzajow wladzy w sektorze publicz-
nym: zaréwno politycznej, jak i administracyjnej. Wiemy tojuz
od czasow kaptanéw egipskich i kaptanéw Majow.

Zarzgdzanie wiedzg w sektorze publicznym dotyczy wiedzy tak

szerokiej jak zakres dziatania sektora publicznego. Paristwa

w sposb6b gwarantowany uzyciem przymusu pafistwowego zbie-
rajg dane dotyczgce spoleczeristw i zycia gospodarczego

(sprawozdania, sprawozdania, sprawozdania..., formularze...).
W demokracjach mamy nadzieje, ze dane te wykorzystywane sq

dla dobra publicznego, a te wrazliwe - odpowiednio chronione.
Jednoczes$nie boimy sie tej wiedzy (kamery) i liczymy na to, ze

bedzie pomocna.

Panstwo, chcqc skutecznie regulowaé rynkii gwarantowaé bez-
pieczenstwo swego terytorium, musi mie¢ ,,oczy i uszy” (stuzby
statystyczne, wywiad, stuzby dyplomatyczne, zintegrowane bazy
danych, modele makroekonomiczne itd.) oraz,,mézg”, ktéry dane
pozyskane za pomocq ,zmystéw” uzyje do podjecia decyzji - po
rozwazeniu wszystkich istotnych okolicznosci.

Stadinfrastruktura publicznego zarzgdzania wiedzqg: komor-
ki analityczne w administracii, think tanki publiczne, stuzby sta-
tystyczne, wywiad, dyplomacija, centra studiow strategicznych,
rzgdowe centra badan, publiczne akademie nauk i kontrakty na

doradztwo dla sektora konsultingowego i uniwersytetow.

Jednak sama infrastruktura nie oznacza jeszcze wlasciwie
funkcjonujgcych proceséw zarzgdzania wiedzqg. W skali pan-
stwa wszystkie te elementy ,,architektury” wiedzy muszq by¢
potgczone wiezami wymiany informacii i wiedzy. Jak pokazuje
historia (PearlHarbour, 11wrzesnia 20017), posiadana wiedza nie
zawsze przektada sie na skuteczne dziatanie - problemtgczy sie
z typowq dla administracii (ale i duzych organizaciji biznesowych!)
mentalnosciq silosow.

6 G.Rydlewski, Rzqdzenie w epoce informacji, cyfryzacjii sztucznej inteligenciji, Warszawa 2021.

7 Zaréwno w przypadku japoriskiego ataku na bazy marynarki wojennejilotnictwa USA (7 grudnia 1941r.), jak i czterech
skoordynowanych atakéw terrorystycznych Al.-Ka'idy 11 wrzesnia 2001r. na cele w USA w strukturach administraciji, wojska i stuzb
specjalnych USA posiadano informacie (o réznej wartoscii precyzji) o mozliwych atakach. Jednak z réznych powodow (brak przeptywu
informacii, zte zarzgdzanie ryzykiem itp.) nie zostaty potgczone w jeden obraz dajqgey realng Swiadomos¢ sytuacii.

Zarzqdzanie wiedzqg
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@ Dalsze inspiracje

Czytajdalej:

Podstawowe elementy metodologii krytycznego myslenia w zarzgdzaniu
wiedzq (zalecenia dla organizacji wywiadowczych):

Formutowanie problemu - wyraznie zdefiniuj zatozenia, metody i cele dociekan,
zidentyfikuj ramy odniesienia dla rozwazan (perspektywa, granice problemow,
ograniczenia, niewiadome).

Zidentyfikuj wszystkie istotne zasoby wiedzy, alternatywne poglady i wnioski.
Nastepnie ocen odpowiednios¢ zrodet i dowodow. Okresl rodowdd wszystkich
Zro6deti dowodow pod kgtem wiarygodnosci oraz metod zbierania dowodow.
Ocendoktadnosé iniepewnosé w dowodach - stosujrozumowanie od dowodoéw
do argumentu. Zweryfikuj poprawnos¢é proceséw logicznych (brak btedéw
logicznych).

Tworz alternatywne argumenty z uzasadnieniem. Pamietaj o ryzyku przenosze-
nia btedéw (niepewnych informaciji) od dowodéw przez argumentacije az do
wnioskoéw. Oceniaj jakosé argumentdéw pod kgtem decyzii, jakiej majq stuzyé.
Zdefiniujuzasadnienie decyzjiikryteria wyboru. Przewiduj konsekwencje decyzji.
Wez pod uwage implikacje alternatywnych ocen. Wspieraj decyzje obiektywnym
uzasadnieniem.

Edward Waltz, Knowledge Management
in the Intelligence Enterprise,
Artech House 2003, s. 145.

Zarzqdzanie wiedzqg
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Podejmowanie decyzji
w oparciu o dane

PIGULKA WIEDZY

Metoda ma na celu pomoc zespotom w podejmowaniu decyzji podczas

Cel praktyki _
= Y rozwigzywania nieustrukturyzowanych problemow
Skad praktyka? Zarzqdzanie wiedzg
Kiedy = Ztozone sytuacije decyzyjne, nietrafione decyzje w przesztosci,
stosowac? = Naprawa btedéw decyzyjnych.
Planowane Optymalizacja procesu podejmowania decyzji
rezultaty ptyi |ap podej yZ|I.

Naklady, o ktorych nie

. < Szkolenie z podstaw metody.
mozna zapomnieé

Ryzyka, na ktore

. Opbznienie pozyskania danych prowadzi nas do innej decyziji.
trzeba uwazaé - —— VL ! vzl

= Poznanie metody,

Kluczowe )
= Szkolenie,

dzialania )
= Konsekwentne stosowanie.

= Wozrost trafnosci decyzji,

= Wozrost satysfakciji kierownictwa z proceséw decyzyjnych
W organizaciji

Kluczowa miara
sukcesu (nie jedyna)

102 Podejmowanie decyzji w oparciu o dane
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

Stopien trudnosci
praktyki

v ®

Umiarkowanie trudna

@®O
@ Wymagane naklady Male - dotyczq podstawowego przeszkolenia
finansowe w zakresie stosowania praktyki.
@ Wymagane zasoby = Liderzy zespotow odpowiedzialni za podejmowanie decyzji

ludzkie do wdrozenia

w organizacii i wdrozenie praktyki w swoim zespole.

= Zespolyliczqce do 10 cztonkéw sq najbardziej efektywne
w korzystaniu z szescioetapowej analizy probleméw z wykorzysta-
niem danych.

= W sklad zespolu powinna wchodzi¢ co najmniej jedna osoba
upowazniona do wdrazania podjetej decyzji.

® Wymagane zasoby
techniczne

= Sala szkoleniowa wyposazona w sprzet komputerowy,
nagtosnienie i projektor.

= Pomieszczenia do pracy w zespotach dostosowane
do podejmowania decyziji.

= Nowoczesne urzgdzenia do prezentacijii komunikacii.

= Programy do edycji plikow, wizualizaciji danych, sprzet do
przeprowadzania burzy mézgow i pokrewnych metod,
dostep do sieci organizacii.

Potrzebny czas

Czas wdrozenia praktyki,,podejmowania decyzji w oparciu o dane”
nalezy zaplanowa¢ na 3-6 miesiecy, aby praktyka zakorzenita sie
W organizacii.

Wiedza

idoswiadczenie

Znajomosé metody, orientacja dot. zasobéw wiedzy i danych
organizacii, wsparcie ekspertow.

Wspélpraca

Podejmowanie decyzji w oparciu o dane

Wspélpraca zaréwno miedzy cztonkami zespotu wdrazajgcego
metode, jak i zzewnetrznymi partnerami (dostawcami wiedzy), np.
think tankami, NGO, uczelniami.
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PRZESELANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Bledne dane lub ich brak prowadzq do ztych wynikéw!

Do podijecia decyzji uzasadnionych, skutecznych,

sprawiedliwych i takich, ktérym mozna ufaé, potrzebujemy

Wstep

Przyklady probleméw
nieustrukturyzowanych
w skali globalnej

Podejmowanie decyzji w oparciu o dane

wiarygodnych danych.

Praktyka tajest przydatna dla administracii publicznej, poniewaz -
choé prosta - pomaga rozwigzywac nietypowe problemy zwane

w naukach spotecznych problemami nieustrukturyzowanymi.
Decyzje mogq by¢ klasyfikowane w oparciu o nature problemu,
jaki jest przedmiotem decyziji.

Problemy ustrukturyzowane sq z natury rutynowe i majg dia

decydenta jasnqg strukture. Wystepujg powszechnie, czesto,
asposoby ich rozwigzywania sg ogdlnie znane i stosowane z po-
zytywnym skutkiem (np. sezonowe przeziebienia) w podobny

lub rozpoznawalny sposéb w organizacii; chodzi np.o schematy

leczenia czy algorytmy. Sq zrozumiate, wyczerpujgco opisane

i stosunkowo latwe do rozwigzania, jesli juz sie pojawiq.

Problemy nieustrukturyzowane sqg z natury nowe, rzadkie,
czesto nagle (tzw. czarny fabedz, epidemia COVID-19). Tego

typu problemy mogq by¢ trudne do rozpoznania przy pierwszym

wystgpieniu. Co wiecej, mogqg wymagaé specyficznej analizy

i badan, aby w peni je zrozumieé, a dopracowane metody tej

analizy nie zawsze sq gotowe (,przebudowa statku na morzu”).
Informacije o problemie dla decydenta sq niejasne, wieloznacz-
ne i niekompletne. Nawet eksperci nie znajg sposobu jego

rozwigzania w chwili jego wystgpieniq, i to po zidentyfikowaniu,
jaki rodzaj problemu majq przed soba.

Problemy te wymagajq potgczenia analizy twardych danych
zbardzo subiektywnymiiintuicyjnymiodkryciami czy wnioskami
dotyczgcymirdznych wymiaréw problemu. Niemniej zgromadze-
nie jak najbardziej doktadnych danych jest tu kluczowe, poniewaz
bez tego nawet najlepsza intuicja i techniki kreatywnosSci nie
bedq skuteczne.

Optymalng sytuacjqg jest zbudowanie modelu zbierania da-
nych dla podejmowania decyzji okreslonego rodzaju (finanso-
wych, strategicznych) lub dla wskazanych jednostek organizacii.

Metoda majgca zrédito w zarzgdzaniu wiedzg powigzana jest
zwieloma obszarami zarzqgdzania organizacii, takimi jak zmiana,
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Konsekwencije
sztucznej
inteligenciji

Starzenie sie
spoleczenstwa

projekty, procesy czy ryzyko, bo skuteczne zarzgdzanie nimi
wymaga dobrych danychidecyzji. WspdtczeSnie ma takze silne
zwigzki z technologiomiIT. Wiedza i dane sq tez podstawq dobrej
komunikacii, udanych negocijaciji oraz trafnych decyzji lideréw
organizacii.

Kryzys
klimatyczny

Migracije
Konsekwencje wojny
na Ukrainie .

Cel praktyki

Podejmowanie decyzji w oparciu o dane

Trzeba pamietaé, ze podejmowanie decyzji opartych na da-
nych zajmuje wiecej czasu niz wtedy, gdy robi sie to intuicyjnie,
ale z reguly ten czas oszczedza sie, nie popetniajgc btedéw,
ktére z kolei wymagaijqg czasu na korekty. Innym istotnym warun-
kiem skutecznosci metody jest koniecznos¢ weryfikacji najwaz-
niejszych danych. Ponadto decyzje podjete w oparciu o dane sq
przejrzyste, bo mozna tatwiej zweryfikowaé ich zasadnosé.

Metodama na celu pomadc zespotom w podejmowaniu decyzji
podczas rozwigzywania nieustrukturyzowanych problemow.
Te za$ stanowiq najwieksze wyzwanie dla administraciji i sq
czesSciej analizowane z wykorzystaniem lepszego sposobu
zbierania oraz wykorzystywania danych. Jest to metoda sto-
sunkowo prostaq, ale stosowana konsekwentnie i wiasciwie,
przynosi dobre efekty.



Jakie dziatania

Wdrozenie nie wigze sie z duzymi kosztami. Przeprowadzone
w prawidtowy sposob, odbywa sie dzieki zaangazowaniu me-
nedzerowiliderow w systematyczne podejmowanie decyzji
w oparciu o dane. Skutecznosé metody opiera sie nadetermina-
cjiizaangazowaniu jak najwigkszejliczby os6b. Wskazane sq
takze szkolenia dla pracownikéw z obstugi nowych systemow
informatycznych oraz prawidtowego gromadzenia danych. W du-
zych organizacjach rozwazy¢é mozna stworzenie specjalnej
struktury organizacyijnej do zbierania danych z wielu Zzrodet.

Opiera sie ona na nastepujqgcych krokach:

obejmuije praktyka?
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1. Zdefiniowanie problemu, w tym:

= Zebranie i identyfikacja dostepnych danych i informacii, ba-
danie danych pozyskanych od odpowiednich specijalistow/
interesariuszy/ pracownikow.

»  Szczegb6lowa analiza opartana co najmniej2-3 istotnych
opiniach (uznanych ekspertéw, doswiadczonych pracow-
nikéw, istotnych interesariuszy, dobrych praktyk), ale takze
roznych statystykach, ankietach czy badaniach opinii.

2. Zawezenie istotnych zrédel danych do najbardziej
wiarygodnych i przydatnych.

3. Przystgpienie do analizy problemuw oparciu o metode 6 krokow'.

@ Ryzykaibariery

Stosowanie metody bez zadbania o jej zrozumienie i akceptacie.

Brak konsekwenciji w stosowaniu metody.

Decyzje w oparciu o dane mogq rozmijac sie z nastrojami spoteczenstwa
czy ludzi w organizaciji; mogqg pojawié sie trudnosci z uzyskaniem konsensusu
w procesie decyzyjnym wsrod kluczowych interesariuszy.

Opor wobec nowych sposobéw dziatania, ktéry mozna ostabié, stosujgc instru-
menty zarzgdzania zmiang, edukacjqg i komunikaciq.

Przesada - stosowanie jej w decyzjach rutynowych (paraliz analityczny).
Niewystarczajgca ilos¢ czasu na selekcje problemow - w efekcie zte zdefinio-
wanie tego, ktére problemy sq ustrukturyzowane, a ktére nimi nie sq.

Brak wsparcia lideréw - wskazane jest angazowanie lideréw i uSwiadomienie
im korzysci dla nich samych.

1 Metoda szczegbtowo opisana kolejnej praktyce - The Six Steps Method.

Podejmowanie decyzji w oparciu o dane
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Rezultat docelowy w organizacii publicznej

Lepsze rozwigzywanie ztozonych problemow.

tatwiejsze formutowanie wartosciowych celéw dzieki nowym danym.

Lepsze projekty strategii, polityk, przepiséw oraz decyzje poprzez obiektywizacije
procesOw ich przygotowania na podstawie wiekszejilosci danych (jakos¢).
Wieksza zdolnoS¢ do przekonywania swoich partneréw, decydentow i szefow.
Optymalizacja procesu podejmowania decyzji i ich realizacii, a takze wzrost ich
akceptacii.

Lepsze dane do oceny uzyskiwanych wynikéw - rowniez w celu ich dalszej
poprawy oraz korekty koniecznych dziatan.

Wskazniki skutecznosci Aby mierzy¢ przyblizanie sie do zatozonych celdéw danej praktyki

praktyki

oraz ich osiggniecie, mozna zastosowac ponizsze wskazniki,
ktore nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki.

Ich zastosowanie wymaga uprzedniego zdefiniowania pro-
blemoéw organizacii i pogrupowania ich jako ustrukturyzowane

i nieustrukturyzowane - np. metodami analizy strategicznej

(SWQOT, macierz BSG, metoda burzy mézgow, metoda delficka,
analiza Pareto itp.).

W krotkim okresie:

»  Wzrostliczby proceséw, w ktorych decyzje podejmowa-
ne sq w oparciu o dane, i/lub wzrost liczby danych (mierni-
kéw, danych statystycznych), jakie wykorzystywane sqg do
podejmowania decyzji.

W dilugim okresie:

»  Wskaznik liczby decyzji strategicznych (dotyczqgcych stra-
tegii, kluczowych projektéw, sytuaciji wyzwan i kryzysow),
ktére podejmowane byly w drodze metodycznej (rezultat)
w oparciu o dane, iflub wzrost ilosci danych (miernikéw, da-
nych statystycznych), jakie wykorzystywana sqg do podej-
mowania decyziji.

» Ocena jakosciowa skutkéw podejmowania decyzji przy
wykorzystaniu wiekszej iloSci danych - ocena wiekszej traf-
noSci decyzji podejmowanych drogg metody przez wzrost
trafnosci decyzji i zdolnosci radzenia sobie z problemami
(wskaznik wptywu).

Podejmowanie decyzji w oparciu o dane
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= Stosunek liczby zoptymalizowanych procesow na skutek
decyzji podjetych w oparciu o szeroko wykorzystywane
dane/intuicyjnie (poréwnanie).

= Wozrost zadowolenia klientéw/interesariuszy z funkcjonowa-
nia instytucii/jej produktéw w wyniku zastosowania metody
do podejmowania decyzji dotyczqgcych tych podmiotow.

»  Zwiekszenie trwaloscirozwigzan, np. przepisow, strategii
(brak koniecznosci zbyt czestejkorekty), ktére przyjmowane
byly do realizacii z zastosowaniem metodycznego rozwig-
zywania problemoéw.

Codalej?
Wiasne pytania

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

Czy zadbatem/zadbatam o zaangazowanie wlasciwych ludzi, wtasciwg komu-
nikacije, by udowodni¢ powody, dla ktérych potrzebujemy podejmowania decyzji
w oparciu o dane w wiekszym stopniu?

Czy kazdy z 6 etapoéw podejmowania decyzji jest w wystarczajgcym stopniu
zaopatrzony w niezbedne dane dla racjonalnosci tego etapu?

Gdybym miat/miata czarodziejskqg rézdzke (najlepszego eksperta, nieograni-
czony czas, budzet, wiadze), co mozna by jeszcze zrobié? Co zrobitby Robinson
albo Thomas Edison?

@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki

Korzysci(aleiograniczenia) z korzystania z danych w politykach publicznych
idecyzjach

Stanowienie polityki musibyé dostosowane do mozliwosci zbieraniaiwykorzysta-
nia danych, tak aby decydenci byli w stanie wykorzystac te informacije. Udo-
skonalone dane pozwalajq na ukierunkowane, dostosowane i eksperymentalne
(testowanie) ksztattowanie polityki, jej niezbedne uelastycznienie.

Analizy nieoparte na danych sqg otwarte na subiektywnq interpretacije i manipu-
lacje. Polityka czesto opiera sie wylgcznie na intuiciji, przesztym doswiadczeniu,
wiedzy teoretycznejlub uprzedzeniach. Dane mogq przezwyciezyc¢ te deficyty.
Bez dobrych danych wiele probleméw nie jest dostrzeganych. Konieczne
moze by¢ tez gtebokie poznanie problemu. Technologie umozliwiajqg wykrywanie
problemow i zapobieganie im w odpowiednim czasie, monitorowanie, wymiane
danych, formutowanie pytan, ocene i poréwnywanie efektow.

Podejmowanie decyzji w oparciu o dane
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Dotychczasowy papierowy, powolny, Zzmudny proces zmuszat do diagno-
zowania problemdéw na podstawie niepetnego obrazu oraz danych sprzed lat

i obarczonych btedami.

Elektroniczne systemy raportowania, technologie czujnikéw, satelity mogag

bezproblemowo i natychmiastowo przesytaé¢iagregowaé dane oraz sprawdzaé

btedy. Powigzane bazy danych i systemy hurtowni umozliwiajg jednoczesne

przeszukiwanie wielu zestawoéw danych, zapewniajgc mozliwos¢ przetamania

siloséw, ktore sq obecnie regutq, aby dane tqczyly sie i wspieraty.

Istniejq narzedzia dajgce gtebsze zrozumienie problemow - systemy: informacii

geograficznej (mapowanie i wizualizacija), eksploraciji danych (zautomatyzowane

algorytmy wzorcow, korelacii).

Gdy dane sqg gromadzone i analizowane, mozna je udostepniaé opinii publicznej,
otwierajgc tworzenie polityki. Moze to by¢ atutem, jesli obywatele otrzymajg

narzedzia do wlasnych analiz.

Wiecej danych utatwia konsensus i umozliwia odpowiedzi, ktore sqg ukierun-
kowane na kluczowe problemy lub czynniki przyczynowe. Dane mogq stuzy¢

do poréwnywania probleméw wedtug wzglednej dotkliwosciw celu efektywnego

i sprawiedliwego przydzielenia uwagii zasobow.

Problem moze mie¢ wiele przyczyn o r6znym znaczeniu, czynniki mogg by¢ po-
wigzane. Znajomos¢ danych pozwala skoncentrowaé wysitki na czynnikach

kluczowych. Szczegb6towe dane pozwalajg zarzqgdzaé réznorodnosciq i odpo-
wiadaé na zindywidualizowane potrzeby.

Dysponujgc wiarygodnymi danymi nt. wynikbw, mozliwe jest wprowadzenie

niezbednych korekt do programéw oraz zrozumienie tego, w jaki sposéb na-
ktady wehodzqg w interakcije z wynikami. Polityki, ktére przynoszqg wyniki, powinny

zostac rozszerzone. Te, ktdre tego nie zapewniajg, powinny zostac przemyslane.

@ Administracjo, pamietai!

Podsumowanie

Dane mogq nie dostarczy¢ odpowiedzi - pojawiqg si¢ kwestie trudne do
ilosciowego uchwycenia. Na przyktad wartosci sg niezbedne do wyboréw
politycznychibedg dyskutowane. Nic nie zastqpi przywédztwa politycznego.
Nawet przy najlepszych danych ksztaltowanie polityki to nie nauka Scisla
i rzadko bedzie prawidtowe za pierwszym razem?.

2 D.Nielesty, R.Rushing, The Promise of Data-Driven Policymaking, https://issues.org/esty-2/.

Podejmowanie decyzji w oparciu o dane
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https://www.northeastern.edu/graduate/blog/data-driven-decision-making/
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https://online.hbs.edu/blog/post/data-driven-decision-making

Tworzenie polityki w obecnej formie moze przypomina¢€ jazde przez gestq mgte
w Srodku nocy.
Inspirujgce

mvali Nowe technologie gromadzenia, analizy i rozpowszechniania danych dajq mozli-
ysli

woS¢ uczynienia niewidzialnego widocznym, niematerialnego namacalnym, a zto-
Zonego tym, ktérym mozna zarzqdzaé - D. Nielesty, R. Rushing

Najsmutniejszym aspektem Zycia w tej chwili jest to, Ze nauka gromadzi wiedze
szybciej, niz spofeczenstwo gromadzi mqdros¢ - Isaac Asimov

X
SYNERGIA - jednym zdaniem

Pamietaj! Czeste uzytkowanie wyrabia
nawyk i wzmacnia zmiane. A wigc -

im czgSciej wykorzystujesz dane do
podejmowania decyzji, tym lepiej!

10 Podejmowanie decyzji w oparciu o dane
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

The Six Steps Method - metoda
szesSciu krokow

PIGULKA WIEDZY

Cel praktyki Systematyczne i metodyczne podejmowanie decyzji

Skad praktyka? Zarzqdzanie wiedzg, analiza decyzyjna

= Bardziej ztozone sytuacije decyzyijne,

Kiedy ) . : o
_ = Nietrafione decyzje w organizacii,
stosowac? o )
= KoniecznoS¢ cofania sie w procesie decyzyjnym wskutek btedow
Planowane o . . .
Optymalizacja procesu podejmowania decyzji
rezultaty

Naklady, o ktorych nie

. o Szkolenie z podstaw metody
mozna zapomnieé

Ryzyka, na ktore

.. Brak konsekwenciji w stosowaniu metody
trzeba uwazaé

= Poznanie metody,
Kluczowe

. . = Szkolenie,
dzialania

= Konsekwentne stosowanie

i = Wozrost trafnosci decyzji,
Kluczowa miara

B eeT) = Wzrost satysfakciji kierownictwa z proceséw decyzyjnych

W organizaciji

The Six Steps Method - metoda szesciu krokdw
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

> @

Stopien trudnosci tatwa
pruktyki @ O O
@ Wymagane naklady Male
finansowe
@ Wymagane zasoby Liderzy zespoloéw odpowiedzialni za podejmowanie decyzji

ludzkie do wdrozenia

W organizacii.

Czlonkowie zespolu dysponujgcy odpowiednimi narzedziami
decyzyjnymi. Zespét decyzyjny nie powinien liczy¢ wigcej niz 7 0s6b.
Wspélpraca z zespolamii ekspertami, ktérzy dostarczajq
informaciji niezbednych do podejmowania decyzji.

Ekspert lub doswiadczony decydent odpowiedzialny za dostar-
czenie wiedzy o procesie decyzyjnym i jego putapkach, potrafigcy
dostosowag i rozwijaé metode do potrzeb organizacii.

® Wymagane zasoby
techniczne

Sala szkoleniowa wyposazona w sprzet komputerowy,
nagtosnienie i projektor.

Pomieszczenia do pracy w zespolach dostosowane

do podejmowania decyzji.

Nowoczesne urzgdzenia do prezentacji i komunikacii.
Programy do wizualizaciji danych, sprzet do przeprowadzania
burzy mézgow i pokrewnych metod.

PRZESLANIE DLA LIDERA

Wiedza nie jest wladzq, wladzq jest wiedza stosowana

Wstep

- ERIC THOMAS

Metoda ta ma na celu utatwienie pracy wykonywanej przez ze-
spot, ujecie danego problemu w szerszej perspektywie oraz za-
inicjowanie dyskusji. Praktyka ta jest przydatna dla administracii
publicznej, poniewaz - cho¢ prosta - pomaga rozwigzywagé nie-
typowe problemy zwane w naukach spotecznych problemami
nieustrukturyzowanymi.

Decyzje mogq by¢ klasyfikowane w oparciu o nature problemu,
jaki jest przedmiotem decyzji.

The Six Steps Method - metoda szesciu krokdw



@ KROK

Definiowanie
problemu

@ KROK @ KROK @ KROK

Kryteria wyboru Identyfikacja Analiza rozwigzan
wariantow mozliwych rozwigzan w oparciu o kryteria

@ KROK

Wyb6r rozwgzania

@ KROK

Plan wdrozenia Cell
rozwigzania

6 krokow

13

Problemy ustrukturyzowane sq z natury rutynowe i majq dia

decydenta jasnq strukture. Wystepujg powszechnie, czesto,
asposoby ich rozwigzywania sq ogéinie znane i stosowane z po-
zytywnym skutkiem (np. sezonowe przeziebienia) w podobny
lub rozpoznawalny spos6b w organizacii; chodzi np. o schematy
leczenia czy algorytmy. Sqg zrozumiate, wyczerpujgco opisane

i stosunkowo latwe do rozwigzania, jesli juz sie pojawig.

Problemy nieustrukturyzowane sqg z natury nowe, rzadkie,
czesto nagle (tzw. czarny tabedz, epidemia COVID-19). Tego

typu problemy mogg byé trudne do rozpoznania przy pierwszym

wystgpieniu. Co wiecej, mogg wymagacé specyficznej analizy

i badan, aby w petni je zrozumie€, a dopracowane metody tej

analizy nie zawsze sq gotowe (,przebudowa statku na morzu”).
Informacie o problemie dla decydenta sq niejasne, wieloznacz-
ne i niekompletne. Nawet eksperci nie znajg sposobu jego

rozwigzania w chwili jego wystgpienia, i to po zidentyfikowaniu,
jaki rodzaj problemu maijq przed soba.

@ Przyklady probleméw nieustrukturyzowanych w skali globalnej

Konsekwencije

sztucznej
inteligencii

Starzenie sie
spoleczenstwa

Ekspansija
Chin

Migracje
Kryzys klimatyczny ‘

The Six Steps Method - metoda szesciu krokdw
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Cel praktyki: uporzqdkuj
podejmowanie decyzji

i wykorzystuj wiedze
systematycznie

Jakie dzialania obejmuje
praktyka?

W takich sytuacjach oprécz racjonalnejanalizy istotniejsze zaczy-
najq by¢ kreatywnosgé, intuicja, szukanie odleglych analogii

itp. Problemy te wymagaiq niekiedy potgczenia analizy twardych

danych z bardzo subiektywnymi i intuicyjnymi odkryciami czy

whnioskami dotyczgcymi roznych wymiaréw problemu.

Nieustrukturyzowane problemy, ktére sq najwiekszym wyzwa-
niem dla administracii, bedg czesciej analizowane z wykorzy-
staniem metody szesSciu krokow. Jest to metoda stosunkowo
prosta, ale stosowana konsekwentnie i wtasciwie, przynosi
dobre efekty.

Potrzebnajest optymalizacja procesu podejmowania decyziji

w administraciji publicznej. Problemy sq najczesciej omawiane

na spotkaniach, ktére nie majq precyzyjnej struktury. Metoda

wprowadzi porzgdek myslowy i organizacyjny na spotkaniach.
Jej specyfikapredysponuije jg do zastosowania we wszystkich

instytucjach (bez wzgledu na obszar tematyczny, w ktérym

dziatajq), gdzie konieczne jest polgczenie szczegolowej analizy,
mierzalnych danych i informaciji, ktérych konkretnych war-
toscinie jesteSmy w stanie dostarczyc. Cechq tejmetody jest

réwniez jej przydatnosé w podejmowaniu decyzji na wyzszych

szczeblach zarzqdzania. Przemyslane i poprzedzone solidng

analizq decyzje mogq tez optymalizowaé wydatki.

Wdrozenie nie wigze sie z duzymi kosztami finansowymi. Prze-
prowadzone w prawidtowy sposéb, odbywa sie dzieki zaanga-
zowaniu menedzerow i liderow w systematyczne podejmo-
wanie decyziji. Skutecznos¢ metody opiera sie na determinacii

i uczestnictwie jak najwiekszej liczby oséb.

Opiera sie ona na nastepujqgcych krokach:

Zdefiniowanie problemu.

. Okreslenie kryteriow poréwnania dostepnych wariantéw roz-

wigzania problemu.

. ldentyfikacja dostepnych, alternatywnych rozwigzan.

. Andaliza dostepnych rozwigzan i ocena w stosunku do przy-

jetych kryteridw.

. Zawezenie potencjalnych rozwigzan do jednego.

. Sporzqdzenie planu dzialania (ze szczegbtami realizacji decyzji).

The Six Steps Method - metoda szesciu krokdw



Ryzykaibariery .
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Brak konsekwenciji w stosowaniu metody.

Przesada - stosowanie jej w decyzjach rutynowych (paraliz

analityczny).

Niewystarczajgcailosé czasu na selekcije probleméw - w efek-
cie zle zdefiniowanie tego, ktére problemy sq ustrukturyzowa-
ne, a ktdre nimi nie sq.

Brak wsparcia lideréw i pracownikow - konieczne quick
wins - szybkie pierwsze efekty, np. wigcej dobrych rozwig-
zan alternatywnych, lepsza wspétpraca nad problemami

W organizacii.

Rezultat docelowy w organizaciji publicznej

= Wprowadzenie do zespotdw metody rozwigzywania ztozonych problemaow.
= Lider pozna sposob analizowania problemoéw przez wspotpracownikow.
= Powstanie platforma do wymiany informacii i opinii.
= Ustrukturyzowanie schematu rozwigzywania probleméw pomoze
w wypracowaniu jednego, wspolnego modelu dziatania danej grupy.
= Stosowanie wptynie na powstanie nowych i innowacyjnych form
dziatania w organizacii.
= Nastgpi optymalizacja procesu podejmowania decyzjiiich realizacii.

Wskazniki skutecznosci Aby mierzy€ przyblizanie sie do zatozonych celéw danej praktyki
praktyki oraz ich osiggnigcie, mozna zastosowac¢ ponizsze wskazniki,
ktore nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki.

Ich zastosowanie wymaga uprzedniego zdefiniowania pro-
blemow organizaciji i pogrupowaniaich jako ustrukturyzowane
i nieustrukturyzowane - np. metodami analizy strategicznej
(SWOT, macierz BSG, metoda burzy mézgow, metoda delficka,
analiza Pareto itp.).

W krotkim okresie:

The Six Steps Method - metoda szesciu krokdw

Wozrost odsetka probleméw rozwigzywanych metodycznie

(metodq szesciu krokéw) w ogolinejliczbie przeanalizowanych

probleméw, w szczegblnosci strategicznych i nieustruktury-
zowanych (produkt).

Wskaznik Sredniego czasu poswieconego na spotkania,
na ktérych analizowane sq problemy nieustrukturyzowane

(produkt).

Wskaznik wyboréw / mozliwoscidecyzyjnych - liczba przed-
stawionych wariantéw dla rozwigzan problemow nieustruk-



turyzowanych jako wskaznik pokazujgcy wptyw metody na
kreatywnos$¢ organizacii w ich poszukiwaniu (rezultat).

W dlugim okresie:

@ Codalej?
Wiasne pytania

Wskaznik liczby decyzji strategicznych (dotyczqgcych strate-
gii, kluczowych projektéw, sytuacijiwyzwanikryzysow), ktére
podejmowane byly w drodze metodycznej (rezultat).
Wskaznik wzrostu poczucia rozumienia (klarownosci) sytu-
acji organizaciiijej wyzwan przez kadre kierowniczq (rezultat).
Ocena jakosciowa skutkow podejmowania decyzji meto-
dq 6 krokéw - ocena wiekszej trafnosSci decyzji podejmowa-
nych drogg metody przez wzrost trafnosci decyzjii zdolnosci
radzenia sobie z problemami (wskaZnik wptywu).

Wskazniki wptywu badajgce zwigkszenie skutecznosci re-
alizaciji strategicznych celdéw organizaciji dzieki metodycz-
nemu podejmowaniu kluczowych decyzji (analiza gtéwnych
wskaznikéw organizacijii analiza jakosciowa lub czynnikowa
wplywu tej metody).

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

= Czywarto moze wrécié¢ do poprzedniego etapu i pogiebi€ analize?
= Czywykorzystalem/wykorzystalam calq dostepng w danej chwili wiedze w or-

ganizacii?

=  Amozejednak sqjakies analogie? Historyczne? Ze Swiata przyrody? Literatury?

= Gdybym mial/miata czarodziejskq rozdzke (najlepszego eksperta, nieograni-
czony czas, budzet, wiadze), co mozna by jeszcze zrobié? Co zrobitby Robinson
albo Thomas Edison?

116

@ Ciekawe przykiady, wdrozenia i wskazowki

Nieracjonalne decyzje wynikajq czesto z reguly: First satisficing, not maximi-
zing - podejmujemy decyzje, ktdra szybko eliminuje nasz stres decyzyjny, nie

zas te optymalnag.

Na ten temat:

Starry Peng, Maximizing and Satisficing
in Decision-Making Dyads

The Six Steps Method - metoda szesciu krokdw


https://repository.upenn.edu/wharton_research_scholars/98/
https://repository.upenn.edu/wharton_research_scholars/98/

@ Specijalisci z zakresu stuzb specijalnych szacuijqg, ze'"

= 70% informaciji wywiadu pochodzi ze zrédet otwartych.
= 20% pochodzi ze zrédet nieformalnych.
= Zaledwie ok.10% informaciji ma charakter szpiegowski.

@ Dylemat?

1. Obliczenia wymagaijg decyzji dotyczqcych kategoryzowania,
a takze odnosnie do tego, kogo lub co zaliczaé do kategorii lub
z niej wykluczag.

2. Mierzenie jakiegokolwiek zjawiska implikuje wartoSciowanie -
czy jest zamato, za duzo lub po prostu w sam raz.

3. Liczby mogq by¢ niejednoznaczne i to stwarza przestrzen do
sporéw politycznych dotyczqcych interpretaciji danych.

4. Liczb uzywa sig, aby opowiadag historie takie jak te o kryzysie,
zwyciestwie (doSwiadczamy...).

5. Liczby mogqgstworzyéiluzje, ze skomplikowaneiniejednoznacz-
ne problemy sq proste, policzalne i poddane precyzyjnej definicii.

6. Liczby moggwykluczaé politycznie grupy ludzi, ktorzy posiadajq
jakies cechy, ktore zostaty policzone.

7. Obliczenia mogg pomdc w hegocijacjach i kompromisach po-
przez uczynienie spraw/zjawisk trudno uchwytnych widocznymi.

8. Dlatego, ze liczby wydaijqg sie tak precyzyjne, podtrzymujq wtadze
tych, ktérzy dokonuijq obliczen.

9. Ludzie reagujg, gdy sq poddani pomiarom i prébujq dobrze
w nich wypasgé.

10. Obliczenia powoduijq, ze mierzone zjawiska zauwaza sie czesciej,
atworzenie statystyk zacheca do raportowania.

11. Obliczenia mogq by€ uzyte do stymulowania spotecznych
oczekiwan zmian.

1 Zrodio: K. Liedel, T. Serafin, Otwarte zrédta informacii w dziatalnosci wywiadowczej, Warszawa 2011.
2 Na podstawie: D. Stone, Policy Paradox. The Art of Political Decision Making, W.W. Norton & Company 1997, s.161-187.

17 The Six Steps Method - metoda szesciu krokéw



Na podstawie:

12. Kiedy pomiar jest wykorzystywany do oceny osiggnieé, ludzie
manipulujg wynikami.

13. Prawo do dokonywania pomiaréw to posiadanie kontroli. Po-
miary bywajg uznaniowe co do tego, co sie mierzy ijak sie mierzy.

14. Pomiary stwarzajg sojusze pomiedzy mierzgcymia mierzonymi.

Deborah Stone, Policy Paradox.
The Art of Political Decision Making, 15. Liczby same nie mowiq - ludzie probujg kontrolowag to, jak inni
W.W.Norton & Company 1997, s. 161-187 ie interpretuiq.
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@ Administracjo, pamietai!

Podsumowanie

SYNERGIA -jed-
nym zdaniem

Pamietaj! Czeste
uzytkowanie
wyrabia nawyk
iwzmacnia
zmiane.
Awigc-im
czesciejrobisz
szes$¢ krokow,
tym lepiej!

)

Inspirujgce
mysli

Niektére modele decyzjirozszerzajq 6-etapowy cykl o dodatkowe elementy?®:

Przed analizq problemu - ustanawianie agendy dyskusiji o problemie, tj. okresSlanie
klimatu dyskusii; ,amowanie” dyskusiji (framing), zakreslanie granic dozwolonych
dyskusii o problemie i rozwigzan.

Przed analizq problemu - decydowanie, jak wiele zasobéw poswiecimy na
przygotowanie decyzji (czasu, pieniedzy, rozmoéw).

Przetarg grup interesu w organizaciji wokol definicji problemu, kryteriéw wyboru
i mozliwych rozwigzan alternatywnych.

W trakcie przygotowania wyboru - przypisywanie wag do poszczegblnych
kryteriow.

Przed podjeciem decyzji - poszukiwanie konsensusu wokot niej poprzez
konsultowanie jej ksztattu oraz badanie potencijalnych reakcii.
Legitymizacja dokonanego wyboru - przed jego wdrozeniemiw celu wzmocnie-
nia procesu, np. przekonanie wdrazajgcych funkcjonariuszy, grup docelowych,
do ktérych skierowana jest decyzja.

Non-decisions - brak podjecia decyzji wywotuje istotne skutki, ale decydenci
uznajg, ze jest mniej ryzykowny niz sama decyzja.

Jeslicos wiesz, przyznaj, Zze wiesz. Gdy zas czegos nie wiesz, przyznaj, Zze nie wiesz.
Oto prawdziwa wiedza - Konfucjusz

Nikomu nie zdarzyto sie przypadkiem staé sie mgdrym - lacifiskie przystowie

Ekspert to zwykiy cziowiek, ktory - gdy nie jest w domu - udziela rad - Oskar Wilde

3 Zrodia: D. Stone, Policy Paradox. The Art of Political Decison Making, Norton & Company 2008; M. Hill, The Policy Process in the Modern
State, Prentice Hall 1997; K. Grzesik, M. Karas, Decyzje menedzerskie w organizacji, Wroctaw 2014; K. Bolesta-Kukutka, Decyzje
menedzerskie, Warszawa 2003.

The Six Steps Method - metoda szesciu krokdw
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Decentralizac

ja wiadzy

mozliwie najnizej

PIGULKA WIEDZY

Celem praktyki jest wzmocnienie pozyciji lokalnych (terenowych)
organéw administraciji publicznej, poprawa procesu podejmowania

Cel praktyki
P Y decyzji i dostosowywanie dziatania organizaciji sektora publicznego

do warunkéw funkcjonowania

Skad praktyka? Zarzgdzanie wiedzq, ksztattowanie struktur organizacyjnych
= Uwzglednienie lokalnych warunkow,

Kiedy = Potrzebainnowacii,

stosowac? = Przecigzenie zadaniami centrum i centralnej administracii,
= Umocnienie wspolnot lokalnych
= Podmiotowos¢ struktur lokalnych (terytorialnych),

Planowane . .
= Koncentracja rzgdu centralnego na kluczowych zadaniach,

rezultaty

= Wzmocnienie demokracii lokalne;.

Naklady, o ktorych nie
mozna zapomniec

Wzmacnianie zdolnosSci struktur lokalnych do dziatania (prawo, ludzie,
finanse, majagtek)

Ryzyka, na ktore

= ,Decentralizacja ktopotow”,

trzeba uwazaé = Niezapewnienie zasobow na rzecz zdecentralizowanych zadan
Kluczowe : . . _

] X Analiza SWOT planowanych do zdecentralizowania zadan
dzialania

Kluczowa miara
sukcesu (nie jedyna)

Wozrost efektywnosci realizaciji zdecentralizowanych zadan

Decentralizacja wiadzy mozliwie najnizej
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

Stopien trudnosci
praktyki

Umiarkowana

@®@®O

@ Wymagane naktady
finansowe

= Koszt zorganizowania szkolenia przedstawicieli samorzgdu
terytorialnego w celu zorganizowania debaty na temat mozliwosci
decentralizaciji zadan publicznych, zorganizowania pilotazu
przekazania tych zadan itp.

= Kosztrealizacji nowych zdan ujety w dochody jednostek samorzg-
dowych, koszty zatrudnienia lub przekwalifikowania nowego
personelu dla jednostek lokalnych (i wyposazenia go) jesli jest to
konieczne.

@ Wymagane zasoby
ludzkie do wdrozenia

Kompleksowa ocena mozliwosci decentralizacji zadan pod kgtem
SWOT, zakresu oraz tempa wdrozenia

@ Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

Strukturailudzie - zespoty (kazdy po 2-3 os6b) pracownikéw

rzgdowych odpowiedzialny za:

= rekomendacie dotyczgce wyboru kompetencii (zadar) do ewentual-
nej decentralizacii,

= opracowanie szczegbtowego opisu przenoszonych zadan,

= pomoc lokalnym wiadzom w dostosowaniu swojego dziatania do
otrzymanych kompetencijii nadzorowanie przekazywania zadai
przez okoto 4-6 miesiecy,

= reprezentatywni przedstawiciele wtadz lokalnych wybrani do
wspotpracy z zespotem administraciji rzgdowej w sprawach ksztattu
przekazywanych zadan,

= przedstawiciele wtadz lokalnych odpowiedzialni za praktyczne
wdrozenie przenoszenia zadan ze szczebla centralnego po
przyjeciu rozwigzan prawnych,

= liczba cztonkéw ww. zespotéw zalezy od wielkoSci organizacii
decentralizujgcej zadania i przyjmujqcej zadania na poziom lokalny
iich charakteru.

® Wymagane zasoby
techniczne

= Sale konferencyjne przeznaczone na prowadzenie debat i spotkan
eksperckich wraz z wyposazeniem informatycznym,

= Komputer, programy i inne narzedzia potrzebne lokalnym witadzom
miejscowym.

Decentralizacja wiadzy mozliwie najnizej
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Potrzebny czas

Praktyke mozna wdrozyé w ciggu 6-24 miesiecy. Doktadny czas
zalezy od rozmiaru organizaciji i charakteru przekazywanych
kompetenciji wtadzom lokalnym.

Wiedza

idoswiadczenie

Niezbedna jest wiedza i doSwiadczenie przedstawicieli wtadz
lokalnych i pracownikéw administracii publicznej w zakresie zadan
podlegajgcych przekazaniu ze szczebla centralnego.

Wspélpraca

Podczas realizacii praktyki, potrzeba wspotpracy dotyczy¢ bedzie:
przedstawicieli jednostki rzgdowej oraz wtadz lokalnych,

= przedstawicieli wtadz lokalnych, personelu lokalnych jednostek

organizacyjnych, realizujgcych bezposrednio decentralizowane
zadania.

PRZESEtANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Jedynym sposobem kontrolowania chaosu i zlozonosci

Wstep

Decentralizacja wiadzy mozliwie najnizej

jest rezygnacija z czesci tej kontroli
— GYAN NAGPAL

Przeniesienie zadan publicznych z poziomu rzqdu centralnego na
terytorialny moze mie¢ bardzo r6znych charakter. Po pierwsze,
inaczej bedzie wyglgdato w panstwach o okreslonej (konstytu-
cyinie) terytorialnej organizacii kraju (przy czym i one réznig
sie miedzy sobq): konfederacijach (rzadkie), federacjach (USA,
Niemcy, Brazylia, Rosja, Szwajcaria), tzw. panstwach regionow
autonomicznych (quasi-federalnych), np. Hiszpaniaiw mniejszym
zakresie Wielka Brytania czy Wiochy, zregionalizowanych, ale
unitarnych i trojszczeblowych (Polska, Francja), unitarnych
zdecentralizowanych (np. kraje skandynawskie), unitarnych,
ale scentralizowanych (np. Grecja). Inny punkt wyijscia bedzie
miata decentralizacja w krajach demokratycznych, ainny w tych,
ktére odrzucity system demokratyczny. Inaczejbedzie wyglgdata
w krajach o stosunkowo jednolitej strukturze narodowosciowej,
ajeszcze inny w tych gieboko podzielonych pomiedzy rézne
spotecznoscinarodowe (np. Belgia - Flamandowie, Walonowie).
W Europie, pomimo wskazanych wyzej réznic, wypracowano
pewne mniejlub bardziej generalne ramy, czasem o charakterze
prawnym jak np. Europejska Karta Samorzqdu Lokalnego czy
Europejska Karta Regionéw, ktore precyzujg réwniez zasady
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Cel praktyki

Na czym polega praktyka

Decentralizacja wiadzy mozliwie najnizej

dokonywania decentralizacji np. w sferze zadan czy finansoéw.
Przeniesienie zadan moze mie¢ nie tylko charakter decentrali-
zaciji na szczeble administracii o réznej, zawsze jednak pewnej
niezaleznosci od rzqgdu centralnego, ale takze:

= dekoncentracii, ktéra oznacza przeniesienie zadanh z po-
ziomu centralnego administracjirzadowej naregionalny lub
lokalny, ale nadal w ramach administraciji rzgdowej;

» decentralizacji zadai rzqdu na poziom samorzqdu, ale
o charakterze innym niz terytorialny, np. samorzqdy zawo-
dowe czy samorzqd kulturalny danej spotecznosci;

= czasami do procesu decentralizacji zalicza sie takze two-
rzenie agencji publicznych luzniej niz np. ministerstwa czy
urzedy centralne powigzanych z administraciq rzgdowq (np.
budzet wyodrebniony z pafistwowego, oddzielne dochody czy
wilasna struktura terytorialna). Jest zatem decentralizacja
zjawiskiem niezwykle szerokim, ztozonym i zr6znicowanym.

Celem praktyki jest przeniesienie wiadzy z poziomu rzqdu cen-
tralnego na wiadze lokalne lub struktury terenowe. Opisywana
praktyka ma dostarczyé ogolinych ram myslenia o decentra-
lizacji zadan jako mozliwym rozwigzaniu, ktére stuzy uspraw-
nieniu funkcjonowania sektora publicznego, czgsto takze
poglebianiu demokraciji i wzmocnieniu wplywu obywateli
na administracje. Ponadto praktyka ma pokazaé najwazniejsze
pierwsze krokimajgce na celu przeanalizowanie decentralizacii
zadan jako realnej opcii branej pod uwage przez decydentéw na
rzecz usprawnienia lub reformowania administracii.

Praktyka polega na zaplanowanym procesie przekazywania
zadan realizowanych dotychczas przez jednostki centralne
na poziom lokalny (terytorialny, niecentralny). Kluczowe etapy
takiego procesu sq nastepujgce:

Analiza potencjalnych obszarow decentralizacii, np. metodqg
SWOT, wskaznikéw realizacji ustug naréznych poziomach, oceny
potencijatu jednostek lokalnych do przejecia zadan. Konsulta-
cje eksperckie w zakresie punktu 1 z przedstawicielami wiadz
lokalnych iich instytucii, w tym dotyczgce kwestii prawnych, or-
ganizacyjnych, finansowych.

Warsztaty ekspertdw rzgdowych i lokalnych na temat szcze-
golowych krokéw w procesie przekazywania zadan, ustalenie
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mozliwych alternatywnych (czas, zakres, tempo) wariantéw de-
centralizacii.

3. Andlizaryzykisposobdw ich ograniczenia.

4. Ustalenie zakresu i tempa przekazywania zadan, okresu
przejSciowego oraz mechanizmu monitorowania w celu nie-
zwtocznego i skutecznego dokonywania niezbednych korekt.

5. Zaplanowanie rezerw kadrowych finansowych, czasowych oraz
tzw. buforéw czasowych metodami zarzqdzania projektami.

6. Rozwazenie pilotazu w wybranych jednostkach czy na okre-
Slonych obszarach kraju.

1. Szerokie konsultacje spoleczne i uwzglednienie ich efektow.

8. Dzialania legislacyijne i zwigzane z ogtoszeniem aktéw praw-
nych, wydaniem koniecznych aktéw wykonawczych itp..

9. Dzialania informacyjne, edukacyjne skierowane do pracow-
nikdéw, ktdérzy przejmq realizowanie zadan, uwzglednienie ich
interesow, obaw i doSwiadczenia.

10. Utworzenie kompetentnego i pelnomocnego zespolu ste-
rujgcego sktadajqgcego sie z przedstawicieli wiadz centralnych
i samorzqdu, ktérzy bedq zarzqdzali procesem przekazywania
zadan i reagowali na pojawiajgce sie problemy.

11. Zapewnienie wsparcia kluczowych interesariuszy politycz-
nych, spotecznych, Srodkéw masowego przekazu, ekspertow itp.

Efekty dla organizacii publiczneij:

Wzmocnienie lokalnego lub regionalnego poziomu wiadz publicznych.
Lepszy proces podejmowania decyzji publicznych, uwzgledniajgcy lokalne
uwarunkowania.

Zadania publiczne i proces ich realizacji dostosowany do warunkéw miejsco-
wych iintereséw Srodowisk lokalnych.

Zmniejszone wydatki na szczeblu rzgdowym.

Poprawa jakosci Swiadczonych uslug, uwzgledniajgca lokalne potrzeby i zwiek-
szona satysfakcja obywateli - odbiorcow ustug.

Wskazniki skutecznosci Aby mierzy¢ przyblizanie sie do zatozonych celéw danej praktyki

praktyki

oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére
nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki:

Decentralizacja wiadzy mozliwie najnizej



wskaznik reprezentujgcy poprawe lub pogorszenie proce-
su decyzyjnego na szczeblu lokalnym;

wskaznik oparty na czasie przeznaczonym na wydawanie
decyzji administracyjnychiswiadczenie ustug, w tym popra-
wa terminowosci ww. decyzji;

zmniejszenie zasobow koniecznych do Swiadczenia okre-
Slonego poziomu ustug (przy braku obnizenia ich jakosci);
wskaznik zadowolenia obywateli z jokosci obstugi, mierzo-
ny ankietami dostepnymi w miejscach swiadczenia ustug
iw sieci;

w dluzszym okresie wzrost pozycji jednostek lokalnych
w rankingach jakosci Swiadczenia ustug oraz wyzszy PKB
namieszkanca w rezultacie wzrostu jakosci ustug inwestycii
na terenie jednostki lokalne;.

Ryzykaibariery Kluczowe wyzwania / ryzyka dla realizacii praktyki sq naste-
pujqgce:
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@ Co dalej?
Wiasne pytania

opor pracownikow w obu przypadkach (centralnych i lokal-
nych jednostek) wobec zmiany;

zwiekszone ryzyko korupcii na szczeblu lokalnym;

brak wystarczajgco doSwiadczonych i przeszkolonych
pracownikoéw na szczeblu lokalnym i niewystarczajgcaich
liczba;

nieprecyzyjne regulacje prawne stanowiqce problemdia
decydentéw i tworzgce mozliwosci konfliktéw na linii rzqd -
jednostki lokalne;

ryzyka finansowe ponoszone przez jednostki rzgdowe -
wzrost kosztu Swiadczenia ustug.

Zadawaj sobie nastepujgce pytania:

= Jakie korzysci lokalne, a nie tylko dla wiadz centralnych, mogq uzasadniaé de-
centralizacje zadan, jak przekonaé¢ do nich wiadze lokalne, méwiqc jezykiem

korzysci?

= Jakrozlozyé w czasie w optymalny sposdb proces przekazywania zadan na

szczebel lokalny?

= Comoze pojsc Zle, co zrobimy, gdy nie bedzie nam szlo?

Decentralizacja wiadzy mozliwie najnizej
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@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki

Making Decentralisation Work

A Handbook for Policy-Makers - Ten Guidelines for Effective Decentralisation
Conducive to Regional Development

Czytajdalej:

Making Decentralisation Work

A Handbook for Policy-Makers

Rozdzialjest czescig podrecznika,Making Decentralisation
Work. A Handbook for Policy-Makers”. Zawarto w nim dzie-
sie¢ wytycznych dotyczgcych wybranych, kluczowych kwestii
decentralizaciji. Autor publikaciji wychodzi z zatozeniq, ze wyniki
decentralizacijiw duzejmierze zalezg od sposobu projektowania
i wdrazania procesu przekazywania zadan ,w dot”.

Wytyczne sq nastepujgce:
Wyijasnij obowigzki przypisane réznym szczeblomrzgdowym.

Upewnij sig, ze wszystkie obowigzki sq wystarczajgco finan-
sowane.

Wzmochnij autonomie fiskalng na poziomie nizszym niz krajowy
w celu zwiekszenia odpowiedzialnosci.

. Wspieraj budowanie potencjatu na poziomie nizszym niz

Krajowy.

. Stwérz odpowiednie mechanizmy koordynacji miedzy szcze-

blami administraciji.

. Wspieraj wspétprace migedzy réznymi szczeblami i realizato-

ramiréznych zadan.

Wzmochnijinnowacyjne i eksperymentalne zarzqgdzanie oraz
promuj zaangazowanie obywateli.

. Zezwol na asymetryczne (réozne w zaleznosci od potencijatu

jednostek lokalnych) rozwigzania decentralizaciii jok najlepiej
je wykorzysta.

. Konsekwentnie poprawiaj przejrzystosé¢, usprawniaj groma-

dzenie danych i monitorowanie wynikow.

10. Wzmacniaj krajowe polityki rozwoju regionalnego i systemow

Decentralizacja wiadzy mozliwie najnizej

wyréwnywania szans.


https://www.oecd.org/cfe/making-decentralisation-work-g2g9faa7-en.html
https://www.oecd.org/eurasia/countries/ukraine/Ten-Guidelines-for-Effective-Decentralisation-Conducive-to-Regional-Development.pdf

Ponadto publikacja w ramach kolejnych wytycznych wska-
zuje na wazne kwestie, takie jak m. in.:

» Jakie sgkluczowe trendy/dane?

= Uzasadnienie i korzysci z wdrozenia wytycznej?

= Przykiady dobrych praktyk w danym obszarze?

= Pulapki/ryzyka, ktérych nalezy unikaé, realizujgc wytyczne?

@ To prawda, Zze wspbfczesna technologia pozwala na decentralizacje, ale takze na
centralizacje. To zalezy od tego, jak korzystasz z technologii - Noam Chomsky

Inspirujgce L L . . o .

mysii Nigdzie demokracija nie dziatata dobrze bez znacznejczesci samorzgdu lokalnego,

zapewniajgc szkote szkolenia politycznego zaréwno ogéfowi spofeczenstwa, jak
iprzysziym przywédcom - Friedrich August von Hayek

SYNERGIA - jednym zdaniem

Dobry rzqd nie zastgpi samorzqdu -
Mahatma Gandhi

126 Decentralizacja wiadzy mozliwie najnizej
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Abraham Lincoln:

Polityk jest odpowiedzialny za statek,
nie za fale

Praktyka zarzgdzania
zmiang

Z reguly kazda organizacja mierzy sie z kombinacjqg obu ro-
dzajoéw zmian, w zwigzku z czym prawdziwym wyzwaniem jest
tgczenie obu tych sytuacii. Na zmiane mozna reagowaé w spo-
s6b intuicyjny w oparciu o dotychczasowq wiedze i zdobyte
doswiadczenie. Mozna tez stosowaé metodyczne podejscie,
ktore zwlaszcza w przypadku duzych zmian sprawdzi sig lepie;.

Skutecznos¢ wdrozenia zmian zaréwno spotecznych, jak i orga-
nizacyjnych w réwnym stopniu zalezy od sensownosci idei/

reformy/projektuitp., ktéry chcemy wdrozyé, po to, aby dokonaé

istotnejzmiany spotecznejlub organizacyjnej, a takze strategii

(metody) dokonania tej zmiany.

Zarzqdzanie zmiang jest zbiorem technik zarzqdzania, ktére
umozliwiajg przeprowadzenie grupy docelowej (spoteczen-
stwa, organizacii) przez proces zmian, tak aby wszystko dokona-
to sie zgodnie z celami autoraibyto trwate. Ta czeS€ zarzadzania
koncentruje sie na planowaniui przeprowadzeniu zmian. Kluczo-
we jest radzenie sobie z obawami lub oporem wobec zmiany
wsrod ludzi. Najlepszq strategiq jest komunikacija, partycypacia,
zachecanie i wsparcie'.

Dziedzina ta jest SciSle powigzana z takimi obszarami, jak
zarzgdzanie strategiczne, zarzgdzanie projektami, komu-
nikacja czy zarzgdzanie ludzmi i przywodztwo. Na przykiad
zarzqdzanie strategiami czy projektami korzysta z technik
zarzqdzania zmiang, a zarzqgdzanie zmiang wykorzystuje
z kolei techniki zarzqgdzania ludzmi (motywowanie) czy ko-
munikaciji (przekonywanie). Powodem powstania tej dziedziny
zarzgdzania jest przede wszystkim opor (ludzi, organizacii, grup
spotecznych) wobec zmian jako naturalne zjawisko w trakcie
ich dokonywania. Ten za$ z kolei wynika m.in. z braku wiedzy
i kompetencii, utraty pozyciji, braku zasobow, kultury czy ryzy-
ka. Przyktadowe techniki zarzqdzania zmiang to np. analiza
pola sil (za zmiang i przeciw zmianie, neutralizowanie sit oporu
lub wzmacnianie sit zmiany), komunikacija, angazowanie ludzi,
czasem wymuszanie (kij i marchewka), przywédztwo i dawanie
przyktadu (przywédztwo transformacyijne)?.

1 Oxford Dictionary of Business and Management, Oxford University Press 2016, s. 108.
2 Patrz szerzej:R.E. Quin, S.R. Faerman, M.P. Thompson, M.R. McGrath, Profesjonalne zarzqdzanie, rozdziat Funkcja innowatora.

Zarzqdzanie zmiang, Warszawa 2007.

Zarzqdzanie zmiang



Czytajdalej:

Harvard Business School,
The Quick Wins Paradox

Specyfika obszaru
i specyfika w administracii
publicznej®

Posiedzenie rzqdu 2 sierpnia 2011r. -
po raz pierwszy ministrowie pracowali

na dokumentach cyfrowych.
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Wspbtczesnie na gruncie zarzgdzania za najbardziej uniwersalny

uwaza sie 8-etapowy model zmiany profesora Harvardu Joh-

na P. Kottera, ktory zostat oméwiony szczegdtowo w praktyce
»Zmiana w jednostce administracii publicznej”.

We wspbiczesnym zarzqdzaniu publicznym zarzgdzanie zmia-
nq jest kluczowg umiejetnosciq. Rzgdy wybiera sig i zmienia
po to, aby dokonywaly zmian, utrwalaty je, korygowaty lub im
przewodzity. Nawet odwracanie zmian dokonanych przez
poprzednikow to zarzgdzanie zmiang.

Kazda zmiana proponowana przez administracije w systemie spo-
teczno-politycznym uaktywniainteresy gospodarcze, spoteczne

i polityczne - atakze koalicje sit za zmiang i przeciwko niej. To

klasyczne wyzwanie w zarzqgdzaniu zmiang. Z kolei organizacie

publiczne majq ulegaé transformacjom, po to, aby zmiany

oczekiwane przez obywateli oraz petnigcych wtadze polityczng

byly mozliwe. Mogq to by¢ konieczne oszczednoSci, nowe zada-
nia, reformy, reakcije na sytuacije kryzysowe.

@ Dalsza inspiracja
Zarzqgdzanie zmiang - benchmarking i benchlearning historyczny

Znaczqcq zmiang historyczng, ktéra byta podjeta przez admi-
nistracje i miata istotne skutki miedzynarodowe, byta tzw. re-
wolucija (restauracja) Meiji w 2. polowie XIX w. w cesarskiej
Japonii. Byta to rewolucija polityczna w 1868 r., ktéra doprowa-
dzita do ostatecznego upadku rzgdu wojskowego (szogunatu)
i przywrocenia realnej wiadzy cesarza Meiji.

Jednak w szerszym konteksScie restauracja Meiji z 1868 r. zostata
utozsamiona z pdzniejszq erqg powaznych zmian politycznych,
gospodarczych i spolecznych - okresem Meiiji (1868-1912),
ktory przyniost zaplanowang modernizacje Japonii w opar-
ciu o wzorce zachodnie, cho¢ majgcq na celu wzmocnienie
zdolnosci panstwa do odparcia presiji Zachodu.

Agentami zmiany byli gtdwnie mtodzi samurajowie, aich moty-
wacijq - che¢ uchronienia kraju przed kolonialng zaleznosciq od
Zachodu (jak w przypadku XIX-wiecznych Chin).

3 Szerzej: D. Baker, Strategic Change Management in Public Sector Organisations, Chandos Publishing 2007.
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Site Zachodu postrzegali poprzez pryzmat konstytucjonalizmu,
uprzemystowienia i silnej armii. Symbolem zmiany bylo hasto
»wzbogacac kraj, wzmacniaé¢ armie” oraz przeniesienie sto-

licy z Ky6to do Edo, ktore zostalo przemianowane na Tokio.
Cesarz Meiji (1852-1912)
Inspiracji szukano na Zachodzie (benchmarking!), wysytajgc

m.in. wizyty studyjne do Franciji, Prus (potem Niemiec), USA,
by zmieni¢ stary porzgdek feudalny. Dokonano reformy admi-
nistracyjnej na wzér Francii (prefektury), zniesiono przywileje
klasowe samurajéw, powotano armie z poboru, zreformowano
system podatkowy i edukacyjny (na wzér zachodni).

W gospodarce rozwinieto transport kolejowy i uprzemysto-
wiono kraj. Réwniez spoteczenstwo westernizowato sie (idee,
moda). Choé po kilku latach nastgpil ponowny nacisk na

»iaponskie wartosci”, to jednak zostaly one zintegrowane
Z nowoczesnosciqg.

Jak w kazdej zmianie doszlo do oporu - buntéw samurajéw,
ktére ostatecznie zostaty sttumione.

W1889r. po kilkuletnich pracach ogtoszono nowg, liberalng (jak

na tamte czasy) konstytucije (tzw. konstytucja Meiji) z dwuizbo-
= wym parlamentem.
Zobacz wiecej:
Starcie ,starej” Japonii z,,nowq” jest Efektem tych zmian byly szokujgce dla opinii zachodniej zwycie-
Swietnie pokazane w filmie Ostatni . . . . o s .
i . stwa Japonii w wojnach z teoretycznie o wiele potezniejszymi

samuraj z rolq gtéwng
Toma Cruise’a (2003). Chinami (W latach 1894-95) i ROSiQ (W latach 1904-05)4.

4 Opracowano na podstawie: C. Totman, Historia Japonii, Krakéw 2010, s. 366-458; M. Melanowicz, Cywilizacja Japonii wspétczesnej,
Warszawa 2018, rozdziat Era Meiji, s. 57-124.
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Zmiana w jednostce administracii

publicznej

PIGULKA WIEDZY

Cel praktyki Skuteczne wprowadzanie zmian w organizacii
Skad praktyka? Zarzgdzanie zmiang, przywodztwo, komunikacii
- = Perspektywa koniecznosci wprowadzenia nieuchronnych zmian,
ie
Y _ = Planowanie celowej zmiany,

stosowac? )

= Rozwoj organizacii

= Wdrozone innowacie,
Planowane .

= Nowe pomysty wprowadzone w zycie,
rezultaty

= Zmiany organizacyjne zakonczone sukcesem

Naklady, o ktérych nie
mozna zapomnieé

Zbudowanie zespotu ds. zmiany

Ryzyka, na ktore
trzeba uwazac

Niejasna wizja zmiany

3 kluczowe
dzialania

= Zbudowanie ,koalicji narzecz zmian”,
= Komunikacia,
- Swietowanie ,quick wins”

Kluczowa miara
sukcesu (nie jedyna)

Wzrost gotowosci do zmian wsréd pracownikow

Zmiana w jednostce administracji publicznej
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

v ®

Stopien trudnosci
praktyki

Umiarkowanie trudna

@®@®O

® @

Wymagane naklady Wynagrodzenia ekspertow za szkolenia i warsztaty z zakresu
finansowe przeprowadzania zmian.
Wymagane zasoby = Doswiadczony zesp6l zarzqdzajgcy wspierajgcy liderailider

ludzkie do wdrozenia

wspierajqcy zespot. Liczba cztonkow zespotu zalezna jest od
wielkosSci organizacii i rodzaju zmiany; zespoty do 10 os6b wspbtpra-
cujg najefektywnie;j.

= Silne zaangazowanie w integracije grupy osob z kazdej jednostki,
ktore bedq odpowiedzialne za koordynacije i wdrozenie w organizacii.

= Trenerzy spoza organizacii.

= Eksperci prowadzqcy szkolenia i warsztaty z zakresu zmian.

Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

Wspolpraca pomiedzy osobami z zespolu projektowego
a liderami, menedzerami i kluczowymi pracownikami.

Wymagane zasoby
techniczne

= Salakonferencyjna do prowadzenia szkolen i warsztatéow
z zakresu zmian, z dostepem do projektora, ekranu i komputera.

= Biuro zespolu projektowego wdrazajgcego zmiane z dostepem do
danych o aktualnym stanie organizacii (np. statystyki wskaznikow
efektywnosci, strategia, struktura organizacii).

= Program komputerowy do edyciji plikow.

Potrzebny czas

Pelne wdrozenie praktyki w catej jednostce administracii publicznej
zajmuje od roku do péttora roku.

Wiedza
idoSwiadczenie

Wiedza i doSwiadczenie os6b zwigzanych z zespotem projektowym,
osoby doSwiadczone we wprowadzaniu zmian, eksperci z zakresu
zarzqdzania zmiang.

Wspélpraca

Kluczowq kwestiq przy wdrazaniu praktyki jest wspoétpraca lidera
z zespolem projektowym i catq organizacijq.

Zmiana w jednostce administracji publicznej



PRZESELANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Do zmiany dobrze sie przygotuj, bo: Nie ma nic trudniejszego
do wziecia w swoje rece, bardziej niebezpiecznego

w postepowaniu lub bardziej niepewnego w jego powodzeniu
niz przewodzi¢ wprowadzaniu nowego porzqdku rzeczy.

- NICCOLO MACHIAVELLI

Cel praktyki Celem praktykijest pomysine wdrozenie w jednostce administra-
cji publicznejzmiany, ktéra bedzie korzystna dla jak najszerszego
gronainteresariuszy, trwata (a nie przejsciowa lub odwracalna),
realna, anie jedynie deklarowana czy symboliczna. Metoda wpro-
wadzania zmian w organizacii pozwoli na sprawniejsze i szybsze
wdrazanie r6znych optymalizacii w organizaciji - od mniejszych
po znaczqce transformacije organizacyjne czy modyfikacje spo-
sobow dziatania. Skuteczne wdrozenie praktyki wymaga zmia-
ny samej w sobie, czyli innych postaw pracownikow, silniejszej
identyfikacii ze zmiang i dostosowania swego dziatania do wizji,
misji i celu organizacii.

Jakie dziatania obejmuije Niezaleznie od tego, czy zmiana wigze sie z problematyczng

praktyka? kulturg, wizjq, strukturqg lub przyjeciem nowej praktyki, kierowa-
nie zmiang jest najbardziej istotnym i destrukcyjnym zadaniem
w kazdej organizaciji. Wspotczesnie na gruncie zarzqdzania za
najbardziej uniwersalny uwaza sie 8-etapowy model zmiany
profesora Harvardu Johna P. Kottera, kiory jest istotq reko-
mendowanej praktyki.

@ ® ® @

Stworz Stworz koalicje Okresl misje Zakomunikuj
przekonanie przewodzgcq i strategie wizje zmiany
o pilnosci zmiany zmianie

® ® @

Usun przeszkody Osiqgnij Nie zwalniaj Zinstytucjonalizuj
dla dziatania szybkie sukcesy tempa! (utrwal) zmiane
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@ 8-etapowy model zmiany Johna P. Kottera'

1

Tworzenie poczucia,pilnosci” - jego istotg jest wyrabianie w pracownikach
gotowosci do:

zaakceptowania zmiany jako normalnej sytuaciji zaréwno w zyciu zawodowym,
jak i organizacii; chodzi o akceptowanie zmian, a nie opieranie sie im;
wykorzystania nadchodzqgcej zmiany, np. w otoczeniu organizacii, jako szansy
rozwoju organizacii i osobistego;

potraktowania pojawiajgcej sie zmiany jako okazji do zdobywania nowych umie-
jetnosci, doSwiadczen i kontaktow, poszerzania osobistego potencijatu.

Budowa wiodgcej koalicji - jego istotq jest zidentyfikowanie tychinteresariuszy,
jednostek, znaczqgcych lideréw czy przywodcow opinii, dla ktérych zmiana jest
korzystna lub co najmniej jest szansgq, i przekonanie ich do wspdétdziatania. Cho-
dzi o pokazanie, ze aktywna koalicja wyraznie wzmacnia prawdopodobiefstwo
zaistnienia zmiany.

Kreowanie wizji i inicjatyw - na tym etapie wszystkim uczestnikom zmiany
przedstawia sie docelowy stan, do ktérego sie dqgzy. Jest to przekonujgca, reali-
styczna wizualizacja korzystnej, trwatej zmiany. Ponadto na tym etapie wskazuje
sie konkretne przedsiewziecia (projekty, dziatania), ktérych wdrozenie doprowadzi
do tej docelowej zmiany.

Komunikowanie wizji - cel musi zosta¢ zakomunikowany w przekonujqcy spo-
s6b, aby byt atrakcyjny, a bilans zyskoéw i kosztow zaangazowania sie w zamiane
byt narzecz tych pierwszych. Jedng ze skutecznych technik jest wykorzystanie
techniki opowiesci (marketing narracyjny).

Wzmacnianie zespotu ludzi, ktérzy wdrazajg zmiane, poprzez usuwanie ba-
rier ich dziatania na rzecz zmiany (np. procedur), udzielane wsparcie (zasoby),
motywowanie ich i nagradzanie.

Planowanie, tworzenie i Swietowanie pierwszych, szybkich, zauwazalnych
sukcesow, aby uwiarygodnié zmiane, pokazaé jej postepy, poszerzy¢ grono jej
zwolennikéw. Ten etap do pewnego stopnia powinien byé zaplanowany w czasie

i miejscu, poniewaz pierwsze sukcesy celebrowane w odpowiedni sposéb majq
istotne znaczenie na etapie, w ktérym sity przeciwne zmianom sq nadal mocne
i czesto odnotowujq przede wszystkim trudnosci okresu przejSciowego.
Utrzymywanie zaangazowania, sily i energii zespolu - opiera sie namotywo-
waniu w obliczu wysitku narzecz zmiany, trudnosci okresu przejsciowego. Nalezy
otoczy¢ opiekg kluczowe zespoly, unika¢ ich demotywowania, wskazywaé na
diugofalowe korzysci zmiany, nagradza¢ postawy na rzecz zmiany i tolerowaé
naturalne btedy w nowej sytuacii.

1 Przedstawiony np. w publikaciji: J.P. Kotter, D.S. Cohen, Sedno zmian, Gliwice 2008.
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Tak zwanainstytucjonalizacja zmiany - przede wszystkim wyrazne wskazanie

(wodpowiednim momencie), ze zmiana jest trwata i nieodwracalna, np. w postaci

nowych rozwigzan prawnych, organizacyjnych, kadrowych, ale takze symbolicz-
nych.Moze to takze oznaczaé ostateczne pozegnanie sie ze starymi strukturami,
praktykami dziatania czy kulturg organizacyjng.

Rezultat docelowy w organizacii publicznej

Opracowany plan przeprowadzenia zmiany.

Pomysine wdrozenie zmiany w organizacii.

Wzrost liczby zmian wprowadzonych z sukcesem.

Wozrost poczucia pilnosci” i, potrzeby” zmian wsréd pracownikéw
administraciji publiczne;.

Wzrost motywaciii poczucia skutecznosci pracownikdéw poprzez
udziat we wdrazaniu zmian.

Poprawa efektywnosci organizacii.

Wskazniki skutecznosci Aby mierzy¢ przyblizanie sie do zatozonych celdw danej praktyki

praktyki

Ryzykaibariery

oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze wskazniki,
ktére nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki.

»  Wskaznik poréwnuijqcy liczbe wprowadzonych zmian do
wszystkich opracowanych planéw zmian organizacyjnych.

= Wskaznik poréwnujqgcy liczbe pomysinie wdrozonych zmianw or-
ganizaciji po wdrozeniu praktyki z liczbg przed wdrozeniem.

»  Wskaznik pokazujqcy stopien (np. w skali od 1do 10) goto-
wosci do zmian w zespotach w organizaciji, mierzony ankie-
tami przed wdrozeniem praktyki i po.

«  Nieche¢ pracownikéw do zmian, brak zaangazowania i oba-
wa przed ryzykiem, odpowiedzialnoSciq i samg zmiang.

= Utrzymanie wysokiego poziomu zaangazowania pracow-
nikbw w zmiane.

= Komunikacja miedzy liderem a zespotem projektowym
i organizacijaq.

»  Pogodzenie stalych zadan z tymi wynikajgcymi z przepro-
wadzania zmiany.

= Brak silnego lidera odpowiedzialnego za zamiane, w tym
za komunikacije, wzbudzanie zaufania, przekonywanie do
zmiany jej przeciwnikow.

= Niejasna wizja zmiany, gdy nie jest ona zgodna z misjqg
i wizjq organizaciji oraz zachowaniami lideréw organizacii.
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@ Co dalej?
Wiasne pytania

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

= Czymam ,radar zmiany” i czy wytapie on te nadchodzgcqg?

= Czy nie pomijam jokiegos waznego etapu ,8 krokdw zmiany” lub nie traktuje go
wystarczajgco powaznie?

= Czy sily zmiany sq silniejsze niz sily oporuiinercji? Jak moge je wzmocnic?

= Jak, zmieniajqc, nie przesadzi¢? Gdzie jest punkt rownowagi?
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@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki

Zintegrowane podeijscie do zmiany

Patrz szerzej:

B. Spector, Wprowadzanie zmiany

w organizacji, Warszawa 2012, s. 55-67.
F. Ostroff, Change Managementin
Government - Magazine (May 2006).
McDermott + Bull, White Paper:
Overcoming Challenges to Implementing

Change in Canada’s Public Sector.

Istniejg co najmniej 4 gléwne modele wprowadzania zmiany.
Mozliwe jest jednak takze podeijScie zintegrowane, ktére ko-
rzysta zmodeliisposobéw zmiany zaproponowanych przez te
rézne podejscia. Mozna je syntetycznie podsumowaé w naste-
pujgcy sposob (wazna jest ponizsza kolejnosé dziatan!):

Zmiane nalezy rozpoczynaé od wspélnej diagnozy tego, co
motywuije ludzi w organizaciji - np. w postaci wzbudzenia w nich
poczucia niezadowolenia ze stanu obecnego.

Poddani zmianom powinni uczestniczy¢ nastepnie w projekto-
waniu modyfikacii stanu, ktéry wzbudza niezadowolenie, a ktéry

zostat zidentyfikowany w poprzednim punkcie. Zwigkszy to ich

motywacije do wprowadzenia zmiany.

Organizacja powinna wspierac pracownikéw w wysitkach na
rzecz zmiany - poprzez motywowanie, zachecanie, nagradzanie,
dostarczanie zasobow.

Zmianie powinna towarzyszy¢ transformacija polityki HR,
tj. rekrutacja nowych niezbednych ludzi, awanse i zmiany na
stanowiskach menedzerskich, dostosowanie systemoéw ocen,
szkolenie umiejgtnosci.

Trwate zmiany struktur organizacyjnych powinny nastepowac
raczejjako wynik przyjeciaiutrwalenia oczekiwanych zmian
w zachowaniach, poniewaz majg stuzy€ one ugruntowaniu tych
zmian, ale nie bedg w stanie ich trwale wywotag, jeslibedg miaty
miejsce na samym poczgtku.

Zmiana w jednostce administracji publicznej
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Kluczowe dla powodzenia zmiany jest trwale, autentyczne
imasowe angazowanie cztonkdw organizacii. Prawdziwa zmiana
nigdy nie dotyczy jedynie nowej retorykiiinnych lideréw.

Rozpoczynanie zmiany od innego etapu niz wskazanego w po-
wyzszej kolejnoSci wigze sie z ryzykiem braku jej wdrozenia.
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@ Administracjo, pamietai!

Podsumowanie

Istniejg pewne wady wylgcznie odgérnego wprowadzania zmiany przez kie-
rownictwo organizacii:

= Decyzja taka stanowi tylko rozpoczecie zmiany, a nie jej wdrozenie.

= Jest narzucana, niekoniecznie zas akceptowana.

= Nie jest wynikiem wspolnej diagnozy w organizaciji, moze wtedy by¢ oparta na
blednych zatozeniach.

= Bazuje na typowych, juz gotowych podejsciach, a nie dopasowaniu do kon-
kretnej organizacii.

= Jestwdrazanaw takisam sposéb w catejinstytuciji,bez ,,zniuansowania” wobec
przypadkoéw szczegolnych.

@ Zmien sie, zanim bedziesz musiat - Jack Welch

Zmiana jest trudna, poniewaz ludzie przeceniajq wartos¢ tego, co majq, i nie
Inspirujgce doceniajq wartos$ci tego, co mogq zyskacé, rezygnujqc z tego - James Belasco
mysli i Ralph Stayer

SYNERGIA - jednym zdaniem

Zmiane mozna przeprowadzié, robigc
osiem krokéw. To nie jest az tak duzo -
przeciez nauczytes sie chodzic.

Zmiana w jednostce administracji publicznej



UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Speaking with power - przemawiaé

»
»Z MOCQ
PIGULKA WIEDZY
Zwiekszenie zdolnosci do przeprowadzania zmian przez lepsze
Cel praktyki .Q_ e przep P P
umiejetnosci retoryczne
Skad praktyka? Zarzqdzanie zmiang, komunikowanie
Kiedy = Motywowanie do zmian w organizacii,
stosowac? = Wzmocnienie liderow
Planowane . . I ~
Osigganie zmianiich celéw
rezultaty

Naklady, o ktorych nie

. . Upowszechnienie w organizacii
mozna zapomniec

Ryzyka, na ktore

.. Brak wiarygodnosSci
trzeba uwazaé ke

Kluczowe L PR " . .

| ) Uczynienie przemoéwien i prezentaciji narzedziem zmiany
dzialania
Kluczowa miara Poczucie lideréw i menedzeréw zmian o wiekszej zdolnosciich
sukcesu (nie jedyna) dokonywania
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

° @

Stopien trudnosci
praktyki

Umiarkowanie trudna

@®O
@ Wymagane nakiady Nie sg duze - mogq by¢ konieczne na szkolenie i na podstawowe
finansowe wyposazenie techniczne.
@ Wymagane zasoby = Szkolenia dla kadry zarzqdzajgcejw zakresie wystgpien

ludzkie do wdrozenia

publicznych.
= Trenerzy spoza organizacii, w tym indywidualni, dla doskonalenia
nabytych umiejetnosci.

Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

©

Upowszechnienie praktyki w catej organizacii, tak aby objeta
wiekszos¢ jednostek organizacyjnych.

® Wymagane zasoby
techniczne

Wstep

= Dobry sprzet naglasniajqcy, ktéry sprzyja dobrym przemowie-
niom, i sala o dobrej akustyce.
= Sprzet dorejestrowaniaioglgdania prob przeméwien

PRZESELANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Jest to uniwersalna umiejetnosé, ktéra moze
pomoéc Ci w zarzgdzaniu wyzwaniami, i wazny
element rozwoju Twojej kariery.

Urzednicy nie sq zazwyczaj szkoleni z tego, jak przemawiaé pu-
blicznie z takgmocgqi energiq, jakie charakteryzuijq liderow.

Przemawianie ,zmocq” jest szczegblnie wazne dla osiggniecia
zmiany w instytucjach publicznych, poniewaz organizacie te
zwykle wymagaijqg nieformalnego wptywu w tym celem. Uzycie do
tego ,werbalnejdzwigniwtadzy” jest czesto w znacznie wiekszym
stopniu skuteczniejsze niz skorzystanie z jakiejkolwiek formalnej
wiadzy. Takie przemawianie mozna tez nazwaé ,,preznym”, ,mo-
carnym”, ,,dynamicznym” czy opisac je innymi sfomutowaniami,
jak np. przemawianie ,,z werwg"” lub ,,z wigorem”. W jezyku pol-
skim dobrze oddaie to rowniez stowo ,,stanowczo”.

Speaking with power - przemawia¢ ,z mocq”
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William Arthur Ward:

Przecietny nauczyciel opowiada.
Dobry nauczyciel wyjasnia. Najwyzszy
nauczyciel demonstruje. Wielki
nauczyciel inspiruje.

Cel praktyki

Jakie dziatania obejmuije
praktyka?
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Brak pewnosci siebie w wystgpieniach publicznychi stabe umie-
jetnosci w tym obszarze skutkujq nieosigganiem celow orga-
nizacyjnych i osobistych. Praktyka w zwigzku z tym ma silny
zwiqzek z obszarem zarzgdzania przez cele.

Praktyka tajest uniwersalnaimozliwa do zastosowania w roz-
nychjednostkachiorganizacjach. W skali organizaciji nie wyma-
ga duzych nakladéw finansowych.

Nauczenie sig, jak przemawiaé publicznie, aby umiejetnie
i pozytywnie wplywaé na innych.

Wiadza i wplyw sq kluczowymi sktadnikami zatatwiania spraw
i osiggania celéw. Jest tak w szczegoéinosci wtedy, gdy cel stanowi
dokonanie istotnej zmiany spotecznej, politycznej czy organiza-
cyinej. Jej prezentacja w ,energetyczny”, przekonujgcy sposéb
wzmachnia sily za niq i uwiarygadnia cele. Diatego wazne jest,
aby zrozumiegé, jak przemawia¢ publicznie, po to by zmaksymali-
zowacé swojg zdolnos¢ do wywierania wplywu nainnych.

@ Cialo - glos - spojrzenie - podstawowe narzedzia przemawiania

z,mocq”

Przemawianie ,z mocq” cechujg nastepujqgce najwazniejsze elementy:

= demonstrowanie pewnosci siebie;
= sygnalizowanie kompetencii, kontroli i wiary w osiggniecie sukcesu.

5 zasad dotyczqgcych glosu - méwca powinien moéwic:

czesto;

I SR

gtosno, z niskim tonem;

szybko, ale nie za szybko;

bezposrednio;

utrzymuijqgc kontakt wzrokowy z publiczno$ciq - Swiadczy to o zaufaniu.

Twarz méwcey - mimika - wyraza site. Powinna pokazywaé usmiech zamiast

marszczenia czota, dume zamiast wstydu, ztoS€ zamiast smutku.
= Cialo-moéwca powinien przyjg¢ ekspansywng, wyprostowang postawe, nie skta-
daé rgk przed klatkq piersiowq ani nie robi€ innych rzeczy, ktére sygnalizujq obrone.

Osoby sprawujgce wladze nawigzujqg kontakt wzrokowy czesciej podczas
mowienia, a mniej podczas stuchania.

Speaking with power - przemawia¢ ,z mocq”



Rezultat docelowy w organizacii publicznej:

Zwiekszenie pewnosci siebie méwcow publicznych.

Zwiekszenie zdolnosci do przeprowadzania zmianiosiggania celéw przez liderdw.
Osiqganie celéw organizacii.

Lepszy publiczny wizerunek organizacii.

Wskazniki skutecznosci

praktyki

Ryzykaibariery
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Aby mierzy¢ przyblizanie sie do zatozonych celéw danej praktyki

oraz ich osiqggniecie, mozna zastosowaé ponizsze wskazniki,
ktére nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki.

@ Co dalej?
Wiasne pytania

Zadawaj sobie nastepujgce pytania:

Liczba prezentaciji i wystgpief publicznych w organizacii
wykorzystywanych w trakcie zarzgdzania zmiang (produkt).
Mierzony u lideréw i méwcow wzrost poziomu poczucia
»Ssprawczosci” przemowien i satysfakciji z wystgpien
(rezultat).

Mierzony u stuchaczy w organizacii wzrost poziom moty-
wacji do dziatania, identyfikaciji z organizacijq i liderami
wskutek wprowadzenia praktyki (rezultat).

Wskaznik poprawy oceny komunikaciji spolecznej (we-
wnetrznej) w organizacii przez pracownikéw, w tym w sytu-
acjach zmian, oraz wskaznik wzrostu poczucia sprawczosci
menedzeréw organizacii (wptyw).

Rozdzwiek migedzy innymi elementami zarzgdzania zmiang
a przemoéwieniami - kwestia wiarygodnosci dzialan.
Patologiczniliderzy, ktérzy uzyjg komunikaciji do manipulacii,
a nie do motywaciji.

Brak czasu lideréw na szkolenia, za rzadka praktyka.

Jakich sléw, obrazéow, opowiesci, symboli uzywaé w przemdwieniach ,zmocq”?
Jacy ludzie bedg méwié ,,dynamicznie” o zmianie? Wiarygodni? Przekonani?

Szanowani?

Co bedziemy mowic i w jaki sposob w trudnych sytuacjach w czasie zmiany?
W czym mogg pomoc nowoczesne Srodki techniczne, a w czym zaszkodzic?

Speaking with power - przemawia¢ ,z mocq”



@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazéwki

= Prezydent Ronald Reagan - The Great Communicator
= Wysoki Sejmie!”, czyli 7 najwazniejszych przeméwien sejmowych || RP
= Stowarzyszenie Profesjonalnych Méwcow

Lider PPS Ignacy Daszynski, uznawany
za jednego z najlepszych méwcow Il RP,
na sali sejmowej.

@ Administracjo, pamietaij!

Podsumowanie
@ Wszyscy wielcy méwcey bylina poczqgtku ztymi méwcami - Ralph Waldo Emerson

Jesli nie potrafisz tego prosto wyttumaczy¢, nie rozumiesz tego wystarczajqco
Inspirujgce dobrze - Albert Einstein

mysli ) ) ) ) N L
Przygotowanie dobrej mowy improwizowanej zajmuje mi zwykle wiecej niz trzy

tygodnie - Mark Twain
Mysl jak medrzec, ale komunikuj sie w jezyku ludzi - William Butler Yeats
X
SYNERGIA - jednym zdaniem

Po prostu zréb to i zacznij - kazdy moze
byé dobrym méwcq!
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Budowa sieci wspolpracy
i przeksztalcenie sieci zamknietych
w otwarte w organizacii

PIGULKA WIEDZY

= Lepszawspotpraca w organizacii, ostabienie silosow,

Cel praktyki L o . .
= Przezwyciezanie ograniczen formalnych struktur organizacyjnych.
= Zarzqgdzanie interesariuszami,
Skad praktyka? o . .
= Komunikacija, zarzqgdzanie zmiang
i = Zastojw organizaci,
Kiedy Potrzeb i dzeniai ii, pobudzeni O
stosowas? otrze ozml.any:w?rowq .zemo |r?nowocu,po udzenia wspotpracy
w poprzek ,siloséw” administracyjnych
Planowane Dobrze wspétpracujqce ze sobq jednostki organizacyjne instytucii
rezultaty potp 19 ql (¢] Yi ytuc|

Naklady, o ktorych nie
mozna zapomnieé

= Mozliwosci poznania sie ludzi w organizaciji w réznych sytuacjach,
= Opieka nad zwolennikami praktyki.

Ryzyka, na ktore
trzeba uwazaé

Opér formalnych struktur organizacyjnych

Kluczowe
dzialania

Identyfikacja ,luk” komunikacyjnych w organizacii, budowa relaciji, gdy
brak komunikacii

Kluczowa miara
sukcesu (nie jedyna)

Spadek ,anonimowosci” ludzi w organizacii

Budowa sieci wspotpracy i przeksztatcenie sieci zamknietych w otwarte w organizacii
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

Stopien trudnosci
praktyki

Umiarkowanie trudna

@®O
Wymagane nakiady Pokrycie kosztow szkolef, warsztatow, spotkan
finansowe i wyjazdow integracyjnych.
Wymagane zasoby = Pracownicy indywidualnie rozwijajgcy swoje sieci.

ludzkie do wdrozenia

= Zespol przeprowadzajqgcy analize struktury spotecznej

organizacii, ktéra postuzy do identyfikaciji ,dziur”, m.in. grup, ktére
nie komunikuijq sie ze sobg w wystarczajgcym stopniu.

= Zespol projektowy (we wspolpracy z dzialem HR) stymulujgcy

tworzenie relaciji w celu fgczenia grup, ktére nie komunikuiq sie ze
sobg w wystarczajgcym stopniu, a takze lepszego przeptywu
informaciji i wiedzy pomiedzy tymi grupami.

Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

Upowszechnienie praktyki w catej organizacii, tak aby objeta
wiekszos¢ jednostek organizacyjnych.

Wymagane zasoby
techniczne

= Salakonferencyjna stuzgca do prowadzenia warsztatow, szkolen,

spotkan w organizacii, z dostepem do projektora, ekranu, kompute-
rainagtosnienia.

= Licencje w serwisach spolecznosciowych stuzgcych do

utrzymania i rozbudowy sieci, np. Linkedin.

Potrzebny czas

Wdrozenie nie powinno trwaé dtuzej niz rok. Wzrost produktywnosci
organizaciji dzieki wykorzystaniu networkingu bedzie widoczny po
ok. 9-12 miesigcach.

Wiedza
i doswiadczenie

Wiedza i doswiadczenie w zakresie rozwijania i utrzymywania sieci
bedq dostarczane przez osoby szczegélnie doswiadczone

w networkingu, tj. lideréw i tzw. ,,gwiazdy”, o wyjgtkowo
rozbudowane;j sieci kontaktéw; osoby lubiane przez wiekszos¢ tych,
ktorzy tatwo nawiqzujq kontakty i przyjaznie.

Wspélpraca

Praktyka skupia sie zwlaszcza na wspélpracy wewnqtrz organizacii.
Wazna jest wzajemna integracja zespotéw w instytucii publicznej.
Organizatorzy spotkan o r6znym charakterze muszq zapewnic
pracownikom z r6znych zespotéw mozliwos¢ zaréwno konkurowania,
jak i wzajemnejwspotpracy.

Budowa sieci wspotpracy i przeksztatcenie sieci zamknietych w otwarte w organizacii



PRZEStANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI
Znajdz swoje miejsce w sieci (nie tylko spolecznoscioweij!)

Wstep Zarzqdzanie sieciami pojawito sie jaoko odpowiedz na zmiany
rzeczywistosci spolecznej(globalizacja, wielo§¢ wartosci, kon-
kurencija, znaczenie informacii), ktére powoduiq, ze dziatania
hierarchicznych organizaciji napotykajg bariery efektywnosci.
Nie negujgc wartosci organizacii dla celowego dziatania, zaczeto
dostrzegac zalety mniej sformalizowanych i pltynnych form
jego organizowania. Jednq z nich sq sieci, ktére rozpowszech-
niajq sie jako forma wspétdziatania ludzi z réznych organizacii,
poziomow organizaciji czy sektoréw. Niektorzy nazywajg na-
wet wspolczesne spoleczenstwa ,sieciowymi”, tak jak te
XX-wieczne nazywano spoteczenstwami organizacii. Sieci sq
samoorganizujgcymi sie powigzaniamiludzi, instytucjii zasobow,
co oznacza wiekszqg niz w przypadku klasycznych organizacii
elastycznosé i,,manewrowosé”. W wiekszym stopniu niz orga-
nizacije hierarchiczne sieci charakteryzuijq sie intensywnosciq
dyskusiji, wymiany myslii przekonywania sie réwnych partneréw -
stqd bierze sie ichinnowacyjnos¢. W organizacjach o znacznym
stopniu formalizaciji, jakimi sginstytucje administracyjne, celem
sieci jest lagodzenie probleméw struktur formalnych, np.

»silosowosci”, przysSpieszanie pracy biurokraciji albo wykorzysty-
wanie sieciowych metod pracy do wspétdziatania z partnerami
spotecznymi czy instytucjami miedzynarodowymi.

Choc¢ sieciowos¢ nie stanowi panaceum na wszystkie problemy
zarzqgdzania, a sieci majg swoje wady (np. tendencije do zamy-
kania sie i, oligarchizacii” wokét najsilniejszych uczestnikow), nie-
watpliwe maijq szereg cech wartych syntetycznego oméwienia.

Sieci zamknigte majq tendencije do wykluczania,dysydentow”,
czyli oséb, ktére podwazajq oczywiste prawdy i relacje wiadzy

w sieci czy niechetnie reagujg na mozliwos¢ jej poszerzenia. Zjo-
wiska te wistocie oznaczaijg, ze sie¢ po poczgtkowym odrdznia-
niu sie od zbiurokratyzowanych struktur formalnych przejmuije

wiele ich cech, nie posiadajqgc jednoczesnie typoweij dla organi-
zaciji sformalizowanych odpowiedzialnosci - np. prawnej. W or-
ganizacjach publicznych moze to by¢ szczegdlnie niepozqgdane

i prowadzi¢ do powstania , klik”, a nawet ,brudnych wspéinot”
szkodliwych dla interesu publicznego. Przeksztalcenie sieci

w otwarte przeciwdziala wadom podejscia sieciowego.
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Cel praktyki

Jakie dziatania obejmuje
praktyka?

Niektore instytucije publiczne majg tendencije do bycia zbiu-
rokratyzowanymi i zorientowanymi na procedury. Te cechy
sprawiaqjq, ze sq inercyjne, z nieefektywnymi wzorcami komuni-
kaciiinieinnowacyjne. PodejScie sieciowe stanowi probe zmiany
tych aspektoéw. Zamiast zmieniaé je per se, jest to metoda bazu-
jgcana stworzeniu bardziej dynamicznej kultury wspélpracy
miedzy ludzmi.

Badania pokazujg, ze moze by¢ stosowana we wszystkich insty-
tucjach i w kazdej jednostce. Moze by¢ takze realizowana na
wszystkich szczeblach hierarchii organizacyjnej. Opiera sie na
aktywnosci pracownikdw, a wiec jej skutecznos¢ zalezy od checi
zaangazowania sie w niq i skutecznych dziatafi motywacyjnych
oraz komunikacyjnych ze strony organizacii.

Praktyka tajest uniwersalnaimozliwa do zastosowaniaw roz-
nych jednostkachiorganizacjach. W skali organizaciji nie wyma-
ga duzych nakladéw finansowych.

Celem praktykijest zwiekszenie wydajnosci organizacjipoprzez
wykorzystanie sieciowania do przezwyciezenia ograniczei w for-
malnych strukturach organizacyjnych.

Opis praktyki do wdrozenia:

Przeksztalcenie sieci zamknigtych w otwarte wymaga in-
dywidualnej pracy i wsparcia ze strony organizacii. Dziatania
prowadzgce do otwartych sieci skladajq sie zdwéch etapow:

Po pierwsze, konieczne jest zidentyfikowanie ,,dziur” w struktu-

rze spotecznej, np.grup, ktére nie komunikuijq sie ze sobgw wystar-

czajgcym stopniu. Klasycznym tego przyktadem sq organizacyjne
Lsilosy”, ktore tworzq sie wokét funkciji formalnych.

. Drugim etapem jest tworzenie relaciji lgczgcych te grupy

iumozliwiajgcych przeplyw informaciji, wiedzy,informacii zwrot-
nych, zasobéw, a nawet ludzi (wymiana cztonkostwa, podwdjne
cztonkostwo itp.) miedzy nimi. Mozna to zrobi€ np. za pomocq:

= lgczenia cztonkéw grupy w zespoty odpowiedzialne za
wspoliny projekt;

= wspdlne szkolenia komunikacyjne dla grup, ktére nie majq
ze sobqg kontaktu w godzinach pracy.

W dalszej kolejnosci mozna wprowadzi€ szereg innych kontak-
téw w celu wzmocnienia wiezi miedzygrupowych:

Budowa sieci wspotpracy i przeksztatcenie sieci zamknietych w otwarte w organizacii
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1. Wyjazdy integracyijne - grupy, ktére na co dzief nie wspotpra-
cujg ze sobq, bedg miaty okazje sie poznagé, ale aby to osiggnaqc,
nalezy zaplanowa¢ zajecia dla cztonkdw tych grup - naijlepiej gry,
zadania grupowe i zabawy z niewielkg dawkq rywalizacii.

2. Cotygodniowe briefingi- spotkania, podczas ktérych pracow-
nicy prezentujg aktualne projekty, informujg o swoich postepach,
trudnosciach i tym, co juz zostato zrobione. Spotkania powinny
by¢ zorganizowane w taki sposéb, aby wiekszoS¢ pracownikdw
mogta przyj§¢€ na odprawe; da to pracownikom poczucie reali-
zacji wspolinych celow.

3. Zadanianetworkingowe 0so6b, ktére sglgcznikami-to na ogét
menedzerowie i inni przetozeni, ktdrzy znajq wigkszos¢ cztonkow
zespotéw. Powinni byé mocno zaangazowani w integracie grup,
aby wzmocni€ wiezi miedzy nimi i utatwi¢ wspbtprace. Chodzi
o to, aby sieciowanie nie dotyczylo wylqgcznie ich, ale takze
podieglych im zespoléw.

Rezultat docelowy w organizacii publicznej:

Przeprowadzona analiza struktury spotecznej (,mapa” relaciji spotecznych) jed-
nostki administraciji publiczne;.

Wypracowanie i wdrozenie wartosci, ktérymi kierujq sie pracownicy jednostki
administracii publicznej, takich jak nastawienie na wspotprace, wymiana wiedzy
i zasobow, wspotdzielenie zasobow, redukcija zachowan rywalizacyjnych itp.
Wozrost liczby nowych projektéw i innowacii zgtaszanych przez pracownikow,
w tym zwtaszcza w poprzek formalnych struktur.

Skuteczne i szybsze rozpowszechnianie najlepszych praktyk w organizacii, zwiek-
szona produktywno$¢ organizacii.

Wyzszy stopien integraciji pomiedzy strukturami formalnymiw organizaciji dzigki
poziomym kontaktom nieformalnym.

Otwarcie dotychczasowych ,zamknietych sieci” nainne sieciikontakty, ostabienie

,Silosdw” administracyjnych.

Rozbudowana nieformalna sie¢ pracownikéw, takze jako sie¢ wsparcia.

Wskazniki skutecznosci Aby mierzy¢ przyblizanie sie do zatozonych celdw danej praktyki

praktyki

oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze wskazniki,
ktore nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki. Wskazane
bedzie poréwnanie wartosci sprzed wdrozenia praktykiipo:

«  Wskaznik intensyfikacji podejmowanych kontaktow
kazdej osoby w organizaciji poza macierzystqg komorkqg

Budowa sieci wspotpracy i przeksztatcenie sieci zamknietych w otwarte w organizacii
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@ Codalej?
Wiasne pytania

organizacying (np. w miesigcu, kwartale roku) - wzrost
kontaktow, liczby poznanych oséb itp.

Wskaznik wzrostu udzialu w projektach i dzialaniach,
ktore obejmowaty udziat osoby spoza macierzystej komorki

organizacyijne;j.

Wskaznik znajomosci pracy innych niz wtasna komérka

organizacyjna i rozumienia ich roli w organizacii.

Stosunek liczby aktywnych sieci wewngqtrz organizacii

do liczby komérek formalnych organizacii - przed wdroze-
niem praktykiipo.

Wskaznik pokazujgcy poréwnanie liczby nowych projektow,
dobrych praktyk i innowacii zgtaszanych przez pracownikw.
Wskaznik pokazujgcy procentowy wzrost lub spadek pro-
duktywnosci organizacii publicznej po wdrozeniu praktyki

w poréwnaniu do produktywnosci przed wdrozeniem.

Opo6r pracownikow i ,starych sieci” wobec rozszerzajg-
cych sie sieci.

Opoér lideréw struktur formalnych wobec mniej sformalizo-
wanego sposobu pracy organizacii.

Utrwalone podziaty/konflikty pomiedzy poszczeg6inymi or-
ganizacjami/jednostkami.

Poczgtkowe trudnosci we wspotpracy - ,przetamywanie

lodow”.

Dostep do srodkéw finansowych koniecznych do rozwijania

i podtrzymywania sieci oraz wprowadzania do nich nowych

0s06b (koszty spotkan, wyjazdow itp.).

Czas na ciggly rozwéj otwartych sieci.

Niemoznos¢ lub niecheé do dzielenia sie informacjami

zinnymi zespotami.

= Czy moje sieciikomorki organizacyjne sq raczej otwarte, czy zamkniete?
Jak moge to zmieni¢?
= Jak zachecié ludzi do otwartosci, jakie wskazaé korzysci, jak ostabiaé

opory i obawy?

= Jak zarzgdzaé organizacig, w ktérej rownowazyé trzeba odpowiedzialnosc i po-
rzqdek struktur formalnych z kreatywnoscig mniej formalnych zespotow?

= Coprzeciwdzialac moze tendenciji sieci do ponownego zamykania sie (rotacja
sktadu, monitorowanie otwartosci)?
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Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki

o

Opracowano przy wykorzystaniu:

Sieci migdzyorganizacyjne. Wspétczesne
wyzwanie dla teoriii praktyki
zarzqdzania, red. J. Niemczyk,

E. Stainczyk-Hugiet, B. Jasinski,
Warszawa 2012,

w szczegdblnoscis. 207-248.

N.J.D. Lecy, |.A.Mergel, H.P. Schmitz,
Networks in Public Administration:
Current Scholarship in Review, ,Public
Management Review” 2014, no. 16.

A.Lipka, Wspétdziatanie. Zmierzch
rywalizacji pracownikow.

Pro -iantyrywalizacyjne narzedzia
personalne, Warszawa 2004.

Funkcjonowanie sieci rzqdzi sie szczegéinymi zasadami:

W sieciach mamiejsce intensywna wymianawiedzy, jej ,har-
monizowanie”, uzgadnianie i wyréwnywanie jej poziomu mie-
dzy uczestnikami. W sieci tworzq sie nowe powigzaniai wezly.
Szczegblnie wazng role dla funkcjonowania sieci odgry-
waijq tzw. wezly, ktére sqg kanatem przekazywania wiedzy,

pomystéw, koordynacii, energii do dziatania pomiedzy
uczestnikami sieci.
W sieciach oczekuie sie proaktywnosci, odpowiedzialnosci

i wspierania sie, mniejklasycznejkontrolii nadzoru. Szczegdl-

ne znaczenie majq zespoty zadaniowe, dziatanie projektowe
i podejscie procesowe.

Sieci dziatajg na zasadzie wymiany wktaddéw ich uczestni-
kéw; kazdy z nich wnosi co$ wartoSciowego i zyskuje w za-
mian cos$, czego sam nie mogtby wytworzy¢. W sieci poszuku-

je sie wspdlnego interesu ze Swiadomosciq, ze uczestnictwo
w niej musi przynosi¢ kazdemu korzys¢.

Istotq sieci jest partnerstwo rotacyine, kolektywne przy-

wodztwo i prawo uczestnikbw do prezentowania swoich
pomystéw na réowni z liderami. Polecenia majg ograniczong
skutecznoS¢ w przeciwienstwie do porozumieriiuzgodnien.
Rola lidera ma by¢ aktywizujgca, nie zas rozkazodawcza.
Liderzy w sieci wspoipracuijq, a nie rywalizujg, zapewniajq
sobie wsparcie i uczq sie od siebie.
W sieciach miejsce polecenirozkazéw przejmuijq autorytet

i wptyw wynikajgce z wiedzy i aktywnosci, nie mogq one jed-
nak nadmiernie dominowaé nad stabszymi uczestnikami.

O nich nalezy dbag, aby mogli wniesé swoj wkilad i osiggaé
swoje cele.
Wazne sq pasja, zaangazowanie, aktywnosé, otwartosé na
zmiany, zaufanie, wspieranie wspotpracy, lojalnosé cztonkow
sieciwobec siebie oraz nagradzanie sukceséw i dostrajanie
sie uczestnikow.

Celem jest zdolnos¢ do radzenia sobie z nowymi, niespo-

dziewanymi wyzwaniami poprzez mobilizowanie zasobow

i aktywizowanie koniecznych w danym momencie umiejet-
nosci. W tym celu sieci eksperymentuiq, szukajg innowacii,

pozwalajg sobie na wigksze ryzyko.

Budowa sieci wspotpracy i przeksztatcenie sieci zamknietych w otwarte w organizacii


https://scholar.google.com/citations?user=Ir8H4wMAAAAJ&hl=pl&oi=sra
https://scholar.google.com/citations?user=xw1ljzUAAAAJ&hl=pl&oi=sra
https://scholar.google.com/citations?user=HbBzLFAAAAAJ&hl=pl&oi=sra
http://kops.uni-konstanz.de/bitstream/handle/123456789/35229/Lecy_0-357001.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://kops.uni-konstanz.de/bitstream/handle/123456789/35229/Lecy_0-357001.pdf?sequence=1&isAllowed=y

»  Objawem efektywnosci sieci jest tzw. jej spojnos¢, czyli in-
tensywne relacje miedzy elementami sieci i maksymalna
aktywnoS¢ wszystkich uczestnikéw oraz brak zaklécen ko-
munikacyjnych miedzy nimi.

«  Sieci to najczesciej wspolnoty praktykow, ,mosty miedzy
silosami”, filary mostéw miedzyorganizacyjnych, koalicje
interesOw i zainteresowan.

@ Administracijo, pamietai!

Podsumowanie

= Staraj sie by¢ weztem w sieci lub blisko z nim wspétpracui.

= Zacznijod grupy 20% pracownikdw, ktorzy sq zainteresowani i zmotywowani do
udziatu w projekcie, a takze majg autorytet w organizacii.

= Szukaj motywatoréw, w tym finansowych, za aktywny udziat w projekcie, ale nie
ogranicz sie tylko do pieniedzy.

= Nagradzajdobre postawy, zachecaj nieprzekonanych.

Kazdy powinien zbudowaé swojq sie¢, zanim bedzie jej potrzebowacé -
Dave Delaney

Inspirujgce Walutq prawdziwego networkingu nie jest chciwosé, ale hojnos¢ - Keith Ferrazzi
mysli

SYNERGIA - jednym zdaniem

Najbogatsi ludzie na Swiecie szukajq i budujq sieci; wszyscy inni szukajq pracy -
Robert Kiyosaki

Rozmiar twojej sieci nie ma znaczenia -
liczy sie jako$¢ twojej sieci - autor
nieznany

152 Budowa sieci wspotpracy i przeksztatcenie sieci zamknietych w otwarte w organizacii
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Otwarte sieci kontaktow

PIGULKA WIEDZY

Praktyka ta ma na celu rozwoj otwartych sieci kontaktéw
pracownikéw jednostki administraciji publicznej, a poprzez to

Cel praktyki . . . A . o
zwiekszenie efektywnosci organizacijii przezwyciezenie ograniczen
w formalnych strukturach
Skaqd praktyka? Zarzqdzanie interesariuszami, komunikacja, zarzgdzanie zmiang
= Wprowadzenie innowacii,
Kiedy = Potrzeba pobudzenia wspoétpracy w poprzek ,silosow”
administracyjnych,
stosowac? P ) )
= Pozyskanie sojusznikow, wtasny rozwoj zawodowy, przetamywanie
barier i wrogosci
Planowane ) . T, i
Wsparcie celéw organizaciji dzieki kontaktom pracownikow
rezultaty
Naklady, o ktorych nie Zasoby wiedzy i umiejetnosci rozwijania sieci oraz kontakty
mozna zapomnieé pracownikéw instytucii

Ryzyka, na ktore

. Opo6r formalnych struktur organizacyjnych, ryzyka etyczne i prawne
trzeba uwazaé P Y 9 yinych, ryzy y p

Kluczowe

Identyfikacja obszaréw do rozwijania wspotprac
dzialania v ! l Pl

Kluczowa miara

Wozrost liczby os6b w organizaciji obecnych w sieciach
sukcesu (nie jedyna) Y 9 I Y

Otwarte sieci kontaktow



PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

®

Stopien trudnosci
praktyki

Umiarkowanie trudna

@®@®O

Wymagane naklady Pokrycie kosztow szkolen, warsztatow, spotkan, udziatu
finansowe w konferencjach zawodowych/debatach
Wymagane zasoby »  Pracownicy indywidualnie rozwijajgcy swoje sieci.

ludzkie do wdrozenia

= Ewentualne osoby badajqgce rzeczywiste, wspolne interesy

pracownikéw i rodzaje bodZzcow pozytywnie wptywajgcych na
pracownikéw w kierunku podejmowania nowych kontaktéw, co
postuzy rozwijaniu ich sieci

Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

Upowszechnienie praktyki w catej organizacii, tak aby objeta
wiekszo$§¢ jednostek organizacyjnych

Wymagane zasoby
techniczne

= Program do edycji plikow dostepny dla zespolu projektowego

badajgcego wspdblne interesy pracownikdéw oraz rodzaje nagréd
pozytywnie na nich wptywajgcych

= Salakonferencyjna stuzqgca do prowadzenia warsztatow, szkolen,

spotkan z sieciami/partnerami, z dostepem do projektora, ekranu,
komputera i nagtosnienia, umozliwiajgca prace kilku zespotow.

Potrzebny czas

Wdrozenie praktyki ,otwarte sieci kontaktow” do organizacii nie
powinno zajgé diuzej niz 6 miesiecy

Wiedza
idoSwiadczenie

Wiedza i doswiadczenie w zakresie rozwijania i utrzymywania sieci
bedzie dostarczana przez osoby szczegélnie aktywne

w networkingu, tj. liderow i tzw. gwiazdy, o wyjgtkowo rozbudowanej
sieci kontaktow, lubiane przez wiekszo§¢ kolegdw; tych, ktérzy tatwo
nawiqzujq kontakty i przyjaznie

Wspélpraca

154 Otwarte sieci kontaktow

Umiejetnos¢ wspotpracy w tej praktyce jest kluczowa i dotyczy
zaréwno pracownikow, liderow, jak i partnerow organizacii
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Wstep

Otwarte sieci kontaktow

PRZESELANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Nie boj sie obecnosci pracownikéw w sieciach.
Dzieki nim tez jestes w tych sieciach obecny.

O znaczeniu sieci szerzej napisano juz w poprzedniej praktyce.
W tym miejscu, we wstepie do kolejnej praktyki zwigzanej ze
zmiangq i sieciami spolecznymi, warto podkresli¢ kilka dodat-
kowych elementow.

Po pierwsze sieci mogq istnie¢ zar6wno wewngtrz organi-
zacji (przebiegajge w poprzek formalnych komérek organiza-
cyjnych), ale tez pomigdzy formalnie odrgbnymi organizacjami-
na przyktad na fundamencie wspéinego zawodu (legislatorzy),
tematyki pracy (np. samorzqgdy terytorialne w polityce réznych

ministerstw), czy realizaciji wspdlnych celéw (np. strategii mie-
dzyresortowej).

Po drugie, zbyt czesto tworzenie sieci kontaktéw zwigzane

jest ze sluzeniem wlasnym interesom. Jednak moze by¢ ukie-
runkowane na budowanie zdrowych sieci osobistychiorganiza-
cyjnych, ktére prowadzg do zwiekszenia zdolnosci do osiggania

celéw. Badania pokazujg, ze menedzerowie poswiecajg mato

czasu na proaktywne nawigzywanie kontaktow.

Proaktywne nawigzywanie kontaktow to Swiadome, zapla-
nowane i powigzane z celami organizaciji podejmowanie kon-
taktéw réwniez z przedstawicielami innych organizacii. Jest to
takze Swiadoma polityka wobec préb nawigzania kontaktow
znaszg organizacjqiz nami, podejmowanych przez partneréw
i interesariuszy z otoczenia organizacii. Ta dobra praktyka ma
takze na celu Swiadome zarzqdzanie czasem poswigconym
na tworzenie sieci kontaktow.

W Swiecie, w ktérym dla rozwigzywania problemdw konieczne
sq bliska wspdtpraca z innymi, dostep do wiedzy innych orga-
nizaciji oraz pozyskiwanie zrozumienia dla dziatan jednostek
administraciji publicznejlub mobilizowanie poparcia w trudnych
sytuacijach, zarzqgdzanie sieciami zewnetrznych kontaktow
staje sie tak samo istotne jak wysoki poziom zarzqdzania
w takich obszarach jak zasoby ludzkie czy finanse.

Jest to nowy obszar zarzgdzania zyskujgcy na znaczeniu
od kilkunastu lat, ktéry musi by¢é powaznie traktowany, bo de-
cyduje w znacznej mierze o sukcesie. W ksigzce Networking.
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Jak tworzy¢ i utrzymac wilasnq sie¢ korzystnych kontaktow
zawodowych F. Walicht podaie kilka kluczowych czynnikéw
majgcych znaczenie dla zbudowania efektywnej sieci kontaktow
zawodowych.

@ Co ma znaczenie w tworzeniu sieci kontaktow?

Opracowano na podstawie:

F. Walicht, Networking. Jak tworzyé
iutrzymac wiasnq sie¢ korzystnych
kontaktéw zawodowych,

Warszawa 2008, s. 8-113.

Otwarte sieci kontaktow

Poprzez 6-7 kontaktéw posSrednich kazdy jest powigzany
z kazdym na Swiecie, wigcznie z najwazniejszymi liderami,
a sukces zawodowy w 60% zalezy od dobrych kontaktow.
Aby odnies¢ korzysé z rozbudowy sieci kontaktéw, konieczne
jest postawienie sobie jasnych celéw w zakresie tego, czemu
poszerzanie sieci ma stuzyg.

Siecimogq byé naturalne (nalezymy do nich automatycznie,
np.rodzina, Srodowisko lokalne)i otwarte, ale tez ekskluzyw-
ne, formalne i nieformalne - decyzja o akcesie do nich i ak-
tywnosci powinna zaleze¢ od celow, jakie chcemy osiggngcé.
Nie zapominajmy o kontaktach, ktére nawiqgzaliSmy w prze-
sztoSci(szkota, dawna praca, poprzednie miejsce zamieszka-
nia, wakacije) - odnowienie kontaktow jest tak samo cenne jak
nawigzanie nowych, a liczba osob, jakie poznaliSmy w zyciu,
jest ogromna.

Nawigzane kontakty wymagajqg ciggtosci, regularnosci
i pielegnowania.

W kontaktach nalezy zachowaé rownowage miedzy braniem
adawaniem.

Istniejq sieci nastawione na wyniki-tworzq dla uczestnikbw
wartos¢ dodang, oraz sieci nastawione na wiadze - w nich
wyroznikiem jest lojalnosé.

Podstawq sieci jest komunikacja, a podstawg komunikaciji -
akceptacja ludzi, zaufanie i pozytywne emocie.

Warto korzystac z wielu sieci, ale nie mozna tez przesadzaé
(,tapanie kilku srok za ogon”). Nalezy ustali¢ tzw. niezbedng
liczbe sieci dla naszych celéw.

Budowanie sieci zabiera czas, a ostateczne efekty nie za-
wsze przychodzqg natychmiast; czasem sieci przydadzq sie
dopiero w czasie kryzysu.

Narzedzia budowy sieci to zaréwno wizytéwki, fora interneto-
we, jakiwyspecijalizowane platformy internetowe oraz specjo-
listyczne bazy danych.

Przydatne jest tzw. wyszukiwanie powigzar (relationship mining),
do czego stuzqg obecnie specjalne aplikacije elektroniczne.
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Cel praktyki

Jakie dziatania obejmuje
praktyka?

Otwarte sieci kontaktow

»  Nienalezy zapominaé o etyce - budowanie sieci za pomocqg
manipulaciji, w celu manipulaciji lub osiggania nielegalnych
bgdz nieetycznych celdw jest zte, cho¢ nie zawsze tatwo
to oceni¢; w administraciji szczegdblnie nalezy uwazaé na
zarzut nepotyzmul.

Celem praktyki jest zwigkszenie sprawnosci organizaciji poprzez
wykorzystanie sieciowania do pozyskiwanie wiedzy, partneréw
i szans w otoczeniu instytucii.

Praktyka ta skupia sie na rozwijaniu sieci kontaktéw, poniewaz

przeznaczona jest dla pracownikéw organizaciji posiadajgcych

podstawowq wiedze w tym zakresie. DoSwiadczeniem zwiqza-
nym z rozwojem sieci kontaktow bedq dzieli€ sie z pracownikami

organizaciji w szczegdlnosci liderzy, specjalisSci od komunikacii

i wspotpracy oraz te osoby, ktére maijq najwieksze doswiadcze-
nie w budowaniu sieci i uczestniczenia w nich.

Rozwéj sieci kontaktdw wymaga zaangazowania wszystkich
pracownikéw. Z koleirozszerzenie siecikontaktéw nainne organi-
zacije publiczne oraz prywatne dostarczy organizacijimozliwosci
wdrozenia nowych dobrych praktyk, skorzystania z doswiad-
czen oraz dostepu do wiedzy.

Aby skutecznie wdrozy¢ te praktyke, nalezy wzigé pod uwage
dwa kluczowe elementy.

Po pierwsze, chociaz implementacija praktyki bedzie zaleze¢
od konkretnej jednostki i kierownika, ogéine ramy wymagajq
nastepujqcych dziatan:

= opracowania cotygodniowych procedur nawigzywania
kontaktéw z nowymi osobami/partnerami i/lub aktywizo-
wania kontaktéw z przesztoSci;

»  rozwijania dzialan zespolow w organizacii, aby sprzyjaé
tworzeniu nowych wiezi sieciowych miedzy interesariuszami
organizaciji/grupamiw jej otoczeniu dotychczas niemajgeymi
intensywnych kontaktoéw (tzw. grupy niepotgczone - discon-
nected), a majgcymi pozytywne znaczenie dla efektyw-
nego dzialania organizacii;

»  zaplanowaniakwartalnychwydarzenintegracyjnych/warsz-
tatow/debat, aby sprzyja¢ zmniejszaniu barier w komunikacii.

. Podrugie, aby te ramy byly skuteczne, procedury tworzenia

sieci kontaktéw powinny zawieraé:
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Bodziec do podejmowania kontaktéw - moze to by¢ ko-
niecznosS¢ sprawozdania o takich kontaktach, zasada wza-
jemnosci, wskazanie liczby nowych kontaktéw do pozyskania,
obowigzek rozwijania kontaktéw z gtdwnymi partnerami.
Dziatanie - konkretne kroki prowadzgce do nawigzaniaq,
utrzymania i rozwijania kontaktéw. Mogq to byé: analiza po-
tencjalnych kontaktéw i obszaréw wspélnego zainteresowa-
nia, okreslenie skutecznych form nawigzania kontaktéw, pod-
jecie, ponowienie i utrzymanie kontaktu w okreslonej formie.
Nagrode - moze mie¢ ona posta¢ premii za zdobycie kon-
taktu; wyrazenia uznania; rankingu pozyskanych kontaktow;
wyroznienia dobrych praktyk zwigzanych z budowq sieci
kontaktow; innej nagrody za zrealizowanie projektu wyma-
gajgcego wspdtdziatania w sieci.

Tak zbudowane - w oparciu o bodzZce, dziatania i nagrody - pro-
cedury doprowadzq do uruchomienia w miare zautomatyzowa-
nych dzialan (nawykéw), ktére bedg podejmowane i wdrazane,
przynoszqc efekty.

3. Potrzecie, praktyka powinna obejmowac nastepujgce czynnosci:

budowanie relacji w oparciu o rzeczywiste wspoélne inte-
resy; ludzie sqbardziej sktonni do nawigzania kontaktu, gdy
maijq wspdlne zainteresowania i/lub cechy;

zrozumienie, na czym zalezy innym ludziom/organizacjom/
interesariuszom - zrozumienie innych, podobnie jak zaufa-
nie jest ,walutq” udanego budowania sieci kontaktoéw; nie kaz-
dego motywuijqg zachety pieniezne; mozliwe, ze odpowiedniq
nagrodq dla niektérych jest wiedza czy wsparcie;
kreowanie budowy sieci kontaktéw jako aktu odkrywania
i uczenia sie, a nie aktywnosci skupionej wytgcznie na wia-
snych interesach; badania pokazujg, ze skuteczne nawiqgzy-
wanie kontaktow tgczy dawanie i branie.

Rezultat docelowy w organizaciji publicznej:

= Rozw6jindywidualnych sieci kontaktow - ilosciowy i jakosciowy.

= Zbudowana zaufana, trwata i rozwijajgca sie sie€ kontaktow.

= \Wzrostliczby osdb, ktére bedq gotowe do reagowania, pomocy i wsparcia celéw
organizacii, gdy bedzie to najbardziej potrzebne.

= Dostep do wiedzy innych zespotéw oraz organizacii.

Otwarte sieci kontaktow



= Skrécony czas posSwiecony na rozwigzanie probleméw dzieki dostepowi do za-
sobdw sieci.

= Wyeliminowane zdublowane procesy i zadania w organizaciji - dzieki rozwojowi
sieci kontaktéw pracownicy znajg zadania wykonywane przez inne zespoty.

= Wzrost liczby nowych projektow i innowacii zgtaszanych przez pracownikow,
zwlaszcza w poprzek formalnych struktur organizacyjnych.

= Skuteczne i szybsze rozpowszechnianie najlepszych praktyk z otoczenia orga-
nizacii, zwiekszona produktywnos¢ organizacii.

= Wyzszy stopiefnintegraciji pomiedzy strukturamiformalnymiw organizacii dzieki
poziomym kontaktom nieformalnym.

Wskazniki skutecznosci Aby mierzy€ przyblizanie sie do zatozonych celdw danej praktyki
praktyki oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze wskazniki,
ktore nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki.

»  Wskaznik (procentowy) poréwnuijgcy liczbe oséb w sieci
kontaktoéw przed wdrozeniem praktykii po nim.

»  Wskaznik odzwierciedlajgcy liczbe sytuacii, w ktérych jed-
nostka administracji publicznej wykorzystywala siec
kontaktéw do rozwigzania problemu wraz ze wskazaniem
tego, ile czasu zostato posSwiecone na kontakt.

»  Dane z ankiet wewnetrznych, ktére mozna przeprowadzié¢
przed wdrozeniem praktyki i po nim, po to, aby ocenic jej
wplyw na czionkdw zespotu. Ankiety mogq by¢ indywidualne
lub socjometryczne'imogq mierzyé stopiei, w jakim orga-
nizacja zwiekszyla swojqg zdoInos¢ do wymiany wiedzy.

»  Wskaznik poréwnawczy obrazujgcy czas poswigecony na
rozwigzanie probleméw:

= przy wspdtpracy z osobami znajdujgcymi sie w sieci
kontaktow;

= gdy nie byto mozliwosciidentyfikaciji w aktualnej sieci
kontaktéw odpowiednich oséb do wspotdziatania
przy rozwigzywaniu danego problemu.

Ryzykaibariery »  Brak czasu na podtrzymanie sieci kontaktow i wywigzanie
sie z podstawowych obowigzkéw w pracy.
= Zanik motywacii do rozwoju sieci kontaktow.
»  Dostep do srodkéw finansowych stuzgcych podtrzymywa-
niu i rozbudowie sieci.

1 Wedtug Wikipedii: Socjometria jest to metoda badawcza w socjologii i psychologii spotecznej polegajgca na badaniu struktur wiadzy
i komunikacji pomiedzy jednostkami w populacji. Przewaznie badane sq relacje komunikacji jednostek w grupie lub relacje wiadzy
iwspoéipracy. Podobnq do socjometrii, lecz bardziej rozbudowang metodq jest analiza sieciowa.
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»  Ograniczenie sieci kontaktow do wlasnejjednostki admi-
nistracii publicznej lub innych struktur publicznych.

«  Kierowanie do budowania sieci niewlasciwych oséb, kt6-
re nie chcq tego robié, nie majg do tego zdolnosci lub sq
nieprzeszkolone.

= ,0dpornosé personelu” - zamykanie sie w swoich zespotach
lub dotychczasowych sieciach.

= Nadmierny elitaryzm (ekskluzywizm sieci), wykorzystywa-
nie sieci przez partneréw organizaciji do nieuprawnionego
(niejawnego) lobbingu poza procedurami formalnymi.

@ Co dalej?
Wiasne pytania
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Jak wykorzystac rozne okazje do zwiekszenia znaczenia ,sieciowania”? Kon-
ferencje? Wazne daty i wydarzenia dla organizacii? Zatrudnienie nowych ludzi
i zegnanie odchodzgcych? Nowy rok lub nowy budzet?

Comogq da¢ sieciom wydarzenia formalne i nieformalne sytuacje?

Czy sposob organizacii przestrzeni fizycznej w organizaciji sprzyja kontaktom?
Jak to poprawic?

Jakie osoby bedg ambasadoramirozwijania sieci w organizaciji? Jakim poméc?
Jak lgczyc sieci w wieksze i mocniejsze?

Jak dbagé, aby liczba sieci nie psula ich jakosci?

Czy sieciowanie staje sie tak wazne jak HR czy finanse? Czy jest czescig
strategii organizacii i te strategie wspiera?

@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki

.

Na podstawie:

P.Kordel, .
Zarzqdzanie
sieciami
migdzyorganiza-
cyjnymi,

Gliwice 2010,
s.90-113.

Rekomendacije z badania dojrzalej sieci miedzyorganizacyjnej

Wytworzeniu klimatu wspotpracy sprzyja formutowanie innowacyjnych celdow
rozwojowych i uzgodnionych na ich podstawie dziatan wykonawczych oraz ini-
cjatywnarola w tym zakresie silniejszych partneréw sieci.

Efektywne jest wyszukiwanie uzupetniajgcych sie zasobéw wiedzy i wspolnych
szans rynkowych (rozwojowych) dla podejmowania wspélnych dziatan.
Znaczenie majq spoteczne filary zaufania, np. intensywne kontakty.

Konieczne jest stymulowanie wzajemnejwymiany wiedzy oraz stworzenie bazy
wiedzy na temat mozliwych wspoélnych dziatan innowacyjnych.

Celowe jest stworzenie platformy wymiany wiedzy dla integracii dziatari oraz
osrodka integrowania i koordynowania dziatan.

Otwarte sieci kontaktow



Czytaj wiecej:
10 przykazan
lvana Misnera
natemat

networkingu
w biznesie.

Polska filia BNI.
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Zarzqdzanie siecig miedzyorganizacyjng moze wymagac scentralizowanego
integrowania i koordynaciji dziatan.

Moze by¢ konieczne okreslenie obszaréw wiedzy chronionej oraz tej mozliwej
do rozwoju w ramach sieci.

Liczy sie otwartoS¢ na nowe sieciinowych partneréw.

10 przykazan lvana Misnera na temat networkingu w biznesie

Ivan Misner to doradca biznesowy, autor ksigzek o networkingu, m.in. bestsellerow
biznesowych: Truth or Delusion? Busting Networking's Biggest Myths oraz The
29% Solution: 52 Weekly Networking Success Strategies.

W1985r. zatozyt BNI (ang. Business Network International), organizacie rekomen-
daciji biznesowych opierajgcq swojq dziatalnoS¢ na networkingu.

W roku 2014 liczyta 170 tys. cztonkdw zgromadzonych w 7094 grupachinalezata do
najwiekszych tego typu organizacji na Swiecie?.

@ Administracjo, pamietaij!

Podsumowanie

)

Inspirujgce
mysli

Sieci zyskujq na znaczeniu, zyskasz i ty, jesli umiejetnie sig na nie otworzysz.

Sie¢ to nie tylko fqczenie ludzi. Chodzi o fgczenie ludzi z ludzmi, ludzi z pomystami
iludzi zmoZliwo$ciami - Michele Jennae

Wspaniale jest spedza¢ czas na imprezie networkingowej z kims, kogo znasz
i lubisz. Ale nie po to tam jestes. Twoim celem jest rozszerzenie sieci poprzez
poznawanie nowych ludzi - Beth Ramsay

SYNERGIA -jednym zdaniem

Nawiqzywanie kontaktoéw jest bardzo
podobne do odzywiania i sprawnosci
fizycznej: wiemy, co robi¢, najtrudniejszq
czesciq jest uczynienie tego najwyzszym
priorytetem - Herminia Ibarra

2 Dane wedtug Wikipedii.

Otwarte sieci kontaktow


https://pl.wikipedia.org/wiki/Networking_(biznes)
https://ivanmisner.com/the-10-commandments-of-business-networking/
https://ivanmisner.com/the-10-commandments-of-business-networking/
https://ivanmisner.com/the-10-commandments-of-business-networking/
https://ivanmisner.com/the-10-commandments-of-business-networking/
https://ivanmisner.com/the-10-commandments-of-business-networking/
https://www.bnipolska.pl/
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OBSZAR

Ludzie:
przywodztwo,
motywowanie
zespotu

Z tego rozdzialu
dowiesz sie
o...praktykach,

ktore dotyczq ludzi
niezaleznie od
peinionych funkciji

w organizaciji. Ludzie
to specyficzny
»2asob”. Majg
motywacije

(i demotywacie),
prawa (czlowieka

i pracownicze), zdolni
sq do wspaniatych
czynow, aleido
zadawania cierpienia
(np. jako przywodcy).
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Wstep

Specyfika obszaru?

Ludzie nie sq wlasnosciq organizacii (jak np. sprzet, budynki),
choc od niej zalezqg. Sq tez inne organizacije, do ktérych ciludzie
mogg odejs¢, oraz fora, na ktérych mogg opowiedzieé, co do-
bregoiztego spotkato ich w Twojej organizacii. Ludzie w grupie to
zespoty, w ktérych suma czescinie stanowi o catosci. Przywodcy
zas...Ciprzychodzgiodchodzg, jak wszystko na naszym Swiecie.

Wedtug stownika oksfordzkiego zarzgdzanie ludzmi to zarzg-
dzanie w celu osiggnigecia indywidualnych zachowan i wyni-
kow, ktore zwiekszqg efektywnos¢é organizaciji. HRM zacheca
jednostki do wyznaczania osobistych celéw i nagrdd, dajgc im
mozliwos¢ ksztattowania swoich zachowanh zgodnie z celami
organizacii, ktéraich zatrudnia'.

Ludzie w organizacii - jednostki, zespoty ludzkie (state i zadanio-
we), kierownicy i przywodcy - sq jej najistotniejszym zasobem.
Obszar zarzqdzania zasobami ludzkimi jest rozlegly i mocno
bazuje nawiedzy z zakresu psychologii, psychologii spotecznei,
socjologii, majgc silne zwigzki z ekonomig.

Problemy zarzgdzania zasobami ludzkimi mozna ujmowaé, odno-
szqc sie do pracownikow organizacii, szczebla kierownikow -
menedzeréw Sredniego szczebla oraz lideréw organizacii,
atakze zbiorowych form pracy grup ludzkich, jakimi sqréznego

rodzaju zespoly (komorkiorganizacyjne, grupy zadaniowe, sieci

ekspertéw, zespoty wirtualne). W zarzqdzaniu zasobami ludzkimi

widoczne sq klasyczne funkcje zarzqgdzania, jak planowanie

(kadry), organizowanie (pracy ludzi), decyzje (kadrowe, ptacowe),
kontrola i wyniki.

Naijistotniejszym elementem zarzqdzania ludzmi jest niewgt-
pliwie motywowanie jako instrument realizowania celéw orga-
nizaciji przy pomocy ludzi. Tworzenie i zarzgdzanie zespolami

jest zkoleikluczowe ze wzgledu na postepujgcg specializacje

kazdej pracy, ktorej efekt finalny (innowacyjny produkt, komplek-
sowy program rzqgdowy) jest wynikiem pracy wielu specijalistow,
podwykonawcow i stuzb wsparcia.

Przywodztwo? jest zagadnieniem od wiekéw fascynujgcym
ludzi (teoria wielkiego cztowieka) i przedmiotem badan historii,

1 Oxford Dictionary of Business and Management, Oxford University Press 2016, s. 298.
2 Szerzejnatentemat: J. Moczydtowska, Zarzqgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Podrecznik akademicki, Warszawa 2010.
3 Podstawowe kwestie dot. przywddztwa sg np. ujete w: W. Bennis, Droga lidera. Klasyczna nauka przywédztwa, Warszawa 2008.

Ludzie: przywddztwo, motywowanie zespotu
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nauk politycznych, socjologii, psychologii, nauk o wojsku (dowo-
dzenie), a nawet psychiatrii i neurobiologii czy religioznawstwa

(przywoédztwo religiine - np. w sektach). Réwniez filozofiq, lite-
ratura (fikcja, pamietniki, biografie) oraz teatr i film poswiecajg

przywoédcom wiele miejsca.

Nie dziwi zatem to, ze rowniez zarzgdzanie korzysta z tych in-
spiracii, a jednoczesnie podpowiada liderom organizacii (go-
spodarczych, spolecznych, politycznych, edukacyjnych,
wojskowych, sportowych itd.) najskuteczniejsze techniki

przewodzenia organizacjom (i catym paistwom) i osiggania

zlozonych celow, ktére wymagajg koordynowania zespotéw

ludzkich oraz wielu organizacii.

Jednoczesnie wspodtczesnie nie ma uniwersalnego klucza do

przywodztwa (nie istnieje zestaw uniwersalnych cech czy kwali-
fikacii), a ono samo jest raczej sytuacyijne. Kultura wspoétczesna

i popularna z jednej strony podziwia przywédcow, z drugiej zas

czesto obnaza ich niekompetencje, narcyzm, makiawelizm

czy podwadijne oblicze albo przynajmniej podaje w watpliwos¢

ich ,geniusz”. W ostatnich latach obserwuie sie ,kryzys przy-
wodztwa” - to efekt naduzyé i afer (polityka, korporacie, sport,
koscioty), stgd w refleksiji nad przywodztwem istotniejsze sta-
ja sie rozwazania etyczne (odpowiedzialnosé, rozliczalnoseE,
empatia przywodcow) i kwestie pici (zarzgdzanie ,meskie” czy

Lkobiece”, kobiety jako liderki).

@ Dodatkowe inspiracje

)

Inspirujgce
mysli

Przywodztwo powinno odwolywaé sie do zasad etycznych,
nie tylko skutecznosci.

Skoro niepodobna zapanowa¢ nad Swiatem, trzeba zapanowaé nad sobq. -
Marek Aureliusz

Bqdz zmianq, ktérq pragniesz ujrze¢ w Swiecie. - Mahatma Gandhi
Wymagajcie od siebie, cho¢by inni od was nie wymagali. - Jan Pawel Il.

Aby by¢é wolnym, nie wystarczy zrzuci¢ swoich fancuchéw, musisz jeszcze zyé
W Sposob, ktory szanuje i zwieksza wolnos¢ innych. - Nelson Mandela

Ludzie: przywddztwo, motywowanie zespotu
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Praktyka zarzqdzania
zasobami ludzkimi

Rolai specyfika obszaru
w administraciji publicznej

Niestety bywaq, ze przywddztwo ma charakter patologiczny. Psy-
chologowie identyfikujq tzw. ciemng triade osobowosci* przy-
wodczych jako istotne ryzyko etyczne w organizacijach, dla pro-
cownikow, klientéw, partneréw, obywateli.Na te triade sktadajq sie:

»  Narcyzm - nadmierne poczucie ,waznos§ci wiasnej osoby”
z wyolbrzymionym przeswiadczeniem o ,doniostosci” wia-
snej osoby oraz znaczeniu swoich kompetencii.

= Psychopatia - arogancja, brak odczuwania emocii swoich
i innych ludzi, nieczuloSé.

= Makiawelizm - traktowanie ludzi przedmiotowo i manipula-
cyjnie dla wtasnych korzysci.

Wspoblczesne zarzgdzanie ludzmi dosy¢ daleko odbiegto od
klasycznych teorii (Taylor, Fayola, Gantt, Simon), stajgc sie przede
wszystkim bardziej humanistyczne, cho¢ psychologia behawio-
ralnanadal jest tuistotnym sktadnikiem. Zarzqgdzanie zasobami
ludzkimi dopracowato sie wlasnej metodologii i pojeé, takich
jak np. hierarchia potrzeb, teorie wzmocnienia, kontrakt psycho-
logiczny, wartoSciowanie stanowisk pracy, metody rekrutacii
i derekrutacii, zarzgdzanie przez kompetencije, outsourcing per-
sonalny czy systemy wynagradzania. Stosuije sie takze szeroko
benchmarking HRS.

Coraz czesciej wykorzystuje sie pomiar efektéw procesow

personalnych - takze w wymiarze pienieznym. Odrebng kwestig

sq sprawy takie jok patologie w organizacjach (mobbing, mo-
lestowanie, dyskryminacija), konflikty pracownicze, negocijacije

z przedstawicielami zatogi czy partycypacija pracownicza.

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w sektorze publicznym z jednej

strony dotyczy ludzi - ich motywacii, aspiracii, potrzeb czy wad,
tak jak w innych instytucjach - z drugiej zas§ ma wyrazng specy-
fike. Stgd m.in. teorie public sector motivation® wskazujgce

na charakterystyczne motywy podejmowania pracy w organi-
zacjach publicznych.

To ponadto wiekszy formalizm stosunkow pracy i wieksza
stabilnosc¢ niz w sektorze prywatnym (mimo uelastyczniana od

4 Szerzejnatemat triady: E. Sanecka, Ciemna triada osobowosci w §rodowisku pracy, Uniwersytet Slgski, Katowice 2020.
5 Te zagadnienia sq wyczerpujgco oméwione np. w: Zarzqdzanie kapitatem ludzkim. Procesy - narzedzia - aplikacje, red. M. Juchnowicz,

Warszawa 2014.

6 Natentemat: Public Service Motivation, Institute of Public Administration, State of the Public Service Series, June 2013.

Ludzie: przywddztwo, motywowanie zespotu
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lat 80.), kwestie prawa obywateli do stuzby publicznej (nabo-
ry), wieksza transparentnosé wynagrodzen czy niefinansowy
charakter wynikéw pracy administracii. Place jako kluczowy
sktadnik systeméw motywacyjnych poddane sqg kontroli poli-
tycznej oraz wrazliwej na te kwestie opinii publicznej.

Przywodztwo menedzeréw w administraciji stoi w cieniu
przywodztwa politycznego, ktére niespecjalnie lubi konkuren-
cie urzednikdéw w tym wzgledzie i czesto (chocby z tego powodu)
jest ono o wiele mniej widoczne niz przywddcy biznesowi czy
spoteczni.

Zdrugiej strony kazdy, kto zetknat sie z pracg w administracji, ma
Swiadomosé, jak gleboko zespolowy ma ona charakter. Zespo-
lem (liderow) jest zaréwno Rada Ministrow, jak i 6-osobowy
wydzial departamentu. Zespoty zadaniowe, zwane najczesciej
w administraciji miedzydepartamentalnymi czy miedzyresorto-
wymi, jednak sq oskarzane o marazmi nieskutecznosé, cho¢
czesto nie wymyslono nic lepszego (task force to ciqgle zespot).

Ludzie: przywddztwo, motywowanie zespotu
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Przewodzenie zmianom poprzez
zaangazowanie i uczestnictwo

PIGULKA WIEDZY

Cel praktyki Poprawa funkcjonowania lideréw w organizacii

Skaqd praktyka? Zarzgdzanie ludzmi i zmiang, przywodztwo

= Przeprowadzanie zmiany,

Kiedy ) o . . -
o = Przemiana kultury organizacyjnej w kierunku wiekszej otwartosci na
stosowac? .
zmiany
Planowane . . L "
Wzrost gotowosci do zmiany i jej akceptacii
rezultaty

Naklady, o ktérych nie

. . Szkolenia
mozna zapomnieé

Ryzyka, na ktore o ) -
yzZy Czynniki psychologiczne: obawa, lek, niewiara

trzeba uwazac
= Plan zmiany,
Kluczowe L
. . = Poczucie pilnosci,
dzialania

» Nowaréwnowaga po zmianie

Kluczowa miara

.. Transformacja postaw na bardziej otwarte na zmiany
sukcesu (nie jedyna)

Przewodzenie zmianom poprzez zaangazowanie i uczestnictwo



PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

®

Stopien trudnosci
praktyki

Umiarkowanie trudna

@®O
Wymagane naklady = Koszt szkolenia z zakresu komunikaciji podczas wdrazania
finansowe zmiany.
= Koszt szkolenia z badania oceny gotowosci do zmian.
= Wynagrodzenia treneréw odpowiedzialnych za budowanie
poczucia koniecznosci i pilnosci zmiany wsréd cztonkéw zespotu.
Wymagane zasoby - Powolanie zespolu zarzgdzajgcego (2-3 osoby) na poziomie

ludzkie do wdrozenia

dyrekciji do przeprowadzenia zmiany w sposo6b partycypacyjny
i konsultacyijny.

= Zespo6l(do 10 os6b) do przeprowadzenia analizy Srodowiska
wewnetrznego i zewnetrznego, potrzeb restrukturyzacyjnych
i planéw zmian w potgczeniu z doktadnym rozwazeniem pigciofazo-
wego modelu zmian.

Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

Zakup sprzetu komputerowego umozliwiajgcego zespotom
projektowym tworzenie diagraméow, wykresow i analiz.

Wymagane zasoby
techniczne

= Salakonferencyjna do szkolenia w zakresie oceny gotowosci do
zmiany i technik skutecznej komunikacji podczas zmiany.

= Sprzet komputerowy umozliwiajgcy zespotom projektowym
tworzenie diagramow, wykreséw i analiz.

= Pomieszczenia zespotu projektowego odpowiednie dla okoto
10 os6b i z dostepem do sieci oraz dokumentacii organizacii.

Potrzebny czas

Ramy zmian sq idealne do rozpowszechniania innowacji, nowej
technologii lub sztucznejinteligenciji w catej organizaciiiinnych
jednostkach publicznych. Czas wdrozenia zalezy od rodzaju zmiany.
Przyktadem jest zmiana wizji, ktéra jest procesem ztozonym
iwymaga 3-4 lat.

Wiedza
idoswiadczenie

= Niezbedng wiedze do realizaciji praktyki zapewniajq:

= Trenerzy odpowiedzialni za kultywowanie poczucia pilnosci wsréd
pracownikOw organizacii.

= Eksperci, ktérzy prowadzq szkolenia z oceny gotowosci do zmiany
oraz skutecznych technik komunikacji podczas wdrazania zmian.

Wspolpraca

= Wzespotachipomiedzy zespotamiw organizacii.
= Zinteresariuszami wewnetrznymiizewnetrznymi.
= Zekspertamiitrenerami.

170 Przewodzenie zmianom poprzez zaangazowanie i uczestnictwo



PRZESLANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Zaangazowanie personelu w opracowywanie i wdrazanie
planéw strategicznych jest niezbedne dla przysziosci
organizaciji. Sam przywédca nie wystarczy!

Wstep Przywodztwo, cho¢ nie jest jedynym elementem skutecznej
zmiany, czestojq jednak symbolizuje i z nig jest kojarzone - bywa,
ze nowy przywodca oznacza inny kierunek polityki. Ponadto
zmiana wymaga mobilizowania i motywowanialudzii struktur,
ate dziatania uznawane sq za kluczowe zadanie przywodcow.

Przywodcy motywuijg, angazujq i mobilizujg wlasnym przy-
kladem m.in. dzigki zdolnoSciom komunikacyjnyminarracyjnym.
Spos6b opowiadania o zmianie czesto wyjasniajej sens, podej-
mowany wysitek, a nawet gotowos¢ do poswiecer. Komunikacija
tworzy takze przestanki gotowosci do zmian posréd pracowni-
kow, wspotpracownikdw, a takze zewnetrznych interesariuszy.

W sektorze publicznym umiejetnosci do zarzqdzania zmiang

przez lideréw sq szczegblnie istotne, bo zmiany bardzo cze-
sto dotyczqg wielkich grup spolecznych, licznych podmiotéw

gospodarczych, spotecznych oraz dotykajq wielu sprzecznych

interesOw. Angazuijq takze finansowe Srodki publiczne, ktérych

wykorzystanie na rzecz zmiany podlega rozliczeniu i kontroli.
Skuteczne przywodztwo to m.in.:

= Stworzenie wysokiego poziomu energii do dzialania
W organizacii.

= Presjanazmiany.

= Pamietanie o dluzszejperspektywie w dziataniach biezgcych.

= Zaangazowanie sie - dawanie przykladu, osobisty wkiad,
pozyskiwanie zwolennikow, relacije.

«  Tworzenie poczucia wspélnoty w organizacii.

= Koncentracja na wartosciach istotnych dla kluczowych
interesariuszy.

»  Odpowiedzialnos¢ za projekt.

= Konsekwencja w dziataniu.

= Podejmowanie trudnych decyzj.

= Motywowanie i cel motywacyijny, tworzenie wizji,
symbolizowanie zmiany.

»  Komunikowanie sie i stuchanie innych.

1 M.Thomas, G. Miles, P. Fisk, Kompetentny CEO. Metody efektywnego dziatania dla menedzeréw najwyzszego szczebla, Warszawa 2009.
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Trudno sie nie zgodzi¢, ze witasciwie wszystkie powyzsze cechy
dziatania przywddcow odnoszq sie do zarzgdzania zmiang.

Aby podkresli¢c jakosciowq réznice pomiedzy zwyczajnymi
dzialaniami kierowniczymi a dzialaniami przyw6dcy mozna
wykorzystac koncepcije tzw. fundamentalnego stanu przy-
wodztwa. To przeciwiefistwo stanu normalnego - codzien-
nych, prozaicznych okolicznoSci czy dziatan.
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@ Elementy ,fundamentalnego stanu przywodztwa”

1. Koncentrowanie sie na wynikach i poszukiwanie nowych ambitnych celow,
inicjowanie dziatan, podwazanie status quo, stawianie wyzwan sobie i innym vs
koncentrowanie sie na wiasnym komforcie i na tym, co znane.

2. Kierowanie sie wewnetrznymi przekonaniami, tym, co naszym zdaniem jest
stuszne i obrona tego vs kierowanie sie cudzymi przekonaniami, zyczeniami,
poglgdami.

3. Skupianie sie nainnych ludziachidobrostanie og6tu, poszukiwanie wspéinego
celu, wspieranie innychiwykorzystanie ich potencjatu vs koncentracja nawgskim
interesie wtasnym i obrona wiasnych granic.

4. Postawa otwartosciwobec Swiata zewnetrznego, dziekiczemu mozna wyczué
potrzebe zmianipojawiajgce sie szanse, vs zamkniecie sie na bodzce zewnetrz-
neiunikanie ryzyka.

Na podstawie:

E. Quinn, Momenty wielkoSci. Fundamentalny stan przywédztwa
(w:) Sprawna i efektywna organizacja, Harvard Business Review,
Gliwice 2007, s. 59-82.

Cel praktyki Celem wdrozenia tej praktyki jest wprowadzenie zmian w or-
ganizaciji w sposob, ktory jest skuteczny, zrozumialy i latwy
w adaptacii dla zespolow.

Jakie dziatania obejmuije Przywo6dztwo w zmianie to koncepcija, ktéra koncentruie sie na

praktyka? funkcjonalnych wobec zmiany i stuzgcych jej zachowaniach
liderow. Sq one utozone w pewnq sekwencie faz nastepuijg-
cych po sobie, ale tez oddziatujgcych na siebie. Przywédztwo
w zmianie obejmuije pieé faz, ktére sq zaréwno odrebne, jak
i powigzane. Sq to:

1. Ksztattowanie gotowosci do zmian.

2. Pozycjonowanie strategiczne.

Przewodzenie zmianom poprzez zaangazowanie i uczestnictwo
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3. Zdobywanie serc i umystéw (opowiadanie historii).
4. Dzialania na rzecz osiggniecia (nowej) rownowagi.
5. Przywodztwo narzecz samodoskonalenia.

Stosowanie charakterystycznych dlakazdej z faz zachowan
kierowniczych prowadzi do pomysinych wynikéw w zakresie
wprowadzania zmiany.

» Ksztaltowanie gotowosci do zmian - wymaga kultywowa-
nia poczucia pilnosci, ktore jest autentyczne nawszystkich
poziomach organizacii publicznej. Kluczowe jest zrozumienie
konsekwenciji braku zmian w organizacii publicznej, ponie-
waz pasywnos¢é nie prowadzi do postepu. Badajqgc stopien
gotowosci do zmiany wsrod poszczegdlnych pracownikdw
i organizacii jako catosci, mozna podejmowac interwencie
w celu zwiekszenia Swiadomosci potrzeby zmiany.

= Pozycjonowanie strategiczne - to przede wszystkim zrozu-
mienie otoczenia zewnegtrznego (szanse, zagrozenia, trendy
itp.) i wewnetrznego (relacje wtadzy, instrumenty przywodz-
twa i struktury kierowania zmiang) oraz takie przeoriento-
wanie organizacii, aby jej pozycja po zmianach pozwolita na
dostosowanie si¢ do tych zjawisk w kierunku korzystnym
dla organizacii.

»  Zdobywanie serc i umysiéw odbiorcoéw - wymaga przeko-
nujgcego przywodztwa, czesto potgczonego z inspirujgcy-
mi historiami, ktore ilustrujg potencijat, jokimozna osiggngé.
Opowiadane przez przywodcow historie powinny dotyczy¢
zmiany i byé wiarygodng (prezentowaé przyktady) wizuali-
zacjq transformaciji. Przekaz, jaki chce zakomunikowaé
kierownictwo organizacii, musiby¢€ autentyczny, przejrzysty
i odnosi¢ sie do wspoinych wartosci organizacii publicznej.

« Dzialanie na rzecz osiggniecia (nowej) rownowagi - wy-
maga zaréwno przeprowadzania zmian, jak i utrzymania
pewnej cigglosci (np. misji, wartosci, kompetencii, kluczo-
wego personelu, kluczowego klienta). Kluczem jest tu zasto-
sowanie restrukturyzaciji poznawczeji organizacyjnej.

= Restrukturyzacjapoznawczato technika psychologiczna,
ktéra pozwalanarozpoznanie izmiane myslenia na takie, kto-
re utatwia osigganie okreslonych celéw - np.koncentrowanie
sie na szansach zamiast naryzykach, mocnych stronach, nie
za$ ograniczeniach itp. Restrukturyzacja organizacyjna
polega na zastosowaniu tej techniki do zmian w organizacii.
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Rezultat docelowy

W odniesieniu do kontinuum stabilno§é-zmiana skuteczne

mysSlenie polega na realistycznej ocenie koniecznych pro-
porciji zmiany i stabilnosciwzgledem celéw zmiany, nie zas na

obronie intereséw, emocijach, grach organizacyjnych.Rzadko

kiedy optymalnie wybiera sie jedno podeijscie zamiast drugie-
go - najlepsze wyniki wynikajq z potgczenia obu w zaleznosci

od sytuacii.

Kierowanie procesem samodoskonalenia organizacii

i jej pracownikdéw - obejmuije ciqggte zachecanie do zmian

i rozsgdne (stabilnos¢ tez jest potrzebna) podkreslanie ich

potrzeby i naturalnego charakteru, mozliwosci kierowania

zmiang, a nie biernego reagowania itp.

W organizaciji publicznej:

= Opracowane, spéjne plany zmian z wykorzystaniem pieciofazowego modelu zmiany.
= Dostepne narzedzia do krytycznejoceny istniejgcych plandéw iich skutecznosSci.
= Przygotowane wyniki analizy otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego w od-

niesieniu do zmian.

= Przeprowadzona ocena potrzeb restrukturyzacyjnych pod kgtem rél cztonkéw
zespotéw w organizacii.

= Mechanizmy przygotowane do ciggtej oceny gotowosci do zmian.

=  Osiqgnieta rownowaga w organizacii.

= Zwigkszonawspotpraca miedzy roznymidziatamiw przygotowaniuiwdrozeniu zmian.

Wskazniki skutecznosci Aby mierzy€ przyblizanie sie do zatozonych celéw danej praktyki
praktyki oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére
nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki.

Wskaznik pokazujqcy stopien (w skali od 1do 10) gotowosci

do zmian pomiedzy zespotami w organizaciji. Moze by¢ to

badane przez treneréw odpowiedzialnych za kultywowanie

poczucia ,pilnosci” wsréd pracownikow.

Wskaznik restrukturyzaciji poznawczej wsrod pracow-
nikéw mierzqgcy np. poziom optymizmu/pesymizmu wobec

zmiany, poczucia szans/zagrozen itp.

Wskaznik pokazujgcy odsetek pracownikow lub zespolow

dostosowanych do zmiany wprowadzonej w jednostce ad-
ministracii publicznej.

Wskaznik pokazujgcy, jaki procent pracownikow lub ze-
spolow rozumie zmiane i jej potrzebe.
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Ryzykaibariery »  Strach przed zmiang wsréd pracownikow.

= Nieumiejetne stosowanie ,miksu” zmiany ijej stabilizowa-
nia - np. nieodpowiedni moment.

» Czynnik psychologiczny: pracownicy nie sq zaintereso-
wani zmiang, stawiaijq silny opor, nawet jesli dlugotermino-
we cele organizaciji wymagajg zmiany. Wysitki lidera mogq
by¢ nieskuteczne.

@ Co dalej?
Wiasne pytania

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

= Do jakich celéw majqg organizacje doprowadzi¢ przywodcy? Czy adekwatnie
ich dobierasz, jesli twoim jest istotna zmiana?

= Czypoczucie pilnoSci zmiany da sie przeksztalcic w konkretne zachowania
ludzi? Jakie? Jak je stymulowac i nagradzac?

= Jakie historie bedg skuteczne w komunikowaniu potrzeby i szansy zmiany?
Osobiste? Z historii organizacii? Innych organizaciji? Autorytetow?

@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki
Dalsze inspiracije - przywodztwo w kulturze chiiskiej

W historii Chin konfucjanizm ktadt nacisk na przywédztwo oparte na ufnych rela-
cijach miedzy rzqdzgcymi a rzgdzonymi. Konfucjusza (551-479 p.n.e.), Mencjusza
(879-289 p.n.e.) i Xunzi (340-245 p.n.e.) zajmowat rozktad norm i porzgdku w ich
czasach, a jako odpowiedz rozwineli idee etyczne, takie jak ren (zyczliwosé) i yi
(prawosé). Wspotczesnie nawet partia komunistyczna siega do Konfucjusza, aby
legitymizowa¢ wtadze. Jakie sqg zatem podstawowe idee przywddztwa zakorzenio-
ne w ponadmiliardowym spoteczernstwie aspirujgcym do roli supermocarstwa?

Przywodztwo w kulturze Chin

»  Konfucjusz: Ludzie sq jak trawa, ktéra wygina sie w dowol-
nym kierunku, w ktérym wieje wiatr przywédztwa”.

»  tadiskutecznosé instytucii zalezy od mianowania wiasci-
wych ludzi. Konfucjanizm ufa bardziej przywédcom niz Za-
chod -ten preferuje instytucije. Konfucjusz powiedziat: ,Niech
bedq wtasciwiludzie, a dobry porzgdek polityczny rozkwitnie;
ale bez takich ludzi porzgdek polityczny rozpada sie i ustaje™,

,Porzqdek rodzi sie zmoralnie przyktadnej osoby, chaos jest
wytwarzany przez matego cztowieka”.
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Patrz szerzej:

J.Chan, E. Chan, Confucianism, (w:)
The Oxford Handbook of Political
Leadership, Oxford University Press
2016, s.57-72.

John P. Kotter, From the Magazine,
Leading Change: Why Transformation
Efforts Fail, (May-June 1995).

Martin Checinski, Roland Dillon, Solve-
igh Hieronimus, Julia Klier, Putting
People at the Heart of Public Sector
Transformations.

= Przywo6dztwo to wzajemne zaufanie i dobrowolna akcep-
tacja przywodcow przez ludzi. Wiadza jest wiezig wiadcao-
-rzqdzony. Wiadca jest zobowigzany do troski o ludzi, wtedy:
»min fu - ludzie szczerze podqgzajq”. ,Czysta wtadza” nie da
prawdziwej wiadzy.

»  Tylko przywédcy o wiasciwych cnotachi zdolnoSciachmogg
uzyskaé dobrowolne podporzgdkowanie ludu i wiedze, jak
wykorzysta¢ instytucije. Jesli przywddcy nie bedg dawaé
przyktadu, stracq szacunek i lojalnosé. Konfucjusz powie-
dziak ,Jesli osobiste zachowanie przywodcy nie jest popraw-
ne, moze wydawag rozkazy, ale nie bedq przestrzegane”.
Autorytet polityczny opiera sie na etycznym.

»  Liderzy mogg wykorzysta¢ zaufanie zwolennikéw, aby prowa-
dzi¢ skutecznqg polityke. Cnoty moralne sq skuteczniejsze niz
karyinagrody.Kluczem do przywodztwa jest rozpoznawanie
talentéw os6b i oferowanie im stanowisk, ktére pasuijqg do
ich mocnych stron. Przywddcy powinni da¢ podwiadnym
swobode w wykonywaniu obowigzkéw (delegowanie).

»  Od najwyzszych przywédcoéw wymaga sie myslenia strate-
gicznegoinadawania strategicznych kierunkéw. Warunkiem
skutecznego przywddztwa jest tez praktycznawiedza - tylko
wtedy liderzy mogqg opracowac skutecznq polityke. Ponadto
niezbedna jest umiejetnos¢ dokonywania rozsqgdnych osqg-
déw. Nie przychodzi ona naturalnie - musi byé rozwijana
przez doSwiadczenie, nauke i cnote.

= Utalentowane osoby (niezalezne od pochodzeniq, statusu,
talentu) mozna zidentyfikowaé przez diugq obserwacije,
ocene zachowania i edukacije. Droga do przywddztwa jest
otwarta dla kazdego, kto ma site woli i wytrwato§é w samo-
doskonaleniu.

Podsumowuijgc:

Lider bedzie zatem: mity (ci), zyczliwy (ren), silny (giang), pracowity
(gin), peten szacunku (jing), zwinny (min),jasny (ming), madry (zhi),
szczery (zheng), doskonalqcy sie (wen), odpowiedzialny (neng
ying), refleksyiny (si), delikatny (wen), ostrozny (shen), wierny
(zhong), pokorny (gian), elastyczny (bian), sprawiedliwy (zheng),
hojny (wei), uprzejmy (gong), odwazny (yong), obserwujgcy (cha),
przebaczajgcey (shu), spbiny (heng), wytrwaty (yi), odpowiedni
(dong), umiarkowany (jie), wspaniatomysiny (kuan), spokojny
(jing), bezstronny (gong), publiczny (gong), godny zaufania (xin),
synowski (xiao).
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@ Administracjo, pamietaij!

Podsumowanie
Zmiana to nie magia, lecz rzemiosto liderow, ktérego mozna sie nauczyc!

Najwiekszym niebezpieczenstwem w czasach turbulenciji nie sq turbulencje - to
Inspirujgce dziatanie zgodnie z wczorajszq logikq - Peter Drucker
mysli

SYNERGIA - jednym zdaniem

Jesli nie zmienisz kierunku, mozesz skonczy¢ tam, dokqd zmierzasz - Laozi

Zawsze mowigq, Ze czas zmienia rzeczy,
ale tak naprawde musisz je zmieni¢
sam - Andy Warhol
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Drabina odpowiedzialnosci

PIGULKA WIEDZY

Cel praktyki Poprawa funkcjonowania lideréw w organizacii

Skad praktyka? Zarzgdzanie ludzmi, przywodztwo

Kiedy Pokonywanie barier psychologicznych w podnoszeniu
stosowac? odpowiedzialnosci

Planowane

Zwiekszanie poczucia odpowiedzialnosci za powierzone zadania
rezultaty

Naklady, o ktorych nie

. .. Otwarta dyskusja o odpowiedzialnosci w organizacii
mozna zapomnie¢

Ryzyka, na ktore = Brak wsparcia lideréw i pracownikow,
trzeba uwazaé = Brak przyktadu ze strony lideréw

= Zbadanie ,luki odpowiedzialnosci”,
Kluczowe

= Wiasciwe pytania,
dzialania -

= Przyjecie osobistej odpowiedzialnosci ze strony ludzi

Kluczowa miara

Zmniejszenie ilosci konfliktow kompetencyjnych
sukcesu (nie jedyna) ' p yiny
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

Stopien trudnosci

praktyki

Umiarkowanie trudna

@®@®O

@ Wymagane naklady
finansowe

Nie sq potrzebne duze naktady finansowe, liczy sie przede wszystkim
osobisty przyktad aktualnych lideréw organizacii. Poniewaz odpowie-
dzialnosé jest kwestig nastawienia, przyktad ,z géry” i konsekwencia,
a takze pozytywne zachety sq szczegdlnie skuteczne.

@ Wymagane zasoby
ludzkie do wdrozenia

Przydatni mogq by€ eksperci od szkolen i rozwoju menedzerow
wyzszego szczeblailiderow.

@ Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

Otwarta dyskusja na temat odpowiedzialnoSci w organizacii,
mozliwe przejrzenie zakresu obowigzkéw w celu ich doprecyzowania,
wewnetrzna dyskusja nad istotg odpowiedzialnosci danej instytucii
ijej pracownikow.

® Wymagane zasoby
techniczne

Wstep

Brak szczegblnych potrzeb technicznych. Korzystna jest jednak
Scista wspotpraca ze wspotpracownikami w omawianych kwestiach.

W administracii publicznej mamy do czynienia ze szczegoéing
odpowiedzialnosciq - czasaminazywana jest rozliczalnosciq
publiczng. Wedtug definiciji: ,Odpowiedzialnos¢ polityczna, pu-
bliczna lub rzgdowa to zdolnos¢ obywateli, podmiotéw spotecz-
nych lub innych podmiotéw paristwowych do pociggania urzed-
nikéw painstwowych do odpowiedzialnosci za ich dzialania
w ramach ich oficjalnych funkcii™.

Termin dotyczy uznaniaiprzyjecia przez urzednika obowigzkow
specyficznych dla danej roli - w tym odpowiedzialnosci za
przedstawianie i uzasadnianie konsekwenciji dzialan pod-
jetych w ramach roli.

Urzednik jest odpowiedzialny przed spoteczefistwem i jego
reprezentantami, co oznacza informowanie ich o podjetych

1 Hasto Accountablity, (w:) The Encyclopedia of Political Science, red. G.T.Kurian, J.E. Alt, S. Chambers, G. Garrett, M. Levi,

P.D.McClain, CQ Press 2011.
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dziataniach i ich uzasadnianie. W ramach odpowiedzialnoSci

istniejq takze sankcje, oile doszto do niewtasciwego postepowa-
nia. Skuteczne instrumenty odpowiedzialnosci administracii

ustanawiajq obowigzki jej podmiotéw i tworzq bodzce (nagrody,
kary, procedury), ktére motywujq urzednikéw panstwowych do

dziatania w interesie publicznym, nie zas w prywatnym.

Odpowiedzialnos¢ to rowniez osobisty wybor. Mogqg wykazy-
wac sie nig zaréwno osoby, jak i organizacje. Podstawg odpowie-
dzialno$ciinstytucijii winstytucjach jest zobowigzanie do osig-
gania przypisanych instytucjom celéw za pomocq legalnych,
racjonalnych i etycznych srodkéw. Wspdlna odpowiedzialnosé
jest trudna do zbudowania, poniewaz nietatwo stworzy¢ kolek-
tywne poczucie odpowiedzialnosci duzych zespotow ludzkich
o réznych motywacjach. Udana odpowiedzialnos§é pochodzi ze

»zogniskowanego” skupienia sie wszystkich pracownikéw
na wynikach organizaciji - odpowiednio do ich obowigzkow,
poziomu odpowiedzialnoScii uprawnien.

Cel praktyki Celem praktykijest ,,proodpowiedzialnoSciowe” wzmocnienie
efektywnosci, wspotpracy i kultury organizacyjnejw instytucjach.
Wymaga to aktywnego przywddztwa, a nie tylko zarzgdzania
problemami. CzeSciq takiego przywdodztwa jest wychodzenie
naprzeciw zagadnieniu odpowiedzialnosci i rozliczalnosci
w organizaciji. Oznacza to nie tylko pocigganie do odpowiedzial-
nosciinnych, ale takze gotowosé do rozliczenia siebie iinnych
kierownikow. Optymalnie chodzi takze o zbudowanie kultury
pracy, ktéra promuie rozliczalnosé i dysponuije instrumentami
pozwalajgcymi jg wdrazaé i egzekwowag.

Odpowiedzialnos¢ w kategoriach organizacyjnych jest silna

w instytucjach, jednak czesto wyzwaniem dla lideréw jest poko-
nanie psychologicznych barier w jej zwiekszaniu, odnoszeniu

do konkretnych oséb, w tym siebie, a nie ,,anonimizowanie” jej

poprzez wskazanie na struktury administracyine, przepisy czy
wydarzenia zewnetrzne. Dzieje sie tak szczegdlnie w sytuacijach,
gdy pewne cele, zadania czy procesy sqg opdznione lub utknety
w martwym punkcie.

Zbudowanie takiej organizacji wymaga czasu, wysitku i zaan-
gazowania. Ale kiedy to sie uda, korzysci dla wynikéw i reputacii
organizacii (i jej menedzerdw oraz pracownikéw) sq tak duze,
ze w konsekwencji organizacje nie chcg ponownie spadaé¢
ponizej pewnego poziomu rozliczalnosci.
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Jakie dziatania obejmuje
praktyka?

Drabina odpowiedzialnosci

Koncepcja ta moze przyczynic sie do rozwoju lideréw na wyz-
szym poziome przywodztwa.

Celem jest stworzenie praktycznych narzedzi do oceny, gdzie
na ,,drabinie odpowiedzialnosci” znajdujq sie sami liderzy
lubich ludzie, a w efekcie zastosowanie praktycznych interwen-
cji, ktére mogq ,przenies¢” ludzi na wyzszy poziom (,szczebel
drabiny”) w przejmowaniu odpowiedzialnoSci. W istocie chodzi
olikwidowanie ,luki odpowiedzialnosci” w organizacii-braku
poczucia odpowiadania za okreslone zadania, wyniki itp. oraz
oodcigzenie lidera, by mégt skupi€ sie na zadaniachmenedzera,

nie eksperta.

Nalezy odpowiedzie¢ na cztery kluczowe pytania:

. Jaka jest nieupiekszona rzeczywistos¢ organizacyjna, ktérg

musze uczciwie poznaé, aby rozwigzywaé problemy? Co nie dzia-
ta? Jakie trudneiprzykre rzeczy trzeba wydoby¢ na powierzchnie
(wypowiedzie¢)? Kto powinien przedstawic¢ te informacije?

. W akispos6b przyczyniam sie (przyczyniamy) do problemu/

rozwigzania? W jakiej czesci bezposrednio za to odpowiadam
(odpowiadamy)? Jak dziataniami, a nie stowami daje (dajemy)
przykiad i wzér odpowiedniego dzialania? Ludzie reagujg bo-
wiem na to, co czuiq, ze robisz, a nie na to, co styszq, ze mowisz.

. Cojeszcze moge (mozemy) zrobi¢? Jakich szuka¢ sposobéw?

Jakie dodatkowe krokimozna podjgé? Co zaktadam, ze jest poza
mojq kontrolg, a moze nie by¢? Czy nie szukam usprawiedli-
wien zamiast tych sposobow? Kto jeszcze mogtby pomdoc?

. Za jakie dzialania do wykonania jestem (jesteSmy) odpo-

wiedzialny (odpowiedzialni)? Do kiedy nalezy je zrealizowaé?
Jak zlikwiduje luke odpowiedzialnosci (przejme catkowicie
lub w wiekszym stopniu odpowiedzialno§¢)? Jak utrzymamy
sie ,ponadlinig” brania odpowiedzialnosci w obliczu przeszkod/
trudnosci? Jak mozemy w przejrzysty sposob raportowaé
postepy - rozlicza¢ swojq odpowiedzialno§€?

Aby zadziataé, praktyka wymaga osiggniecia pewnej masy
krytycznejw organizacjach - dotyczyé kluczowych oséb, liderow,
duzejgrupy pracownikéw i najlepiejw stosunkowo krétkim czasie.
Idealnie bytoby, aby praktyka stanowita czes¢ wiekszej kultury
organizacyijnej zorientowanejna wynikii wspieranie biorqgcych
odpowiedzialnos¢ (a wiec i ryzyko). Liderzy majq zrozumiec,
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Zze muszg sie doskonali¢ nie tylko w kwestiach technicznych,
ale takze postaw - brania odpowiedzialnosciiprzektadania tej

postawy na konkretne dziatania - aktywnos¢, proaktywnosé,
rzetelnosé i skrupulatnosé.

Jeslichodzi o realizacjg, pomyst polega na ustaleniu i uzgodnieniu,
ze pewne zachowania ,,pod kreskq” odpowiedzialnosci nie
sq akceptowane. Na przyktad dodanie pytania do siebie przed
eskalacjq problemu: ,Co jeszcze moge zrobié, aby poprawié
wyniki?”.

@ Rezultat docelowy

Lepsza wydajnosS¢ i ptynniejsza wspotpraca dzieki wiekszej indywidualnej
odpowiedzialnosci.

Liderzy, ktorzy biorg na siebie odpowiedzialnosé, rozliczajgc zaréwno ludzi, jak
i samych siebie.

Udana praca organizacii.

Pracownicy szanujgcy lideréw (za ich gotowos¢ do brania odpowiedzialnosci)
i zadowoleni ze sposobu sprawowania przywddztwa uwzgledniajgcego odpo-
wiedzialnos¢.

Zmiana kultury organizacyjnej w kierunku nastawienia na wyniki, a nie jedynie
procedury i naktady.

Wozrost prestizu i dobrego wizerunku organizacii.

Wskazniki skutecznosci Aby mierzy¢ przyblizanie sie do zatozonych celdow danej praktyki

praktyki

oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktre
nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki.

«  Spadek liczby konfliktéw kompetencyinych, liczby ,niczyich”
problemow w organizacii.

»  Wazrost poczucia pracownikdw w organizaciji, ze zasady
odpowiedzialnosci sq jasno okreslone i egzekwowane
(badania opinii) w stosunku do wszystkich, niezaleznie od
stanowiska, jakie sie zajmuije.

*  Spadek rotacji pracowniczej Swiadczgcy o wzroscie
zadowolenia.

»  Poprawa wizerunku organizaciji z zewngtrz / wsréd in-
teresariuszy (pozytywne komentarze, pozytywna opinia
w mediach).

»  Wskazniki wplywu badajgce zwiekszenie skutecznosci
realizaciji strategicznych celéw organizacijiod momentu
wprowadzenia ,drabiny odpowiedzialnosci” (analiza gtow-

Drabina odpowiedzialnosci



Ryzykaibariery

nych wskaznikéw organizacijii analiza jakosciowa lub czyn-
nikowa wplywu tej metody), a takze wplyw tej metody na
trafnos¢ decyzji kadrowych na kluczowych stanowiskach
(np. spadek rotacii).

= Niezrozumienie wizji i misji organizaciji publiczneji zasad
odpowiedzialnoSci wobec takiej organizacii.

= Brakkonsensusu w organizaciji co do powszechnie akcep-
towanego poziomu odpowiedzialnoSci.

*  Mniej Swiadomi i mniej zaangazowani liderzy podwaza-
jacy wartosci organizacii.

»  Postawa szukania usprawiedliwien, nie zas sposobdéw roz-
wigzywania problemaow.

@ Codalej?
Wiasne pytania
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Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

Czy biorgc wiekszq odpowiedzialnoS¢ i jednoczesSnie egzekwujqc jg od innych,
jestem ludzkim przywodcqg? Czy egzekwujqc, wspieram, pozwalam na bledy,
oczekujqc wziecia za nie odpowiedzialnosci i ich naprawe?

Czy bedgc liderem, rownowaze skutecznosc¢ i etyke?

Czy pamietam, ze rozliczam si¢ nie tylko wobec bezposrednich przetlozonych,
ale takze Srodowiska zawodowego, ktérego wizerunek wspoétksztattuje, intere-
sariuszy zewnetrznych, zktérymi pracuije, oraz spoteczenstwa, narzecz ktérego
dziatam? Czy rownowaze te rodzaje odpowiedzialnosci?

@ Ciekawe przykiady, wdrozenia i wskazowki

Odpowiedzialnos¢ (rozliczalnosé) w naukach politycznych
Teorie odpowiedzialnosci - istniejq dwie podstawowe:

Model odpowiedzialnosci zleceniodawca-agent zaktada, ze zleceniodawca (np.
pracodawca lub wyborca) wybiera agenta (np. pracownika lub urzednika), aby
zleci¢ mu korzystne dla siebie dziatania lub wybra€ te, ktére przynoszq korzy-
Sci interesowi zleceniodawcy. Warunki umowy okreslajg obowigzki agenta, za
wykonanie ktérych rozliczy go zleceniodawca oraz za ktére pocigga agenta do
odpowiedzialnosci.

. Teorie odpowiedzialnosci moralnej i solidarnosci grupowej koncentrujq sie na

zobowigzaniach, jakie grupy spoteczne i zawodowe ustalajq dla swoich czionkow.
Standardy ustanowione przez grupe okreslajqg obowigzki, za ktére cztonkowie

Drabina odpowiedzialnosci
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pociggani sq do odpowiedzialnosci. Kluczowe jest tu wewnetrzne poczucie obo-
wigzku, ktére grupy wpaijajqg swoim cztonkom.

Rodzaje odpowiedzialnosci:

Czy polityka administracji odzwierciedla preferencje wyborcow i czy jest sku-
teczna?

2. Czyniewtasciwe zachowania urzednikéw (np. wobec obywateli, prawa, pieniedzy

publicznych) mogq by¢ rozliczone poprzez pociqgniecie ich do odpowiedzialnosci
zaich zachowania?

Egzekwowanie odpowiedzialnosSci: to sankcje prawne, spoteczne, politycz-
ne, moralne, ktére grupy mogg stosowaé, aby przeciwdziataé niepozgdanym

zachowaniom. Mogq to tez by¢ pozytywne bodZzce (nagrody) za wypetnianie

obowigzkdw, takie jak wyrazanie wdziecznoSci i uznania, szacunek i prestiz spo-
teczny, poczucie dumy itp.

Kluczowe instrumenty odpowiedzialnosci: przejrzystoséidostep do informacii,
systemy sprawozdawcze i ewaluacii polityk, zasada podziatu wtadzy, wybory,
parlament, sqdy, instytucje kontrolii audytu, rzecznicy praw obywatelskich, ciata

spoteczne przy organach wiadzy, instytucje antykorupcyijne, silne spoteczen-
stwo obywatelskie, opinia publicznai niezalezne media, nieformalna presja oraz
pozytywna zacheta grup zawodowych, sgsiedzkich, religijnych i towarzyskich.

@ Administracjo, pamietai!

Podsumowanie

Zasada odpowiedzialnosci za dzialanie i zaniechanie dzialania - par. 8 zo-
rzqgdzenia nr 70 Prezesa Rady Ministrow z dnia 6 pazdziernika 2011 r. w sprawie
wytycznych w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz w sprawie
zasad etyki korpusu stuzby cywilnej (M.P.nr 93, poz. 953).

Czlonek korpusu sluzby cywilnej powinien:

»  wykonywaé zadania ze Swiadomosciq szczegoblnej odpo-
wiedzialnosci, ktéra wynika z publicznego charakteru pet-
nionej stuzby;

«  kierowac sie interesem publicznym, efektywnosciq oraz
zgodnoscig podejmowanych dziatah z przepisami;

»  sygnalizowaé przetozonym, jeslizachodzirozbieznos¢ mie-
dzy przepisami prawa a interesem publicznym;

= na kazdym etapie realizowanych dziatan byé gotowym na
rozliczenie si¢ zdotychczasowejpracy przed przetozonymi
i obywatelami;

Drabina odpowiedzialnosci



» informowa¢ przelozonego (lub jego przelozonych) na
piSmie, ze polecenie sluzbowe narusza zasady stuzby
cywilnej.

= Czlonek korpusu stuzby cywilnej nie moze:

«  zaklécaé sprawnego przebiegu postepowania,
ktére ma na celu ustalenie osoby odpowiedzial-
nejzanaruszenie obowigzkow czlonkakorpu-
su sluzby cywilnej.

OdpowiedzialnoS¢ jest spoiwem, ktére wigze zaangazowanie z wynikiem -
Bob Proctor

Inspirujgce W dobrychdruzynach trenerzy pociggajq graczy do odpowiedzialnosci, w wielkich
mysli druzynach gracze pociqgajq do odpowiedzialno$ci graczy - Joe Dumars

Musisz wzig¢ osobistq odpowiedzialnoS¢. Nie mozesz zmieni¢ okolicznosSci, por
roku ani wiatru, ale mozesz zmieni¢ siebie. To jest coS$, za co jesteS odpowie-
dzialny - Jim Rohn

SYNERGIA -jednym zdaniem

Awansuiqc, idgc po drabinie kariery,
wchodzisz jednoczesnie na wyzszy
poziom odpowiedzialnosci.

185 Drabina odpowiedzialnosci
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA / PROF. PATRICK FLOOD

Zmiana w zlozonym Srodowisku -

wiecej za mniej

PIGULKA WIEDZY

PrzejScie od osiggania mniej za mniej do osiggania wiecej za mniej -

Cel praktyki -
= v bardziej efektywnego wykorzystania zasobow
Skad praktyka? Przywodztwo i zmiana, zespoty o wysokiej wydajnosci
Kiedy Konieczno$§¢ utrzymania jakosci i efektow w sytuacii
stosowac? ograniczen w zasobach
Planowane Utrzymanie zdolnos§ci organizacii do dziatania i osiggania sukcesow
rezultaty mimo mniejszych zasobow

Naklady, o ktorych nie
mozna zapomnieé

Audyt wykonywanych zadan

Ryzyka, na ktore
trzebauwazac

Demotywacia ludzi - od nich najwiecej zalezy

Kluczowe
dzialania

= Audyt wykonywanych zadan
= Ildentyfikacja zbednych dziatan
= Przesuniecie zasobow do zadan, ktore wspieraijq cele

Kluczowa miara
sukcesu (nie jedyna)

Wskaznik wykorzystania zasobow

Zmiana w ztozonym Srodowisku - wigcej za mniej
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

Wprowadzenie praktyki nie moze wigza¢ sie ze znacznymi na-
ktadami, gdyz w tym przypadku bytoby to nielogiczne. Wymaga

raczej kreatywnosSci i wykorzystania rezerw niematerialnych,
takich jak dobra organizacija, poczucie pilnoscii priorytetu, mo-
tywowanie ludzi i odblokowywanie mozliwosci usprawnien.

Stopien trudnosci Trudna
praktyki OXOXO,
Wymagane nakiady Malte - koszt zatrudnienia eksperta z zakresu teorii motywacii
finansowe pracownikow.
Wymagane zasoby = 4-7pracownikow, w zaleznosci od wielkosci organizacii, tworzg-

ludzkie do wdrozenia

cych zesp6t do analizy wydajnosci pracownikéw i innych zasobow.
= Zaangazowany lider wspierajqcy kierunek zmian.

@ Wymagane zasoby
techniczne

= Salakonferencyjna do szkolenia kadry kierowniczej z teorii
motywacii oraz dla cztonkéw zespotu pracujgcych nad analizg
wydajnosci organizacii i pracownikéw.

= Sprzet komputerowy umozliwiajgcy zespotom projektowym
tworzenie diagramow, wykreséw i analiz.

Potrzebny czas

Wdrozenie praktyki mozliwe jest w ciggu 6-12 miesiecy. Zmiana

w ztozonym otoczeniu regulacyjnym wigze si¢ z wdrozeniem dziatan
naprawczych, co wskazuje na prace pod presjq czasu

i maksymalizacje efektywnosci.

Wiedza

idoSwiadczenie

= Eksperciw zakresie teorii motywaciji pracownikéw, prowadzqgcy
szkolenia.

= Konsultanci z doSwiadczeniem we wdrazaniu dziatan naprawczych,
aby przejs¢ od negatywnej spirali w dot do spirali sukcesu.

Zmiana w ztozonym Srodowisku - wigcej za mniej
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Wstep

PRZESELANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Nasze procesy sq zbyt zlozone, wiec tracimy wiele wysitkéw
i zasobow na dzialania, ktore nie przyblizajg nas do celu.
Mozemy osiggng¢ wiecej przy mniejszych zasobach, jesli
zidentyfikujemy dzialania i procesy, ktére nie stuzg giéwnym

A W N =

()]

celom, zainwestujemy w technologie i motywacie.

Jednym z kluczowym postulatow tzw. nowego zarzgdzania

publicznego, ktére od prawie 40 lat postuluje wykorzystanie

biznesowych metod zarzqdzania w administracii publicznej (z lep-
szymigorszym skutkiem), jest to, aby administracja szanowata

powierzone jej zasoby (maijqtek, pienigdze) nie tylko poprzez
oszczedzanie, ale takze osigganie lepszych wynikéw. Spra-
wa jest skomplikowana i mocno kontrowersyijna.

Z jednej strony zwolennicy tego podejscia argumentujq - nie bez

racji - ze administracja ma czesto tendencije do pozyskiwa-
nia zasob6w na zapas, nawet jesli w petniich nie wykorzystuje

(brak realizaciji budzetu w 100% pod koniec roku). Ponadto jak

wiemy z zycia codziennego i zarzqdzania domowym budzetem,
mniejsza kwota pieniedzy sklanianas do nowych sposobéw

dziatania, szukania oszczednosci tam, gdzie sie da, do innowa-
cji. Sprawa jednak nie wydaje sie taka prosta w odniesieniu

do wielkiego ,organizmu’”, jakim jest administracja publiczna?.
Modelowo mamy bowiem 9 sytuacii, jakie mogg sie pojawic
wtedy, gdy administracia, realizujgc swoje zadania, bierze pod

uwage 2wymiary dzialania: ilos§é i jakos¢ ustug orazich koszt.
Istniejq nastepujgce mozliwosci:

Osiqgnieto wiecej za mniej - wynik ,,marzenie”.

. Osiggnieto wiecej za taki sam koszt - jest lepiej za to samo.
. Osiggnieto wiecej za wiecej - jest lepiej, ale wiecej to kosztuje.

. Osiqggnieto tyle samo, ale kosztowato to mniej - tak samo, ale

oszczedzamy bez pogorszenia jakosci.

. Osiggnieto tyle samo, a koszt jest ten sam - sytuacja bez zmian.

. Osiggnieto tyle samo, a kosztowato to wiecej - przeplacamy.

1 Patrz szerzej - punkt Dodatkowe inspiracje, gdzie omoéwiono wykorzystang tu koncepcijg zaczerpnietq z ksigzki: Ch. Hood i R. Dixon,
A Government that Worked Better and Cost Less? Evaluating Three Decades of Reform and Change in UK Central Government, Oxford
2015, s.12-15 oraz 181-184.

Zmiana w ztozonym Srodowisku - wigcej za mniej



7. Osiggnieto mniej, ale kosztowato to mniej - obnizyliSmy oczeki-
waniq, ale i koszty.

8. Osiggnieto mniej, kosztowalo to tyle samo - przeptacamy; jest
gorzejz tym samym.

9. Osiqggnieto mniej, kosztowato wigcej - wynik ,koszmar”.

Menedzer w administracji, majqc z jednej strony w gtowie po-
wyzsze mozliwosci, a z drugiej polecenie/obowigzek szukania
oszczednosci, ktére nie pogorszq jakosci ustug, czesto musi
zaproponowagé dzialanie typu,,mniej zawiecej”,bo po prostu
takq decyzje podijeli przetozeni polityczni, lub musiratowaé pro-
gram, zaktéry odpowiada, przed catkowitq,,anihilacjq”. Jednym
ze sposobow jest opinia wyrazona przez konsultanta Rodgera
Deana Duncana na tamach The Forbes?, czyli odrzucenie tzw.

Hfalszywej pracy”. Zdaniem jej autora wyzwanie ,zréb wiecej
zamniej” stanowi doskonatq okazje dla inteligentnych, proak-
tywnych ludzi, a wiekszos¢é ludzi moze zrobi¢ mniej za wiece;.

,Wiecejzamniej’ wymaga jednak strategicznego ,sortowania
priorytetow”, tak aby nie wykonywaé ,fatszywej pracy”, czyli
takiej, ktora nie wynika ze strategiii celéw organizacii,a mimo to
zajmuje duzo czasu, pozera energie i zasoby. ,Fatszywa praca”
przede wszystkim myli aktywno$§¢ z wynikami, nie przynosi
rezultatéw, ktére majq znaczenie. Nie jest tez wyraznie dosto-
sowana do strategii i celdéw organizacii.

Oto pie¢ zalecen, jak skupi¢ sie na prawdziwej pracy:

:—\

Jasna strategia - czyli plan osiggniecia celu.

N

. Uzywanie miar efektywnosci i danych empirycznych

i

Uwazanie na pulapke aktywnosci. Falszywa praca prosperuie,
gdy ludzie nie sg pewni priorytetow. Nie pozwdl, aby zajetos¢
przyttoczyta nacisk.

»

. Skupienie sie na pracy, ktéra ma najwieksze znaczenie.
5. Nietworzenie ,fatszywejpracy” dlainnych.

Cojednak, gdy sprawa jest powazniejszaitrzeba szukaé innych
sposobow, by ,0siggac wiecej za mniej”? Ponizsza praktyka wska-
ze niezbedne narzedzia, aby takiemu wyzwaniu sprostag.

2 https://www.forbes.com/sites/rodgerdeanduncan/2014/12/04/doing-more-with-less-avoid-fake-work/?sh=59ddf95e6cle.
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Cel praktyki

Jakie dziatania obejmuje
praktyka?

Praktyka ma na celu przejscie od osiggania mniej za mniej,
co Swiadczy o kryzysie organizacii, do osiggania wiecej
za mniej - bardziej efektywnego wykorzystania posiadanych
zasobow. Ma to miejsce w sytuacii koniecznosci utrzymania
jakosci i efektow przy ograniczeniach w zasobach.

Jest to stosunkowo czesta sytuacja w sektorze publicznym,
gdzie decyzje polityczne mogq przesqdzac o ograniczeniu za-
sobOw organizaciji publicznej, jednoczesnie bez zdejmowania
Z niej odpowiedzialnosci za obstuge obywateli.

W celu zwigkszenia produktywnosci pracownikow, przy zatozeniu

niedostatecznejdostepnosci zasobow, nalezy wdrozy¢ dziatania

naprawcze. Majg one na celu przejscie od tzw. negatywnej

spirali w dél (brak zasobéw - klopoty w realizacii celéw - brak

efektow) do tzw. spirali sukcesu. Ta zas mozliwa jest wtedy, kie-
dy nastepuje mobilizacja i bazowanie na mocnych stronach,
ktére w warunkach mobilizacii sq identyfikowane, uruchamiane

i wzmacniane przez przesuniecie w ich kierunku zasobéw z dzia-
tan i proceséw niepriorytetowych/zbednych.

Kluczem do zmiany jest skupienie sie na zdolnosciach, moty-
wacijach i silnych stronach pracownikbéw oraz wzmacnianiu
i wykorzystywaniu szans.Krytycznym czynnikiem jest przerwa-
nie cyklu osiggania mniej za mniej (niska ustuga, niskie koszty).
Zamiast osiggac mniej za mniej, nalezy przejs¢ w kierunku osig-
gania wiecej za mniej - co nie jest tatwe, ale osiggniecie tego
jest duzym sukcesem.

Osiqggniecie wigkszejwydajnosci za mniejjest mozliwe dzigki:

»  Zwiekszeniu zdolnosci pracownikéw (przyktad: zmiana pra-
cownikéw zatrudnionych w niepetnym wymiarze godzin na
pracownikéw petnoetatowych).

»  Réwnowazeniu obcigzenia pracq pracownikéw, zwigksze-
niu obcigzen tych, ktérzy mieli dotychczas mniejsze niz wy-
magane obcigzenialub realizowali zadania niepriorytetowe.

»  Zidentyfikowaniu przez pracownikéw ,wqgskich gardel”
w procesach organizacii.

»  Korzystaniu z nowych technologii joko dZzwigni wydajnosci,
przyspieszenia procesow i zmniejszenia obcigzen pracownikow.

= Wzmocnieniu pozycii pracownikdw w zakresie inicjatywy
i innowacyjnosci oraz sygnalizowania mozliwosci uspraw-
nien (oraz nagradzaniu takich postaw).
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Wskazniki skutecznosci

praktyki

Ryzykaibariery

Okazywaniu szacunku pracownikom, aby w zamian méc liczyé
naich zaangazowanie i lojalnosc.

Wszyscy muszq by¢ swiadomi celéw, do ktorych dgzy organi-
zacija, oraz powodow, dla ktérych wyznaczono te cele. Nalezy
skupié sie na efektywnym wykonywaniu zadan. Zespoly po-
winny odczuwaé presje zwiqgzang z przydzielonym zadaniem
i byé motywowane, aby je wykonag.

Rezultat docelowy w organizaciji publicznej

Przygotowywanie analiz wydajnosci (pracownikéw, zespotéw, dziatow).
Przejrzystos¢ dziatan jednostki administracii publiczne;.

Wysoki poziom lojalnosci i zaangazowania pracownikow.

Réwnowazenie obcigzenia pracq pracownikdw i zespotow.

Efektywne wykorzystywanie zasob6w - w tym pracownikéw i technologii.

Aby mierzy¢ przyblizanie sie do zatozonych celdw danej praktyki

oraz ich osiqggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktre
nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki:

Wskaznik (procent) pokazujgcy poziom wzrostu wykorzysta-
nia istniejgcych zasobéw w stosunku do tego, co zostato
osiggniete przed wprowadzeniem tej praktyki do organizacii
(np. ilos¢€ zrealizowanych dziatan z dostepnych w obu okre-
sach zasobow).

Wskaznik (procent) pokazujgcy poziom wykorzystania za-
sobow organizaciji za dany kwartat/rok w stosunku do wyko-
rzystania zasobéw z poprzedniego kwartatu/roku.
Wskaznik zadowolenia z pracy pracownikdw poréwnujgcy
sytuacje w okresie ,mniej za mniej” (poczucie kryzysu i de-
motywacii) do okresu ,wiecej za mniej” (poczucie mobilizacii

i motywacii); moze to by¢ takze analiza rotaciji (spadek).
Liczbainnowaciii usprawnien organizacyjnych sluzqgcych
osiqganiu ,wigcej za mniej”.

Liczba nowych produktow / efektow uzyskana dzieki prze-
kierowaniu zasobéw z projektow niepriorytetowych.

Zaangazowanie pracownikéwiich obawy dotyczgce wzrostu
obcigzen.

Nierealistyczny poziom oczekiwan odnosnie do wynikow
przy mniejszych zasobach pomimo dziatari usprawniajgcych.
Poczucie pracownikdw, ze wzrost wymagan i obcigzen nie
dotyczy lideréw oraz ze jest nieréwnomierny w organizacii.
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@ Co dalej?
Wiasne pytania
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Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

Czy w zespotach uwzglednitem/uwzglednitam wszystkich waznych dla efektu
pracy? Takze tych bardziej nieSmiatych, ale pracowitych i przydatnych?

Jakie zasoby mogg by¢ zastgpione usprawnieniamiorganizacyjnymiprocesow?
Co moze nam da¢ nowa technologia?

Jak podtrzymywac energie do pracy ludzi w warunkach mniejszych zasobow
zespotu? Co gdy nie bedzie sie uktadaé?

Jak swietowaé sukcesy, aby podtrzymaé motywacije?

@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki

Dalsze inspiracje

W ksigzce A Government that Worked Better and Cost Less? Evaluating Three
Decades of Reform and Change in UK Central Government (Oxford 2015) Chri-
stopher Hood i Ruth Dixon podieli sie proby oceny skutecznosci obietnic, jo-
kie ztozyto nowe zarzqdzenie publiczne wzgledem znalezienia sposobow na
osigganie ,wiecej za mniej” - czyli sztandarowego hasta Krajowego Przeglgdu
EfektywnosciRzqgdu USA w1993, ktdre stato sie symbolem nowego zarzgdzania
publicznego. Ksigzka byta nagradzana ,,za wszechstronne badanie reform,
kosztoéw i efektywnos¢ sektora publicznego”.

Zdaniem autoréw po 30 latach wdrazania filozofii NPM, przynajmniej w Wielkiej
Brytanii,efekt poleganatym, ze ,.koszty sqwyzsze i wigcej jest skarg naustu-
gipubliczne”.Ich zdaniem reformy typu NPM kladg zbyt duzy nacisk na ciecie
kosztow, a zbyt malo na zachowanie istotnych wartosci administracii, takich
jak uczciwos€ czy spojnosE i starannos¢ dziatania. Obraz nie jest czarno-biaty,
ale ich zdaniem ,rzgd ogdlnie dzialal nieco gorzej (w zakresie uczciwosci
i spojnosci) i kosztowal nieco wiecej”. Na przyktad ciecia zatrudnienia o 1/3
nie zmniejszaty kosztdéw stuzby cywilnej, w tym wynagrodzen. Obraz ten odbie-
ga zaréwno od poglgddw i oczekiwan zdecydowanych przeciwnikdw NPM, jak
i zdeklarowanych wyznawcoéw. Istotnym problemem jest takze to, ze w tak dtugim
czasie (30 lat) dokonywano znacznych zmian w definicjach kosztow i ich klasy-
fikacii (,przeklasyfikowanie” wydatkdw administracyjnych na koszty programu).
Czasem nawet istnieje podejrzenie, ze byly to sztuczki statystyczne majqce
na celu uzyskanie lepszych rezultatéw po stronie wynikdw czy oszczednosci.
Waznym wnioskiem jest tez to, ze jesli rzqdy chcq cigé koszty, to powinny
skupiaé sie nawyniku koficowym, a nie na jednym skladniku kosztéw, ktory
jest politycznie atrakcyijny (np. ptace), a abstrahowaé od kosztow, np. IT, czy
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tez unika¢ dyskusiji o skutkach tych oszczednosci dla jakosci i dostepnosci
ustug. Tak wiec dgzenie do redukciji zatrudnienia mogto odwroci¢ uwage ko-
lejnych rzgddw od skupienia sie na innych kosztach, takich jak kontrakty IT,
konsultanci i reklama.

= Niektorzy uwazaijg, ze ksigzka ta to poczqgtek konca nowego zarzgdzania publicz-
nego.Jednak zdaniem autoréw ,,§mieré NPM” byla oglaszana czesto w ciggu
ostatnich dwudziestu lat, ale idee lezgce u podstaw teorii pozostajqg zaska-
kujgco odporne, a takie koncepcie jak przedsiebiorcze zarzqdzanie, rozli-
czalnosé, pomiar wynikéw i nacisk na koszty pozostang wazne.

&

Czytajdalej:

Marc Esteve, Christian Schuster, Adria
Albareda, Carlos Losada, The Effects of
Doing More with Less in the Public Sector:
Evidence from a Large-Scale Survey,
Public Administration Review, vol. 77,
issue 4, July/August 2017

@ Administracjo, pamietaij!

Podsumowanie
Wiecej za mniej moze sie udac! Trzeba przynajmniej probowag!

To zaskakujqce, ile wolnego czasu i produktywnosci zyskujesz,
gdy tracisz zajetos¢ w swoim umysle - Brittany Burgunder

Inspirujgce Wydaje sig, Ze energia jest w stanie poruszac¢ sie swobodniej w tej przestrzeni,
mysli a mniej rzeczy zaSmieca obszar - Joshua Becker

Katastrofa gospodarcza zaczyna sie od filozofii robienia mniej
ichcie¢ wiecej - Jim Rohn

SYNERGIA -jednym zdaniem

Robienie czegos ztego z wigkszq
intensywnosciq rzadko poprawia
sytuacje - Tony Buzan
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA / PROF. MIKE ROSENBERG

Opracowanie i upowszechnienie
wizji w jednostce administraciji
publicznej w praktyce

PIGULKA WIEDZY

Formutowanie wizji, misji, celéw i wartosci w organizacjach w celu

Cel praktyki . . oo

zaangazowania pracownikow
Skagd praktyka? Przyw6dztwo w organizacjach, zarzqgdzanie ludzmi, komunikowanie
Kiedy Gdy gtéwnym problemem organizacyjnym jest jasne zdefiniowanie wizji,
stosowac? misjiiceléow
Planowane . - PR . . .

Wzrost zaangazowania lideréw i ludzi oraz poparcia interesariuszy
rezultaty

Naklady, o ktorych nie

. . . Czas, kiedy ma miejsce konsekwentne dziatanie
mozna zapomnie¢

Ryzyka, na kto . L oo
YZyKa, ha'dore Niewtasciwa komunikacja

trzeba uwazac
= Zaangazowanie pracownikéw z roznych szczebli organizacji w proces
ustalania strategii (cel, misja), wizja,
Kluczowe o . . . Lo . .
i ) = Komunikacja z pracownikami, zaangazowanie kierownictwa wyzszego
dzialania
szczeblaq,
= Utrwalanie wartosci podczas codziennej pracy
Kluczowa miara Pozytywne utozsamianie sie pracownikdw i interesariuszy z wizjq
sukcesu (nie jedyna) organizacii
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

Y ®

Stopien trudnosci Umiarkowanie trudna
pruktyki @ @ O

@ Wymagane nakiady Koszt szkolenia w zakresie tworzenia i wdrazania
finansowe wizji w organizacjach.

@ Wymagane zasoby = Zespol 3-7 os6b opracowujgcych misje, wizie i cele
ludzkie do wdrozenia dla jednostki administracii publicznej, w tym osoby zdolne

do podejmowania decyzji.
= Zespo6l okolo 10 0os6b odpowiedzialnych za komunikowanie wizji,
misji i celow pracownikom organizacii publicznei.

Wymagane Upowszechnienie praktyki w catej organizacii, tak aby objeta
istotne dzialania wiekszos¢ jednostek organizacyjnych.
organizacyjne

©

® Wymagane zasoby Sala konferencyjna do szkolenia zespotow projektowych.
techniczne
Potrzebny czas Opracowanie i wdrozenie w organizacii wizji, misji i celow powinno

by¢ zaplanowane na minimum 3 lata.

Wiedza Wiedza eksperta w zakresie tworzenia i wdrazania wizji
idoswiadczenie w organizacjach. Ekspert odpowiada za prowadzenie szkoleh
z zespotami projektowymi.

Wspélpraca Wielkqg korzysé przynosi realizacja praktyki poprzez partnerstwo
zinnq jednostkqg administraciji publicznej - organizacjq rzgdowq.
Podmioty te mogg mie¢ doswiadczenie we wprowadzaniu wizji
do organizaciji lub posiada¢ ekspertow w tej dziedzinie.
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PRZESELANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Aby iS¢ naprzod, musimy razem wiedziec,

w jakim kierunku (cel) i jak to zrobic (wartosci) oraz
dzieli¢ sie tym w organizacii. Jesli tego nie wiemy,
jesteSmy jak Slepcy na skrzyzowaniu ulic.

Wstep Deklaracja wizji (vision statement) okresla przyszle cele iwar-
tosci organizacii'. Jest to zadeklarowane przez organizacije
osSwiadczenie na temat tego, jak widzi sie w przysziosci. Réwnie
dobrze mozna jg nazwaé wizualizacjq (wyobrazeniem) stanu
idealnego. Kazdy z nas potrafitby zapewne zwizualizowaé sobie
idealng prace, zwigzek czy wakacije. Wizja moze by€ inspirujgcym
marzeniem, celem, kierunkiem, miejscem docelowym, obrazem
przysztoSci czy sukcesem.

Wizja ma przede wszystkim pomagagé instytucii w ustalaniu

szczeg6lowych celéw organizacii. Jej skrotowosé ma ten

sens, ze fatwo jq przywotaé w sytuacii, gdy trzeba nawigzaé do

priorytetéw, naczelnego sensu dziatania organizacii czy (moty-
wacyjnie) do idealnego stanu instytuciii jej spraw w przysziosci.
W zwigzku z tym, ze wizja jest syntetycznym wyobrazeniem przy-
sztego stanu, musi by¢€ jasna, konkretna, zwiezla, sformulo-
wana pozytywnie. Dobrze, aby w sposéb kompletny oddawata

wszystkie kluczowe elementy (nie moze by¢ ich za duzo) doce-
lowego stan. Odbiorcami wizji sq pracownicy organizacii, jej

interesariusze oraz obecniiprzyszli kluczowi partnerzy.

Warto w tym miejscu wskazaé pewne kluczowe réznice mie-
dzy deklaracjq misji a deklaracjq wizji.

Wizja wskazuje na pozgdang sytuacie organizacijiw przysziosci

(inspiracja), a tzw. deklaracja misiji formutuje stale credo dzia-
lania organizacji we wszystkim, co robi (informacija). Najczesciej

zaleca sie, aby deklaracja wizji byla krétsza niz deklaracja

misji. Czasami mowi sig, ze wizja dotyczy bardziej celéw, a mi-
sja - wartosci (dlaczego dziata, co jq stale motywuie), jakie lezg

u podstaw tych celéw i sq przestrzegane w trakcie ich realizacii.
Misja to raczej ,filozofia” dziatania instytucii niz jej cel.

1 Przy opracowaniu tego punktu wykorzystano hasto: Mission and Vision, (w:) Encyclopedia of Management, red. M.M. Helms, Thomson
Gale 2006; L. Panasiewicz, Sekret wizji wspotczesnych organizaciji, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej - Zarzqdzanie”
2015, nr 19, s. 203-215; Wizja firmy, misja i strategia - czym sie rézniq i czy sq potrzebne?, https://www.poradnikprzedsiebiorcy.

pl/-wizja-firmy-misja-i-strategia-czym-sie-roznia-i-czy-sa-potrzebne; J. Eidys, A. Lulewicz-Sas, Foresight strategiczny jako instrument
tworzenia wizji przysztoSci organizacji, ,Organizacja i Kierowanie” 2011, nr 4.
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Na przyktad misjg moze by¢ ,szerzenie przydatnosci idei ben-
chmarkingu” w administracii publicznej, a wizjqg bedzie uznanie
benchmarkingu za przydatny przez wigkszos¢ lideréw polskiej
administracii.

Wizja daje strategiczny kierunek dla celéw opartych na misiji.
Deklaracja wizji r6zni sie zatem od deklaraciji misji. Uwaza sie, ze

wizja jako nakierowana na przysztio§¢ musibyé ambitna, ale jed-
noczesnie realistyczna, w tym nawigzujgca do stanu obecnego,
nawet jesli nie jest w petni zadawalajgcy.

Cel praktyki Celem praktyki jest wdrozenie i rozpowszechnienie wizji jed-
nostki administraciji publiczne;.

Jakie dzialania obejmuje Pierwszym krokiem we wdrazaniu tej praktyki jest wypraco-

praktyka? wanie wizji, celow i misji jednostki administraciji publicznei.
Zdarza sig, ze w nowych organizacjach albo w momentach
istotnej zmiany organizacyinej wizje, misje i cele opracowuije
sig jednoczesnie lub jest to bliskie w czasie. Na przyktad nowa
organizacija publiczna powotywana w ustawie podstawowqg misje
ma sformutowanq w przepisach ustawowych oraz ogdinych
zasadach funkcjonowania administraciji w danym kraju (wartosci
konstytucyijne, kodeksy administracyjne, wartosci etyczne). Moz-
liwe jednak, ze w oparciu o istniejgcq ustawe misja tamoze ulec
uszczegobtowieniu np. ze wzgledu na nowy program polityczny
czy nowe wyzwania. Z kolei wizja organizacii to w zasadzie
docelowe wyobrazenie tego, jak ma ona dzialaé i osiggac
cele jej przypisane. Wizja ta moze by¢ zwigzana z osigganiem
celéw waznych dla spoteczenstwa.

Opracowanie wizji jednostki administraciji publicznej wymaga:

1. Przeprowadzenia szczegé6lowej analizy otoczenia zewnetrz-
nego jednostki administracji publicznej, w tym zagadnief poli-
tycznych (programy polityczne i postulaty programowe partii
politycznych), misji i wizji oraz celéw innych jednostek admi-
nistracji publicznej dziatajgcych w obszarze funkcjonowania
instytucii, dla ktérej opracowuie sie wizje, oraz zréznicowanych
postulatéw obywateli, w szczegdlnosci tych, ktérzy stanowig

»elektorat” tejinstytuciji (kluczowiinteresariusze - bezposred-
nio zainteresowani).

2. Zebranie grupy 0s6b posiadajgcych uprawnienia decyzyjne
w celu zidentyfikowania kluczowych wyzwan stojgcych przed
jednostkqiuzgodnienie podstawowych wyobrazen dotyczgcych
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celéw instytuciji i sposobéw jej funkcionowania w optymalnej
przysztosci, zestawu wskaznikdw wydajnosci, za pomocqg kto-
rych mozna zmierzy€ zblizanie sie lub osiggniecie tej wizji.

Kolejnym kluczowym krokiem tej praktyki jest dzielenie sie
z otoczeniem (pracownikami, kluczowymiinteresariuszami) tak
wypracowanq wizjq. Wymaga to:

1. Planurealizacii wizjiwjednostce administracii publicznej - tak
aby wzmacniaé jej wiarygodnos¢ wsrod odbiorcow.

2. Wizualizaciji wizji, misji, celow w postaci prostych, zrozumia-
lych komunikatéw, np. przy wykorzystaniu symboli graficznych
jei gtéwnych sktadowych. Mogq to by¢ plakaty, mapy drogowe
dotarcia do celu, grafika kluczowych punktéw drogi do celu itp.

3. Uczynienie pracownikow nawszystkich szczeblach organizacii
odpowiedzialnymi za wdrazanie wizji w ich codziennej pracy,
zwiaszcza gdy dotyczy ona wspdtpracy z interesariuszami.

4. Udostepnienie wizji interesariuszom zewnetrznym.
5. Ustalenia wskaznikow realizaciji wizji w organizaciji publiczne;.

6. Ustaleniaram czasowych realizaciji wizji wraz z punktamikon-
trolnymi wdrozenia tej wizji na osi czasu.

Aby kontrolowaé przebieg wdrozenia wizji, raz na szeS€ miesiecy/
rok (w zaleznosci od ram czasowych wdrozenia) nalezy:

»  Zaplanowac spotkania ,przeglgdowe” wizji
zespotu wdrozeniowego.

= Przejrze¢ wskazniki realizacji wizji.

= Poréwnac wizje, cele i misje z realizowanymi projektami, po
to by je skoordynowag i uspéjnic.

@ Rezultat docelowy w organizaciji publicznej:
Uzgodniona i rozwinieta wizja organizaciji publicznej.

= Wspdblne rozumienie opracowanejwizji przez wszystkich pracownikéw organizacii.

= JednoS¢ dziatan pracownikéw - kazdy czionek zespotu pracuje na wspolny sukces
okreslony w wizji dziatania jednostki administraciji publiczne;.

= Swiadomo&é wizji, misji i celéw organizacii publicznej wirdéd otoczenia spotecz-
nego organizaciji i mozliwos¢ przyczyniania sie do realizaciji wizji przez waznych
dla organizacijiinteresariuszy zewnetrznych.
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= Gotowosci instytuciji publicznej do uwzgledniania w swojej wizji postulatéw

interesariuszy.

= Wzrost zaufania obywateli do projektdw realizowanych przez jednostke admini-
straciji publicznejw wyniku przejrzystosci wizji jednostki administracii publicznei.

Wskazniki skutecznosci Aby mierzy¢ przyblizanie sie do zatozonych celdw danej praktyki
praktyki oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére
nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki.
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@ Co dalej?
Wiasne pytania

Liczba liderow i kluczowych pracownikdw zaangazowanych
w dziatania zwigzane z wypracowaniem wizji organizacii.
Wskaznik odzwierciedlajgcy stopiei, w jakim zesp6t projekto-
wy zakomunikowat pracownikom wizje, misje i cele jednostki
administraciji publicznej. Moze sktadaé sie z:

+ ilosciczasu poswieconego na komunikacje

(liczony w godzinach);

= oceny przez pracownikow jakosci tej komunikacii.
Wskaznik odzwierciedlajgcy zrozumienie kierunku organi-
zacji zaréwno przez zespol wdrazajgcy praktyke, lideréw,
jak i pracownikow.
WskaZnik wzrostu zaufania obywateli do projektow reali-
zowanych przez jednostke administracji publicznej mierzo-
ny za pomocg badan ankietowych.

Brak zaangazowania pracownikdw w wypracowanie wizji jed-
nostki administracii publicznej, brak motywacii w jej realizacii.
Zaniedbywanie realizacji wizji w codziennej pracy orga-
nizacji publiczne;.

Niewystarczajgca komunikacja miedzy zespotem wdra-
zajgcym praktyke a pracownikami organizacii.
Niewystarczajgcakomunikacjazinteresariuszami zewnetrznymi.
Slabe umiejetnosci komunikacyjne najwyzszego kierow-
nictwa (nieumiejetnos¢ promocii wizji).

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

= (Czy to, co chce, aby byto wizjqg, nie jest zbyt banalne, aby motywowag albo zbyt
wymagaijqce, aby zabi¢ motywacije?

= Jak mogtaby wyglgdaé wizja w szczegbtach, nad ktérymi warto pracowac?
Kto moze poméc w zadbaniu o nie?

Opracowanie i upowszechnienie wizji w jednostce administracji publicznej w praktyce
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Inspirujgce
mysli

W akich sprawach wizja wymaga wsparcia kluczowychinteresariuszy zewnetrz-
nych, aby stata sie rzeczywistosciq? W jakich aspektach jej treS¢ powinna zatem
uwzglednia¢ ich potrzeby?

Ciekawe przykiady, wdrozenia i wskazowki
Dalsze inspiracje

Winston Churchill, Misja i wizja - przeméwienie w Izbie Gmin,
4 czerwca1940r.

Stoimy przed najciezszq probq. Mamy przed sobq wiele, wiele miesiecy walki
i cierpienia. Zapytacie - jaka jest nasza polityka? Prowadzi¢é wojne na ziemi, na
morzu i w powietrzu z catq naszq mocq i ze wszystkich sit danych nam przez
Boga. Prowadzi¢ wojne przeciwko potwornej tyranii niemajgcej sobie rownych
w mrocznym katalogu ludzkich zbrodni. Taka jest nasza polityka. Zapytacie - jaki
jest nasz cel? Odpowiem jednym stowem. Zwyciestwo. Zwyciestwo za wszelkq
cene. Zwyciestwo pomimo wszelkich okropnosci. Zwyciestwo bez wzgledu na to,
fjak dtuga i ciezka prowadzi do niego droga.

Chociaz wielkie obszary Europy i wiele starych i stawnych panstw wpadfo lub
moze wpas¢ w rece gestapo i catego ohydnego aparatu rzqddéw nazistowskich,
my nie ostabniemy ani nie ulegniemy. Wytrzymamy do konca, bedziemy walczyé
we Francji, bedziemy walczyé na morzach i oceanach, bedziemy walczy¢ z coraz
wiekszym przekonaniem i coraz wiekszq sitq w powietrzu, bedziemy broni¢ naszej
wyspy bez wzgledu na cene, bedziemy walczyé na plazach, bedziemy walczyé
na lgdowiskach, bedziemy walczy¢ na polach i na ulicach, bedziemy walczy¢ na
wzgorzach; nigdy sie nie poddamy.

Administracjo, pamietaij!
Podsumowanie

Zaangazuj kierownictwo, zaangazuij ludzi - wizja bez lideréw nie istnieje, wizja
bez ludzi nie dziata.

W trudnych sytuacjach zawsze przypominaj sobie i pracownikom, dlaczego tu
jestesmy.

Jeslipamietasz, dlaczego zaczgies, bedziesz wiedziat, dlaczego musisz konty-

nuowaé - Chris Burkmen

Cel nie zawsze ma zostac osiggniety, czesto stuzy po prostu jako cos, do czego
nalezy dgzy¢ - Bruce Lee

Opracowanie i upowszechnienie wizji w jednostce administracji publicznej w praktyce


https://www.historynet.com/world-war-ii-winston-churchills-vision-of-victory/
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https://www.historynet.com/world-war-ii-winston-churchills-vision-of-victory/
https://www.historynet.com/world-war-ii-winston-churchills-vision-of-victory/
https://www.youtube.com/watch?v=skrdyoabmgA
https://www.youtube.com/watch?v=skrdyoabmgA
https://scholars.fhsu.edu/alj/vol6/iss4/5/
https://scholars.fhsu.edu/alj/vol6/iss4/5/
https://scholars.fhsu.edu/alj/vol6/iss4/5/
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Pilna potrzeba

wykorzystania szans

PIGULKA WIEDZY

Wytworzenie u pracownikdéw poczucia ,pilnosci”

Cel praktyki

P Y w korzystaniu z okazji/szans
Skad praktyka? Przyw6dztwo w organizacjach, zarzqgdzanie ludzmi i zespotami
Kiedy S R . . .

_ Potrzeba mobilizacji organizacii, innowacii, wytworzenia zmiany

stosowac?
Planowane = Wiecej nowych osiggnie¢ organizacii, innowacii i projektow,
rezultaty = Poprawa wizerunku organizacii

Naklady, o ktorych nie
mozna zapomnieé

Szkolenie z zasad budowania zespotéw i pracy zespotowej

Ryzyka, na ktore
trzeba uwazac

Brak wiary i zaangazowania pracownikow

Kluczowe
dzialania

Ambitne zadania dla zespotow i ,budowa druzyny”

Kluczowa miara
sukcesu (nie jedyna)

Pilna potrzeba wykorzystania szans

Wieksza liczba innowacii i skuteczniej wdrozone cele strategiczne
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

®

Stopien trudnosci Wymagaijqgca

Wymagane naklady Umiarkowane; mogg by¢ potrzebne, aby pokry¢:

finansowe Koszty stworzenia platformy wymiany doswiadczer pomiedzy
instytucjami.
Koszty wdrazania technologii informatycznych utatwiajgcych
analize szans, prognozowanie itp.

Wymagane zasoby Pracownicy niezbedni do realizacii praktyki to 2-3 osoby, ktore

ludzkie do wdrozenia

tworzq zesp6t odpowiedzialny za proces identyfikowania i wykorzy-
stywania szans.
Zaangazowani liderzy wspierajgcy kierunek zmian.

Zréwnowazony kompetencyijnie zespot - kazdy cztonek wnosi
wiedze i umiejetnosci réznigce sie od tych, ktore juz posiadajq inni.

Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

Przeszkolenie z praktyk identyfikowania szans, promowania
ich w organizaciii,przeksztatcania” winicjatywy (wiedza

o innowacjach, zarzgdzaniu projektami, zarzqgdzaniu ryzykiem tez
bedzie przydatna).

Zbadanie oczekiwani, motywacji i obaw pracownikow, odpowie-
dzi naich wagtpliwosci.

Wymagane zasoby
techniczne

Narzedzia do: wdrazania nowych projektéw, nawigzania wspotpra-
Cy z innymiinstytucjami.

Platforma wymiany doSwiadczen migdzy instytucjami. Specijal-
ne miejsce do prowadzenia rozmoéw w mniejszych i wiekszych
grupach, utatwiajgce prace.

Wyposazenie - nagtosnienie, sprzet konferencyjny iinne elementy,
ktére zapewniq komfort kreatywnej pracy uczestnikom dyskusji nad
szansami, a takze mozliwos§é dokumentowania prac.

Potrzebny czas

Zmiana sposobu myslenia i motywowanie do korzystania z szans,
atym samym doprowadzenie do szerszej wspotpracy z partnerami,
powinny nastgpic¢ w ciggu 6-9 miesiecy, o ile stanq sig priorytetami.

Wspélpraca

Pilna potrzeba wykorzystania szans

Wspélpraca z innymi instytucjami - zaréwno publicznymi, jak

i prywatnymi - moze zapewni¢ nowe rozwigzania bez zadnych kosztow.

Rozwijanie sieci wsrod pracownikéw moze prowadzi¢ do partnerstwa
(m.in.instytucje badawcze, firmy technologiczne).



203

Wstep

PRZESELANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Szanse (zauwazone i wykorzystane)
tworzq i wzmacniajq lideréw!

Wedtug internetowej Encyklopedii zarzqdzania ,szanse sq to

generowane przez czynniki zewnetrzne wobec organizacjimoz-
liwosci, ktére moze onawykorzystaé dla osiggniecia rynkowych

i finansowych efektow”. Encyklopedia podkresla koniecznosé

odrézniania szans od mocnych stron organizaciji, poniewaz

szansq w hauce zarzgdzania jest zawsze co$ (pozytywnego!)

znajdujgcego sig poza organizaciqijej wptywem, co§,comoze

zaistnie¢ bez dziatania organizacii. ,Szanse sq po to, aby po-
prawic pozycje organizacii i jej perspektyw™.

Najczesciej wskazuje sie nastepujgce elementy otoczenia be-
dqgce zrédtem szans dla organizacii:

= Polityczne - np.wygrana sprzyjajgcej rodzajowi dziatalnosci
organizacii sity polityczne;j.

= Ekonomiczne - np. powstanie nowych rynkéw zbytu lub
potrzeb spotecznych.

= Spoleczno-kulturowe - np. wzrost znaczenia ochrony kli-
matu w preferencjach konsumentow.

= Technologiczne - np. wsparcie panstwa dla innowacii tech-
nologicznych.

»  Prawne - np. deregulacja dziatalnosci.

= Etyczne - np. skandal etyczny u konkurenta organizacii.

Duza zmiennoS¢ wspdtczesnego otoczenia organizacii powo-
duje wzrost zainteresowania zarzqdzaniem okazjami, co
wigze sie z turbulencjami w otoczeniu, a takze niepewnosciq
w podejmowaniu decyzji - zwtaszcza strategicznych.

Kategoria kojarzona zwlaszcza z metodg SWOT (opportu-
nities) - znang w analizie i planowaniu strategicznym, nie jest

jednoznacznie rozumiana. T'umaczona jest réznie, np. jako: spo-
sobnosci, mozliwosci, ale tez jako szanse albo okazje. Okazja

to z kolei okoliczno$¢é sprzyjajgca czemus, umozliwiajgca cos,
odpowiednia do czegos$ sytuacia, sposobna chwila.

1 Encyklopedia zarzqdzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Strona_g%C5%82%C3%B3wna.

Pilna potrzeba wykorzystania szans


https://mfiles.pl/pl/index.php/Mocne_strony
https://mfiles.pl/pl/index.php/Strona_g%C5%82%C3%B3wna
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Cel praktyki

Okazja jest czesto kombinacjg okolicznosci, czasu i miejscaq,
ktére w przypadku potgczenia z dziataniem ze strony organizacii
moze przyniesé jej korzysci. Czasem akcentuije sie rzadkosé
i krétkotrwatos¢€ zdarzenia, ktére jest szansq.

Niektorzy teoretycy zarzqgdzania przeciwstawiajq zaplanowa-
nq strategie korzystaniu z okaziji, ktére pojawiajq sie nagle,
ale moznatez uznag, ze w strategii istnieje mechanizm szukania
szansiokazji,anawet strategia podporzgdkowanajest szukaniu
szans (strategia wykorzystania szans). Czasem jednak skorzy-
stanie z szansy moze wymagaé odejScia od strategii.

Okazje mozna podzieli€ na dwa typy: istniejgce w otoczeniu i wy-
magaijqce zauwazenia/odkrycia przez organizacije (pasywne
i zewnetrzne podeijscie) lub na kreowane przez samq organi-
zacje poprzez innowacije czy eksperymentowanie (podejscie
aktywne i wewnetrzne).

Zakluczowy uwaza sie mechanizm monitorowania otoczenia or-
ganizaciji w poszukiwaniu pojawiajgcych sie okaziji (tzw. filtr okazii).

W przypadku firm okazjami mogq by¢€ np. okazyjny zakup tech-
nologii, nagta oferta wspoétpracy ze strony duzej firmy, znikniecie

konkurencii, wzrost popytu. W przypadki organizacii publicznej

moze to by€ np. nowa inicjatywa programowa partii polityczne;,
zmiana nastrojow spotecznych pod wplywem wydarzer, nowa

linia pomocy zagranicznej itp.

Decydujgcy wptyw na wykorzystywanie okazji ma posiadanie
lub dostep do zasobéw, ktére mozna aktywizowaé - np.
pieniedzy, kompetencii, pracownikéw, motywacii, kontaktéw,
technologii.

Trzebapamietaé, ze szanse nie zawsze zmienig sie w sukcesy?.

Celem praktyki jest wytworzenie w catej organizaciji pewnego
stanu psychologicznego - nastawienia na ,wyczuwanie” szans,
jakie pojawiajqg sie w otoczeniu organizaciji oraz na traktowanie
ich jako okazji do rozwoju, realizacii celéw strategicznych czy
zmiany w obliczu pewnej stagnaciji bgdz braku poczucia celu.

2 W tejczesciskorzystatem zwtaszcza z badan R. Krupskiego, Okazje w zarzgdzaniu strategicznym przedsiebiorstwa, ,Organizacja
iKierowanie” 2011, nr 4; Okazje jako przedmiot badan w zakresie zarzqdzania strategicznego, (w:) Zarzqdzanie strategiczne
w badaniach teoretycznych i w praktyce, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2008, nr 20; Rodzaje okazji
w teoriii w praktyce zarzqdzania, ,Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzqdzania i Przedsigbiorczosci” 2013, t. 21.

Pilna potrzeba wykorzystania szans
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Jakie dzialania obejmuje
praktyka?

Pilna potrzeba wykorzystania szans

Opis praktyki do wdrozenia:

Jednym z kluczowych przestan wizji, misji i celéw organizaciji pu-
blicznej powinna byé koniecznos¢ szybkiego dzialania pracow-
nikéw, tak by wykorzystaé pojawiajgce sie szanse czy okazje. Te

zas majqg to do siebie, ze aby wyciggngé z nich korzysci, potrzebne

sq Swietny refleks, szybkie myslenie i podejmowanie decyzji,
anastepnie wytezone (energiczne) dzialanie. Czasemnalezy

to robi¢ blyskawicznie, bo do skorzystania z okazji moze by¢ wielu

chetnych. Przyktadem takich dziatan mogq byé:

= niezwloczne wykorzystanie zdobytejwiedzy na szkoleniu
lub nowej znajomosci z konferencii;

= zaproszenie do sieci innych organizacii i zbudowanie pry-
watnej sieci kontaktow;

= wymiana doswiadczen z pracownikami organizacii prywat-
nych - np. dobrej praktyki;

«  skorzystanie z rozmow z kolegami o wdrazaniu np. nowych
rozwigzan technologicznych;

»  zareagowanie nadoniesienie mediow o problemie publicznym;

= niespodziewane zaproszenie do rozwijania nowego projektu.

Tradycyjnie organizacje publiczne uwaza sie za slabsze w wy-
korzystywaniu szans ze wzgledu na ograniczenia formalne,
budzetowe, skale dziatania i restrykcje w nawigzywaniu part-
nerstw (lobbing, ryzyka korupcyine, rowne traktowanie réznych

interesariuszy). Nie musi tak by¢, o ile liderzy organizacii i pra-
cownicy bedq kreatywni i zmotywowani do unowoczesniania

organizaciji przez wykorzystanie szans.

Narzedziem zwiekszajgcym prawdopodobiefistwo powodze-
nia zidentyfikowanych szans i okazji moze by¢ interaktywna

platforma informatyczna wymiany doswiadczen miedzy jed-
nostkami organizaciji (zwtaszcza gdy maijg siedziby w réznych

lokalizacjach) i wspétpracujgcymi instytucjami. Platforma to

specjalne, wirtualne miejsce do pracy grupowej, prowadzenia

dyskusiji w mniejszym i wiekszym gronie, utatwiajqgce prace nad

szansami i okazjami. Taka platforma powinna zawiera¢ infor-
macije niezbedne do wdrozenia nowych praktyk, bazy danych

iich analize.

Aby wykorzysta€ nadqgzajgce sie okazje, musiby¢ spetnionych kil-
ka warunkéw. Wszyscy muszq byé Swiadomi misji, wizjii celow,
do ktérych dgzy organizacja. Zespoty powinny odczuwagé presje
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zwigzanq z przydzielonym zadaniem i by¢é motywowane, aby je

wykonaé. Jednoczesnie muszg realnie odczuwaé wsparcie

liderow, ich przyzwolenie na podejmowanie ryzyka i dziala-
niawbrew utartym schematom. Wykorzystaniu szans sprzy-
jac bedq takze obecna juz w organizacii szeroka i otwarta

komunikacja, praca zespolowa i poczucie bezpieczenstwa.
Liderzy i kierownicy muszq dawac przyklad ,,pilnosci”, jakiej

oczekujqg od pracownikow.

Pamieta€ trzeba, ze szanse i okazje powinny co do zasady
wspierac misje, wizje i strategie organizacji.

Ocena szans musi uwzgledniaé ten wymiar - szanse niewspie-
rajgce tych zasadniczych wymiaréw organizacji mogq by¢ po-
zorne, a nawet niebezpieczne dla niej.

@ Rezultat docelowy w organizaciji publicznej

= Pracownicy skoncentrowani na wyczuwaniu, wytapywaniu i wykorzystywaniu
szans oraz okazji.

= |stnienie w organizaciji ,ambasadoréw” szans, okazji i pilnosci.

= Struktury, zasoby (np. rezerwy), kompetencije przygotowane do realizacji no-
wych projektéw zgodnych z wizjqg instytuciji publicznej, ktére uznane zostang
Za nowg szanse.

= Szersza wymiana doswiadczen, wiedzy i zasobéw z innymi jednostkami admini-
stracji publiczneji organizacjami sektora prywatnego i pozarzgdowego.

= Stworzenie organizacyjnego ,radaru” szans i okazji oraz mechanizmu

»przyspieszania” dzialania w obliczu okaziji.

Wskazniki skutecznosci
praktyki

Pilna potrzeba wykorzystania szans

Aby mierzy€ przyblizanie sie do zatozonych celéw danej praktyki
oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére
nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki:

= Wskaznik pokazujgcy odsetek pracownikdw w organizacii
uznajgcych poczucie ,,pilnosci” w odniesieniu do wykorzy-
stania szans i okazji jako istotny zaséb organizacii.

« Liczba zidentyfikowanych szans i okazji w jednostce cza-
suiliczba szans i okazji wdrozonych z sukcesem w ogoinej
liczbie dostrzezonych szans i okaziji.

»  Skrocenie czasu od pojawienia sie okazji do podjecia dzia-
tafi majgcych na celu skorzystanie z niej.

= Wskaznik poréwnujgcy liczbe nawigzanych form wspotpracy
z innymi organizacjami przed wdrozeniem praktyki i po nim.



Ryzykaibariery

»  Wskazniki wptywu badajgce zwiekszenie skutecznosci re-
alizacii strategicznych celéw organizaciji od momentu wpro-
wadzenia Swiadomej polityki, pilnego podejscia” w wykorzy-
staniu szans i okaziji.

»  Brak zaufania ze strony innych instytucii i organizacji do
angazowania sie w niepewne przedsiewziecia, niechec in-
nych organizaciji do wspotpracy we wspolnym korzystaniu
z szans i okaziji.

+  Dostep do zasobow (rezerwy) pozwalajgcych na podejmo-
wanie inicjatyw zwigzanych z pojawiajgcymi sie szansami.

»  Brak zaangazowania wsréd pracownikéw na rzecz wyko-
rzystania ,poczucia pilnosci’, co moze wynika¢ z probleméw
motywacyjnych, niewtasciwego zarzqdzania czy przesziych
niepowodzen w korzystaniu z szans.

»  Brakprzetozenia na motywowanie, czyliuwzgledniania wy-
miaru wykorzystania ,,pilnosci” w pracy.

@ Co dalej?
Wiasne pytania
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Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

Czy jest jakis wzorzec pojawiajgcych sie szans i okazji w obszarze dziatania
mojej organizaciji? Jesli tak, jak moge to wykorzystac?

Jak dzieli¢ sie szansami z innymi, aby inni dzielili sie¢ ze mnqg?

Czy poczucie pilnoscinie jest nadmierne? Czy nie burzy poczucia bezpieczenstwa?
Czy dobrze dobieram osoby do szukania i pilnego wykorzystania szans? Pod
wzgledem cech charakteru, umiejetnosci, ale i mozliwosci sprostania pilnym
zadaniom?

Jak podtrzymywac energie do pracy nad szansami? Co gdy nie bedzie sie uktadaé?
Jak swietowaé sukcesy i uczy€ sie na btedach, aby podtrzymaé motywacije?
Jak wykorzystac¢ gtosy sceptykdw i 0s6b ostrzegajqgcych przed ryzykiem?

@ Ciekawe przykiady, wdrozenia i wskazowki
Dodatkowe inspiracje

Ciekawe ujecie szansy (okazji) w zarzgdzaniu znajduije sie na stronie firmy, ktéra
zawodowo zajmuije sie ,zarzqgdzaniem szansami”. W jej ujeciu istniejq:

Szanse przypadkowe, niezaplanowane i nieprzewidywane, ktére mogq pojawic
sie niespodziewanie; nie da sie ich przewidzie¢, ale ich wykorzystanie moze spo-

Pilna potrzeba wykorzystania szans



Czytajdalej:

wodowa¢ zmiang. Ten rodzaj okazji nazywa sie najczesciej zbiegiem okolicznosci,
szczesciem, przeznaczeniem, naglym ,,0Swieceniem”.

Zaplanowane szanse - to strategie, taktyki i plany, ktére tworzq przysztosé

w sposob planowy, szukajqg Swiadomie nowych mozliwosci, przygotowujg zmiane.
To myslenie perspektywiczne, prognozy, planowanie scenariuszy, projekcie,
eksperymenty, innowacyijne projekty czy pilotaze.

Szanse wykladnicze - opierajqg sie na wspotpracy z innymi partneramiiwyma-
gaijq zidentyfikowania osob, sytuaciji, wydarzen lub sojuszy, ktdére dziatajqg jak

mnozniki - gwattownie przyspieszajq zmiany i rozwdj w sposéb dynamiczny,
skokowy, a nie liniowy. W tym modelu zmiany mogq zachodzi¢ na poczqtku

wolno, ale w pewnym momencie zaczynajq biec bardzo szybko. Szanse

wyktadnicze to poszukiwanie niekonwencjonalnych potgczen, zwigzkéw, niety-
powych zbieznosci, powigzan, kombinacii.

R.Jing, A.H. Van de Ven, Toward a Chance Management View of Organizational Change,

.Management and Organization Review”, vol. 14, issue 1, March 2018.

K.Lachowicz-Tabaczek, Psychologiczne uwarunkowania elastyczno$ci menedzerskiej -
znaczenie postawy wobec nowych doswiadczen oraz przekonan na temat natury

ludzkiej, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2012, nr 249.

W. Czakon, Problem krétkowzroczno$ci strategicznej, ,Przeglqd Organizaciji” 2018,

nr 10, oraz rozmowa na temat ksiqzki W. Czakona Krétkowzroczno$§¢ strategiczna

menedzerow.

208

Administracjo, pamietaij!
Podsumowanie

Inspirujgce
mysli

Przy stosowaniu ,pilnosci” w wykorzystaniu szans w organizacjach publicznych

odpowiedzialnos¢ zalegalnosé i celowosc wydatkow jest szczegolnie waz-
na. Jednak po to mamy specjalistow od prawa i finansow, aby szukali nie

wymowek, ale sposobow.

Szansa sprzyja tylko przygotowanemu umystfowi - Ludwik Pasteur

Cztowiek moze mie¢ mqdros¢ i rozeznanie, ale to nie jest jak skorzystanie
zZ korzystnej szansy - Konfucjusz

SYNERGIA - jednym zdaniem

Pamietaj, ze czeste dziatanie wyrabia nawyk i wzmacnia zmiane.
A wiec -im wigcej poszukiwania szans, tym lepiej!

Pilna potrzeba wykorzystania szans


https://doi.org/10.1017/mor.2017.32
https://www.ceeol.com/search/article-detail?id=228615
https://www.ceeol.com/search/article-detail?id=228615
https://www.ceeol.com/search/article-detail?id=228615
https://przegladorganizacji.pl/artykul/2018/10.33141po.2018.03.03
https://wuj.pl/ksiazka/krotkowzrocznosc-strategiczna-menedzerów
https://wuj.pl/ksiazka/krotkowzrocznosc-strategiczna-menedzerów
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA / KRISZTIAN HEGYD

The Leadership Pipeline:
od przewodzenia sobie do
przewodzenia organizacijom

PIGULKA WIEDZY

Cel praktyki Poprawa funkcjonowania lideréw w organizacii
Skad praktyka? Zarzgdzanie ludzmi, przywodztwo
Kiedy

Przygotowanie przysztych lideréw
stosowac? ¥e przyszly
Planowane . o

Skuteczniejsza organizacja
rezultaty

Naklady, o ktorych nie
mozna zapomnie¢

Badanie potrzeb sukcesii

Ryzyka, na ktére
trzeba uwazac

Brak wsparcia aktualnych lideréw

Kluczowe
dzialania

Pula talentéw i zarzgdzanie nimi

Kluczowa miara
sukcesu (nie jedyna)

Ocena 360°

The Leadership Pipeline: od przewodzenia sobie do przewodzenia organizaciom



PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

° @

Stopien trudnosci Umiarkowanie trudna
pruktyki @ @ O

@ Wymagane naklady Nie sg potrzebne duze naklady finansowe, liczq sie natomiast
finansowe przede wszystkim wsparcie aktualnych lideréw organizacii

i przejrzyste/sprawiedliwe zasady zarzqdzania talentami.

@ Wymagane zasoby = Zespol mentorow (byli liderzy organizacii);
ludzkie dowdrozenia . Coachowie;

= Eksperciod szkolef i rozwoju menedzeréw wyzszego szczebla

i lideréw.
@ Wymagane +  Ankiety; badania styléw przywédczych.
istotne dzialania + Andliza ,potrzeb sukcesiji” przywodcéw w organizacii
organizacyine na 3-5 lat do przodu.
® Wymagane zasoby = Salaisprzet do prowadzenia szkolen, spotkan z coachami
techniczne i mentorami.

= Oprogramowanie do gier decyzyjnych dla talentéw przywodczych.

PRZESELANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Menedzer robi rzeczy wlasciwie,
ale lider robi rzeczy wlasciwe.

Wstep Obecne struktury przywédztwa sq zbyt sztywne, a ograniczone
mozliwosci kierownictwa wyzszego szczebla (brak czasu) spo-
walniajg podejmowanie decyziji. Zyjemy w srodowisku VUCA!,
w ktérym elastycznoscé jest kluczowym czynnikiem. Wlasciwy
kierunek rozwoju lideréw moze zwiekszy¢ wieksza zwinnos¢
organizaciji, wspierajgc tym samym adaptacje do szybkich
zmian (np. sytuacja COVID-19).

1 VUCA jest akronimem po raz pierwszy zastosowanym w 1987 r. w odniesieniu do teorii przywodztwa Warrena Bennisa i Burta Nanusa
w celu opisania lub refleksji nad zmiennosciq (volatility), niepewnosciq (uncertainty), ztozonosciq (complexity) i niejednoznacznosciq
(ambiguity) ogblnych warunkéw i sytuacii - cyt. za: Wikipedia.
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Jakie dziatania obejmuije
praktyka leadership pipeline?

2n

Inny problem stanowi to, ze niektérzy z lideréw sqg nimi tylko
z tytulu. Spedzajqg duzq czeSE swojego czasu na pracy na po-
ziomie eksperckim, lubig to robi€ i po prostu ,tolerujg” swoje
funkcje przywodcze. Czyni to z nich przeplacanych eksper-
téw. Obrazowo méwigc: menedzerowie ,toczqg poprzednig wojne”
i weigz majg mentalnosé z poprzedniego poziomu przywédztwa.

Zrozumienie istoty idei lidera jest jednym z krokdw w kierun-
ku lepszego podejscia do przywodztwa. Celem wdrozenia jest
poprawa funkcjonowania roznych pozioméw przywédztwa.

Koncepcija tamoze przyczynic sie do rozwoju lideréow nawszyst-
kich poziomach organizacii. llustruje, jak wyglgda niewlasci-
we przywodztwo na kazdym etapie (czyli poziomie rozwoju

przywodztwa). Odpowiednio do poziomu kierowania nalezy

inaczej wykorzystywaé czas, muszq zmieniac sie wartosci nie-
zbedne do osiggniecia sukcesu (np. wieksza zwinnos¢), inne musi

byé podejmowanie decyzji. Konieczna jest zdrowa réwnowaga

pomiedzy poziomami przywédztwa. Jesli liderzy nie wiedzq,
co jest wymagane na danym poziomie, majq tendencije do

robienia tego, w czym sq dobrzy, np. nadal wykonujq prace na

poziomie eksperckim.Nauczenie lideréw, na czym powinni sie

skupié¢ na poszczegélnych poziomach, moze podnies¢ jakosé

przywodztwa w organizacii.

Zrozumienie koncepcii ,etapowego” przywodztwa moze przy-
czynic sie do rozwoju lideréw w kazdej warstwie organizacii po-
przez zdefiniowanie r6znych umiejetnosci, ktére sq wymagane,
gdy liderzy przechodzq z jednego poziomu na drugi.

%ﬁ Leadership Pipeline - kluczowe dziatania:

= Stworzenie puli talentéw, od ktrych oczekuie sie przejgcia obowigzkow

kierowniczych.

= Zarzqdzanie talentami-ich,pielegnowanie” - szkolenia, mentoring, powierzanie
odpowiedzialnych zadan przed awansem, obserwowanie i wspieranie w trudnych

sytuacjach.

= Przygotowanie do zmiany szczebli przywodztwa na wszystkich poziomach jako
Swiadoma polityka organizacii.

= Podnoszenie Swiadomosciliderow najwyzszego szczebla w administracijina
temat znaczenia rozwoju i ksztatcenia obecnych i przysztych liderow.

The Leadership Pipeline: od przewodzenia sobie do przewodzenia organizaciom
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@ Rezultat docelowy Leadership Pipeline

W organizaciji publicznej:

= |Lepszarealizacja strategii i celéw organizacii.

= Zmniejszenie ,ryzyka sukcesiji” i ryzyka patologicznego przywodztwa.
= \Wzrost prestizu i dobrego wizerunku organizacii.
= UmiejetnoS¢ wspotpracy roéznych lideréw miedzy sobaq.
= Sciezka mentorai coacha dia bylych lideréw w organizacii,
dialog miedzypokoleniowy.

Wskazniki skutecznosci
praktyki

Ryzykaibariery

Aby mierzy¢ przyblizanie sie do zatozonych celdw danej praktyki
oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére

nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki.

Podstawowe wskazniki to proste miary tego, czy w organizacii ad-

ministraciji publicznej funkcjonuje system ,rezerwy kadrowej”
[ lawkirezerwowej przywodztwa oraz uzupetniajgcy go system

rozwoju lideréw (wskaznik TAK/NIE - produkt). Zastosowaé

mozna np. wprowadzenie co najmniej 3 instrumentéw roz-
woiju lideréw w okresie roku od podjecia praktyki.

Bardziej zlozone (jakoSciowe) wskazniki to:

Informacije zwrotne od os6b awansowanych na temat sys-
temu rozwoju przywédztwa i zarzqdzania talentami w orga-
nizacji - wskaznik pozytywnej oceny (rezultat).

Stopien wykorzystania systemu szkoleri/projektéw, np. co-
achingu, do faktycznych awansow (rezultat).

Wskazniki (opinie) dotyczgce sprawnosci przywodczej

i etyki lideréw, np. ocena 360° (rezultat).

Wskazniki wpltywu badajgce zwigkszenie skutecznosci

realizaciji strategicznych celdéw organizacji od momen-
tu wprowadzenia instrumentéw rozwoju lideréw (analiza

gtéwnych wskaznikdéw organizacijii analiza jakosciowa lub

czynnikowa wplywu tej metody), a takze wplyw tej metody

na trafno$é decyzji kadrowych na kluczowych stanowiskach

(np. spadek rotacii).

Nieprawidtowe procedury zarzgdzania talentami - rekruta-
cja, btedy wrekrutowaniu przysztych lideréw, zidentyfikowa-
ne ,wqskie gardta” i wadliwe procesy.

Niekonsekwencija - przygotowanie lideréw, zktérych potem
w ogole sie nie korzysta.

The Leadership Pipeline: od przewodzenia sobie do przewodzenia organizaciom



»  Slabe programy rozwoju lideréw, brak stworzenia talentom
przestrzeni do rozwoju.
= Brakwsparciaaktualnych lideréw organizacijii pracownikow.

@ Codalej?
Wiasne pytania

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

= Dlajakich celéw majg organizacje doprowadzi¢ planowani przywodcy?
Czy adekwatnie ich dobierasz?

= Czyw przygotowaniu lideréw rownowazysz skutecznosé z etykqg?

= Czy zarzgdzanie talentami kazdemu daje szanse na sprawdzenie sie?

@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki

= Przywddztwo J6zefa Pitsudskiego - okiem zarzqdzania

= Certyfikat Przywédcy Publicznego - Public Leadership Credential (PLC) - jest
programem online, ktéry daje twércom zmian umiejetnosciiwiedze niezbedng do
promowania dobra publicznego i wywierania wptywu w swoich spotecznosciach.

@ Administracjo, pamietai!
Podsumowanie
O dobrym przywédztwie nigdy za malo, a wiec jeszcze na koniec:

- W organizacjach publicznych rozwéjlideréw powinien obejmowacé zaréwno urzed-
SYNERGIA - nikow, jak imtodych politykéw. Wyeliminuje to ryzyko podejrzliwosciczy ,zazdroSci”
fednym wumeﬁ" tych ostatnich, a ich rozwdj (takze poznanie lideréw ze stuzby cywilnej) bedzie
:Zszc,:,c i ,;zggf;;, en Przynositkorzyscidla catego sektora publicznego, nawet jezeli w naturalny spo-
ich gnac przed s6b - dla politycznej Sciezki kariery - opuszczq oni organizacje. Jednoczesnie
904 16Cz Sprawic. powinna ona zachowa¢ zdrowq réwnowage miedzy naborami zewnetrznymi

by podqzali za
nim-Monteskiusz @ Qwansami wewnetrznymi na stanowiska kierownicze.

Jest zawsze lepiej, gdy urzqd jest nizszy od umiejetnosci tego, kto go sprawuje -
George Ch. Lichtenberg

Inspirujgce Pokora jest matkq olbrzymoéw - Gilbert Keith Chesterton

mysli
v Prawdziwy przywédca bierze na siebie odpowiedzialnos¢. Gdy przegral, mowi:

Jprzegratem, a nie zas: moi ludzie przegrali” - A. de Saint-Exupéry
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https://www.ican.pl/b/jozef-pilsudski-miedzy-wizja-a-wizerunkiem/Pqjpao0Pg
https://www.hks.harvard.edu/educational-programs/public-leadership-credential

UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Kluczowe tematy w zespotach
wysokiej wydajnosci

PIGULKA WIEDZY

Cel praktyki Zwiekszenie efektywnosci zespotow w organizacii
Skaqd praktyka? Zarzgdzanie ludzmi i zespotami
Kiedy P . . ~ ~ PR R
_ Trudno$ci z integracijq ludzi wokot wspdlnych celdw i ich realizacii
stosowac?
= Zgrane zespoty,
Planowane = Organizacia,
rezultaty = Komfort pracy,

= Innowacyjnosé

Naklady, o ktorych nie

. o Szkolenie z zasad budowania zespotow i pracy zespotowej
mozna zapomniec

Ryzyka, na ktore

.. Brak uwzglednienia wymiaru zespotowego w nagradzaniu
trzebauwazaé 9% v . 9 9

Kluczowe

. ) Ambitne zadania dla zespotéw i ,budowa druzyny”
dzialania

Kluczowa miara

Wskaznik rotacii pracowniczej
sukcesu (nie jedyna) e !

214 Kluczowe tematy w zespotach wysokiej wydajnosci
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

° ®

Stopien trudnosci tatwa
praktyki @00
@ Wymagane naklady Mate
finansowe
@ Wymagane zasoby Zaangazowany lider wpierajqgcy kierunek zmian.

ludzkie do wdrozenia

Zréwnowazony kompetencyjnie zespol - kazdy czlonek zespotu
wnosi wiedze i umiejetnosci réznigce sie od tych, ktore juz posiadajg
jego cztonkowie.

Na poczgtkowym etapie mozna wykorzystaé facylitatora prac

w grupie, ktory moze by¢ takze straznikiem procesu w zespole

i ambasadorem nowych praktyk.

Przeszkolenie z praktyk pracy grupoweji zespotowe;.

Zbadanie oczekiwan i obaw pracownikéw, odpowiedzi naich
watpliwosci.

® Wymagane zasoby
techniczne

Specjalne miejsce do prowadzenia rozmoéw w mniejszych

i wigkszych grupach, utatwiajgce prace.

Wyposazenie - nagtoSnienie, sprzet konferencyjny i inne elementy,
ktére zapewniq komfort kreatywnej pracy uczestnikom dyskusii

i mozliwo$é dokumentowania prac.

Wprowadzenie praktyki nie wigze sie z duzymi naktadami finan-
sowymi - hie wymaga specjalistycznego sprzetu czy dodatko-
wego systemu informatycznego. Potrzebna jest praca lideréw
i cztonkow zespotu, ktérzy bedqg ze sobg wspbtpracowaé.

Wdrozenie nie wigze sie z duzymi kosztami finansowymi. Prze-
prowadzone prawidtowo, odbywa sie dzieki zaangazowaniu

menedzerdéw ilideréw w systematyczne podejmowanie decyzji.
Skuteczno$é metody opiera sie na determinacijiirzetelnoscijak

najwiekszej liczby osob.

Kluczowe tematy w zespotach wysokiej wydajnosci
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Wstep

Zesp6l to grupa jednostek dziatajgcych
razem, aby osiggnqg¢ swoj cel.

Cel praktyki: zwieksz
efektywnosé pracy
zespolow, a wplynie to na
sukces calej organizacii

Jakie dzialania obejmuje 1.

praktyka?

PRZEStANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI
Dbamy o ludzi, a tym samym o nasze cele

Jest to metoda tworzenia spojnych zespoléw o mentalnosci

zorientowanej na wspélne cele. Zespoly te charakteryzujg

sie zdrowq atmosferq pracy sprzyjajgcqg maksymalnej pro-
duktywnosci. Innowacjg w praktyce jest sprawne potqczenie

wszystkich jej elementéw - przede wszystkim skupienie sie na

bezpieczenstwie psychicznym czlonkow zespolu, co odbloko-
wuje kreatywnosé i gotowos¢ do angazowania sie w prace

grupy. Ludzie potrzebuijq Srodowiska, w ktérymmogq rozmawiaé

o swoich potrzebach, obawachibtedach, bez obawy przed oceng

czy upokorzeniem.

Praca w administracii wigze sie z rozwigzywaniem wielu pro-
blemoéw i kontaktem z ludZzmi. Zesp6l, ktory wyeliminuje we-
wnetrzne konflikty, stworzy wyjSciowe warunki do zdrowej

wspolpracy miedzy sobgqi z interesariuszami.

Pracownicy bedq potrafili otwarcie komunikowaé potrzeby swoje

i instytuciji, aby podnies¢ jakos¢ pracy. Dzigki zastosowaniu tej

praktykijednostki administracji bedg mogty bardziej skupic sie

na potrzebach obywateli i wypracowaé nowe sposoby pra-
cy z klientami. Pomoze to réwniez w doskonaleniu ich wiasnej

pracy. Praktyka moze byé wprowadzona w kazdej jednostce

administracji publicznej. Nie wymaga duzych nakliadéw fi-
nansowych, a jedynie zaangazowania lideréw i zespolow.

Praktyka ma na celu wyeliminowanie takich przejawow ziej
pracy organizacii, jak:

»  Brak celu lub brak wspélnego celu, rozbiezne lub niesko-
ordynowane cele.

»  Brakzaangazowaniaiodpowiedzialnoscizaprace czion-
koéw zespotow.

= Dziatanie grup w organizaciji w ,silosach”, ,,okopach”i, brak
mostow” do komunikacii.

= ZdolnoS¢ zespotéw do elastycznego reagowania stosownie
do zmian sytuacii.

Wszyscy muszq by¢ swiadomi celéw, do ktorych dgzy organi-
zacija, oraz powodow, dla ktérych wyznaczono te cele. Nalezy
skupic sie na efektywnym wykonywaniu zadan. Zespoty po-

Kluczowe tematy w zespotach wysokiej wydajnosci
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Czytajdalej:
5 Navy SEAL* Leadership Strategies

That Are Critical to Building a Strong

Team

*Navy Seal - stynne oddziaty
specjalne marynarki wojennej USA.

Rezultaty praktyki

:—\

= T ¥ B \V )

winny odczuwag presje zwigzang z przydzielonym zadaniem
i byé motywowane, aby je wykonag.

. Druzynowosé¢ i integracja zespolu (teaming) przyczyniaijqg sie

do sukcesu jednostek w administraciji. Teaming to sie¢ pozytyw-
nych powigzai pomiedzy zespolami i organizacjami.

. Kluczowe jest zapewnienie bezpieczenstwa psychicznego

czlonkow zespolu. Wszedzie tam, gdzie osiggniecie celéw nie
jest mozliwe bez podejmowania ryzykownych decyzji, zespo-
ty narazone sq na bledy i porazki. Pomocne jest stworzenie
Srodowiska, w ktérym pracownicy wiedzg, ze mogg swobodnie
wyrazac swoje opinie.

Skuteczna praktyka opiera sie na nastepujqgcych krokach:

Organizacja musi dawaé ludziom jasny cel i zasady dziatania.

. Organizacja musimodelowaé wspétprace i zachecaé do niej.
. Menedzerowie muszqdawacé przyklad wydajnosciiwspotpracy.

. Organizacja musi stworzy¢ bezpieczne miejsce do mowienia

prawdy.

Wdrozenie praktyki powinno przynieS¢ w organizaciji rezultaty
wskazane ponize;j:

»  Wzrost Swiadomosci wspélnego celu i zasadnosci dzia-
lania organizacii.

» Rozwdj organizaciji i wspotpraca réznych jednostek orga-
nizacyjnych.

= Stworzenie warunkéw do pracy w zdrowym, bezkonflik-
towym Srodowisku.

»  UsSwiadomienie zespotowi pozytywnych aspektéw kon-
struktywnej krytyki, co pozwoli wyeliminowaé powtarza-
jace sie btedy.

» Efektywne zarzqgdzanie zespolem.

= Wykorzystanie mocnych stron kazdego i potgczenie pra-
cownikOw w zgrang grupe.

Kluczowe tematy w zespotach wysokiej wydajnosci
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Rezultat docelowy w organizacii publicznej

= JasnoS¢ wspdlnego celu.

= Pracazespotowa.

= Bezpieczenstwo psychologiczne.
= Wskazniki skutecznosci praktyki.

Wskazniki skutecznosci
praktyki

Ryzykaibariery

Aby mierzy€ przyblizanie sie do zatozonych celdw danej praktyki
oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére
nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki:

» Liczba oséb przeszkolonych z metod budowy zespotéw
i efektywnej pracy zespotowej (produkt).

»  Wzrostliczby zadan powierzanych/delegowanych zespotom
(produkt) w stosunku do zadan indywidualnych (produkt).

Wskaznik pozwalajgcy sprawdzi¢ poprawe komunikacii w ze-
spolach, satysfakcje pracownikéw oraz postepy we wspol-
pracy - ankiety skierowane do pracownikéw (rezultat). W ankie-
tach nalezy badaé takze:

WskaZznik rotaciji pracownikoéw (rowniez wykorzystaé exit in-
terview).

. Zaangazowanie pracownikéw (Ty, inni).

. Czyludzie proszq cztonkéw zespotu o pomoc i jg otrzymuijq oraz

jej udzielajg (wzrost)?

. Czyludzie czesciej podejmuijqg ryzyko?

Wskazniki wptywu badajgce zwiekszenie skutecznoscirealizacii
strategicznych celdw organizaciji od momentu wprowadzenia
Swiadomej polityki inwestowania w prace zespotowq (analiza
jakosciowa lub czynnikowa wptywu takiej polityki), a takze jej
wplyw na jakoS¢E pracy.

= Brak konsekwenciji w stosowaniu metody.

» Karanie zamiast nagradzania za szczerosé i podejmo-
wanie ryzyka.

= Brak przetozenia na motywowanie - brak uwzgledniania
wymiaru pracy zespolowej.

Kluczowe tematy w zespotach wysokiej wydajnosci



@ Co dalej?
Wiasne pytania

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

Czy w zespotach uwzglednitem/uwzglednitam wszystkich waznych dla efektu
pracy? Takze tych bardziej nieSmiatych, ale pracowitych i przydatnych?

Czy kierowanie zespotem zostato zaplanowane optymalnie

(kto, jakie uprawnienia)?

Jak podtrzymywac energie do pracy zespotu? Co gdy nie bedzie sie uktadac?
Jak swietowacé sukcesy zespolu i uczy¢ sie na btedach, aby podtrzymaé moty-
wacije?

Jak dba¢ o glos mniejszosci w zespotach?

@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki
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30 Team Building Activities for Sports
Kobieca koszykéwka - budowanie zespotu

@ Administracijo, pamietai!

Podsumowanie

=)

Inspirujgce
mysli

Przygotuij, a najlepiej przygotujcie w swoim zespole liste kontrolng do spraw-
dzania jego efektywnosci. Mozesz skorzystac z publikaciji ponizej:

Dr Adrian Pyszka - Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach: Modele i determi-
nanty efektywnosci zespotu.

Talent wygrywa mecze, ale praca zespofowa i inteligencja
wygrywajqg mistrzostwa - Michael Jordan

Nie jestem najmqdrzejszym goSciem na Swiecie, ale na pewno potrafie dobierac
sobie mqdrych wspoéipracownikéw - Franklin D. Roosevelt

Indywidualnie jesteSmy jednq kroplq. Razem jesteSmy
oceanem - Ryunosuke Akutagawa

SYNERGIA - jednym zdaniem

Pamietaj, ze zespoty sq Twojq sitq!

Kluczowe tematy w zespotach wysokiej wydajnosci


https://www.signupgenius.com/sports/team-building-activities-sports.cfm
https://www.youtube.com/watch?v=3M7mkEEACXI
https://www.ue.katowice.pl/fileadmin/_migrated/content_uploads/03_34.pdf
https://www.ue.katowice.pl/fileadmin/_migrated/content_uploads/03_34.pdf

UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Narracja strategiczna
w organizaciji (storytelling

strategiczny)

PIGULKA WIEDZY
Wykorzystanie opowiadania historii do osiggania celéw organizacii

Cel praktyki y ¥ P ) R 9 !
poprzez motywowanie

Skaqd praktyka? Zarzqdzanie ludzmi, komunikowanie

Kied

e . Brak motywaciji do dziatania

stosowac?

Planowane . . .
Wzrost zaangazowania ludzi

rezultaty

Naklady, o ktorych nie

. .. Szkolenie z metod narracyjnych w komunikacii
mozna zapomnie¢

Ryzyka, na ktore

.. Niespojnosé zawartoscii formy komunikowanych tresci
trzeba uwazaé

Kluczowe Opracowanie opowiesci waznych dla ludzi w organizacii, odwotywanie
dzialania sie do istotnych wartosci

Kluczowa miara

.. Wozrost zaangazowania wiekszosci pracownikow
sukcesu (nie jedyna)

220 Narracja strategiczna w organizacii (storytelling strategiczny)
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

Y ®

Stopien trudnosci
praktyki

Umiarkowanie trudna

@®O
@ Wymagane naklady Srednie
finansowe
@ Wymagane zasoby = Szkolgcey - eksperci z storytellingu; specjalisci ds. komunikacii

ludzkie do wdrozenia

wewnetrznejiprostego jezyka.

= Lider projektu - ambasador i koordynator nowego podejscia.

Lider - sponsor sposrod cztonkéw kierownictwa, osobiscie dajgcy
przyktad.

Wymagane zasoby
techniczne

@

Wstep

Nowoczesne urzgdzenia do prezentacji i komunikacii.
Wygodne dla sluchaczy miejsce do spotkan

z odpowiednim nagtoSnieniem.

Materialy informacyjne o formie wspierajgcej storytelling
(filmiki, muzyka, plakaty, prezentacie).

Wdrozenie nie wigze sie z duzymi kosztami finansowymi. Prawi-
dtowo przeprowadzone, odbywa sie dzieki zaangazowaniu me-
nedzerow ilideréw w usprawnienie komunikaciji z zespolami.
Skuteczno$¢ metody opiera sie na determinaciiirzetelnosci jak
najwiekszejliczby oséb. Wysitek wtozony w poprawe komunikacii

i zrozumienie wspotpracownikéw bedzie widoczny w efektach
ich pracy.

PRZESEANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Masz historie do opowiedzenia?
Opowiedz jqg dobrze!

Jest to metoda, ktéra wykorzystuje umiejetnosci oratorskie
lidera do prezentacii strategii organizacii. Innowacyjnos¢
polega na uswiadomieniu znaczenia sposobu prowadzenia
rozmow z ludzmi w organizacii. Bardzo wazne jest takie po-
kierowanie pracownikami administracii, aby widzieli oni sens
powierzonych im zadan i wysitkow. Najlepiej robié to poprzez
skuteczng komunikacie, ktéra odwotuje sie do pozytywnych

Narracja strategiczna w organizacii (storytelling strategiczny)
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Cel praktyki: komunikuij lepiej
strategie. Historie majg moc!

motywacji i emociji oraz glebokich struktur poznawczych
(mity, dobroi zlo).

Praktyka ta jest istotna dla administracii publicznej, poniewaz

pomaga w ksztaltowaniu odpowiedniej atmosfery pracy (mo-
bilizacja, duch druzyny i wzajemnej pomocy). W Srodowisku,
ktore jest konfliktowe i pozbawione wzajemnego zrozumienia,
trudno jest osiggac wyniki. Zte kontakty miedzy pracownikami

a przetozonymi wptywaijq na zdolnos¢ do osiggania celow.

Storytelling moze by¢ wykorzystywany réwniez w innych ob-
szarach funkcjonowania organizaciji. Nawigzanie wspotpracy

zinnymi wymaga wspélnych wartoscii podstaw do wspélnego

dziatania. Znalezienie odpowiedniego sposobuich przekazania

potencjalnemu partnerowi moze mie¢ decydujgcy wplyw na

nawigzanie wspotpracy.

Liderzy majg problemy z komunikowaniem celéw i motywo-
waniem ludzi do zmiany postaw i zachowan. Umiejetnosci
oratorskie nie sq ich powszechng umiejetnosciqg. Nie jest
tatwo realizowaé plany bez energii zespotéw, a ona pojawia sie
dzieki komunikaciji przekonujqgcej do zaangazowania.

W storytellingu przy konstruowania przekazu stosuije sie sche-
maty dramatyczne znane pisarzom czy twércom popkultury
(np. narracja Gwiezdnych wojen przypomina greckie dramaty).
To walka dobra ze zlem, podr6z w nieznane, przemiana bo-
hatera. Inne to wladza, zakazany owoc, kryzys, pozgdanie.

Wszystkie te metody majqg stuzy€ osiggnieciu celu: przekonania

ludzi do dziatania, wysitku, poSwiecenia czasu lub pieniedzy czy

tez wzmocnieniu emocjonalnego przywigzania do celu. Przy-
czynia sie to tez do tworzenia spéjnych zespoléw o mentalnosci

ukierunkowanej na osigganie wspoélnych celéw, cieszqcych

sie zdrowq atmosferq. Komunikacja ta, zwana tez narracyjngq,
jest rowniez przydatna w sytuacii kryzysowej - pozwala mo-
bilizowaé ludzi do dziatania, wykrzesaé dodatkowe sity, ostabié

lek, da€ nadzieje na pokonanie najwiekszych trudnosci. Sto-
rytelling strategiczny wykorzystuje te metody do wzmocnienia

realizacji gtdwnej strategii organizacii.

1 Dobreiwyczerpujgce wprowadzenie do storytellingu w jezyku polskim zawarte jest w: K. Fog, Ch. Budtz, P. Munch, S. Blanchette,
Storytelling. Narracja w reklamie i biznesie, Warszawa 2010.

Narracja strategiczna w organizacii (storytelling strategiczny)
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@ Na czym polega dobra opowies¢??

Cechy dobrej opowiesci

= Zabawnaizajmujgca.
= Osobista (odniesiona do osobistych doSwiadczei moéwcy i stuchaczy

lub ich marzen).

= Uczgca, zawierajgca lekcje lub morat.
= Jasnaitatwa do zapamietania oraz powtorzenia.

Techniki dobrej opowiesci

= Podréz bohatera (opuszczenie domu, stawienie czota wyzwaniu na obcym tery-
torium, powr6t zwyciezcy).

= Problemijego rozwiqzanie.

= Zainteresowanie, zaangazowanie (np. dobry/zty).

= Ciekawo$§¢ historii i jej zakonczenia.

= Dzialanie - bohatera lub wezwanie stuchaczy do dziatania.

= Obietnica lub nadzieja sprostania wyzwaniu.

= Zywy, obrazowy jezyk.

= Symbol, osoba, przedmiot jako rozwigzanie problemu.

= Dowody - bohater pokonuie kolejne przeszkody (tez: liczby, wykresy, badania).

= Wezwanie do dziatania, niepoddawanie sie trudnosciom.

Jakie dziatania obejmuije
praktyka?

Jedng z technik storytellingu
jest tzw. zabéjcza prezentacja
(killer presentation):

How to Give a Killer Presentation...

Dobrze dopracowane narracje wygtaszane przez liderow,
tak aby byly prawdziwe: spdjne, wiarygodne, niosgce pozy-
tywne wartosci. Nie mogq by¢ tez pretensjonalne.
Identyfikacja komunikowanych historiq szans, ktére organi-
zacja moze wykorzystaé - przykltady, historie, sukcesy.
Regularne podsumowywanie osiggnieé, chwalenie sukce-
sOw w rozwigzywaniu probleméw, przedstawianie w pozy-
tywnym Swietle nowych zadan, co utrzymuije dynamike pracy
W organizacii.

Szczere, petne i wiarygodne informowania pracownikow
przez lideréw o potencijalnych zagrozeniach i ich wptywie
na prace.

Wskazywanie, uzasadnianie i przypominanie gtéwnego celu
(kierunku) organizacii. Liderzy powinni jasno wszystko wy-
jasnié, zarysowujgc etapy pracy i Sciezki rozwoju. Dajq tez

2 Opracowano m.in. na podstawie: K. Fog, Ch. Budtz, P.Munch, S. Blanchette, Storytelling. Narracja w reklamie i biznesie, Warszawa 2010;
K. Murray, Jezyk lideréw, Warszawa 2014; J. Winiarski, J. Rawska, Po bandzie, czyli jak pisaé potencijalny bestseller, Warszawa 2015.
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pracownikom poczucie mozliwosci spetniania oczekiwan
i obowigzkow.

Odwotywanie sie (np. w podsumowaniach) do wspélnych
(realnie!) wartosciipokazanie tego, w jaki sposéb pokrywajg
sie one z osobistymi przekonaniami lidera i pracownikow.
Autentyzm catej narraciilideréw - muszqwyznawac te same
wartosci w zyciu prywatnym i zawodowym.

Rezultat docelowy w organizaciji publicznej:

Zwiekszenie odpowiedzialnoscilidera za stowo, a u pracownikéw -

Wskazniki skutecznosci

praktyki

Ryzykaibariery

wzrost zaangazowaniad.

Zespoty Swiadome celdw i strategii organizaciji - lepsza ich realizacja.
Jasniejsze okreslenie odpowiedzialnosci i priorytetow.

Ludzie zmotywowani przez inspirujgcego lidera, ktory tatwo dzieli sie

swojqg wizjq i celami.

Wyeliminowanie przekonan u ludzi o daremnosci ich dziatan.

Stworzenie platformy do wymiany informaciii opinii, silniejsza wigz z organizacijg
i zespotem; poczucie wspolnoty i wspolna wizja.

Aby mierzy€ przyblizanie sie do zatozonych celéw danej praktyki

oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére
nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki:

Na poczgtek: szkolenie zmetody narracyjnejw komunikaciji

dla lideréw organizacii, nastepnie: zorganizowanie mini-
mum 1spotkania ze storytellingiem w organizacji na kwartat/
miesiqgc; liczba spotkan, na ktérych organizaciji korzystata

w komunikaciji z metody storytellingowej (produkt).

Potem: liczba wdrozonych projektéw przy wykorzystaniu

w komunikaciji metody storytellingowej (rezultat).

W efekcie (wplyw): wskaznik zmiany bycia poinformowanym,
zmotywowanym i zaangazowania - ankieta mierzqca m.in.
poziom motywacii, zaufania, zrozumienia celéw, kierunku

i lideréw przed wprowadzeniem praktyki oraz po nim.

Komunikowany plan czy cel strategiczny nie koncentruije sie
na przysztosci ani nie dostarcza wiarygodnej wizji kierunku,
w ktérym zmierza organizacija. Priorytety organizacii nie sq
priorytetamiludzi,a komunikacija nie wystarczy do tego, aby
to zmienic (np. zte ustalanie celow).

Niespo6jnosé formy itrescistorytellingu zrzeczywistosciq or-
ganizacyjng - blyskotliwe opowiesci o banalnych kwestiach,

Narracja strategiczna w organizacii (storytelling strategiczny)



Yo%

piekne opowiesciniemajgce zwigzku z rzeczywistosciq, roz

X P PR -
mijanie sie stow i czynow.
SYNERGIA - jednym zdaniem = Uwazna selekcija - nie nalezy zrazaé mniej utalentowanych
Pamietaj, ze czgste uzytkowanie w dziedzinie storytellingu.

wyrabia nawyk i wzmacnia zmiane.
A wiec -im wigcej opowiadan
(dobrych!), tym lepiej!

= Brakwsparcia aktualnych lideréw organizacijii pracownikow -
uznanie, ze w administracii nie chodzi o komunikacije jok w biz-
nesie, bo sqg wazniejsze sprawy (budzet, legislacja).

@ Codalej?
Wiasne pytania

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

Czy to, co chce zakomunikowaé ludziom, jest dla nich wazne?

Wiarygodne? Motywuijqgce?

Czy wybratem/wybratam wiasciwy czas i dobre miejsce na to,

aby o tym opowiedzieé?

Czy zamierzam mowié do ludzi, czy tez o sobie?

Jak bedziemy w organizaciji szukaé dalszych inspiracji w komunikaciji (méwcy,
teksty, piosenki)?

@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki
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Storytelling Best Practices to Increase Your Workplace Influence

Top 10 Most Powerful Orators of the 20th Century (Videos)?

Podsumowanie

@ Administracjo, pamietai!

™)

Inspirujgce
mysli

Przy stosowaniu storytellingu w organizacjach publicznych odpowiedzialnosé za
slowo jest szczegdblnie w cenie. Interesariusze sq licznii obserwujqg komunikaty
organizacii. Twércy opowiesci muszg pamietaé, ze komunikacja ma byé zgodna
z 0g6Inymi rzgdowymi planami, strategiami i politykg informacyjna.

Jezyk jest potezniejszy od miecza - Eurypides
Celowe opowiadanie historii to nie show-biznes, to dobry biznes - Peter Guber

W marketingu nie chodzi juz o rzeczy, ktére tworzysz, ale o historie,
ktore opowiadasz - Seth Godin

3 Technocrazed to blog o technologii, nauce i kulturze.

Narracja strategiczna w organizacii (storytelling strategiczny)


https://www.forbes.com/sites/danabrownlee/2019/11/16/storytelling-best-practices-to-increase-our-workplace-influence/?sh=2da7880a7b6c
https://www.technocrazed.com/top-10-most-influential-and-powerful-orators-of-21st-century-videos
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Lider z wizjg rozwoju instytucii

PIGULKA WIEDZY
Celem tej praktyki jest rozwoj organizacii przynoszqcy efekty

Cel praktyki ijednoczesnie przyjazny dla pracownikéw. Poprawi to jakoS¢ pracy
i wizerunek instytucii

Skad praktyka? Zarzgdzanie ludzmii przywodztwo, zarzgdzanie zmiang
Kiedy L. - . i
. Brak efektywnosci organizaciji, demotywacja pracownikow
stosowac?
Planowane = Poprawa efektywnosci organizacii,
rezultaty = Uzgodnione ambitne cele rozwojowe dla organizaciii jej dziatow

Naklady, o ktérych nie

Nawyk w korzystaniu z praktyki, aby stata sie codziennosci
mozna zapomnieé U v P v v ¢ a

Ryzyka, na kt6 PP .
YZyKa, na kiore Przyktad jaki daje lider, jego wiarygodnos¢, spojnos¢ stéw z czynami

trzeba uwazac

Kluczowe Dobér ludzi do zespotow i ich formowanie, wraz z podziatem
dzialania obowigzkow

Kluczowa miara Wzrost satysfakciji z pracy w organizacii, rozwéj pozytywnego
sukcesu (nie jedyna) wizerunku organizacii

Lider z wizjq rozwoju instytucii
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

Stopien trudnosci
praktyki

Umiarkowana

@®@®O

@ Wymagane naktady
finansowe

Koszt wynagrodzenia specijalisty ds. zbierania informacii,
badania potrzeb i probleméw pracownikéw oraz przygotowania
rekomendacii;

Koszt zakupu sprzetu komputerowego i oprogramowania
umozliwiajgcego zespotowi zarzgdzajgcemu prowadzenie analiz
sytuaciji w organizacii, a takze sprzetu komputerowego i oprogra-
mowania do zespotowej pracy interdyscyplinarne;j.

Koszt szkolen przygotowujgcych pracownikéw do pracy

w zespole interdyscyplinarnym.

Koszt regularnego organizowania szkolen, aby wszyscy
pracownicy instytucii byli bardziej otwarci na zmiany i umieli
zarzqdzaé zmiang.

@ Wymagane zasoby
ludzkie do wdrozenia

Specijalista do badania potrzeb i probleméw pracownikéw, zbierajg-
cy m.in.informacije o propozycijach ich rozwigzania.

Zesp6t zarzqdzajgey sktadajqcey sig z 2 oséb, przygotowujgcy
rozwiqzania wraz ze specijalistg ds. analizy na podstawie zebranych
informac;.

Interdyscyplinarny zespét 7-10 os6b przystosowany do wykonywa-
nia ztozonych zadan, proponujgcy kompleksowe rozwigzania na
podstawie analiz sytuaciji w organizacii.

@ Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

Zmiany w zasadach HR i kompetentne stuzby kadrowe.
Zaangazowanie kierownika instytucii i dziatu kadr jest kluczowe.
Czas na szkolenia.

® Wymagane zasoby
techniczne

Sale konferencyjne (wyposazone w rzutnik, ekran i komputer) do
przygotowania szkolenia pracownikéw do pracy w zespole
interdyscyplinarnym oraz do regularnych szkolen, ktore zwigkszq
otwartosé wszystkich pracownikoéw instytucji na zmiany.

Sprzet komputerowy i oprogramowanie umozliwiajgce

kadrze kierowniczej analize sytuaciji w organizacijii prace
interdyscyplinarnych zespotéw.

Pomieszczenie dla zespotu interdyscyplinarnego dostosowane do
jego wielkosci - powinien mie¢ dostep do wspolnej sieci organizacii
ijej dokumentacii.

Lider z wizjq rozwoju instytucii
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Potrzebny czas

Sformowanie i wyszkolenie pierwszego zespotu
interdyscyplinarnego zajmuije okoto 4-5 miesiecy.
Zespoty potrzebuijq okoto 3-4 miesiecy na przedstawienie
kofAcowych rekomendacii.

Wiedza

idosSwiadczenie

Specijalisci w zakresie badania potrzeb i probleméw oraz ich
rozwigzywania w instytucjach.

Eksperci prowadzgcy szkolenia zwiekszajgce otwartosé pracowni-
kéw na zmiany.

Wspélpraca

Wstep

Lider z wizjq rozwoju instytucii

W ramach zespotéw interdyscyplinarnych i pomigdzy nimi.
Z udziatem zewnetrznych i wewnetrznych interesariuszy.
Z ekspertami.

PRZESEANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Wybitny lider potrafi lgczyé efekty z dbaniem o ludzi.
To prawdziwa sztuka osiggaé dwa cele, a nie jeden.

Lider w organizacii, réwniez publicznej, musi by¢ autentycznqg
osobg, przekazujgcg w wiarygodny i przekonujgcy sposob misje
organizacii. Jest to instrument oddzialywania:

Na otoczenie organizacii, zwiekszajgcy prawdopodobienstwo
osiggania celéw,

. Napracownikéw instytucii, ktérzy na swoich stanowiskach pracy

realizujq cele, w codziennej pracy (zarzqdzanie przez cele).

Aby byé wiarygodng, instytucja musi by¢ aktywna, widocz-
naq, realizujgca z pasjq i zaangazowaniem wartosciowe cele
spoleczne.

Czesciq organizaciji sq jej pracownicy ze swoimi cechami
osobowoScii zainteresowaniami. Autentyczna wiara w misije or-
ganizaciji (ktérq podzielajg), widoczna w codziennych dziataniach,
wplywa na wizerunek organizaciji. Trudno bytoby uwierzyé
zewnetrznyminteresariuszom w wiarygodno$¢ instytuciji, ktorej
pracownicy wyglgdajg na zdemotywowanych lub prezentujg jej
cele w politycznie poprawny sposéb, ale nieprzekonujgco. Cho-
dzi takze o integracije pracownikéw wokot celéw organizacii
i silne przekonanie, ze praca zespotowa, ich kompetencije i sku-
teczni liderzy pozwolq realizowaé ambitne cele i rozwigzywaé
problemy, w danym obszarze stuzby publiczne;.
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Lider z wizjq rozwoju instytucii

Przywédztwo w procesie zmiany obejmuie pie¢ faz, ktére sq
zaréwno odrebne, jak i ze sobg powigzane. Chodzi o:

Gotowosé do zmian i wywolywanie jej przez liderawsrod zwo-
lennikdéw czy pracownikow.

. Pozycjonowanie strategiczne, czyli orientowanie organiza-

cji wobec zjawisk, wyzwan, szans i zagrozen pochodzqgcych
z otoczeniaq, a takze tych, ktére wplywajg w widoczny sposob
na organizacie.

. Zdobywanie serc i umysltow zwolennikéw, pracownikoéw i inte-

resariuszy poprzez opowiadanie historii (storytelling) na temat
zmiany i jej kierunku, ktére wzmacniajg wizerunek instytucii
wsrod interesariuszy i czyniq jq atrakcyjng dla pracownikow.

. Osiqgniecie ,,nowej” rownowagiorganizaciji po okresie zmian,

transformacii, przeprowadzeniu organizaciiprzez kryzys. Wszyst-
kie systemy dqgzq do odzyskania rownowagi w zmiennym czy
burzliwym otoczeniu.

. Przywodztwo skupione na samodoskonaleniu kierowanej

przez siebie instytucijii utatwianiu pracownikom realizowania jej
misji i wiasnego samodoskonalenia, ktore jej stuzy.

Dokonujgc zmian w organizacii, lider musi przygotowaé grunt,
na ktory skladaijq sie:

» Interdyscyplinarny zesp6l sterujgcy zmianq oraz nowa
taktyka/podejscie do zmiany, aby reorganizacja zakon-
czyla sie sukcesem. Zmiany nalezy wdrozy€ krok po kroku,
co pozytywnie wptynie naich akceptacie oraz przyswojenie
przez pracownikow.

= Wspolne przygotowanie ,,gruntu” pod zmiane pozytyw-
nie wplynie na zaufanie lidera do zespotu i odwrotnie juz na
poczatku procesu.

= Szkolenia nawszystkich szczeblach organizaciji publicz-
nej-od urzednikéw najwyzszego szczebla po pracownikéw
liniowych - z wigkszym prawdopodobiefistwem doprowadzi
do wdrozenia zmiany.

Interdyscyplinarne zespoty majq wiele zalet - to przede wszyst-
kim zdolno§¢é wnoszenia roznych doSwiadczen i kompetencii.
Jednak sq to takze rézne kultury pracy i inne spojrzenia na
problemy (np. prawnik - legalizm, ekonomista - koszty, menedzer -
wdrozenie rozwigzaniaitp.). Dlatego szkolenia sq tak wazne, aby
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Cel praktyki

Na czym polega praktyka

Lider z wizjq rozwoju instytucii

ww. osoby nauczy€ pracowac z sobqiczerpaé to, co najlepsze
z roznych kompetenciji z poszanowaniem licznych kultur pracy
i spojrzen zawodowych. Bez tego moze dochodzi¢ do konflik-
tow i nieporozumien.

Celem wdrozenia jest poprawa efektywnosci dzialania jed-
nostki administraciji publicznej poprzez reorganizacije spo-
tkan wewnetrznychiogarniczanie tych, ktdre sq czasochton-
ne i majg negatywny wptyw na dobrostan pracownikow.

Opis praktyki do wdrozenia:

Istniejg trzy kategorie dzialan, ktére sq kluczowe dla rozwoju
organizacji, poprawy jakoscijej pracy i wizerunku w jej otoczeniu
spotecznym (wsrdd interesariuszy):

Poprawa komunikacii i relacji miedzy pracownikami - w ra-
mach zespotdéw pracowniczych.

. Poprawa komunikaciiirelacjimiedzy liderem a pracownikami.

. Wyznaczanie kierunku rozwoiju przez lidera.

W celu poprawy komunikaciii relacjimiedzy pracownikamikoniecz-
ne jest tworzenie zespolow zadaniowych i problemowych, ktd-
rych czionkowie reprezentujq rézne dzialy organizacii publiczne;.

Efektem takich dziatan jest:

» zwiekszenie otwartosci pracownikow na nowe idee i ludzi;

» doskonalenie umiejetnosci komunikacyjnych;

= powstanie zespolow przystosowanych do wykonywania
zlozonych, interdyscyplinarnych zadan.

W interdyscyplinarnym zespole wazny jest staranny, przedyskuto-
wany, uzgodnionyijasny dla jego cztonkéw podziat obowigzkow.
Bez tego skutki wprowadzenia tej praktykimogq przyniesc efekt
przeciwny do zamierzonego.

Poprawa komunikaciiirelacijimiedzy liderem apracownikamiwy-
maga przekonujgcego przywodztwa. Dobrg praktykq jest tzw.
storytelling, czyli wykorzystywanie inspirujgcych historii, ktére
ilustrujg potencijat rozwoju organizacii, zdoInos¢ do osiggania jej
celéw oraz pokonywania ograniczen. Wystgpienia lideramuszq
byé szczere, jasne i odnosi¢ sie do podstawowych wspéinych
wartosci(autentycznie wyznawanychirealizowanychw praktyce)
dlalidera i pracownikéw jednostki administracii publiczne;.
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WSsrod dziatar okreslanych jako opowiadanie historii przez lidera
w celu wytyczania kierunku rozwoju znajdujq sie wystgpienia:

oparte na analizie sytuacii w organizacii (np. okreslenie
potrzeby pracownikéw, sklad i zadania zesp6tu interdyscy-
plinarnego);

niezalezne od sytuaciji w organizacii,a wynikajgce np. z tren-
dow w otoczeniu, zgdan interesariuszy, konkurencii in-
nych organizaciji; chodzi np. o zachecanie do zmian, bo
biernos¢ nigdy nie prowadzi do postepu.

Efekty dla organizacii publicznej:

= odSwiezony, pozytywny wizerunek instytucii;

= wzajemne zaufanie i akceptacja wsréd pracownikdw instytucii;

= wzrost otwartosci na zmiany wsréd pracownikow instytucii;

= wzrost motywaciji pracownikéw do dziatania;

= opracowane narzedzia do analizyizbieraniainformaciji o potrzebachiproblemach,
pracownikéw oraz propozycije rozwigzan;

= skuteczne rozwigzywanie problemow.

Wskazniki skutecznosci
praktyki

Ryzykaibariery

Lider z wizjq rozwoju instytucii

Sugerowane wskazniki do pomiaru postepu i powodzenia
wdrozenia praktyk to:

Wskaznik obrazujgcy wynikibadan dotyczgcych postrzega-
nia rozwoju organizaciji. Pracownicy bedg mieli mozliwos¢
wypowiedzenia sie w trakcie wdrozenia praktykii po nimna
temat efektywnoscii komfortu w miejscu pracy zwigzanym
Z rozwojem/zmianami w organizacii.

Wskaznik obrazujgcy wyniki badar publicznego wizerunku
instytuciji. Ankiety bedg kierowane zaréwno do obywateli,
interesariuszy, jok i pracownikéw organizaciji publiczne;;
Wskaznik z liczbg pracownikéw otwartych na zmiany
w jednostce administraciji publicznej przed wdrozeniem
praktykiipo nim.

Brak zaangazowania pracownikéw jako przejaw niewiary-
godnosci zmian.

Selekcjaipodzial zadan w zespotachinterdyscyplinarnych.
Konflikty pomiedzy pracownikamiinstytuciji zwigzane z pro-
cesami zmiany i réznicami interesow.

Okreslenie kierunku instytuciji - roznice interesow i sta-
nowisk grup interesariuszy wewngtrz organizacii oraz inte-
resariuszy zewnetrznych, na ktérych zmiany mogg wywrzec
wplyw.



@ Co dalej?
Wiasne pytania
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Zadawaj sobie nastepujgce pytania:

Jak przekonaé ludzi, ze projekt moze stuzy¢ ich rozwojowi i poprawie komfortu
pracy oraz ze warto zmieni¢ dotychczasowe przyzwyczajenia?

Jak dobrze zaczqé, aby zyskac zaufanie do pomystu, jak poméc ludziom zmienié
przyzwyczajenia (proste szkolenia, ambasadorzy zmiany, ankiety po miesiqcu
stosowania)?

Co moze po6jsE zle, co zrobimy, gdy nie bedzie nam szlo?

@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki

Skuteczny zesp6t lideréow wyzszego szczebla 6 warunkéw

1.
2.
3.
4.
Na podstawie:
R.Wageman,
D.A.Nunes,
J.Burruss, 5
J.R.Hackman,

Senior Leadreship

Teams. What it 6

takes to make
them great,
Harvard
Business School,
2008.

Warunki podstawowe:

Prawdziwiludzie - autentyczny zesp6t, nie zas przypadkowa grupa, z precyzyjnie
ustalonym sktadem, doskonalgcy umiejetnosci wspotpracy na co dzien.
Wiasciwi ludzie - zumiejetnoSciami, wiedzg, doSwiadczeniem, wnoszqcy istotng
wartos¢ do zespotu. Chodzi tu rowniez o postawy na rzecz wspotpracy, odpor-
nosS¢, gotowos¢E do brania odpowiedzialnosci i doswiadczenie w podejmowaniu
decyzji, rozwiazywaniu problemoéw i mysleniu koncepcyjnym. Istotna jest tez
empatia wobec ludzi. Nalezy za to unika¢ oséb destrukcyjnych oraz nadmiernie
indywidualistycznych.

Motywuijgcy cel dzialania - ochronawaznych wartosci, ktérych zabezpieczenie
nalezy do celu dziatania zespotu na co dzief, a w szczegdlnosci w czasie kryzysu.
Redalizacja celujest trudna, ale motywujgcaimozliwa. Cele zarzgdzania w kryzysie
muszq by€ zrozumiate.

Warunki wspomagaijgce:

Spojna struktura - niezbyt duza wielkoS¢ zespotu: 5-8 osbb, stabilnosé, zde-
finiowane zasady wspdotpracy oraz zarzgdzania i podejmowania decyzji w sy-
tuacjach kryzysowych, odpowiedzialnos¢ wszystkich za catoS¢ kryzysu i jego
rozwigzanie, a jednoczesnie jasny podziat wiasnych zadan i odpowiedzialnosci.
Praca zespotowa i Swiadomos¢ wspoizaleznosci, wzajemna pomoc. Realizacja
podijetych wspdlnie decyzji.

. Wsparcie organizacii - zasoby, informacije, doradcy, szkolenia, czas na treningi,

infrastruktura zarzgdzania kryzysowego, zastepstwo na czas kryzysu.
Coaching zespolu (nie zas indywidualnych czionkow) - szkoleniq, treningi,
uczenie sie od siebie nawzajem, odgrywanie rol, rozwoj umiejetnosci podejmo-
wania decyzji na czas kryzysu.

Ponadto: uprawnienia informacyjne, koordynacyjne, wykonawcze i decyzyjne

Lider z wizjq rozwoju instytucii
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Dodatkowe inspiracje przywodcze - przykiad wojska
Efektywne praktyki przywédcze dowddcy liniowego

TYP DOWODCY CECHA [ CHARAKTERYSTYKA PODCZAS WYKONYWANIA
ZADAN BOJOWYCH

Opiekun = Fizyczna obecnosé dowodcy

poziom Srodowiska »  Koordynowanie dziatar bojowych

Coach = Autorytet oparty na praktycznejwiedzy

poziom zachowari = Wplywanie na procesy poznawcze zotnierzy zwiqgzane

z cato§ciowym kontekstem warunkdéw bojowych
= Wydawanie jasnychikonkretnych polecen
= Umiejetnosé rozluznienia sytuacii stresujgcej

Mentor = Pomoc w hierarchizowaniu wartosci podwiadnych
poziom przekonan i wartosci « Decyzyjnosé, stanowczosé w wydawaniu polecenii branie
odpowiedzialnosci za skutki swoich decyzji
= Kwestionowanie niefortunnych decyzji przetozonego
= Wspbtuczestniczenie w wykonywanych operacjach
= Wiaraw kompetencje zawodowe podwiadnych
= Dbanie o bezpieczenstwo podwtadnych i branie za nich
odpowiedzialnosci
= Humanitaryzm prowadzenia dziatai bojowych
= Odwaga
= Opanowanie

Sponsor = Dojrzatosé
poziom tozsamosci i misji »  Brak czynnikéw ideologicznych

Patrz szerzej:

A. Zygo, Przywédztwo woskowe w warunkach bojowych

praca doktorska napisana pod kierunkiem naukowym dr. hab. J. Szczu-
paczynskiego, Warszawa 2018, Uniwersytet Warszawski, Wydziat Nauk
Politycznych i Studiéw Miedzynarodowych, s. 253-254. Praca wydana
takze jako ksigzka pod tym samym tytutem w 2019r.,

przez wydawnictwo Adam Marszatek.

Lider z wizjq rozwoju instytucii



@ Administracjo, pamietaij!

Podsumowanie

Zespoly, storytelling, styl przywodztwa powinny by¢ dopasowywane do celu
organizacii i jej sytuacii.
Lider organizaciijak dowddca na polu bitwy musi znaé przede wszystkie prawdzi-

wy obraz sytuacii. Inne podejscie np. pochlebstwa, ,kolorowanie” rzeczywistosci
itp., to proszenie sie o kiopoty.

Liderzy aby osiggac¢ cele muszq opowiadaé motywuijgce historie o nichio zmianie
(nie tylko dla siebie) i dawac osobisty przyktad.

@ Musze ich stuchag, jestem ich przywédcq - Andrew Bonar Law

Podobnie jak kazdy inny rodzaj nawozu, propaganda powinna by¢ stosowana
Inspirujgce w odpowiednich dawkach - Ludwik Jerzy Kern
mysli

SYNERGIA -jednym zdaniem

Ut sementem feceris, ita metes
(Jak posiejesz, tak zbierzesz) -
przyslowie lacifiskie

234 Lider z wizjq rozwoju instytucii
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Zobowigzania Swiadomych liderow

PIGULKA WIEDZY

Celem praktyki jest pomoc uczestnikom w zidentyfikowaniu

Cel praktyki

P U i zrozumieniu charakterystycznych cech Swiadomych lideréw
Skad praktyka? Zarzqgdzanie zasobami ludzkimi, przywddztwo
Kied

Y . Podniesienie jakosci przywodztwa

stosowac?
Planowane Wzrost Swiadomosci lideréw, proste narzedzie do bardziej Swiadomego
rezultaty zarzgdzania sobg

Naklady, o ktérych nie
mozna zapomnieé

Czas

Ryzyka, na ktore
trzeba uwazaé

= Cedowanie petnej odpowiedzialnosci na lideréw za dziatanie
organizacii,
= Niedocenianie roli zespotéw, ekspertow, pracy grupowej

Kluczowe
dzialania

Znalezienie czasu na Swiadomaq autoanalize, wspieranqg przez partnerow
(mentoréw, coachéw, wspotpracownikow)

Kluczowa miara
sukcesu (nie jedyna)

Zobowigzania Swiadomych lideréw

Wzrost jakosci przywodztwa w organizacjach.



236

@@@@@
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Wstep

PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

Stopiei trudnosci
praktyki

Umiarkowana

@®@®O

Wymagane naklady Nie sq duze, kluczowa jest postawa lideréw
finansowe
Wymagane zasoby Pomocnibedqg coachowie, mentorzy, pary lideréw ktorzy wzajemnie sie

ludzkie do wdrozenia

motywuiq, wspierajq i sqg dla siebie mentorami

Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

Wsparcie najwyzszego kierownictwa organizacii

Wymagane zasoby Nie maijq kluczowego znaczenia, pomocne mogq by¢ proste checklisty

techniczne pomagajgce wyrobi¢ nawyk autoanalizy przez liderow

Potrzebny czas Kilka tygodni pozwalajgce na wdrozenie nowych nawykéw zwigzanych
z funkcjonowaniem lideréw

Wiedza Pomocne moze by¢ wsparcie psychologéw, coachéw, ekspertow

idoswiadczenie

z zakresu przywodztwa

Wspélpraca

Wspbtpraca wzajemna miedzy liderami, zespotami a pracownikami
(np. ocena 360 stopni lideréw, w zakresie wzrostu ich
samoswiadomosci)

PRZESEANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Nie béj sie emociji, traktuij je jak radar do orientacji w terenie

Zobowigzania Swiadomych lideréw

Swiadome przywodztwo oparte jest na pewnym rodzaju posta-
wy zyciowej lidera wobec otoczenia. Wychodzi on z zatozenia,
ze posiadanie racji jest mniej wartoSciowe niz korzystanie
zmozliwosci uczenia sie poprzez wykorzystanie tego, conam
sie przydarza i co rozwojowego przynosi zycie. Nie polega to
na braku racji w ogéle, ale raczej na traktowaniu jej jako punktu
wyj§cia do poznania racji innych.
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Cel praktyki

Na czym polega praktyka

Zobowigzania Swiadomych lideréw

Czesto obrona wtasnych raciji wynika z obawy przed popetnie-
niem btedu lub przekonania, ze zmiana punktu widzenia pod

wplywem nowych doSwiadczern oznacza naszq stabosé. Ponadto

dogmatyczna obrona poglgdéw, moze prowadzi¢ do zacho-
wan destrukcyjnych, ztosci, agresii itp.

Swiadome przywo6dztwo polega na rozpoznawaniu, kiedy te
trudne stany emocjonalne (strach, ztos¢, smutek) przejmuijg
kontrole nad stanem psychicznym (uwazno$¢ i wylapywanie
pierwszych sygnatéw takich stanéw), obserwowaniu i przekiero-
waniu umystu z powrotem na zaciekawienie innym poglgdem,
a nie bezwzgledng obrong wiasnych racii.

Celem praktykijest pomoc uczestnikom w zidentyfikowaniu
i zrozumieniu charakterystycznych cech swiadomych liderow.

Lider Swiadomy to taki, ktory potrafirozpoznawac wlasne sta-
ny emocjonalne, tj. zauwazyg, kiedy kontrole nad nim przejmujqg

trudne uczucia, i unikngé¢ ,,zatopienia przez nie”. Bedqc ,zale-
wanym przez te uczucia’, jest sie zamknietym na nowe idee, co

przejawia sie postawami obronnymii gorgczkowg obrong wia-
snych racii. Gdy utrzymujemy sie na powierzchni, ciekawosci”,
jesteSmy otwarci na ,,innosci”, i to, co ma nam do przekazania

sytuacja, chcemy sie uczyé.

CzeSciowo ,zamknigte postawy” wywodzg sie z biologii tzw.
gadziego mozgu, skoncentrowanego na przetrwaniu (,walka
o byt”).

Kluczem do zmiany jest trening Swiadomego rozumienia wia-
snych stanow emocjonalnych. W psychologii poznawczej cze-
sto wykorzystuie sie ,metafore swiatel drogowych” - Swiatto
pomaraiczowe to sygnal, ze musimy nacisngé na hamulec,
aby sprawy nie potoczyly sie w ztym kierunku. Swiadomosé,
,Kiedy zapala sie pomaranczowe Swiatto”, jest tu kluczowa, bo
pozwala podejmowaé przemyslane decyzje z korzystnym zacho-
waniem. Podstawowym narzedziem jest Swiadome wiqczenie
LSwiatet drogowych” do sposobu myslenia i reagowania liderow.

Trening takich reakciji moze odbywag sie poprzez:

= wzajemne wspieranie sie/wymiane doswiadczen lideréw
z podobnego szczebla organizacii (peer to peer method);

= wykorzystanie mentoringu (doswiadczeni mentorzy wobec
miodych liderow);

= praceliderazdoswiadczonym coachemlub psychoterapeutaq.
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Zobowigzania §wiadomych lideréw

Idee z niniejszego rozdzialu, najpetniejwyrazone sqw ksiqz-
ce: Jim Dethmer, Diana Chapman and Kaley Klemp, 175 Com-
mitments of Conscious Leadership. A New Paradigm for
Sustainable Success, 2014. Opisanych w tej pracy 15 zobo-
wigzan Swiadomego lidera zostato ujetych w sposéb bardziej

syntetyczny, sq one bowiem czesto silnie wzajemnie powigzane

ze sobq (np. branie odpowiedzialnosci i nie obwinianie innych),
wzajemnie z siebie wynikajq lub bezposrednio nastepujq po sobie.
Autor uznat, ze takie ujecie bedzie tatwiejsze do przyswojenia

przez czytelnikow.

Postawie otwartej sprzyjajg pewne zasady myslenia i za-
chowania - to sq witasnie zobowigzania Swiadomego lidera
(wobec siebie i innych).

Branie radykalnej odpowiedzialnosci za swoje zachowania
iswoj stan oraz oczekiwanie tego od innychiwspieranie ichw tym.
Przeciwienstwem odpowiedzialnosci jest obwinianie innych.
Istotg odpowiedzialnosci jest w pierwszej kolejnosci zastano-
wienie sie nad swoimi mozliwoSciami dziatania w danej sytuacii.

. Nauka przez ciekawos¢ - wykorzystywanie tego, co nas spo-

tyka, do nieustannej nauki, ciekawos¢ jest wazniejsza niz go-
towos¢ do bezwzglednej walki o swoje racije.

. Korzystanie ze swoich stanéw emocjonalnych w pierwszej

kolejnosci poprzez rozumienie ich, pozwolenie, aby pojawiaty sie,
anie ttumienie ich,ikorzystanie z nich jako ,,.swoistego radaru”,
czesto takze energii motywujqcej do dziatania.

. Szczere komunikowanie, méwienie prawdy, dzielenie sie

informacjq i motywowanie przez nie, poznanie sig. Otwarte
komunikowanie sie¢ musi by¢ uzupetnione przez otwarte slu-
chanie. Obie postawy pomagaijqg réwniez w dochodzeniu do
rozwigzan i porozumienia.

. Eliminacja plotek z organizacii, bo stuzg one dominacii, mani-

pulacii, kontroli, obronie. Plotki sq naturalnym objawem wielu
patologii organizacyjnych.

. Uczciwosé oznaczajgca szacunek dlia prawdy, dotrzymywanie

umow i przyimowanie odpowiedzialnosci takze za bledy.

Wykorzystanie uznania - docenianie innych i przyjmowanie
uznania od nich.
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8. Zycie uwzgledniajgce zabawe, odpoczynek i odnowe jako
istotne wartosSci i postawy sprzyjajgce ciekawosci, uczeniu
sig, osigganiu celéw, stanowigce remedium na stres jednostek
i w organizacjach.

9. Postawa kwestionowania przekonan, ktére mogq szkodzi¢
poprzez Swiadome zastanawianie sie, czy okreslone poglady,
utarte sposoby interpretowania sytuacijimogq by¢ szkodliwe lub
oparte nastereotypach czy uproszczeniach (np. etykietowanie)..

@ Efekty dla organizacii publicznej:

Wiecejindywidualnych spostrzezen; autorefleksja; samoregulacia.
Rozumienie siebie przez liderow.

Umiejetnos¢ zarzgdzania wlasng energiq i stanami emocjonalnymi, aby wspie-
raty skuteczne dziatanie.

Trafniejsze decyzje wynikajgce z poszerzenia Swiadomoscii zrédet
informacii.

Etyczni liderzy, otwarci na nowe doSwiadczenia, stale sie rozwijajgcy.

Liderzy dajgcy wsparcie ibiorgcy od zespotdw to, comogg one daé najlepszego
od siebie.

Wskazniki skutecznosci Wskazniki, jakie mozna zastosowaé w przypadku tej praktyki, to:

praktyki

Ryzykaibariery

= Autoocena liderow - wzrostu jakosci wiasnego
funkcjonowania.
= Ocenaos6b w organizacji - moze to by¢ np. ocena 360°.

= Niesprzyjajgca kultura organizacyijna.

= Sztywne przekonania lideréw.

= Ideologie organizacyjneispoteczne wykluczajgce gotowosé
do zmiany przekonan.

= Autorytarny model przywodztwa.

= Brak czasu nazmiane nawykow.

= Przecigzenie lideréw obowigzkami.

Zobowigzania Swiadomych lideréw



@ Co dalej?
Wiasne pytania

Zadawaj sobie nastepujgce pytania:

Jak przekonaé osoby na wysokich stanowiskach do zmiany nawykoéw?

Jakich znanych lideréw Swiata polityki, administracii, biznesu, nauki, sportu, religii
mozna wskazaé jako przyktady warte nasladowani w obszarze samoswiadomosci?
Co wykorzystag, aby zwiekszy¢ prawdopodobiefstwo utrwalenia sie nowych,
nawykow - dla lideréw, zespotéw i organizacii?

@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki
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Inspirujgce
mysli

Jak metafora Swiatet drogowych moze pomadc zarzgdzaé wiasnym i emocjami.

Idee wyrazone w tym rozdziale sq opisane w ksigzce:

JimDethmer, Diana Chapman, and Kaley Klemp, 75 Commitments of Conscious
Leadership. A New Paradigm for Sustainable Success, 2014

Przykladowa recenzja

Administracjo, pamietaij!
Podsumowanie

Czasem wzrost Swiadomosci wystarczy, aby dokonaé zmiany, czasem to pierw-
szy, ale niezbedny krok.

Nawet w Zyciu spotecznym nigdy nie zrobisz dobrego wrazenia na innych ludziach,
dopOki nie przestaniesz myslec o tym, jakie wrazenie robisz - C.S. Lewis

Jesliwiekszo$¢ z nas pozostaje nieSwiadoma siebie, to dlatego, Zze samoswiado-
moSé jest bolesna i wolimy przyjemnosci iluzji - Aldous Huxley

SYNERGIA - jednym zdaniem

W chwilach kryzysu nigdy nie walczy sie
z zewnetrznym wrogiem, ale zawsze
z wiasnym ciatem - George Orwell

Zobowigzania Swiadomych lideréw
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Wstep

Q

Komunikowanie zachodzi niezaleznie od tego, czy jest Swia-
dome, czy nie (np. body language, wymowa milczeniaitp.), czy

istnieje strategia komunikacyjna organizacii, czy tez komunikacija

odbywa sie intuicyjnie bqdz ad hoc. Dlatego brak komunikacii

to klasyczna sytuacija, w ktorej brak zaplanowanych dziatan

wywotuje skutki, bo funkcjonowanie komunikowania i opinii

publicznej nie znosi nigdy prozni. Gdy nie ma naszego prze-
kazu, te luke wypetnia przekaz innych'.

Wymagania wobec komunikaciji wzrastajqg zdecydowanie w sy-
tuacjach specjalnych, takich jak kryzys czy potrzeba przepro-
wadzenia zmiany. Co jeszcze? Komunikacja kluczowa jest dla
takich wspoiczesnych pojeé, jok wojna hybrydowa, ciggte ne-
gocjowanie jestistotq funkcjonowania Unii Europeijskiej, a fake
news to... w zasadzie codzienny news.

Jeden naréd - 2 style negocijacii:

Moéj styl zawierania transakcjijest dos¢ prosty i nieskomplikowany. Mierze bardzo
wysoko, a potem po prostu naciskam, naciskam i naciskam, zeby dostac¢ to, o co

mi chodzi. Czasami zadowalam sie mniejszq kwotq niz ta, ktorej szukatem, ale
w wiekszosSciprzypadkow i tak koncze z tym, czego chce - Donald Trump

Specyfika obszaru
w administracii publicznej?

©

Dale B. Carnegie*:

Walczqc, nigdy nie dostajesz
wystarczajqco duzo, ale ulegajqc,

dostajesz wiecej, niz sig spodziewates.

*Dale B. Carnegie (1888-1955) - stynny
amerykanski pisarz specijalizujgcy sie
W samorozwoju oraz umiejetnosciach
interpersonalnych.

We wspdtczesnym zarzqdzaniu publicznym komunikowanie,
informacija i negocjowanie z partnerami i interesariusza-
mi staty sie co najmniej tak samo waznymi instrumentami
rzqdzenia i dokonywania zmian jak legislacja czy strumienie
Srodkéw budzetowych.

Zaréwno komunikacija, jak i negocjacie sq kluczowe we wspol-
czesnym modelu administraciji publicznej. Komunikuije sie
ona i czesto negocijuje z partnerami: dostawcami ustug, part-
nerami spotecznymiiorganizacijamipozarzgdowymi, jednostkami
samorzgdu terytorialnego, organami Unii Europejskiej, mediami.

Z jednej strony administracja w wielu przypadkach ma pewnq
przewage: zasoby, kompetencije eksperckie, dostep do Srodkéw
masowego komunikowania. Z drugiej strony musi sie kierowaé
przepisami prawa, powinna dzialaé na rzecz interesu pu-
blicznego, a jej dziatania sq wnikliwie obserwowane przez

1 Przystepne wprowadzenie do tematyki komunikacii, a takze negocjaciji zawarte jest w: E. Kuhnke, Sztuka komunikacji dla

bystrzakéw, Gliwice 2017.

2 Dobre omoéwienie uwarunkowan komunikaciji dotyczgceych sektora publicznego zawarte jest w: R. Krzyzewski, Marketing

publiczny, Warszawa 2021.
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Polska Rada Dialogu Spolecznego -
miejsca negocjaciji rzqdu, zwigzkéw
zawodowych i pracodawcow.

Praktyka komunikacii
i negocjacii

Komunikuijq si¢ wszyscy. Nawet
tradycyijne, absolutystyczne monarchie.

2471

lobbystow, mediai Srodowiska eksperckie. W wielu politykach
dlaich skutecznego wykonania komunikowanie sie z wykonaw-
cami(Srodowiska zawodowe, samorzqgdy terytorialne), a czasem
zawarcie porozumienia w wyniku negocijacii jest kluczowe.

W sytuaciikryzysu oczy opinii publicznej zwracajq sie ku wia-
dzy publicznejinastuchuie sig, jaki przekaz nastgpi. Przejaowem

wzrostu znaczenia komunikowania w pracy stuzb rzgdowych

w ostatnich kilkunastu latach jest rozrost rzgdowych stuzb in-
formacyjnychiich silna pozycja w tonie elit rzgdowych.

Kluczowe aspekty efektywnej komunikaciji to zaufanie do zré-
dla, dostosowanie instrumentéw komunikacii do jej celéw (zmia-
na zachowania, przekonywanie, wzmacnianie postaw) i grupy

odbiorcow, aktywne stuchanie, dostosowywanie komunikatow

do odbiorcy i problemu, spdjnosé komunikaciji werbalnej i nie-
werbalnej, sp6jnosé komunikatu z postepowaniem, udzielanie

informaciji zwrotnej, sp6jnos¢é komunikaciji zewnetrznej i we-
wnetrznej. Znaczenie ma tez kontekst sytuaciji komunikacyjnej

(np. sytuacia stabilna vs sytuacja kryzysu).

@ Metodq kontroli przekazu jest Metoda 7C - lista kontrolna
— komunikacji. Wedtug niej przekaz powinien byc:

Noohsops

Skuteczny jezyk
komunikaciji

Jasny (Clear)
Zwiezly (Concise)
Konkretny (Concrete)

Poprawny (Correct) Napodstawie:
Spoiny (Coherent)

Kompletny (Complete)
Uprzejmy (Courteous)

The Seven Cs of Communication

Zdaniem Kevina Murraya, autora ksigzki Jezyk lideréw?, komuni-
kacja jest spoiwem, ktore wigze strategie i realizacje celow.
Murray przeprowadzit wywiady z 70 liderami brytyjskiego bizne-
su, polityki, administracii, wojska, instytucii finansowych, mediow

isportu, w ktérych zadatim pytania o skuteczny dla osiggania

celéowwréznych sektorach sposoéb i jezyk komunikacii. Efek-
temtych badan sq zalecenia, ktére ponizej omoéwiono w skrocie.

3 K.Murray, Jezyk lideréw. Jak wybitni liderzy komunikujq sie, zeby wywieraé wptyw, inspirowac i osiqgac cele, Warszawa 2014.
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@ Co ma znaczenie w skutecznej komunikacii lideréow?

Negocijacije

Autentycznosé - ludzie oczekuiqg, ze przywodcy bedq sobg

(z petnym przekonaniem), bedq szczerzy, otwarci i prostoli-
nijni. Muszg udowadniaé, ze wierzq w to, co mowiq.

Misja i wartosci - przywodca powinien sformutowaé war-
toSciowq misije, szerszy cel i pociggajgcq historie, ktorej lu-
dzie mogq by¢ czesciq. Wartosci muszg pociggac wieluisq

szczegOlnie wazne w sektorze publicznym.

Jasna wizja przyszlosci, ktora inspiruje do dziatania w te-
razniejszosci jak najwieksza liczbe interesariuszy. Komu-
nikuj przyszto§¢, wykorzystujgc wspélnie: misje, wartosci,
wizjeicele.

Zbudowanie mocnych podstaw zaufania, a na tej bazie - re-
lacii z ludzmi; wstuchiwanie sie w ludzii w gtos opinii publiczne;.
Angazowanie sie w to, co robi, to, co méwi, i jednoczesnie

pozwolenie, aby inni tez mogliméwi¢. Rdwnoprawne rozmo-
wy z liderem angazujg i motywuiq.

Wazna jest komunikacja dgzqgca do zrozumienia odbior-
cow - nie liczy sie to, co sig mowi, ale to, co ludzie slyszg.
Istotne pozostaje zatem dopasowanie sposobu, w jaki prze-
kazuije sie wiadomosci.

Nauczenie si¢ sluchaé na serio (oczami, uszamiisercem),
okazywanie zainteresowania, szacunkui cierpliwosci. Takie

stuchanie pozwala przewidzie¢ klopoty i znalezé rozwigzania.
Zdecydowane komunikowanie swojego zdania, przekony-
wanie innych, wyrdznianie sie.

Uzywanie potegi dobrych historii (opowiesci), bo one trafia-
iq do serca i potrafig komunikowaé wazne przestania. Cza-
sem wystarczy jedna dobra historia.

Pamietanie o mowie ciala, gestach, mimice twarzy i zacho-
waniach, tak aby byly spéjne ze stowami.

Doskonalenie si¢ w publicznych prezentacjachiprzemoéwie-
niach, przygotowywanie sie do nich zakazdym razem, jesli to

tylko mozliwe. Przemyslane dobieranie stow i prosty przekaz.
Osiqgniecia i poprawa wynikéw przychodzg dzieki byciu do-
skonatym komunikatorem.

Przywodztwo w sektorze publicznym takze opiera sie

na komunikacii.

Definicji negocijaciijest wiele. Niektére z nich podkreslajqg, ze jest

to proces komunikacyjny miedzy stronami. W tym miejscu
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przyjmiemy, ze jest to metoda kierowania i rozwigzywania
konfliktow, ktoére wynikajq z réznic intereséw jednostek, grup
spotecznych, organizacii czy panstw.

Negocijacije sq jednq z podstawowych metod osiggniecia po-
rozumienia migdzy stronami, ktére maijq zaréwno zbiezne, jak
i rozbiezne interesy, zalezg w jakims stopniu od siebie i dlatego
John F.Kennedy: przystepujg do rozmow. Jest to tez proces podejmowania de-
Nie mozemy negocjowac z ludzmi, ktérzy cyzji, rozwigzywania problemu, wymiany dobr. Podstawowe
mowiq, Ze to, co moje, jest moje, a to, co . . . L . . .

pojecia zwigzane z negocjacjamito: interes, konflikt, ustepstwa,

twoje, jest negocjowalne
(The Berlin Crisis, 1961). porozumienie, przedmiot negociacii, sita przetqrgowq“.

4 CatosSciowe i aktualne omoéwienie tematyki negocijaciji w literaturze polskiej to: A. Kozina, Zasady negocjacji, Krakow 2018.
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA / PROF. SANTIAGO DE LA CIERVA

Definiowanie problemu w sytuacii

kryzysowej

PIGULKA WIEDZY

Celem praktyki jest zdefiniowanie problemu, z jakim mierzy sie organiza-

Cel praktyki cjaw sytuacii kryzysowej, dostosowanie Srodkéw zaradczych do tej
nowej sytuacii poprzez komunikacje wewnqtrz i na zewnqtrz zespotu

Skad praktyka? Analiza problemoéw, zarzgdzanie kryzysowe, komunikowanie

Kiedy Problemy w komunikowaniu sie z otoczeniem i mediami w sytuacjach

stosowac? trudnych dla organizacii

Planowane Zdolnos¢ szybkiego zdefiniowania gtéwnego problemu do rozwigzania

rezultaty w sytuaciji kryzysowej i zakomunikowanie sposobu dziatania otoczeniu

Naklady, o ktorych nie
mozna zapomnieé

Analizaryzyk i scenariuszy oraz ich przeéwiczenie

Ryzyka, naktére
trzebauwazac

Brak przewidywania

Kluczowe
dzialania

Utworzenie grupy ludzi, ktérzy bedq potrafic myslec¢ i komunikowac sie
w sytuaciji kryzysu

Kluczowa miara
sukcesu (nie jedyna)

Cwiczenia sytuacii kryzysowych pozwalajgce trenowac reakcje ,na
sucho” i tworzyé scenariusze sytuacii problemowych w czasie kryzysu

Definiowanie problemu w sytuacii kryzysowej
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

@ Stopien trudnosci
praktyki

Wymagaijqgca
OJOXO)

@ Wymagane naklady
finansowe

Kosztem praktyki moze by¢ powolanie zespolu, poniewaz w jego
sktad powinni wchodzi¢ dobrze przeszkoleni i zmotywowani
specijalisci z r6znych dziedzin, gotowi pracowaé w warunkach
stresuiw nietypowych godzinach pracy.

Przygotowanie warunkow pracy dla nich wymagaé bedzie szkolen
w zakresie zarzqgdzania kryzysowego i komunikacji kryzysowej
(koszty). Jednak szybka i kompetentna definicja gtéwnego problemu
w kryzysie pozwoli ograniczyé naktady na dziatania zwigzane

z ograniczaniem i usuwaniem jego skutkow.

@ Wymagane zasoby
ludzkie do wdrozenia

Zespol 5-7 osob odpowiedzialnych za przygotowanie planu
dziatan kryzysowych, w tym specijali§ci od analizy problemow,
zarzqdzania kryzysowego i komunikaciji. Zesp6t moze by¢ zmienny
i poszerzany ze wzgledu na zakres sytuaciji kryzysowei.

Lider zespolu kryzysowego, ktory ma mozliwosci podejmowania
decyzji i komunikacii.

Rzecznik prasowy przeszkolony w sprawach komunikaciji
kryzysowei.

@ Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

Wdrozenie strategii oceny ryzyka i przewidywania sytuacii
kryzysowei.

Przygotowanie procedury zarzqdzania kryzysowego.
Przygotowanie procedury komunikacji wewnetrznej

i zewnetrznej (plan).

Sala konferencyjna na szkolenia oraz prace zespotu kryzysowego.

® Wymagane zasoby
techniczne

Zasoby techniczne niezbedne do spotkaii zespolu zarzgdzania
kryzysowego, w tym z innymi zespotami w organizaciji, m.in. sala
konferencyjna dla czionkéw zespotu z dostepem do sieci organiza-
cji publicznej, bazy danych, projektorai ekranu.

Oprogramowanie stuzgce do tworzenia map mysli,

wykresow, tabel, diagramow.

Zaplecze bytowe (wyzywienie, odpoczynek itp.) dla zespotu na
wypadek pracy w sytuaciji kryzysowej przez diuzszy czas.

Definiowanie problemu w sytuacii kryzysowej
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Wstep

PRZESELANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Nic nie jest bardziej bezuzyteczne
niz préba rozwigzania zlego problemu

= UCZESTNICY SYNERGII

Cechg probleméw jest to, ze istnieje wiele punktow widze-
nia na nie, a jesli chodzi o sprawy publiczne, to wiele z tych

perspektyw trzeba powaznie bra¢ pod uwage przy probie zna-
lezienia rozwigzania danej kwestii. Powoduje to koniecznosé

konsultacjiréznych interesariuszy, ktérzy wnoszq do sytuacii

i do analizy problemu kolejne elementy. Prawdziwy problem ma

zatem czesto ksztalt zanurzonej w wodzie ,,gory lodowej”,
gdzie widoczne bezposrednio przejawy to zaledwie mata czes¢E.
Czasem, w miare analizy, problem okazuie sie zaledwie czescig

czegos wiekszego. Jednoczesnie czesto catkowicie racjonalny
proces rozwigzywania probleméw nie jest dostepny z powodu

presiji czasu, ograniczonejwiedzy i ograniczonych zasobdw. Tak

jest najczesciej w sytuacii kryzysu.

Wszystkie te cechy procesu definiowania problemu spotego-
wane sq w sytuacii kryzysowej, w ktorej wystqgpity niespodzie-
wane zjawiska, zagrozone sq podstawowe dobra i wartosci,
dostepne zasoby iinformacije sq ograniczone, aliderzy majg do

czynienia z nietypowq sytuacjg decyzyjng. Najczesciej ponadto

brakuje prostych mozliwosci szybkiego dostosowania Srodkéw

zaradczych do sytuacii kryzysowej. Trudnos¢ zdefiniowania

nowej sytuacii problemowej wynika tez m.in. z czesto gorszej

komunikaciji z wszystkimi istotnymiinteresariuszami, decyden-
tami czy ekspertami lub po prostu z braku czasu na gtebokie

badania, gdy trzeba dziataé.

Sytuacje kryzysowe definiuje sie rozmaicie. Najczesciej to
zaklocenie normalnego biegu zdarzen spotecznych, gospo-
darczych i politycznych przejawiajqgce sie w nieplanowanych,
niebezpiecznych zdarzeniach, a przywrécenie tego biegu zda-
rzef do normalnosci wymaga siggniecia do nadzwyczajnych
Srodkéw. To skumulowany w czasie i przestrzeni stan napieé,
dotyczqcy w jednym czasie wielu dziedzin zycia, zagrazajqcy zy-
wotnym (egzystencijalnym)interesom spoteczenstwairealizacii
podstawowych funkciji panstwa. Sytuacja kryzysowa to takze
nagta zmiana perspektywy i kryteriow dziatania decydentow.

Definiowanie problemu w sytuacii kryzysowej
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Wedlug NATO kryzys oznacza sytuacie:

= stwarzajgcqg realne lub wiarygodne zagrozenie;

= wodpowiedniej skali;

= wystepujgcq nagle i w zasadzie nieprzewidywaing;

= zwiqzang z presjq wydarzen i deficytem czasuy;

»  charakteryzujgcq sie brakiem pewnosci co do rozwoju wy-
darzen oraz w zakresie sposobdéw, metod i technik jego po-
konywania.

W sytuacii kryzysu majg miejsce zaskoczenie, presja czasu,
opodznione reakcje, utrata kontroli, zagrozenie istotnych
funkciji, wzrost napieciai deficyt informaciji. W zarzgdzaniu
kryzysowym wyro6znia sie najczesciej nastepujqce etapy, przy
czym dwa pierwsze sq kluczowe:

Przewidywania.

. Przygotowania sie do sytuaciji kryzysoweji zapobiegania jej.
. Reagowania.

. Odtwarzaniaiodbudowy.

Zardéwno otoczenie organizacii, jaki jej personel oczekujg najcze-
Sciej w sytuacii kryzysowej jasnych komunikatéw, skréocenia
czasu reakcji administraciji publicznej oraz zakomunikowa-
nia planu dzialania.

Problemy analizuje sie i definiuje po to, aby je rozwigzaé. Badajgc

problem, trzeba zawsze zastanowi€ sie nad tym, czy zebranie

wiekszej ilosci informaciji da istotnq korzysé dla jego zde-
finiowania i zmierzenia (koszty!). Najwazniejsze jest bowiem

okreslenie kluczowych czynnikéw problemu, a nie wszystkich,
ale tatwo tu o pomyike. Najlepiejjest korzystac z juz istniejgcych

danych, bo to przyspiesza analize.

Jak w kazdej sytuaciji problemowej, tak i w przypadku sytuacii
kryzysowej definiowanie problemu jest pierwszym, kluczo-
wym i warunkujgcym kolejne dzialaniem organizacii. Definio-
wanie to w takiej sytuaciji obarczone jest najczescie:

Brakiem informaciji i blednym interpretowaniem sytuacii.

Brakiem wiedzy na temat zjawisk kryzysowych i zrozumienia
natury kryzysu.

Definiowanie problemu w sytuacii kryzysowej
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Na podstawie:

3. Blednym zdefiniowaniem giéwnego problemu (niewtasciwy
problem) sytuaciji kryzysowei.

4. Dezorientacjq, panikq, a czasem celowq dezinformaciq.

5. Naciskamiioczekiwaniamize strony Srodkdw masowego prze-
kazuigrup interesu zainteresowanych przebiegiem kryzysu.

Mozna powiedzie¢, ze w nieoczekiwanej sytuacii kryzysowe;j
sprawy stajg sie metne i trudno jest dostrzec prawdziwqg
przyczyne. Aby dziata¢ skutecznie w celu rozwigzania sytuacii
kryzysoweij, konieczne jest skupienie sie na ,prawdziwej przy-
czynie” kryzysu lub jego sile napedowe;.

Wytyczne dla lideréw, ktére w duzej czesci dotyczg definiowania
sytuacji w obliczu kryzysu

W literaturze na temat zarzqgdzania kryzysowego, dotyczqcej zwtaszcza szczebla
przywbédczego, formutuije sie zalecenia odnosnie do takich kwestii, jak:

Uchwycenie natury kryzysu - petne zrozumienie tego, czym jest kryzys, jakich
sfer zycia i grup obywateli dotknie w dtuzszym okresie, co nam méwi o naturze
epoki, w jakiej ma miejsce, jakg makrozmiane spotecznq niesie i zapowiada (takze
jako alternatywne scenariusze przysziosci).

. Czy wychwytywano slabe sygnaly kryzysu, dlaczego nie lub dlaczego je zlek-

cewazono (np. dominujgcy paradygmat myslenia o problemie, stabos¢ struktur
artykutujgcych problem, btedy poznawcze)?

. Zrozumienie w jasny sposob nadciggajgcych zdarzen i ich konsekwencji -

takich, ktére sg za horyzontem lub na jego granicy.

Kluczowe wartosci, ktore nalezy chronic w trakcie kryzysu, a takze kluczowe
niepewnosci w przysztosci, ktére mozna zredukowaé za pomoc dostepnych
instrumentow rzgdzenia.

. Jak duzo mamy czasu lub ile mozna go kupi€ poprzez dostepne zasoby

i instrumenty?

A.Boin, P. Hart, E. Stern, B. Sundelius, The Politics of Crisis
Management, Cambridge 2017; oraz C. Baubion, OECD Risk
Management: Strategic Crisis Management, OECD 2013.

Cel praktyki

Cel praktyki to nabycie umiejetnosci metodycznego podeijscia
do reagowania kryzysowego, a zwtaszcza diagnozowania pro-
blemoéw, jakie niesie sytuacija kryzysowa.

Definiowanie problemu w sytuacii kryzysowej



Jakie dziatania

Cel podstawowy to szybkie zdefiniowanie najwazniejszego
problemu, jaki musi rozwigza€ organizacija w sytuacii kryzyso-
wej. Dotychczasowa praktyka ,definiowania problemow” jest
czesto doraznq odpowiedziqg na wydarzajgcq sie sytuacie kry-
zysowq. Praktyka w Swiecie czestych, mniejszych i wiekszych

kryzyséw rzeczywistychiwizerunkowych powinna zostaé wdro-
zona tak szybko, jak to mozliwe - optymalnie w ciggu 6 miesiecy.
Sprofesjonalizowana komunikacja kryzysowa zmniejszy dez-
orientacie, niepokdj i dezinformacije wsréd obywateli, zwiekszy
zaufanie do organizaciiijej poczucie panowania nad sytuacia.

obejmuije praktyka?
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Pierwszym i kluczowym krokiem w sytuaciji kryzysowej jest
dokladne zdefiniowanie problemu. Szczegotowa ana-
liza przyczyn sytuacii kryzysowej pozwoli na wyciggniecie
whioskow i zidentyfikowanie problemu, a nastepnie podjecie
niezwiocznego dziatania.

Sformutowanie definicji problemu zrozumialej dla wszyst-
kich zainteresowanychipodzielanejprzez szerokie grono
interesariuszy w organizaciji i poza nig.

Rozwazanie opcii - identyfikacja mozliwych opciji rozwig-
zania zdefiniowanego problemu; rozwazenie pozytywnych
i negatywnych skutkéw podijecia okreslonej decyzii.
Analiza ryzyka dla kazdej z opcii.

Decyzja - wybor jednej z analizowanych opciji jako najbar-
dziej efektywnej dla organizaciji w sytuacii kryzysowe;j.

Plan dziatania - przygotowanie planu wdrozenia decyzji
(dziatan) w oparciu o analize ryzyka i scenariusze rozwoju
sytuacijikryzysowei.

Dostosowaniu strategii komunikaciji do planu dziatania.
Wdrozenie planu - rozpoczecie realizacji planu dziataniaq,
majqc na uwadze wartosci, misje i cel jednostki administracii
publicznej, uwzgledniajgce wymagania sytuacii kryzysowe;.

@ Rezultat docelowy w organizaciji publicznej:

1

Definiowanie problemu w sytuacii kryzysowej

Opracowanie planu kryzysowego skladajgcego sie z nastepujgcych krokow:

Identyfikacja zagrozen dlainstytuciii uszeregowanie ich pod wzgledem istotnosci.
Okreslenie rolii odpowiedzialnosciw przypadku kryzysu - kazdy wie, co marobié
i za jakie obszary/problemy odpowiada.

Przygotowanie scenariuszy dla kazdego z istotnych i prawdopodobnych

kryzysow.
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= Przygotowanie zespotu ludzi, ktérzy poprawnie zdefiniujq kluczowe problemy
w kryzysie, dzieki zasobom wiedzy organizacii, przeszkoleniu, umiejetnosci ana-
litycznego i kreatywnego myslenia.

= Przygotowanie organizaciji na komunikowanie sie w kryzysie.

= Zintegrowanie istotnych elementéw w jeden dokument, ktéry zawiera jasny
podziat zadan dla cztonkéw zespotu zarzgdzajgcego kryzysem.

= Wskazanie czionkéw zespotu kryzysowego, kanatéw komunikacii, Srodkéw tech-
nicznychiinformatycznych.

2. Przetestowany plan za pomocq gier i éwiczen, w tym dotyczqcych szybkiego
definiowania problemow.

3. Skrocenie czasu adekwatnej reakciji w sytuacii kryzysoweij, ktéra jest
stanowcza i pewna.

4. Szybkie poinformowanieistotnychinteresariuszy organizaciji o podejmowanych
dziataniach w sytuaciji kryzysowei.

Wskazniki skutecznosci
praktyki

Aby mierzy¢ przyblizanie sie do zatozonych celéw praktyki oraz
ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére na-
zwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki.

W przypadku przygotowania do sytuacii kryzysowej punktem

wyjscia sq wskazniki produktowe - opracowanie procedur
kryzysowych w organizaciji, szkolenia, gry decyzyjne oraz ¢wicze-
nia majqgce na celu przetestowanie procedur, zgranie zespotow

itp. Jednoczes$nie trzeba pamigtag, ze historia wielu organizacii,
w tym publicznych, wskazuje, ze wiele kryzysow jest zaskocze-
niem dla organizaciji(,generatowie przygotowani do poprzedniej

wojny”). Nie zawsze moznaje przewidzie¢, opracowaé konieczny

plan dziatania czy wszystko przeéwiczyé. W takiej sytuaciji od

szczegb6towych procedur wazniejsze sq zaufanie ludzi do

siebie, kreatywnos¢, umiejetnosci zespolowego wspoéldzia-
lania i wreszcie - liderzy zdolni zmierzy¢ sie z kryzysem. Nad

tymi kwestiami takze warto pracowag.

Przykladowe wskazniki, jakie mozna wykorzystac przy oce-
nie przygotowania organizacii do sytuacii kryzysowej, to:

»  Przede wszystkim: realizowane co najmniej raz w roku ¢wi-
czenia kryzysowe (alarmowe) organizacii i zespotu kryzy-
sowego dotyczqgce kazdego rodzaju kryzysow, ktére mogq
dotkng¢ instytucije. Takie Ewiczeniaiprocedury powinny byé
poddane ewaluacji (produkt i ocena wplywu ¢wiczen).
CGwiczeniamozna przeprowadzi¢ przed wprowadzeniem

Definiowanie problemu w sytuacii kryzysowej
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Ryzykaibariery .

Definiowanie problemu w sytuacii kryzysowej

procedur i szkoleniami, a takze po nich, tak aby zmierzyc

ich oddzialywanie (np. czas uruchamiania procedur).

Cwiczenia takie powinny obejmowaé rozwijanie umiejet-

nosci definiowania problemow, wykorzystania danych, ko-

rzystania z wiedzy ekspertdéw do definiowania probleméw.

Poddanie planu zarzgdzania kryzysowego ocenie eksperc-

kiej ex ante (np. adwokata diabla) - ¢wiczenia polegajgce

naodgrywaniu rél nawypadek sytuacii kryzysowej (produkt).

Liczba os6b, ktore zostaly przeszkolone na wypadek wy-

stgpienia sytuaciji kryzysowej, w tym w dziedzinie definiowa-

nia i rozwigzywania problemoéw (produkt).

Poziom znajomoscii zrozumienia procedur kryzysowych

wsrod kluczowych os6b w organizacii (rezultat).

Kazde sytuacie kryzysowe lub potencijalnie kryzysowe po-

winny by¢ po fakcie analizowane, a reakcja organizacji na

nie - oceniana przez wewnetrznych i zewnetrznych obser-

watoréw (ocena wptywu) np. poprzez ankiety badajqgce, czy

pracownicy organizaciji czujq sie przygotowani do sytuacii

kryzysowej i wiedzq, jakajestichrola.

Ankiety badawcze (wywiady) dotyczy¢ mogq tez:

= ocenyreakcjinaprzeszle sytuacje trudneikryzy-
sy - np. w kazdym mijajgcym roku, okresie strategii
czy planu dziataniq;
= oceny przyjmowanych definicji problemow orga-

nizacji przez reprezentatywne grono pracownikow.

Kultura ,,zamiatania kryzyséw” pod dywan.

Brak przewidywania rozwoju sytuacii kryzysowei.

Reagowanie zbyt p6zno, gdy sytuacja kryzysowa juz sie

w petni rozwija i problemy sie zaostrzajq.

Niepodejmowanie dzialan zaradczych w oparciu o dostep-

ne dowody i fakty - dobre definicje probleméw.

Ludzie i zespoly nieprzygotowane w zakresie analizy pro-

bleméw w sytuacii nietypowej (kryzysowe;).

Btedne komunikaty, niewlasciwa komunikacja.

Brak zrozumienia i akceptacii dla definicji sytuacii przy-

jetej przez organizacije (lub odmienna definicja tej sytuacii)

i sposobu reagowania przez spoteczne otoczenie organizacii.



Codalej?

Wiasne pytania

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

= Czymam ,radar kryzysowy” i czy wytapuije on stabe sygnaty?

= Cojeszcze moze p6jsé nie tak? Jaki problem moze sie pojawic?
= Kogo potrzebuije, aby zrozumie¢ dobrze problemy?

= Conalezy szczegdlnie chronic?

= Jak, komunikujgc problemy, mobilizowaé, a nie straszy¢?
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@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki

Opracowano na podstawie:

Carl V. Patton, David S. Sawicki,
Jennifer J. Clark, Basic Methods
of Policy, Analysis and Planning,Ro-
utledge 2013, w szczegdlnosci
rozdziaty 2-4.

Deon Canyon: Definitions In Crisis
Management And Crisis Leadership

Asia-Pacific Centre for Security
Studies*

*Centrum Studiéw nad Bezpieczen-
stwem Azji i Pacyfiku

im. Daniela K. Inouye (DKI APCSS)
jestinstytutem Departamentu
Obrony USA, ktérego oficjalne
otwarcie miato miejsce 4 wrzesnia
1995 r. w Honolulu na Hawaijach.
Centrum zajmuie sig kwestiami
bezpieczenstwa regionalnego
iglobalnego, zapraszajqc
wojskowych i cywilnych
przedstawicieli Stanéw
Zjednoczonych i krajow Azji

i Pacyfiku na kompleksowy program
reedukacii kadry kierowniczej
iwarsztaty zaréwno na Hawajach,
jakiw catymregionie Azji

i Pacyfiku - Zrédto: Wikipedia.

O czym warto pamietac przy definiowaniu problemu (wybra-
ne kwestie i paradoksy)

Definicja problemu to w wielu przypadkach naijtrudniejszy krok

w analizie i rozwigzywaniu problemow spotecznych czy politycz-
nych - czesto znajdujemy rozwigzania dla Zle zdefiniowanych

probleméw lub zjawisk, ktére w ogdle nie sq problemami. Cza-
sem tez zbyt p6zno orientujemy sie, jaki jest prawdziwy problem

lub co nim nie jest.

. Czesto klient, przetozony lub decydent narzuca wstepnq defi-

nicje problemu, co czasami utrudnia prawidtowq i realistyczng
(opartg na dowodach) definicje problemu. Z drugiej strony nie-
uwzglednienie postrzegania problemu przez decydenta jest
btedem w jego definiowaniu.

. Zazwyczajproblemy opisuie sie za pomocq liczb, ale réwnie przy-

datne mogq by¢ studia przypadkdw, relacje osobiste, analogie,
zapisy dyskusii interesariuszy czy nawet anegdoty. Mogg to by¢
tez scenariusze przysztego rozwoju sytuacii.

. Tak zwane spoteczne definiowanie problemow to poszukiwanie

definicji problemoéw przez jednostki, a zwtaszcza rézne grupy
spoleczne, ktére w zréznicowany sposéb mogq okreslaé nature
problemu. Zdarza sig, ze decydenci ignoruijq istotne definicje
problemu grup, z ktérymi sie nie utozsamiajg.

Powazne problemy indywidualne mogq nie by¢ problemami spo-
tecznymi (np. mata populacija, choroby rzadkie), ale tez powszech-
ne problemy mogq ni e by¢ tymi powaznymi, a ich rozwigzanie
moze by¢ bardziej kosztowne niz sam problem.

Definiowanie problemu w sytuacii kryzysowej
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Jesli standardy rozwigzania problemu rosng szybciej niz jego
poprawa, to mamy poczucie, ze problem nadal istnieje.

Definiujgc problemy, musimy zrozumie¢ nie tylko liczby, ale iwar-
tosci, ktore lezq u podstaw definicji problemu. Chodzi o wartosci
grup spotecznych, kluczowych decydentéw czy dysponentow
zasobéw. Wartosci te bedq warunkowaty akceptacie sposobéw
rozwiazywania problemow.

. Definiowanie problemu wymaga m.in. weryfikacji poczgtkowych

definiciji problemu, nakreslaniajego granic, wykorzystania defini-
cjiproblemu, jakie majq zainteresowaniinteresariusze, zderzenia
iej z dostepnymi faktamii podstawowymi danymiempirycznymi.

Problemy sq we wspdélczesnych spoteczenstwach stale we-
ryfikowane, definiowane i przeformutowywane przez media,
ekspertéw i grupy interesu oraz politykow.

10. Analizowane problemy maijq zwigzki z innymi wystepujgcymi

1.

12.

w spoleczefstwie oraz majg rézny spotecznie i geograficznie za-
sieg, atakze czas trwania. Liczby sq kluczowe dla oszacowania
problemuizmierzeniajego ,intensywnosci” czy ,dolegliwosci”.

Problem trzeba tez maksymalnie precyzowaé az do momentu,
kiedy jego definicja bedzie Scista i mierzalna oraz umozliwi pod-
jecie dziatania narzecz jego rozwigzania (np. liczba dotknietych

ludzi). Problemy majg swoijg historie - np. liste wydarzen, zijawisk,
decydentow, idei itp., ktore je uksztattowaty.

Realne opcje wobec problemu to nie tylko walka z nim.Dostepne

sq takie metody, jak: ,nie robi¢ nic”, ,zwalczaé objawy”, ,zmienic

standardy i miary” problemu, ,robic¢ to, co zwykle”. Mozna wska-
zaé, ze z problemem powinni poradzi€ sobie sami ludzie lub ze

koszt rozwigzania jest nie do zaakceptowania przez ogét.

@ Administracijo, pamietai!

Podsumowanie

Zidentyfikuj Zrodla potencijalnych kryzysow w swoim otoczeniu.

Zastanow sie, czy mozesz zidentyfikowac jokies schematy wystepowania pro-
blemoéw w typowych w twojej branzy kryzysach. Poszukaj podobnych sytuacii

oraz ludzi, ktérzy sie nimi mierzyli, a takze dobrych praktyk.

W kryzysie najwazniejsi sq ludzie - zar6wno ci, o ktérych musisz zadbag, jakii ci,
ktoérzy ci w tym pomoga.

Definiowanie problemu w sytuacii kryzysowej



Nawigzanie wspolpracy z innymi organizaciami zaréwno z sektora publicznego,
jakiprywatnego pozwolinatransfer doSwiadczen, dobrych praktykiscenariuszy
zarzgdzania sytuacjami kryzysowymi.

Definicja problemu, a nie jego rozwiqzanie bedzie w przysztosci rzadkim
zasobem - David Hockney

Inspirujgce
mysli

SYNERGIA - jednym zdaniem

Jesli zdefiniowates problem
poprawnie, to prawie masz juz
rozwiqgzanie - Steve Jobs
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Rozwigzywanie konfliktu wartosci

PIGULKA WIEDZY

Wdrozenie metody komunikacii, ktéra ma na celu rozwigzanie

| ktyki
Cel praktyki konfliktow wartosci
Skad praktyka? Komunikowanie, negocjacie, zarzqdzanie otoczeniem
Kiedy ) ~ e . . .
. Podstawowaq kwestig, ktéra dzieli strony, sq wazne dla nich wartosci
stosowac?
= Rozwiqgzanie konfliktu,
Planowane s T .
= Obnizenie napigcia migdzy stronami,
rezultaty

= Wozrost zrozumienia dla odmiennosci

Naklady, o ktorych nie
mozna zapomniec¢

Regularne kontakty stron

Ryzyka, na ktore

= Ztakomunikacia,

trzeba uwazac = Zranienie gtebokich wartosci
= Poszukiwanie tego, co moze tqczy¢,
Kluczowe . _ . .
i ) = Zbudowanie kanatow komunikowania,
dzialania

= Intensywna komunikacja

Kluczowa miara
sukcesu (nie jedyna)

Rozwigzywanie konfliktu wartosci

Obnizenie poziomu nieufnoscii wrogosci



PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

®

Stopien trudnosci
praktyki

Umiarkowanie trudna

@®@®O

Wymagane naklady Koszty szkolenia komunikacyjnego i z zakresu
finansowe rozwigzywania konfliktow.
Wymagane zasoby = Ekspert ds. komunikacji prowadzqcy szkolenie.

ludzkie do wdrozenia

» Lider zespolu odpowiedzialny za komunikacje z drugq strong
konfliktu i wypracowanie kompromisu dzieki wspotpracy.

= Zespotprojektowy, najbardziej efektywny - do 10 osoéb.

Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

= Umiejetnosci komunikaciii wspotpracy.

= Przykiad lideréw demonstrujgcych gesty dobrej woli wobec
drugiej strony, promowanie os6b nastawionych na pokojowe
rozwigzanie konfliktow.

Wymagane zasoby = Pomieszczenie biurowe zespotu projektowego z dostepem
techniczne do sieci.

= Salakonferencyjna stuzqca do szkolenia w zakresie komunikacii.
Potrzebny czas Wdrozenie powinno nastgpi¢ w ciggu 4-6 miesiecy.
Wiedza = Wiedze niezbedng do wdrozenia praktyki zapewni ekspert

idoSwiadczenie

ds. komunikacii i lider zespotu.

= Lider zespolu projektowego bedzie odpowiedzialny za komunika-
cje z drugq strong konfliktu.

= Czlonkowie zespolu bedq szukaé wspoinego celu i kompromisu,
ktory nie narusza wartosci zadnej ze stron.

Wspélpraca

262 Rozwigzywanie konfliktu wartosci

= Wspbipraca powinna by¢ nawigzywana gtdwnie miedzy
skonfliktowanymi stronami.

= Dodatkowo doswiadczenia pozytywnie rozwigzanych konfliktow
innych organizacii / grup spotecznych bedq przydatne.
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Wstep

PRZESELANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Nie mozna w pelni racjonalnie rozwigzac konfliktu
wartosci, ale mozna szukac innych sposobow,
koncentrujgc sie na wspolnym celu, wartosciach
nadrzednych i relacjach miedzy stronami.

Konflikt oznacza sytuacie, gdy dwie lub wiecej osob lub grupy

ludzkie spostrzegajqniemozliwe (trudne) do pogodzenia rézni-
ce swychinteresow, poglgdéw, wizji przyszlosci, niemoznosé¢

zdobycia przez nie waznych zasob6w, niemoznos$¢é wzajem-
nej realizacji przez siebie istotnych potrzeb i/lub wartosci

i podejmuijq dzialania, aby sytuacije te zmienic z korzysciq

dla siebie. Od tego, jakie to bedq dziatania (agresywne, koope-
racyjne), zalezg dalsze losy konfliktu. Moze on ulec eskalacii,
zlagodzeniu lub rozwigzaniu'.

Najczesciej konflikty dzieli sie na:

»  konflikty rzeczywiste - uich zrodetlezqinteresy materialne,
np. finansowe, spor o wiadze, dostep do zasobow istotnych
dla stron sporu, odmienne wartosci w kwestiach kluczowych
dla stron;

«  konflikty przypadkowe -ich Zrédtem moze by¢ btedne zro-
zumienie drugiej strony, przypadek;

»  konflikty zastepcze - tak naprawde chodzi o sp6r w innej
sprawie, ale nie moze on by¢ toczony otwarcie (np. jedna
ze stron jest zbyt silna albo obie strony bojq sie wywotaé
konfliktu gléwnego);

«  konflikty oparte na zlej wierze - ich przestankq jest nie-
cheé do drugiej strony, wrogos¢, nieprzestrzeganie ustala-
nych regut zatatwiania spraw itp.;

= konflikty ukryte - nie przejawiajg sie w widoczny dla oto-
czenia sposoOb, sq utajone lub nie zaistniaty warunki, aby sie
ujawnity (np. poziom wrogosci, incydent);

= konflikty falszywe - tak naprawde strony majq wspéine
interesy, ale nie potrafigich dostrzec lub ktos nimi manipuluije,
aby byly skonfliktowane.

Zgodnie z poglgdem realizmu socjologicznego, jezeli jakies
rzeczy ludzie postrzegaijq jako rzeczywiste, to w realiach

1 Przy opracowaniu wstepu autor wykorzystat publikacie, ktorej jest wspotautorem: D. Diugosz, A. Garbacik, Podstawy zarzqdzania

konfliktami spotecznymi, Poznarn 2001.

Rozwigzywanie konfliktu wartosci
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zycia spolecznego tez takie sq. W takim ujeciu uzna¢ nalezy,
ze konflikt wartosci ma charakter rzeczywisty tak samo jak
konflikt 0 zasoby, bo jego skutki mogq by¢ realne, daleko idgce,
anawet dramatyczne w skali spotecznei.

Wezmy jako przyktad konflikty religijne w Europie okresure-
formacii, w tym woijny religijne. Dla buddystéw czy wyznawcow

pierwotnych religii Ameryki spory doktrynalne miedzy papie-
stwem aMarcinem Lutrem czy Janem Kalwinem bylyby zapewne

zupetnie niezrozumiate, jednak w konkretnych realiach historycz-
nych wywolywaty one krwawe wojny, angazujqgce panstwai so-
jusze panstw, dynastie, wielkie masy ludzkie itp. Podobnie dzisiqj

dla obecnych rosyjskich elit pafnstwowych istnieje zasadniczy

konflikt wartosci: jaka jest dla nich jednosé (polityczna, duchowa,
kulturowa) tzw. ruskiego swiata, a jakq wartosciq dla obywateli

jest niezalezna Ukraina, posiadajgca prawo wyboru swych loséw

panstwowych. Wojny religijne w koficu przeminely m.in. jako

efekt znalezienia (czasem kruchego) rozwigzania w postaci

Cuius regio, eius religio.

Istniejqg pewne zjawiska, bedgce wynikiem blednego postrze-
ganiarzeczywistosci konfliktowej, ktére sprzyjajg powstaniu
i eskalacii konfliktu. Sq to:

» efekt,halo” polegajgcy narozszerzaniu negatywnejoceny
jednej cechy jednostki czy grupy na inne jej wiasciwosci;

= samospelniajgce sie proroctwo - przyjete wstepne zato-
zenia np. o uzyciu sity;

= projekcja, czyli przypisywanie witasnych cech i sktonnoSci
innym jednostkom lub grupom, w celu np. usprawiedliwienia
wlasnego agresywnego zachowania.

Najczesciej wymienia sie trzy podstawowe warunki skuteczne-
go rozwigzania konfliktu niezaleznie od jego rodzaju:

Strony konfliktu muszq zaakceptowaé sam fakt wystgpienia
sytuaciji konfliktowej oraz uznaé potrzebe jej regulacii.

. Strony konfliktu muszg osiggnqé pewien stopien wewnetrz-

nej spojnosci. Jej brak moze powodowaé, ze np. wewnetrzne
frakcje czy grupy radykatéw bedq utrudniaty przezwyciezenie
konfliktu.

. Uczestnicy konfliktu muszq zaakceptowaé joko podstawe swoich

stosunkow pewne formalne reguly, okreslone przez wigzgce
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Cel praktyki

Opis praktyki do wdrozenia

Rozwigzywanie konfliktu wartosci

normy proceduralne, nieprzesqdzajqgce jednak rezultatdw spo-
ruistwarzajgce rowne szanse uczestnikom konfliktu w zakresie

ekspresiji swych stanowisk oraz kanaty ich przekazywania (tak

formalne, jak i nieformalne).

Rozwigzywaniu konfliktow sprzyjajg ponadto:

»  Funkcjonowanie odpowiednich instytuciji bedqcych areng
konsultacji i negocjaciji oraz badania alternatywnych, wza-
jemnie korzystnych dla stron sporu rozwigzan.

»  Szeroki zakres porozumienia miedzy stronamico do tego,
co moze stanowi€ najlepsze rozwigzanie.

»  Braknakladajqgcych sig konfliktéw interesow materialnych,
psychologicznych i wartosci.

= Istnienie duzych nadwyzek ekonomicznych, ktére mogq
zaspokajaé zgdania strony, a drugiej dajg wiekszg swobode
negocjacii.

«  Pozytywne doSwiadczenia w rozwigzywaniu poprzednich
konfliktéw, w tym z osobistych kontaktéw z osobami stojgcy-
mi po drugiej stronie konfliktu.

= RoOwne lub zblizone zasoby Srodkoéw sitowych, ktdre strony
mogq przeciwko sobie wzajemnie uzy¢ (sytuacja réowno-
wagi sil).

«  Obecnosé po obu stronach konfliktu os6b o osobowosci
sprzyjajgcej pokojowemu rozwigzaniu konfliktu.

Celem praktykijest stworzenie warunkdw do rozwigzywania spo-
réw, napiec czy konfliktéw, ktérych podstawowq przyczyng sq

réznice wartosci pomiedzy stronami, ktérymi mogq by¢ urzqd

administraciji publicznejiréznie zorganizowani przedstawiciele

spoteczenstwa (organizacije pozarzgdowe, zwigzki zawodowe,
mniejszoSci spoteczne, ruchy spoteczne). Administracja pu-
bliczna moze by¢ bezposrednig strong konfliktu, choé moze tez
wykorzystywaé ponizszq praktyke w roli mediatora pomiedzy
samymi stronami spolecznymi.

Konflikt wartosci pojawiajqcy sie dzis coraz czesciej w rela-
cjach miedzy organizacjami, grupami i organizacjami spotecz-
nymi jest dosy¢ trudny do rozwigzania w drodze prostych
negocjaciji. Konflikty te, stajqc sie coraz bardziej powszechne,
wplywaijq silniej niz w przesztosci na organizacije publiczne.

Istotne spluralizowanie wartosci we wspdlczesnych spote-
czenstwach (czasem wielokulturowos¢) wokét takich kwestii
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jak np. stosunki panstwo-kosciot, etyka seksualna, stosunek do
przyrody, wolno$¢, zaufanie do nauki, ocena historiiitd. zwigksza
prawdopodobienstwo takich konfliktow. W takich sytuacijach
wynik konfliktu ,win-win” (wygrana-wygrana) jest z reguty nie-
mozliwy do osiggniecia. Konflikty intereséw sq rozwigzywane
najczesciej przezkompromis. Oznacza onrezygnacie obu stron
konfliktu z czesci korzysci, nie do konca realizujgc tym samym
swoje potrzeby. Kompromis jest ustepstwem, a czasem strony
mogq go nawet postrzegac jako przegrang. Najwazniejszg kwe-
stig w konfliktach wartoscijest trzymanie sie swoich wartosci
przy jednoczesnej zgodzie na zmiane warunkéw wspélpracy.
Jednym z problemow sq tzw. ,jastrzebie”, tj. ci, ktorzy w imie
czystosci wartosci nie sq gotowi na kompromis ze strong o od-
miennych wartoSciach, a nawet do podjecia kontaktow.

Konflikty wartosci mogg mie¢ zwigzek np. z:

= ideologigipoglgdami politycznymi;

= religig;

= przekonaniami, np. skrajne przekonania o wptywie szcze-
pionek na rozwoj cztowieka;

= tradycjq.

Jednym z przyktadéw sposobow rozwigzywania takich konfliktow

jest znalezienie wspodlnego celu, ktory jest wazniejszy niz kon-
flikt miedzy obiema stronami. Obie strony bedg gotowe, by¢
moze nawet chetne do wspotpracy, jesli cel nie bedzie naruszat

w istotny sposob wartosci ktorejkolwiek ze stron. Kluczem do

sukcesu jest skupienie sie na pozytywnych efektach takiej

wspolpracy, przy poszanowaniu odmiennosci drugiej strony.
W przypadku wystgpienia protestu przeciwko dziataniom admi-
nistracji publicznej, w szczegblnosci gdy jest on oparty na sporze

w sferze wartosci, w pierwszej kolejnosci nalezy wysluchaé

protestujgcych, by zrozumieé podstawowe wartosci-mogqg

one staé¢ zaemocjami widocznymi w sporze. Empatyczne wystu-
chanie moze tez utatwic znalezienie plaszczyzny poszukiwania

wspoblnego celu.

Po wystuchaniu mozna odpowiedzieé na najwazniejsze pytania,
wskazaé na swoje stanowisko i wartosci oraz ich przestanki
i nastepnie nawigzac¢ dialog w oparciu o wstepnie sformuto-
wang propozycije obszaru wspdlnej pracy. Wazne jest takze
uczciwe stawianie sprawy i komunikowanie ograniczen, a jed-
noczesnie poszukiwanie obszaréw, w ktérych mozna szukaé



porozumienia. Komunikacja stuzy przede wszystkim osiggnieciu

porozumienia co do mozliwosci wspolpracy, a nastepnie pod-
trzymywaniu zaufania lub konsensusu miedzy stronami, a nie

wytgcznie przekazywaniu informacii.

%ﬁ Lista koniecznych dzialan obejmuije:

Selekcja os6b w organizacii, ktérych wiedza, doSwiadczeniai cechy psychiczne

utatwiajg nawigzanie pokojowych relaciji ze strong sporu i prace nad konfliktem

(niekoniecznie ,gotebie”, ale na pewno nie ,jastrzebie”).

Przeszkolenie z technik komunikacii, zarzgdzania konfliktami i Srodkéw bu-
dowy zaufania wyselekcjonowanego zespotu odpowiedzialnego za prace nad

konfliktem wartosci.

Przeprowadzenie poglebionej analizy stanowisk - wlasnego i drugiej strony -
w danej kwestii, w tym w szczegdInosci wartosci, jakie stojq za tymi stanowiskami.
Sformutowanie m.in. za pomocq technik kreatywnego myslenia (burza mézgow,
odgrywanie i zamiana rél np. drugiej strony, technika 6 kolorowych kapeluszy de

Bonoitp.) mozliwych wspélnych celéw (zadan), nad ktérymi wspdlna praca stron

moze przyczynic sie do zmniejszenia konfliktu.

Wybor wlasciwych kanaléw i sposobu prowadzenia dialogu z drugqg strong.

Co jeszcze warto robic? Na poczqtek wskazana moze byé nawet wymiana szczego-
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lowych stanowisk, ekspertyz czy sporzqdzenie protokotu
rozbieznosci. Wazna jest ,deeskalacja” sporu np. poprzez
zmiane jezyka, jakim méwi sie o drugiej stronie czy poczynienie
nawet symbolicznych gestéw dobrejwoli. Juz taka konstruktyw-
na wspotpraca pozwala przetamac lody i budowaé wzajemne
zaufanie.

Rezultat docelowy w organizacii publicznej

Opis planowanych rezultatéw wdrozenia:

W organizacii zbudowany zespét 0oséb, ktére potrafig rozwigzywaé konflikty.
Nawigzanie wspotpracy z nowymi zespotami, organizacjamii spotecznosciami.
Rozwiqgzany lub co najmniej ztagodzony konflikt wartosci.

Wzrost zaufania do instytucii publicznych.

Wskazniki skutecznosci Ocena czy praktykazaczyna przynosic rezultaty, moze by¢ zmie-

praktyki

rzona za pomocq nastepujgcych wskaznikow:

«  Wskaznikaliczby przeszkolonych pracownikow w zakresie
komunikaciji i metod rozwigzywania konfliktéw wartosci.

Rozwigzywanie konfliktu wartosci
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@ Codalej?
Wiasne pytania

Wskaznika poréwnujgcego liczbe pozytywnie rozwigza-
nych konfliktéw wartosci przed wprowadzeniem praktyki

do liczby po wdrozeniu.

Wskaznika pokazujgcego procentowy wzrost lub spadek
liczby wspélpracy z zespolami, organizacjamii spolecz-
nosciami spoza organizacii, w ktorych praktyka doprowa-
dzita do zakonczenia lub znacznego ztagodzenia konfliktu

wartosci, w poréwnaniu do relacji sprzed wprowadzenia

praktyki.

Spadkuliczby negatywnych opinii odnotowywanych w prze-
strzeni publicznej ze strony otoczenia organizacijiw jednostce

czasu, wynikajgcych z konfliktéw wartosci.

Wskaznika wzrostu zaufania interesariuszy do jednostki

administracii publicznej na podstawie badan ankietowych.

Trudno$¢ znalezienia wspodlnego celu - czasem konieczna
jest dtuga, wieloetapowa praca nad tym celem.
Radykalnie odmienne cele stron przeciwnych.

Niechec drugiej strony konfliktu do kompromisu, niere-
agowanie na propozycije, gesty dobrej woli itp.

Powaga konfliktu - dotyka tak waznej wartosci (np. egzy-
stencjalnej), ze druga strona nie chce sie komunikowag, jest
gotowa nawet na porazke czy poSwiecenie w imie wartosci.
Liderzy niechetni do wspétpracy lub niepotrafigcy tagodzic
konfliktu.

Czasem rozwigzaniem moze byé zaangazowanie mediatora, facylitatora,
tzw. ,misji dobrych ustug”, wykorzystanie autorytetow spotecznych itp.

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

= Czyjestempewien/pewna, ze moje wartosci(osobiste, organizaciji, mojego Swia-
topoglgdu) nigdy sie nie zmieniaty?

= Co gdybym byl/byta ze swoimi wartos§ciami w zdecydowanej mniejszosci?
Jakbym sie czut/czuta?

= Czymocno odmienne wartosci powoduig, ze nie mozemy lubi¢ podobnejmuzyki,
podobnie spedzac czasu, cieszyc€ sie z sukcesdw naszych sportowcow?

= Cozwartosci mojego adwersarza mogtoby mnie wzbogacic?

Rozwigzywanie konfliktu wartosci
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Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki

Mozliwe rozwigzania w sytuacii konfliktu wartosci?:

Rozwigzaniajednostronne - narzucane przez silniejszq grupe, pomija wartosci

tej stabszejinie liczy sie z nimi. Istnieje ryzyko zmiany rozwigzania na kraficowo

roézne, gdy stabsza grupa stanie sie silniejsza (np. wygra wybory).

Rozwigzanie demokratyczne - mozliwe opcje uznaje sie za rownoprawne,
istnieje rowna mozliwos¢ informowania o nich, w ostatecznosci decyduje demo-
kratyczne gtosowanie za przyjeciem okreslonego rozwigzania; nieskrepowana

mozliwos¢ wyboru. Nie jest konieczna modyfikacja poglgdéw. Kluczowa jest
akceptacja demokratycznych wartosci, ale grupa przegtosowana moze mieé
poczucie porazkii ostabi to jej przywigzanie do demokracii.

Rozwigzania kompromisowe -kazda ze stron sporurezygnuije z czeSci swoich

postulatéw w imie porozumienia - rozwigzanie zawiera elementy pierwotnego

stanowiska obu stron.

Rozwigzanie integracyijne - dzieki wspotpracy stronom udaie sie znalez¢ war-
tosci nadrzedne lub podstawowe bqgdz tak ,przeramowujq” konflikt, ze widzg

mozliwos¢ znalezienia nowego rozwigzania. To powoduije, ze mozliwe sq nowe

scenariusze, ktore nie sq kompromisem, ale raczej wspdlnie wypracowanym

(czesto innowacyjnym) rozwigzaniem istniejgcego sporu.

Ostatnie rozwigzanie nawiqzuje do tzw. debaty deliberatywne;.
Jest to grupowy proces poszukiwania porozumienia poprzez dys-
kusije, w ktorej strony uczestniczq na zasadachréwnego statusu,
wzajemnego poszanowaniaiwolnosci od wszelkich przymuséw
zewnegtrznych. Deliberacja wyréznia sig wsp6lpracq pomiedzy
stronami, racjonalng i merytoryczng argumentaciq, otwar-
tym przedstawianiem stanowisk i argumentéw, prébg zna-
lezienia tego, co lqgczy strony.

Dlaczego stronom sporu tak trudno jest znalezé rozwigza-
nie - kluczowe czynniki

1. Miedzy stronamiistnieje wrogosg, ktéra poteguije napiecie.

2. Strony podejrzewajq sie o nieuczciwe dziatania i intencje i nie
maijq do siebie zaufania. Bojgc sie przewagi drugiej strony, utrzy-
muijg tajemnice, czego efektem jest brak komunikacii.

2 Patrz szerzej: E. Wesotowska, Deliberatywne rozwiqzywanie konfliktéw wartosSci. Wielo$¢ drég do porozumienia, Olsztyn 2010.

Rozwigzywanie konfliktu wartosci
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3. Miedzy stronami nie ma kanatéw (sposobéw, Sciezek) komuni-
kacii, nie utrzymujg kontaktéw, w tym w trakcie trwania sporu.

SYNERGIA - jednym zdaniem

Oko za oko tylko sprawi, Ze caty

4. Strony zajmuijq jednoznaczne stanowiska publiczne, z ktérych

Swiat bedzie Slepy - Mahatma Gandhi trudno jest sie wycofaé.

Na podstawie:

5. Utrzymywanie sztywnego stanowiska wynika z checi zachowa-
nia poparcia we witasnych szeregach w obliczu konfliktu.

6. Stronywykonuijqg,taniec rytualny” konfliktu: stosujq grozby, eskalu-

ig zgdania, pokazuijq ,twardos¢” i wywierajq presje na przeciwnika.

7. Stronyzapomocq jezyka etykietuijq (stereotypizuijq) negatywnie
drugg strone.

8. Konflikt moze przynosic korzysci dla jego strony - popularnosé,
zwarcie szeregdw, wyciszenie krytykéw we witasnym obozie.

9. Strony znajdujqsie w ,putapce sytuacii konfliktowej” - trudno jest

E. de Bono, Myslenie przeciwko im z zewngtrz spojrze¢ na sytuacije i poszukaé rozwigzania. Ich

konfliktom. Twércze metody rozwigzywa-

nia sporéw,

przestrzen mySlenia o sposobach wyijscia z konfliktu ogranicza

Gliwice 2010, s.153-167. sie do tej ,putapki”, z ktore nie potrafig sie wydostagé.
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@ Administracijo, pamietai!

Podsumowanie

)

Inspirujgce
mysli

Konflikty wartosci sq trudne, moze warto myslec jak filozof?

Pomysl jak buddysci i stoicy - na konflikty, w tym konflikty wartosci, jesteSmy
jednoczesnie skazani, ale ,bdl jest rzeczywistosciq, cierpienie jest decyzjq”.
Pomysl jak Immanuel Kant: postepuj tylko wedle takiej maksymy, co do ktorej
maogtbys jednoczesnie chcieé, aby stata sie ona prawem powszechnym.
Pomysl jak John Rawls - zastosuj zatozenia ,zastony niewiedzy”, nie wiesz,
w jakim potozeniu jestes wobec drugiej strony (stabszy, silniejszy, uzbrojony,
bezbronny, w wiekszosci, w mniejszosci) - jak zachowasz sie w konflikcie?

Kiedy konflikt staje sie w naszych umystach rywalizacjq wygrana-przegrana, na-
tychmiast prébujemy wygra¢ - Thomas Crum

Nie mysl o stukaniu innej osoby w gfowe, poniewaz rézni sie ona od ciebie opiniaq.
Réwnie racjonalne bytoby ,powalenie sie” w glowe, poniewaz réznisz sie od siebie
dziesig€ lat temu - Horacy Mann

Nieprzyjaciel - osoba podjudzona przez swéj nikczemny charakter do odmawiania
ci zalet bqdZ pokazywania wiasnych waloréw - Ambrose Bierce

Rozwigzywanie konfliktu wartosci



UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Nauka komunikaciji w sytuacii

kryzysowej

PIGULKA WIEDZY

Cel praktyki Radzenie sobie z sytuacjami kryzysowymi

Skad praktyka? Komunikowanie, zarzgdzanie kryzysowe, zarzgdzanie zespotami
Kiedy Czeste problemy w komunikowaniu sie z otoczeniem i mediami
stosowac? w sytuacjach trudnych dla organizacii

Planowane Plan, procedury, zesp6t na wypadek kryzysu

rezultaty P Y. zesp P L

Naklady, o ktorych nie

. . Analiza ryzyk i scenariuszy oraz ich przeéwiczenie
mozna zapomnieé

Ryzyka, na ktore

L L Brak przewidywania
trzeba uwazaé & U

Kluczowe Utworzenie grupy ludzi, ktérzy bedq potrafi¢ komunikowac sie
dzialania w sytuacii kryzysu, a takze komunikowaé przekaz organizacii
Kluczowa miara Cwiczenia sytuacji kryzysowych pozwalajgce trenowac reakcje ,.na
sukcesu (nie jedyna) sucho” i wylapywanie btedow jeszcze przed kryzysem

2n Nauka komunikacii w sytuacii kryzysowej
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

Stopien trudnosci

praktyki

Wymagajgca
OJOXO)

@ Wymagane naklady
finansowe

Powotanie zespotu moze by¢ kosztowne, poniewaz w jego sktad
powinni wchodzi¢ dobrze przeszkoleni specijalisci, dla ktérych
organizacja przygotuje warunki dziatania. Z drugiej strony szybka
i kompetentna reakcja na kryzys, zgodna z opracowanym planem,
pozwoli ograniczy¢ naktady pienigzne na dziatania zwigzane

z zazegnaniem, ograniczaniem i usuwaniem skutkoéw kryzysu.

@ Wymagane zasoby
ludzkie do wdrozenia

= Zespo6l 5-7 os6b odpowiedzialnych za przygotowanie planu dziatan
kryzysowych.

= Zainteresowanie lideréw - zesp6t zarzqdzania kryzysowego
przedstawia im plan dziatania.

= Rzecznik prasowy przeszkolony w sprawach komunikacii
Kryzysowe;.

= Wprowadzenie szkolen specijalistycznych z komunikacii.

@ Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

= Wdrozenie strategii oceny ryzyka.
= Przygotowanie procedury komunikacji wewnetrzneji zewnetrzne;.
» Przygotowanie procedury zarzgdzania kryzysowego

® Wymagane zasoby
techniczne

Wstep

= Nowoczesny sprzet, ustugi agenciji PR - TV, radio, social media.

= Zasoby techniczne niezbedne do spotkan zespotu zarzqgdzania
kryzysowego, w tym z innymi zespotami w organizacii.

= Bazydanychiprogramy komputerowe do analiz ryzyk.

PRZESLANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Przygotuj siebie i ludzi na sytuacje kryzysowg,
przygotuj procedury kryzysowe!

Obywatele i wiadze polityczne zqgdajg coraz wiecej planow
prewencyjnych na wypadek sytuacji kryzysowej lub zagro-
zeniakryzysem, apolityczna graw obwinianie moze zaszkodzié
instytuciomikompetentnym urzednikom. W obecnych czasach
niepewnosciiwzrostuliczby nieoczekiwanych zdarzer konieczne

Nauka komunikacji w sytuacii kryzysowej
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jest, aby organizacije publiczne byly przygotowane do reagowa-
nia na kryzys w sposéb systematyczny i profesjonalny.

Instytucije publiczne muszq dostosowag sie do zmiennego, nie-
pewnedo, zlozonego i niejednoznacznego srodowiska oraz

nauczyé sie korzystaé z narzedzi komunikacyjnych - zaréwno

tradycyjnych, jak i spotecznosciowych - w celu rozwigzywania

sytuacii kryzysowych i reagowania na niepokéj spoteczny.

@ Podstawowe zasady zarzqgdzania kryzysowego w komunikacii:

odnoszenie sie bardziej do wyobrazen niz do faktow;
stuchanie protestujqcych itgczenie sie zemocjami;
przemawianie z punktu widzenia odbiorcow;

rozréznianie miedzy sqdem prawa a sqgdem opinii publicznej;
etyczne dziatanie (zawsze).

Jest to przydatne dla kazdej instytucji publicznej, na kazdym poziomie
i w kazdym kontekscie.

Cel praktyki: nabycie Cel to utworzenie grupy zarzgdzania kryzysowego sktada-
metodycznego podejscia do jacej sie z pracownikdéw odpowiedzialnych za PR i zarzgdzanie
reagowania kryzysowego kryzysowe, ekspertéw w danejtematyce i os6b majgcych dobry

kontakt z interesariuszami zewnetrznymi.

Jakie dziatania obejmuje »  Zbierz zesp6t zarzgdzania kryzysowego odpowiedzialny za

praktyka

reakcije instytucii na kryzys. Wymaga to decyzji o tym, kto
powinien by¢ cztonkiem, kto moze zwotaé spotkanie, a takze
jasnego sposobu komunikaciji i zaleznosci.

= Zadajpierwsze pytaniaw sytuaciikryzysowej: jakie sq zasa-
dy instytucjonalne, nastepnie zdefiniuj problem lub problemy,
ktore instytucja musi rozwigza¢; przewiduj rozwéj sytuacii
wybierz wiasciwy ton komunikacii z obywatelami.

= Decyduj o stanowisku instytucii: jakg role powinna odgry-
wac organizacija w rozwigzywaniu kryzysu w chwili obecne;;
jakq role odegrata w zdarzeniu; przyjmij odpowiedzialnos¢,
aw przypadku udowodnienia zaniedbania lub winy - natych-
miast przepros.

= Zdefiniuj odpowiedzialnos¢ instytuciji w jasnych komunika-
tach: wycofaqj sie z wyrzqdzonej krzywdy; wyjasnij, co sie
stato, co wiemyiczego jeszcze nie wiemy; przekaz informacije
o decyzjach podijetych przez instytucije.

Nauka komunikacji w sytuacii kryzysowej



»  Komunikowanie przekazu: po pierwsze, wybor rzecznika dla
kazdego spoteczenstwa; po drugie, podjecie decyziji o najbar-
dziej efektywnych kanatach komunikaciji dla kazdego obywa-
tela. Przygotuji zakomunikuj plantagodzenia skutkéw kryzysu.

@ Co jeszcze warto robic?
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Zidentyfikuj osoby w organizacii, ktére sg odpowiedzialne i mogg przekazaé
wartosciowe komunikaty w danej sytuacii.

Szukajliderow opinii, ktorzy podzielajg zdanie organizacii,iwykorzystajich wptywy
dorozpowszechnienia przekazu i uzasadnienia go (np. solidne podstawy naukowe).
Komunikuj sie proaktywnie.

@ Rezultat docelowy w organizaciji publicznej:

1

2.
3.

Opracowanie planu kryzysowego skladajgcego sie z nastepujgcych krokéw:

Identyfikacja zagrozen dlainstytucijii uszeregowanie ich pod wzgledemistotnosci.
Okreslenie rolii odpowiedzialnosci w przypadku kryzysu - kazdy wie, co marobig.
Przygotowanie scenariuszy dla kazdego zistotnychiprawdopodobnych kryzysow.
Zintegrowanie wszystkiego w jeden dokument.

Wskazanie cztonkdéw zespotu kryzysowego, kanatéw komunikacii, Srodkéw tech-
nicznychiinformatycznych.

Przetestowany plan za pomocq gier i éwiczen strategicznych.
Przygotowanie organizaciji do pracy w kryzysie i po nim.

Wskazniki skutecznosci Aby mierzy€ przyblizanie sie do zatozonych celéw danej praktyki

praktyki

oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére

nazwiemy wskaznikami skuteczno$ci praktyki. W przypadku

przygotowania do sytuacji kryzysowej podstawowe (konieczne)

sq wskazniki produktowe - opracowanie procedur w organiza-
cji i szkolenia oraz éwiczenia. Jednoczesnie trzeba pamigtac,
ze historia wielu organizacii, w tym publicznych, wskazuie, ze

wiele kryzysow jest zaskoczeniem dla organizacii (,generato-
wie przygotowani do poprzedniej wojny”). Nie zawsze mozna je

przewidzie¢, opracowaé konieczny plan dziatania czy wszystko

przecwiczyé. W takiej sytuacii od szczegotowych procedur waz-
niejsze sq zaufanie ludzi do siebie, kreatywnos¢, umiejetnosci

zespotowego wspdtdziatania, az wreszcie - liderzy zdolni zmie-
rzy€ sie zkryzysem.

Nauka komunikacji w sytuacii kryzysowej



Przyklad katastrofy komunikacyijneij:

Zatonigcie Titanica byto tez katastrofq
w dziedzinie komunikowania sie:

The Most Famous Communication
Disaster In The World. What Happened
Next Was A Communication Disaster.

Ryzykaibariery
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Codalej?

Wiasne pytania

Przykladowe wskazniki, jakie mozna wykorzystac przy oce-
nie przygotowania organizacii do sytuaciji kryzysowej, to:

Przede wszystkim: realizowane co najmniej raz w roku éwi-
czenia kryzysowe (alarmowe) organizacii i zespotu kryzy-
sowegdo dotyczqce kazdego rodzaju kryzysow, ktére mogq
dotkngé instytucje. Takie éwiczeniaiprocedury powinny by¢
poddane ewaluacji (produkt i ocena wplywu ¢wiczen).
Gwiczenia mozna przeprowadzié przed wprowadzeniem
procedur i szkoleniami, a takze po nich, tak aby zmierzyé¢
ich oddzialywanie (np. czas uruchamiania procedur).
Poddanie planu zarzgdzania kryzysowego ocenie eksperc-
kiej ex ante (np. adwokata diabla) - ¢wiczenia polegajgce
naodgrywaniu rél nawypadek sytuacii kryzysowej (produkt).
Liczba osdb, ktdre zostaty przeszkolone na wypadek wystg-
pienia sytuaciji kryzysowej (produkt).

Poziom znajomosci i zrozumienia procedur kryzysowych
wsrod kluczowych os6b w organizacii (rezultat).

Kazde sytuacie kryzysowe lub potencijalnie kryzysowe po-
winny by¢ po fakcie analizowane, a reakcja organizacii na
nie - oceniana przez wewnetrznych i zewnetrznych obser-
watoréw (ocena wplywu).

Kultura zamiatania kryzyséw pod dywan.

Reagowanie zbyt p6zno ze wzgledu na zwyczajowe tempo
pracy administracii.

Brak przewidywania rozwijania sie sytuaciji kryzysowe;.
Niepodejmowanie dziatan w oparciu o dowody i fakty.
Ludzie niegotowiiniezaangazowani w pokonywanie wyzwan.
Btedne komunikaty, niewtasciwa komunikacia.

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

= Czymam ,radar kryzysowy” i czy wytapuije on stabe sygnaty?
= Cojeszcze moze p6js¢ nie tak?

= Kogo lub co nalezy szczegblnie chronié?

= Jak, komunikujgc, mobilizowaé, a nie straszy¢?

Nauka komunikacji w sytuacii kryzysowej


https://unbabel.com/blog/titanic-communication-disaster/#:~
https://unbabel.com/blog/titanic-communication-disaster/#:~
https://unbabel.com/blog/titanic-communication-disaster/#:~

Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki
There can't be a crisis next week. My schedule is already full. - Henry Kissinger

= H.Kissinger o zarzqgdzaniu w kryzysie
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®

Administracjo, pamietaij!
Podsumowanie

= Zidentyfikuj zrodto kryzysu.
= Bqgdzzespotem.
= Najwazniejsi sq ludzie.

Fakt bedzie zawsze nagi, chocby byt ubrany wedfug najnowszej mody -
Stanistaw J.Lec

Inspirujgce Nikt nie wierzy stowom oficjalnych komunikatéw, ale kazdy chetnie uwierzy

mysli

anonimowym Zrédfom - Ron Nesen

SYNERGIA -jednym zdaniem

W kryzysie liczy sie kazda matarzecz -
Jawaharlal Nehru

Nauka komunikacji w sytuacii kryzysowej


https://www.youtube.com/watch?v=oR1qUAHlndE

UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Obstluga interesariuszy
dostosowana do potrzeb seniorow

PIGULKA WIEDZY

Celem praktyki jest zapewnienie wysokiej jakosci publicznych ustug

Cel praktyki

= o osobom starszym (seniorom)
Skaqd praktyka? Zarzqdzanie komunikacijq
Kiedy Gdy ocena jakosci pracy i wizerunek organizacii w znacznym stopniu
stosowac? zalezqg od opinii 0s6b star-szych
Planowane Ustugi publiczne Swiadczone w spos6b dostosowany do szczegdlnych
rezultaty potrzeb oséb starszych
Naklady, o ktorych nie Precyzyjne zbadanie potrzeb klientéw i ich do-Swiadczen w relacjach
mozna zapomniec z organizaciq
Ryzyka, na ktore Zbyt szybkie tempo zmian, stosowanie nowinek technicznych bez
trzeba uwazaé zbadania reakcii klientéw na nie
Kluczowe dzialania Nauka komunikacji dostosowanej do szczegdlnych potrzeb

Kluczowa miara

Nauka komunikacji dostosowanej do szczegblnych potrzeb
sukcesu (nie jedyna) ! ! el

2717 Obsluga interesariuszy dostosowana do potrzeb senioréw
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

Stopien trudnosci
praktyki

Trudna

OJOXO,

Wymagane naklady
finansowe

Koszty szkolen z zakresu komunikaciji i wspotpracy z osobami
starszymi.

Przeprowadzenie kampanii informacyjno-promocyijnej.
Obstuga infolinii i wynagrodzenia dla pracownikéw infolinii.

Wynagrodzenia zespolu odpowiedzialnego za opracowanie
dodatkowych narzedzii ustug Swiadczonych na rzecz senioréw.
Wprowadzenie dodatkowych ustug dla seniorow.

Wymagane zasoby
ludzkie do wdrozenia

Zespol (3-4 osoby) odpowiedzialny za opracowanie dodatkowych
narzedzii ustug Swiadczonych seniorom.

Personel infolinii senioréw - liczba pracownikéw uzalezniona jest
od wielko&ci instytucii i rodzaju Swiadczonych przez niq ustug.
Ekspert w zakresie komunikacijii wspotpracy z osobami starszymi,
odpowiedzialny za prowadzenie szkolen.

Pracownicy promociji, odpowiedzialni za organizacije kampanii
informacyjno-promocyjnej skierowanej do oséb starszych.

Wymagane
istotne dziatania
organizacyjne

Wsparcie kierownictwa organizacii.
Stworzenie zespolu projektowego z liderem odpowiedzialnym za
wprowadzenie zmian w catej organizacii.

Wymagane zasoby Sala do szkolen z komunikaciji i wspotpracy z osobami starszymi.
techniczne Biuro dla zespotu projektowego, wyposazone w komputery
idostep do sieci o organizacii.
Zasoby techniczne niezbedne do zatozenia i utrzymania infolinii.
Potrzebny czas Praktyka wymaga czasu, min. planowania, badania potrzeb,

zarzgdzania zmiang, testowania itp. ze wzgledu na potencjalnie
dotkliwe negatywne (w tym wizerunkowe) konsekwencije ewentual-
nych pro-bleméw wdrozeniowych. Jest to warunkiem powodzenia.
Na wdro-zenie nalezy przeznaczy¢ od 12 do 15 miesiecy.

Obsluga interesariuszy dostosowana do potrzeb senioréw



Wiedza = Ekspertw zakresie komunikacijii wspotpracy z osobami starszymi.
i doswiadczenie +  Kadra z duzym doswiadczeniem w obstudze senioréw.
= Personel promocyjny.
= Kadra techniczna oferujgca wsparcie w utrzymaniu infolinii.

Wspdélpraca Wdrazajqc te praktyke, nalezy Scisle wspolpracowaé i wymieniaé
doswiadczenia z innymi organizacjami oferujgcymi ustugi
seniorom,np.:
= tzw.uniwersytety trzeciego wieku,
= domy senioréw,
= organizacje pozarzgdowe dziatajgce narzecz oséb starszych.

PRZESELANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Kiedy pomagasz innym poczu¢ sie waznym,
pomagasz takze sobie poczué si¢ waznym

- DAVID J. SCHWARTZ

Wstep Wspbtczesne rozwiniete spoteczenstwa np. w krajach OECD
czy Unii Europeijskiej podlegajg procesowi wydiluzania czasu
zycia. Proporcja osob w wieku powyzej 60 lat i wiecej rosnie
w spoleczenstwie'. W ponizszej tabeli obrazujq to prognozy GUS
dla Polski. Wywotuje to skutki we wszystkich sferach zyciaq, tj.
w polityce, ekonomii (popyt na okreslone dobrai ustugi), trendach
zachowan spotecznych (nacisk na jakos¢ zycia tzw. slow life),
anawet modzie.

SCENARIUSZ 2022 2030 2040 2050 2060
Wysoki 8,33 9,04 10,53 11,09
Sredni 735 819 8,67 9,87 10,07
Niski 8,05 8,30 919 8,98

Tabela: Liczba os6b (w min) w wieku 65 lat i wiecej wedlug trzech scenariuszy w wybranych latach - Polska?

1 Naten temat np. A. Baranowska, Starzenie sig spofeczenstwa europejskiego jako wyzwanie XXI wieku. Casus Polski, ,Opuscula
Sociologica” 2017, nr 4.
2 Zrédio: Giéwny Urzqd Statystyczny, Prognoza ludno$ci na lata 2023-2060, Warszawa 2023, s. 36.
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Obywatele - seniorzy dysponuijq silg glosu wyborczego, za
pomocq ktérego mogg domagacé sie wysokiego poziomu i wy-
sokiej jaokosci ustug Swiadczonych przez pafstwo, samorzqdy
terytorialne oraz rézne podmioty (firmy, organizacje pozarzg-
dowe itp.), ktérym parnstwo zleca zadania w zakresie ustug pu-
blicznych. Coraz wiecej rzqdéw deklaruje i wdraza tzw. polityki
senioralne - celowo dopasowane do potrzeb ludzi starszych
programy publiczne?®.

Jak w kazdym wieku w cyklu zycia potrzeby kazdej z kategorii
spolecznych sq po czesci uniwersalne, np. oczekiwanie szyb-
kiej ustugi, a po czesci szczegodlne, np. dostosowany do danej
grupy sposoéb informowania o uprawnieniach i obowigzkach.

Jednoczes$nie wspotczesne panstwa deklarujq, czesto takze

w swoich konstytucjach, przywigzanie do zasad ,panstwa

dobrobytu” (w zmodernizowanejwspotczesnie postaci). Zasady

te to deklaracje zapewnienia ustug takich jak pomoc spoteczna

irehabilitacja, opieka zdrowotna, edukacja w kazdym wieku, do-
step do rekreaciii kultury czy dziatania na rzecz konsumentow.
Sila glosu,,srebrnego pokolenia™ powoduie, ze politycy w pan-
stwach demokratycznych muszqg stale ,aktualizowaé” oferte
ustug skierowanq do tej czesci elektoratu. Ta grupa wyborcéw

jest przyzwyczajona do sposobu obstugi klienta w instytucjach

prywatnych, np.w bankach, sieciach handlowych, ustugach kul-
tury oraz rekreacii, i poréwnuje spos6b Swiadczenia ustug tych

organizacii zinstytucjami sektora publicznego. Od lat 80. na trwa-
te w administracjach zakorzenilo sie ,proklienckie” podejscie.
Czerpie ono z doSwiadczen sektora prywatnego, choé sektor
publiczny w tym czasie wypracowat wtasne metody zarzgdzania

relacjami z klientami, dostosowane do swojej specyfiki.

Obsluga senioréw nalezy do obszaru zarzqgdzaniarelacjami
z klientami, w szczegdInosci do praktyk zwigzanych z obstugq
0s6b ze szczegolnymi potrzebami. To dosy¢ szeroka katego-
ria, a te szczegblne potrzeby mogq by¢€ definiowane w oparciu
o rézne kryteria, np. wiek, pteé, stan zdrowia, stan rodzinny,
miejsce zamieszkania, rodzaj pracy itp.

3 Przyktadem jest polski program - uchwata nr 161 Rady Ministréw z dnia 26 pazdziernika 2018 r. w sprawie przyjgcia dokumentu Polityka
spofteczna wobec 0s6b starszych 2030. BEZPIECZENSTWO - UCZESTNICTWO - SOLIDARNOSC.
4 Natentematnp.A.L. Campbell, J.Lynch, The Two Faces of ‘Gray Power”: Elderly Voters, Elderly Lobbies and the Politics of Welfare Reform.
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Cel praktyki

Na czym polega praktyka?

W przypadku ponizszejpraktykikluczowym kryterium jest wiek.
Pojecie seniorajestumowne, mozna jednak przyjq¢, ze dotyczy
os6b w wieku po zakonczeniu aktywnosci zawodowej, czyli
w warunkach polskich najczesciej 60 lat dla kobiet i 65 lat dla
mezczyzn. Spoleczne postrzeganie ,,0soby seniora” tak naj-
czesciej definiuje te kategorie wiekowq. Nie mozna jednak zapo-
mnie¢, ze pomimo wielu wspolnych cech, seniorzy takze roézniq
sie miedzy sobq np. stanem zdrowia, zamoznosciq, statusem
rodzinnym, miejscem zamieszkania.

Celem wdrozenia praktyki jest zapewnienie wysokiej jakosci
uslug seniorom, a takze skrécenie czasu potrzebnego na
obsluge os6b starszych. Dodatkowym efektem bedzie takze
poprawa nastroju i samooceny pracownikow instytucii ad-
ministracji publicznej w wyniku bardziej przyjaznych, opartych
na profesjonalnych zachowaniach, interakcii z interesariuszami
wyzszego szczebla.

W zarzqdzaniu relacjami z klientem czesto operuje sie poje-
ciem ,,standardu obslugi os6b ze szczeg6inymi potrzebami”.
Mozna przyjqé, ze powinien on dotyczy¢ takze os6b starszych,
jako grupy o pewnych szczegoblnych i wyrézniajgcych jq potrze-
bach. Te standardy z reguty dotyczqg trzech podstawowych
obszarow:

Dostepnosci architektonicznejjednostki Swiadczqcejustuge
(dojazd, parkingi, windy, toalety, umiejscowienie punktow obstugi).

. Dostepnosci informacii o jednostce i jej ustugach (oznacze-

niq, tablice informacyijne, ulotki, strona internetowa, wzorcowe
formularze, jezyk migowy itp.); dotyczy to takze tzw. ,prostego”
jezyka w kontaktach z klientem.

. Sposobu obstugi klienta, np. wychodzenie naprzeciw jego po-

trzebom i badanie potrzeb, zasady kolejek i rezerwowania spo-
tkan z pracownikami urzedu, pomoc w wypetnianiu dokumentow,
zgtaszanie potrzeb szczegbinychiitp.

Wdrozenie praktyki, majgcejbezposredni wplyw na duzqi opinio-
twérczq grupe obywateli, powinno by¢ szczegotowo zaplano-
wane i starannie przeprowadzone, aby unikngé ewentualnych
negatywnych skutkow dla wizerunku instytuciji administracii
publicznej. Ponadto powinno byé dostosowane do specyfiki kon-
kretnejjednostki administraciji publicznei.

Obsluga interesariuszy dostosowana do potrzeb senioréw
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Podstawowe kroki majgce na celu dostosowanie ustug do po-
trzeb seniordw to:

Uruchomienie linii telefonicznej dla senioréw. Umozliwia inte-
resariuszomtatwy i szybkikontakt zinstytucijq w celu znalezienia
odpowiedzi na najwazniejsze pytania. Pozwala to unikngé m.in.:

= nieprawidiowo wypetnionych dokumentow;
= dlugiego czasu oczekiwania na obstuge w oddziale stacjo-
narnym instytucji administracii publicznei.

Zbadanwynika, ze dostep do telefonéw komérkowych lub stacjo-
narnych jest wsrod senioréw bardzo powszechny, aichbieglo§é
w postugiwaniu sig tymi urzgdzeniami przewyzsza umiejetno-
§cikorzystania zinnych mediéw komunikacyjnych (np.internetu).

. Swiadczenie dodatkowych ustug i wprowadzenie narzedzi dia

senioréw. Ilch charakter zalezy od proceséw realizowanych w da-
nejinstytucji administracii publicznej. Wplywajg pozytywnie na
satysfakcje os6b starszych ze Swiadczonejim ustugi. Mogqg
to by€ narzedzia komunikacyjne, przeznaczone dla senioréw
sposoby obstugi i zatatwiania spraw, specijalne godziny czasu
pracy, ustugi zintegrowane w jednym miejscu, asystenci osob
starszychitp.

. Organizacja szkolen z zakresu komunikaciji i wspolpracy

z osobami starszymi. Wazne jest, aby szkolenie byto prowadzo-
ne przez eksperta majgcego duze doSwiadczenie nie tylko w pra-
cy z osobami starszymi, ale takze w funkcionowaniu instytucii
administraciji publicznej. Oprécz oczywistego efektu w postaci
poprawy jakosci obstugi 0séb starszych, szkolenia mogqg mie¢
takze pozytywny wplyw na relacje pomiedzy pracownikami
o duzejréznicy wieku.

. Redlizacja kampanii informacyjno-promocyjnej w mediach

tradycyjnych i spotecznosciowych. Istotne jest, aby informacije
w niej zawarte byly przekazywane w sposé6b zrozumialy dla
seniorow.

Efekty dla organizacii publicznej:

wysoka jakos¢ ustug Swiadczonych seniorom przez instytucje administracii

skrécony czas potrzebny na obstuge oséb starszych;

Obsluga interesariuszy dostosowana do potrzeb senioréw



283

= wzrost zadowolenia osdb starszych z ustug Swiadczonych przez instytucije ad-
ministraciji publicznej;

= poprawa nastrojow pracownikdw administraciji publicznej w wyniku bardziej
owocnych interakciji z seniorami;

= zmniejszenie liczby dokumentéw btednie wypetnionych przez senioréw;

= poprawa relacji pomiedzy pracownikami w organizacii, ktérych tqczy duza roz-
nica wieku.

Wskazniki skutecznosci Aby mierzy¢ przyblizanie sie do zatozonych celéw praktyki oraz
praktyki ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére na-
zwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki:

= wskaznik ogolnego poziomu zadowolenia z ustug Swiad-
czonych przez pracownikéw jednostki administracii publicz-
nej na podstawie badan ankietowych senioréw;

» ocena jakosé uslugi Swiadczonej przez instytucie pod
wzgledemkilku wybranychiistotnych dla senioréw kryteriéw
(np. zrozumiaty jezyk komunikacii, wspierajgce podejscie
pracownikow);

» skrocenie czasu potrzebnego na obstuge senioréw przy
zachowaniu standardu jakoSci;

= wskaznik poréwnuijqgcy tgczny czas przeznaczony naobstuge
senioréw przed wdrozeniem praktykii po nim;

= wskaznik pokazujgcy spadek/wzrost liczby dokumentow
blednie wypelnionych przez seniordow.

Kluczowe wyzwania/zagrozenia dla wdrazania dobrej praktyki
w sektorze publicznym:

= niezadowolenie czeSci obywateli - senioréw w wyniku nie-
powodzen na ktérymkolwiek etapie wdrazania praktyki;

= powierzchowne przeszkolenie personeluinfolinii obstugu-
jacej senioréw i niewtasciwy dobér osob;

» skrocenie czasu obslugi seniorow - moze by¢ trudne ze
wzgledu na specyfike tej grupy i nie moze by¢ wprowadzone
kosztem jakoSci;

« trudnosci we wspdélpracy pomiedzy pracownikami a se-
niorami, wynikajgce z réznic kulturowych (np. wiek, wyksztat-
cenie, jezyk komunikacii), niepowodzenia szkoler i kampanii
informacyine;j.

Obsluga interesariuszy dostosowana do potrzeb senioréw



Codalej?
Wiasne pytania

Zadawaj sobie nastepujgce pytania:

Czym rozni sie senior jako Twéj klient od innych klientéw urzedu?

Co jest szczegdlnie wazne dla tej kategorii klientéw?

Co warto wiedzie¢ o r6znicach potrzeb w grupie seniorow? Nie wszyscy sq
tacy samil!

Jakie narzedzia komunikaciji z seniorami mogq by¢ najskuteczniejsze?

Co moze p6js¢ zZle, co zrobimy, gdy nie bedzie nam szlo?

Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki

1.
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Kanadyijski poradnik komunikaciji uwzgledniajgcej réznice wieku obywateliiklien-
téw: Age-Friendly Communication: Facts, Tips and Ideas.

Opracowanie dla brytyjskiego Ministerstwa Pracy i Emerytur: K. Ritters and
H. Davis: Access to information and services for older people - the joined-up
approach. Working Paper No 563/2008.

Warszawska Rada Senioréw - konkurs ,Miejsca Przyjazne Seniorom”.

Administracjo, pamietaij!
Podsumowanie

Inspirujgce

mysli

Autentyczne podeijScie proklienckie polega na tym, ze uwzglednia potrzeby r6z-
nych grup, kazdy jest inny!

Znaczenie senioréw jako konsumentoéw, wyborcow, grupy opiniotworczejrosnie.
Standardy obstugi seniora tworzymy dla swoich najblizszych, a w przysztoSci
dla siebie.

Edukacija jest najlepszym zabezpieczeniem na staroS¢ - Arystoteles

To, jak myslisz o swoich klientach, wpfywa na to, jak na nich reagujesz -
Marilyn Suttle

SYNERGIA -jednym zdaniem

Nauczytam sie, ze ludzie zapomngq, co
powiedziates, ludzie zapomngq, co
zrobites, ale ludzie nigdy nie zapomnaq, jak
sie przez ciebie poczuli- Maja Angelou
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Nikita Chruszczow:

Politycy na Wschodzie i na Zachodzie sq
tacy sami. Obiecujq wybudowaé most,
nawet jesli nie ma rzeki.

Wstep

Specyfika obszaru?®

Abraham Lincoln:

Kazda praca mozliwa jest do wykonania,
jesli podzieli¢ jg na mate odcinki.

Zdefiniowaé projekt mozna w r6zny sposéb. Najogblniej méwiqc

projekt nie jest jednorazowym dziataniem, ale ztozonym, wielo-
etapowym procesem, ktory doprowadzi€ ma do osiggnieciacelu.
Wedtug rzgdowego podrecznika Zarzqdzanie projektami strate-
gicznymi. Rekomendacje' projekt to ,wyodrebnione z dziatalno-
Sci stalej zorganizowane przedsiewziecie ukierunkowane na

wprowadzenie zmiany polegajgcejna stworzeniu w okreSlonym

czasieibudzecie unikalnego produktu lub ustugi, ktére spetniajg

okreslone wymogi jakosciowe iiloSciowe”.

Zlozono$¢ takich celéw (wymiary prawny, finansowy, organizacyj-
ny, komunikacyjny, polityczny)izwigzane z tym wielowymiarowe
ryzyko porazki sktania do stosowania specjalistycznych metod
ich osiggania. Chodzi tu o liczne metodyki zarzgdzania projektami.

Wedtug oksfordzkiego stownika zarzgdzania projekt jest ze-
stawem dzialah majgcych na celu osiggniecie okreslonego

rezultatu, ktére majq okreslony poczgtek i koniec. Te dziata-
nia sq powigzane i muszq by¢ wykonane w okreslonejlogicznej

kolejnosci?. Wspdtczesnie zarzgdzanie projektami odbywa sie

za pomocq specijalnych metod, narzedziioprogramowania, ktore

staly sie niezbedne ze wzgledu narosnqgcq ztozonoS¢ projektow

biznesowych i publicznych oraz wzrost nieprzewidywalnosci

otoczenia tych przedsiewzieé.

Praktyki te nauka o organizacii i zarzgdzaniu kwalifikuje do za-
rzqdzanie projektami. Osigganie ztozonych celéw jest stare jak

ludzka cywilizacja (piramidy, logistyka wojenna, Wieki Mur, Kanat

Sueski, fordowski system produkcii), ale najczesciej uwaza sie,
ze poczgtkiem zarzqdzania projektamijest amerykanski projekt

Manhattan, ktérego celem byto wyprodukowanie bomby atomo-
wej, realizowany w latach 1941-1945. Angazowat ok. 125 tys. ludzi

i kosztowat ok. 2 miliardéw 6wczesnych dolardw.

Projektemjest (definicja Project Management Institute) ,przed-
siewziecie o charakterze tymczasowym (majgce poczgtek i ko-
niec w czasie), ktérego celem jest wytworzenie unikalnego
produktu” (np.inwestycja, Swiadczenie ustugi). Wedlug PMljest

1 Zarzqdzanie projektami strategicznymi. Rekomendacje, Rzqdowe Biuro Monitorowania Projektéw Centrum Analiz Strategicznych
Kancelaria Prezesa Rady Ministréw. Warszawa 2021, s. 8.
2 Oxford Dictionary of Business and Management, Oxford University Press 2016, s. 486.

3 Przystepneicatosciowe omoéwienie tematyki zarzgdzania projektami mozna znalez¢ w: S. Portny, Zarzqdzanie projektami dla

bystrzakow, Gliwice 2019.
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Mocarstwa lubiqg duze projekty, ktére
sg manifestacjq potegi:

Wersal - projekt Kréla Stonce;

Kolej Transsyberyijska - projekt caréw
rosyjskich;

Program Apollo - cztowiek na Ksigzycu

to takze dziatalnos¢, ktéra wykorzystujgc dostepng wiedze, umie-
jetnosciimetody, ma spetni¢ oczekiwaniai zaspokoié potrzeby
interesariuszy.

Cechy projektu to m.in. zorientowanie na osiggniecie jokiegos

waznego (jednorazowego) dla organizacii celu, koordynowa-
nie dzialan wielu ludzi w organizaciji narzecz niego, okreslo-
ny czas trwania. Cechg wielu projektow jest tez zlozonoséc

i wielodyscyplinarnosc. Z reguly oprécz celéw projekt ma

takze: zasoby, termin wykonania, koszty i poziom jakosSci wy-
konania celu oraz pojedyncze zadania, ktére sktadaijq sie na

zrealizowanie ostatecznego celu.

Zarzqdzanie projektem obejmuije z reguty rézne czynnosci, po to
by osiggnqc cel gtéwny. Do szczegbtowych dziedzin zarzgdzania
projektami nalezq m.in.: zasoby ludzkie w projekcie, zarzgdza-
nie ryzykiem projektu, zarzgdzanie komunikacjg w projekcie.
Istnieje wiele metod i metodyk zarzqgdzania projektami - od
tradycyjnych po tzw. zwinne czy ekstremalne zarzqgdzanie
projektami. W polskiej administracji rzgdowej np.rekomendacije
metodyczne majqce byé wstepem do opracowania polskiej
metodyki zarzqdzania projektami w 2021 r. przygotowata Kan-
celaria Prezesa Rady Ministréw. Cztery podreczniki dotyczqce
projektéw, programow, tworzenia biur portfelii szczegbtowych
technik projektowych dostepne sg na tej stronie*.

Stosuije sie takze liczne techniki majgce na celu kontrole postepu
projektéw w czasie - np. wykres Gantta, metoda PERT (Sciez-
ki krytycznej), w ktérych istotne znaczenie maijq takie pojecia
i dziatania, jak kamienie milowe, terminy, rezerwy czasowe
i zasobowe. Praktycy zalecajq stosowanie metod hybrydowych -
w zaleznosci od potrzeb. Powstajg tez nowe metody i metodyki
zarzqgdzania projektami, np. Prince, agile itp.®

Trudnosciwrealizacii projektow - np. nieosigganie celéw, op6z-
nienia, nizsza jakos¢ - mogqg wynika¢ albo ze zlego zarzgdzania
projektem, albo z niewtasciwego zdefiniowania diagnozy lub
celéw do osiggnigcia (brak realizmu, niewystarczajgce zasoby).

4 Na podstawie przedstawionych materiatow KSAP organizuje szkolenia.

5 Bogactwo licznych metod zarzgdzania projektami zawarte jest w: Metodyki i standardy zarzqdzania projektami, red. M. Trocki,

Warszawa 2017.
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Specyfika obszaru
w administraciji publicznei®

Polskie projekty publiczne:

23 wrzesnia 1922 r. Sejm przyjqt ustawe
upowazniajgcq rzqd do budowy portu
morskiego w Gdyni

Akcesja Polski do UE takze byta
projektem.

Edward Gierek probowat legitymizowaé
swojq wtadze, m.in. wykorzystujqc
odbudowe Zamku Krélewskiego

w Warszawie. Lata 70. zakonczyly sie

kryzysem, ale Zamek pozostat na trwate.

Wyzszy poziom zarzgdzania
projektowego: zarzqdzanie
wieloma projektami

Specyfika zarzgdzania projektami w administraciji polega

przede wszystkim na ich skali - od relatywnie matych (konfe-
rencja) po wielkie (budowa kolei wielkich predkosci, szczepienie

przeciw COVID-19, transformacija klimatyczna), skala zas w tym

przypadku to nawet czasem miliardy ludzi (Indie, Chiny) i miliardy
dolaréw naktadéw.

W zlozonych przedsiewzieciach uzywa sie pojecia, portfel projek-
téw”. Oznaczaon,,zbiér programéw i projektéw oraz innych prac

wybranych ze wzgledu na okreslone kryteria, zgrupowanych dla

efektywnego i skutecznego zarzgdzania oraz kontroli”. Z kolei

program to: ,przedsiewziecie, w sktad ktérego wchodzqg powig-
zane ze sobq projekty oraz dziatania zwigzane z zarzgdzaniem

dang inicjatywq. Celem programu jest osiggniecie w okreslonym

czasie i budzecie konkretnych rezultatéw oraz korzysci (efektu

strategicznego stanowigcego synergiczng kumulacie rezultatow

powstatych z wytworzenia produktow)”.

Projekty publiczne maijq Scisly zwiqzek z interesami spolecz-
nymi oraz ze wzgledu na swoje koszty i skutki - wtadzg politycz-
ng. Ograniczenia prawne nakladane na administracije (np.
przetargi, kontrola sqdowa, dostep do informacii, nabory na

stanowiska menedzerskie) czynig zarzqgdzanie wielkimi projek-
tami publicznymijeszcze trudniejszym. Zarzqgdzanie projektami

jest dziedzing wiedzy i dziedzing praktycznqg.

W administracii publicznej czesto mysli sie o projektach jako

dziataniach zewnetrznych, realizowanych poza urzedem. Tym-
czasem organizowanie pracy w projekty nie musi dotyczyé¢

wielkich przedsigewzie€¢. Pisanie ustaw, rozporzqdzen, analiz to

state elementy pracy administracii, ale one czesto dotyczq roz-
nych obszaréwistuzgréznym celom. Przyporzgdkowanie ich do

projektow pozwala lepiej zarzgdzaé caloscig prac administra-
¢cji - stanowi bowiem rodzaj ramy myslenia i dzialania, opartej

na doprowadzaniu spraw do koAca oraz z widocznym efektem.

W wiekszosci organizaciji zaréwno prywatnych, jak i publicz-
nych réwnolegle realizowanych jest wiele projektow (nawet kil-
kadziesiqt - tzw. ,Srodowisko wieloprojektowe”) podprojektow,
projektéw z celami etapowymi, programéw wdrazanych przez
projekty i tzw. portfele projektow. Wszystkie one tworzq dosyé

6 Specyfika zarzqgdzania projektami publicznymi w literaturze polskiej omoéwiona jest np. w: B. Kozuch, Zarzqdzanie programami
i projektami publicznymi, (w:) Instrumentarium zarzqdzania publicznego, red. B. Kozuch, t. Sutkowski, Warszawa 2015.

7 Definicje portfelaiprogramu-tamze, s. 8.
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zlozonq catosé, z ktérg organizacja musi sobie radzi€. Zainicjo-
wane zostaly one w réznym czasie, prowadzone sq przezroézne
jednostki, wyrézniajg sq réznymi kosztami i harmonogramem.

an

Moggq sie wspiera¢, by¢ powigzane lub ,rywalizowaé” ze sobg np.
o zasoby (ludzi, czas, pienigdze). Dlatego dla menedzeréw Sred-
niego i wyzszego szczebla umiejetnos¢é radzenia sobie z wigkszg

liczbg projektéow w tym samym czasie maistotne znaczenie.Na

przyktad tzw. portfele projektéw to projekty, ktére sq ze sobg

w jakis spos6b powigzane (projekty jednej organizacii, lidera,
czesci organizacii, wspierajgce ten sam cel lub finansowane

ztego samego zrodta). Réwniez wieksze programy, np. publiczne,
realizowane sq poprzez projektys.

@ Dobre praktyki zarzgdzania wieloma projektami:

Zarzgdzanie wieloma projektami ma na celu wspieranie celéw strategicznych.
Projekty dobieramy tak aby wspieraty i realizowaty gtdwne strategie. Strategiq

nie jest lista niepowigzanych logicznie projektow (,zlepek”), waznych dla jednostek

organizacii lub kontynuowanych od lat.

Konieczna jest Swiadoma i skuteczna koordynacja wszystkimi projektami orga-
nizacji na poziomie grupy projektéw (,portfela”) lub wielu niezaleznych od siebie

projektow.

Konieczna jest priorytetyzacja dotyczqca inicjowania projektéw oraz przypi-
sywania do nich zasobow (tzw. rownowaga portfelaq, tj. liczba projektow wobec

posiadanych zasobow), przeglgdu i rewizji (ograniczenie, wygaszenie).

Grupy projektéw sqg ,zréwnowazone” (liczba mozliwa do zarzgdzania przez orga-
nizacije, pod wzgledem ryzyka czy dostepnych zasobéw), a nie ,przetadowane”
(,przecigzone”) projektami.

Sktadowe portfela projektow sq zidentyfikowane i skategoryzowane pod kgtem

waznych dla organizacii kryteridw oraz ryzyka.

Istnieje Swiadomy, organizacyjny system i proces zarzqgdzania portfelem wielu

projektow (priorytetyzacia, eliminacja, dostosowanie zasobéw, ograniczanie

ryzykaitp.).

Portfele projektow sg monitorowane pod kgtem waznych kryteridw (harmono-
gram, ryzyka, finanse)®.

8 Wdrazanie strategii przez projekty, red. E. Buktaha, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2022.
9 E.Sonta-Drqczkowska, Zarzgdzanie wieloma projektami, Warszawa 2012, w szczegdInosci s. 17-23 i 44-57.
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Narzedzia do zarzqgdzania
projektem na poszczegolnych
etapach cyklu zycia projektow

PIGULKA WIEDZY

Praktyczne narzedzia do rozwigzywania roznych problemow w trakcie

Cel praktyki i
P Y realizaciji projektow.
Skad praktyka? Zarzqdzanie projektami, zarzgdzanie strategiczne
Kied Gdy zalezy nam na sprawnej realizaciji przedsiewzieé (nawet gdy nie
Y _ nazywamy ich projektem) i chcemy unikngé trudnosci w realizacji
stosowac? s P _
projektow (opdznienia, brak zasobow, ryzyka)
= Skuteczne projekty,
Planowane e
= Brak opéznien,
rezultaty

= Nieprzekraczanie zasobow

Naklady, o ktorych nie
mozna zapomnie¢

Szkolenia i oprogramowanie

Ryzyka, na ktére
trzeba uwazac

Zte planowanie w projektach

Kluczowe dziatania

Projekty: selekcja, definiowanie, planowanie, wykonanie, monitoring

Kluczowa miara
sukcesu (nie jedyna)

Wozrost liczby udanych projektow

Narzedzia do zarzgdzania projektem na poszczegdlnych etapach cyklu zycia projektow
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

Stopien trudnosci

praktyki

Wymagaijqca
OJOXO)

@ Wymagane naklady
finansowe

Metoda moze wymagaé naktadéw zwigzanych przede wszystkim ze
szkoleniami i wsparciem konsultantéw ds. zarzgdzania projektami.

Nalezy zbadag, czy rozwigzanie jest efektywne kosztowo.

@ Wymagane zasoby
ludzkie do wdrozenia

Cztonkowie zespotu zaangazowani w projekt bedg musieli zostaé
przeszkoleniw zakresie korzystania z narzedzi; na poziomie
zaawansowanym - kierownicy projektow.

Ekspert w dziedzinie wykorzystania narzedzi zarzqdzania projekta-
mi, ktory przeprowadzi szkolenie w zespotach projektowych.

@ Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

Wysoka swiadomos¢ projektowa wsréd zarzgdu, wola polityczna.
Wysokie zdolnosci analityczne (planowanie, szacowanie).
Wysokie umiejetnosci komunikacyjne i otwartos¢ na informacie
zwrotng.

Zdolnosci techniczne (specjalistyczne programy, szkolenia itp.).
Otwartos¢ - brak strachu przed porazkg, motywacja do zmiany.
Rola kierownika projektu - jego wiedza nt. zarzqgdzania projektami,
zespotem, uprawnienia do podejmowania i egzekwowania decyziji.

® Wymagane zasoby
techniczne

Dostepne na rynku oprogramowania do zarzgdzania projektami,
ktére mogq by¢ przydatne do wdrazania narzedzi.

Sala na warsztaty i szkolenia oraz spotkania zespotéw projekto-
wychijej wyposazenie (projektor, ekran, komputer).

PRZESLANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Wybierz odpowiedni zespo6t ludzi, ktory bedzie

prowadzit i realizowal kazdy z projektéw. Wyznacz lidera

Wstep

i okresl role poszczegoinych czionkow zespolu.

Zarzqdzanie projektami jest dzi§ samodzielng dziedzing
zarzqdzania, ktdra stale sie rozwija i dostosowuije do potrzeb
organizaciji prywatnych, publicznych oraz pozarzgdowych. Wy-
standaryzowane metodyki zarzqdzania projektamisgliczne,

Narzedzia do zarzgdzania projektem na poszczegdlnych etapach cyklu zycia projektow



Cel praktyki

Czytajdalej:

Ramy Kompetenciji APM okreslajq
kompetencije wymagane do skutecznego
zarzqdzania projektami, programami,
portfelamiibiuramizarzqdzania
projektami w sektorze publicznym.

Specyfika praktyki
w sektorze publicznym

dostosowywane do specyfiki r6znych typow projektow. Czesto

wspierane sg narzedziamiinformatycznymi. Jednak oprécz sfor-
malizowanych metodyk zarzgdzania istnieje wiele uniwersal-
nychistosunkowo prostych narzedzi zarzqdzania projektami,
ktbre z powodzeniem mogq byé stosowane w réznych projektach

publicznych prowadzonych przez administracije. Ponizej zapre-
zentowano ,projektowq” skrzynke z narzedziamido lepszego

zarzgdzania projektami. Jest to oczywiscie pewien wybor.

Celem praktyki, a w zasadzie pakietu praktyk, jest posiadanie

uzytecznego zestawu narzedzi, ktére mogq by¢ zastosowane

zaréwno do zarzgdzania pojedynczym projektem naréznych

etapach jego cyklu zyciq, jak i zZtozonymi portfelami wielu

powigzanych projektéw. Dzieki nim mozliwe bedzie zapew-
nienie trwalosci i stabilnosci realizacji kazdego projektu.
Przedstawiona praktyka moze zosta¢ wdrozona w kazdejjedno-
stce administracii publicznej, a narzedzia mogq by¢ dostoso-
wane do dziatalnosci kazdej organizaciji. Narzedzia zarzqgdzania

projektami powigzane sg w organizaciji z takimi obszarami, jok

zarzqgdzanie strategiczne, zarzqdzanie digitalizacjq i infor-
matyzacijq, zarzgdzanie przez cele.

Przedstawiony zestaw narzedzi doskonale nadaje si¢ do za-
stosowania w sektorze publicznym, a jego wykorzystanie

pomaga utrzymacé lepszq zdolnos¢ do Sledzenia projektéw

i wykrywania probleméw, gdy jest jeszcze czas, aby méc na

nie reagowac. Jest to zestaw komplementarnych narzedzi, ktére

mogq by¢ stosowane, aby zapewni¢ to, ze projekt jest ukierunko-
wany od samego poczqtku, aistotne odchylenia sq wykrywane

tak szybko, jak to mozliwe.

@ Korzysci z zarzgdzania projektowego w organizacii

= Szybszeibardziej efektywne podejmowanie decyzji dotyczqcych projektow.
= | epsze zarzgdzanie zasobami - mniejsze zapotrzebowanie na nie i mniej zmar-

nowanych.

= Lepsze projekty i wiekszy sukces projektow - np. dzieki lepszemu zarzgdzaniu
interesariuszami.

= Wieksza synergia miedzy projektami.

= Wyzszaefektywnos¢ - Swiadoma rezygnacia z projektow, ktdre nie sq potrzebne.

= Krotszy czas realizacii projektow.
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Jakie dzialania obejmuje
praktyka?

Monitoring

Factors affecting project
management in the public sector
Ivana Nekvapilova, Jaromir Pitas
VInternational Conference
Knowledge-based Organization,
Vol. XXII,No 1/20161.

Narzedzia, ktére mozna wykorzystaé w tej praktyce, przyporzqd-
kowano do waznych w kazdym projekcie etapow ich realizacii,
takich jak:

= Selekcja projektow

= Definiowanie projektow
= Planowanie

= Wykonanie

= Monitoring

Selekcja

Definiowanie

Wykonanie Planowanie

Nieco bardziej ztozona sytuacja dotyczy zarzqgdzania portfe-
lem projektow, kiedy trzeba podejmowaé decyzje dotyczqce nie

jednego projektu, ale wielu wzajemnie na siebie wptywajqgcych

przedsiewzie¢, o réznych harmonogramach, etapach, stanie

realizacii itp.

Niektore fazy przechodzq ptynnie w kolejne, czasami wszystkie
zawierajg w sobie inne (tu sq oddzielone dla porzgdku) - typo-
wym przyktadem jest monitoring, ktéry powinien byé obecny
w kazdym etapie zarzqgdzania projektem.
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&

Czytajdalej:

Komunikacija

Proces zarzqdzania portfelem

_» Identyfikacja

Autoryzacija Grupowanie

Ocena

\ /

Réwnowazenie

portfela Selekceja

Priorytetyzacja

Proces zarzqgdzania portfelem - zrédto: Organizacija Biura
Portfela. Rekomendacije, Rzgdowe Biuro Monitorowania
Projektéw, Warszawa 2020, s. 18.
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Fazy i narzedzia w zakresie zarzqgdzania projektami
Narzedzia do zarzqgdzania w fazach definiowania, planowania, realizacii
i zamykania projektow’

Mozliwe sq rézne ujecia faz projektu. W tym miejscu wykorzystamy metodyke
proponowang przez Rzgdowe Biuro Monitorowania Projektéw w KPRM. W tym
podejsciu wyréznia sie fazy: definiowania, planowania, realizacji, zamykania
projektu i monitoringu korzysci?.

1 Opisane tu techniki zarzqdzania projektami nie wyczerpuijq ich listy - sq to to narzedzia omawiane w projekcie SYNERGIA. Szeroka lista
takich narzedzijest przedstawiona w publikacjach Rzgdowego Biura Monitorowania Reform - patrz literatura po rozdziale dotyczqca
zarzqdzania projektami.

2 Patrz szerzej materiaty i podreczniki Biura - do pobrania na stronie: https://www.gov.pl/web/zarzadzanie-projektami/materialy-do-

pobrania.
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FAZA
PROJEKTU

PRAKTYKA (PL)

FAZA PRZYGOTOWANIA

Definiowanie 1.
(Inicjowanie) 2

Ramy logiczne projektu.
Lejek i bramy projektowe.

PRAKTYKA (EN)

1. Thelogical framework of a project.
2. Stage Gate Project Funnel.

Planowanie 1

a B~ w

FAZA REALIZACJI

Realizacja
(wtym
monitoring)

1.

2.
3.
4.
5.
6.

FAZA KONCOWA

Zamykanie 1
projektu 2
3

Predykcyjna i zwinna klasyfikacija
projektéw.

. Struktura podziatu pracy w projekcie.
. Szacowanie przebiegu projektu.

. Diagramy sieciowe.

. Sciezka krytycznaitaficuch

krytyczny.

. Uwzglednianie niepewnosci (bufory

irezerwy naryzyko).

Plan komunikacii.

Wykres Gantta.

Diagram kamieni milowych.
Wykres gorgczki buforowe;.
Wykresy wartosci wypracowane;.
Inicjatywy szybkich wynikow.

Struktura podziatu pracy w projekcie.
Diagram kamieni milowych.

. Wykresy wartosci wypracowanei.

FAZA POPROJEKTOWA - MONITOROWANIE KORZYSCI

1. Predictive and agile project
classification (Snowden Cynefin
framework).

. Project breakdown.

. Estimation.

. Network diagrams.

. Critical path and critical chain.

. Incorporating uncertainty
(buffers and risk contingencies).

o o A w

Communication plan.
. Tracking Gantt.
. Milestone wind diagram.
. Buffer fever chart.
. Earned value charts.

o o b w -

. Rapid Results Initiatives.

1. Project breakdown.
2. Milestone wind diagram.
3. Earned value charts.

Jest to faza nastepujgcea Scisle po zrealizowaniu projektu. Stuzy podejmowaniu dalszych decyzji
dotyczqcych obszaru bedgcego przedmiotem interwencii publicznej, w ktérej realizowano projekt.
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ETAP

PRAKTYKA (PL)

PRAKTYKA (EN)

Selekcja

Ocena liczbowa/finansowa i jakoscio-
wa projektow.

1.

Numerical/financial and qualitative
evaluation of projects.

2. Ranking projektow. 2. Projectranking.
3. Dopasowanie do istniejgcej 3. Match with existing capacity.
zdolnosci organizacii. 4. Reference Class Forecasting.
4. Metoda klas odniesienia do
prognozowania realizacii.
Definiowanie 1. Ramy logiczne projektu. 1. Thelogical framework of a project.
2. Lejekibramy projektowe. 2. Stage Gate Project Funnel.
Planowanie 1. Predykcyjnaizwinna klasyfikacja 1. Predictive and Agile project
projektow. classification (Snowden Cynefin
2. Struktura podziatu pracy w projekcie. framework).
3. Szacowanie przebiegu projektu. 2. Project breakdown.
4. Diagramy sieciowe. 3. Estimation.
5. Sciezka krytyczna i taicuch 4. Network diagrams.
krytyczny. 5. Critical path and critical chain.
6. Uwzglednianie niepewnosci (bufory 6. Incorporating uncertainty (buffers
irezerwy naryzyko). and risk contingencies).
Redlizacja 1. Plan komunikacii. 1. Communication plan.
(wtym 2. Wykres Gantta. 2. Tracking Gantt.
monitorowa- 3 pjggram kamieni milowych. 3. Milestone wind diagram.
nie) 4. Wykres gorqgczki buforowe;. 4. Buffer fever chart.
5. Wykresy warto§ci wypracowanei. 5. Earned value charts.
6. Inicjatywy szybkich wynikow. 6. Rapid Results Initiatives.

Etap selekcji projektow

Ocenailosciowa, finansowa
ijakosciowa projektow

Ocenailosciowa, w tym ekonomiczna, ma na celu obliczenie r6z-
nych wartosci zwigzanych z projektem w celu jego wszech-
stronnej oceny. Chodzi takze o kompleksowe spojrzenie na
projekt z perspektywy kluczowych zmiennych ekonomicz-
nych (koszty, przychody, dochody, rentownos¢). Sqg to po-
nadto: rentowos¢ projektu i poszczegoinych jego wariantow,
analiza wrazliwosci - oceniajgca za pomocg wskaznikéw (np.
finansowych) to, jak moze sie zmienié projekt w sytuaciji zmiany
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Ranking projektow

Do kazdego rodzaju pracy potrzebne sq
nieco inne narzedzia...

Dopasowanie projektu do
zdolnosci jego obstugi przez
organizacije

Prognozowanie klas
odniesienia (ang. Reference
Class Forecasting)

kluczowych parametréw. W przypadku czesci projektow pu-
blicznych stosuije sic ekonomiczng wycene débr publicznych
i rentownos¢ spoleczng dochodéw. W projektach stuzq takze
prognozom finansowym (np. w projektach typu PPP).

Metoda ta polega na nadawaniu projektom wartosci dla or-
ganizacii (punktaciji), po to aby je uszeregowaé pod kgtem zna-
czeniq, optacalnosci, ryzyka, zgodnosci ze strategiq czy wartosci

organizaciji.Mogq to tez by€ rankingi przekrojowe biorgce pod

uwage wiele czynnikdw (wskazniki indeksowane dla projektow).
Stosowanie rankingéw moze stuzy¢ priorytetyzaciji projek-
tow, ich eliminaciji i wyborowi przy decyzjach inwestycyjnych,
przydzielaniu zasobow i angazowaniu w nie lideréw organizacii.

Ten rodzaj analizy stuzy okresleniu tzw. przepustowosci, czyli

zdolnosci organizacii do obstugi okreslonej liczby dziatan w pro-
jekcie - w danym czasie i przy zdefiniowanych zasobach. Prze-
pustowosé to parametr okreslajgcy ilos€ obiektow, wyrobow,
pracownikéw, maszyn, Srodkéw transportu, zadan, itp., prze-
chodzqcych w danej jednostce czasu przez pewien okre-
Slony element produkciji/projektu. Z przepustowosciq Scisle

zwiqzane jest pojecie wgskiego gardia. Wystepuije ono prawie

wkazdym przedsiewzigciu i uniemozliwia w stu procentach wyko-
rzystanie potencijatu dziatania organizacii, rowniez w projektach.
Analizawgskich gardetw projektach obejmuije ich identyfikacie,
ograniczanie i eliminacije. Te ,miejsca” (np. procedury, zasoby,
ktére trzeba zwiekszy¢), ktére ograniczajq przepustowos¢,
powinny zosta€ zmienione, aby zapewni¢ pozgdany poziom re-
alizacji projektu.

Prognozowanie klas odniesienia lub prognozowanie klas po-
rownawczych to metoda przewidywania zdarzen przyszlych

poprzez przyglgdanie sie podobnym sytuacjom z przeszlo-
§ciiich wynikom?3 Nazwa pochodzi stqd, ze metoda przewiduje

wynik planowanego dziatania na podstawie rzeczywistych wy-
nikéw w klasie odniesienia dzialai podobnych do prognozo-
wanych. Prognozowanie to obejmuje nastepuijqce trzy kroki:

3 Teorie prognozowania klas referencyjnych zostaty opracowane przez Daniela Kahnemana i Amosa Tversky’ego.
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Czytajdalej:

Rada Miasta Edynburga zlecita firmie
Oxford Global Project przeprowadze-
nie prognozy klasy odniesienia w celu
oszacowania ryzyka zwigzanego

z projektem przedtuzenia linii
tramwajowej z York Place do
Newhaven.

Etap definiowania

Matryca logiczna projektu

»Lejek” i bramki projektowe
(ang. Stage Gate Project
Funnel)

1

:—l

a A W N

Zidentyfikuj klase odniesienia poprzednich, podobnych pro-
jektow.

. Ustanéw rozkiad prawdopodobienstwa dla wybranejklasy

referencyjnej i dla parametru, ktéry jest prognozg; np. moze to
by¢ ostateczny koszt podobnego projektu, czas trwania itp.

. Porownajkonkretny projekt z rozktadem klas odniesienia, aby

ustali¢ najbardziej prawdopodobny wynik dla konkretnego
projektu.

Inaczej ramy logiczne projektu - to wszechstronne narzedzie

stosowane w planowaniu projektow i zarzgdzaniu nimi. Ma-
trycawyznacza tzw. logike interwenciji (projekt jako narzedzie

osiggania celu, na podstawie dostepnej wiedzy), tj. jesli podjete

bedzie dziatanie A, osiggniete zostanq rezultaty B, a nastepnie

cele ostateczne projektu - C. Matryca ma za zadanie uszcze-
g6lowic i zoperacjonalizowaé cele projektu. Kazda matryca

logiczna projektu zawiera z reguly elementy stuzqce*:

Formutowaniu mierzalnych celow gtdwnych i szczegotowych.

. Wskazaniuiprzetestowaniu jej zatozen oraz wewnetrznejlogiki.
. Wskazaniu Srodkéw i kosztow osiggania celow.
. Wskazaniu ryzyk.

. Okresleniu zadan, ktére maijq by¢ zrealizowane.

Taka matrycamoze réwniez stuzyé monitorowaniu i ewaluacii
projektu.

Jednym ze sposobow stworzenia nowych ustug, projektéw czy

rozwigzan jest uzycie tzw. lejka projektowego. W trakcie tego

procesu wiele pomystoéw czy rozwiqzan (np. wygenerowanych

w trakcie burzy mozgow) jest weryfikowanych w oparciu o przy-
jete kryteria az do wyboru tego najlepszego.

Zaklada sie 5 etapow, przez ktdre przejdzie pomyst, wraz z 5
Lbramkami”, ktére okreslg, czy pomyst spetnia zalozone cele.
Proces zaczyna sie od kilku pomystéw (burza mézgoéw, pomy-
sty ekspertéw). Te zas kierowane sq do pierwszej bramki - sq
one punktami kontrolnymi, w ktérych tylko niektére pomysty

4 Formalnie zostata przyjeta przez Komisje Europejskq jako narzedzie utatwiajgce projektowanie w1992r.
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przechodzq do nastepnego etapu. One z kolei sg dalejrozwijane
w drugim etapie itd., a nastepnie docierajq do drugiej bramki.
Ostatecznie najlepszy pomyst przeksztaici sie w gotowy pro-
dukt, projekt lub ustuge. Na kazdym etapie kluczowe sq dobrze
wypracowane kryteria oceny i obiektywizm ich stosowania.
Takimi kryteriami mogq by¢ koszty, zyskownos¢, spoteczna uzy-
teczno$¢, czasrealizacji, wykonalno$é, poparcie interesariuszy
lub kombinacije réznych parametréw. Warto w tym miejscu podac
kilka przyktadowych kryteriow.

Planowanie »Cynefin” to ramy koncepcyjne stosowane dla utatwienia podej-
mowania decyzji. Ich celem jest nadawanie sensu zdarzeniom,
co pozwala na podejmowanie trafniejszych decyzji®. ,Cynefin”
oferuje pigé kontekstow decyzyjnych lub domen - oczywi-
stych, skomplikowanych, ztoZzonych, chaotycznychinieuporzqd-
kowanych -ktére pomagajg menedzerom zidentyfikowaé to, jak

postrzegane sq sytuacije, oraz nadaé sens zachowaniom wia-
snymiinnych ludzi.Domeny oferujq,,poczucie miejsca”, zktérego

mozna analizowaé zachowanie i podejmowacé decyzje.

Predykcyjnaizwinna
klasyfikacija projektow
(oryg.ramy,,Cynefin”
Dave’'a Snowdena)

Istniejq czesto sytuacije ,nieuporzgdkowane”, w ktérych bra-
kuje zgody co do tego, ktory z kontekstéw decyzyjnych ma za-
stosowanie. Rozwigzaniem jest rozbicie sytuaciji na czesci

skladowe i przypisanie kazdej z nich do jednej z pozostatych

czterech sfer.Liderzy mogq wtedy podejmowaé decyzje i dzia-
lac w spos6b odpowiedni do ustalonego kontekstu.

Struktura podzialu pracy Zespot projektowy tworzy projekt struktury podzialu pracy

w projekcie (ang. Work w projekcie poprzez okreslenie gtdwnych rezultatow i dzielgc

Breakdown Structure) te cele na mniejsze, szczegbtowe zadania i podzadania. Sq one
dezagregowane do momentu, gdy mozna przypisaé je kon-
kretnym zespotom/osobom, ktére majg przypisane zasoby, od-
powiedzialnoS¢ i uprawnienia decyzyjne.

Szacowanie przebiegu Oznacza to wykorzystanie wszystkich dostepnych infor-

projektu maciji dla okreslenia czasu, zasobow, ryzyk w projekcie, tak aby
mogt zostaé ukoficzony z sukcesem. Efekt szacowania wply-
wa na sfomulowanie kosztéw, zasob6w, harmonogramu,
okreslenie ryzyk.

5 Cynefin to walijskie stowo oznaczajqce siedlisko.
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Diagramy sieciowe Diagram sieciowy to graficzne ujecie wszystkich zadan, od-
powiedzialnosci i postepu w zakresie realizacji zadan w pro-
jekcie. Z reguty ma postaé wykresu z wykorzystaniem strzatek
stuzgcych pokazaniu kierunku przebiegu projektuikolejnych
iego etapow, az do osiggniecia celu projektu. Mozna go nazwaé

»obrazkowym odwzorowaniem harmonogramu”. Wizualizuje
takze gtéwne zadania w projekcie, przez co jest rowniez schema-
tycznym odwzorowaniem zakresu merytorycznego projektu.

Sciezka krytyczna Sqto algorytmy stuzqgce planowaniu projektu. Sciezka krytycz-
na jest okreslana poprzez identyfikacje najdluzszego odcin-
ka dzialan zaleznych od siebie w projekcie i pomiar czasu
koniecznego do ich ukonczenia od poczgtku do kofica tych
dziatan. Konstruowanie Sciezkikrytycznej obejmuije nastepujgce
elementy:

:—\

Lista wszystkich czynnosci wymaganych do ukonczenia projektu.
2. Czas (czas trwania ), jaki zajmie wykonanie kazdej czynnoSci.

3. Zaleznosci miedzy czynnosciami.
4

. Logiczne punkty koficowe danego dziatania, takie jok kamienie
milowe.

Jest to technika majgca na celu przyspieszenie procesu po-
przez poprawe dotrzymywania terminéw.

tancuch krytyczny Jest metodq pokrewng Sciezce krytycznej, ale kiadzie gtéwny
nacisk na zasoby potrzebne do wykonania zadan projektu.
Metoda tancucha krytycznego rozpoczyna sie od zbudowania
harmonogramu projektu i zidentyfikowania najwazniejszych
zadan, ktére nalezy wykonag, oraz zarezerwowania zasobow
na zadania o wysokim priorytecie.

W zwiqgzku z tym, ze projekty rzadko przebiegaijq idealnie, czy-
li zgodnie z planem, rozsqdnie jest uwzglednia¢ w budzecie
i harmonogramie tzw. bufory awaryjne (zwane réwniez ,re-
zerwami zarzgdczymi”).

Dotyczy to w szczegdlnosci etapow finalizowania kamieni
milowych, tak aby dostosowac sie do nieprzewidzianych ryzyk,
sytuacii, problemoéw. W tym celu wykorzystuije sie analize ryzyk
w projekcie do oszacowania mozliwego ich wptywu na czas prze-
biegu projektu. Bufory nalezy uwzgledni¢ w harmonogramie.
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Innym celemidentyfikowania buforéw jest eliminacja tych z nich,
ktore ludzie i jednostki organizacyjnie w pewien sztuczny sposob
(unikanie ryzyka, ,zabezpieczanie sie”) wigczajg do harmonogra-
mu projektu, pamietajgc jednoczesnie o uwzglednieniuistotnego
bufora na sytuacije nieprzewidziane na koniec projektu (,realna
rezerwa zarzqdcza”).

Redlizacja Plan jest rodzajem tzw. mapy drogowej komunikowania sie
z gtéwnym interesariuszami projektu w zaleznosci od etapu
projektu. Kazdy gléowny etap projektu powinien byé wspar-
ty planem komunikaciji z najwazniejszymi interesariuszami,
w tym istotnymi dla danego etapu. Chodzi tu m.in. o wyprze-
dzajqgce przekazywanie kluczowych informacii, zaspokajanie
niezbednych potrzeb interesariuszy, sygnalizowanie celow
itp. Plan komunikaciji powinien odpowiadaé na 3 pytania: kogo
informujemy, kiedy i jak.

Plan komunikacii

Wykres Gantta To wykres, ktory wizualizuje na osi czasu harmonogram
projektu i poszczegdine jego etapy. Wykorzystuje sie go do
planowania przebiegu projektu oraz sledzenia postepow.
Sktada sie z pionowej listy zadanh po lewej stronie i poziomej
0si czasu po prawej, aby przedstawi€ strukture pracy nad pro-
jektem i zaleznosci (sekwencyjne, rownolegle, niezalezne)
miedzy zadaniami. W efekcie stosowania tej metody polepsza
sie komunikacja w zespole projektowym, wzrasta zrozumienie
projektu, tatwiej egzekwuije sie odpowiedzialnosé.

Diagram kamieni milowych Wykres kamieni milowych (inaczej punktéw kontrolnych) to wy-
kres, ktérego mozna uzy¢ do przeglqdu punktéw kontrolnych
projektu. Przedstawia wszystkie kamienie milowe projektuipod-
kreslato, jak blisko projekt jest do osiggnieciakazdego z nich.

Wykres gorgczki Stuzy on sygnalizowaniu zagrozen w projektach. Chodzi o pro-
(ang. Buffer Fever Chart) cent zuzytego bufora(czasu, zasobéw) w stosunku do procen-
tuukonczenia projektu, z nastepujgcym przypisaniem koloréw:

= jeslibufor mawartosé <1, jest to kolor zielony;
»  jeslibufor mawartoS€ okoto 1, jest to kolor z6ity;
= jeslibufor mawartosé > 1, jest to kolor czerwony.

Celem tej metody jest obserwacja zuzywania sie zalozonego
bufora i adekwatne, szybkie reagowanie, zanim sytuacija
w projekcie stanie si¢ niekorzystna.
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Wykresy wartosci
wypracowanej (ang. Earned
Value Charts)

Inicjatywy szybkich
wynikéw (ang. Rapid Results
Initiatives)

Aplikacja przeznaczona

do ponownej oceny celow
projektu po zakonczeniu jego
etapow

tagczq kwestie zarzqgdzania budzetem projektu z pomiarem

kluczowych wskaznikéw stanu jego zaawansowania. Wy-
kresy takie pozwalajg udzieli¢ odpowiedzi na kluczowe pytanie

w zarzqdzaniu projektami: ,,Czy wszystko jest na czas i w ra-
machbudzetu?”. Podstawe stanowi tu pokazanie ponoszonych

kosztow/naktadéw w relaciji do harmonogram projektu. Ma to

znaczenie zwtaszcza wtedy, gdy w projekcie naktady finansowe

nie sq realizowane w sposéb réwnomierny z dziataniami.

To metoda mobilizuje zespoly w organizaciji do osiggania
wymiernych wynikéw w krétszym czasie.

Celem jest osiggniecie szybkich i widocznych wynikéw. Po-
wstajq one pod presjqg krétkich terminéw i postawionych
przez lideréw ambitnych celow. Inicjatywy rozpoczynaijq sie
od wezwania do dzialania w celu znacznej poprawy rezulta-
téw. Wezwanie to kierowane jest do zespotow sktadajgcych sie
z cztonkdw o zréznicowanych kompetencijach. Cizas wyznaczaijq

»pozornie nierozsqdne” cele krétkoterminowe zwigzane ze
strategicznymi celami wskazanymi przez lideréw i zobowigzuijg
sie do ich realizaciji. Zespoly korzystajg z nowych, niestandar-
dowych metod pracy, eksperymentujq i poszerzajq wiedze
(learning by doing), az osiggng pozgdane wyniki. Konieczne jest
wsparcie liderow. Metoda ma na celu stymulowanie innowacii,
wspotpracy i skutecznosci projektow.

Dobrym uzupetnieniem wykresu Gantta czy diagramu kamieni
milowych moze by¢ aplikacjainformatycznaprzeznaczonado
ponownej oceny celéw projektu po zakonczeniu jego kolejnych
etapéw. Aplikacja moze poméc w zwiekszaniu kontroli nad
realizowanymi przez instytucije projektami.

Ponowna ocena celdw projektu po zakoriczeniu jego kolejnych

etapoéw (kamieni milowych) prowadzi do wzrostu Swiadomosci

poziomu realizacji zadan iumozliwia szybkg korekte projektow

w pozgdanym kierunku lub w zwigzku ze zmienionymi okolicz-
nosciami zewnetrznymi. Praktyka ta obejmuje szczegélowqg

ocene tego, czy:

= projekt jest realizowany zgodnie z zatozeniami;

= cele projektu sg osiggane;

= dostarczone produkty sq zgodne z oczekiwaniami;

* ryzykolub szanse wzrosty /[zmniejszyly sie/pozostajgnatym
samym poziomie;

«  wskazniki ksztaltujg sie na zamierzonym poziomie.
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Biuro zarzqdzania
projektami

Jesli cele i kamienie milowe zostang osiggnigte zgodnie z za-
mierzeniami, projekt moze by¢ kontynuowany bez zakitocen.
W przypadku gdy zachodziryzyko, ze osiggniete cele ikamienie
milowe nie bedq zgodne z planem, mozna:

= oceni€ rozwigzania alternatywne;

= obliczy€ koszty rozwiqzania alternatywnego;

»  dostosowaé sie do nowych okolicznosci;

*  porzucic projekt;

« zmieni¢ kierunek projektu i dostosowaé go do nowych
celéw i kamieni milowych.

Aplikacije, ktéra umozliwitaby ponowngq ocene celéw projektu
po zakonczeniu jego kolejnych etapow, najlepiej zaprojektowaé
w oparciu o wykres Gantta lub diagramu kamieni milowych
z uwzglednieniem powyzszych elementdéw. Powinna ona spel-
nia¢ oczekiwania zespolow projektowych, by¢ dostosowana
do specyfiki projektow prowadzonych w jednostce administracii
publicznej, a przede wszystkim - prosta w obstudze i intuicyjna.

Powodzenie praktyki wymaga pracy zespolu informatykoéw

pracujqcych nad aplikacjg, wspdtpracujgcego ze specijalistami

w zakresie zarzgdzania projektami. Przygotowanie aplikaci, jej

przetestowanie i petne wdrozenie powinno sie dokonaé w okre-
sie okolo 6 miesiecy.

W przypadku duzych organizacii, ktére realizujg wiele zlozo-
nych i dluzej trwajgcych projektéw, moze mie¢ uzasadnienie

powolanie wyspecjalizowanejjednostki do spraw zarzqgdza-
nia projektami. Zatrudniajgca specjalistéw w zakresie metod

zarzqdzania projektami, bedzie wspieraé jednostki w organizacii

realizujgce projekty lub wspbéizarzgdzaé takimi projektami. Moze

nawet prowadzic projekty samodzielnie, jezeli kierownictwo

organizaciji uzna to za konieczne np. w przypadku projektow

priorytetowych, zagrozonych, opdznionych itp. Jednostki takie

najczesciej okresla sie mianem PMO -project management offi-
ce (biuro zarzgdzania projektami). Wspierajg one projekty przez

caly ich cykl zycia - poczqwszy do decyzji o realizaciji projektu,
po jego rozliczenie i ocene.

Podstawowq zaletq powotania PMO jest stworzenie grupy wy-
specjalizowanych pracownikéw, ktérych giéwnym zadaniem
jest wspieranie jednostek realizujgcych projekty i kierownic-
two organizaciji. Specijalisci PMO mogq np. umiejetnie dobrac
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opisane w tym rozdziale narzedzia zarzqgdzania projektami do
konkretnego projektu i dostosowac je do danych okolicznosci,
w jakich projekt jest realizowany.

Biuro zarzgdzania projektem powinno skladagé sie z:

1. Kierownika biura zarzqdzania projektami - odpowiada za
raportowanie do urzednikéw wyzszego szczebla o postepie
wszystkich projektow.

2. Pracownikéw biura zarzqgdzania projektami, ktérzy sq odpo-
wiedzialni za:

= harmonogram;

» uzgadnianie z realizujgcymi projekt kolejnosci zadar;

= budzet;

«  weryfikacje i dostosowanie specyfikacji/wymagan
projektowych;

= weryfikacije osiggniecia celéw projektu;

= zarzgdzanie ryzykiem,;

» tworzenie, weryfikacije i aktualizacje mapy interesariuszy;

= tworzenie rejestru dobrych praktyk zwigzanych z zarzqdza-
niem projektami.

3. Liderazespoluroboczego ds.danego projektu - stanowisko
zajmowane przez eksperta merytorycznego w zaleznosci od
tematyki projektu. Lider powinien:

= posiadaé doswiadczenie w zarzqgdzaniu zespotem;

= umiec¢ delegowaé zadania i koordynowa¢ dziatania catego
zespotu roboczego;

= raportowaé pracownikom biura stan zaawansowania projek-
tu, osiggniete cele i rezultaty na dalszych etapach.

4. Zespolu roboczegdo - tj. specjalistow realizujgcych cele kon-
kretnego projektu, osiggajgcych kamienie milowe oraz rapor-
tujgcych do lidera zespotu roboczego.

Wskazniki skutecznosci Aby monitorowaé przyblizanie sie do zatlozonych celéw danej
praktyki praktykiorazich osiggnigcie, mozna zastosowaé ponizsze miary,
ktére nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki:

»  Wskaznik obrazujgcy wykorzystanie zestawu narzedzi-
liczba projektow, w ktérych zaczeto stosowaé np. przynai-
mniejtrzy nowe metody zarzqgdzania projektamiw stosunku
do okresu wyjsciowego (produkt).
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»  Wskaznik obrazujqgcy liczbe projektow, ktore zakonczyly
sie niepowodzeniem/sukcesem od momentu wdrozenia
praktyk (rezultat to np. skrécenie czasu realizacji projektow,
po szkoleniach, pilotazach, zakupie oprogramowania itd.).

»  Wskaznik obrazujgcy opinie menedzerow projektow na
temat polepszenia mozliwosci realizaciji projektéw dzieki
nowym instrumentom zarzqdzania.

«  Wskaznik poréwnawczy - liczba nieudanych/udanych pro-
jektow przed wdrozeniem praktyk i po nim (rezultat).

Powyzsze wskazniki odnoszq sie przede wszystkim do sytuacii
zarzgdzania wigkszym portfelem projektéw, w ktérych mozemy
poréwnywac stan zaawansowania wdrozeniq, projekty udane
z problemowymi, efektywnos¢ zespotdw projektowych itp. Wdro-
zenie wielu instrumentdw przybliza organizacije do przejscia na
projektowy system zarzgdzania (z wszystkimi jego zaletami
i ograniczeniami). W takiej sytuaciji mozliwe jest konstruowanie
wskaznikdéw wplywu badajgce zwigkszenie skutecznoscirealizacii
strategicznych celdw organizaciji od momentu wprowadzenia
nowych instrumentéw zarzgdzania projektami - np. poprzez ba-
dania korelacyjne zwigzkéw wprowadzenia kultury projektowej
zpoziomem gtéwnych wskaznikdw dla danej organizaciiijej celow.

Ryzykaibariery « Ograniczone zasoby organizacii (ludzie, pienigdze, brak
wiedzy nt. r6znych narzedzi do efektywnego zarzgdzania
projektami).

«  Trwalosé projektu - ryzyko zarzucenia po pierwszym
entuzjazmie.

»  Dokladnosé planowania projektow.

»  Problemy komunikacyjne, op6r zagrozonych intereséw
wobec technik wymuszajgcych wiekszg efektywnosé i od-
powiedzialnosé.

@ Codalej?
Wiasne pytania

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

= Czy poswiecitem/poswiecitam wystarczajqgcy czas na rzetelne planowanie?

= Ambitnie, ale czy nie za duzo naraz?

= Czy pamietam o dokumentowaniu realizacji projektu, aby wskazaé dobre
praktykii obszary wymagajgce poprawy?

= Od jakiego projektu zaczg¢c?
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= Czy zapewnitem/zapewnitam konieczne zmiany w potencijale (pracownicy,
zespoly, kompetencje, motywatory)?

= Co zrobimy, gdy nie bedzie nam szlo? Jak utrzymamy poparcie ,gory”
i zaangazowanie ,dotow”?

= Jakigdzie bedziemy szukaé dalszych inspiracii?

@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazéwki

= |nstytut Szybkich Rezultatdéw realizuje projekty metodq ,Rapid Results” dotyczqce
ztozonych spotecznie kwestii i stuzy doradztwem w tym zakresie.

= Czy projekt budowy bomby atomowej (Manhattan Project) byt zarzgdzany
metodq agile?

= Ponadczasowe lekcije z projektu Manhattan.

= Kaikaku Project Management (KPM) - zarzgdzanie projektami w Japonii.

= Refleksja nad przyczynami niepowodzen duzych projektéw publicznych,
Kijetil Holgeid, dr Mark Thompson, Cambridge Judge Business School,
Uniwersytet Cambridge, UK.

@ Administracjo, pamietai!

Podsumowanie
- = O storytellingu strategicznym - skutecznej prezentaciji projektu cztonkom
organizacii.

SYNERGIA - O stosowaniu praktyk juz przy ich wdrazaniu, np. Sciezki krytycznej czy
jednym zdaniem Wykresu Gantta.
ktojestréwnie  w O organizowaniu regularnych spotkan w celu raportowania postepow
przezorny na . " .
, w realizaciji projektu.
koncu co na
poczqtku dzietla, ® O tym, ze niekiedy ,,silosy” w organizaciji utrudniajq koordynacije
ten klgskinie horyzontalng projektow.
dozna - Laozi . . . ) ) . ) A )
= Otym, ze wdrozenie praktyk zmienia nie tylko zarzgdzanie projektami, ale
i poSrednio inne obszary, np. planowanie w organizacii, zarzgdzanie ludzmi.
= O systemie monitorowania osiggania celéw praktyk, odchylen od celow
i planu itp.

Na drodze zycia spotykamy trzy gtéwne przeszkody: wlasne winy, cudzy egoizm
i ztosliwe przypadki - Feliks Chwalibog

Inspirujgce Nie nalezy sie gniewac¢ na bieg wypadkoéw, bo to ich nic nie obchodzi -
mysli Marek Aureliusz
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Zastosowanie metodyk zwinnych
w projektach sektora publicznego

PIGULKA WIEDZY

Cel praktyki Lepsze zarzgdzanie projektami innowacyjnymi, w tym informatycznymi

Skaqd praktyka? Zarzgdzanie projektami (i IT)

= Projekty informatyczne i digitalizacja ustug,

Kiedy ) ) . o o
stosowas? . Innov_vocy!ne pr0|ekty publlf:.zn.e wymggolqce interakciji twoércow
rozwigzan z uzytkownikami i klientami
Planowane L oo ~ .
Satysfakcja uzytkownikéw w krétszym czasie
rezultaty

Naklady, o ktorych nie

. " Poznanie metod agile i uwzglednienie ich w procedurach organizacii
mozna zapomnieé

Ryzyka, na ktore

) Regulacje prawne i koordynacja zespotéw projektowych
trzeba uwazaé gulacie p ynagj p proj y

Kluczowe

Stopniowe doskonalenie produktu
dzialania P P

Kluczowa miara

Oceny uzytkownikow
sukcesu (nie jedyna) yuzy
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

Stopien trudnosci

praktyki

Wymagaijqgca
@@®

@ Wymagane nakiady
finansowe

Metoda moze wymagaé pewnych naktadéw przede wszystkim
na szkolenia i wsparcie konsultanta - specijalisty ds. metod
zwinnych.

@ Wymagane zasoby
ludzkie do wdrozenia

= Zespol doswiadczonych pracownikoéw i urzednikdw wyzszego
szczebla, ktérzy zaproponujg zmiany w kulturze organizacii, tak aby
zespoly byly sktonne do stosowania metodyk zwinnych.

= Ekspercids. metodyk zwinnych w administracii, ktérzy przepro-
wadzg szkolenia dla cztonkéw zespotow zaangazowanych
w projekty.

@ Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

Funkcjonalne bedq nastepujgce cechy organizacii, ktére nalezy
rozwijac:
* nastawienie na rozwigzywania probleméw; myslenie wizjonerskie;
= umiejetnos¢ budowania efektywnych zespotow, przywodztwo,
feedback; wspotpraca horyzontalna - przeciwienstwo siloséw;
w szczegOlnosci gtdwnego zespotu projektowego z innymi
zespotami;
= tworzenie wizji zmiany, ktéra ma nastgpi¢ w organizacii;
= ocena i dokumentowanie realizaciji projektu, tak aby mozna byto
wskaza¢ dobre praktykii obszary wymagajgce poprawy.

® Wymagane zasoby
techniczne

= Salakonferencyjna, w ktérej zostang przeprowadzone warsztaty.

= Wyposazenie sali konferencyijnej - komputer, projektor, ekran.

= Miejsca pracy dla nowych pracownikéw, gdzie bedg mogli
wspblnie pracowaé wraz z niezbednym wyposazeniem
informatycznym.
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Wstep

PRZESELANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Agile jest jedyng drogqg do osiqggniecia
100% sukcesu w projektach IT

Tak zwany Manifest Agile' zapoczgtkowat nowy, modny i obecnie
intensywnie rozwijany kierunek zarzgdzania. Opiera sig on na
nastepujqgcych zasadach:

= intensywna komunikacija istotniejsza od procedur;

= skupienie sie nadostarczeniu dzialajgcych, praktycznych
rozwiqgzan (w mniejszym zakresie: szczegétowa dokumen-
tacja produktu);

= bliska wspolpraca z klientami;

»  otwartosé na zmiany w trwajgcym projekcie zamiast bro-
nienia sie przed nimi.

Manifest zainspirowat do stworzenia wielu tzw. metodyk zwin-
nego zarzgdzania. Zwinna metoda stosowana byta poczgtkowo

przede wszystkim do produktéw informatycznych, ale obec-
nie adaptuije si¢ jg do innych obszaréw zarzgdzania: zarzg-
dzania strategicznego, projektowania ustug czy np. procesow

w sektorze finansow i przemysle rozrywkowym. Agile wywiera

tezwplyw na zarzqdzanie ludzmi poprzez tworzenie zwinnego

zarzqdzania zespotami czy tzw. zwinnego przywodztwa?.

Agile stosuie sie wtedy, gdy po stronie klienta brak jest zdolno-
§ci do definiowania wymagan dla ztozonych rozwigzan tech-
nicznych i nalezy go ,przeprowadzi€” stopniowo przez projekt,
dostosowuiqc rezultat do wzrostu Swiadomosci klientaw zakresie

mozliwosci ustugi. Czasami bowiem sama organizacja ma trud-
nosci z okresleniem najbardziej trafnych rozwiqzan, ktére mogg

zaspokoic jej potrzeby. Inna sytuacja ma miejsce wtedy, gdy zbyt

dlugi jest czas oczekiwania na wdrozenie rozwiqgzania, ktore

w niektorych przypadkach okazuije sie przestarzate, biorgc pod

uwage dynamike rynku - zwtaszcza - IT, co powoduie, ze rozwiq-
zanie trzeba aktualizowaé jeszcze w trakcie projektu.

1 Agile -i.ang. - zrgczny, zwinny, zywy, lotny, sprawny.
2 Jedno z najnowszych i szczegétowych opracowan na temat metody agile, dostgpnych w jezyku polskim, to: S. Denning, Era Agile.
O tym, jak sprytne firmy ksztattujq swojq efektywnosé, Gliwice 2020. Inne zrodto to: M. Cohn, Agile. Metodyki zwinne w planowaniu

projektow, Gliwice 2018.
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Cel praktyki

Specyfika praktyki
w sektorze publicznym

Czytajdalej:
Challenges of Adopting Agile Methods

in a Public Organization

Cel praktyki to zidentyfikowanie glownych probleméw w tra-
dycyjnych metodykach projektowych, zrozumienie zalet meto-
dyki zwinnejorazbarier dla jej wdrozenia w sektorze publicznym.

Agile project management to podejscie wykorzystujgce rozne me-
tody okreslane jako zwinne, lekkie lub elastyczne oraz narzedzia
pomocne w zarzqgdzaniu ztozonymi i innowacyjnymi projektami.

Ten wariant zarzgdzania projektami charakteryzuije sie stalqg

wspoélpracq z klientem, dlatego tez ramy projektu nie sq Scisle

okreslone, a sam projekt podzielony jest na mniejsze czesci -
tzw. iteracje. Zarzqdzanie jest elastyczne i w interaktywnej for-
mie wspotpracy z klientem. Od tzw. kaskadowego (waterfall)

zarzgdzania projektami, gdzie celem jest realizacja wczesniej

ustalonego planu, rézni sie np. tym, ze w tym podejsciu zmiany sq

naturalnym elementem przygotowania produktu lub ustugi.
Zmian takich nie traktuije sig jako ryzyk czy zaktécer planu (ktory

jest bardzo luzny), ale sq uznawane za naturalny rytm projektu,
prowadzgcy do koiicowego efektu.

Sektor publiczny coraz czesciej uzywa metod zwinnych
i jest do tego namawiany przez znane firmy konsultingowe?.
Przede wszystkim korzysta sie z tego podeijscia do tworzenia
oprogramowania lub ustug publicznych, ktére sq obecnie digita-
lizowane i wykorzystujq r6zne aplikacje informatyczne.

Mimo Ze wywodzi si¢ z sektora biznesowego, metoda agile
jest badana pod kgtem zastosowan w sektorze publicznym.

Zestaw narzedzi praktyki agile ma zastosowanie do czesci pro-
jektoéw w sektorze publicznym, a jego wykorzystanie pomaga
osiggaé cele projektow (dostarczaé produkty) w krotszym
czasie i bardziej adekwatnie do potrzeb klienta. Instytucje
publiczne mogqby¢ nieco ograniczone w stosowaniu metodyk
zwinnych poprzez zlecanie projektéw zewnetrznym dostawcom
ze wzgleu na regulacije dotyczgce zaméwien publicznych, ale
nie majq takich ograniczen w projektach prowadzonych
wewnetrznie - np. przez rzgdowe jednostki informatyczne
(takie jak chociazby polski Centralny OSrodek Informatyki).
Metodyki zwinne w projektach sektora publicznego mogq byé
wprowadzone w kazdejjednostce administracii,cho€ niewagtpliwe

3 I.Vacari, R. Prikladnicki, Adopting Agile Methods in the Public Sector: A Systematic Literature Review, Conference Paper, July 2015,

The 27th International Conference on Software Engineering and Knowledge Engineering at Wyndham Pittsburgh University Center,
Pittsburgh, USA; McKinsey& Company: Better and faster: Organizational agility for the public sector, April 14,2022.
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wymaga to pewnego zaawansowania w stosowaniu nowocze-
snych metod zarzgdzania.

Zwinne zespoty to podstawa A . . ;. .
agile - w grach zespolowych Jak pokazuije praktyka wielu organizacii, w tym publicznych, wdra-

zwinno&¢ tez sig liczy.

313

0

zanie projektéw zgodnie z przedstawiong metodykq wigze sie
z redukcjg kosztow i skréceniem czasu realizacii, a tym sa-
mym ze wzrostem efektywnoscii sprawnosSci.

Istotne elementy zarzgdzania zasobami ludzkimi we wdrozeniu
metodyk zwinnych

Wybierz odpowiedni zesp6tludzi, ktory bedzie kierowat zmiang. Wyznacz lidera
i okresl role poszczegdblnych cztonkéw zespotu.

Dziataj zgodnie z ustalonym wczesniej harmonogramem, tak aby byto wiadomo,
kiedy rozpoczynaiq sie i koficzq poszczegdlne etapy projektu.

Kluczowq role odgrywa kierownik projektu. Musi mie¢ wiedze na temat specyfiki
projektuizarzgdzania nim oraz motywowania zespotu, a takze uprawnienia do
podejmowania i egzekwowania decyzji.

Prowadz dialog ze wszystkimi menedzerami w organizacii, ktérzy sq istotni
dla projektu.

Utrzymuj staty kontakt z zespotami projektowymi, z ktérymi zesp6t gtowny
wspotpracuije.

Realizujgc kolejne kroki projektu, przekazujinformacije zwrotne zespotom,
ktore wytwarzajq produkty w projekcie.

Jakie dzialania obejmuije Wprowadzenie metod agile jest zmiang kulturowq w admi-

praktyka?

nistraciji publicznej, dlatego wczesniej zaleca sie dodatko-
we dzialania przygotowawcze. Chodzi o przeprowadzenie
krytycznej samooceny efektywnosci jednostki administracii
publicznej. Moze by¢ dokonana przy uzyciu takich narzedzi, jak:

= szczeraiotwarta dyskusjaidentyfikujgca wszelkie bariery,
ktoére zagrazaijq realizacii projektu;

= ocenastopniamozliwej poprawy funkcjonowaniajednostki
administraciji, jaoka ma by¢ osiggnieta w wyniku realizacii
projektu;

» wysluchanie czionkéw zespolu projektowego - powinni
oniwyrazi¢ swojq opinie na temat problemu, ktéry sktania do
uruchomienia projektu; na tej podstawie lider definiuje osta-
teczny problem, ktory zostanie rozwigzany dzieki projektowi.
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Projekty zwinne realizowane sg w tzw. cyklach zwinnych

projektow. Najczesciej obejmujq one etapy:

®

Pojawienie sie
problemu lub
okazji

Tworzenie wizji Budowanie Podzielenie sie Realizacja
zmiany, ktéra zespolu wizjq z zespotem wizji matymi
ma nastgpié projektu - 5-7 iinformacje od krokami, we
w organizacji 0s6b oréznych, zespotu wspotpracy
koniecznych opoglgdach jego zinnymi dziatami
kompetencjach cztonkéw na organizacii
rozwigzania

Metodyka agile uzywa swoistych pojeé, zktrymimozna spo-
tka¢ sie w wielu publikacjach czy poradnikach. Sg to m.in:

= historyjki uzytkownika (user stories) - wyjasnienie funkcii
produktu z perspektywy uzytkownika koficowego; jej celem
jest opowiedzenie, w jaki sposob dana funkcja produktu do-
starczy wartos¢ klientowi;

« ,backlog projektu/cyklu” - czyli inaczej rejestr wymagan

dotyczgcych produktu w danym cyklu projektu lub produktu

koncowego;

squad - czyli zesp6l solidarnie odpowiadajgcy za projekt -

z reguly 5-7 os6b o odpowiednich kompetencijach;

* ,plemi¢” - zesp6t os6b wspolpracujgecych blisko nad
projektem w organizacii, cho¢ zajmuijg sie réznymi jego
aspektami; sq to np. programisci, testerzy produktu i ana-
litycy biznesowi;

«  wlasSciciel produktu - reprezentuije klientai mauprawnie-
nia do podejmowania decyziji w projekcie.

Zkoleipodeijscie iteracyjne oznacza stopniowe udoskonalanie,
zmienianie oraz przerabianie elementow produktu (moze to
byc ksztalt uslugi czy procesu). W podeijsciu tym zesp6t posia-
da og6Inq wizje produktu, ktéra nie musi by¢ bardzo szczegbto-
wa oraz dopracowana. Praca nad celem (produktem, ustugq)
przebiega na zasadzie ,,od ogotu do szczegétu”. Rozpoczyna
sig od generalnego wyobrazenia efektu, ktory w kolejnych ite-
racjach (podejsciach) podlega uszczegolowieniu (np. kolejne
funkcjonalnosci aplikaciji) w Scistej wspotpracy z klientem, kto-
rym najczesciejjest uzytkownik produktu - np.informatycznego.

Zastosowanie metodyk zwinnych w projektach sektora publicznego
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Rezultaty zarzqgdzania projektowego w organizacii

= Krotszy czas realizacii projektow.

= |Lepszakoncentracja na potrzebach uzytkownikow.

= Lepszakomunikacja pomiedzy twércami projektu a uzytkownikami.

= Poprawa funkcjonowania jednostki administraciji publicznej w wyniku

realizaciji projektu.

Wskazniki skutecznosci Aby mierzy€ przyblizanie sie do zatozonych celéw danej praktyki
praktyki oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére
nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki.

Wskaznik umowny - odzwierciedlajqcy liczbe projektow,
ktore w przeszioScimogly by¢ realizowane zgodnie zmeto-
dykq zwinng, w stosunku do wszystkich projektow realizo-
wanych w przeszlosci, w okreslonym okresie. WskaZznik ten

pokazuije, czy zesp6t dobrze rozumie przydatnosé i warunki

zastosowania metodyk zwinnych. Jest to formasamooceny

organizacii oraz treningu przed stosowaniem metody agile

w przysztosci.

Wskaznik poréwnawczy odzwierciedlajgcy to, jak czesto

stosowana jest metodyka zwinna w poréwnaniu do innych

metod zarzqdzania projektami. Powinien by€ oparty naben-
chmarku stosowanym np. w sektorze IT (produkt).

Ocena klientow, w tym wewnetrznych, dotyczgca poprawy

funkcjonalnosci i terminowosci projektéw zrealizowanych

metodq zwinng (rezultat).

Oszczednosci finansowe wygenerowane stosowaniem

metody zwinnej w czesci projektow (rezultat).

Szerokie wprowadzenie metodyki zwinnejumozliwi stosowanie
wskaznikéw mierzgcych wptyw tej metody na ogéing efektyw-
nos¢ organizacyjng dziatéw IT i projektowych.

Ryzykaibariery .

.

Mysliwce klasy F-16 to jedne z najzwin-
niejszych maszyn latajgcych.

Instytucje publiczne mogq by¢ ograniczone w stosowaniu
metodyk zwinnych w zlecaniu projektéw zewnetrznym do-
stawcom ze wzgledu na przepisy prawa i regulacje dotyczg-
ce zamoéwien publicznych.

Podziat ztozonego projektu na kilka mniejszych wymaga
wiekszych umiejetnoscii wiekszego wysitku w koordynowa-
niu poszczegolnych czesci.

Przekroczenie budzetu i czasu.

Trudnosci z uzyskaniem dokumentaciji poprojektowej

(za ktorq sie ptaci).

Zastosowanie metodyk zwinnych w projektach sektora publicznego



@ Co dalej?
Wiasne pytania

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

Czy przygotowalem/przygotowalam ludzi na agile? Jak zmieni¢
przyzwyczajenia?

Od jakiego projektu zaczg¢ na malq skale?

Jak bedziemy rozwijaé praktyke i pilnowaé, aby sie ,odnawiata”, by byta instru-
mentem zywym, stale odpowiadata potrzebom?

Co zrobimy, gdy nie bedzie nam szlo?

Jak utrzymamy poparcie ,,gory” i zaangazowanie ,,doiéw”?

Jak bedziemy szuka¢ dalszych inspiracii?

@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki
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Agile Government Leadership (AGL) powstato w 2014 r.jako sie€ profesjonalistow
z sektora obywatelskiego, ktorzy chcieli pomoc we wprowadzeniu praktyk agile
do sektora publicznego. Podrecznik dla instytuciji rzgdowych i samorzqgdowych -
przeglad historii, najlepszych praktyk, stanu obecnego i przysztego kierunku
rozwoju zwinnosci w sektorze publicznym.

@ Administracjo, pamietaij!

Podsumowanie

Poswie€ czas na stworzenie zespolu i pozyskanie interesariuszy.

Upewnij sig, ze jestes elastyczny/elastyczna na zmiany w budzecie.

Upewnij sie, ze osiggasz szybkie zwyciestwa (tzw. quick wins).

Dziataj szybko, nie poswigcaj zbyt wiele czasu na ulepszenia w pierwszejrundzie
(bedzie okazja w nastepnych).

Zastosowanie metodyk zwinnych w projektach sektora publicznego
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Publikacje Rzgdowego Biura
Zarzgdzania Projektami

Rekomendacie dotyczqce
zarzgdzania projektami
strategicznymi

Rekomendacije dotyczgce
zarzqdzania programami
strategicznymi

Rekomendacije dotyczgce
tworzenia biur portfela

Umiejscowione obecnie w Kancelarii Prezesa Rady Mini-
stréow Rzgdowe Biuro Monitorowania Projektow sukcesywnie

odkilku lat czyniwysitki narzecz budowy w polskiej administracii

rzgdowej kultury projektowej, w szczegélnosci jesli chodzi o za-
rzgdzanie programamii projektami rzgdowymi.
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Ramy dla wyzej wymienionych dokumentéw stanowig:

= Minimalny wymagany zakres informaciji o monitorowa-
nym projekcie strategicznym

«  Podpowiadaq, jakie informacie potrzebne sq do skutecznego
monitorowania projektu w zaleznosci od fazy, w jakiej sie on
znajduije.

Proces monitorowania projektow strategicznych

+  Omawia mechanizmy przekazywania informacii o poste-
pach realizacii przedsiewzie€ zaangazowanych podmiotow;
zawiera trzy podprocesy: wigczania projektu do portfela,
monitorowania projektu i zamykania projektu.
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Zarzgdzanie
procesami

-

Z tego rozdzialu
dowiesz sie

o... praktykach, ktore
teoretycyipraktycy
zarzgdzania nazywaijq
»Szczuplymi”,
»Smuklymi”,
»Wyszczuplonymi”

czy po prostu

z angielska LEAN.



Polecane sgjako spos6b nauporanie sie z problemem, ktéry
dotyka wiele duzych i zlozonych organizacii, a jest nim ich

»ociezalosé” i ,formalizm” wazniejszy niz efekt. Organizacje
sq ,obcigzone” zbednymi procesami, ,wgskimi gardtami” spo-
walniajgcymizmierzanie do efektu najkrétszq drogg. Remedium
na to stanowiq liczne praktyki metody LEAN, wywodzgce sie
z zarzqdzania procesami i zainicijowane w korporacjach japon-
skich, np. Toyocie.

Wstep Wedlug oksfordzkiego stownika zarzgdzania procesem jest
okreslony, ustrukturyzowany i zarzqdzany zestaw czynnosSci
roboczych ze znanymi danymi wejSciowymi, zaprojektowany
w celu uzyskania okreslonego wyniku'. Z koleimetoda LEAN to
podeijscie, ktore koncentruije sie na eliminowaniu stratiptynnym
(flow) przebiegu proces6w pracy w organizacii.

Podeijscie procesowe jest nowoczesnym sposobem na dosko-
nalenie organizacii w klasycznym rozumieniu (struktura formaina,
formalne zaleznosci - np. podlegtosci i kierownictwa).

Specyfika obszaru Specyfikq zarzqdzania procesami jest ujmowanie organizacji
nie w formie struktur organizacyjnych, ale proceséw (ak-
tywnosci), ktére prowadzqg do osiggania celow i przebiegajq

W poprzek” struktur formalnych. Jest to dynamiczne, a nie
statyczne ujecie organizacii. Zarzgdzanie to ma na celu efekt
finalny dla , klienta” instytucii, ktérego nie interesuijq struktury
formalne, lecz wartoS¢ produktu czy ustugi ostatecznej. Procesy
przebiegajq nie wjednejkomarce (np. proces budzetowy, proces
legislacyjny).

Aby uzyskaé realnq wiedze odnosnie do tego, jak dziata organi-
zacja, nie wystarczy znac€ jej strukture organizacyjng. Potrzeb-
ne jest takze zrozumienie tego, jak w strukturze przebiegajq
podstawowe dla tej instytuciji procesy.

1 Oxford Dictionary of Business and Management, Oxford University Press 2016, s. 478.
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Przyklad prostego procesu - decyzja o zleceniu wykonaniu ustugi (outsourcing) lub wykonaniu
jej samodzielnie przez organizacije.

®

Zidentyfikuij

i doprecyzuj
problem

zlecié / nie zlecaé

@ ® ®

Analiza szans Wynik analizy: Zlecenie
izagrozen / zlecenie zadania na oplacalne
kosztow / korzysci zewnqtrz optacalne

/nieoptacalne

®

Sformuluj warunki
przetargu na
wykonanie ustugi

® 9,

Oglos Powolaj komisje Przenalizuj

przetarg przetargowqg (komisja)
otrzymane
oferty

©

Dokonaj
wyboru oferty

® Q)

Rozpatrz Dokonaj Sporzqdz
odwolania ostatecznego i podpisz umowe
od wyniku wyboru nawykonanie
wyboru oferty wykonawcy ustugi

Praktyka zarzqdzania
procesowego?

Znajomos¢ procesoéw i ich opis umozliwia ich doskonalenie
w celulepszego wyniku finalnego. Na przyktad chodzi o szybszy
proces wydawania decyzjiijej wyzszqg jokos¢ dziekiuwzglednie-
niuw procesie jej podejmowania kluczowychinteresariuszy albo
o identyfikacje tzw. wgskich gardet. Znajomos¢ proceséw w or-
ganizacjiumozliwia tez kierownictwu lepsze ich koordynowanie.

Cho¢ zrédtem zarzgdzania procesami jest klasyczne zarzqdza-
nie (Taylor, Fayola, Gantt, Simon), to wspélczesnie przezywa ono

renesans popularnosciibazujg nanim nowoczesne koncepcie,
takie jak: total quality management, just in time, business proces

reengineering czy wreszcie lean management. Dlaczego? Bo

jest skuteczne i juz sprawdzone.

2 Szerzejnatemat zarzqdzania procesowego i organizacji procesowej pisze m.in.: P. Grajewski, Organizacja procesowa,
Warszawa 2007. Zarzqdzanie procesowe jest tez przedstawione catosciowo w publikacii: E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie
procesami w przedsigbiorstwie, Warszawa 2010.

Zarzqdzanie procesami



Mapowanie procesow jest podstawq
zarzqdzania procesami.

Rolai specyfika obszaru
w administracii publicznej?
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Zarzgdzanie procesami dopracowato sie wkasnej metodologii
ipoje¢, jak np. mapy proceséw, wlasciciele procesow, procesy
gtéwne i pomocnicze, audyt proceséw, doskonalenie procesow,
koszty proceséw, benchmarking proceséw. W celu badania
przebiegu procesow organizacji zarzqgdzanie stosuje takie
techniki, jok karty procesow, arkusze kontrolne, wykresy progra-
mowania procesu, wykresy strzatkowe itp.

Zarzqgdzanie procesowe zaprojektowane dla produkciji dosy¢
szybko znalazto swoje zastosowanie w ustugach, a stqd nie

byto juz daleko do administracii publicznej. Wykorzystanie tu

zarzqdzania procesowego wymagato w szczegblnosci dosto-
sowania pojec (np. klient) oraz uwzglednienia proceséw tak, jak

uimuije je prawodawstwo i legislacja, gdzie idealne uproszcze-
nie nie jest w petni mozliwe (np. negocjacie z interesariuszami,
sqgdowa kontrola). Doswiadczenia zarzqgdzania procesowego

w administracii wskazuijq, ze sprawdza sie ono w wielu, cho¢ nie

wszystkich obszarach pracy i nie na wszystkich jej szczeblach.
Dobre doswiadczenia zarzqgdzania procesowego to przede

wszystkim administracja lokalna i ustugowa (ustugi admini-
stracyijne), zakupy, proste decyzje administracyjne. Nieco trud-
niej wdrozy¢ zarzgdzanie procesowe w administraciji na rzecz

rzqdzenia (centrum rzqdu).

@ Dodatkowe inspiracije

Michat Flieger w pracy Zarzqdzanie procesowe w urzedach
gmin. Model adaptacji kryteriow dojrzatosci procesowej* przez
tzw. dojrzalo$é procesowq rozumie sytuacije w organizacii,
w ktorej procesy sq: zdefiniowane, zarzqdzane, elastyczne,
mierzone i efektywne. Ponadto organizacja dojrzata proce-
sowo jest zdolna do doskonalenia produktdw, identyfikuje ogot
procesow, Swiadomie je projektuje i planuje oraz poddaije ana-
lizie efektywnosci.

3 Natemat specyfiki zarzgdzania procesowego w administracji publicznej pisze: A. Ludwiczak, Zarzqdzanie procesami w administraciji
samorzqdowej. Doskonalenie z wykorzystaniem Lean Government, Warszawa 2018.

4 M.Flieger, Zarzqdzanie procesowe w urzedach gmin. Model adaptaciji kryteriéw dojrzatoSci procesowey,
Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, seria ,Prawo” nr 176, Wydawnictwo UAM, Poznan 2016.
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W organizacjach publicznych, jakimi sg urzedy gmin w Polsce,
mozna wyrézni¢ 5 poziomow dojrzalosci procesowej:

= poziom1-m.in.niewielka liczba zdefiniowanych procesow
(a nawet chaos), brak kompleksowosci usprawnier, niekon-
sekwencja w stosowaniu procedur;

»  poziom 2 - praktykowana powtarzalnosé; wprowadza sie
system zarzqdzania i procedury pozwalajgce na powta-
rzanie sprawdzonych proceséw, cho¢ podprocesy mogqg
by€ zmienne;

= poziom 3 - standaryzacja - ma miejsce projektowanie stan-
dardéw, ktére sq podstawq wyodrebnienia procesow; zdefi-
niowane zostajg wszystkie procesy w organizacii;

= poziom 4 -zarzqdzanie procesami; procesy i produkty sq
mierzone w kategoriach iloSciowych, prowadzi si¢ monito-
ring, bazy danych oraz stosuije sie mierniki; struktura organi-
zacji zaczyna by¢ dostosowywana do procesow;

»  poziom5-nastepuie ciggle doskonalenie procesow (samo-
dzielny nowy cel organizacii), stosowany jest system sprzezen
zwrotnych i stale analizuje sie efektywnosé poszczegblnych
proceséw, w co wiqcza sie wszystkich pracownikows®.

5 Patrz szerzejibidem, s.120-124 oraz 210-251.
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Angazowanie kluczowych interesariuszy
W procesy organizaciji przy wykorzystaniu
ekosystemu interesariuszy

PIGULKA WIEDZY

Zrozumienie spotecznego otoczenia organizacji w celu

Cel praktyki . . ~
lepszego osiggania celéow
Skad praktyka? Zarzqdzanie strategiczne, procesy organizacii, IT, komunikowanie
Kled = Potrzeba szerszejwspotpracy z otoczeniem,
ledy ) . . _ . ) . L
Stosowac? . Z|ntensyf|kowan|§ V\fspo}Pro_cy z |rjteresar|uszuml w celu osiggniecia
optymalnych wynikow dzieki wspotpracy
Planowane L s o
Wzrost akceptacii celow i projektow organizacii
rezultaty

Naklady, o ktorych nie

. P Programy i umiejetnosci w zakresie mapowania interesariuszy
mozna zapomnieé

Ryzyka, na ktére

.. Kultura pracy administraciji i konflikt intereséw
trzeba uwazaé

Mapowanie kluczowych interesariuszy i zaproszenie ich do wspotpracy

Kluczowe dziatania ” . L . .
,P0 nowemu” - komunikacja z kluczowymi interesariuszami

Kluczowa miara

Wozrost zaufania spotecznego do organizacii
sukcesu (nie jedyna) P 9 9 I
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

Stopien trudnosci
praktyki

Umiarkowanie trudna

OJOR@,

@@@

Wymagane naklady
finansowe

» Budowanie ekosystemu interesariuszy nie wymaga wysokich
naktadow finansowych.

= Finanse niezbedne na szkolenie w zakresie mapowania
interesariuszy oraz zkomunikaciji, koszty sprzetu komputerowego
do mapowania interesariuszy i projektowania platform wymiany
informacji, wynagrodzenia personelu IT.

@ Wymagane zasoby
ludzkie do wdrozenia

= Zesp6lbudujgcy mape interesariuszy adekwatny do wielkosci
jednostki administraciji publicznej, liczby proceséw i liczby
organizaciji w jej otoczeniu.

= Zespo6l odpowiedzialny za dziatania i wspotprace jednostki
administraciji w ekosystemie z innymi organizacjami (obejmujgcy
osoby mapuijgce interesariuszy).

= Zespot skladajgcy sie z personelu technicznego (IT) oraz
odpowiedzialnego zarelacje z interesariuszami. Dziat IT bedzie
odpowiedzialny za zaprojektowanie platformy wymiany informacii
Zinteresariuszami.

@ Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

= Zespol do zbierania informaciji zwrotne;.

= Wiedza na temat metodologii mapowania interesariuszy.

= Duzo czasu na budowanie relacii.

= Zmiana sposobu pracy na bardziej partnerski niz wiadczy.

® Wymagane zasoby
techniczne

= Sprzet komputerowy do budowania ekosystemu interesariuszy;,
w tym oprogramowanie do ich mapowania oraz zaprojektowanie
platformy wymiany informacii, tj. komputer, oprogramowanie do
edycji plikow.

= Wspdlna dla zespotu projektowego baza danych otoczenia
jednostki administracii, a w niej - informacije o interesariuszach
(liczba, pogrupowanie wedtug dziatalnosci oraz doswiadczenia ze
wspotpracy, blisko§¢ otoczenia organizacji oraz doswiadczenie
wspotpracy).

= Salakonferencyjna do prowadzenia szkoler i wyposazona
w sprzet; bedzie takze wykorzystana do wspotpracy z interesariu-
szami.

Potrzebny czas

= Nie powinien byé dluzszy niz 2 lata. Czas wdrozenia praktyki
zarzqdzania procesami zalezy od liczby zaangazowanych
procesow i interesariuszy.
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Wiedza

idoswiadczenie

Mapowanie interesariuszy.
Budowanie platformy wymiany informacii z interesariuszami.
Komunikacja spoleczna.

Wspolpraca

Wstep

Interesariusze wewnetrznii zewnetrzni.
Eksperci w mapowaniu Srodowiska, komunikacii i technologii.

PRZESEANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Kazda organizacjai instytucija sklada sie z jej
ludzi i zewnetrznych interesariuszy. Dobre
mapowanie interesariuszy jest najwazniejszqg
rzeczq, aby wspélpraca dziatata poprawnie.

Omawiana praktyka prezentuije tqcznie dwie zaprezentowane
w trakcie dwdch edyciji projektu SYNERGIA. Sq to praktyki:

Ekosystem interesariuszy (I edycija).

. Angazowanie kluczowych interesariuszy w procesy organizacii

(Iledycia).

Polqgczenie tresci obu praktyk wynika z faktu, ze sq one mocno
zblizone i wyrastajq z tego samego podejscia - teorii interesa-
riuszy. Uzupetniajq sie one wzajemnie, a ich tgczne wdrozenie
zwieksza prawdopodobiefistwo ustanowienia przez organizacie
efektywnego systemu wspotpracy z interesariuszami.

Praktyka angazowania kluczowych interesariuszy w procesy
organizaciji przypomina wzér naturalnego ekosystemu. Ana-
logicznie do niego - zaréwno w sektorze publicznym, jok i pry-
watnym jednostki lepiej funkcjonujg we wspétpracy z innymi
organizacjami. Waznym dziataniem przed podjeciem szerokiej
wspotpracy zinteresariuszamijest szczegotowe przeanalizowa-
nie procesow organizaciji, aby umiejscowié ich w nich, w tym pod
wzgledem znaczenia dla realizowania tych procesow.

Praktyka budowania ekosystemu interesariuszy jest wzoro-
wana na naturalnym ekosystemie w przyrodzie - gdy grupa zy-
wych organizméw wchodzi winterakcje z przyrodq nieozywiong
(takq jak wiatr, woda, stofice), ma wigksze szanse na przetrwa-
nie i zdrowe funkcjonowanie.

Uzyskanie perspektywy wszystkich interesariuszy, w szczegol-
nosci kluczowych, utatwi znajdowanie optymalnych i akcepto-
walnych dla wszystkich rozwigzan.
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Analogicznie do takiego ekosystemu zaréwno w sektorze pu-
blicznym, jak i prywatnym instytucje funkcjonuijq lepiej, gdy
wspolpracuijg z innymi organizacjami i firmami. Dzieki temu
uzupetniajg swoje kompetencije, wiedze i umiejetnosci. Wspol-
praca kilku podmiotéw pozwala na sprawngq i efektywnq re-
alizacje projektow.

Cel praktyki Celem praktyki jest zintensyfikowanie wspotpracy z interesariu-
szami, tak by osiggng€ optymalne wyniki procesu poprzez wspot-
prace. Innowacyjnos¢ tej praktyki przejawia sie w budowaniu
i stosowaniu mapy ,ekosystemu” organizaciji publicznej do
wspolpracy z organizacjami publicznymiiprywatnymiw jej otocze-
niu, a takze rozwijanie tej wspotpracy m.in.zapomocq narzedzilT.

W sektorze publicznym stale i wyraznie ro$nie potrzeba reali-
zacji projektow publicznych we wspolpracy z partnerami

(organizacjami) zewnetrznymi. Wiele zadan w projektach jest

zlecanych innym organizacjom. Pojawia sie wiec coraz pilniej-
sza potrzebawymiany wskazéwek i informacji zwrotnych (do-
tyczqcych np. sposobu prowadzenia projektu czy usprawniania

proceséw) pomiedzy r6znymi podmiotami. Rosngce spoleczne

oczekiwania wobec administraciji to powéd, dla ktérego jed-
nostkom administracii publicznej zaleca sig ciggte doskonalenie

sposobu wspdtpracy z organizacjami zewnetrznymi.

Wdrozenie powyzszej praktyki jest mozliwe w kazdej jedno-
stce administracji publicznej, w wiekszosci lub we wszystkich

jednostkach organizacyjnych danej instytucii. Efekty stosowa-
nia tej praktyki umozliwiajq sprawniejszq realizacje celéw oraz

obnizenie kosztow.

@ ® ® @

Analiza zadan instytuciji Przygotowanie Oporacowanie Zdefiniowanie

i dotychczasowej wstepnej mapy bazy interesariuszy problemu powielania
wspotpracy z interesariu- interesariuszyijej izasad wspotpracy z nimi dziatan i postawienie
szami (petycije, konsultacje w organizacii (konsultacie, petycie, go na forum
konsultacije projektow, pod wzgledem projekty) organizaciji
aktywno$¢é w sieciach kompletnosci

spotecznosciowych)

® ®

Zaproszenie do Prowadzenie
wspélpracy zidentyfiko- wspélpracyijej
wanych interesariuszy okresowa ewaluacia,
i publiczne zaproszenie do w tym na podstawie
wspotpracy wszystkich oceninteresariuszy
pozostatych chetnych
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Jakie dzialania obejmuje Kazda jednostka powinna przygotowa¢ mape interesariuszy
praktyka? zgodnie ze swoim zakresem kompetencii. Ponizej w formie
schematu wskazano, jak moze wyglgdag ten proces.

Pierwszymkrokiem jest identyfikacjainteresariuszy. Mapa
ekosystemu pokazuije zaréwno bezposrednie (wewnetrzne) oto-
czenie jednostki, czylijej wydzialy i zespoly, jok i dalsze otocze-
nie - inne jednostki publiczne i organizacje prywatne, z ktorymi
jednostka ma bezposSredni kontakt. Czlonkiem ekosystemu
moze zostac réwniez jednostka administraciji publicznej za gra-
nicq, a wspotpracamoze dotyczyé np. wymiany dobrych praktyk.
Praktyka ma zwigzek z innymi obszarami dziatania organizacii,
m.in. zarzqgdzaniem projektami zorientowanymi na zewnatrz,
budowaniem wizerunku, osigganiem celéw strategicznych.

Stworzenie mapy ekosystemu otoczenia organizaciji publicz-
nejpozwoli naidentyfikacje iwybér organizaciji do wspolpracy
przy projektach instytucii publicznej. Budowanie ekosystemu
interesariuszy w jednostce administraciji rzgdowej ma na celu
zwiekszenie wspolpracy z innymi organizacjami, aby poprzez
wspoéldzialanie osiggngé jak najlepsze rezultaty projektow.
Zbudowanie ekosystemu interesariuszy pozwala na usprawnie-
nie pracy administraciji publicznejpoprzez dostosowanie jej do
potrzeb ludzi, klientéw, spoteczenstwa.

Drugim krokiem jest zaprojektowanie funkcjonalnej plat-
formy dla interesariuszy do wymiany poglgdéw, opinii i do-
Swiadczen. Platforma powinna odnosic sie do gtéwnych proce-
sOw i obszardéw dziatalnosci organizacii oraz uwzgledniaé rézne
formy wspétpracy, tj.

= Powiadamianie o nowych inicijatywach i stanie juz
realizowanych.

= Wymiana opinii i stanowisk.

= Spotkania dwu-i wielostronne interesariuszy o r6znym
charakterze.

= Dokumentowanie wspotpracy (protokoly ustalen, rozbiez-
noSci, sprawozdania).

»  Spis kontaktéw niezbednych do wspbtpracy.

Trzecim krokiem we wdrazaniu tej praktyki jest organizo-
wanie spotkan interesariuszy. Optymalnie dla sprawnosciich
przebiegu nie nalezy tego robic ze wszystkimiinteresariuszami
jednoczesnie. Spotkania powinny byé tematyczne i obejmujqce
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liczbe 0s6b, ktéra z jednej strony jest reprezentatywnai kompe-
tentna w sprawie, z drugiej zas ,zarzqdzalna”.

Najefektywniejsze spotkania bedg odbywaé sie w grupach po-
dzielonych organizacyijnie lub o zblizonym zakresie dziatania.
Jednoczesnie mozna przewidzie¢ np.raz do roku ogéine spotka-
nie zinteresariuszami, na ktérym organizacja przedstawi swoje
ramowe plany, podsumuije wazny okres dziatan czy zakofczenie
projektu, ktoéry dotyczy wiekszosci organizacii.

Ostatnim i zarazem najwazniejszym krokiem jest uzyska-
nie informaciji zwrotnej od interesariuszy na temat nowych
mechanizmow wspotpracy. Zbieranie takich informacji moze
odbywa¢ sie podczas spotkani przeglgdowych wspotpracy na
zaprojektowanejplatformie - np. w formie ankiet czy warsztatow.

Formy te mogq by¢ zresztqg tqczone.

Rezultaty budowy ekosystemu interesariuszy

Przygotowana inwentaryzacja kluczowych interesariuszy

w danych procesach organizacii.

Opracowana mapa Srodowiska interesariuszy.

Wzrost akceptacii celow i rezultatow projektow przez klientdw instytucii.
Zwigkszenie zaufania obywateli do projektéw administracji w wyniku aktywnego
zaangazowaniaich w te projekty; w efekcie: wzrost zaufania pomiedzy instytucijq
a jej spotecznym otoczeniem.

Wieksza otwartosé urzednikéw na wspdtprace z organizacjami

spoza swojej jednostki.

Wzbogacenie wiedzy lideréw organizacii o informacie zwrotne od interesariuszy.
Rozwd6j nowych i perspektywicznych obszaréw wspolpracy z interesariusza-
mi - platforma wymiany poglgdéw, opinii i doswiadczen.

Wskazniki skutecznosci Aby mierzy€ przyblizanie sie do zatozonych celdw danej praktyki

praktyki

oraz ich osiqggnigcie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktre
nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki:

= Poréwnawczy (procentowy) wskaznik wzrostu lub spadku
liczby projektow czy procesow realizowanych we wspol-
pracy z interesariuszami w stosunku do lat poprzednich
(wymaga zdefiniowania przypadkéw wspétpracy - produkt).

«  Wskaznik satysfakcijii zaufania interesariuszy do danej
jednostki administraciji publicznej na podstawie badan an-
kietowych w kolejnych okresach (rezultat).
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= Wskaznik wzrostu wiedzy liderow i innych kluczowych
pracownikéw w organizaciji na temat interesariuszy,
badany na podstawie ankiety przeprowadzonej wsrod
lideréw projektéw (rezultat).

« Jakosciowa ocenarezultatow projektow realizowanych
we wspolpracy z interesariuszami w stosunku do ich pier-
wotnych zatozen (np.lepszarealizacja celéw, obnizenie kosz-
toéw, skrécenie czasu procesow, mniej skarg; wplyw).

Ryzykaibariery = Konflikty intereséw: konkurencja pomiedzy zaangazowanymi

strukturami/interesariuszami zamiast wspotpracy.

= Tworzenie rozwigzan, ktére nie odpowiadajq rzeczywistym
potrzebom interesariuszy.

= Uprzywilejowane traktowanie niektérych interesariuszy; nie-
uprawniony lobbing niektérych interesariuszy.

= Konieczna zmiana kultury pracy administraciji publicznej.

»  Wydluzenie niektérych procesow, zwtaszcza gdy zasady
wspotpracy sq Zle zaprojektowane lub wdrazane.

= Zmianakluczowychinteresariuszy w trakcie realizaciji projektu.

= Problemyinformatyczne platformy wspotpracy iwspotpraca
ze specijalistamiIT.

= Komunikowanie sie ze wszystkimiinteresariuszamitqgczqcy-
mi sie z procesem wdrazania.

@ Co dalej?
Wiasne pytania

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

= Jak zmienié¢ przyzwyczajenia?

= Jak dobrze zaczqé, aby zyska¢ punkty u interesariuszy na starcie?

= Jak by¢ otwartym, a jednoczesnie asertywnym we wspotpracy?

= Jak bedziemy godzili czasem sprzeczne interesy interesariuszy, a niekiedy
odmawiali uznaniaich racji?

= Jakbedziemy rozwijaé praktyke i pilnowaé, aby sie ,odnawiata”, byta instrumen-
tem zywym, stale odpowiadata potrzebom?

= Co zrobimy, gdy nie bedzie nam szio?

= Jak bedziemy szuka¢ dalszych inspiracii?
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@ Ciekawe przykiady, wdrozenia i wskazéwki

Réwniez Swiat konsultingu uzywa praktyk ekosystemu interesariuszy w swoich
projektachianalizach.

= The Power of the Integrated Stakeholder Ecosystem on Your Growth
= Zaufanie w dobie wychodzenia z pandemii. Cztery wymiary zaufania interesariuszy

Komitet Zarzgdzania Publicznego OECD zgromadzit pokazng
liczbe doskonatych materiatéw nt. zmian w zarzgdzaniu publicz-
nych zwigzanych z digitalizacijq.
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@ Administracjo, pamietaij!

Podsumowanie

= Budowanie dobrejreputaciii wiarygodnosci wsréd interesariuszy to . kupowanie
ich zaufania”.

= Tworzenie sieci kontaktéw wzmacnia zdolnos§¢ do wdrazania projektow, a nie
tylko do ich kreowania.

= Uzyskiwanie informaciji zwrotnych od interesariuszy od samego poczgtku wdro-
zenia praktyki dodaje jej wiarygodnosSci.

Liderzy muszq zdoby¢ zaufanie swoich zespoiéw, organizaciji i interesariuszy,
zanim sprobujg uzyskaé wsparcie - Warren G. Bennis

Inspirujgce Za dobrymi markami kryjq sie interesariusze - Will Hutton
mysli

SYNERGIA - jednym zdaniem

Budowanie sojuszy wzmacnia
Twéj potencijat.
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

PodejScie zorientowane na
interesariuszy w strategii i komunikaciji
jednostki administracii publicznej

PIGULKA WIEDZY
Swiadoma polityka organizacji wobec jej kluczowych interesariuszy

Cel praktyki poprzez angazowanie ich w projekty realizowane przez jednostki
administraciji publicznej

Skad praktyka? Zarzqdzanie strategiczne, komunikowanie, negocjacje
Kiedy Interesariusze i ich stanowiska sq istotne dla osiggania celow
stosowac? przez organizacje

= Wieksza akceptacija dziatan organizacii przez otoczenie spoteczne.

= Wspdipraca, komunikacija i zaangazowanie w relacjach
organizacja-interesariusze

Planowane
rezultaty

Naklady, o ktorych nie

) o Czas i miejsce do regularnych kontaktéw z interesariuszami
mozna zapomnieé

= Ztakomunikacia,

Ryzyka, na ktore N P
yzZy = Niewiarygodnos¢,

trzebauwazaé i o
= Brak przejrzystosci.
Kluczowe o : _ . - —
. . Analiza interesariuszy, kanatéw komunikowania i komunikatéw
dzialania

Kluczowa miara

Ocena jakoSci wspotpracy ze strony interesariusz
sukcesu (nie jedyna) | potpracy y v
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

®

Stopien trudnosci
praktyki

Umiarkowanie trudna

@®@®O

Wymagane naklady Duze naktady nie sq konieczne, mogq ewentualnie dotyczy¢ kosztow

finansowe rozwigzan informatycznych sprzyjajgcych efektywnej komunikacii czy
mapowaniu interesariuszy.

Wymagane zasoby = Wdrozenie tej praktyki nie wymaga zatrudniania nowych

ludzkie do wdrozenia

pracownikow.

= Moznajednak wyznaczy¢ specjaliste/jednostke - koordynatora
polityki organizacji wobec interesariuszy, w tym ds. dziatan
informacyjnych. Bedzie odpowiedzialny za nadz6r nad prawidto-
wym wdrazaniem praktyki.

= Warto jednak przeprowadzi¢ warsztat z ekspertem z zakresu
komunikaciji i wykorzystania kanatéw komunikacyjnych w kontak-
tach z obywatelami.

= Zainteresowanie lideréw - gdyz to do nich najczesciej zwracajq sie
interesariusze.

Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

= Tapraktyka to kwestia przede wszystkim dobrej woli i nawykoéw
rozmawiania z ludzmii obywatelami.

= Czasjestkluczowy - oznacza gotowos¢ do rozmawiania z interesa-
riuszami, nalezy go takze rozumiec jako cierpliwos¢.

= Umiejetnosci komunikacyjne i wspotpracy.

= Widoczne wsparcie lidera organizacii dla zwiekszenia roli interesa-
riuszy w polityce organizacii.

Wymagane zasoby = Zasoby do spotkan w dobrych warunkach z interesariuszami.
techniczne = Rozwigzania informatyczne z zakresu komunikaciji i mapowania
interesariuszy mogq byé pomocne.
= Przyktad: stworzenie platformy do wymiany poglgdoéw i pomystow.
Wspélpraca = Spotkania okresowe z interesariuszami - kwartalne w salach

wyposazonych w sprzet konferencyijny.
= Organizacje pozarzgdowe, firmy, politycy, media spotecznosSciowe.
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PRZESELANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Komunikacija jest niezbedna we wszystkich obszarach pracy.

Wstep

Interesariusz:

Podmiot, ktéry moze wplywaé na 2.

organizacijg i jest pod wplywem jej dzia-
tai. Wyréznia sig interesariuszy
wewnetrznych oraz zewnetrznych,
dziatajgcych w otoczeniu organizacii.

Ich aktywno§¢ wptywa na realizacie
celéw administraciji. To grupy intereséw,
spotecznoscilokalne, grupy spoteczne

i obywatele, pracownicy. Analiza
interesariuszy, ich intereséw i strategii
zwana jest mapowaniem.

Dowiedz si¢ wigcej o:

Réznych ujeciach interesariuszy
Advisera,

The Design Thinking Salon,
TechTarget

Alan Stern:

Aby wszyscy byli zaangazowani w twojq
wizje, musisz sie troche cofnqé
inaprawde przeanalizowaé, kim sq
poszczegdlniinteresariusze i na co
indywidualnie reagujq
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Omawiana praktyka prezentuije tqcznie dwie zaprezentowane
w trakcie dwéch edyciji projektu SYNERGIA, ktore byly przedmio-
tem prac uczestnikéw obu edycji. Sq to praktyki:

Naijpierw komunikacja z wewnetrznymiinteresariuszami (l edycija).
Podejscie zorientowane na interesariuszy (Il edycija).

Polgczenie tresci obu praktyk wynika z faktu, ze sq one mocno

zblizone iwyrastajq z tego samego podejscia - teoriiinteresariu-
szy.Uzupetniajq sie wzajemnie, aich tgczne wdrozenie zwieksza

prawdopodobienstwo ustanowienia przez organizacie efektyw-
nego systemu wspoipracy z interesariuszami.

Innowacyjne podeijscie do kontaktu z obywatelami zawarte
w planowanej praktyce bedzie miato pozytywny wptyw na rela-
cje zinteresariuszamiiich zaufanie do instytuciji publicznej.

Komunikacija z interesariuszami wspierajgcymi lub utrud-
niajgcymi dziatania jednostki administracii publicznej nie jest
niczym nowym dla organizacii publicznych. Jednak dzieki tej
dobrejpraktyce mozna poprawi¢ sposéb angazowania sie w kon-
takty z obywatelami.

O dojrzalosci organizacii publicznej Swiadczy m.in. jej umiejet-
noS¢ wykorzystania i zrozumienia informaciji od zainteresowa-
nych stron w osigganiu celéw. Praktyka ta moze by¢ stosowana
w kazdej jednostce administraciji publicznei.

Podstawowe zasady relacji z interesariuszami

Interesariusze mogq nalezeé do czterech kategorii:

= |nteresariusze o duzej sile i duzym zainteresowaniu problemem - zarzqdzaj
relacjami z nimi bardzo skrupulatnie.

= |nteresariusze o duzej wladzy, mniej zainteresowani sprawq - utrzymuij ich za-
dowolenieikomfort; uwazaij, czy nie naruszasz ich intereséw kolejnymi dziataniami.

= |nteresariusze o slabej pozycii, ale bardzo zainteresowani problemem -infor-
muj ich szczeg6towo i regularnie, monitoruj, czy nie wchodzq w sojusz z silnymi.

= |nteresariusze o stabych wplywach i wladzy oraz mniej zainteresowani -
obserwuj i monitorujich stanowisko oraz zachowania.
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https://advisera.com
http://designthinkingsalon.com
https://searchcio.techtarget.com/definition/stakeholder

Cel praktyki

Jakie dzialania obejmuje

praktyka?

Na podstawie:

https://miro.com/blog/stakeholder-mapping/

Sitainteresariusza

Celem praktyki jest wypracowanie takiego podeijscie do intere-
sariuszy, aby byto to zgodne z priorytetami organizacii - strategiq

i celami. Chodzi o to, aby relacje z interesariuszami aktywnie

wspieraty te priorytety albo przynajmniejzapewniaty ,neutralny”
lub ,minimalnie zyczliwy” (otwarty na dyskusije) stosunek orga-
nizacjii podmiotéw funkcjonujgcych w otoczeniu organizaciji do

iej aktywnosci.

Realizacja praktyki odbywa sie poprzez indywidualne podej-
Scie do wymagan i postrzegania interesariuszy wewnetrz-
nych oraz wypracowanie spéjnego sposobu komunikowania
sig z nimi (dyskursu), ktéry pozwala na dochodzenie do kon-
sensusu pomiedzy jednostkg administraciji publicznej a intere-
sariuszami wewnetrznymi.

Utrzymuij o .
. Whnikliwie zarzqdzaij
zadowolenie . . .
. ) relacjami z interesariuszami
interesariuszy
Obserwuj reakcje Zapewniajinformacije
interesariuszy interesariuszom
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Stopien zainteresowania interesariusza

%ﬁ Lista koniecznych dzialain obejmuije:

Etap analizy:

Szczegbtowa identyfikacja wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy
projektu - ograniczy to protesty dotyczqgce projektu.

Analiza interesariuszy - identyfikacja powigzan, zaangazowania, konfliktow
i korzySciw projekcie.

Podejscie zorientowane na interesariuszy w strategii i komunikacii jednostki administraciji publicznej



= Przeprowadzenie obiektywneji subiektywnej analizy stanowisk interesariuszy
w danej kwestii. Podziat interesariuszy na grupy wedtug korzysci lub konfliktu
z organizaciq / innymiinteresariuszami.

= Uszeregowanie stanowisk interesariuszy wedtug wptywu i wagiich zaangazo-
wania w rozwigzanie problemu.

Etap ustalania ram dla negocjaciji z interesariuszami - ma kluczowe zna-
czenie i moze dotyczyé:

= Organizaciji i zmian organizacyjnych majgcych wpltyw nainteresariuszy.

= Propozycijiinteresariuszy wobec ksztattu projektu.

= Zakresu projektu - odpowiednio do postulatéw kazdej z grup.

= Zasoboéw finansowych i ich wykorzystania.

= Skutkéw ekonomicznych, spotecznych, Srodowiskowych itp. dziatan organizacii.

= Propozyciji podziatu wtadzy - udziatu interesariuszy w projekcie lub innej formie
zaangazowania w realizacje projektu (ograniczy protesty).

Etap planowania komunikacii

= Zaprojektowanie komunikatu, ktéry odnosi sie do problemu z punktu widzenia
poszczegoblnych interesariuszy.

= Wyboér wlasciwych kanaléw prowadzenia debaty z interesariuszami. Najbar-
dziej pozgdanym jest bezposrednia rozmowa jeden na jeden i twarzg w twarz.

Etap negocjacii i komunikacii

= Komunikacja z interesariuszami - zorganizowanie spotkania z grupami, ktére
dzielg wspdlne korzysci z projektem.

= Uczciwe prowadzenie negocijacii i komunikowanie ich wynikow.

= Skladanie obietnic interesariuszowi z poinformowaniem innych interesariuszy
o tym fakcie. Jesli obietnica jest ztozona jednej grupie interesariuszy, inne
powinny o tym wiedzie¢.

= Stluchanieinteresariuszy - okazja do dialogu z interesariuszamijest mozliwa tylko
wtedy, gdy najpierw wystuchasz ich poglgdéw, opinii, pomystow;

Co jeszcze warto robic?

= Podjecie komunikaciji zinteresariuszamina temat problemu
czy projektu, zanim dowiedzq sie o nim za posrednictwem

mediéw, co moze skomplikowaé dalsze relacje.
»  Wyb6ér kluczowego przestania do interesariuszy wynikajg-
W naukach politycznych jeden zmodeli cego ze strategicznych celéw organizacii.
ktada, ze d j lityki . . . . . . .
RS +  Pozyskiwanie informacii zwrotnych od interesariuszy i eks-
rezultatem oddziatywan zewnetrznych
i wewnetrznych (,czarna skrzynka”). pert()W, aby udoskonalié swoiq proktyke.
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Rezultaty podejscia zorientowanego na interesariuszy w strategii
i komunikacii

Zwiekszenie motywacii, poczucia bezpieczefstwa i zaangazowania wewnetrz-
nych interesariuszy (pracownikéw administraciji publicznej).

Rozwijanie wzajemnej wspotpracy, szacunku i zaufania pomiedzy pracodawcq
a pracownikami.

USwiadomienie pracownikom potrzeby statej wspotpracy z otoczeniem zewnetrznym.
Kanaty komunikaciji umozliwiajgce dotarcie do ré6znych interesariuszy - poinfor-
mowani interesariusze.

Odniesienia do strategii organizaciji w strategiach interesariuszy.

Zwiekszone wsparcie interesariuszy dla polityki organizacii.

Lepsze wdrozenie projektow, wprowadzanie zmian i zmniejszenie prawdopo-
dobiefistwa.

Przejrzystos¢ sektora publicznego, jego planéw i dziatan.

Lepszakontrola spoteczna (spoteczenstwo moze kontrolowaé realizacie strategii).

Wskazniki skutecznosci Aby mierzy¢€ przyblizanie si¢ do zatozonych celdw danej praktyki

praktyki

Ryzykaibariery

oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére
nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki:

»  Wazrostliczbyinstrumentow/form stosowanych we wspol-
pracy z interesariuszami w stosunku do okresu sprzed
wdrozenia praktyki.

= Poréwnawczy (procentowy)wskaznik wzrostu lub spadkulicz-
by projektow czy procesow realizowanych we wspolpracy
z interesariuszami w stosunku do lat poprzednich (wymaga
zdefiniowania przypadkéw wspdipracy - produkt).

«  Wskaznik satysfakcijii zaufania interesariuszy do danej
jednostki administracji publicznej na podstawie badan an-
kietowych w kolejnych okresach (rezultat). Dotyczy to takze
interesariuszy wewnetrznych - pracownikow.

= Wskaznik wzrostu wiedzy lideréw i innych kluczowych
pracownikéw w organizacji na temat interesariuszy, ba-
dany na podstawie ankiety przeprowadzonejwsrod liderow
projektéw (rezultat).

« Jakosciowa ocenarezultatow projektow realizowanych
we wspolpracy z interesariuszami w stosunku doich pier-
wotnych zatozen (np. lepsza realizacja celéw, obnizenie kosz-
toéw, skrécenie czasu procesow, mniej skarg; wplyw).

«  System hierarchiczny w wiekszoScijednostek sektora pu-
blicznego, gdzie podwtadni sq zwigzani poleceniami.

Podejscie zorientowane na interesariuszy w strategii i komunikacii jednostki administraciji publicznej
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Co dalej?
Wiasne pytania

Niewystarczajgcy czas do omowienia kazdej sprawy otwar-
cieiprzejrzyscie, a takze presja czasu.

Slaba komunikacija - jednokierunkowaijednostronna, brak
przejrzystosci w dziataniach.

Wybér zlych kanaléw komunikacii z interesariuszami.
Nieuprawniony, niejawny lobbing niektérych - dominujgcych -
interesariuszy (lepsiigorsi partnerzy).

Brak uprawnien i niewiarygodnos¢ np. spowodowana
dziataniami w przesziosci.

Brak woli wspélpracy ze strony interesariuszy, istotne
réznice polityczne itp.

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

Czy nie faworyzuje kogos? A moze kto§ wymaga specijalnego traktowania?
Czy jednak jest to uzasadnione i uczciwe?

Jak by¢ otwartym i unikaé ryzyk?

Czy w analizie interesariuszy nikt nie zostal pomiety?

Czy uwzgledniam zdanie stabszych, mniej gtosSnych?

Uwagaq, ryzyko raz jeszcze!

o)

Po utworzeniu biura jego pracownicy stajq sie nieustepliwg polityczng grupgq
interesu, dobrze przygotowang do obrony swojego budzetu i argumentowania
za rozszerzeniem dziatalnoSci- Robert Higgs

Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki
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(=)

Complete Stakeholder Mapping Guide

Administracjo, pamietaj!

Podsumowanie

Stale angazuj swoich pracownikdéw w proces podejmowania decyzji, pozwol im
wptywaé na decyzje i je wspottworzyé.

Poznaijrole i stopien wptywu pracownikow - kto jest liderem opinii, kto lubi kryty-
kowag, kto zawsze sig nie zgadza itp.

Podejscie zorientowane na interesariuszy w strategii i komunikacii jednostki administraciji publicznej
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Inspirujgce
mysli

Dialogikomunikacja mogq dotyczyé przypadkow najlepszychigorszych praktyk
oraz ustalenia, dlaczego tak sie stato (wnioski).

Czesta komunikacija to podstawa - rozmawiaj i stuchaj swoich pracownikéw,
umozliwiaj im wypowiadanie sie i wzmacniajich pozycije.

Dotrzymuj obietnic!

Problem polega oczywiscie na tym, ze wszystkie te grupy interesu domagajq
sie zmian, ale ich entuzjazm dla zmian szybko znika, gdy dotyczq one sedna ich
witasnych intereséw - Angela Merkel

Wszystkie roszczenia zastugujq na rozpatrzenie, ale niektore sq wazniejsze od
innych - Warren G. Bennis

Kiedy kwestionuje sie motywy cztowieka, kiedy méwi sie, ze dziata on z chciwosci,
Ze siedzi w kieszeni grupy interesu itd. Strasznie trudno jest 0siggnq¢ konsensus.
Strasznie trudno jest wyciggnq¢ reke po drugiej stronie stotu i uscisng¢ dfon.
Jednak bez wzgledu na to, jak gorzko sie nie zgadzacie, zawsze jest to moZliwe,
jesli kwestionujecie osqd, a nie motywy - Joe Biden

Podejscie zorientowane na interesariuszy w strategii i komunikacii jednostki administraciji publicznej



UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Zlokalizowanie wgskiego gardia
W procesie

PIGULKA WIEDZY

Cel praktyki Plynny przebieg kluczowych proceséw w organizacii

Skad praktyka? Zarzqdzanie procesami

= Waskie gardta w kluczowych dla organizaciji procesach,

Kied
Y _ = Opo6znienia,
stosowac? ) .
= Procesy nie przynoszq spodziewanego rezultatu
Planowane Osigganie zatozonych przez organizacje celéw w wyniku sprawnego
rezultaty przebiegu procesow

Naklady, o ktérych nie

. P Narzedzia analizy procesowej i szkolenia
mozna zapomnieé

Ryzyka, na ktore

. 2 Okres przejSciow
trzebauwazaé St H

Kluczowe

dzialania Mapowanie procesow i identyfikacja wgskich gardet

Kluczowa miara

Wzrost przepustowosci w procesach
sukcesu (nie jedyna) przep P

34 Zlokalizowanie waskiego gardta w procesie
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

Stopien trudnosci
praktyki

Umiarkowanie trudna

@®@®O

Wymagane naklady Narzedzia do identyfikaciji wgskich gardet diagramy procesow,

finansowe analiza wydajnosci organizacii, diagramy wykorzystania zasobéw,
wykres Gantta.

Wymagane zasoby = Zespol5-10-osobowy (liczba zespotéw i 0s6b w zespotach zalezy

ludzkie do wdrozenia

od wielko§ci organizaciji) odpowiedzialny za analizg procesoéw,
lokalizowanie ,gardet” i sugerowanie narzedzi do ich eliminowania.

= Ekspercids. szkolef i konsultacje z zarzgdzania i sterowania
procesami.

Wymagane zasoby = Salado prowadzenia szkolen, projektor, ekran i komputer.

techniczne = Sprzet umozliwiajgcy tworzenie diagraméw, wykresow i analiz.

= Pomieszczenia dla zespolu z dostepem do sieci organizaciiijej
dokumentaciji procesowe;.

Potrzebny czas Petne wdrozenie jest mozliwe w ciggu 9-12 miesiecy. Czas zalezy od
wielkoSci organizacii, ilosci proceséw i zasobow przeznaczonych na
wdrozenie praktyki.

Wiedza = Ekspert z zakresu szkolei z zarzgdzania procesami.

idoswiadczenie

= Konsultant ds. wykorzystania narzedzi kontroli procesow.

Wspélpraca

= Zekspertamiikonsultantami prowadzqcymi szkolenia
i konsultacje.

= Zespolu projektowego z pracownikami organizacii.

= Zekspertamiw zakresie wykorzystania programéw komputero-
wych do badania procesow.

Zlokalizowanie waskiego gardta w procesie
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PRZESELANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Zlokalizowanie i usuniecie tzw. wgskich gardel zwiekszy

Wstep

wydajnosé i efektywnos¢ w naszej organizacii.

Pojecie wgskiego gardla jest terminem pierwotnie pochodzg-
cym z tej czescinauki o zarzqdzaniu, ktéra zajmuie sie procesami
oraz produkcjg w przemysle (zarzgdzanie operacyijne)'.

Wedtug internetowej/nvestopedii: \wqgskie gardto to punkt prze-
cigzenia w systemie (takim jak linia montazowa lub sie¢ kom-
puterowa), ktéry wystepuije, gdy obcigzenia pojawiaijq sie zbyt

szybko, aby proces produkcyjny mégt je obsluzyé. Nieefek-
tywnos¢é spowodowana przez waskie gardio czesto powoduje

opdznienia i wyzsze koszty produkcii2.

Oxfordzki stownik biznesu i zarzqdzania odnosi wgskie gardto do

pojeciawydajnosciirelacje miedzy nimi ujmuije nastepujqgco: ,Wy-
dajnosé to najwyzsza trwata wydajnosé systemu operacyjnego

wyrazona w jednostkach w danym czasie. Catkowita zdolnos¢

systemu jest okreslona przez zdolnos¢ jego najwezszej

czesci®”. Termin nawigzuje do ksztaltu butelki - jej szyjka jest

najwezszym fragmentem, ktory ze wzgledu na swoj ksztakt spo-
walnia wyptyw piynu.

Efektem wgskiego gardia mogqg by¢ przestoje w produkciji, Swiad-
czeniu ustugi (np. administracyjnej) czy opéznienie w projekcie.

Najwiekszy problem stanowiqg tzw. diugoterminowe wqskie
gardla, czyli takie, ktére wystepuiq przez diuzszy okres lub cze-
sto sie powtarzajq. Wielokrotnie podawanym przyktadem jest
zawieszajqce sie oprogramowanie lub wadliwa procedura. Naj-
bardziej niekorzystnq sytuacja jest wtedy, gdy wystepuije
wiele wagskich gardel.

W przypadku procesow - np. administracyjnych - wgskim gar-
diem bedzie ten ich etap, ktory kreuije ,kolejke”, czyli spowol-
nienie przed kolejnymi etapami, przez co zwalnia caty proces.
Te kolejne etapy, nawet gdy sq gotowe do pracy, ze wzgledu na
waskie gardto nie mogg ruszyé.

1 Adam Kolinski, Wykorzystanie koncepcji analizy wqskich gardef w zarzqdzaniu produkcjq, https://www.researchgate.net/

publication/273455935.

2 https://www.investopedia.com/terms/b/bottleneck.asp.

3 Oxford Dictionary of Business and Management.

Zlokalizowanie waskiego gardta w procesie
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Cel praktyki

Jakie dziatania obejmuje
praktyka?

»Gardla” okresla sie przezidentyfikacje obszarow, w ktérych
wystepuije ,kolejka”, czyli ocene tzw. przepustowosci (liczba
spraw najednostke czasu) - tego, czy etap procesuijego wiasci-
ciel pracuje w petni wydaijnie. Wedtug portalu https://www.pipefy.
com/blog/bottleneck/: ,\Waqskie gardia powstaijq, gdy iloS¢ pracy
lub zgdan przekracza mozliwosci procesu lub przepusto-
wos¢ (..). Waskie gardia wystepujqg wtedy, gdy przychodzgce
obcigzenia docierajg do danego punktu szybciej niz ten punkt
moze je obstuzyé¢, ograniczajgc ogdlng przepustowos¢ catego
procesu. Uniemozliwia to sprawne i wydajne dziatanie procesow
biznesowych”. Ponadto: ,proces jest tylko tak wydajny, jak
jego najstabszy punkt”.

Wykrywanie wgskich gardet w procesach naijlepiej oprzeé na:

Obserwacii danych (czas, liczba jednostek, trendy) i uczestni-
kéw procesow.

. Opinii 0s6b zaangazowanych w proces.

. Andlizie przeplywu pracy, np. sekwencji zadan.

Wgskim gardiom mozna zapobiegaé lub nimi zarzqgdzac.
Zapobieganie moze np. polega¢ na odpowiednim szkoleniu pra-
cownikéw w obstudze etapu procesu. Z kolei zarzqdzanie wg-
skimi gardtami polega najczesSciej na zwigkszeniu zatrudnienia,
tworzeniu rezerw zasobow na wypadek zwigkszenia obcigzenia
(czas, ludzie), inwestycii w technologie.

Celem jest usprawnienie procesoéw przebiegajgcych w or-
ganizacji w wyniku identyfikaciji tzw. wgskich gardetipopra-
wienie mozliwosciw zakresie plynnego przebiegu procesow.

,Gardta” sq czesto przecigzone, nieprzygotowane do swojej roli
w procesach, a zasoby organizacii nie sq zmobilizowane do ich
wzmacniania.

Wdrozenie praktyki odbywa sie poprzez dwa podstawowe kroki:

« Identyfikacje wgskich gardet.
= Icheliminacje.

Identyfikacja wagskiego gardta oznacza nie tylko doktadne
wskazanie miejsca (etapu) procesu, w ktérym to ,gardto” wy-
stepuije, ale takze przyczyn powstania problemu. Mogq byé
nimi: zbyt mate zasoby do obstuzenia tego etapu procesu, brak
niezbednych kompetenciji oséb odpowiedzialnych za ten etap,

Zlokalizowanie waskiego gardta w procesie
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przestarzata czy psujqca sie technologiq, ale takze czynniki
zewnetrzne - jak gwattowny przyrost klientéw organizacii.

Identyfikacja wagskich gardel moze by¢ dokonywana
poprzez:

Ponowng analize procesow.

Wykorzystanie skarg i uwag pracownikow i klientow.
Analize statystycznq przebiegu procesow.

Poréwnanie z procesami w podobnych organizacijach (np.
z innym urzedem wykonujgcym te same zadania) i wykorzy-
stanie benchmarkingu.

Obserwacje uczestniczgcq np. z zastosowaniem metody
tajemniczego klienta (mystery client).

Metode ,burzy mézgéw” i podobne.

Eliminacja wgskich gardel moze polegac na:

345

Rezultat docelowy

Przeprojektowaniu procesow, w ktérych wgskie gardto wy-
stepuje - np. uproszczenie procedur, wymagan, wydiuzeniu
czasu (np. pierwotny czas mogt by¢ nierealistyczny).
Zwiegkszeniu zasobow do obstugi wgskiego gardta (finanse,
ludzie, czas).

Zainwestowaniu w technologieg, ktéra przezwyciezy ograni-
czenia pracy ludzkiej.

Przeszkoleniu pracownikdw czy klientéw, aby unikngé bledéw.

= Zlokalizowane problematyczne obszary tzw. wgskich gardet
w procesach organizacii.

= Opracowanie narzedzi do lokalizacii i eliminacji wgskich gardet.

= Wyeliminowanie wgskich gardet w procesach organizacii.

= OszczednoSE czasu wynikajgcego z eliminaciji problemow
w procesach organizacii.

= Osiggniecie wyzszej efektywnoscii produktywnosci pracownikow.

= Opracowane procesy zapewnidjgce optymalizacie czasu, zuzycia materiatéw,
kosztow, wktadu pracy pracownikow.

= \Wskazniki skutecznosci praktyki

Aby mierzy€ przyblizanie sie do zatozonych celéw danej praktyki

Zlokalizowanie waskiego gardta w procesie

oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére
nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki. Mogg nimi by¢
mierniki pokazujgce:
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@ Codalej?
Wiasne pytania

zmniejszenie parametréw procesow w stosunku do tych
przed wdrozeniem - spadek lub wzrost liczby etapow pro-
cesu, czasu trwania procesow (produkt), przepustowosci
(rezultat)?;

spadek liczby skarg klientow i sytuacii, w ktérych procesy
lub ich etap wymagajg poprawiania btedow;

wydajnos¢ pracownikéw w relacji do wydajnosci przed
usprawnieniem (np. liczba zatatwionych klientéw czy wyda-
nych decyzji; rezultat);

wykorzystanie zasobow do ich optymalnego uzycia -
wymaga to obiektywnego standardu (rezultat).

Nieprawidtowo zidentyfikowane waqskie gardta

i wadliwe procesy.

Wprowadzanie zmian bez zewnetrznego punktu widzenia/
perspektywy (np. klientéw czy interesariuszy).

Okres przejsciowy i zarzqgdzanie zmiang po zmianie procesow,
w tym komunikacija.

Przy wdrazaniu zarzqdzania procesowego trzeba pamiegtac
o tym, ze w organizacjach publicznych nie da sie wprost za-
stosowaé jednego z istotnych elementéw, jakim jest tzw. lani-
cuch wartosci, ktory prowadzi do uzyskania wartoSci dodanej

rozumianej finansowo. Niemniej rezultaty niefinansowe mogq

by¢€ znaczqce.

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

= Czyopracowano plan dziatania wynikajgcy z identyfikaciji wgskich gardet?

= Jak bedziemy rozwijaé praktyke i pilnowaé, aby sie ,odnawiata”, by byta
instrumentem zywym, przeciwdziatata pojawianiu sie nowych wagskich gardet?

= Co zrobimy, gdy nie bedzie nam szlo?

= Jak utrzymamy poparcie ,gory” i zaangazowanie ,dotéw”?

4 Przepustowos$¢ to parametr okreslajqcy liczbe obiektow, wyrobow, pracownikéw, maszyn, Srodkéw transportu, zadan itp.
przechodzqcych w danejjednostce czasu przez pewien okreslony element systemu (produkcyjnego, transportowego itp.). Prawie
w kazdym przedsigbiorstwie (giownie produkcyjnym) wystepuje pojecie wgskiego gardta, ktore uniemozliwia w stu procentach
wykorzystanie potencijatu organizacii - cyt. za: Encyklopedia zarzqdzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Przepustowos¢é.

Zlokalizowanie waskiego gardta w procesie



https://mfiles.pl/pl/index.php/Przepustowość

Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki

Czytajdalej:
K. Krukowski, Zarzqdzanie procesowe

w administracji publicznej, \Wspo6tczesne
Zarzqdzanie” 2011, nr 1.

Unblocking Bottlenecks. Fixing
Unbalanced Processes.

The Most Common Workflow Bottlenecks
(And How to Fix Them).

Q
SYNERGIA - jednym zdaniem

Usunigcie wgskich gardet w organizacji
to lepszy efekt pracy, ale i jej wigkszy
komfort.
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Cechy zarzqdzania procesowego w administraciji publicznej

Dziatanie w organizacii nalezy optymalizowaé poprzez dosko-
nalenie proceséw ukierunkowanych naklienta, anie doskona-
lenie funkcii (poprzez ktére przebiegajq procesy) ukierunko-
wanych na procedury.

Procesami w administraciji publicznej sq powtarzalne se-
kwencije dziatai zmieniajgce elementy na wejsciu (np. na-
ktady, pracaludzi,informacje) w mierzalne elementy wyjscia
(decyzje, ustugi).

Kluczowe jest zrozumienie potrzeb klientéw - obywateli ustug
administracyjnych, oraz zmiany tych potrzeb - czyli oczeki-
wan wobec jakoSci pracy administraciji publiczne;.
DoskonatoS¢ osigga sie poprzez ocene rezultatéw, czemu
stuzy m.in. minimalizacija tych elementéw procesow, ktére
ostabiajg efektywnosé.

Podstawowe miary proceséw w administraciji to koszty, czas,
elastycznosé (narzecz potrzeb obywateli), jakoSE, znaczenie
dlainstytuciii obywatel. Zmierzenie tych wymiaréw umozliwia
doskonalenie.

Najbardziej przydatne narzedzia zarzqgdzania procesowe-
go w administracii publicznej to kompleksowe zarzgdzanie
jakosciq (TQM), wykorzystanie informatyzacii i technologii
informatycznych, koncepcija szczuptego rzqdu (lean gover-
nment), wspdiny model oceny (CAF) oraz zréwnowazona
karta wynikéw (BSC).

@ Administracjo, pamietaij!

Podsumowanie

Pierwsze rezultaty praktyczne (quick wins) to:

= Precyzyjnaidentyfikacja wgskich gardel.
= Zbadanie przepustowosci i czasu dziatania organizacii w jej procesach.

W wiekszosci organizaciji wgskie gardfo znajduje sie na gérze butelki -
Peter Drucker

Inspirujgce Uruchomisz wiele projektow, ale zdqzysz ukonczyé tylko kilka. Wiec mysl, planuij,

mysli rozwijaj, uruchamiaj i wykorzystuj dobrych ludzi, aby byli odpowiedzialni. Daj
im wtadze i pociggaj ich do odpowiedzialnosci. Probowanie robienia zbyt wiele
samemu tworzy wqskie gardfo - Donald Rumsfeld

Zlokalizowanie waskiego gardta w procesie


https://www.mindtools.com/pages/article/newTMC_76.htm.
https://www.mindtools.com/pages/article/newTMC_76.htm.
https://gravityflow.io/articles/the-most-common-workflow-bottlenecks-and-how-to-fix-them/
https://gravityflow.io/articles/the-most-common-workflow-bottlenecks-and-how-to-fix-them/
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Narzedzia usprawniajqgce
zarzqgdzanie procesami - Six Sigma
i zarzgdzanie doSwiadczeniem
klienta (CEM)

PIGULKA WIEDZY

Cel praktyki Plynny przebieg kluczowych proceséw w organizacii

Skaqd praktyka? Zarzqdzanie procesami, restrukturyzacja organizacii

= ,Wagskie gardta” w kluczowych dla organizaciji procesach,
= Opobznienia,

Kiedy = Procesy nie przynoszqce spodziewanego rezultatu
stosowac? '

= Wadyibtedy w procesach Swiadczenia ustug publicznych,

= Niezadowolenie obywateli z pracy jednostki administraciji publicznej
Planowane Osigganie zatozonych przez organizacije celéw w wyniku sprawnego
rezultaty przebiegu procesow

Naklady, o ktoérych nie

. . Narzedzia analizy procesowej i szkolenia
mozna zapomnieé

Ryzyka, na ktore

. . Okres przejsciowy
trzeba uwazaé

Kluczowe

dzialania Mapowanie procesow i identyfikacja ,wgskich gardet

Kluczowa miara

Wzrost przepustowosci w procesach
sukcesu (nie jedyna) przep P

Narzedzia usprawniajgce zarzgdzanie procesami - Six Sigma i zarzqgdzanie doSwiadczeniem klienta (CEM)
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

° @

Stopien trudnosci
praktyki

Umiarkowanie trudna

@@®@O
@ Wymagane naklady Wdrozenie nie wymaga duzych nakladoéw finansowych, liczg sie
finansowe natomiast umiejetnoscii doSwiadczenie pracownikéw, zaangazowanie

w prace, umiejetnos¢ pracy w zespole. Konieczne moze by¢ jednak
sfinansowanie eksperta ds. proceséw (szkolenie, konsultacije).

@ Wymagane zasoby
ludzkie do wdrozenia

Zespol odpowiedzialny za analize proceséw zachodzgcych

w organizacii oraz doswiadczen klientéw - obywateli w kontaktach
z organizacjq. Mozna stworzy¢ kilka zespotow wspotpracujgcych ze
sobq podczas analizy procesow.

Eksperci prowadzqgcy szkolenia z zarzgdzania i sterowania
procesami

@ Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

Narzedzia do identyfikaciji obszaréw problematycznych,
tj. .wagskich gardel”:

diagramy procesow;

analiza zdolnosci produkcyinych;
diagramy wykorzystania zasobow;
wykres Gantta.

® Wymagane zasoby
techniczne

Sala do prowadzenia szkolen, projektor, ekran i komputer.

Sprzet umozliwiajgcy tworzenie diagramow, wykreséw i analiz.
Pomieszczenia dla ok. 10 0séb, z dostepem do sieci organizaciiijej
dokumentacii procesowe;.

PRZESEANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Sprawic, aby obszar problematyczny, czyli ,wgskie gardio”,
pracowalo na maksimum swoich mozliwosci - to zadbac o nie.

Cel praktyki

Celem jest usprawnienie proceséw organizacyjnych - np. wy-
konywanie wiekszej liczby operacii przy nizszych naktadach.
W administraciji czesto nie identyfikuije sie ,,wgskich gardel”
i mozliwosci w zakresie plynnego przebiegu procesow.
Inercja w organizacii prowadzi do braku przeglgdu procesow,
przez co nie sq one dobrze opisane. ,Gardta” sq przeciqzone,
a zasoby nie sq zmobilizowane do ich wzmacniania.

Narzedzia usprawniajgce zarzgdzanie procesami - Six Sigma i zarzqgdzanie doSwiadczeniem klienta (CEM)
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@ Korzysci z zarzgdzania procesowego w organizacii

= Elastycznos¢ w dostosowywaniu sie do otoczenia.

= \Wzmocnienie orientacji na rzecz satysfakcji odbiorcy ustugi / dziatan urzedu.

= Zwiekszenie odpowiedzialnoscikonkretnych os6b/komérek za dziataniairezultaty.
= Koncentracja na realnych dziataniach, a nie na formalnych uwarunkowaniach.
= Przeciwdziatanie kulturze ,siloséw administracyjnych”.

= tatwiejszy pomiar dziatan i rezultatdéw w administracii (czas, koszty, dziatania).

Jakie dzialania obejmuje
praktyka?

Zarzqdzanie
doswiadczeniem klienta

Praktykama na celuidentyfikacije i eliminacije ,waskich gardel”
W urzedzie, po to, aby usprawnié¢ funkcjonowanie. Analizujgc
procesy zachodzgce w organizaciji, nalezy zwrécié szczegéing
uwage na zmiany, ktére pozwolg na usprawnienie proceséw
wewnetrznych.

Praktyki Six Sigma i CEM mogqg by¢ zastosowane w kazdej
instytuciji publicznej, gdyz wszedzie wystepujg procesy.

Metoda zarzgdzania doSwiadczeniem klienta (customer expe-
rience management) tzw. CEM zmierza do standaryzacii pro-
cesow obslugi klienta, co powinno przetozyé sie na to, aby
kontakty klientéw (obywateli) z organizaciq publiczng byty dla
nich przejrzyste, przewidywalne (zgodne z procedurami) i przy-
jazne'. CEM obejmuije przede wszystkim:

= udoskonalone (np.uproszczone, odbiurokratyzowane, skro-

cone, zinformatyzowane) procesy zatatwiania spraw urze-
dowych [ ustug publicznych;

»  podwyzszone umiejetnosciobstugiklienta przez pracow-

nikbw jednostki administracii publiczne;.

CEMwymaga dokladnego zbadania oczekiwan klientow danej
ustugi, ze szczeg6lnym naciskiem na bariery utrudniajgce
korzystanie z ustugi w sposob przyjazny. Bariery te mogq by¢
proceduralne, informacyijne, kosztowe, fizycznego dostepu,
anawet dotyczyé architektury urzedu (sal, okienek obstugiitp.).

1 Szerzejnatemat CEM np.: A. Urbanski, L. Dziewa, Tworzenie doswiadczen klientéw, Gliwice 2020; K. Kubacka-Goral, Kreowanie
przewagi strategicznej przez zarzqdzanie doswiadczeniem klientéw, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”
2010, nr 14; 1. Skowronek, Emocjonomika wizerunku: Zarzqdzanie doswiadczeniem klienta a percepcija firmy, ,Kwartalnik Nauk

o Przedsigbiorstwie” 2011, nr 1.
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Metoda Szes¢ Sigma

:—\

P oo

Badanie doswiadczen klienta obejmuije najczesciej:

AnkietyiloSciowe, w tym satysfakciji, wypetnione przez klientow.

. Wykorzystanie techniki ,tajemniczego klienta”.

Filmowanie procesu obstugi klienta i wywiady z klientami.

Doktadne badanie tzw. punktéw (momentow) kontaktu klienta
z organizaciq (np. korzystanie ze stron internetowych, skiadanie
dokumentow).

W badaniach tych kluczowe jest zweryfikowanie, ktore elemen-
ty procesoéw (np. momenty kontaktu) obslugi klienci postrze-
gajq pozytywnie, a ktére negatywnie (negatywne emocie).
Analiza tych elementdw procesu obstugi stanowi punkt wyjscia

do rekomendaciji zmiany proceséw, a nastepnie do okreslenia

standardu obstugi klienta z wykorzystaniem jego doSwiadczen.
To ostatnie jest elementem ,wspoélprojektowania” ustugi pu-
blicznej przy udziale obywateli.

Stosowanie CEM w administracii publicznej? musi jednak

uwzglednia¢ fakt, ze indywidualizowanie podeijscia do klientow -
obywateli - nie moze odbywaé sie kosztem zasady réwnego

traktowania os6b w podobnej sytuacii. Urzedy w przeciwiei-
stwie do firm, dziatajgcych w wgskich segmentach rynku, obstu-
guijg czestorézne osoby ubiegajqce sie o podobne Swiadczenia.
Ponadto procesy zazwyczaj sg uregulowane przepisami prawa

i instytucja publiczna nie zawsze moze samodzielnie modyfi-
kowac wszystkie ich elementy, bez wczesniejszych zmian

legislacyjnych.

Szesé Sigma to koncepcja wywodzqca sie z zarzgdzania ja-
kosciq, ktorej celem jest takie zorganizowanie proceséw w or-
ganizaciji, aby w maksymalnym stopniu wyeliminowa¢ bledy,
usterki, marnotrawstwo czy wady proponowanych produk-
towiuslug®. Celem jest przede wszystkim uniknigcie kosztow
ponoszonych na naprawy, uwzglednianie reklamacii, wycofy-
wanie produktow itp.

2 W odniesieniu do administracii patrz: A. Ludwiczak, Using customer journey mapping to improve public services: A critical analysis of
the literature, ,Management” 2021, Vol. 25, No. 2.

3 Natemat Six Sigma: A.Hamrol, Strategie i praktyki sprawnego dziatania Lean, Six Sigmaiinne, Warszawa 2015; G. Eckes, Rewolucja Six
Sigma. Jak General Electric i zinne przedsigbiorstwa zmienity proces w zyski, Warszawa 2016; J. Strumitto, Koncepcija Six Sigma
(w:) Koncepcje zarzqdzania. Podrecznik akademicki, Warszawa 2010; M. Nowicki, Six Sigma (w:) Kompendium metod i technik
zarzqdzania. Teoria i Ewiczenia, Warszawa 2015.
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Docelowo zatosowanie metody powinno spowodowag, ze liczba
usterek na milion wynosi 3 do 4 bledéw, tj. spadnie prawdo-
podobiefistwo ich wystgpienia. W rzeczywistoscijest to trudne,
poniewaz wedtug badan empirycznych w rzeczywistosci firmy
stosujgce Six Sigma osiqgajq poziom 4 Sigma, tj. ok. 6210 bie-
doéw na milion. Ten poziom to przyktad obcenego w metodzie
wskaznika DPMO tj. (Defect per Million Opportunities), czyli
liczby mozliwych bteddéw na milion mozliwosci ich popetnienia.

Six Sigma wykorzystywana jest m.in.w takich firmach jak Ama-
zon, Boeing, Hondaq, IBM, a zapoczqgtkowana zostala w firmie

Motorola. Metoda opiera sig gtéwnie na gromadzeniu duzej

ilosci danych statystycznych, ktére pozwalajg na szczegoto-
we analizy proceséw i wytapywanie w nich nieprawidtowosci

zanim one wystqpiq. Procesy nalezy projektowaé w taki sposob,
aby ograniczaé ich zmiennosS¢, co w koncepcii Six Sigma jest

gtéwnym powodem ktopotdéw z jakosciq i kosztéw. Podstawe

stanowiq przede wszystkim dokladne sparametryzowanie

procesow, ich opis i maksymalnie precyzyjny pomiar staty-
styczny. Toumozliwaich obserwacie, badanie za pomocq metod

statystycznych, a w kohcowym efekcie korekte. Pozyskiwanie

w trakcie badan duzej ilosci danych o kazdym etapie procesu

pozwala lepiej go zrozumiec¢ i znalezé przyczyny problemow

orazrozwigzania. Badanie te mozna powtarzaé po kazdym cyklu

zmian w procesach az do uzyskania zakladanego efektu. Inne

korzysci to usprawnianie procesow i skracanie czasu ich

trwania. Wszystko to przyczynia sie do podnoszenia jakosci,
obnizania kosztéw i wzrostu zadowolenia klientow.

Kluczowe zasady Six Sigma to:
1. Najwazniejszy jest klient i pozyskiwana od niego informacija.
2. Bezinformaciiiich analizy nie da sie skutecznie zarzgdzaé.

3. Kazde dziatanie to proces, ktéry powinien skupia¢ sie na osig-
ganiu celu organizacii.

4. Nalezy zarzqgdzaé proaktywnie wyprzedzajqgc pojawiajgce
sie problemy.

5. Wspbipraca ludzi (pracownikéw, dostawcow, klientdéw) jest klu-
czowa, a jakos¢ jest odpowiedzialnosciq wszystkich.

6. Tolerancja dla popelniania bledéw paradoksalnie umozliwia
postep, bo eliminuije strach.
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SixSigma opartajest natechnikach statystycznych,awszcze-
gblnoscikoncepciji odchylenia standardowego. Informuje nas
ono o tym, jak szeroko wartoscijakiego$ parametru (naprzyktad
wieku, zysku, wzrostu, predko$ci) sq rozrzucone wokét Sredniej.
Im mniejsza warto§¢ odchylenia, tym wartosci te sq bardziej
skupione wokét Sredniej. W koncepciijakosci odchylenie standar-
dowe bedzie informacijq o liczbie jednostek (np. produktu) niezgod-
nych z zatozonym standardem jakoSciowym, a cecha jakoSci
(np. niezawodnos¢) charakteryzuije sie rozktadem normalnym.

Six Sigma to piecioetapowy proces osiggania lepszejjakosci
produktéw, ustug i procesow:

1. Definiowanie, co wptywa na jakos¢ ustugi i proceséw organiza-
cyjnych do tego prowadzqgcych.

2. Pomiariobserwacija procesow.
3. Analiza wynikéw pomiaru.

4. Ulepszeniaprocesow prowadzgce do eliminacji usterek, btedow,
marnotrawstwa zasobow.

5. Kontrolowanie, czy dziatania doskonalgce przynoszq efekt.

Podkresli¢ nalezy, ze statystyka w metodzie Six Sigma jest

jedynie narzedziem. Metoda opiera sie bowiem przede wszyst-
kim na zasadach zarzqdzania jakosciq, podejsciu procesowym

i proklienckim, motywowaniu ludzi do zachowan projakoscio-
wych, komunikacii itd.

W administraciji publicznej Six Sigma dotyczy¢ moze przede
wszystkim ustug administracyjnych. Koncentruije sie na:

= zadowoleniu obywateli (klientow);

= wykorzystaniuinformaciji zwrotnych od obywateli, w celu
systematycznego skracania czasu realizacji ustug (catkowi-
tego czasu potrzebnego na przeprowadzenie okreslonego
procesu administracyjnego od poczqgtku do korfica);

= ograniczaniuwadibledow w procesach administracyjnych
i ustugach publicznych.
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Rezultat docelowy w organizacii publicznej

= Obywatele zadowoleni z szybkieji sprawnejobstugi przez pracownikéw jednostki
administraciji publicznej.

= Pracownicy wykonujgcy swoje obowigzki w krétszym czasie.

= Wzrost wydajnoscii produktywnosci pracownikow.

= Zoptymalizowanie: czasu, wykorzystania zasobow, kosztow, wktadu pracownikow,
przeznaczonych na realizacje procesu.

Wskazniki skutecznosci Aby mierzy€ przyblizanie sie do zatozonych celéw danej praktyki

praktyki oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére
nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki. Mogqg nimi byé
mierniki pokazujgce:

*  zmniejszenie liczby procesoéw w organizacii (produkt);

*  parametry procesow w stosunku do tych przed wdro-
zeniem - spadek lub wzrost liczby etapéw procesu, czasu
trwania (produkt), przepustowosci (rezultat)?;

wydajnosé pracownikoéw w relacji do wydajnosci przed
usprawnieniem (np. liczba obstuzonych klientéw czy wyda-
nych decyzji; rezultat);

»  wykorzystanie zasobow do ich optymalnego zuzycia - wy-
maga to obiektywnego standardu (rezultat).

= wzrost zadowolenia obywateli - klientow jednostki admini-

@ stracji publicznej - z obstugi i kontaktu z urzedem.

Tadeusz Kotarbifiski: Szerokie wprowadzenie metod LEAN lub CEM w zarzgdzaniu

Porzqdek trzeba robic, procesamibedzie mozliwe dzieki wskaznikom mierzgcym wplyw

nieporzqdek zrobi sie sam P P . . z =
tychmetod naogélng efektywnos¢ organizacyjng, efektywnosé
dziatéw odpowiadajgcych za kluczowe procesy w organizacii
i postrzeganie przez interesariuszy urzedu.

Ryzykaibariery = Nieprawidtowo zidentyfikowane ,wgskie gardta” i wadliwe
procesy.
»  Wprowadzanie zmian bez zewnetrznego punktu widzenia/
perspektywy (np.klientéw czy interesariuszy) moze byé trudne.
= Okres przejsciowy i zarzqgdzanie zmiang po zmianie proce-
s6w, w tym komunikacija.

4 Przepustowos$¢ to parametr okreslajqcy liczbe obiektow, wyrobow, pracownikéw, maszyn, Srodkéw transportu, zadan itp.
przechodzqcych w danejjednostce czasu przez pewien okreslony element systemu (produkcyjnego, transportowego, itp.). Prawie
w kazdym przedsigbiorstwie (gidwnie produkcyjnym) wystepuje pojecie ,wagskiego gardta”, ktore uniemozliwia w stu procentach
wykorzystanie potencijatu organizacii - cyt. za: Encyklopedia zarzqdzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Przepustowos¢.
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https://mfiles.pl/pl/index.php/Przepustowość

:oz Przy wdrazaniu zarzqdzania procesowego trzeba pamietac, ze

w organizacjach publicznych nie da sie wprost zastosowac
SYNERGIA - jednym zdaniem jednego z istotnych elementéw, jakim jest tzw. lancuch warto-
Usunigcie ,wgskich gardel”w organizacii  §gij, ktory prowadzi do uzyskania wartosci dodanej rozumianej

to lepszy efekt pracy, ale i jej wiekszy . . L. . e -
Komfort. finansowo. Niemniejrezultaty niefinansowe mogqbyc znaczqce.

@ Co dalej?
Wiasne pytania

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

= Czy opracowano plan dzialania wynikajgcy z identyfikacji proceséw, majgcy
na celu poprawe funkcjonowania jednostki jako catosci?

= Jak bedziemy rozwija¢ praktyke i pilnowag, aby sie ,odnawiata”, by byta instru-
mentem zywym, stale odpowiadata potrzebom?

= Co zrobimy, gdy nie bedzie nam szlo?

= Jak utrzymamy poparcie ,gory” i zaangazowanie ,dotdw”?

= Jak bedziemy szuka¢ dalszych inspiracii?

@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki

= Amerykanskie Stowarzyszenie Jakosci, Public Sector Guide to Lean Process
Management and Improvement

= Adrian Grycuk, Lean government, czyli koncepcija szczuptego zarzqdzania w ad-
ministracji publicznej
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@ Administracjo, pamietaij!

Podsumowanie
Pierwsze rezultaty praktyczne (quick wins) to identyfikacja:

= Procesow - dzieki temu stajq sie bardziej efektywne i lepiej nadzorowane.

= ,Waskich gardel” - wsparcie ich zasobami, a nastepnie wykorzystanie, ale nie
przeciqgzenie.

= Przepustowoscii czasu cyklu dziatania organizacii.

= Mozliwosci(szans) wynikajgcych z proceséw.

@ Na doskonatosé sktadajq sie drobnostki, ale ona drobnostkq nie jest - Michat Aniot
Wady bedq, dopoki bedq ludzie - Tacyt

Inspirujgce ybedq dop edq ¥

mysli Wszystko nalezy upraszczad, jak tylko mozna, ale nie bardziej - Albert Einstein

Narzedzia usprawniajgce zarzgdzanie procesami - Six Sigma i zarzqgdzanie doSwiadczeniem klienta (CEM)


http://asq.org/gov/2015/09/public-sector-guide-to-lean-process-management-and-improvement.pdf
http://asq.org/gov/2015/09/public-sector-guide-to-lean-process-management-and-improvement.pdf
http://orka.sejm.gov.pl/WydBAS.nsf/0/74C86809F06F1A8AC12578B1004385C3/$file/Analiza_%20BAS_2011_47%20(2).pdf
http://orka.sejm.gov.pl/WydBAS.nsf/0/74C86809F06F1A8AC12578B1004385C3/$file/Analiza_%20BAS_2011_47%20(2).pdf

UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Dotrzymywanie ustalonych
terminow jako przykilad
doskonalenia procesow

W organizacii

PIGULKA WIEDZY

Celem praktyki jest skrécenie czasu trwania proceséw poprzez ich

Cel ktyki
S uproszczenie i zwiekszenie kontroli
Skaqd praktyka? Zarzgdzanie procesami
Kied
redy . Gdy ambitne zadanie majqg krétkie terminy realizacii
stosowac?
Planowane ) L . .
Wieksza elastycznos¢ w dziataniu
rezultaty
Naklady, o ktorych nie Opis realnie przebiegajgcych w organizaciji procesow i ,waskich gardet”
mozna zapomniec organizacyjnych

Ryzyka, na ktore

.. Terminy kosztem prawa, réwnego traktowania i jakosci
trzeba uwazaé

Kluczowe Wspotpraca pracownikéw z ekspertami zarzgdzania procesowego
dzialania S . 4 q . 9
Kluczowa miara Skrécenie czasu trwania kluczowych procesow bez szkody dla jakosci
sukcesu (nie jedyna) ich efektow
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

®

Stopiei trudnosci
praktyki

Umiarkowana

@®@®O

Wymagane naklady = Koszt eksperta w zakresie zarzqgdzania procesami.

finansowe +  Koszt sprzetu komputerowego i odpowiednich programéw
umozliwiajgcych utworzonemu zespotowi opracowanie instrukcji
wykonywania etapéw proceséw i algorytméw dziatania
W organizacii.

Wymagane zasoby = ZespOt4-5 pracownikéw, z doswiadczeniem w projektowaniu

ludzkie do wdrozenia

procesoéw, odpowiedzialny za tworzenie instrukciji dotyczgcych
wykonywania krokéw w procesach i dostarczanie przejrzystych
algorytmoéw dla innych w organizacii.

= Ekspertw zarzqdzaniu procesami, ktéry wspotpracuje z utworzo-
nym zespotem i wspiera go w realizacji zadania dotyczqcego
instrukcii i algorytmow, w szczeg6lnosci w zakresie analiz.

Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

Wsparcie kierownictwa organizacii.

Wymagane zasoby
techniczne

= Sprzet komputerowy i odpowiednie programy umozliwiajgce prace
utworzonego zespotu.

= Instrukcje dotyczqce wykonywania etapéw procesu i algorytmow
dziatania.

= Pomieszczenie (umozliwiajgce potgczenie z siecig organizacii), ktére
zapewnia wystarczajgcq iloS¢ przestrzeni roboczej dla zespotu
i eksperta ds. zarzgdzania procesami.

Potrzebny czas

Praktyka moze by¢ wdrozona w ciggu okoto 6 miesiecy. Po 12-15
miesigcach wielko$¢é zespotu moze zostaé zredukowana do 3 oséb.

Wiedza
idoSwiadczenie

Cztonkowie zespotu projektowego znajqcy organizacie, najlepiej
posiadajqcy praktyke pracy na kilku réznych stanowiskach w organi-
zaciji, wsparci wiedzq eksperta niezbedng do wdrozenia praktyki

w dziedzinie zarzqdzania procesami.

Wspoélpraca

Aby wdrozy¢ praktyke, wymagana jest wzajemna wspotpraca migdzy
kierownictwem organizaciji, cztonkami zespotu, ekspertami ds.
zarzgdzania procesami, kadrg kierowniczq i pracownikami.
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Wstep

Dodatkowe inspiracje:

Vartika Kashyap, 11 Strategies for

Meeting Tight Deadlines in the
Workplace.

Cel praktyki

PRZEStANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI
Cel jest marzeniem z terminem wykonania
- NAPOLEON HILL

Prezentowana praktyka nalezy do dziedziny zarzqdzania na-
zywanej zarzgdzaniem procesami w organizacii albo zarzg-
dzaniem procesowym. Jej celem jest:

*  Mapowanie procesow w organizaciji - tych, ktore przyczy-
niajq sie w efektywny spos6b do wytworzenia finalnych débr
i ustug, ktére wytwarza organizacia;

= W ramach mapowania proceséw - identyfikowanie pro-
cesow zbednych, ktére nie wnoszg istotnej wartosci lub nie
sq uzasadnione innymi wymogami (np. prawnymi, technicz-
nymi) bqgdz sq nadmiernie rozbudowane przez co wplywaijqg
na czas przebiegu procesow oraz niepotrzebnie angazuijq
zasoby organizacii;

= Eliminowanie lub doskonalenie zidentyfikowanych pro-
cesow tak, aby ich przebieg byt ptynny (niezaktécony).

Dlajednostek administracii publicznej efektem proceséw powin-
no by¢ Swiadczenie uslug publicznych, wspieranie procesow

rozwoju gospodarczego, zapewnienie bezpieczenstwa pu-
blicznego i narodowego, a w przypadku jednostek sprawu-
jacych obsluge naczelnych organéw panstwa - zapewnienie

wsparcia kluczowym decydentom danego kraju. W sektorze

administraciji publicznej na przebieg procesow istotny wplyw

bedq mialy uregulowania prawne (wymogi) uwzgledniajgce

nie tylko wartos¢ sprawnosci i szybkiego dziatania, ale

rowniez sprawiedliwosci spolecznej, rownego traktowania,
czy prawa do odwolania sie od decyzji administracyjnych

oraz czynniki spoteczno-polityczne, w tym czesto miedzyna-
rodowe, wpltywajqgce z kolei na procesy zwigzane z legislacijq,
strategiami itp.

Jednostki administraciji publicznej realizujg jednoczesnie
liczne, zroznicowane procesy. Praktycznie niemozliwe jest
skupienie uwagi catej organizaciji na tylko jednym, poniewaz
np. wynikajq one z prawnie okreslonych zadan, ktére musi ona
realizowaé i nie moze ich poming¢ ani, zawiesié. Jednak kazdy
dzial jednostki moze dopracowaé (udoskonalié) kluczowe
procesy, ktorych jest wlascicielem.
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Przykiad

Zadaniem kazdego dziatu w jednostce administracji publicznej
bytaby optymalizacja zasobdéw potrzebnych do tego procesu.
Odbywataby sie¢ ona przy wykorzystaniu jednego z narzedzi
zarzqdzania procesami przedstawionych w podreczniku
np. metody LEAN (praktyka ,Bqdz Lean”) lub analizy ,wgskiego
gardta” (praktyka ,Zlokalizowanie wqskiego gardta w procesie”).
Wybor narzedzia zalezy od decyzji jednostki. Kluczowe jest, aby
liderzy jednostek (dziatéw) wraz ze swoim zespotem przeprowa-
dzili szczeg6towq analize istniejgcego, wskazanego do poprawy
procesu. Nastepnie dopracowujg go w maksymalny mozliwy
sposbéb (terminowosé, niezawodnoS¢ itp.), optymalizujg zaso-
by, przygotowuiq instrukcije i liste obowigzkéw pracowniczych
zwigzanych z udoskonalonym procesem. W dalszej kolejno-
§ci realizujg udoskonalony proces, testujgc lub poprawiajgc
przyjete rozwigzania. Jesli w dziale istnieje wiecej niz jeden
proces, lider wraz z zespolem moze zajg¢ sie udoskonale-
niem kolejnego.

Uniwersalnym przyktadem bedzie optymalizacja w organizaci,
w taki sposéb, aby zmaksymalizowac prawdopodobiernistwo

dotrzymywania terminéw w procesach, za ktére odpowiadajg

poszczegdlne jednostkiorganizacii. Odbedzie sie to poprzez ana-
lize procesow sktadajgcych sie na wykonywane zadania. Celem

bedzie wyeliminowanie tych elementdw, ktére mogq utrudniac
dotrzymywanie terminéw w obszarze dziatania danego dziatu

organizaciji. Warunkiem jest prawna dopuszczalnos¢ takiego

dzialaniaiutrzymanie innych parametrow jakoSciowych np.
trafnosci decyzji administracyjnych, kosztu procesu itp.

Celem praktyki jest skrocenie czasu trwania procesoéw po-
przez ich uproszczenie i zwiekszenie kontroli (w tym jakoscio-
wej) nad ich przebiegiem. Obydwie optymalizacje pozwalajg na

eliminacje bledoéw. Prostsze procesy to mniejsze prawdopo-
dobienstwo ich popetniania, dublowania dziatan oraz opdznien.
Z kolei kontrola umozliwia unikanie btedéw w czasie rzeczywi-
stym, w okresie realizaciji procesu.

Dotrzymywanie terminéw, wynikajgcych z przepiséw prawa,
z deklaraciji politycznych, czy tez zwigzanych z oczekiwaniami
obywateli jestistotnym kryterium (prawnym, politycznym, efek-
tywnosciowym) oceny pracy jednostek administraciji publiczne;.
Jest to szczegdlnie trudne, gdyz sektor ten zreguty nie moze za-
niecha¢ (jak np. firma produkcyjna) dziatania wjednym obszarze,
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Na czym polega praktyka

aby poswigcié sie innemu. Ponadto, w szczegdInosci duze orga-
nizacije publiczne, realizujg w tym samym czasie wiele celéw oraz
procesOw do nich zmierzajgcych. Dzieje sie to rowniez czesto
w warunkach presjina oszczednosci, szanowanie zasobow itp.

Dlatego tez administracja publiczna powinna stosowaé techniki,
ktére umozliwiajg wzglednie bezkosztowo osigganie celow
w sposo6b terminowy, efektywny i oszczedny. Stqd techniki
zarzqdzania procesami mogq by€ przydatne w administracii
publicznej, z pewnymi dostosowaniami, wynikajgcymi ze specy-
fiki dziatania sektora publicznego (np. terminy ustawowe, limity
budzetowe, partycypacija obywateli itp.).

Istniejqg dwa rodzaje dziatan w ramach opisywanej praktyki:

1. Minimalizacja liczby zadan wykonywanych przez pracownikéw

- moze sig to odbywa¢ albo poprzez eliminacje calych zadan
uznanych za zbedne lub niewnoszqce wiele do ostatecznego
efektu (jest to w r6znym stopniu mozliwe w administracii - cza-
sem moze wymagac zmian ustaw przez parlament), albo ogra-
niczanie mniejszych zadan (podzadan) w ramach wiekszych
kompetencii czy procesoéw realizowanych przez administracje
publiczng, tj. minimalizacja przez upraszczanie.

. Dogtebna analiza przebiegu procesow, pozwalajgcana zwiek-

szenie kontroli pod kgtem wiasciwego trybu postepowania, opty-
malnej kolejnosci czynnosci, lepszego skoordynowania kilku
mniejszych proceséw (podproceséw) sktadajgcych sie na pro-
ces giéwny.

Minimalizacje liczby zadai wykonywanych przez pracownikéw
mozna dokona¢ poprzez dostarczenie instrukcii dla kazdego
etapu procesu opartych na zoptymalizowanych algorytmach
dziatan. Takie usprawnienie eliminuje zbedne czynnoscilub wska-
zuje okreslony sposoéb ich przeprowadzenia.

Réwnie istotne jest regularne korzystanie z narzedzi uprasz-
czajqgcych procesy, tymbardziej ze majq one tendencje do kom-
plikowania sie i rozrastania, co jest czyms naturalnym (niczym
odrastanie giéw mitycznej Hydry). Tylko regularny przeglgd
procesow pod kgtem prostoty i funkcjonalnosci gwarantu-
je, ze naprawde niezbedne uzupetnienia zostang wiqgczone do
algorytmow, a inne komplikacje zostang wyeliminowane lub co
najwyzej dostosowane w hiezbednym zakresie.
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Podstawowe narzedzia dogtebnejanalizy przebiegu procesow to:

ustalenie czesciowych terminéw wykonania etapéw pro-
cesu - jako swego rodzaju punkty orientacyjne/kontrolne
pozwalajgce na statqg ocene ich przebiegu w czasie;
wprowadzenie wskaznikow mierzqgcych wydajnosé eta-
poéw procesu - pozwalajg one na glebszq ocene tego, co
zachodziw czasie procesoéw, a w przypadku problemow czy
op6znien na zidentyfikowanie szczeg6towych przyczyn, ta-
kich jak np. liczba czynnosci/decyzji/klientdéw na jednostke
czasu, koszt, liczba reklamacii/skarg;

okresowe oceny wydajnosci calego procesu przy wyko-
rzystaniu opinii uzytkownikéw, obywateli, kluczowych intere-
sariuszy, poréwnaniu z podobnymi organizacjami, dobrymi
praktykamiitp.

Efekty dla organizaciji publicznej:

Mapa i opis kluczowych proceséw i podproceséw w organizacii.
Zoptymalizowane zasoby wykorzystywane w realizacji procesow.
Umiejetnos¢ upraszczania kluczowych procesow i wieksza dzieki temu przej-
rzystos¢ dziatan organizaciji dla decydentéw, pracownikéw i obywateli.
Usprawnienie procesow jednostki administracii publicznej i wyzsza jakosé

Rezultaty praktyki

ich realizacii.

ZdolnoS¢ do szybszej realizaciji priorytetow, radzenia sobie ze zmiennoSciq.
Zwiekszona odpowiedzialnos¢ pracownikow jednostki za procesy.

Wieksza kreatywnosé i innowacyjnosc.

Wzrost zadowolenia obywateli z obstugi jednostki administracii publiczne;.

Aby mierzy¢ przyblizanie sie do zatozonych celéw danej praktyki

oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére
nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki:

wskaZznik pokazujqcy liczbe uproszczonych proceséw lub

ich elementow (na ogding liczbe procesow lub elementow

w procesach);

wskaznik pokazujgcy poziom kontroli nad procesamiprzed

praktykq i w trakcie - moze to by¢ liczba ,punktéw” kontroli

procesu albo wskaznik jakosciowy - liczba zidentyfikowa-
nych bledéw, usterek itp. dzieki zwigkszeniu kontroli pro-
cesow;

wskaznik poréwnuijgcy czas trwania procesow przed wdro-
zeniem praktyki i w trakcie - mierzony w godzinach.
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Ryzykaibariery Kluczowe wyzwania/zagrozenia dla wdrazania dobrych praktyk
w sektorze publicznym sq nastepuijqce:

»  wystgpienie nieprzewidzianych okolicznosci (pandemiq,
zmiany polityczne itp.) - majq one istotny wplyw na kolejne
ryzyka;

= pojawienie sig nieplanowanych zadan i nieoczekiwanego
obcigzeniapracg;

= nagly wzrost zapotrzebowania obywatelina ustugijednost-
ki administracii publiczne;j;

« spadek motywacii pracownikow iflub zasob6éw organi-
zaciji (np. oszczednosci, brak dochodéw publicznych, kryzys
budzetowy);

= optymalizacja zasobdw wykorzystywanych w procesach jed-
nostki administraciji publicznej moze prowadzi¢ do zwolnier;

»  skrécenie czasu procesu kosztem obnizenia jakosciusiug.

@ Codalej?
Wiasne pytania

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

= Jak upraszczaé procesy w jednostce administracii publicznej, aby zachowaé
rownowage miedzy ich efektywnosciq, przestrzeganiem praw i obowiqgz-
kow nakladanych przez prawo i jakoscig? Co jest kluczem do tej réwnowagi?

= Jakmoge motywowa¢é pracownikéw jezykiem korzysci, aby w swoim obszarze
dziatania szukali rezerw efektywnosci w procesach, za ktére odpowiadajq?

= Comoze pojsc Zle, co zrobimy, gdy nie bedzie nam szlo?
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@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki

How to Meet a Deadline

Terminy sq niezbedne do sprawnego funkcjonowania organizacii. Utrzymuijq ptyn-
noS¢ pracy i zapewniajg, ze wszyscy pracujq do uzgodnionej daty zakonczenia.
Zarzqdzajgce terminami, wez pod uwage nastepujgce kwestie:

= Ocen, co jest wymagane.

= Uzyskajodpowiednie zasoby.

= Wez poduwage, ze pojawiq sie problemy.

= Zaplanujszczegélowo.

= Ogranicz szkody wynikajgce z niedotrzymania terminu.
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Twojawtasna postawa i sposéb myslenia réwniez odgrywaijq kluczowq role. Mysl
pozytywnie, dobrze wykorzystuj swoj czas i nie ugrzeznij w fazie planowania.

@ Administracjo, pamietaij!

Podsumowanie

Terminy trudne do realizacjii ambitne cele w krotkim czasie powinny skitaniaé do
mysSlenia o upraszczaniu dziatan, procesow, procedur.

Kto chce, szuka sposobu. Kto nie chce, szuka powodu - powiedziat Stefan Ze-
romski. Jednak pamietajmy o tym, co stwierdzit Albert Einstein: Wszystko nalezy
upraszczacé jak tylko mozna, ale nie bardziej!

@ Ostateczngq inspiracjq jest termin. - Nolan Bushnell

Zadania bez terminbéw sq o wiele lepsze w wywolywaniu poczucia winy niz stymu-
Inspirujgce lowaniu dziatania. - Kerry Patterson
mysli

SYNERGIA -jednym zdaniem

Wykuwa sie swoj styl na straszliwym kowadle codziennych terminéw - Emil Zola

Deadline to negatywna inspiracja. Mimo
to jest to lepsze niz brak inspiracji. -
Rita Mae Brown
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Dotrzymywanie ustalonych terminéw jako przyktad doskonalenia proceséw w organizacii
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Ryzyko zwigzane jest z kazdqg dziatalnoScig cztowieka - pojawia

sie juz w momencie narodzin. Sport to medale, ale i kontuzje,
sztuka - piekno, ale i niezrozumienie, wynalazek naukowy - po-
step, ale i ryzyko wykorzystania go przeciw ludziom. Jednocze-
Snie ryzyko jest czescig zmiany i procesuinnowaciji, bez ktérego

nie ma postepu w spoteczefistwach i organizacjach. Tak jest
w biznesie, nie inaczej jest z zarzqdzaniem publicznym.

Celem zarzgdzania ryzykiem jest poméc organizacjom zrozu-
miec i podjqgé dzialanie w stosunku do zidentyfikowanych

ryzyk. Catkowita eliminacija ryzyka nie jest mozliwa, a jego nad-
mierne unikanie prowadzi do zastoju czy utraty zdolnosci do

dziatania. Zarzgdzanie ryzykiem jako dziedzina rozwineto sie

zwiaszcza po zamachach z 11 wrzesnia w USA. Biznes dokonuije

wymiany trade-off miedzy ryzykiem a potencjalnym zyskiem.

Zarzgdzanie ryzykiem to ograniczanie zjawiska niepewnosci

i zmniejszanie skutkow ryzyka. Obejmuije identyfikacje ryzyk

(rejestr ryzyk) oraz ocene prawdopodobienstwa wystgpienia

i sity wplywu ryzyka. Formami zarzgdzania ryzykiem jest mo-
nitorowanie, ubezpieczanie sie, przygotowanie scenariuszy i pla-
néw zarzqgdzania kryzysowego, gromadzenie rezerw, szkolenia

i gry symulacyjne.

Zakres ryzyka jest tu szeroki- tak jok obszerny jest zakres dzia-
lania sektora publicznego.

W Polsce kierownik jednostki sektora finanséw publicznych ma
obowigzek wprowadzi€ system zarzgdzania ryzykiem.

@ Ryzyka w sektorze publicznym?

= czynnikipolityczne;

= opOr spoteczny i zmiany nastawienia opinii publicznej;

= Kryzysy wizerunkowe;

= czynniki kadrowe;

= stabilno§¢ dochoddw publicznychinieprzewidziane wydatki (np. katastrofy naturalne);
= czynnikiinformatyczne i logistyczne;

= nieuprawniony lobbing i korupcijg;

= bledydecyzyjne i komunikacyjne.

1 Specyfike i praktyke zarzqdzania ryzykiem omawiajg przystepnie: P. Cabata, A. Stabryta, (w:) Podstawy organizacijii zarzqdzania.
Podejscia i koncepcje badawcze, red. A. Stabryta, rozdziat 9, Zarzqdzanie ryzykiem, Krakow 2018.

2 Natentemat: K. Puchacz, Zarzqdzanie ryzykiem w sektorze finanséw publicznych, Warszawa 2013.

3 Opracowano m.in.na podstawie: L.T. Drennan, A. McConnell, A. Stark, Risk and Crisis Management in the Public Sector, Routledge 2014;
K.Raczkowski, Risk Management in Public Administration, Palgrave McMillan 2017.

Zarzqdzanie ryzykiem
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@ Dodatkowe inspiracije

Forum Wysokiego Szczebla OECD ds. Ryzyka: Zalecenie
OECD w sprawie zarzqdzania ryzykiem krytycznym - wy-
brane zalecenia*

Kluczowe elementy w zwiekszaniu odpornosci spoteczenstwa
na krytyczne zagrozenia to:

Identyfikacja i ocena ryzyka uwzgledniajgca wzajemne po-
wigzania i efekty domina.

Ustalenie priorytetéw i alokacja waznych zasobéw.
Wieksze inwestycje w zapobieganie ryzyku i ograniczanie go.
Elastyczne zdolnoSci w zakresie gotowosci, reagowania
i odbudowy, ktére pomagaijq zarzgdzaé nieprzewidzianymi
i nowymi typami kryzysow.

Dobre zarzqdzanie ryzykiem - przejrzyste i odpowiedzialne
systemy zarzqdzania ryzykiem uczqce sie systematycznie.
Uprzednie przygotowanie - rzqdy nie powinny czeka¢ na
kolejng katastrofe.

Podnoszenie Swiadomosci na temat krytycznych zagrozen
w celumobilizacji wszystkich kluczowych aktoréw ma ogrom-
ne znaczenie.

Odpowiedzialnos§¢ kazdego czlonka spoteczefistwa za przy-
czynianie sig do realizacji wspblnego celu, jakim jest zwiek-
szenie odpornosci naryzyka.

Gromadzenie i wymiana informaciji na temat istniejgcego
ryzyka, a takze narazenia na ryzyko i czynnikéw wpltywajg-
cych naryzyko.

Okreslenie, kto jest ,wtascicielem” ryzyka lub kto jest odpo-
wiedzialny za zarzqdzanie ryzykiem.

Monitorowanieiocena trenddw ryzyka, gdzie systemy monito-
rowaniaioceny powinny uwzgledniaé zmieniajgce sie wzorce
ryzyka, czynnikidemograficzne, gospodarcze, technologiczne
i Srodowiskowe, a takze ich wspoizaleznosci i potencijalne
skutki ,kaskadowe”.

Jednym z ryzyk jest ryzyko kadrowe. Oznacza nie tylko mozli-
woS¢ btednych decyzji personalnych, ale i zwielokrotnione ryzyko,

4 OECD Recommendation on the Governance of Critical Risks Adopted on 6 May 2014, Paris. https://www.oecd.org/gov/risk/

Critical-Risks-Recommendation.pdf.

Zarzqdzanie ryzykiem
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gdy w gre wchodzi wspélna praca kilku oséb. Sita spéjnosci
w zespole nie powinna by¢ lekcewazona - toksyczny zespol
zabija potencjat cztonkdw kazdej grupy.

Kluczem do dobrze funkcjonujgcych organizacii jest budowa-
nie malych, uzupelniajgcych sie zespoléw. Powinny liczy¢ od
pigciu do siedmiu 0s6b i by¢ zr6znicowane pod wzgledem oso-
bowosciowym. Taka grupa bedzie fundamentem do sprawnej
pracy zespotowej i przetozy sie nalepsze jej warunki.
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Cztery rodzaje spotkan

PIGULKA WIEDZY

Lepsze wykorzystanie czasu na spotkaniach i lepsza wymiana

Cel ktyki
et informaciji wich trakcie

Skad praktyka? Zarzgdzanie ludzmi i przywédztwo, zarzgdzanie komunikacjq i ryzykiem
= Brak efektywnosci organizacii,

Kiedy Brak przeptywu informacii i komunikaciji miedzy ludzmi

stosowac? . - ! . E . '
= Czasochtonnos&é i niska jakosé spotkan

Planowane . o . .
Poprawa efektywnosci organizaciji, komunikaciji i wykorzystania czasu

rezultaty

Naklady, o ktorych nie
mozna zapomniec¢

Nawyk w korzystaniu z praktyki, aby stata sie codziennosciq

Ryzyka, na ktore
trzeba uwazaé

Niewtasciwy doboér tematyki do rodzaju spotkania

Kluczowe
dzialania

Whasciwy dobor tematyki do wiasciwego rodzaju spotkan

Kluczowa miara
sukcesu (nie jedyna)

Cztery rodzaje spotkan

Wzrost satysfakcji z udziatu w spotkaniach w organizacii



PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

®

Stopien trudnosci
praktyki

Umiarkowanie trudna

@®@®O

Wymagane nakiady Praktyka wymaga gtéwnie oplacenia spotkan plenerowych.
finansowe
Wymagane zasoby Nie jest wymagane zatrudnienie nowych pracownikéw,

ludzkie do wdrozenia

ale wyznaczenie rol:

= opiekuna dyskusiji podczas ok. 3-godzinnych spotkan;

= organizatora spotkan plenerowych; lideréw zespotow, ktorym
pracownicy sktadajg raporty (mogg to by¢ stali bezposredni
przetozeni).

Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

= Zmianyw zasadach HRi kompetentne stuzby kadrowe.
= Zaangazowanie kierownika instytucii i dziatu kadr jest kluczowe.
= Czas naszkolenia.

Wymagane zasoby = Oprogramowanie do przeprowadzania i analizy wynikow ankiet
techniczne pracowniczych dot. jakosci spotkan i spotkarn zespotow.
= Salakonferencyjna stuzgca jako miejsce spotkan comiesiecznych
(ok. 3 godziny) oraz dostep do komputera, projektorai ekranu.
Potrzebny czas Wdrozenie powinno nastgpic¢ stosunkowo szybko (od1do 3
miesigcy), gdyz nie wymaga sie wysokich naktadoéw finansowych,
zatrudniania nowych pracownikéw czy prowadzenia szkolen.
Wiedza Nalezy wykorzystaé umiejetnosci os6b majgcych

idosSwiadczenie

doswiadczenie i predyspozycje do sprawnego prowadzenia
réznych spotkan lub takich, ktére odbyly szkolenia z prowadzenia
spotkan i pracy grupowe;.

Wspélpraca

3N Cztery rodzaije spotkan

Kluczowa w zespotach, ktére uczestniczg w spotkaniach, oraz
pomiedzy zespotamiiich liderami. Dotyczy w szczegblnosci wymiany
informaciji oraz przydzielania i rozliczania (raportowania) zadan

w trakcie spotkan.



372

Wstep

PRZESELANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Aby zapewnic osigganie celéw przez zespoly,

musimy sie komunikowaé kazdego dnia, kazdego tygodnia
i kazdego miesigca, tak by mie¢ pewnosg¢, ze wszyscy
wiedzq, jaki jest cel organizacii, jak go osiggamy i jak ich
praca w tym pomaga. Dzieki temu unikniemy nakladania
sie zadan, lepiej skoordynujemy wydajnos¢ jednostek

i szybciej osiggniemy wyniki!

Spotkania sqg oprocz notatek czy dokumentéw najpowszech-
niejszg formq pracy kazdej organizacii, w tym tych administra-
cyinych. Chodzi zaréwno o spotkanie naczelnika z 3 pracowni-
kamiwydziatu dotyczqgce podziatu zadaf na pierwszg czes¢ dnia,
jak i posiedzenie rzqdu poswiecone kryzysowi uchodzczemu na
granicy panstwa o wielowgtkowych i niewiadomych skutkach.

Z jednej strony istniejg pewne wspélne zasady organizowa-
nia spotkan, z drugiej zas réznice w charakterze spotkariich
celu skianiajg do réznicowania podejscia do zarzgdzania
spotkaniami.

Tak jak zarzgdzanie motywaciq musi uwzgledniaé réznice mie-
dzy ludZmi, tak zarzqgdzanie spotkaniami musi bra¢ pod uwage

rozne sytuacie i potrzeby organizacyjne, jakim spotkania

stuzqg. Dokument urzedowy takze wyglgda inaczej, gdy jest de-
cyzjqg administracyjng, strategig czy projektem ustawy. Inaczej

tez wyglgda praca nad kazdym z tych dokumentéw.

W poradniku Doskonate zebranie' wskazuije sie na pewne naj-
czestsze przyczyn, ryzyk” zwigzanych ze spotkaniami. Sq to:

= Spotkanie nie bylo potrzebne.

= Cel spotkania nie bytjasny.

= Spotkanie zostato zle zaplanowane lub nieodpowiednio
przygotowane.

= Spotkanie zwotano w nieodpowiednim miejscu.

= Spotkanie zostato zaktbcone.

»  Przybyli niewtasciwi ludzie, a wiasciwych zabrakio.

= Przewodniczqgcy spotkania byt nieodpowiedni.

»  Nie podjeto zadnych decyzji2.

1 D. Sharman, Doskonate zebranie, Poznan 2004.

2 Szerzejibidem:s.12-15.

Cztery rodzaije spotkan
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Cel praktyki

Na czym polega praktyka

Spotkania mozna podzieli€ na rézne ich rodzaje w zaleznosci
od funkcii, jakie maijq spetni¢. Niezaleznie od mozliwych réznych
klasyfikaciji spotkan najwazniejsza jest Swiadomosé, ze sposob
organizacii spotkan i ich przebieg powinien by¢ przedmiotem
Swiadomej decyziji, bo spotkanie stuzbowe to ,zorganizowane”
zgromadzenie ludzi o konkretnym celu, a nie przypadkowy thum.

Na przyktad w publikaciji Organizacja zebran. Praktyczny porad-
nik dla tych, ktérzy nie lubiq traci¢ czasu® zebrania dzieli sie na:

» Informacyjne - celem jest przekazywanie, wymiana, uzgod-

nienie informacii, a wktad powinni wnosi¢ wszyscy uczestnicy.
»Zespolotworcze” - celemiest praca zespotowaiwspoipraca.

= Negocjacyjne -ich podstawowym celem jest pokonywanie
réznicy zdan, uzgadnianie stanowisk, szukanie porozumienia.

» Dotyczqgce planowania projektu i zarzgdzania nim - ce-
lem jest przede wszystkim monitorowanie przebiegu pro-
jektéw i wprowadzanie niezbednych korekt, tak aby projekt
doprowadzi€ do petnej realizacii.

*  Podporzgdkowane rozwigzywaniu probleméw - celem
jest zrozumienie problemu, analiza, poszukiwanie alterna-
tywnych rozwigzan.

Celem wdrozenia jest poprawa efektywnosci dzialania jed-
nostki administracji publicznej poprzez: reorganizacije spo-
tkan wewnetrznych i zmniejszenie ryzyka spotkan zespotu,
ktére sg czasochtonne i majg negatywny wptyw na dobrostan

pracownikow.

W organizacji wprowadzamy zwyczaj organizowania czterech
rodzajoéw spotkan. Sq to:

Spotkania 5-minutowe (,,odprawa”):

= organizowane codziennie;

= najlepiej na stojgco;

»  beznotatekidokumentow - kluczowe sqg kontakt bezposredni
i nieskrepowana wymiana informacii;

= obecni:grupa 5-10 os6b podlegta przetozonemu.

Celem takich spotkar jest oméwienie zadan biezgcych na dany
dzien czy czes¢ dnia, wprowadzenie korekt do dzialania wyni-
kajgcych z nowych informacii czy zdarzen, ktére miaty miejsce
od poprzedniego spotkania.

3 C.R.Anderson, Organizacja zebran. Praktyczny poradnik dla tych, ktorzy nie lubiq traci¢ czasu, Warszawa 2003, s. 10-17.

Cztery rodzaije spotkan
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2. Spotkania ok. 45-minutowe (,przeglgd tygodnia”):

= razw tygodniu;
= obecni: grupa 5-10 os6b podlegtych przetozonemu;
*  bezdokumentéw, harmonogramuiszczegoéinych przygotowan.

Tematy obejmujg cotygodniowe sprawy i problemy maijqce
wplyw na realizacje zadai w danym miesiqgcu.

. Spotkania ok. 3-godzinne (,podsumowanie miesigca”):

= razwmiesiqcuy;

*  wymagajgce harmonogramu i przygotowania;

= grupa 10-15 os6b poszerzona o wymaganych ekspertéw
z komérki organizacyijnej lub spoza niej;

= forma-uporzgdkowana dyskusja na podstawie
harmonogramu;

= obecny ,straznik dyskusiji” - osoba odpowiedzialna za za-
konczenie wszelkich rozmow, ktére nie sq przewidziane
w harmonogramie.

Tematy obejmujg comiesieczne sprawy i problemy majgce wptyw
narealizacje rocznego planu oraz zakres dziatalnosci organizacii.

. Spotkania plenerowe:

»  3lub4razywrokuy;

»  forma - np. wyjazd weekendowy lub dwudniowe spotkanie;
= 3lub 4 godziny dyskusii;

= 30-40 0s6b petnigcych wazne funkcje w jednostce.

Celem spotkari plenerowych jest przeglqd realizowanych stra-
tegii, planéw, opracowanie planéw diugoterminowych, podjecie
waznych kierunkowych decyzji, przewidywanie istotnych zmian
w otoczeniu organizaciiireakcijina nie, dyskusja o wprowadzeniu
znaczqgceych innowacii itp.

Wszystkie rodzaje wymienionych spotkai majqg okreslona struk-
ture i dosy¢é wymagajgcy czas naich przeprowadzenie - cho-
dzi o to, aby dyscyplina czasowa ,wymuszata” intencije/cel cha-
rakter tych spotkan. Moze sie pojawi¢ konieczno$¢ przeniesienia
problemu do oméwienia np.na spotkanie cotygodniowe, jesli wyma-
ga to wiecej czasu, decyzja nie musi by¢ podjeta natychmiast lub
potrzebne jest przeprowadzenie specjalnejanalizy. Zasadg jest,
ze w wiekszosci spraw biezgcych nalezy podejmowaé decyzje
od razu, unikajgc nadmiernego ,,paralizu analitycznego”.Oile
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na spotkaniu sqg wiasciwe, kompetentne osoby, o tyle powinno
to co do zasady wystarczy€. Dla szczegdlnie nagtych, skompli-
kowanych czy kryzysowych sytuacii, ktére mogq sie pojawic,
mozna powolaé specjalng grupe, ktéra bedzie sie spotykaé
odrebnie az do rozwigzania problemu. Jednak réwniez tu nalezy
zachowa¢ zdrowy rozsqdek, bo uruchomienie takiej grupy i jej
spotkan wymaga dodatkowego czasu, w ktérym state zebranie
mogtoby podjq¢ decyzje.

Efekty dla organizacii publicznej:

= Poprawa efektywnosci organizacii, eliminacja dublowania realizaciji zadan.

= Zmniejszone ryzyko nieinformowania pracownikbw o waznych aspektach
dziatania organizaciji, poprawa wzajemnej komunikacii.

= Podniesienie jakosci spotkan, w tym zespotdw, w instytucjach administracii.

= Szybko dostepne informacije zwrotne od pracownikéw (codziennie).

= Ograniczone ryzyko czasochtonnych spotkan, ktére majg negatywny wptyw na
zdrowie pracownikéw.

= Spadek liczby spotkan wielogodzinnych i ograniczenie ich do
spraw naprawde waznych.

= Wprowadzenie uporzgdkowanego harmonogramu spotkan.

Wskazniki skutecznosci
praktyki

Cztery rodzaje spotkan

Aby mierzy€ przyblizanie sie do zatozonych celéw danej praktyki
oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére
nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki:

Wskazniki podnoszenia jakosci spotkan:

« wskaznik liczby spotkani w ciggu miesigca, kwartatu lub
roku w zaleznosci od ich rodzaje w stosunku do zaplano-
wanych potrzeb; znaczgce odchylenie bedzie Swiadczyto
o problemach (staba komunikacja - za mato spotkar; zte
planowanie i prowadzenie spotkan - za duzo spotkan);

»  wskaznik okreslajgcy czas trwania spotkan w zaleznosci
odrodzaju w stosunku do zatozonego standardu; znaczgce
odchylenie bedzie Swiadczylo o problemach (staba komu-
nikacja - za krétkie spotkania; zte planowanie i prowadzenie
spotkan - za diugie spotkania);

»  wskaznik pokazujgcy poziom (w skali od 1do 10) jakosci spo-
tkan, w tym zespolow, w instytucji administracii publicznej,
badany na podstawie ankiet pracowniczych; ocena sytuacii
sprzed wprowadzenia praktykii po nim.



Mozna zastosowac¢ takze badanie poréwnujgce wyniki organi-
zacji przed wdrozeniem tej praktykiipo nim, o ile mozliwe bedzie
ustalenie stopnia wptywu spotkan na nie w odréznieniu od innych

czynnikow.
Ryzykaibariery *  Odporno$§é pracownikéw na zmiane nawykoéw w zakresie
spotkan zespotu.
»  Brak przygotowania do dtuzszych spotkan (3-godzinnych,
plenerowych).

»  Ograniczony dostep do Srodkéw przeznaczonych na spo-
tkania plenerowe.

»  Spotkania zespolu, ktére wykraczajg poza ustruktury-
zowane ramy (sq czyms czasowo i tematycznie poSrednim
i w ten spos6b nie spetniajq swej funkgii).

» Bledy na samych spotkaniach (prowadzenie, materiaty,
podsumowanie).

» Nieuwzglednienie pewnej elastycznosci - zwlaszcza na
poczqgtku ksztattowania nawykéw stosowania 4 spotkan.

@ Co dalej?
Wiasne pytania

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

= Jak przekona¢ ludzi, ze projekt moze stuzy¢ ich rozwojowi i poprawie komfortu
pracy oraz ze warto zmieni¢ dotychczasowe przyzwyczajenia?

= Jakdobrze zaczqé, aby zyskaé zaufanie do pomystu, jak poméc ludziom zmienié
przyzwyczajenia (proste szkolenia, ambasadorzy zmiany, ankiety po miesigcu
stosowania)?

= Comoze p6jsc zle, co zrobimy, gdy nie bedzie nam szlo?

376

@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki

Inspiracja: spotkania na wysokim szczeblu - posiedzenia gabinetu brytyj-
skiego - zasady (wybor)*

»  Gabinetjest najwyzszym organem decyzyjnymrzqdu. Celem
gabinetu jest zapewnienie ministrom ram do rozwazania i po-
dejmowania wspélnych decyzji. Przewodniczy mu premier.

4 Opracowano na podstawie: The Cabinet Manual. A Guide to Laws, Conventions and Rules on the Operation of Government,
1st edition October 2011, UK Government, Chapter 4: Collective Cabinet Decision-making.

Cztery rodzaje spotkan
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Zasada odpowiedzialnosci zbiorowej wymaga, aby ministro-
wie mogli szczerze wyrazac swoje poglady, zachowuijqc jed-
nolity front po podjeciu decyzji.

Posiedzenia maijq pierwszeristwo przed innymi sprawami,
zwyjqgtkiem Rady Tajnej. Ministrowie mogq by¢ zmuszenido

nieobecnosci ze wzgledu na sprawy parlamentarne.

W przypadku gdy premier nie moze uczestniczy¢ w spotka-
niu, przewodnictwo powinien objg¢ minister ustalony przez

niego. Gdy ten réwniez nie moze sie pojawi¢, wyznacza mi-
nistra nizszego rangaq.

Wszystkich czionkdéw obowigzuje przysiega Privy Council
Oath (zachowanie tajemnicy gabinetu).

Obecnos¢ urzednikoéw jest ograniczona do minimum, tak aby
umozliwi¢ ministrom swobodng dyskusje nad omawianymi

zagadnieniami.

Nie ma ustalonych zasad dotyczgcych zagadnien, ktére po-
winny by¢ rozpatrywane, i to premier decyduije o porzqdku

obrad za radq sekretarza gabinetu. Harmonogram obejmu-
je zazwyczaj sprawy parlamentarne, krajowe, zagraniczne

i biezqce.

Ministrowie mogq réwniez powiadomic sekretariat gabinetu

0 checi ustnego zgtoszenia sprawy na posiedzeniu. Jezeli

zostanie to uzgodnione, jest to wigczane jako punkt do po-
rzqdku dziennego.

Dokumenty powinny zawierac zwiezte informacije potrzebne

ministrom do podijecia Swiadomej decyzjii przedstawiac ko-
rzysci, wady i zagrozenia zwigzane z proponowang politykg

oraz implikacje dla wydatkéw publicznych.

Za zgodq premierarozpatrywanie zagadniefi moze byé pod-
jete na wczesnym etapie w formie ogodinej dyskusiji w celu

przygotowania szczegbtowej polityki lub jako ostatni krok

przed jej ogtoszeniem.

Przed podjeciem decyzji ministrowie majg mozliwos¢ prze-
dyskutowania danej kwestii w celu osiggniecia uzgodnione-
go stanowiska. Do premiera nalezy podsumowanie decyzji

zbiorowe;j.

Obrady sq protokotowane przez sekretariat gabinetu. Takipro-
tokot stanowi oficjalny zapis dyskusii i podjetych decyzji oraz
powinien by¢ sporzqgdzony w ciggu 24 godzin od posiedzenia.
Cztonkowie gabinetu mogq spotykac¢ sie w celu omdwienia

spraw politycznych partiiw ramach ,gabinetu politycznego”.



Nie uczestniczq w nich urzednicy, a wnioski z dyskusiji nie sq
protokotowane.

Czytaj dalej: = Cabinet Office Briefing Room jest mechanizmem uzgadnia-
Molly Hocutt, Virtual Meeting Best nia reakciji na sytuacje nadzwyczajne.

Practices: 11 Tips for Effective Meetings, L ) . : . . .

published on January 31,2022, +  Ministrowie sq odpowiedzialni za zapewnienie, ze ich depar-
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tamenty podejmq wszelkie dziatania niezbedne do wdroze-
nia decyzji podjetych przez gabinet.

@ Administracijo, pamietai!

Podsumowanie

)

Inspirujgce
mysli

Kompetencije i sposéb myslenia powinny byé dopasowywane do celu organizacii.
Wdrozenie moze rozpoczqc sie pilotazem i trwac dtuzej-warto by¢ elastycznym,
aby przekonaé pracownikéw do zmiany przyzwyczaijen.

Zachecaij liderow, aby dawali przyklad i zapewniali wsparcie w nowych
zachowaniach.

Pozwél ludziom uczyé€ sie prowadzenia spotkan - pomysl o rotacyjnym przewod-
niczeniu niektérym spotkaniom.

Ludzie, ktérzy lubiq spotkania, nie powinni za nic odpowiadaé - Thomas Sowell
Spotkania sq niezbedne, gdy nie chcesz nic robi¢ - John Kenneth Galbraith

Spotkania sq podstawq wszystkiego. Gdyby ktos powiedzial, Zze masz godzine
na zbadanie firmy, nie spojrzatbym na bilans. Przez godzine obserwowatem ich
zespof wykonawczy na spotkaniu - Patrick Lencini

SYNERGIA -jednym zdaniem

W spotkaniach powinno uczestniczyé¢ jak najmniej oséb,
ale wszystkie wiasciwe - Charles W. Scharf

Cztery rodzaije spotkan


https://livestorm.co/blog/virtual-meeting-best-practices
https://livestorm.co/blog/virtual-meeting-best-practices
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Model PAEI

PIGULKA WIEDZY

Cel praktyki Identyfikacja typéw osobowosci w zespotach

Skaqd praktyka? Zarzadzanie ryzykiem personalnym, zarzgdzanie ludzmi i zespotami
Kiedy = Trudnosciw funkcjonowaniu zespotéw w organizacii,

stosowac? = Potrzeba poprawieniaich skutecznosci

Planowane Lepiej funkcjonujgce zespoty i organizacija

rezultaty pie| 1onuijq potyiorg I

Naklady, o ktorych nie
mozna zapomnie¢

Testy osobowosci, baza danych

Ryzyka, na ktére

= Zaufanie ludzi do praktyki,

trzeba uwazac = Kwestie prywatnosSci

Kluczowe . . . ) - o
i ) Dobér cztonkéw do zespotow zgodnie z analizg ich osobowosci

dzialania

Kluczowa miara
sukcesu (nie jedyna)

Model PAEI

Ocena pracownikow - cztonkow zespotu - w zakresie
efektywnosciich pracy
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

° @

Stopien trudnosci

Umiarkowanie trudna

pruktyki @ @ O
@ Wymagane nakiady Srodki finansowe na szkolenie kadr.
finansowe Pozyskanie testow osobowosci.
@ Wymagane zasoby Profesjonalni zewnetrzni trenerzy.

ludzkie do wdrozenia

Ekspert ds. testu osobowosci - np. podczas rekrutacii.
Wspotpraca miedzy HR a pracownikami i kandydatami do pracy.

Pozyskanie cztonkow zespotdw, ktérzy zostang poddani
testowi osobowosci.

Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

©

Zmiany w zasadach HR i kompetentne stuzby kadrowe.
Zaangazowanie kierownika instytucijii dziatu kadr jest kluczowe.
Czas na szkolenia.

® Wymagane zasoby
techniczne

Utworzenie bazy danych.

PRZEStANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Liderem jest ten, kto zna i akceptuje droge, pokazuie iq,

Wstep

Cel praktyki

Model PAEI

sam nig podqgza i wspiera innych w tej drodze.

Model PAEI - nazwa pochodzi od pierwszych liter w jezyku an-
gielskim czterech typow osobowosci w organizacii: producer,
administrator, entrepreneur, integrator. Wykorzystanie modelu

ma przede wszystkim redukowac ryzyko niewlasciwego funk-
cjonowania zespoléw w organizacii, a w warunkach pracy

zespotowej oznacza to ryzyko dla osiggania celéw czy zmian.

Jest to metoda identyfikaciji typow osobowosci w zespole.
Rezultat to zespot, ktory jest dobrze uksztaltowanymich zbio-
rem. Stanowi on kluczowy czynnik (facylitator) zmian w organiza-
cji. Pigcio-siedmioosobowe zespoly, w ktorych sq wszystkie
typy osobowosci, skutecznie absorbujg zmiany, co ma wplyw
na organizacije i klimat pracy, wprowadzajgc zdrowe relacje.
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Na czym polega praktyka

Model PAEI

Znajomos¢ pracownikéw zapobiega powierzaniu przez lideréw
projektéw osobom o cechach, ktére utrudniajq lub wrecz unie-
mozliwiajqg wspobtprace. Projekt mozna wdrozy¢ we wszystkich

instytucjach administracii publicznei.

Praktyka polega na identyfikaciji stylow myslenia czionkow

zespolow w organizacii, tak aby wzajemnie sie one wzmac-
nialy w realizaciji celéw. Zespoty powinny by¢ budowane w taki

sposob, by czerpaty z silnych stron kazdego ze styldw mysSlenia.
Zly dobdr sktadu rodziryzyko dla organizacii, bo powotane przez

nig zespoty nie bedq nalezycie funkcjonowaty.

W metodzie tejidentyfikuje sie nastepujgce style myslenia:

Osoba o czerwonym sposobie myslenia -, dzialacz”; okre-
Slajg go konkretne pytania: co i kiedy. Dla takiej osoby bardzo

wazne sq statystyki, fakty i zadania. Priorytetowo trak-
tuje strategie, wyzwania i wyniki. Osoba taka jest bardzo

ambitna i zorganizowana. To najczesciej indywidualisci,
a unikanie konfliktow nie lezy w ich naturze. Osoby takie nie

lubig rozmawia¢ o emocjach, zwtaszcza o swoich wiasnych

uczuciach. Najczesciejsqto liderzy, poniewaz lubig stac za

sterem i osiggac wyniki.

Umyslowosé z6ita -, przedsiebiorca”; zadaje pytania: dla-
czego i kiedy. Osoby te sq ekstrawertyczne i emocjonalne,
przywiqzujg wage do Swiata zewnetrznego i otoczenia

(np. rynek, na ktérym dziatajq). Ich styl podejmowania decy-
zji cechuije rozwinieta intuicja i kreatywnos¢. Osoby takie

koncentruijq sie na ludziach, ideach i koncepcjach, wyka-
zujq zywe zainteresowanie trendami, modq, nowymi ideami.
Cechuie je takze empatyczne nastawienie i impulsywnos¢.

Zielony spos6b myslenia - ,integrator”; gtdwne pytanie

charakteryzujgce ten stylmyslenia to: kto i kogo? Cechuje go

potqczenie emocjonalnej natury ze zdolnosciq wewnetrz-
nego skupienia. Dla takich os6b wazne sq zwigzki ze Swiatem,
wiasnatozsamosé oraz zasady i wartosci. Lubig one relacie

interpersonalne, a tym samym potrafig jednoczy€ ludzi wokét

zadania i wizji organizacii. Oprécz tego wyrdznia je elastycz-
nos§¢, skromnos¢, ugodowosE i unikanie konfliktdw osobistych.
Niebieski spos6b myslenia - ,administrator”; gibwne py-
tanie dla tej osoby to: jak? Chodzi o osoby skoncentrowane

nadanych, faktachizadaniach. Lubig mierzalne i systema-
tyczne procesy, porzqgdek oraz wysokq jakos¢é techniczng.



Ceniqg sobie stabilnosé, ale majq tendencije do zabijania swo-
jej produktywnoscipoprzez tworzenie zbyt wielu procedur
i zasad. Nie przepadajg za zmianami i wynikajqcej z nich

koniecznosci dostosowania sie do nowej rzeczywistoSci.
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Rezultat praktyki - organizacja publiczna:

= Ograniczaryzyka ztych decyzji, konfliktow, kosztdw pomytek personalnych, op6z-
nien w pracy zespotow.

= Rozwija zidentyfikowane umiejetnosci pracownikéw i eliminuije ich stabe strony.

= tatwiejidentyfikuje lideréw, ekspertéw, mentoréw i talenty.

= tatwiej planuje szkolenia, a stopa zwrotu z nich jest wyzsza.

= \Wskazniki skutecznosci praktyki.

Wskazniki skutecznosci Aby mierzy€ przyblizanie sie do zatozonych celéw danej praktyki
praktyki oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére
nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki:

» Liczba zespolow uksztattowanych zgodnie z metodg PAEI
(produkt).

»  Ocena pracownikéw organizacji dotyczqca jakosci wspot-
pracy w zespotach, w ktérych uczestniczq po wprowadzeniu
metody w poréwnaniu do wczesniejszych (rezultat).

»  Poréwnanie wynikow poszczegoblnych zespotéw w organi-
zaciji oraz samej organizacji przed wprowadzeniem meto-
dy PAEIl i po niej; zespoly uksztattowane zgodnie z metodq
(wplyw).

Ryzykaibariery «  Kwestie prywatnoscii zgody pracownikdéw na poddanie sie
testom osobowosci, ograniczenia prawne.
= Niektérzy mogq czu¢ sig dobrze na stanowiskach, ktore nie
sq odpowiednie dla ich stylu myslenia.
»  Blednaocenakoloréw osobowosciowych i kompetencii.
= Niemoznos¢ doboru zespotu - pracujesz z personelem, ktory
jest cidany z gory.
«  Nieumiejetnos¢ tgczenia kompetencii w zespotach.
o0 » Inercja starych przyzwyczajehn w pracy zespotéw i HR, za-
2 ufanie do modelu organizacii.

SYNERGIA - jednym zdaniem

Warto w inwestowaé w zespoty podobnie
jak winstrumenty finansowe czy sprzet
informatyczny. Sq zasobem, ale mogq
réwniez stwarzac ryzyko, jezeli dobor ich
sktadu jest przypadkowy.

Model PAEI



Co dalej?

Wiasne pytania

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

Jak przekona¢ ludzi, ze projekt moze stuzy¢ ich rozwojowi
i poprawie komfortu pracy?

Jak dobrze zaczqé, aby zyska¢ zaufanie do pomystu?

Jak stuzby HR muszq zmieni¢ swoj sposéb pracy?

Co zrobimy, gdy nie bedzie nam szlo?

Jak bedziemy szukaé dalszych inspiracii?

@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki
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Jo Wiliams, Rigorous risk management. A must-have for public

sector organisations.

Zespoly w sytuaciji wysokiego ryzyka - podejmowanie decyzji przez zesp6t
Biatego Domu w czasie kryzysu kubanskiego (1961).

Administracjo, pamietai!

Podsumowanie

)

Inspirujgce
mysli

Model PAEI

Zachecajpracownikéw do wykorzystaniainformacii o sobie dla indywidualnego
rozwoju.

Kompetencije i sposéb myslenia powinny by¢ dopasowywane do celu organizacii.
Wdrozenie moze rozpoczqC sie pilotazem i moze trwaé dtuzej - konieczne sq
zmiany po stronie pracownikow.

Praktyke najlepiej wprowadzi¢ na etapie rekrutacii lub w pierwszych tygodniach
pracownika w organizacii.

Testy dadzq liderom petny obraz mocnych stron zespotéw / typéw osobowosci,
ktoérych nalezy poszukiwaé w kolejnych rekrutacjach.

Istnieje paradoks dotyczqcy niezwykiych przypadkéw, a mianowicie taki, Ze sie
powtarzajq - Karel Capek

Do kierowania statkiem nie wybiera sie wsréd podréznych tego, ktory jest z naj-
lepszego domu - Blaise Pascal

Nie rozpaczaj, ze Cie ludzie nie rozumiejq. Martw sie tym, zZe to Ty nie rozumiesz
ludzi - Konfucjusz


https://www.accaglobal.com/us/en/member/member/accounting-business/2017/03/insights/risk-management-public-sector.html
https://www.accaglobal.com/us/en/member/member/accounting-business/2017/03/insights/risk-management-public-sector.html
https://time.com/5899754/jfk-decisionmaking – cuban-missile-crisis/
https://time.com/5899754/jfk-decisionmaking – cuban-missile-crisis/

UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Eliminowanie bledow mysSlenia
w sytuacjach ryzyka

PIGULKA WIEDZY
Celem praktyki jest wdrozenie narzedzi do rozpoznawania

Cel praktyki i przezwyciezania btedéw poznawczych w ocenie ryzyka
iw zarzgdzaniu kryzysowym

Skaqd praktyka? Zarzqdzanie ryzykiem i zarzgdzanie kryzysowe

Gdy kierownictwo organizaciji musi podejmowac liczne decyzje

Kied
Y . w warunkach ryzyka, niepewnoscii sytuacii trudnych, a decyzje
stosowac? K _ .
te powinny byé maksymalnie trafne
Planowane Zwiekszona trafnos¢ decyzji w sytuacjach ryzykai kryzysu
rezultaty € YZ| Y | yzy yzy

Naklady, o ktérych nie

_ Szkolenie z identyfikowania i przezwyciezania btedéw poznawczych
mozna zapomniec v 2 Ve ¢ ¥ v

Ryzyka, na ktore

. . Rutynowe sposoby oceny zjawisk w otoczeniu organizacii
trzeba uwazaé

= USwiadamianie zjawiska btedéw poznawczych,

Kluczowe . B . ) B

dzialania = Wykorzystanie ekspertow do ograniczania btedéw poznawczych
w ocenach decydentow

Kluczowa miara Nawyk stosowania - Swiadoma ,autocenzura” wtasnych btedow

sukcesu (nie jedyna) poznawczych przez decydentow i kluczowych ekspertéw w organizacii
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

®

Stopien trudnosci
praktyki

Umiarkowana

@®@®O

Wymagane nakiady
finansowe

= Koszty szkolenia w zakresie btedéw poznawczych w podejmowaniu
decyzji;

= Wynagrodzenia konsultantéw i ekspertdw zaangazowanych
w praktyke w okresie stosowania metody delphi;

= Materiaty dydaktyczne wspierajqce ,otwarty umyst” w podejmowa-
niu decyzji.

Wymagane zasoby

ludzkie do wdrozenia

Uswiadomienie sobie, zwlaszcza wsrod decydentéw, powszechnosci
zjawiska bteddéw poznawczych, zwtaszcza w warunkach ryzyka.

Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

= Zespbtzarzqdzania kryzysowego (4-6 cztonkow);

= Konsultanciieksperci zaangazowani w metode delphi;

= Eksperci prowadzgcy szkolenia dotyczgce btedéw poznawczych
w podejmowaniu decyzji.

Wymagane zasoby Sala konferencyjna do prowadzenia szkolen, wyposazona w rzutnik,

techniczne ekran, komputer, nagtosSnienie.

Potrzebny czas Czas wdrozenia praktyki przezwyciezania znieksztatcen
poznawczych w ocenie ryzyka i zarzqdzaniu kryzysowym zalezy od
wielkosci organizaciji publicznej. Wdrozenie praktyki powinno zajgé
2-3 miesiqgce.

Wiedza = Zewnetrzni ekspert/trener/psycholog spoteczny specjalista

i doswiadczenie

w zakresie btedéw poznawczych;
= Materialy dydaktyczne wspierajqgce otwarty umyst w podejmowaniu
decyzji.

Wspoélpraca

Wspdtpraca zespotu zarzgdzania kryzysowego z innymi pracownikami,
wspotpraca z ekspertami i psychologami.

Eliminowanie bledéw myslenia w sytuacjach ryzyka



Wstep
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Blgd poznawczy - to systematyczny wzorzec odchylenia od

normy lub racjonalnosci osgdu dokonywanego przez jednostki,
zespoty ludzkie czy nawet cate organizacie. Zespot decydentow

czy wspobipracownikéw i jego czionkowie tworzq wlasng ,,su-
biektywng rzeczywistosS¢” na podstawie wlasnego postrze-
gania danych wejsciowych z otoczenia organizacii czy pocho-
dzqgcych z samego zespotu. Cztonkowie zespotu konstruujq”
rzeczywisto$¢, a nie kierujq sie obiektywnymikryteriami. Jest to

zjawisko nieuchronne, poniewaz ludzie nie sq komputerami,
ale zywymi istotami o okreslonej osobowosci, historii zycia, wy-
ksztatceniu, doSwiadczeniach w podejmowaniu decyzjii ocenie

zjawisk. Problem pojawia sie wtedy, gdy brak jest Swiadomosci,
zwtaszcza u decydentdéw, ww. uwarunkowan ocen, wyboréw

idecyzji,a w konsekwenciji,,czujnosci” na mozliwe bledy w my-
Sleniu i w decydowaniu.

@ Najczestsze bledy poznawcze (w kryzysie wystepujgce nawet

czesciej)

= Efekt ujecia problemu (rama).

= Poleganie na heurystykach (uproszczone sposoby decydowania).

= Skitonnos¢ do wyboru wariantu uprzywilejowanego.

= Trzymanie sie pierwszego pomystu (zakotwiczanie).

= Przyjmowanie rozwigzania ,ostatniej szansy”.

= Unikanie obronne - bagatelizowanie.

= Narastanie zaangazowania na rzecz okreslonego rozwigzania.

= Koncentracja wytgcznie na zyskach.

= Skitonnos¢ do szukania potwierdzenia - swoich poglgdéw, decyzji, wyboréw np.
poprzez dobdr informacii.

= Koncentracja wytgcznie na stratach.

= Blgdignorowania szans.

= Bigd myslenia zyczeniowego.

Cel praktyki

Celem praktyki jest wdrozenie narzedzi do rozpoznawania
i przezwyciezania bledéw poznawczych w ocenie ryzyka
i w zarzgdzaniu kryzysowym. Praktyka opiera sie na dwoch
kluczowych elementach:

Uswiadomieniu sobie mozliwych biedéw poznawczych, prze-
szkoleniu/treningu identyfikowania i eliminowania btedéw po-
znawczych, wprowadzeniu procedur umozliwiajgcych elimino-
wanie i redukowanie prawdopodobienstwa tych bledow w catej
organizacii.

Eliminowanie biedéw myslenia w sytuacjach ryzyka
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Na czym polega praktyka

2. Uzupetnieniu ww. o wykorzystywanie w szacowaniu przysztych

ryzyk dla organizaciji tzw. metody delfickiej, ktéra wigcza do
procedur szacowaniaryzykaipodejmowaniadecyzjiw sprawach
ryzyk ekspertéw z r6znych, waznych dla organizacji obszarow.

Metoda delficka nalezy do grupy metod heurystycznych, w kto-
rych do podejmowania decyzji wykorzystuije sie ekspertow
z obszaru, ktory jest przedmiotem decyzji, wyboru strategicz-
negoitp. Ekspercidostarczajq specjalistycznejwiedzy, dzielq sie
swoimi doSwiadczeniami w rozwigzywaniu danych probleméw
i opiniujq projekty decyzji, programéw czy przedsiewziec.

Docelowym efektem pracy sposobem metody delfickiej powinno

by¢ uzyskanie konsensusu ekspertow w sprawie bedqgcej

przedmiotem decyzji albo przynajmniej zawezenie ich stanowisk,
tak aby dato sie wskazaé konsensusiliste rozbieznosci. Metode

konsensusu w zarzgdzaniu kryzysowym mozna zastosowac do

procedury szacowania prawdopodobieristwa zdarzen, sce-
nariuszy przebiegu kryzysoéw itp. Opinie eksperckie zbierane

sq w formie ankietowej (ankiety te sq anonimowe, aby unikngé

np. rywalizacii).

Ocenaryzyka scenariuszy, projektow, decyzji sklada sie z trzech
elementow:

= identyfikaciiryzyka,
= analizy,
= oceny.

Btedy poznawcze mogq pojawié€ sie na kazdym etapie oceny
ryzyka. Brak Swiadomosci znieksztatcen poznawczych moze
prowadzi¢ do zagrozen dla trafnoscii wykonalnoSci podejmowa-
nych w organizaciji decyzji, dla projektéw obarczonych ryzykiem
czy catosciowej strategii organizaciji. Praktyka polega na zapew-
nieniu odpowiednich narzedzii szkoleniu os6b zaangazowanych
woceneryzykaizarzqdzanie kryzysowe. Jednostkii zespoty, aby
zachowag krytyczny, otwarty umysti odpowiednie nastawienie,
powinny kwestionowaé przyjmowane zatozenia i wnioski, a co
najmniej weryfikowa¢ ich logiczng stusznos¢ i lezqce uich pod-
staw zatozenia (schematy myslowe) i interpretacije informacii
stojgcych za tymi zatozeniami.

Eliminowanie bledéw myslenia w sytuacjach ryzyka



Wspoélczesna metoda delphi uwzgledniajgca mozliwosci
informatyczne

Najczestsze, podawane w literaturze etapy oceny w metodzie delfickiej sq
nastepuijqce:

.ﬂ

Zdefiniowanie problemu (zwykle przez decydenta, aczkolwiek w trakcie prac
ekspertoéw definicja moze ulec zmianie pod wplywem ich opinii).

Stworzenie listy ekspertow.

Przeprowadzenie ankiety wsrod ekspertow.

Analiza odpowiedzi ekspertow.

Czy zgoda zostala osiggnieta:

oh oD

Jesli tak - przedstawienie wynikéw (diagnoz, rekomendacii, prognozy itp.).
= Jeslinie - ponowienie ankiety z uwzglednieniem ankiety nr 1.

6. Kolejna analiza odpowiedzi, powrot do punktu 5 itd.

Z reguly, osoby formutujgce skrajne opinie proszone sq o szcze-
gbtowe uzasadnienie. Pewng wadg metody jest jej powolnosé

Czytaj dalej: ikonieczno$¢ angazowania duzeijliczby oséb. Nie jest to metoda

Real-Time Delphi adekwatna do podejmowania decyzjiw naglych kryzysach, moze

by¢ natomiast przydatna do opracowywania scendariuszy,
badania,przewleklych kryzysow” (np. kryzysy ekonomiczne,
kryzys klimatyczny). Anonimowos¢ moze byé wadg, ponie-
waz uniemozliwia modyfikacje stanowisk w wyniku bezposred-
niej wymiany opinii miedzy ekspertami, dyskusiiitp. Metoda moze
by¢ tez kosztowna.
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Efekty dla organizacii publicznej:

= Uswiadomienie sobie zjawiska i zrozumienie mechanizméw btedéw poznawczych,
a takze poznanie sposobdw ich unikania przyczyni sie do bardziej wiarygodnej
analizy ryzyka i poprawy podejmowania decyzji w sytuaciji kryzysowych.

= Stworzone zostang konkretne narzedzia do identyfikowaniaiprzezwycigzania
btedéw poznawczych w ocenie ryzyka i sytuacjach kryzysowych np. w postaci
list kontrolnych, funkciji ,adwokata diabta” itp.

= Analizy ryzyka i scenariuszy dla organizaciji publicznej bedq bardziej wiary-
godne i trafniejsze.

= ZespOt zarzgdzania kryzysowego bedzie Swiadom bledow poznawczych, wy-
nikajgcych z grupowego podejmowania decyzjii zostanie przeszkolony w tym
zakresie.

= Poprawa jakosci pracy dzieki wykorzystaniu metody delphi.

= Organizacja bedzie inwestowaé w otwartos¢ umystowq wsréd pracownikow i jg
wspierac.

Eliminowanie biedéw myslenia w sytuacjach ryzyka


https://www.4strat.com/real-time-delphi/


Wskazniki skutecznosci Sugerowane wskazniki do pomiaru postepui powodzenia wdro-

praktyki

Ryzykaibariery

zenia praktyki:

= wskaznik prezentujqcy liczbe narzedzi do rozpoznawania
i przezwyciezania bledéw poznawczych;

= ocenakadrykierowniczejikluczowych pracownikéw dotyczg-
cawzrostu trafnosci podejmowanych decyzji, trafnosci
szacowania ryzyka i okreslania scenariuszy.

* Niecheé kadry kierowniczej (lideréw) do weryfikacii wia-
snych btedéw poznawczychi,politykowanie” w organizacii;

= Polityki, proceduryizwyczaje (nawyki) organizacyjne wzma-
cniajgce bledy poznawcze i usprawiedliwiajgce ich racjo-
nalizowanie.

@ Codalej?
Wilasne pytania
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Zwracaj uwage na nastepujqce zjawiska powigzane z bledami poznawczymi,
ktére majg wptyw na podejmowanie decyzji i formutowanie ocen:

Pycha ekspertailidera (tzw. ,blgd drugiego pilota” w katastrofach lotniczych).
Wybér faktow potwierdzajgcych.

Odrzucanie zlych informacii.

Niezdecydowanie.

Btedy oszacowania prawdopodobienstwa zdarzen.

Mozliwos¢ ponoszenia odpowiedzialnosci prawnejlub osobiste zagrozenie.
Efekt pierwszego wrazenia - pierwszej informacii.

Zasada konsekwencii, tzw. ,zapadanie sie w btgd”.

@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki

Wskazowki co do eliminowania uprzedzen poznawczych na poziomie grupy
decyzyjnej - lista kluczowych pytani:

Weryfikacjaistnienia uprzedzen, interesow, polityki w organizacii.
Weryfikacja tendenciji do myslenia grupowego.

Weryfikacja nadmiernego stosowania analogii.

Weryfikacja bledu konfirmacii (potwierdzania wczesniejszych stanowisk, decyzji,
wyboréw).

Weryfikacja dostepnosci danych.

Weryfikacja btedu zakotwiczenia.

Weryfikacja bledu aureoli.

Eliminowanie biedéw myslenia w sytuacjach ryzyka



= Weryfikacja efektu kosztow utopionych.

= Weryfikacja nadmiernej pewnosci siebie, wiary w planowanie i przewidywanie
oraz optymizmu.

= Weryfikacja lekcewazenia zagrozenia.

= Weryfikacja niecheci do ponoszenia strat.

Wykorzystano:

https://thedecisionlab.com/biases/heuristics
https://courses.lumenlearning.com/wm-organizationalbehavior/chapter/biases-in-decision-making/

@ Administracjo, pamietaij!

Podsumowanie

= Bledy poznawcze - jok kazde inne - sq czesciq ludzkiego myslenia i dziatania.
Chodzi o to, aby by¢ ich Swiadomym, wycigga¢ z nich wnioski, eliminowag przy-
czyny ich wystepowania.

= Skutkibtedéw poznawczych mogqg by¢ bardzo powazne - w skali catych panstw
i dlugofalowe.

= Najlepszq drogqdo eliminowania btedéw poznawczych jest otwarta komunikacja,
ochrona konstruktywnych krytykéw, zroznicowane zrodta informacii i liderzy
o otwartych umystach.

= Eliminowanie btedéw poznawczych i zapobieganie im to kluczowa umiejgtnosé
lidera dziatajgcego w sytuacjach kryzysowych.

Wiedza to wiadza. Ale niestety niewiedza nie oznacza jeszcze braku wiadzy -
Niels Bohr

Inspirujgce Dobry decyzja jest oparta na wiedzy, a nie na liczbach - Platon

mysli
v Wiedza nie opiera sie wytqcznie tylko na prawdzie, takze na btedach -

Carl Gustaw Jung
>

SYNERGIA - jednym zdaniem

Sztuka podejmowania decyzji obejmuje
sztuke zadawania pytan - Perl Zhu

390 Eliminowanie bledéw myslenia w sytuacjach ryzyka


https://thedecisionlab.com/biases/heuristics

https://courses.lumenlearning.com/wm-organizationalbehavior/chapter/biases-in-decision-making/

UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

6 zasad zarzqgdzania kryzysowego

PIGULKA WIEDZY

Celem praktyki jest wdrozenie w jednostce administracii publicznej

Cel praktyki

praktyla zasad zarzgdzania kryzysowego
Skad praktyka? Zarzqgdzanie ryzykiem i zarzgdzanie kryzysowe
Kiedy Gdy organizacja znajduije sie w burzliwym otoczeniu, ale i gdy sprawy
stosowac? uktadaiq sie dobrze
Planowane Lepsze przygotowanie do wystgpienia sytuaciji kryzysowej
rezultaty p przyg ystgp Y lrkryzy |

= Trening wyobrazni,
Naklady, o ktérych nie

. . = Trening podejmowania decyzji,
mozna zapomnieé

= Radzenie sobie ze stresem

Ryzyka, na ktére . . ) . .
L r Niewtasciwy dobor tematyki do rodzaju wyzwania

trzeba uwazac

Kluczowe Zidentyfikowanie rodzaju wyzwan/kryzysow oraz okreslenie
dzialania odpowiedzialnoSci za dziatania w sytuacjach kryzysowych
Kluczowa miara Wzrost poczucia pewnosci co do gotowosci organizaciji do stawienia

sukcesu (nie jedyna) czota kryzysom



PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

Stopiei trudnosci

° &

Umiarkowana

praktyki @®O
@ Wymagane naklady = Koszty przeciwdziatania i rozwigzywania sytuaciji kryzysowej;
finansowe »  Koszty szkolenia z ekspertem ds. komunikaci;

Koszt testow empatii i zdolnosci pracownikéw do nawigzania
kontaktu emocjonalnego z poszkodowanymi/protestujgcymi.

@ Wymagane zasoby
ludzkie do wdrozenia

Zesp6t zarzqdzania kryzysowego (5-7 oséb);

Osoba odpowiedzialna za kontakt z poszkodowanymi/
protestujgcymi;

Ekspert ds. komunikaciji prowadzqcy szkolenia dla catej organizacii;
Zesp6t 2 os6b badajqgcey pracownikéw organizacii spotecznej pod
kgtem ich poziomu empatii i zdolnosci do nawigzywania emocijonal-
nego kontaktu z poszkodowanymi/protestujgcymi.

@ Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

Wsparcie kierownictwa organizacii;

Nadanie zarzgdzaniu kryzysowemu koniecznej rangi w codzien-
nym dziataniu organizacii (plany awaryjne, szkolenia, rezerwy,
monitoring ryzyk).

® Wymagane zasoby
techniczne

Sala konferencyjna do: przeprowadzenia szkolenia z ekspertem ds.
komunikacii; tymczasowe biuro dla zespotu w sytuaciji kryzysowej;
Sala konferencyjna powinna byé wyposazona w: projektor, ekran,
potgczenie z sieciq organizaciji publicznej, komputer podtgczony do
systemu dzwiekowego i kamery internetowej;

W zaleznosci od obszaru mozliwego kryzysu i jego implikaciji
spotecznych nalezy uwzgledni¢ zasoby techniczne, ktére bedqg
kluczowe dla wiarygodnej spotecznie reakcji wtadz publicznych
(rezerwy, alternatywne Zrodta zasilania itp.)

Potrzebny czas

Praktyka powinna zostaé wdrozona tak szybko, jak to mozliwe.

Do wdrozenia praktyki nie sq wymagane duze zasoby finansowe
ani kadrowe.

Wdrozenie mozna zakonczyé w ciggu 3-4 miesiecy, w zaleznosci od
liczby pracownikéw w organizacii - im ich mniej, tym szybciej
zostanq przeprowadzone testy empatii i mozliwo§¢ nawigzania
kontaktu emocjonalnego z poszkodowanymi/protestujgcymi.

392 6 zasad zarzqdzania kryzysowego
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Wiedza

i doswiadczenie

Eksperci ds. komunikaciii badacze poziomu empatii i umiejetnosci
nawigzywania emocjonalnego kontaktu z poszkodowanymi/
protestujgcymi.

@ Wspélpraca

Cel praktyki

6 zasad zarzqdzania kryzysowego

Wystgpienie sytuaciji kryzysowej intensyfikuje wspotprace z innymi
instytucjami publicznymi np. w zakresie zasobéw. Czasami sytuacija
kryzysowa w jednej organizacii wptywa na inne organizacje publiczne -
wspo6tpraca tych organizacji zwigkszy prawdopodobienstwo rozwiqza-
nia sytuaciji i zminimalizuje pominiecie interesariuszy kryzysu.

PRZEStANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Najczestszy ludzki biqgd -
nie przewidzie¢ burzy w piekny czas

= NICCOLO MACHIAVELLI

Celem praktykijest wdrozenie w jednostce administracii publicz-
nej zasad zarzgdzania kryzysowego kierujgcych sie takimi
wartosciami, jok: respektowanie zaufania obywateli, uczciwosé
postepowania w sytuacii kryzysu, etyka zycia publicznego i za-
wodowego.

Kryzys definiuje sie jako ,stan narastajqcej destabilizaci, nie-
pewnosciinapigcia spotecznego, bedqcy nastepstwem pewne-
go zagrozenia, charakteryzujqgcy sie naruszeniem wiezi spotecz-
nych, mozliwosciq utraty kontrolinad przebiegiem wydarzen oraz
eskalacjg zagrozenia. Jest to w szczegblnosci sytuacija stwa-
rzajgca zagrozenie dla zycia, zdrowia, mienia lub infrastruktury,
w takiej skali lub o takim natezeniu, ktére wywotujq reakcje spo-
teczne powyzej akceptowanego powszechnie poziomu ryzyka”.

Stosowane czesto pojecia pokrewne to: zakidcenie, katastro-
fa, wypadek, incydent, konflikty. W ostatnich kilkunastu latach
mowi sie o ,spoteczenstwie ryzyka”, w ktérym wzrasta praw-
dopodobienstwo réznych kryzyséw. Pojawito sie tez pojecie
kryzys typu ,czarny tabedz”, ktéry wedtug iloSciowych standar-
doéw prawdopodobienstwa nigdy nie powinien sie wydarzy¢,lecz
jednak ma miejsce. Sytuacje kryzysowe: ,Cechuiq sie presjq
czasu, niejasnoscig, wysokq stawkg, ograniczeniami zespotowy-
miiorganizacyjnymi, zmieniajgcymi sie warunkamiirézngiloscig
doswiadczenia”. Wystepuije zagrozenie dla podstawowych war-
tosci, intereséw i celéw lub zycia, zdrowia, praw cztowieka i oby-
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6 zasad zarzqdzania kryzysowego

watela czy tez mieniaq, spoteczernistwa, grup spotecznych bgdz
organizacii. Czasamikryzysy klasyfikuje sie w rézny sposob, np.:

» kryzysy zwigzane ze Srodowiskiem (powodzie, trzgsienia
ziemi, pozary, tsunami, huragany);

» kryzysy zwigzane z aktywnoscig czlowieka w stosunku
do Srodowiska naturalnego - (wypadki, katastrofy ekolo-
giczne, epidemie);

» kryzysy zwigzane z zyciem spolecznym - (zamieszki, straj-
ki, wojny, terroryzm, skandale, dezinformacija, zatamanie sie
ustug publicznych);

= kryzysy ekonomiczne (bankructwa bankow, firm, gwattowny
kryzys gospodarczy, nagte zatamanie sie dochodéw pan-
stwaq, afery zwigzane z produktami firm).

Kluczowym zagadnieniem zarzqdzania kryzysowego jest
zapobieganie kryzysom, ktére przejawia sie poprzez: tworze-
nie planéw dziatania, analizowanie ryzyk moggcych wystqgpic
w kluczowych obszarach odpowiedzialnosci jednostek publicz-
nych, posiadanie rezerw, ubezpieczeniaitp. na wypadek sytuacii
kryzysowej, przeprowadzanie okresowych symulaciji i Ewiczen
sytuaciji kryzysowych.

Kazda sytuacja kryzysowa wymaga najczesciejindywidual-
nego podejscia. Kluczowq kwestig jest analiza sytuaciji kryzy-
soweji zdolno$¢€ organizacii publicznej do nawigzania kontaktu

emocjonalnego z interesariuszami, ofiarami kryzysu i dotknie-
tymi nim spotecznosciami. Aby byto to mozliwe, konieczne jest

posiadanie odpowiedniego pracownika - osoby o niezbednych

zdolnoSciach, wiedzy i praktyce.

NajczesSciej w sytuacjach kryzysowych obiektywne kryteria

(prawne, finansowe, techniczne) nie sq wystarczajgce do po-
dejmowania decyzji, co dotyczy kosztow, liczby ofiar, wymogow

prawnych. W tej sytuacii - zwlaszcza w sektorze publicznym -
znaczenia nabierajqg kryteria etyczne, takie jak:

= uzytecznosci, ale odnoszonej do subiektywnej oceny réz-
nych decydentéw, interesariuszy, opinii publicznej (np. doty-
czqce wartosci ,hiepienieznych”);

= wazenia réznych praw (np. wtasnosci, zycia, wolnosci);

= sprawiedliwosci spotecznej (np. kosztow kryzysu ponoszo-
nych przez rézne grupy spoteczne);



= ochrony stabszych grup spotecznych lub szczegblnie
,cennych”;

= wyboru miedzy wolnosciq a bezpieczefistwem, Srodkami
przymusu;

= dostepnosciinformaciiiprzejrzystosciprocesudecyzyjnego.

Na czym polega praktyka Bardzo waznq kwestig zwigzanq z utrzymaniem zaufania
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w kryzysie jest przejrzystos¢ - zaakceptowanie, ze interesa-
riusze majg prawo otrzymywac kluczowe informacije o kryzysie,
jego przyczynach i prawdopodobnym rozwoju. Jesli organiza-
cja publiczna jest aktywnq czesciq spoteczenstwa przed, po
i w trakcie sytuaciji kryzysowej, zachowuije przejrzystosé i nie
wykorzystuje klamstwa, moze utrzymac nieskazitelnq reputa-
cije w oczach obywateli. Czasami organizacja publiczna jest
ofiarq sytuacji kryzysowej, czasem przyczynila sie do niej
nieSwiadomie, czasem jest winna tej sytuaciji. Ponadto, nalezy
mie¢ Swiadomos¢, ze czesto skuteczne rozwigzywanie proble-
méw zwigzanych z sytuacjq kryzysowq jest mozliwe tylko lokalnie,
na scenie, a nie tysigce kilometréw od kryzysu, cho¢ jednocze-
$nie centrum maistotne zadania (np. koordynacja, mobilizowanie
dodatkowych zasobow, wspbtpraca z innymi panstwami itp.).

~ Szes¢ zasad zarzgdzania kryzysowego:

1.

Uwzglednianie postrzegania kryzysu (subiektywny wymiar kryzysu). Kryzys
ma miejsce, gdy spoteczenstwo postrzega, ze organizacja publiczna spowodo-
wata kryzys, przechodzi przez niego, nie radzi sobie z nim. Zaréwno spoteczen-
stwo, jak imedia nie analizujg kryzysu w oparciu o obiektywne kryteria naukowe:
15% kryzysow wynika z faktoéw i danych, a 85% z emociii percepcii.

Sluchanie protestujgcych. Gniew jest samoobrong przed bélemi zagrozeniem
i czyni protestujgcych nieprzewidywalnymi; oszustwa wtadz zwiekszajg gniew,
najkorzystniejszym rozwigzaniem jest stuchanie protestujgcych i spojrzenie na
problemich oczami.

Nawigzanie kontaktu emocjonalnego. Fakty przedstawiajg informacie, emo-
cje zapewniajq wiasciwg interpretacje; spoteczenstwo zrozumie problem lub
wypadek, ale nie zaakceptuje braku wrazliwosci przywoédcow. Komunikacija z in-
teresariuszamiw czasie kryzysu powinna by¢ petna wspétczucia, troskii empatii
dla odbiorcow.

Argumentowanie z punktu widzenia interesariuszy. Nalezy moéwic jasnym
jezykiemw sytuacjach kryzysowych, unika¢ terminologii naukowej (np. medycznej,
biologicznej, prawnej), przedstawia¢ stanowisko twierdzgco. Prowadzgc dialog

6 zasad zarzqdzania kryzysowego
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zinteresariuszami, trzeba patrze¢ na nich jak na ludzi, ktorzy nic nie wiedzq o sy-
tuaciiisq bardzo inteligentni.

. Uwzglednianie sposobu myslenia opinii publicznej. Jej osqd, w przeciwien-

stwie do sqdu prawa, charakteryzuje sie zasadqg winy sprawcy kryzysu: dopoki
nie udowodni sie jego niewinnosci. Typowe sq rowniez nieprzewidywalnos¢éiirra-
cjonalnos¢ oraz szybkie wydawanie osgdéw. Im wiekszych organizaciji dotyczy
kryzys, tym czeSciej sq one uwazane za winnych. Opinia publiczna najczesciej nie
odwotuie sie do praw i paragraféw, ale zwraca uwage na akceptacije spoteczng
i etyczng. W oczach opinii publicznej trudno moze by¢ o zasade ,przedawnienia” -
aw skrajnych przypadkach takze o odkupienie winy.

. Uwzglednianie zasad etycznych. Niektore zachowania oséb publicznych w sy-

tuacjach kryzysowych sq szczegdlnie negatywnie oceniane przez spoteczenstwo.
Nalezy do nich klamstwo, arogancija, brak empatii, powolna reakcja. W czasie
kryzysu mogq to by¢€ najpowazniejsze btedy. DoSwiadczenie wskazuje, ze nalezy
kierowac sie przede wszystkim podstawowymiwartosciami danej spotecznosci-
chroni€ to, co jest dla niej wazne: zycie, wolnos¢, bezpieczenstwo.

Efekty dla organizacii publicznej:

Wdrozone zasady zarzgdzania sytuacjami kryzysowymi w jednostce admini-
stracji publicznej - w oparciu o wartosci.

Zdolnos¢ organizacii do rozmowy i dialogu z poszkodowanymi/protestujgcymi,
nauka rozmowy z protestujgcymi, umiejetno§€ empatycznego stuchania ich

i nawigzywanie kontaktu emocjonalnego.

Zwiekszenie Swiadomosci znaczenia subiektywnego wymiaru sytuacii kryzyso-
wychilogiki zachowania (osgdu) opinii publicznej w sytuacjach kryzysowych oraz
zwigzanych z tym konsekwencii.

Zwiekszenie Swiadomosci postrzegania sytuaciji kryzysowej z punktu widzenia

interesariuszy i opinii publicznej, a nie jedynie urzedu.

Zwiekszenie stopnia zaufania do organizacii publicznej, w tym w sytuacjach

trudnych.

Wskazniki skutecznosci Aby mierzy¢ przyblizanie sie do zatozonych celéw danej praktyki

praktyki

oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére
nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki:

» wskaznik os6b przeszkolonych z zasad dziatania organi-
zacji w sytuacii kryzysowej, w tym komunikowania sie z oto-
czeniem spotecznym;

= oceny kadrykierowniczej, pracownikéw oraz interesariu-
szy w zakresie skutecznosci dzialania organizacii w trak-
cie realnych sytuaciji trudnych i kryzyséw; w przypadku

6 zasad zarzgdzania kryzysowego



Ryzykaibariery .

@ Codalej?
Wiasne pytania

interesariuszy zewnetrznych bedzie to poziom zaufania do
instytuciji publicznej przed, w trakcie i po kryzysie.

Niski poziom zaufania do organizacii np. wynikajgcy z niewta-
Sciwego zarzqdzania poprzednimi kryzysami.

Rézne kryteria oceny organizacii publicznej przez interesa-
riuszy spotecznych i politycznych.

Brak codziennej, aktywneji wigczajqcej polityki wobec inte-
resariuszy - rowniez w sytuacjach i kryzysowych.

Btedy komunikacyjne w trakcie kryzysu, w szczegdlnosci

lideréw.

Nieumiejetnos€ empatii emocjonalnej wobec poszkodowa-
nych/protestujgcych itp.

Zadawaj sobie nastepujgce pytania:

= Jakich cech, wiedzy, doswiadczen i postaw etycznych potrzebujesz, aby
w trudnej sytuaciji chronic zaufanie? U jakiej osoby (os6b) mozesz jg znalezé?

= Co warto wiedzie¢ o najwazniejszych interesariuszach, opinii publicznej
jeszcze przedkryzysem? Cojest dla nich wazne, co sq wstanie wybaczy€, a czego
nie, jakie kluczowe dla nich wartosci nalezy chroni¢?

= Comoze pojse zle, co zrobimy, gdy nie bedzie nam szlo?
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@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki

Doswiadczenia przygotowania sie do sytuacii kryzysowej polskich zolnierzy
z jednostki specjalnej GROM

Planowanie kryzysowe, i zwigzane z nim ¢wiczenia m.in.w podej-
mowaniu decyzji pomimo niemoznosci przewidzenia kryzysow
pomagaja:

6 zasad zarzqdzania kryzysowego

Uczyé sie i mysle€ krytycznie.

Uczy¢ sie Swiadomosci sytuacyinej i rozumienia sytuacii
kryzysowych tj., najwazniejszych problemow.
Przewidywacé rozwdj zdarzen w sytuaciji kryzysowe;.
Uswiadamiaé sobie posiadane zasoby i deficyty, w tym te
dotyczqgce informacii, sprzetu, umiejetnosci.

Podiq¢ niezbedne przygotowania.
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Na podstawie:

P. Matenczuk, R. Wasilewski, M. Slimuk,
Lider w stylu GROM, Warszawa 2022.

6 zasad zarzqdzania kryzysowego

= Okresli¢ konieczne kompetencije w zespotach zarzqdzania
kryzysowego i zgra¢ osoby w nich uczestniczqce - nauczy¢
sie pracowacé razem.

«  Umiejetnie ocenié sytuacije (wydaé osqgd) - tzw. Swiadomosé
sytuacyjna bierze sie zdoswiadczenia, w tym sukcesow, ale
i zbledbw oraz porazek.

Stosowanie tzw. IPB -Intelligence Preparation of Battlefield,
czyli zdefiniowanie ,terenu kryzysu” - dotyczy to zaréwno
planowania kryzysowego, jak i juz realnie wystepujqcej sy-
tuacji kryzysowej:

= Zdefiniowanie Srodowiska, w jakim zachodzi sytuacja kryzy-
sowa (gtéwne cechy charakterystyczne, logika funkcjono-
wania, kluczowe zasady, uwarunkowania prawne, fizyczne,
spoteczne).

*  Ocenatego Srodowiskaijego wptywu na mozliwosci dziatan
antykryzysowych i zwigzanych z tym decyziji.

= Ocena konkretnego zagrozenia tj. og6tu powigzanych czyn-
nikéw, ktére majg wazny wplyw na zaistnienie ryzyk w danej
sytuaciji i w danym otoczeniu.

= Przewidywanie mozliwych wariantéw rozwoju sytuacii kryzy-
sowej w danym otoczeniu i przy danych czynnikach.

Gdy sytuacja sie zmaterializuje kluczowe znaczenie ma:

= Okreslenie koniecznych zasob6éw, decyzji, zadan i weryfika-
cjaich dostepnosci.

= USwiadomienie sobie ograniczen tj. swobody dziatania.

= Zidentyfikowanie kluczowych dla dziatan czynnikdw np. ana-
liza Pareto (80/20).

= Ustalenie zatozenia koniecznych decyzji odnosnie do dziatan.

= Zidentyfikowanie ryzyk w tejkonkretnej, toczqcej sie sytuacii
kryzysowej oraz niezbednych informacii.

= Dostosowanie istniejgcych planéw kryzysowych lubich stwo-
rzenie np. poprzez burze moézgow.
Ustalenie zadan dla podmiotéw dziatan antykryzysowych
i zasady ich koordynacii.
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Dodatkowe inspiracije
Przywodztwo dzielone jako klucz do efektywnosci w sytuacii zagrozenia

Przywoédztwo dzielone, bedqce czesciq szerszej koncepciji przywodztwa zinte-
growanego, wychodzi z zatozenia, ze w sytuacjach grupowego dziatania, ktére

czesto ma miejsce w dziataniu zespotowym (np. firmy, wojsko, druzyny sportowe),
rzadko sie zdarza (wiedza, cechy jednostek, cechy sytuacii, w ktérej dziata grupa

itp.), aby jedenlider odpowiadat na wszystkie mozliwe sytuacie, przed jakimi moze

by¢ postawiona grupa/zespot. Sytuacije, zwtaszcza trudne, sq wielowymiarowe

i wymagaijq réznych zasobéw catego zespotu i jego poszczegbinych czionkow.

Jak pisze A. Zygo, w pracy pt. Przywédztwo wojskowe w warun-
kach bojowych:

Role przywddcze i zwigzana z nimi odpowiedzialnoS¢ sq dystrybuowane w catym
zespole, w zaleznoSci od zadania, warunkéw, wyzwan sytuacyjnych lub ograniczen
czasowych.

Dla efektywnosci takich zespotéw kluczowa jest komunikacja -
gwarantuje onanabywanie wiedzy, ustalanie wspdlnejpercepcii

sytuacii,co zkolei redukuje réznice np. zdan pomiedzy cztonkami

zespotuiprowadzi do wiekszej spojnosci postaw wewnqtrz grupy,
wysokiej efektywnosci realizacji zadan i rozwigzywania proble-
mow, a takze tworzenia innowaciji. Wazna jest takze wzajemna

zastepowalnos¢ cztonkéw grupy. A. Zygo przekonuie:

Skuteczny zespof charakteryzuje sie tym, Zze posiada czytelne reguty gry, okre-
Slajgce, kiedy jego cztonkowie sq skfonni poswiecic cele indywiduaine na rzecz
zespotowego wykonania zadania. Kazdy czlonek zespotu jest postrzegany tu jako
jednostka bedqca zdolna do wywarcia wptywu, ale i poddana wpfywowi, zaréwno
Zze strony innego cztonka zespotu, jak i catego zespotu.

Takoncepcija przywodztwa jest szczegblnie cennaw sytuacjach
ekstremalnych, w ktérych dziata grupa (np. wojsko, grupy ra-

Patrz szerzej:

A. Zygo, Przywédztwo wojskowe

w warunkach bojowych, praca doktorska
napisana pod kierunkiem naukowym dr.
hab. J. Szczupaczynskiego, Warszawa
2018, Uniwersytet Warszawski,

Wydziat Nauk politycznych i Studiéw
Miedzynarodowych, s. 51-54.

Praca wydana takze jako ksigzka pod tym
samym tytutem w 2019r.,, przez
wydawnictwo Adam Marszatek.

6 zasad zarzqdzania kryzysowego

townicze), ze wzgledu na to, ze nawet gdy dowddca nie bedzie
w stanie wykonywaé swych zadan (Smieré, niewola), a grupa
bedzie ostabiona (rozproszenie, dziatanie w podgrupach, ranni),
ta zastepowalnos¢” dalsze dziatanie, tak by osiggngé cel grupy.

Takie przywodztwo i takie grupy sq elastyczne i ,adaptowalne”.

Nalezy podkresli¢ (w kontekScie odpowiedzialnosci przywod-
czej), ze odpowiedzialnos¢ za osiggniecie celéw zespotu spo-
czywa na wszystkich jego czionkach.



@ Administracjo, pamietaij!
Podsumowanie
Kryzysy byly, sq i bedq, bo cztowiek jest omylny, nie kontroluje Swiata przyrody,
technika nie stanowi tu rozwigzania, lecz sama czasem wywotuije kryzys.
Kryzyséw nie da sie w petni przewidzie¢, mozna jednak naby¢ umiejetnosci do
radzenia sobie z nimi, nawet w sytuacji zaskoczenia - ludzie potrafig radzi¢ sobie
z nieprzewidywalnoscig, jezeli od tego zalezne sq kluczowe wartosci.

Kryzys, ktérym trzeba sie martwic, to najczesciej ten, o ktérym nie wiemy, ze
nadchodzi — Mike Mansfield

Inspirujgce To, co pogrqza czlowieka, to nie upadek do wody, lecz pozostawanie pod wodq -
mysli Paulo Coelho

X
SYNERGIA - jednym zdaniem

W zarzqdzaniu kryzysowym szybko
przedstawiaj fakty, a powoli obwiniaj -
Leonard Saffir
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Kompletny scenariusz reagowania
na sytuacije kryzysowe

PIGULKA WIEDZY

Celem wdrozenia praktyki jest opracowanie scenariuszy reagowania

Cel praktyki . .

na sytuacije awaryjne
Skaqd praktyka? Zarzqdzanie ryzykiem i zarzgdzanie kryzysowe, przywodztwo
Kiedy Gdy organizacija znajduje sie w burzliwym otoczeniu, ale i gdy sprawy
stosowac? uktadaijq sie dobrze
Planowane = Lepsze przygotowanie do wystgpienia sytuaciji kryzysowej,
rezultaty = Przeéwiczenie zachowan organizacyjnych w sytuaciji kryzysowej

Naklady, o ktérych nie
mozna zapomnieé

Trening wyobrazni,

Radzenie sobie ze stresem,

Inwestowanie w zaufanie w zespotach - zwraca sie w sytuacjach
kryzysu

Ryzyka, na ktore
trzeba uwazac

Myslenie scenariuszowe oparte wytgcznie na doSwiadczeniach
przesziosci

Kluczowe dzialania

Powotanie zespotu ds. kryzysu, ktdry pozna sie i nauczy sie wspoétdziatac
w trakcie pracy nad scenariuszami potencijalnych kryzyséw

Kluczowa miara
sukcesu (nie jedyna)

Wzrost zaufania obywatelii interesariuszy do organizacii po
doswiadczeniach kryzysowych



PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

Stopiei trudnosci Umiarkowana

praktyki @®O

° &

Wymagane naklady = Prace analityczne zwigzane z przewidywaniem kryzysow i ryzyk;

@

finansowe = Szkolenia w zakresie zarzqdzania sytuacjami kryzysowymi;
= Koszty potrzebnych zasobdw zgodnie ze scenariuszem do
przeciwdziatania sytuacjom awaryjnymiich eliminowania np.
zapasy, rezerwy, Srodki ochrony itp.

@ Wymagane zasoby = ZespOtprojektowy (4-6 os6b w zaleznosci od wielkosci jednostki
ludzkie do wdrozenia administraciji publicznej) do analizy potencjalnych sytuacii
kryzysowych;

= Lider zespotu kierujqcy jego pracami i doktadajqgcy wszelkich
staran, aby w codziennym dziataniu organizacji minimalizowaé
pojawienie sie zdiagnozowanych sytuacjach kryzysowych;

= Ekspertds. zarzgdzania kryzysowego, prowadzqcy szkolenia
z zespotem projektowym.

@ Wymagane = Wsparcie kierownictwa organizacii.
istotne dzialania »  Nadanie zarzgdzaniu kryzysowemu koniecznej rangi w codzien-
organizacyjne nym dziataniu organizacii (plany awaryine, szkolenia, rezerwy,

monitoring ryzyk).

® Wymagane zasoby = Sala konferencyjna do przeprowadzenia szkolenia z ekspertem
techniczne ds. komunikacii; sala konferencyjna powinna byé wyposazona

w projektor, ekran, potqczenie z sieciq organizacii publicznej;

= Tymczasowe biuro dla zespotu w sytuaciji kryzysowej;

= tatwo dostepne bazy danych, archiwa, wewnetrzne strony
internetowe zawierajgce opisy procedur zarzgdzania kryzysowego,
plany awaryjne, schematy dziatania i odpowiedzialnosci w sytuacii
kryzysu.

Potrzebny czas Czas wdrozenia praktyki zalezy od liczby scenariuszy kryzysowych
(zaleznych od r6znych typoéw kryzysow, ktére mogq dotkngé
organizacije) do opracowania dla danej organizaciji. Czas
opracowania scenariuszy nie powinien jednak by¢ dtuzszy niz szeS¢
miesiecy.

402 Kompletny scenariusz reagowania na sytuacie kryzysowe
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Wiedza

i doswiadczenie

Ekspercids. analiz ryzyka, zarzqdzania kryzysowego, osoby
posiadajgce doswiadczenie w dziataniu w réznych sytuacjach
trudnych.

Wspélpraca

Wstep

Cel praktyki

Sprawna wspétpraca nie tylko pomiedzy czitonkami zespotu, ale
réwniez z innymi pracownikami przy tworzeniu scenariusza. Waznym
elementem interakciji jest zbudowanie zaufania i zaangazowania.

PRZESEtANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Istnieje paradoks, dotyczqgcy niezwyklych przypadkow,

a mianowicie taki, ze sie powtarzaijq
- KAREL CAPEK

Reagowanie w sytuacjach kryzysowych to Swiadome od-
powiedzi decydentéw w okolicznosciach niepoddajgcych sie
w pehni analizie prawdopodobienstwa i ryzyka. Mogg by¢:

= reaktywne - natychmiastowe, automatyczne dziatania w ob-
liczu zagrozenia (,walcz lub uciekaj’) mogq nie by¢ optymalne;

= aktywne - szybkie decyzje uwzgledniajgce wszystkie czyn-
nikiistotne w danej chwili;

= proaktywne - préby wyprzedzania wydarzen i ich skutkow,
biorgce pod uwage nawet te czynniki, ktére nie sq ,w polu
widzenia”.

Inne ujecie reagowania w sytuaciji kryzysowej bazuje na aspekcie
czasu. Mogq to by¢ odpowiedzi:

= przedwczesne -zaostrzajgce kryzys czy wywotujgce panike;
*  naczas -optymalne;
» spodznione - btedy decyzyjne.

Pamietaé nalezy, ze kryzysy mogg mieé rézny charakter, np. (1)
w konwencjonalnymkryzysie (demograficznym, klimatycznym)
decydencimaijqwigcejczasu nizw (2) naglych kryzysach, kiedy
sytuacijajest dynamiczna, trudna do zdefiniowania, wymagaijgca
szybkiej reakcii.

Skutecznemu odpowiadaniu nakryzys (tj. aktywnemu lub proak-
tywnemu, na czas) sprzyja budowanie scenariuszy reagowa-
nia w takich sytuacjach. Opisywana praktyka dotyczy przede
wszystkim kryzyséw nagtych, czasem nazywanych palgcymi.

Kompletny scenariusz reagowania na sytuacie kryzysowe



Nalezy pamietaé, ze cho¢ komunikowanie jest w sytuacii kry-
zysowej bardzo wazne, to kluczowy pozostaje problem zarzg-
dzania. Wazne jest zatem definiowanie scenariuszy rozwoju
sytuaciji na bazie analizy ryzyka, organizowanie dziatania stuzb
antykryzysowych i wsp6t- dziatania pomiedzy nimi, decyzje co
do wykorzystania dostep- nych zasobdéw oraz pozyskiwanie in-
formaciji o skutkach podjetych dziatan antykryzysowych. Czesto
sytuacjakryzysowa niesie takze wyzwania prawne, np. potrzebe
réwnowazenia dziatan na rzecz bezpieczeristwa z ochrong wol-
nosSci, wiasnosSci i praw cziowieka.

Na czym polega praktyka W oczach opinii publicznej najwazniejsze jest zajecie sie ,,ofia-
rami kryzysu”.

Kroki we wdrazaniu praktyki sq nastepujqce:

1. Pierwszym krokiem jest powolanie odrebnej jednostki - ze-
spolu zarzgdzania kryzysowego. Powinien on prowadzi¢ jok
najdoktadniejsze analizy ryzyka jednostki administraciji publicz-
nej w réznych obszarach jej dziatalnosci. Mogq to byé ryzyka
spoteczne, ekonomiczno-finansowe, polityczne, zwigzane z in-
teresariuszami, a takze kryzysy wizerunkowe, ale réwniez takie,
ktére dotyczq sit przyrody, a mogqg oddziatywaé na organizacije.

2. Po zidentyfikowaniu konkretnych ryzyk nalezy je zakomuniko-
waé w organizacii i we wspotpracy z ekspertami poszczegol-
nych obszaréw opracowaé szczegé6lowe scenariusze dzia-
lania w sytuaciji wystgpienia okreslonych ryzyk i kryzysow.
Opracowanie scenariusza powinno obejmowac etap diagnozy,
ze wskazaniem rodzaju zagrozenia, przyczyny Kryzysu i jego
skutkow, a takze sposobow przeciwdziatania im i odbudowy
potencijatu jednostkilub obszaru, za ktéry odpowiada organiza-
cja po opanowaniu ostrej fazy kryzysu.

3. Jednoczesne zidentyfikowanie sytuacijikryzysowychiprzyczyn
kryzyséw pozwala podjgé wyprzedzajgce dzialania zaradcze.
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Efekty praktyki dla organizacii publicznej to:

= Opracowane scendriusze reagowania na sytuacje kryzysowe.

= Ustalone, potencjalne przyczyny kryzysu, dla ktérych mozna szukacé
zabezpieczen.

= Ustrukturyzowane procedury zapobiegajgce wystgpieniu sytuacji kryzyso-
wych w przyszioSci.

Kompletny scenariusz reagowania na sytuacie kryzysowe



= Sposoby ograniczenia strat ponoszonych w przypadku wystgpienia sytuacii
kryzysowej, dzieki opracowanym scenariuszom.

= Inwentaryzacja Srodkow (instrumentow), stuzqcych przywréceniu porzqdku,
stabilnosci i wsparciu ewentualnych poszkodowanych i rekompensowaniu po-
niesionych przez nich szkod.

= Budowanie profesjonalnego wizerunku jednostki administracyjnejwsrod obywa-
telijako przygotowanejna sytuacije kryzysowe w celu ochrony istotnych wartosci.

Wskazniki skutecznosci

Aby mierzy¢ przyblizanie sie do zatozonych celéw danej praktyki

oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére

praktyki

Ryzykaibariery
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@ Co dalej?

nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki:

Wskaznik reprezentujgcy liczbe opracowanych scenariu-
szy, a takze ich trafnos¢.

Wskaznik opracowany na podstawie badan ankietowych

przeprowadzonych wsréd obywateli dotyczqcychich oceny

dzialan jednostki administracii publicznej w sytuacjach kry-
zysowych lub sformutowanych przez ekspertéw zarzqgdzania

kryzysowego.

Wskaznik stopnia ograniczenia poniesionych strat w przy-
padku wystgpienia sytuacii kryzysowei.

Niski poziom zaufania do organizaciji np. wynikajgcy z nie-
wlasciwego zarzgdzania poprzednimi kryzysami.

R6zne kryteria tego, co jest kryzysem dla r6znych cze-
§ci organizacii i réznych interesariuszy, oceny organizacii

publicznej przez interesariuszy spotecznych i politycznych.

Podejscie w organizacii, zgodnie z ktérym kwestie kryzyso-
we to tylko zadanie komérek zarzqgdzania kryzysowego.

Buduijqgc scenariusze pamietaij, ze kryzysy mozna m.in. podzieli€ nastepujqco:

= Znane nieznane - mozliwos¢ zdefiniowania ryzyka, ale brak mozliwosci okre-
Slenia czasu wystgpienia.
= Nieznane nieznane - brak mozliwosci zdefiniowania zaréwno ryzyka, jak i czasu

wystgpienia.

= Przewlekle - stopniowo narastajgce negatywne skutki i dlugotrwate zjawiska

kryzysowe.

»Tlgce sie” - Sredni czas trwania, szybkie rozprzestrzenianie sig, zmienna inten-

sywnoS¢ destrukcyjnych skutkow.
= Nagte - krétki czas trwania, gwattowny przebieg, bardzo szybkie narastanie
negatywnych skutkow.

Kompletny scenariusz reagowania na sytuacie kryzysowe



Wiasne pytania Zadawaij sobie nastepujgce pytania:
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Czy moge skorzystaé¢ z doswiadczen innych organizacii,
innych krajéw, analogii z innych dziedzin opracowujgc sce-
nariusze?

Czy moge skorzystaé z doswiadczen przeszlych kryzysow
moijej organizacji?

Nie moge przewidzie¢ wszystkiego, ale co moge zrobi¢, aby
lepiej sie przygotowaé na nagte i nieznane?

@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki

Kryzysy na Wschodzie i Zachodzie w czasach zimnej wojny:

= Zamachterrorystéw palestynskich (czarny wrzesien) naizraelskq reprezentacije
sportowq na igrzyskach olimpijskich w Monachium, 1972.
= Katastrofaw Czarnobylu, 1986.

Zamach terrorystéw Whioski (na podstawie tego, co wiemy):

palestyniskich (czarny
wrzesien) naizraelskg

Kontekst: zie stosunki niemiecko - arabskie

reprezentacje sportowg Negatywne:

na igrzyskach olimpijskich
w Monachium, 1972

nieprzygotowanie na sytuacije - che€ odréznienia sie od
igrzysk w 1936 r. spowodowata zaniedbanie kwestii bezpie-
czenstwa (nieche¢ do wyraznej obecnosci policji i dziatan
stuzb specjalnych narzecz ochrony igrzysk);

brak planéw i niedocenianie ryzyka;

wiele oSrodkéw decyzyjnych - rzqd federalny, MSZ, rzqd
Bawarii, wtadze Monachium;

brak przeptywu informaciji miedzy decydentami a stuzbami
antyterrorystycznymi;

nieumiejetnos¢ wptyniecia na kraje arabskie;

stanowisko Izraela - brak zaufania do stuzb niemieckich;
nieprzygotowanie sit specjalnych - brak sprzetu;
niewtgczenie psychologa policyjnego do podejmowania
decyziji.

Kompletny scenariusz reagowania na sytuacie kryzysowe
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Czytajdalej:

Eva Oberloskamp, Das Olympia-Atten-

tat 1972 Politische Lernprozesse im
Umgang mit dem transnationalen
Terrorismus

Katastrofa
w Czarnobylu, 1986

Czytajdalej:

Pozytywne:

= po zamachu usprawniono w istotny sposoéb procedury de-
cyzyijne;

= powotano konieczne struktury, wzmochiono i przygotowano
stuzby specjalne;

= zainicjowano wspoéiprace migdzynarodowq, zwtaszczawra-
mach EWG;

= uchwalono prawo imigracyijne, ktére brato pod uwage kwe-
stie terroryzmu.

Whioski (na podstawie tego, co wiemy):
Negatywne:

= dhugiczas informowania kierownictwa pafstwa;

= niedostrzezenie powagi sytuacii w pierwszych dniach;

= czeSciowe nieprzygotowanie do takiej sytuacii (brak ptynu
Lugola w kraju elektrowni atomowych), zbyt mate zasoby na
poczqtku kryzysu (medyczne);

= niejasnarola M. Gorbaczowa a rola premiera N. Ryzkowa;

» nastawienie na prestiz ZSRR (ramy ideologiczne);

= nieinformowanie spoteczefnstwa i krajow zachodnich;

«  wiele oSrodkéw decyzyjnych (Biuro Polityczne (BP) KPZR, rzqd,
grupaoperacyjna BP KPRZ, zesp6t wicepremiera Szczerbiny,
rzqgd Ukrainskiej SSR, lobby atomowe ZSRR).

Dyskusyjne:

«  Starania o brak wybuchu paniki- nieinformowanie/ogélniko-
we informowanie spoteczenstwa.

Pozytywne:

= ostateczne docenienie wagi sytuacii, zapewnienie silnego
wsparcia wojska dla dziatan medycznych;

= silne uprawnienia grupy operacyjnej Biura Politycznego;

= ostateczne zaangazowanie Gorbaczowa i przyznanie sie
do problemu.

Kamil Dworaczek, Wiadze Zwigzku Sowieckiego wobec

katastrofy czarnobylskiej.

b.Pordevié, Chernobyl Disaster - a View from Decision-Making

perspective, 2015.

Kompletny scenariusz reagowania na sytuacie kryzysowe


https://www.ifz-muenchen.de/heftarchiv/2012_3_1_oberloskamp.pdf
https://www.ifz-muenchen.de/heftarchiv/2012_3_1_oberloskamp.pdf
https://www.ifz-muenchen.de/heftarchiv/2012_3_1_oberloskamp.pdf
https://www.ifz-muenchen.de/heftarchiv/2012_3_1_oberloskamp.pdf
https://rcin.org.pl/Content/126959/WA303_159630_A453-SzDR-55-1_Dworaczek.pdf
https://rcin.org.pl/Content/126959/WA303_159630_A453-SzDR-55-1_Dworaczek.pdf
https://www.academia.edu/39274565/Chernobyl_Disaster_a_View_from_the_Decision_Making_perspective
https://www.academia.edu/39274565/Chernobyl_Disaster_a_View_from_the_Decision_Making_perspective

@ Administracjo, pamietaij!

Podsumowanie

Kryzysow nie da sie w petni przewidzie¢, ale badanie ich mozliwych scenariu-
szy to dokonaly trening dla wyobraznii podswiadomosci, ktory zaprocentuje
w sytuaciji ich wystgpienia.

Pracownicy jednostek administraciji publicznej powinni umie¢ zidentyfikowaé
bardzojasno swojqg role w sytuaciji kryzysowej, kluczowych partneréw w realizacii
swoich zadan oraz konieczne do tego zasoby.

Dobry plan wykonany natychmiast jest lepszy niz idealny plan wykonany dziesieé
minut pézniej - George S. Patton

Inspirujgce Jesli miatbym godzine na rozwiqzanie problemu, spedzitbym 55 minut, mysiqc
mysli o problemie, i 5 minut o rozwigzaniach - Albert Einstein

SYNERGIA - jednym zdaniem

(Ponownie!) - W zarzqdzaniu kryzysowym
szybko przedstawiaj fakty, a powoli
obwiniaj - Leonard Saffir

408 Kompletny scenariusz reagowania na sytuacje kryzysowe
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Wstep!

Telegraf to internet XIX w.
Transatlantycki kabel telegraficzny
zostat potozony w 1866 r.

Uznawany przez wielu za najwiekszego

z prezydentéw USA Franklin D. Roosevelt
wykorzystywat z powodzeniem radio do
przeprowadzenia wielkich zmian
spotecznychigospodarczych -

Nowego tadu Gospodarczego.

Specyfika obszaru

Zarzqdzanie i jego sukces zawsze zalezalo silnie od tech-
nologii. Wiedzieli o tym starozytnii Sredniowiecznikupcy, ktorzy
korzystali z rozmaitych Srodkéw transportu i komunikaciji, aby
dostarczyé towary. W rownym stopniu dotyczyto to wiadcow,
dla ktérych wynalazki technologiczne stanowily Srodek do
zwiekszenia wladzy i wplywow (np. powstanie statystyki jako
podstawy nowozytnego panstwa, archiwa policyjne, powstanie
nowoczesnych stuzb skarbowych).

BardziejwspobtczesSne wynalazki, takie jok alfabet Morse’a czy
telegraf, zrewolucjonizowaty zarzqdzanie (np. gietde), administra-
cje i podstawowy element paristwa, jakim jest wojsko.

Radio czy kino jako pierwsze w petni masowe sposoby komu-
nikacii spotecznej byty narzedziem panstw zaréwno totalitar-
nych (lll Rzesza, stalinowski Zwigzek Radziecki), jak i demokra-
tycznych (audycije radiowe prezydenta Roosevelta w trakcie
Wielkiego Kryzysu skierowane do Amerykanow).

Z jednej strony to panstwo czesto bylo motorem rozwoju
technologicznego, z drugiej zas administracja bedqgcq jego
podstawq czesto uwazana byta za nienadgzajgeq za postepem
technologicznym.

Dosy¢ szybko, w zwigzku z projektami digitalizujgcymi wielkie
organizacje, zaréwno korporacije, jak i administracje panstwo-
we, okazato sie jednak, ze tradycyjne podejscie projektowe
czesto nie sprawdza sie w projektach majgcych na celu
digitalizacje. Stqd m.in. pojawienie sie w zarzqdzaniu projektami
rewolucii agile, o ktérej wspomniano szerzej w rozdziale na
temat zarzgdzania projektami.

Digitalizacja jest dzis synonimem postepu, obejmuje wszystkie
dziedziny zycia - pojawit sie nawet e-sport.

Wszystkie organizacie w ciggu ostatnich kilkunastu lat weszly
w ere digitalizacii. Niezaleznie od profilu dziatalnosci predzej czy
p6zniej sie to stato (np. e-medycyna, edukacja zdalna, e-com-
merce). Znaczqgce Srodki inwestowane sq przez wszystkie or-
ganizacje w informatyzacie i digitalizacje dziatalnosci. W korpo-
racjach powotywani sq wiceprezesi ds. IT oraz cale piony IT,

1 Kompleksowo, w odniesieniu do administracji publicznej, omawia te kwestie: G. Rydlewski, Rzgdzenie w epoce informaciji, cyfryzacji

isztucznejinteligencji, Warszawa 2021.
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Specyfika obszaru
w administracii publicznej?

Technologia zawsze silnie wplywala na
mozliwosci wiadzy.

Czyngis-chan stworzyt system
nowoczesnej poczty, a Stalin dysponowat
juz potezniejszq technologiq.

©

Powiedzenie rosyjskie

Jaka jest réznica migdzy Stalinem
a Czyngis-chanem?

Stalin to Czyngis-chan z telefonem.

majgce silng pozycije w strukturach organizacii. Pafistwa powotujg
do zyciaministerstwa cyfryzacjii wyspecjalizowane jednost-
ki organizacyijne ds. projektéw informatycznych.

Specyfika wdrazania technologiiinformatycznych w administra-
cji polega przede wszystkim na ich skali i kompleksowosci.
Obok tradycyjnie pozostajgcych w czotéwce postepu fragmen-
téw sektora publicznego, takich jak wojsko, dzisiejsze ustugi

publiczne (zdrowie, ustugi spoteczne, edukacia), chcqc osiggaé

cele skuteczniej i bardziej efektywnie ekonomicznie, muszq di-
gitalizowa¢ te dziatania. A sq to ustugi masowe, wymagaijqgce

duzych baz danych, ktére mozna szybko wyszukiwag, przetwa-
rzaéianalizowaé w systemach informatycznych. Administracja

publiczna tradycyjnie kojarzong jest z ,,papierkowg robotq”, dla

niektérych to wrecz synonim biurokracii.

Skoro dotychczasowa administracja oparta jest na ,papierze”,
i to na masowq skale, to przejscie na system, w ktérym papier
stosowany jest coraz rzadziej, oznacza wielkie przedsiewziecie
o charakterze duzego projektu.

Raport sporzgdzony na rzecz Komisiji Europeijskie pt. eGovern-
ment Benchmark 2021 Entering a New Digital Government Era®
(Benchmark eGovernment 2021 - wejscie w nowq ere cyfrowej
administracji) wskazuje na najwazniejsze czynniki warunkujgce
postepujqgcq informatyzacije i elektronizacje ustug administracii
publicznej. Sq to:

Kluczowy wymiar zorientowania na uzytkownika (the Key Dimen-
sion User Centricity). do jakiego stopnia ustuga Swiadczona jest
online, w jaki spos6b ma miejsce wsparcie uzytkownika w zata-
twieniu sprawy online i Swiadczeniu ustugi online oraz czy publicz-
ne strony internetowe sq przyjazne, w tym:

= dostepnos¢ online: czy ustuga jest w trybie online w prze-
dziale od trybu offline (0%), tylko informacije online (50%),
w petni online (100%);

= obsluga uzytkownika: czy wsparcie, pomoc i (interaktywne)
funkcije opinii sq dostepne online;

= przyjaznos¢ dla urzgdzeh mobilnych: czy witryna zapewnia
obstuge poprzez odpowiedni interfejs.

2 Natentemat: G. Rydlewski, op. cit.

3 https://op.europa.eu/en/publication-detail/-/publication/d30dcael-436f-11ec-89db-01aa75ed71al/language-en.
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2. Kluczowy wymiar przejrzystosci (the Key Dimension Transpa-
rency). w jakim stopniu rzqdy sq przejrzyste w odniesieniu do
Swiadczenia ustug, w tym:

przejrzystos¢ w Swiadczeniu ustug: w jakim stopniu rzqdy sq
przejrzyste, jesli chodzi o proces Swiadczenia ustug;
przejrzystosé projektowania ustug: w jakim stopniurzqdy sq
przejrzyste w odniesieniu do procesu projektowanie ustug;
przejrzystos¢ danych osobowych: w jokim stopniu rzqady sq
przejrzyste w odniesieniu do danych osobowych.

3. Kluczowy czynnik sprzyjajqgcy ustudze elektronicznej (the Key
Dimension Key Enablers). zakres, w jakim 4 techniczne warunki
wstepne sqg dostepne online. Sq to:

identyfikacija elektroniczna (elD);

dokumenty elektroniczne (eDokumenty);

sprawdzenie autentycznosci zrodia;

poczta cyfrowa, ktéra odnosi sig¢ do mozliwosci wytgcznego

komunikowania sie przez wiadze z obywatelamiiprzedsiebior-
camidrogq elektroniczng za poSrednictwem osobistych skrzy-
nek pocztowych lub innych cyfrowych rozwigzani pocztowych.

4. Kluczowy wymiar ustug transgranicznych (the Key Dimension
for Cross-border Services): w jakim stopniu obywatele UE mogq
korzystac z ustug online w innym kraiju, w tym:

dostepnos¢ online: czy ustuga jest w trybie online; zakres
od trybu offline (0%), tylko informacije online (50%), w petni
online (100%);

obstuga uzytkownika: czy wsparcie, pomoc i (interaktywne)
funkcije opinii sq dostepne onlineg;

elD: czy mozna uzy¢ krajowego identyfikatora elD z kraju
A wKkrajuB;

eDokumenty: czy mogq by¢ przesytane z kraju A do kraju B.

Stosowanie technologii it w sektorze publicznym
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Otwarte bazy danych
w administraciji publicznej

PIGULKA WIEDZY

Poszerzenie mozliwosci osiggania celow poprzez dostep do baz

Cel ktyki
St danych i informacijiinnych organizacii
Zarzqdzanie IT, zarzgdzanie procesami, zarzgdzanie wiedzq.
Skad praktyka? q . . a L 4 g
Transformacja poprzez technologie big data
Kiedy Zwiekszenie znaczenia danych w podejmowaniu decyzji
stosowac? i osigganiu celow
Planowane .. .
Stata, a nie incydentalna wymiana danych
rezultaty

Naklady, o ktorych nie
mozna zapomnieé

Rozwigzania teleinformatyczne utatwiajgce wymiane
iudostepnianie danych

Ryzyka, na ktore
trzeba uwazac

Cyberbezpieczenstwo i dane osobowe

Kluczowe dziatania

= Analizatego, co mozna dag, i tego, co dobrze bytoby pozyskaé
= Znalezienie partneréw
= Informacije zwrotne

Kluczowa miara
sukcesu (nie jedyna)

Zadowolenie pracownikéw z otwarcia danych

Otwarte bazy danych w administraciji publicznej
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

® @

Stopien trudnosci Wymagaijqca
praktyki OXOXO,

@ Wymagane naklady = Koszt szkolen w zakresie otwierania danych organizacii.
finansowe +  Koszt oprogramowania do przeprowadzania i analizowania

anonimowych ankiet.
= Koszty sprzetu komputerowego.

@ Wymagane zasoby
ludzkie do wdrozenia

= Zesp6l(5-10 os6b) odpowiedzialny za koordynacije wspotpracy
z innymi organizacjami w zakresie udostepniania otwartych baz
danych.

= Niewielki zesp6l (minimum dwie osoby) odpowiedzialny za
przeprowadzanie i analize wynikéw ankiet dotyczgcych wykorzysta-
nia otwartych baz danych.

= Uzytkownicy z uprawnieniami decyzyjnymi dotyczgcymi
wiasnych baz danych podlegajgcych udostepnieniu.

® Wymagane zasoby
techniczne

= Wysokiej jakosci sprzet komputerowy, ktérego wydajnosé
pozwala na przetwarzanie wielu baz danych jednoczesnie.

= Bazydanychiich analizy udostepniane innym organizacjom.

= Oprogramowanie umozliwiajgce prowadzenie i analizg anonimo-
wych ankiet wypetnianych przez pracownikéw jednostki, dotyczg-
cych wykorzystania otwartych baz danych w organizacii.

= Salakonferencyjna do szkolenia zespoléw projektowych.
Pomieszczenie powinno zapewniaé dostep do: projektora, ekranu,
nagtosnienia i komputera.

Potrzebny czas

Odczuwalne w catej organizaciji wdrozenie praktyki mozliwe jest

w ciggu 1-1,5 roku ze wzgledu na koniecznos¢ zbadania potrzeb

i oferty organizacji oraz ustanowienia odpowiednich regulacii
wewnetrznych, nawigzania wspotpracy dot. wzajemnego korzystania
zbaz danych.

Wiedza

idoswiadczenie

= Eksperta ds. komunikaciji z minimum piecioletnim stazem pracy
w prowadzeniu szkolen z cztonkami zespotu projektowego.

= Doswiadczonego konsultanta w zakresie utrzymania i analizy
baz danych.

Wspélpraca

= Wspoblpraca z organizacjami sektora publicznego i prywatnego
umozliwi dostep do otwartych baz danych i analiz.

= Elementy tej praktyki wymagajq dostosowania do zadan wykonywa-
nych przez konkretne instytucije publiczne
i ustanowienia odpowiednich regulaciji dotyczgcych mozliwosci
korzystania z baz danych.

Otwarte bazy danych w administraciji publicznej
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Wstep

PRZESLANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI
To wielki blgd teoretyzowac, zanim ma si¢ dane
- SHERLOCK HOLMES

Praca zbazami danych to nieodlgczny element wspéliczesnej

administraciji publicznej. Bazy danych sq coraz liczniejsze,
wieksze, zawierajq takze rézne wrazliwe informacje. Sq tez

wzajemnie powigzane. Choé pojecie bazy danych jest stosun-
kowo nowe jak na historie instytucji panstwa i administracii, to

bazami danych byly ré6zne spisy danych, informacii sporzg-
dzane dla wladcoéwiich administracii. Na przyklad w starozyt-
nym Rzymie regularnie odbywaly sie spisy ludnoscidla celéw

podatkowych i militarnych - tzw. cenzusy, ktére co najmniej od

443 p.n.e.coblat przeprowadzali specjalniurzednicy - cenzorzy.
Z kolei kwestorzy prowadzili ksiegi skarbowe oraz strzegli archi-
wum panstwowego w Rzymie'. Pochodzqcy z VIlw. n.e. Yugong

& H, geograficzny opis panstwa chifiskiego, zawiera dane

liczbowe dotyczqce gospodarstw domowych w poszczegdlinych

prowincjach, informacije o dochodach podatkowych, produkcii

gospodarczejitp. w formie tabelarycznej. Historycy uwazajg, ze

takie spisy pojawity sie juz za dynastii Zhou (panujgcej w latach

0d 1045 do 256 p.n.e.), aw rozbudowanej formie z pewnosciq za

dynastiiHan (206 p.n.e.-220 n.e)?.

Innym przyktadem, nieco blizszym historycznie, jest Domesday
Book 21086 r. - publiczny rejestr gruntow i nieruchomosci (tzw.
kataster gruntowy), sporzqdzony na rozkaz Wilhelma Zdobywcy
w podbitej Anglii®. Takze inkaskie pismo wezelkowe kipu bylo
pomocq przy zarzqgdzaniu zasobami tego najwiekszego impe-
rium w przedkolumbijskiej Ameryce - jako zapis liczb, a prawdo-
podobnie takze informacii®.

Nowoczesna statystyka - a wiec dane i ich zestawianie w Eu-
ropie - zaczyna sie niewgtpliwe w epoce panstwa absolutne-
go - monarchia tego typu opierata sie na armii i nowoczesnych
systemach podatkowych, a obie te dziedziny wymagaty duzych
iloSciinformacii. Polska internetowa encyklopedia administracii

1 A.Debinski, J. Misztal-Konecka, M. Wéjcik, Prawo rzymskie publiczne, Warszawa 2017, s. 30-31.
2 A.Bréard, Where shall the history of statistics in China begin?

3 R.Tombs, The English and Their History, Penguin Book 2014, s. 47.

4 M.Coe,D. Snow, E.Benson, Ameryka prekolumbijska, Warszawa 1997, s. 197.
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Cel praktyki

Jakie dzialania obejmuje
praktyka?

publicznejstwierdza, ze:,Najwazniejszymi fundamentamiwiadzy

absolutnej byly state podatki i stata armia. Do ich organizacii

potrzebny byt rozbudowany aparat administracyijny. (..) Zakres

dziatania aparatu panstwowego znacznie sie poszerzyt, wig-
czajgc nowe dziedziny zycia spotecznego i gospodarczego. (...)

Sprzyjat jej racjonalizacji (rachunkowos¢ bankowa, banko-
wos¢, techniki statystyczne)™.

Jednoczesnie racjonalne zarzgdzanie wymagajgce danychiich
baz to dzisiaj takze rzeczywistos¢ sektora prywatnego, anawet
pozarzqgdowego.

Przejscie na otwarty model dziatania w zakresie zasobow in-
formacii i baz danych moze byé postrzegane przez pracowni-
koéw jako nieco ryzykowne, dlatego liderzy organizaciji powinni
zachecag ich do zaakceptowania takiej zmiany i wyciggniecia
z niej korzysci.

Celem praktykijest zwiekszenie iloSci posiadanych danych

oraz usprawnienie procesu ich analizy zwigzanego z zakresem

dziatania danejjednostki administraciji publicznej oraz poprzez

uzyskanie dostepu do otwartych baz danych innych organi-
zaciji. Praktyka moze by¢é wdrozona w kazdej jednostce ad-
ministraciji publicznej. Wspétpraca w zakresie dostepu do

baz danych pozwala na zaspokojenie indywidualnych potrzeb

informacyjnych wszystkich organizaciji publicznych niezaleznie

od specyfikiich zadan.

Wspélpracajednostek administracii publicznej zinstytutamiba-
dawczymi, innymi organizacjami publicznymiw Krajuiza granicq,
firmami sektora prywatnego i jednostkami sektora non-profit
dotyczqgca wzajemnego udostepniania baz danych moze odby-
wac sie naréznych poziomach, tj.:

»  Zarzgdzania bazami danych.

Jednostki administraciji publicznej posiadajq bazy danych lub
przechowujq je w imieniu obywateli. Wzajemne udostepnianie
otwartych baz danych miedzy organizacjami publicznymi umozliwi
dostep do danych z innych dziatéw organizacii, rozwoj sztucznej
inteligencii, wykorzystanie analiz innych organizaciji. Niezbedne

5 J.G.Otto, Administracja panstwa absolutnego, (w:) Encyklopedia administracii publicznej.
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jestustanowienie odpowiednich regulacijiprawnych dotyczg-
cychmozliwosciprzenoszeniaizakresukorzystaniazbaz danych.

= Korzystanie z baz danych gromadzonych przez firmy
z sektora prywatnego.

Udostepnianie otwartych baz danych firmom prywatnym wigze
sie z uzyskaniem dostepu do ich baz. Analizy i dane z sekto-
ra prywatnego zmniejszajq potrzebe ich tworzenia przez
instytucje publiczne. Korzystanie z danych organizacii niepu-
blicznych jest mozliwe na mocy porozumien (wymiana, dostep)
zpodmiotamitych sektoréw, z ograniczeniami prawnymiwynika-
jgcymi przede wszystkim z przepiséw ustawowych dot. danych
osobowych, tajemnic zawodowychi tajemnicy przedsiebiorstwa
w obrocie gospodarczym. Jesli natomiast chodzi o naukowe
bazy danych, te ograniczenia stosujq sie w mniejszym stopniu.

= Udzial w badaniach rozwojowych.

Kazdego roku rzqgd prowadzi projekty majgce na celu rozwoj
i wdrazanie nowych ustug i technologii w instytucjach publicz-
nych. Jednostki administraciji publicznej z dostepem do otwar-
tych baz danych mogq korzystaé z wynikdw badan innych insty-
tucjii wdrazaé innowacyjne pomysty w swoich organizacjach.

W Polsce tematyke te reguluje ustawa z dnia 11 sierpnia 2021r.
o otwartych danychi ponownym wykorzystywaniu informacii

sektora publicznego. Ustawa wprowadza do polskiego porzqd-
ku prawnego przepisy dyrektywy w sprawie otwartych danych

i ponownego wykorzystywania informaciji sektora publicznego.
Akt prawny zaktada réwniez wdrozenie rozwigzan wykraczajg-
cych poza minimum wyznaczone wspomniang dyrektywq, ktore

usprawnig ponowne wykorzystywanie danych. Ustawa weszta

w zycie w grudniu 2021 r. W uzasadnieniu do polskiej ustawy

z dnia 11 sierpnia 2021 r. o otwartych danych i ponownym wy-
korzystywaniu informacii sektora publicznego ustawodawca

syntetycznie sfomutowat przestanke takiej regulacii:, Instytucja

ponownego wykorzystywania koncentruje sie na wykorzysty-
waniu gospodarczejwartosciinformacii sektora publiczne-
go, ktore stuzgjako materiat wyjsciowych (surowiec) dla rozwoju

nowych produktow i ustug. Podczas gdy podmioty publiczne sq

tworcami, dysponentami i dostawcami oryginalnego materiatu

(danych), sektor prywatny odgrywa istotnq role jako uczestnik
i poSrednik procesu przetwarzania informacji miedzy zrodiem

danych (podmiot publiczny) a koAcowym uzytkownikiem”.

Otwarte bazy danych w administraciji publicznej



Niezbednym wsparciem dla wejscia praktyki w zycie bedzie

odpowiednie rozwijanie wspotpracy z partnerami rozwigzan te-
leinformatycznych umozliwiajgcych wzajemne korzystanie zbaz
danych. Przydatne bedzie takze uzyskanie informaciji zwrotnych

od partneréw w innych organizacjach, obywateli czy badaczy
dotyczqcych przydatnosci informacii z baz danych w ich dzia-
talnosci pod kgtem tresci i formy udostepnienia.

@ Rezultaty otwartych baz danych

Dostep do otwartych baz danych innych organizacii.

Wsp6otpraca z organizacjami z sektora prywatnego, akademickiego, badawczego
i pozarzqdowego.

Rozbudowa bazy danych organizaciji joko podstawa wprowadzenia technik
sztucznejinteligenciji do organizacii.

Dostep do analiz innych organizacii.

Lepsza komunikacja pomiedzy organizaciq a jej naturalnymi (bliskimi) partnerami
w otoczeniu.

Doprowadzenie do statej wspotpracy ekspertdw pracujgcych ze zblizonymi
rodzajowo danymi w réznych organizacijach.

Poprawa funkcjonowania organizacii publicznej dzieki nowym danym.

Wskazniki skutecznosci «  Wskaznik proporciji otwartych baz danychinnych organiza-

praktyki

cji, zktérych mozna korzystaé, wzgledem liczby baz danych
posiadanych przez organizacie je otwierajgca.

= Wskaznik pokazujgcy odsetek analiz przy wykorzystaniu
baz danych innych organizaciji w stosunku do liczby analiz
zwykorzystaniembaz danych posiadanych przez organizacie.

«  Wskaznik prezentujgcy statystyki wynikajgce z analizy ba-
dan ankietowych dotyczqgcych wykorzystania baz danych
w jednostce administracii publicznei.

«  Zadowolenie pracownikow jednostki administracii publicz-
nej po wprowadzeniu zmian (,zmiany sg korzystne dlamoiej
jednostkii mojej pracy”), pozytywne oceny uzytkownikow
otwartych baz danych z r6znego szczebla w organizacii.

Ankieta dotyczqce korzystania z baz danych powinna zawieraé
m.in. pytania obejmujqgce takie zagadnienia, jak:

= Celjejuzyciaprzez uzytkownikow.

«  Sredni czas uzytkowania (na pracownika).

«  Stosunek spedzonego czasu do ilosci i uzytecznosci otrzy-
manych informacii.
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= Stopien zadowolenia pracownikéw z korzystania z otwar-

tych baz danych.
Ryzykaibariery «  Opor pracownikéw wobec udostepniania danych.
«  Cyberbezpieczenstwoiochronadanych;incydenty wtym
zakresie.

»  Widoczna nieréownowaga pomiedzy wiasnym wkladem
a wkladem partnera w zakresie udostepnianych danych
(poczucie nierownowagi miedzy kosztami a korzysciami).

»  Naruszenie przepiséw o ochronie danychiinnych dotyczg-
cych informaciji chronionych.

@ Co dalej?
Wiasne pytania

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

= Czy przygotowalem/przygotowatam pracownikéw na otwarcie danych?
Jak zmieni€ przyzwyczajenia?

= Jakich partneréw szukac w sektorze publicznym, a jakich w innych sektorach?

= Jak bedziemy szuka€ inspiracii?

@ Ciekawe przykiady, wdrozenia i wskazowki

= Oficjalny portal europejskich danych.
= Polski, rzgdowy portal danych - dane w 14 kategoriach.
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% Krotka lista kontrolna dot. ponownego wykorzystania danych
- opracowana przez Open Data Institute

Forma

= W jaki spos6b dane sq przetworzone?

= (Czysqw postaci przetworzonej, czy nieprzetworzonej?

= Jak forma wplynie na analize/produkt/aplikacije?

= Jakie przeksztatcenia syntaktyczne (jezyk) i semantyczne (znaczenie)
bedg wymagane?

= Czysqkompatybilne z innymi, posiadanymi juz zbiorami danych?

Jakosé

= Naile aktualne sqg dane?
= Zjakqregularnosciq sq aktualizowane?

Otwarte bazy danych w administracii publicznej


https://data.europa.eu/pl
https://dane.gov.pl/pl


= Czywszystkie polaikontekst danych sq zrozumiate?

= Jak dlugo bedg publikowane? Jakie jest zobowigzanie wydawcy?
= Co wiemy o doktadnosci danych?

= Wiakispos6b rozwigzywany jest problem brakujgcych danych?

@ Administracjo, pamietaij!

Podsumowanie

Otwarte bazy danych to ocean informaciji, zamkniete to sadzawka! Gdzie
latwiej cos zlowic?

@ Dane to nowy olej - Clive Humby

Bogu ufamy, wszyscy inni muszq pokazaé dane - W. Edwards Deming
Inspirujgce
mysli

SYNERGIA - jednym zdaniem

Torturujdane, a przyznajq sie do
wszystkiego - Ronald Coase
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Zarzgdzanie cyfryzacjqg pracy
urzedu w zwinny sposob

PIGULKA WIEDZY

Dobra wspétpraca pomiedzy dziatem IT a resztq

Cel praktyki

= Y organizacii (uzytkownikami)
Skad praktyka? Zarzgdzanie IT, zarzgdzanie procesami, zarzgdzanie ludzmi
Kiedy Potrzeba digitalizacji zasobéw papierowych i elektronizacii
stosowac? pracy urzedu
Planowane _. . _ R

Rozw6j funkcjonalnych systemow IT organizacii

rezultaty
Naklady, o ktérych nie = Szkolenia z metody agile,
mozna zapomnieé = Sprzetioprogramowanie

= Stare rozwigzania,

Ryzyka, na ktore o
L = Okres przejSciowy,

trzebauwazaé o )
= Procedury administracyjne

= Stworzenie bazy dokumentoéw cyfrowych,
Kluczowe dziatania = Ildentyfikacja potrzeb uzytkownikow,
= Sprawny zespo6t projektowy

Kluczowa miara = Zmniejszenie ilosci dokumentéw papierowych,
sukcesu (nie jedyna) = Zadowolenie uzytkownikow

423 Zarzqdzanie cyfryzacjq pracy urzgdu w zwinny sposob
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

Stopien trudnosci

praktyki

Wymagajgca
OJOXO)

@ Wymagane naklady
finansowe

Metoda moze wymagac pewnych nakladéw zwigzanych przede
wszystkim ze szkoleniami i wsparciem konsultantéw - specijalistow
ds. metod zwinnych.

W miare elastyczny budzet (otwarty), dostosowany do metod
zwinnych i budowy projektéw informatycznych.

@ Wymagane zasoby
ludzkie do wdrozenia

Wykwalifikowani specijalisci IT rozwijajgcy produkt informatyczny.
Uzytkownicy z uprawnieniami decyzyjnymi dotyczgcymi
konfiguracii i funkcji systemu informatycznego.

Firma zewnetrzna, ktora specializuje sie w digitalizaciji dokumen-
toéw; przygotowanie bazy dokumentow jest istotnym zadaniem
organizacii.

Wiasciwy dobér ludzi do rél w projektach zwinnych zgodnie

z metodykg tych projektéw (scrum masters, deweloperzy, analitycy
biznesowi, eksperci, trenerzy) i zatrudnienie konsultantow.

Zespo6l doswiadczonych urzednikow, ktorzy zaproponuijg

zmiany w Kulturze organizacii, tak by zespoty byly sktonne do
uzycia nowych metod.

@ Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

Wiedza i praktyka dotyczqca agile - na poziomie kierownika
projektu, analityka biznesowego, sponsora projektu i zespotu.

Gotowos¢ do zmiany zachowan ludzi w organizacii.

Dostep do kompetenciji ludzi w organizacii.

Ustalenie programu szkolen dla poczgtkujgcych.

Ustalenie dostosowanej do specyfiki projektu struktury zarzqgdzania.

® Wymagane zasoby
techniczne

Zasoby w agile - o czym pamigtaé?

Infographic: How to Manage Resources

in Agile Project Management

Dostep do oprogramowania open source - moze usprawnic
rozwoj systemu.
Sprzet techniczny do pracy na nowym systemie informatycznym.

Zarzqdzanie cyfryzacjq pracy urzgdu w zwinny sposob
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Wstep

Cel praktyki

Specyfika praktyki
w sektorze publicznym

PRZESELANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Agile jest jedynq drogqg do osiqgniecia 100%
sukcesu w projektach IT (ponowniel).

Praca z dokumentacjg papierowq stanowi nieodiqczny ele-
ment krajobrazu administracii publicznej. Przejscie na inne

modele dziatania nadal postrzegane jest przez pracownikéw jako

nieco ryzykowne, dlatego liderzy organizaciji powinni zachecaé

ich do podijecia tego wyzwania. Przy wprowadzaniu takiej zmia-
ny wazniejsze od trzymania sie ustalonego planu sq wlasciwe

reakcje na rozwéj technologiczny.

Kiedy uzytkownicy zostang zaproszeni do wspotpracy z eksper-
tami, ktérzy chcq zaspokoié ich potrzeby w bardziej nowo-
czesny, cyfrowy sposob, obdarzq organizacje i sam projekt

zaufaniem. Bedq chetnie korzystac z systemu dopasowanego

do ich oczekiwan i rozwijanego zgodnie z ich wskazéwkami.

Innowacyjnym elementem tej praktyki jest rowniez delegowanie
uprawnien decyzyjnych i wykonawczych na pracownikow
dzialu IT, aby to oni mogli tworzy¢ system informatyczny
wlasciwy dla organizacii publicznej. Niezbedne jest rowniez
wyznaczenie przyszlych uzytkownikow systemu sposrod
pracownikéw organizacii, tak aby byli oni w statej komunikacii
zinformatykami.

Cel praktyki to umozliwienie wspoélpracy pomiedzy pracow-
nikami IT a koAicowymi uzytkownikami tworzonych systemoéw

informatycznych w organizaciji zgodnie z zaletami metodyki

zwinnej. Stosowanajest przy tworzeniu systemow informatycz-
nych w celu lepszego dostosowania ich do rzeczywistych

potrzeb uzytkownikow.

Agile project management moze by¢ wdrozony w kazdej jed-
nostce administracii publicznej. Wspotpraca informatykow
i uzytkownikow przysziego systemu cyfrowego pozwala na
zaspokojenie indywidualnych, informatycznych potrzeb wszyst-
kich organizacii publicznych, niezaleznie od specyfikiich zadan.

Organizacja pracy w administracji publicznej w sposob zwinny
pozwala dostosowaé prace do zmieniajgcego sie otocze-
nia-zaréwno wewnetrznedo, jak i zewnetrznego. Stworzenie
systemuinformatycznego jest czasochlonne i kosztowne, ale
potem szybko zwiekszy sie efektywnosé¢, co doprowadzi do
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obnizenia kosztow. Przyczyni sie tez do skutecznego zarzg-
dzania zadaniami, zasobami i projektami.

Mimo ze wywodzi sie z sektora biznesowego, metoda agile
jest badana pod kgtem zastosowan w sektorze publicznym.

Jakie dziatania obejmuije »  Stworzenie bazy niezbednych dokumentéw cyfrowych -

praktyka?

Czytajdalej:

Teemu Lappi, Kirsi Aaltonen,

to warunek konieczny dla rozwoju systemu zarzgdzania
cyfrowego.

» Nalezy zgromadzi¢ wszystkie dane, informacije i doku-
menty w jednym systemie, do ktérego kazdy w organizacii
bedzie miat dostep.

»  BliskaimetodycznawspélpracadzialuIT z uzytkownika-
mi - ustalenie zasad, procedur i wyznaczenie ,ambasado-
row” dobrej wspotpracy.

» Ustalenie struktury zespolu projektowego i zarzgdzania
projektem.

« Identyfikacja potrzeb biznesowych uzytkownikéw.

= Przyjecie procedur - ,rozluznienie” procesu, aby byt odpo-

Project Governance In Public Sector wiednidlametod zwinnych (budzet, organizacia, decyzje, oceny).

Agile Software Project, ,International
Journal of Managing Projects in

= Dostosowanie zasad wynagradzania pracownikéw w pro-

Business”, nr 10(2), s. 263-294, April 2017. jekcie - zwtaszcza ekspertdw zewnetrznych.
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Rezultaty zarzqgdzania zwinnego projektami informatycznymi

Dostarczenie organizaciji systemu informatycznego, do ktérego
dostep bedq mieli wszyscy w organizacii.

Lepsza komunikacja pomiedzy twércami projektu a uzytkownikami;
koncentracja na potrzebach uzytkownikow.

Doprowadzenie do statej wspolpracy dzialu IT z uzytkownikami
przysztego systemu.

Usprawnienia przez polgczenie systeméw informatycznych jednostek
w organizacii, pracujgcych z tymi samymi danymi i wymieniajgcych sie
informacjami.

Krétszy czas realizaciji projektow i poprawa funkcjonowania
organizacii publiczne;j.

Wskazniki skutecznosci Aby mierzy¢ przyblizanie sie do zatozonych celdw danej praktyki

praktyki

oraz ich osiqggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktore
nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki.

«  Zmniejszenie liczby dokumentoéw papierowych w stosun-
ku do dokumentow cyfrowych (produkt).
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Czytajdalej:

Jak kierowaé projektami Agile

w administracji publicznej?

Ryzykaibariery
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@ Co dalej?
Wiasne pytania

Zwiekszenie wykorzystanie nowego systemu cyfrowego
w codziennej pracy - np. jako procent prowadzonych cyfrowo
projektow, proceséw, uzgodnien w organizacii (rezultat).
Oszczednosci finansowe wygenerowane dzieki stosowaniu
metody zwinnej w czesci projektéw (rezultat).

Zadowolenie pracownikéw jednostki administracii publicz-
nej po wprowadzeniu zmian (,zmiany sg korzystne dlamoiej
jednostkii mojej pracy”), pozytywne oceny uzytkownikow
réznego szczebla w organizacii (wplyw).

Problemy z interoperacyjnosciq w poczqtkowej fazie nowe-
go systemu dla kilku jednostek, podczas gdy reszta organi-
zaciji nadal korzysta ze starych rozwigzan.

Praca nad projektami informatycznymi w izolacii, bez kon-
taktu z klientami i interesariuszami.

Procedury zaméwien publicznych dostosowane do innego
podejscia (tzw. waterfall) niz zwinne.

Trudnosci z okresleniem elastycznych wymagan w za-
kresie harmonogramu i budzetowania (jest to tatwiejsze
w sektorze prywatnym).

Potencjalny,,bunt” przeciwko nowemu systemowi pomimo
zaangazowania uzytkownikow.

Zadawaij sobie nastepujgce pytania:

= Czy przygotowalem/przygotowalam pracownikéw na agile? Jak zmienié

przyzwyczajenia?

= Odjakiego projektu zaczg¢ na malq skale?

= Jak bedziemy rozwijaé praktyke i pilnowac, aby sie ,odnawiata”, bytainstrumen-
tem zywym, stale odpowiadata potrzebom?

= Co zrobimy, gdy nie bedzie nam szlo?

= Jak utrzymamy poparcie ,,gory” i zaangazowanie ,,doléw”?

= Jak bedziemy szuka¢ dalszych inspiracii?

Zarzqdzanie cyfryzacjq pracy urzgdu w zwinny sposob
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@ Administracjo, pamietaij!

Podsumowanie

= Podstawa to stala komunikacija: z interesariuszami,
uzytkownikami, ekspertami IT.

= Dokumentacja powdrozeniowa to nie tylko ,papierkowa robota”, ale ustalenie
dobrych praktyk i wyciggniecie wnioskOw w celu upowszechnienia ich w catej

organizacii.
Préba przyspieszenia harmonogramu projektu poprzez redukcije testow jest jak
préba odchudzania sie poprzez oddawanie krwi - Klaus Leopold
Inspirujgce
mysli

<)
SYNERGIA - jednym zdaniem

Agile to ciggte doskonalenie:
redefiniowanie celéw, potrzeb
biznesowych, metod.

Zarzqgdzanie cyfryzaciq pracy urzedu w zwinny sposéb



UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Stworzenie rozbudowanej
strony internetowej dla jednostki
administraciji publicznej

PIGULKA WIEDZY

Celem praktyki jest zwiekszenie liczby ustug online Swiadczonych przez

Cel praktyki

= v administracije publiczng dla obywateli i sektora prywatnego
Skad praktyka? Wykorzystanie ICT w sektorze publicznym
Kied Utatwienie dostepu do ustug publicznych, umozliwienie realizacji ustug
stosZwué" w oderwaniu od miejsca Swiadczenia ustugi, skrocenie czasu na

: dostarczenie ustug, wymagania nowych pokolen obywateli

Planowane Innowacyjne sposoby dostarczania ustug w bardziej spersonalizowany
rezultaty sposob

Naklady, o ktorych nie

. . Infrastruktura informatyczna
mozna zapomnieé

Ryzyka, na ktore

. Digitalizowanie niesprawnych proceséw w ustugach
trzeba uwazaé

Kluczowe dzialania Wspbétpraca z przysztymi uzytkownikami Swiadczonych ustug

Kluczowa miara

Wzrost satysfakciji obywateli ze Swiadczonych ustu
sukcesu (nie jedyna) Y s/ i .
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

° &

Stopiei trudnosci Wymagajqca
praktyki (OXOXO)
@ Wymagane naklady Koszty stworzenia platformy internetowej;
finansowe Wynagrodzenia personelu IT odpowiedzialnego za rozwéj ustug;

Koszt serwera do przechowywania danych.

@ Wymagane zasoby
ludzkie do wdrozenia

ZespotIT rozwijajqgcy platforme internetowq, uwzgledniajgcy
sugestie przysztych uzytkownikow;

Zesp6t projektowy (5-7 os6b) koordynujgey:

Prace zespolulT;

Wspétpraca z przysztymi uzytkownikami;

Przebieg projektu.

@ Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

Wsparcie kierownictwa organizacii.
Nadanie tematyce koniecznej rangi w codziennym dziataniu
organizacii i wszystkich jej komérek organizacyjnych (nie tylko IT).

® Wymagane zasoby
techniczne

System bezpieczenstwa strony internetowej w celu ochrony przed
cyberatakami;

Serwer przystosowany do przechowywania danych uzytkownikow
serwisu - niezbedne wymagania okreslone przez aktualne normy
techniczne i wymogi prawne;

Biuro zespotu projektowego z dostepem do sieci organizaciji
publicznej;

Niezbedny sprzet komputerowy dla zespotu projektowego.

Potrzebny czas

Czas potrzebny na wdrozenie praktyki zalezy od liczby ustug
oferowanych spoteczenstwu/klientom przez jednostke administra-
cji publiczneij.

Opracowanie i wdrozenie platformy organizaciji publicznej moze
potrwac do okoto 1,5 roku.

Wdrozenie praktyki powinno byé podzielone na etapy, a pierwsze
ustugi na stronie WWW powinny by¢ dostepne po okoto

9 miesiqgcach.

Stworzenie rozbudowanej strony internetowej dla jednostki administraciji publicznej
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Wstep

Wiedza
i doswiadczenie

Przyszli uzytkownicy platformy internetowej administracii publicznej
powinni posiadaé¢ podstawowq wiedze dotyczgcq przystugujgcych
im ustug publicznych.

Zesp6t projektowy powinien sktadaé sie z 5-8 obywateli (zrdznico-
wanych, reprezentatywnych) i 10-15 przedstawicieli organizacii/firm
spoza sektora publicznego.

Wspélpraca

Wiedza i doswiadczenie innych organizacii (zwtaszcza publicznych),
dobre praktyki.

PRZEStANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Przetrwa nie najsilniejszy z gatunkow, ani
ngjinteligentniejszy. Ten, ktory jest najbardziej
przystosowany do zmian

- KAROL DARWIN

Obywatele przyzwyczaili sie, ze zasadnicza wigkszoS¢ nawet

matychisrednich firm, nie wspominajgc o wielkich korporacijach,
Swiadczy swoje ustugi drogq internetowq, a czasem pozwala

wspoltworzyé swoje projekty i ustugi klientom, aby mozna

byto uwzglednié ich indywidualne potrzeby. Banki, firmy dorad-
cze, sklepy internetowe, pracownie projektowe i firmy prawnicze -
wszystkie one przeniosly duzq czes¢ swojej dzialalnosci do

internetu, a pandemia tylko przySpieszyta ten trend.

Skoro obywatel moze zatatwi€¢ drogq internetowq swoje pod-
stawowe potrzeby - takie jak sprawy zwigzane z zarzgdzaniem
wiasnymi pieniedzmi, zaplanowaniem swojego wypoczynku czy
dostarczeniem do miejsca zamieszkania zakupéw - oczekuie,
Ze rowniez uslugi Swiadczone przez administracje w mak-
symalnie mozliwy sposéb bedq to umozliwiaé. Nawet jesli, ze
wzgleddw prawnych, spotecznych czy bezpieczeristwa nie jest
to w petni mozliwe w obecnych czasach (np. przeprowadzenie
wyboréw online), to zakres mozliwych ustug lub ich czesci,
ktérych swiadczenie moze odbywaé sie w formie zdalnej,
poniewaz jest technicznie mozliwe, stale poszerza sie wrecz
z dnia na dzien. Jednoczesnie wszystkie organizacie zaréwno
biznesowe, jak i publiczne szybko zorientowaly sig, ze zaprojek-
towanie uslug niejako ,,z géry”, bez uwzgledniania potrzeb
czesto roznych uzytkownikow tej uslugi, mija sie z celem.

Stworzenie rozbudowanej strony internetowej dla jednostki administraciji publicznej
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Cel praktyki

Na czym polega praktyka

Partycypacyijne ksztaltowanie uslug publicznych oznacza,
ze przy okreslaniu ksztattu ustugi i szczegbtowego sposobu jej
dostarczenia od samego poczgtku biorq idziat uzytkownicy.
Tylko oni, kierujgc sie swoimi potrzebami, interesami, doswiad-
czeniami i okresSlong w danym momencie sytuacjqg zyciowq,
mogq wskazaé sposé6b optymalizacii ustugi - czy bedzie to
np. wydanie dokumentu administracyjnego czy przeszkolenie
przez urzqd pracy.

OczywisScie administracja musi uwzglednia¢ konstytucyjny
aspekt rownej dostepnosci do danej ustugi np. niezaleznie
od miejsca zamieszkania czy wyksztalcenia. Jednak okreslone
sposoby ksztattowania ustugi mogq uwzgledniaé wiele szcze-
golowych cech uzytkowania bez szkody dla realizacji tych
zasad (np. godziny pracy urzedu, dodatkowe informacije wazne
dla konkretnej grupy interesantéw, asystenci grup z niepetno-
sprawnosciami itp.).

Celem praktyki jest zwiekszenie liczby uslug online Swiad-
czonych przez administracje publiczng dla obywatelii sektora
prywatnego. Wspdbtpracujgc z obywatelami, firmami, organiza-
cjami obywatelskimi, a nawet hackerami, organizacije publiczne
mogq szybciej rozwija¢ nowoczesne platformy internetowe, ze
wzgledu na wklad potencjalnych uzytkownikow. Koszt i czas
wdrozenia zostang znacznie zmniejszone dzieki zastosowaniu
partycypaciji pézniejszych uzytkownikébw w projektowaniu/
przeprojektowaniu ustugi publicznej, od samego poczgtku.

Sformowanie grupy przyszlych uzytkownikow w celu uzy-
skania informaciji zwrotnej na temat projektu jest jednym z klu-
czowych krokéw w realizacii tej praktyki. Przyszli uzytkownicy
utworzqg zesp6l doradczy jednostki administracii publiczne;.
Do ich zadan naleze€ beda:

» dzielenie sie przemysleniamii doswiadczeniamiz dotych-
czasowego korzystania z ustug Swiadczonych drogq tradycyj-
ng i wstepnymi ,prototypami” ustug, ktére bedq Swiadczone
online, z zespotem projektowym;

= sugerowanie rozwigzan do wdrozenia przez zespot projek-
towy i organizacie publiczng;

= testowanie strony internetowej zawierajqgcej ustugi admi-
nistracyjne i publiczne od momentu, gdy pierwsze jej wersije
bedqg dostepne dla grupy przysztych uzytkownikow.

Stworzenie rozbudowanej strony internetowej dla jednostki administraciji publicznej
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Grupamoze rowniez wyrazac rézne (nowe, niestandardowe, ana-
wet z pozoru ,szalone”) oczekiwania wobec platformy i prze-
kazywaé informacje zwrotne na temat ustug dostepnych
na niej - nie tylko w zakresie funkcjonalnosci informatycznych,
ale takze samych ustug, ich ksztaltu, uprawniei, warunkow
prawnych korzystania z nich.

Platforma internetowa powinna oferowac obywatelom i organi-
zacjom prywatnym nastepujqgce, podstawowe, funkcje:

= dostep do konta przeznaczonego dla obywatela lub organi-
zaciji prywatnej;

= umozliwienie ztozenia wniosku online z podpisem
elektronicznym;

= kontakt z jednostkg administraciji publicznej;

= weryfikacja tozsamosci online.

Istotng cechq internetowej platformy jednostki publicznej jest
zabezpieczenie przed cyberatakami - stawkq jest cigglosé
Swiadczenia uslug, ochronainformacijii danych osobowych,
wizerunek urzedu publicznego.

Logicznym uzupetnieniem opisanej praktyki powinno by¢ stwo-
rzenie kompleksowego elektronicznego profilu obywatela.
Taki profil umozliwi dostep do wszelkiego rodzaju informacii gro-
madzonych o obywatelu w jednym portalu, za pomocq jednego
loginuihasta, atakze pozwoli zatatwiac sprawy administracyjne
czy spoteczne. Niezbedne bezpieczefistwo moze np. zapewnié
co najmniej dwuetapowe uwierzytelnianie logowania sie.

Kompleksowy profil elektroniczny obywatela powinien
obejmowac:

instrukcje stosowanig;

. sprawy do zatatwienia online w urzedach, czyli wyrobienie pasz-

portu, prawa jazdy itp.;

. dane medyczne pacjenta, w tym przypomnienia o badaniach

profilaktycznych, informacije o lekach, informacije lub ostrzezenia
dotyczqgce produktow spozywczych;

. informacije z systemu, oparte na danych o obywatelu, o obowiqgz-

kachiuprawnieniach; sq to np.dane o posiadaniu dzieci- obywa-
tel moze ubiegac sie 0 500+; dodatkowo: praktyczne instrukcije
sktadania wnioskéw i oSwiadczenia;

Stworzenie rozbudowanej strony internetowej dla jednostki administraciji publicznej



5. informacije o koniecznosci aktualizaciji np. dokumentoéw tozsa-
mosci;

6. Narodowy Spis Powszechny - systeminformuije obywatela o obo-
wigzku dokonania spisu.

Efekty dla organizacii publicznej:

= platformainternetowa zapewniajgca obywatelom i organizaciom prywatnym
dostep do ustug Swiadczonych przez jednostki administraciji publiczne;;

= zwiekszenie liczby ustug instytuciji publicznych dostepnych online;

= wieksze zadowolenie sektora publicznego i prywatnego z ustug Swiadczonych
przez organizacije publiczne;

= zintensyfikowanie wspélpracy z firmami z sektora prywatnego poprzez wig-
czenie ich do grupy potencjalnych uzytkownikow.

Wskazniki skutecznosci Aby mierzy¢ przyblizanie sie do zatozonych celéw danej praktyki
praktyki oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére
nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki:

»  wskaznik procentowy liczby ustug Swiadczonych publicz-
nie, ktore jednostka administraciji udostepnia za posred-
nictwem platformy internetowej;

= wzrost liczby obywateli realnie korzystajqcych z usiug
oferowanych elektronicznie, np. mozliwosci szczepien, badan
profilaktycznych;

» wskaznik zadowolenia obywatelii organizacji prywatnych
zustug Swiadczonych za posrednictwem platformy, uzyska-
ny na podstawie wynikdéw ankiet;

« wskaZznik (procentowy) poréwnuijqcy liczbe projektow zre-
alizowanych we wspélpracy z prywatnymi organizacjami
(np. branzowymi) po wdrozeniu praktyki z liczbq takich pro-
jektéw przed implementacijq.

Ryzykaibariery Kluczowe wyzwania/zagrozenia dla wdrazania dobrych praktyk
w sektorze publicznym:

= bezpieczenstwo cybernetyczne;

= zachowanie réwnowagi miedzy zabezpieczeniem danych
audostepnieniemi utatwieniem korzystania z platformy;

= ograniczenia prawne dotyczqce udostepniania danych
profilowych;

«  postawy pracownikéw wobec zmian;
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» szkolenie pracownikéw w zakresie nowych form Swiad-
czenia ustug;

= zaufanie obywateli i prywatnych przedsigbiorstw do orga-
nizaciji - kluczowe zwtaszcza w pierwszych dniach dziatania
nowego systemu (platformy).

Codalej?
Wiasne pytania

Zadawaj sobie nastepujgce pytania:

Jak stymulowaé wyobraznie i kreatywnosé testujgcych platforme
uzytkownikéw?

Na jakie pytanie powinni umieé¢ odpowiedzie¢ pracownicy i eksperci orga-
nizaciji publicznej?

Jak zapewni¢ realng reprezentatywnosé grupy przyszlych uzytkownikéw
pod wzgledem skladu spolecznego (wiek, pte¢, zawdd, miejsce zamieszkania)?

Co moze p6js¢ zle, co zrobimy, gdy nie bedzie nam szlo?

@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki
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Digital public services: How to achieve fast transformation at scale

Wedtlug McKinsey (w skrocie):

Cyfrowe ustugi publiczne sg koniecznosciq.

Cyfryzacija jest wyzwaniem dla catej administracii rzgdowei.

Wzmaga sie globalny ruch w kierunku cyfryzacii ustug publicznych.
Architektura T ma zapewnia¢ uzytkownikom satysfakcjonujgce wyniki — szybko
i tanio.

Skuteczne sq ,zwinne laboratoria” do zarzgdzania ztozonosciq interesariuszy
ustug publicznych. Dobrze funkcjonuje wdrazanie zwinnych sposobow pracy w T
w celu poprawy doswiadczen obywateli.

Dostep do ustug publicznych moze by¢ réwnie tatwy jak zakupy online.

Administracjo, pamietaij!
Podsumowanie

Najwiekszq czesSciq naszej cyfrowej transformacji jest zmiana sposobu
myslenia - Simeon Preston

Stworzenie rozbudowanej strony internetowej dla jednostki administraciji publicznej


https://joinup.ec.europa.eu/sites/default/files/inline-files/DPA_Factsheets_2022_Poland_vFinal_0.pdf

Kiedy transformacja cyfrowa jest wykonywana dobrze, to tak, jakby ggsienica
zamieniata sie w motyla, ale kiedy robisz to Zle, wszystko, co masz, to ggsienica -
Inspirujgce George Westerman

mysli . L PR . ;
Nie daj sie zwieS¢ niektérym szumom zwigzanym z transformacjq cyfrowq,

transformacja cyfrowa to dyscyplina biznesowa lub filozofia firmy, a nie projekt -
Katherine Kosterewa

SYNERGIA - jednym zdaniem

Nie ma alternatywy dla cyfrowej
transformaciji. Wizjonerskie firmy
wymys$lq dla siebie nowe opcje
strategiczne - te, ktore sie nie dostosujq,
poniosq porazke - Jeff Bezos
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Wspélpraca z interesariuszami
w procesie regulacii
funkcjonowania sektora fin-tech

PIGULKA WIEDZY
Wspotpraca jednostek administracii publicznej z przedstawicielami

Cel praktyki sektora finansowego w celu ustanowienia przejrzystychi przyjaznych
regulaciji dla obywatelii przedsiebiorstw

Skad praktyka? Wykorzystanie ICT w sektorze publicznym

Kiedy Gdy organizacija potrzebuje wysokospecijalistycznej wiedzy
stosowac? interesariuszy, aby rozwigza¢ problem regulacyjny za jaki odpowiada
Planowane Lepsze regulacije dotyczqce sektora fin-tech gwarantujgce interes
rezultaty publiczny

Naklady, o ktorych nie

) P Przeszkolenie w zakresie identyfikaciii wspotpracy z interesariuszami
mozna zapomnieé

Ryzyka, na ktore Nadmierne poddanie sie interesom regulowanych albo dominacja
trzeba uwazaé jednego z interesariuszy

Wigczanie interesariuszy w logiczny i transparentny sposob do regulacii

Kluczowe dzialania
problemu

Skrocenie czasu tworzenia regulaciji dotyczgcych obywateli
Kluczowa miara i przedsiebiorstw przy jednoczesnym wzroscie satysfakceiji tych
sukcesu (nie jedyna) interesariuszy ze sposobu prowadzenia konsultacii
publicznych w sprawie regulacii



PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

®

Stopiei trudnosci
praktyki

Umiarkowana

@®@®O

Wymagane naklady = Koszt promociii przekonania do udziatu w tej formie pracy (w po-
finansowe czqtkowej fazie wdrazania praktyki);
= Koszt organizacii spotkan interesariuszy (w przypadku spotkan
online koszt jest nizszy).
Wymagane zasoby = Zespot(2-5 0s6b w zaleznosci od liczby interesariuszy) do zarzqdza-

ludzkie do wdrozenia

nia wspotpracq z przedstawicielami firm nalezgcych do sektora
finansowego;

= Przedstawiciele interesariuszy (prawnicy, eksperci), ktérzy wyrazili
che¢ wspdbtpracy przy tworzeniu regulacii.

Wymagane
istotne dzialania
organizacyjne

= Wsparcie kierownictwa organizacii.

= Zadbanie o to, aby pracownicy organizaciji publicznej byli kompe-
tentnymi partnerami dialogu z sektorem regulowanym - gwarantu-
je ochrone interesu publicznego (dob6r wiasciwych oséb).

Wymagane zasoby
techniczne

= Niezbedny sprzet komputerowy dla zespotu zarzgdzajgcego
wspotpracq z przedstawicielami firm nalezgcych do sektora
finansowego;

= Niezbedny sprzet i programy komputerowe do spotkan online lub
sale wymagane do spotkan na zywo.

Potrzebny czas

Wdrozenie praktyki moze trwaé od 2 do 8 miesiecy, w zaleznosci od
przyjetej formuty spotkan z interesariuszami, ich liczby oraz wybranej
metody wspoélnego podejmowania decyziji.

Wiedza
i doswiadczenie

Interesariusze, w szczegblnosci przedstawiciele sektora fin-tech
(technologii wspomagaijgcych ustugi finansowe), posiadajg wiedze
niezbednq do regulaciji sektora finansowego; przedstawiciele
administraciji publicznej nie powinni odbiegaé poziomem kompetencii
w tym zakresie lub powinni by¢ wspierani przez zewnetrznych
ekspertow.

Wspélpraca

Wspbtpraca z zainteresowanymi stronami jest kluczowym elementem
tej praktyki. Wazne jest, aby uwzgledni¢ jak najwiecej grup interesariu-
szy - przedstawicieli firm nalezgcych do sektora finansowego, ich
klientéw, organizaciji rzadowych, bankéw itp.

438 Wspbtpraca z interesariuszami w procesie regulacji funkcjonowania sektora fin-tech



439

Wstep

Wspotczesnie wspolpraca administracii publicznej z sekto-
rem prywatnym jest uznawana za jeden z podstawowych
warunkoéw rozwoju gospodarczego i mozliwosci funkcjonowa-
nia w konkurencyijnej gospodarce Swiatowej. Generalnie rzecz
uimujgc, panstwo stwarza warunki i regulacie dziatalnosci biz-
nesowej, a sektor prywatny w tych ramach zapewnia podstawo-
we, kluczowe i pozgdane przez klientéw dobra i ustugi. Sektor
finansowy ze wzgledu narole ,.krwiobiegu gospodarki” moze
przyczyniac sie do rozwoju gospodarczego i spotecznego, ale
moze takze ,pociqgnqg€” za sobqg gospodarke, spoteczenstwo
oraz panstwo w przepasé kryzysu finansowego i gospodar-
czego. Dlatego zasady regulaciji sektora finansowego sq
szczegoOlne - np. panstwa powolujq niezalezne organy regu-
lacyjne (w Polsce: Komisja Nadzoru Finansowego) czy stojgce
na strazy praw klientéw tego sektora, np. Rzecznik Ubezpieczo-
nych. Sektor finansowy, wliczajgc w to banki, gietde, instytucije
oszczednosSci emerytalnych czy ubezpieczen, musi spetniaé
wysokie standardy zarzqgdzaniaryzykiem, przejrzystosciczy
gwarancii. Z drugiej strony jest to obszar gospodarki, ktory jest
wspotczesnie bardzo wyspecializowany, jesli chodzi o istniejgce
instrumenty finansowe i konieczng wiedze do zarzgdzania nimi.

Dla dobra obywateli instytucije publiczne, w tym regulacyijne,
powinny angazowac sie w niektore projekty realizowane przez
podmioty prywatne chocby dlatego, aby proaktywnie przewi-
dywaé problemy regulacyine, jakie moggq sie pojawi¢ w zwigzku
zwprowadzaniem nowych instrumentéw i technologii w sektorze
finansowym.

Przykitad proaktywnej wspotpracy z firmami zewnetrznymi po-
chodzi z Afryki. Firma M-Pesa Mobile planowata wprowadzi¢
platnosci zblizeniowe telefonem. M-Pesa jest operatorem
sieci telefonicznej, a tylko banki mogty uruchomié nowg meto-
de ptatnosci. Obecnie sq to ustugi finansowe realizowane za
posSrednictwem telefonu komorkowego. Ustuga zostata utwo-
rzona w 2007 r. przez Safaricom oraz Vodacom, najwigkszego
operatora komérkowego w Kenii i Tanzanii. Klient przechowuje
pieniqgdze na specjalnym koncie bankowym, skgd moze doko-
nywac przelewéw (sklepom, innym osobom) i ptaci¢ za zakupy
oraz ustugi w sklepach za pomocq SMS.

Na etapie proponowaniainnowaciji M-Pesa zwrécita sie o wspar-
cie do rzqdéw krajéw afrykanskich. Operator sieci telefonicznej
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Cel praktyki

Na czym polega praktyka

otrzymat zgode na operacie finansowe w Kenii i Tanzanii, ponie-
waz wprowadzenie takiej metody ptatnoscirozwiqgzato czeSc¢ pro-
blemoéw zwigzanych z transferami finansowymi w tych krajach.
Rzqdy podiely sie patronowania rozwigzywaniu niektérych
probleméw technologicznych, prawnychiinformatycznych
(zwigzanych gtéwnie z bazami danych) we wspbtpracy ze zgta-
szajgcq innowacije firmg oraz bankami, ktérych ustuga przede
wszystkim dotyczyta. Jednym z problemow byto wykorzystanie
baz danych przy pomocy sztucznej inteligencii.

Celem praktyki jest wspolpraca jednostek administraciji pu-
blicznej z przedstawicielami sektora finansowego, po to by
ustanowié przejrzyste i przyjazne regulacje dla obywateli oraz
przedsiebiorstw.

Chodzizatem o pewnego rodzaju réwnowage interesow: w pier-
wszej kolejnosci interesy klientéw, z drugiej zas - instytucii finan-
sowych, ktére zyskajg mozliwos¢€ przeprowadzania operaciji na
rzecz pomnazania powierzonych oszczednosci czy gwaranciji
spetnienia zgdan ubezpieczajgcych sie.

Woplynie to pozytywnie na:

*  budowanie zaufania do organizacii publicznej - ze strony
regulowanego sektora oraz klientéw instytucii finansowych;

= rozwoj technologiczny i wiedzy o technologiach w admi-
nistraciji publicznej, w tym sztucznej inteligencii;

= obnizenie kosztéw ustalania i wdrazania przepiséw, wiek-
szqichtrafnosé przy jednoczesnym braku nadmiernej, zbed-
nej (rozbudowanej, zagmatwanej) regulacii;

« skrécenie czasu poswiecanego naustalanie przepiséw - po-
przezichkooperacyjne przygotowanie, na zasadzie wspoine-
gorozwiazywania problemu, a nie jedynie wazeniaintereséw
miedzy administracjqg i regulowanym sektorem.

Praktyka polega na wspétpracy z przedstawicielami sektora

finansowego w celu wypracowania regulacii, dobrych praktyk

i standardow postepowania w sektorze fin-tech. Kluczowe

znaczenie ma zaangazowanie réznych grup interesariuszy; tj. -
przedstawicieli:

= organizacijirzgdowych, w szczegdlnosci regulacyjnych oraz
dziatajgcych na rzecz ochrony klienta (instytucije nadzoru
i kontroli, rzecznicy praw konsumentaitp.);

= bankow;
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= sektorafin-tech;

= firmzbranzy technologiiinformacyjnychikomunikacyjnych;

= obywateli-kliencifirm dziatajgcych w sektorze finansowym
oraz ich przedstawicieli.

Udziat zainteresowanych stron powinien by¢ dobrowolny. Aby
zaangazowac ich wigcej, powinno sie umozliwi¢ im wspotpra-
ce za posrednictwem metod zdalnych. Podczas wdrazania
tej praktyki, w celu rozwigzywania problemow we wspotpracy
z przedstawicielami sektora finansowego, zaleca sie stoso-
wanie techniki step ladder (drabiny schodkowej) - metody
utatwiajgcej skuteczne podejmowanie decyzji grupowych. Jej
celem jest upewnienie sig, ze mysli i pomysty wszystkich czton-
kéw danej spotecznosci (np. firm sektora finansowego, klientéw)
sq dostepne dla grupy.

Technika ta sklada sie z nastepujgcych krokow:

. Zidentyfikowanie wszystkich kluczowych interesariuszy np. po-

przez wykorzystanie metod opisanych w praktyce ,Ekosystem
interesariuszy”.

. Przedstawienie problemuregulacyjnego wszystkiminteresariu-

szominaswietlenie réznych jego aspektéw. Moze to by¢ problem
przyszly, ktory np. powstanie w wyniku zastosowania nowych
technologii.

. Dialog z pierwszym interesariuszem w celu ustalenia sposo-

boéw wspdlnego rozwigzania problemu.

. Dodanie drugiego interesariusza do rozmowy i ponowne wspol-

ne ustalenie rozwigzania problemu.

. Nastepnie dolgczenie do rozmowy kolejnych interesariuszy

i kazdorazowo wspdlne ustalanie rozwigzania.

. Podijecie decyzji o rozwigzaniu problemu.

Kazdy kolejny ,,szczebel” drabiny (dotqczanie kolejnych kluczo-
wychinteresariuszy) oznacza ponowne dyskutowanie problemu,
uwzgledniajgce ustalenia dokonane w poprzednim etapie.

Rola jednostki publicznej polega na zarzgdzaniu procesem
oraz gwarantowaniu tego, ze kolejnos¢ dolgczania nie bedzie
miata decydujgcego wplywu na badanie problemu z wielu
perspektyw. Regulator bedzie naktaniat do modyfikacii stano-
wiska pod wptywem nowych, dotqczajgcych interesariuszy, ale
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jednoczesnie pilnowat tego, aby zidentyfikowane na poprzednim
etapie problemy i rozwigzania byty brane pod uwage. Podczas
wspOipracy miedzyorganizacyjnej kluczowe jest wskazanie
ze strony organizacii publicznych takich menedzeréw, ktérzy
stojgc na gruncie interesu publicznego i ochrony intereséw oby-
wateli oraz panstwa, nie sq jednoczesSnie przekonani o swojej
dominuijqcei rolii majq Swiadomosé potrzeby petnejkontrolinad
opracowaniem przepisOw z uwzglednieniem uwagi podmiotow
sektora finansowego. Dzieki wspotpracy opartejna mapie Srodo-
wiska (ekosystemu) wszystkie jednostki, firmy oraz organizacie
majq podobne znaczenie w projekcie, traktowane sgréwno
i razem negocjujg warunki wspéinego dzialania.

Taka forma regulacji stanowi forme ,samozobowigzania” wszy-
stkich stron do okreslonego dziatania czy zachowania - ze wzgle-
du na fakt, ze zostaly one wspdlnie wypracowane. Stanowi to
rodzaj ,umowy fair play”, dla ktérej przepisy stanowiq jedynie
forme prawng, anajwazniejsze jest to, zeby problem bytwspdlnie
rozwigzywany. Kluczem do powodzenia praktyki sq:

= transparentnoS¢ dziatan wszystkich uczestnikow;

= gotowos¢ do wspblinego rozwigzywania probleméw i odpo-
wiednie umiejetnosci (proces moze byé wspomagany przez
moderatoréw);

= réwne traktowanie interesariuszy z uwzglednieniemich roli;

= poswiecenie odpowiedniej iloSci czasu na wspoine rozwig-
zywanie problemu (nie zas na konfliktowy przetarg czy za-
kulisowy lobbing).

Efekty dla organizaciji publicznej:

nawiqgzanie wspotpracy pomiedzy administracjq publiczng a interesariuszami;

skrécony Sredni czas ustalania przepisow;

obnizony Sredni koszt ustalania przepisow;

wieksze zaangazowanie interesariuszy;

wypracowanie regulacii przyjaznych przedstawicielom sektora finansowego
i obywatelom;

zwiekszone zaufanie do organizaciji publicznych;

utatwienie przysziej wspotpracy miedzy jednostkami administraciji publicznej
a przedsiebiorstwami przy kolejnych regulacjach czy rozwigzywaniu innych
problemoéw.
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Wskazniki skutecznosci Aby mierzyé przyblizanie sie do zatozonych celéw danej praktyki
praktyki oraz ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére
nazwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki:

= liczba wspélpracujgcych oséb - szczegblnie wazna jest
liczbainteresariuszy;

«  proporcja(procent) Sredniego czasu ustalania regulacii
po wdrozeniu praktykido Sredniego czasu ustalania regulacii
przed wdrozeniem praktyki;

= stosunek (procent) Sredniego kosztu ustalenia regulacyjne-
go po zakoficzeniu praktyki do Sredniego kosztu ustalenia
regulacyjnego przed praktykg;

= poziom zadowolenia interesariuszy ze wspoéipracy mie-
rzony badaniami.

Kluczowe wyzwania/zagrozenia dla wdrazania dobrych praktyk
w sektorze publicznym:

Ryzykaibariery

= porozumienie miedzy zainteresowanymi stronami;

= niechec ktorejkolwiek z grup interesariuszy do wspéinej
pracy lub do ktérejs z innych grup;

= nieréwne traktowanie interesariuszy i polityzacjaprocesu
(kierowanie sie kryteriami scisle politycznymi);

= wybdér metody podejmowania decyzji odpowiedni do liczby
i doSwiadczeniainteresariuszy;

»  powstawanie konfliktow miedzy interesariuszami.

Codalej?
Wiasne pytania

Zadawaj sobie nastepujgce pytania:

= Jakich cech, wiedzy, doSwiadczen i postaw potrzebujesz aby wspbtpracowaé
zinteresariuszami?

= Co warto wiedzie€ o najwazniejszych interesariuszach, ich interesach, historii,
wartosciach? Co jest dla nich wazne?

= Comoze p6jsé zle, co zrobimy, gdy nie bedzie nam szto?
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@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki

Polska Izba Ubezpieczen ze Zwigzkiem Bankow Polskich, w porozumieniu
z Urzedem Komisji Nadzoru Finansowego, opracowujq dobre praktyki w za-
kresie ubezpieczen sptaty kredytu i pozyczki (CPI). Samoregulacja ma uzupetnié
znowelizowang Rekomendacie U, nad ktérg pracuje UKNF.
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@ Administracjo, pamietaij!

Podsumowanie

Czytajwigcej:

Prawo.pl

)

Inspirujgce
mysli

o
(5

Specijalistyczny charakter regulaciji nie wyklucza wspélpracyidialogu. Ztozone
rzeczy rzadko kiedy zrozumie jeden cztowiek czy jedna organizacia.

Wspotpracujqc, troche ryzykujesz, ale w jeszcze wiekszym stopniu dzielisz sie
ryzykiem.

W zmiennym Swiecie nigdy nie wiadomo z kim wspotpraca moze by¢€ koniecznaq,
kogo spotykamy i kogo bedziemy potrzebowa¢.

Potqgczenie sit to poczqtek. Trzymanie sie razem to postep. Wspdina praca to
sukces - Henry Ford

Tylko silni mogq wspofpracowaé - Dwight D. Eisenhower

Istnieje bardzo realne niebezpieczenstwo, ze regulacje finansowe stangq sie
wilkiem w owczej skérze - Henry Paulson

SYNERGIA - jednym zdaniem

Praca zespofowa dzieli obowiqzki
i zwielokrotnia sukces - autor nieznany
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UWAGA! DOBRA PRAKTYKA

Dokumentacija cyfrowa
w instytucjach publicznych

PIGULKA WIEDZY

Celem wdrozenia jest zwigkszenie wykorzystania IT w organizacjach

Cel praktyki
P U publicznych poprzez digitalizacje dokumentacii
Skaqd praktyka? Wykorzystanie ICT w sektorze publicznym
= Utatwienie dostepu do ustug publicznych,
Kiedy = Umozliwienie realizacji ustug w oderwaniu od miejsca Swiadczenia,
stosowac? = Skrocenie czasu na dostarczenie ustug,
= Wymagania no-wych pokolen obywateli
Planowane L. ) P o
Rozwdj funkcjonalnych systemow IT organizacii
rezultaty

Naklady, o ktorych nie

. . Infrastruktura informatyczna
mozna zapomnieé

Ryzyka, na ktore

. Cyberbezpieczenstwo i dane osobowe
trzeba uwazaé

Kluczowe dzialania Wzmochnienie zespotu IT

Kluczowa miara

o Wzrost wydajnosci organizacii i osigganie celow
sukcesu (nie jedyna) 9 9
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PRZYGOTOWANIE / ZASOBY

Stopien trudnosci
praktyki

Umiarkowanie trudna

@®@®O

Wymagane naklady = Koszty wynagrodzen nowych cztonkoéw zespotu IT;
finansowe «  Koszty nowego oprogramowania i technologi;
= Koszt serwerdw zewnetrznych ustugodawcy - czyli przechowywania
w,.chmurze”.
Wymagane zasoby = Zespo6tIT odpowiedzialny za administrowanie danymi, zarzgdzanie

ludzkie do wdrozenia

dostepem do dokumentéw, wdrazanie usprawnien w zakresie
digitalizacji dokumentow;

= Administrator odpowiedzialny za ochrone danych osobowych;

= Liderzy zespotow lub pracownicy IT wspierajgcy pracownikow we
wdrazaniu narzedzi do digitalizacji dokumentacii.

Wymagane
istotne dziatania
organizacyjne

= Ustalenie zakresu digitalizacji dokumentéw i harmonogramu
digitalizaci;
= Przeszkolenie pracownikow.

Wymagane zasoby = Biuro zespotu IT wyposazone w komputery, sie€ firmowg, internet,
techniczne serwery do przechowywania danych;
= Oprogramowanie i technologia oraz dobrejjakosci skanery;
= Serwer zewnetrzny lub magazyn w chmurze.
Potrzebny czas Wdrozenie praktyki powinno zajg¢ okoto szesciu miesiecy.
Wiedza Kadra IT bedzie nadzorowaé digitalizacje dokumentow i szkoli¢ kadre

idoswiadczenie

z zakresu wykorzystania nowych technologii.

Wspolpraca

Wspdbtpraca cztonkdéw zespotu IT z pozostatymi pracownikami jednostki
iz firmg zewnetrznq, ktéra dysponuje magazynem dokumentéw
w ,chmurze” dla jednostki administraciji publiczne;j.

Dokumentacja cyfrowa w instytucjach publicznych
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Wstep

PRZEStANIE DLA LIDERA ORGANIZACJI

Nigdy wiecej blednie cytowanych formularzy, zagubionych
faktur, zbednych wpisow, brakujgcych czekéw lub op6znien

spowodowanych niekompletng dokumentaciq
- BILL GATES

Digitalizacja dokumentacii to niezbedny krok do wdrozenia
praktyk ,elektronicznego” rzqdu i cyfrowej administracii. Ten
trend wydaie sie juz nieodwracalny, pomimo okreslonych ryzyk
(cyberprzestepstwa, inwigilacja) i wdrazanych (w calym swie-
cie) zawodnych, publicznych projektow cyfryzacyjnych. Ocena
stopnia zinformatyzowania pracy administracijijest elementem
oceny sprawnosci wspoélczesnych panstw, a digitalizaciq,
réwniez administracii publicznej, Swiadczy o konkurencyjnosci
gospodarek'.Na przyktad Komisja Europejska wydaije od kilku lat
raport na temat stanu digitalizacji w panstwach europejskich
pt. ,Digital Public Administration factsheets”2. Omawia on
zmiany, jakie zachodzq w administracii publicznej krajow euro-
peiskich w obszarze cyfrowej transformaciji. Raport za 2022 r.
przedstawia takze, stosunkowo szeroko, stan tej transformacii
w Polsce3. Odsetek os6b korzystajgcych z internetu w kontak-
tach z organami publicznymi w Polsce jest nizszy niz Srednia
dla Unii Europejskiej, aczkolwiek wskazniki dla Polski wyraznie
rosng w ostatnich latach. W 2022 r. odsetek ten wyniost dla
Polski 46%, a dla UE 57%, podczas gdy w 2014 r. wynosit 25% dla
Polskii47 % dla UE. W przypadku wskaznika odsetka osob korzy-
stajgcych zinternetu w celu wysytania wypetnionych formularzy
do urzeddéw w Polsce - luka ta jest juz mniejsza, tj. 40% do 45%*.

Duza czesS¢ raportu Gléwnego Urzedu Statystycznego pt.
Spoleczenstwo informacyjne w Polsce w 2022 roku doty-
czy administracii publicznej - zaréwno wykorzystania elektro-
nicznych narzedzi do zarzgdzania wewnqtrz jej jednostek, jak
i Swiadczenia ustug obywateloms.

1 Naten temat: A. Terlizzi, The Digitalization of the Public Sector: A Systematic Literature Review, (w:) , The Italian Journal of Public Policy”,

2021,nr 16(1), s. 5-38.

2 https://data.europa.eu/en/news-events/news/digital-public-administration-factsheet-2022-out

3 Digital Public Administration factsheet 2022 Poland.

4 Digital Public Administration factsheet 2022 Poland, s. 4.

5 Spoteczenistwo informacyjne w Polsce w 2022 roku, Gtdwny Urzqd Statystyczny, Warszawa, grudziei 2022, s. 41-72.
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Cel praktyki

W raporcie GUS mozna uzyskaé informacje na temat stosun-
kowo podstawowych przejawéow digitalizaciji polskiej admi-
nistraciji publicznej oraz tych bardziej zaawansowanych. Do
tych pierwszych nalezq np.:

= dostep dointernetu w jednostkach administraciji publicznej;

= wyposazenie pracownikéw jednostek administraciji publicz-
nejw urzgdzenia mobilne;

= wykorzystanie intranetu w jednostkach administraciji pu-
bliczne;j;

= szkolenia ICT w jednostkach administraciji publiczne;;

= elektroniczna skrzynka podawczai wykorzystanie systemu
Elektronicznego Zarzqgdzania Dokumentami w jednost-
kach administraciji publiczne;.

Do bardziej zaawansowanych przejawéw digitalizacji admi-
nistraciji w Polsce zaliczyé moznanp.:

= przyjecie polityki lub strategii udostepniania otwartych
danych publicznych, w tym z rejestréw publicznych;

» stosowanie narzedzi business intelligence®;

= udostepnianie aplikaciji do pobrania na urzgdzenia mobilne,

= wykorzystanie chmury obliczeniowej w jednostkach admi-
nistracji publicznej;

* umozliwienie obywatelom udziatu w glosowaniach i konsul-
tacjach spotecznych online;

= umozliwienie obywatelom zatatwienia spraw administra-
cyjnychidostepu do ustug publicznych.

Niezaleznie jednak od tego, czy mamy do czynienia z podstawo-
wymi, czy zaawansowanymi zastosowaniami technologii infor-
macyjnych w administraciji publicznej,ich ,bazq” jest przejscie
z papierowej formy pracy urzedéw na cyfrowgq, czyli zaste-
powanie dokumentéw papierowych elektronicznymi w roznej
postaci.

Praktyka ma na celu zwiekszenie wykorzystania IT w organiza-
cjach publicznych poprzez digitalizacje dokumentacii. Cyfrowe
zarzqdzanie dokumentacijq w instytucii publicznej jest efektem
postepu technologicznego i warunkiem spetnienia wymagar oby-
wateli. Cizas -pragnqcy szybszejitatwiejszej obstugi- oczekujg

6 Zgodnie z definicjq business intelligence (Bl), czyli analiza biznesowa, to proces polegajgcy na przetwarzaniu dostepnych danych
winformacije, a tak uzyskanych informaciji - w wiedzeg utatwiajgcq dziatanie.

Dokumentacja cyfrowa w instytucjach publicznych



449

Jakie dziatania obejmuije
praktyka?

od jednostki administracii publicznej zdecydowanego zwieksza-
nia liczby formularzy on-line i innych dokumentow dostep-
nych na portalachinternetowych. Organizacie publiczne, chcgc
sprostaé tym wymaganiom, powinny wdrozy¢ rozszerzong
digitalizacje dokumentaciji.

Dzialania jednostek administracji publicznejwdrazajgcych
praktyke obejmuijq:

» digitalizacje dokumentéw administraciji publiczne;;

«  wdrozenie technologii OCR (optical character recognition) -
pozwala ona na optyczne rozpoznawanie znakéw znajdujg-
cychssie naplikach graficznych, plikach drukowanych, a takze
pismach odrecznych?;

= uzycie hipertekstu - jest to zasadniczo zwykly tekst, w kto-
rym niektére stowa sq specjalnie podkreslone i pokoloro-
wane inaczej niz pozostate znaki. Stanowiq hipertqcza, czyli
linki do innych dokumentows?,

= wprowadzenie algorytméw uczenia maszynowego - sq
to kody utatwiajqce eksploracie, analize i zrozumienie ztozo-
nych zbioréw danych. Kazdy algorytm to skohczony zestaw
wyraznychinstrukciji krok po kroku, ktére komputer moze wy-
konaé, aby osiggnq¢ okreslony cel. Celem algorytmu uczenia
maszynowego jest ustalenie lub znalezienie wzorcéw, ktére
pracownicy mogqg wykorzystaé¢ do przewidywania i katego-
ryzowania informaciis;

= publikowanie formularzy do wypetnienia - formularze PDF
do wypetnienia, dostepne w programie Adobe Acrobat;

» udostepnianie moduléw baz danych interesariuszom -
obywatele bedq mogli korzysta¢ z baz danych w zakresie
udostepnianym przez jednostke;

= powiekszenie zespolu IT - gtdwne cele to m.in zarzqdza-
nie dostepem do dokumentacii i usprawnienie digitalizaciji
dokumentacii.

Kluczowq kwestiq podczas realizaciji praktyki jest ochrona da-
nych osobowych. Czg¢§¢ dokumentow dostepnych w bazie jed-
nostki administraciji publicznej bedzie zawierata dane obywateli,
dlatego baza powinna posiada¢ uwierzytelnianie dwuetapowe

7 https://www.ironmountain.com/pl/resources/data-sheets-and-brochures/o/ocr-what-is-it

8 http://mumelab01.amu.edu.pl/Teoret/wstep.html

9 https://azure.microsoft.com/pl-pl/resources/cloud-computing-dictionary/what-are-machine-learning-algorithms/
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i pliki szyfrowane. Zadaniem jednostek administracii publicznej
jest utworzenie we wlasnych systemach zapory sieciowej
(firewall) chroniqcej jednostke przed cyberatakami.
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Rezultat docelowy w organizacii publicznej

= zdigitalizowane zasoby dokumentow publicznych i tatwiejszy dostep do

dokumentow;

= mniejsze wykorzystanie dokumentéw papierowych i ograniczenie powierzchni
biurowej koniecznej do ich archiwizowania;

= wieksze wykorzystanie technologii informatycznych;

= wieksze bezpieczenstwo przed cyberatakami;

= wzrost zadowolenia obywateli z dziatalnoScijednostki administracii publicznej;
dzieki duzej liczbie formularzy i dokumentaciji dostepnych online;

= powiekszony zespot IT;

= nowe metody digitalizacji dokumentow, tj. technologia OCR, hipertekst, algo-
rytmy uczenia maszynowego, formularze do wypetniania.

Wskazniki skutecznosci Aby mierzy¢ przyblizanie sie do zatozonych celéw praktyki oraz
praktyki ich osiggniecie, mozna zastosowaé ponizsze miary, ktére na-
zwiemy wskaznikami skutecznosci praktyki:

Ryzykaibariery

wskaznik pokazujgcy wzrost wykorzystania IT w jedno-
stce administraciji publicznej - miarg moze byé np. liczba

zdigitalizowanych procesow, liczba dokumentéw udostepnia-
nych w formie elektronicznej, liczba stanowisk wykonujgcych

prace za pomocq narzedziIT;

wskaznik obrazujgcy wyniki badan satysfakciji z uslugi

jednostki przeprowadzonych wsréd obywateli z nich korzy-
stajgcych po wdrozeniu praktyki.

Kluczowe wyzwania/zagrozenia dla wdrozenia praktyki
w sektorze publicznym to:

dostep do funduszy;

wspolpraca dzialu IT z innymi pracownikami jednostki ad-
ministraciji publiczne;;

bezpieczenstwo danych osobowych i przestrzeganie za-
sad ich udostepniania;

jakos¢ skanowanych dokumentow;

op6r wobec zmian wsréd pracownikow i czesci klientéw
administraciji publicznej;

Dokumentacja cyfrowa w instytucjach publicznych



@ Co dalej?
Wiasne pytania

Czy przygotowalem/przygotowalam pracownikow na digitalizacie?

Jak zmieni¢ przyzwyczajenia?

Czy instrukcje wypelniania dokumentow elektronicznych - np. zapisywania,
zachowywania, edytowania, podpisywania - bedq jasne dla obywateli?

Czy na digitalizacje wszyscy klienci zareaguijq tak samo? Jak informowaé i za-
checaé rézne grupy?

Czy w przypadku atakéw cybernetycznych mam procedury zapewnienia cig-
glosci dzialania w stosunku do zdigitalizowanych zasobéw i ustug?

Co moze p6js¢ zle, co zrobimy, gdy nie bedzie nam szlo?

@ Ciekawe przyklady, wdrozenia i wskazowki

R
(5

SYNERGIA -
jednym zdaniem

Tempo, w jakim
ludzie korzystajq

z technologii
cyfrowej, przeczy
naszym
stereotypom
dotyczqcym wieku,
wyksztafcenia,
jezyka idochodéw -
Narendra Modi
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Rekomendacje OECD dotyczqce skutecznych strategii digitalizacji administracii
publicznej (,Recommendation on Digital Government Strategies”).

Podrecznik OECD dla e-lideréw dotyczqgcy zarzgdzania administraciq cy-
frowym (,The E-Leaders Handbook on the Governance of Digital Government
2021"). Organizacja rekomenduje go w nastepujqcy sposob: ,Niniejszy podrecz-
nik przedstawia Ramy OECD dotyczqce zarzgdzania cyfrowego administracijq,
ktore zostaty opracowane w oparciu o doSwiadczenia krajdow cztonkowskich
i partnerskich. W podreczniku okreslono aspekty, ktére nalezy uwzgledni¢ przy
opracowywaniu ram zarzqdzania publicznego na potrzeby administraciji cyfro-
wej, w tym czynniki kontekstowe, modele instytucjonalne i dzwignie polityczne.
Oparty na tych ramach podrecznik stanowi rowniez praktyczny itatwy w uzyciu
zestaw narzedzi dla decydentéw dgzgceych do poprawy dojrzatosci cyfrowej
administraciirzgdowej".

@ Administracjo, pamietai!

Podsumowanie

)

Inspirujgce
mysli

Podstawa digitalizacii to stata komunikacja: z interesariuszami, uzytkownikami,
ekspertamilT.

Pomysl o transformaciji cyfrowej nie jako o projekcie technologicznym, ktéry
nalezy ukonczyé, ale o stanie nieustannej zwinnosci, zawsze gotowej do ewolucji
w zaleznosci od tego, czego klient chce w przysztosci- Amit Zavery

Automatyzacja zastosowana do nieefektywnej operacji zwiekszy nieefektyw-
nos¢ - Bill Gates
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Poznanie dobrej
praktyki to dopiero
pierwszy krok...

Wdrozenie dobrej
praktyki w zycie'

Zaprezentowane w Minipodreczniku praktyki stanowig wtasci-
wie gotowe metody podnoszenia jakosci pracy organizacii.
Jednak zapoznanie sie z nimii decyzja o ich zastosowaniu to

dopiero poczgtek drogi.lch wdrozenie w konkretnej organizacii

i w odpowiedzi na konkretny problem to proces wymagajgcy
zaangazowania ludzi oraz zasobéw. Ma on charakter projektu

albo problemu do rozwigzania oraz zmiany organizacyjnej.
Podejmujgc decyzje o wdrozeniu praktyki, musimy sie liczy¢ tez

zkoniecznosciqg rozwigzywania ré6znych probleméw.

Dotyczq one wielu aspektoéw dziatania organizacii, np. komu-
nikowania dobrej praktyki, jej wptywu na dotychczasowe cele

organizaciji czy zarzqdzania ludzmi. Znaczna czeS¢ zaprezen-
towanych w tej publikaciji praktyk moze sluzyé rowniez lep-
szemu wdrazaniu (np. rozwigzywanie probleméw - metoda 6

krokéw czy narracija strategiczna).

W tym rozdziale skupimy sie na dwéch zagadnieniach:

Praktycznych zaleceniach dotyczgcych wdrazania nowych
rozwigzan czy praktyk w organizacii.

2. Analizowaniuirozwigzywaniu problemoéw, jakie mogq sie poja-

wi¢ w procesie wdrazania praktyk - od momentu zaznajomie-
nia sie z nimipo petne wdrozenie w codziennej pracy organizacii.

Ponizejw syntetyczny sposéb przedstawione zostanq wybrane
zalecenia oraz narzedzia wdrazania zmiany w administracii
i rozwigzywania pojawiajgcych sie w jej trakcie ré6znych
problemoéw.

Wdrozenie kazdego przedsiewziecia po to, aby zakonczylo sie
sukcesem, musi braé pod uwage kilka podstawowych przesta-
nek. Po pierwsze, istnieje zjawisko tzw. lukiimplementaciji ozna-
czajqce, ze pomiedzy dobrym pomystem nazmianeg ajejurzeczy-
wistnieniem jest spora przestrzen dziatan, ktérych pominiecie
prowadzi do tego, ze pomyst najczesciej pozostaje na papierze,
a nieudane proby jego wprowadzenia poprzez demotywujqcy
przyktad utrudniajq préby kolejnych udoskonalen w przysztoSci.
Po drugie, wdrozenie jest z reguly zmiang - a wiec wymaga
zarzgdzania niqg. Po trzecie, poparcie w organizacijinarzecz
planowanej zmiany nie jest oczywiste i potrzeba zabiegéw

1 W tej czesciwykorzystano m.in. literatureg dotyczqcq implementaciii zarzgdzania zmiang - patrz bibliografia dla tego rozdziatu.
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po stronie proponujgcegdo, tj. budowania koalicji popierajgcej
zmiane.

Kluczowe jest koncentrowanie sie na wdrozeniu praktykiod
pierwszego momentu, kiedy w organizaciji zaczynamy o tym
mysleé, a nie dopiero na samym koricu albo co gorszaq, juz
w trakcie zmian, gdy pojawig sie trudnosci. Wdrazanie zmiany
i zarzqdzanie nig musi by¢ tak samo istotnym skladnikiem
projektu jak pozostale elementy: rodzaj praktyki, zasoby czy
komunikacja. Jest zresztqg z nimi Scisle powigzany.

Podstawowq czesciq zarzqdzania zmiang jest radzenie sobie

z obawami lub oporem wobec niej wsréd ludzi. Generalnie

najlepsza strategia to komunikacija, partycypacija, zachecanie

i wsparcie?. Skutecznos¢ wdrozenia zmian organizacyjnych

w réwnym stopniu zalezy od sensownosci praktyki/idei/projek-
tu, ktére chcemy wdrozyé, jak i strategii (metody) dokonania tej

zmiany. Zarzqdzanie zmiang (zmianami) jest zbiorem technik za-
rzqdzania, ktére umozliwiajg przeprowadzenie grupy docelo-
wej (np. organizaciji) przez proces zmian. Zarzgdzanie zmiang

koncentruie sie na planowaniu i przeprowadzeniu zmian.

Zarzqdzanie zmiang jest SciSle powigzane z takimi obszarami

zarzqdzania, jak zarzqgdzanie strategiczne, zarzgdzanie pro-
iektami, komunikacja czy zarzgdzanie ludzmii przywodztwo.
Na przyktad zarzqdzanie strategiami czy projektami korzysta

z technik zarzgdzania zmiang, a ono samo z kolei - z technik

zarzqdzania ludzmi czy komunikaciji. Powodami oporu wobec

zmiany sq m.in. brak wiedzy i kompetencii, utrata pozycii, brak
zasoboéw, specyficznakultura czy dostrzegane ryzyka. Techniki

zarzqdzania zmiang to m.in.3:

2 Oxford Dictionary of Business and Management, Oxford University Press 2016, s.108.
3 Patrz szerzej: R.E. Quin, S.R. Faerman, M.P. Thompson, M.R. McGrath, Profesjonalne zarzqdzanie, rozdziat Funkcja innowatora.

Zarzqdzanie zmiang, Warszawa 2007.
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@ Narzedzia zmiany*

Analiza pola sit
(zazmiang
i przeciw zmianie)
i proba zmiany lub
zneutralizowania sit oporu
bgdz wzmocnienia

sit zmiany
Komunikacija, Przywédztwo
angazowanie ludzi, i dawanie przykladu,
czasem réwnoczesne znalezienie osoby (przywaodcy,
wymuszanie wzorca), ktora jest agentem/
(kiji marchewka) ambasadorem zmiany
ZMIANA

Podrecznikéw czy poradnikow dotyczgcych wdrazania projektow
oraz zarzgdzania zmiang w zwigzku z takimi projektamijest wiele.
W tym miejscu wykorzystamy zalecenia odno$nie do wdrazania
projektéw i zmian w administracii brytyjskiego autora Benja-
mina Barbera. Byt on giéwnym doradcqg sekretarza stanu ds.
edukaciji w zakresie standardéw szkolnych podczas pierwszej
kadencii brytyjskiego premiera Tony'ego Blairaod 1997 do 2001r.
Podczas drugiej kadenciiBlaira, w latach 2001-2005, Barber byt
gtéwnym doradcq ds. realizacji programéw rzgdowych, pod-
legajqc bezposrednio premierowi. Odpowiadat za wspoiprace
zagencjamirzgdowymiw celu zapewnienia skutecznejrealizaciji
programow priorytetowych premiera, w tym z zakresu zdrowia,
edukacii, transportu, policji, wymiaru sprawiedliwosci, imi-
graciji. Napisat ksigzke o swoim doSwiadczeniu: Instruction to

4 Teiinne narzedzia zmiany wymienia sie np. w: Zarzqdzanie zmianq i okresem przejSciowym, Harvard Business Essentials, Warszawa 2003.
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@ Deliver: Fighting to Reform Biritish Public Services (2008), ktora
zostataopisana przez Financial Times” jako ,jedna z najlepszych

Czytaj dalej: ksigzek o rzqdzie brytyjskim od wielu lat”. W kolejnej ksigzce:

B.Barber, How to Run a Government How to Run a Government. So that Citizens Benefit and Tax-
so That Citizens Benefits ) )

and Taxpayers Don't Go Crazy. payers Do Not Go Crazy (Penguin Books 2015), podaije 57 regut

wdrazania projektow rzgdowych. Nie przytoczymy ich tu wszyst-
kich, ale wskazemy na najistotniejsze obszary wdrozenia oraz

te zalecenia, ktére wydajq sie szczegdlnie przydatne dla wdra-
zania dobrych, nowych praktyk w administracii publicznej. Majg

one przede wszystkim te wartos¢, ze dotyczq administracii

publicznej i wynikajq z praktycznych rzgdowych doswiadczen

wdrazania zmiany i zarzgdzania nig.

Zakluczowe obszary wdrozenia B. Barber uznaije:

.—\

Inteligentne planowanie zmiany.

Posiadanie jasnych priorytetow.

Posiadanie przemyslanej strategii wdrozenia.

Dobrg organizacie i przygotowanie procedury zmiany.

Kreatywne rozwigzywanie probleméw w trakcie wdrazania.

® o A w o

Zadbanie o nieodwracalnosé zmian, na ktérych nam zalezy.

Ciekawe zalecenia odnosnie do wdrazania projektow i zmian
mozna takze znalez¢ we wspomnianej juz w rozdziale pierwszym
ksigzce Marciala Boo i Alexandra Stevensona The public sec-
tor fox®, wskazujqgc na kluczowe umiejetnosci dla skutecznego
wdrozenia projektéw w sektorze publicznym. , Lis sektora pu-
blicznego” powinien posiadaé sposrod wielu umiejetnosci te
dotyczqcqg planowania, czyli, przeksztalcania swojej strategii
w cos praktycznego i osiggalnego”.

5 Marcial Boo zajmowat wysokie stanowiska w brytyjskim sektorze publicznym, wdrozyt m.in. strategie rzqdowq Skills for life, kierowat
programami ograniczania przestepczosciiterroryzmu, byt dyrektorem ds. strategii i komunikacii w brytyjskim National Audit Office
and Audit Commision. Z kolei Alexander Stevenson jest doradcq konsultingowym w zakresie sektora publicznego dla wiadz lokalnych
irzgdowych w Wielkiej Brytanii, a takze dziennikarzem - napisat m.in. ksigzke Public Sector: Managing the unmanageable (Sektor
publiczny: zarzgdzanie niezarzqdzalnym, 2013), w ktérej zawarto doSwiadczenia zarzqdcze 50 czotowych menedzeréw sektora
publicznego w Wielkiej Brytanii. W ksigzce zajeli sie wyzwaniami, przed ktorymi codziennie stajg menedzerowie sektora publicznego,
oraz skupili sie na umiejetnosciach potrzebnych do ich przezwycigzenia, korzystajqgc z doSwiadczenia w pracy w kilkunastu
ministerstwach i setkach samorzqddw, szkét, uczelni, uniwersytetdw, urzedéw pracy, organdéw regulacyjnych, inspektoratow, sit
policyinych, wigzien, w wojsku i kontrwywiadzie MI5.
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@ Zalecenia dot. wdrazania projektow w sektorze publicznym®:

Okreslenie, dokqd sie zmierza (jasny cel i etap).

Podzielwyzwanie na zadania, te zas narzeczy do zrobie-
nia, uporzqgdkuj je w logicznej kolejnosci, kierujqc sie takimi
kryteriamijak ich wptyw na ostateczny cel, trudnosé realizacii,
pewnoSs¢, ze przyczyniq sie do realizacji zadania.
Zaplanujterminy dla tych celéw, etapéw i dzialan, uwzgled-
niajgc wzajemne powiqgzanie zadai miedzy sobg (kolej-
noS¢E). Terminy powinny byé realistyczne i zawieraé pewien ,luz”
czasowy. Jeslitrzeba, to negociujje, a takze zaplanuj czas na
testyiproby oraz pamietajo nieprzewidzianych wydarzeniach.
Zaplanuj scenariusze dla niespodziewanych wydarzen,
jakie mogq zaistnie€. Zaplanuj ryzyka, czyli rzeczy, ktére
mogq p6isé inaczej, niz sobie zyczysz; ocen znaczenie kaz-
dego ryzyka.

Finanse: czy sta¢ mnie na to?

Realizacja celu musi by¢ przystepna cenowo dla twojej

organizacii, a cena projektu powinna byé atrakcyjna wobec

oczekiwanych rezultatow (wartos§¢ do ceny). Koszt powinien

by€ ogblny oraz odniesiony do kazdego z wazniejszych zadan.
Projekt musiby¢ tez realistyczny kosztowo. Jesli koszty sq

wieksze, niz sie wydawato, trzeba wybrac priorytety, zna-
lezé oszczednosci lub inne Zrodla finansowania. Warto

zaplanowacé rezerwe np. w wysokosci 10%.

Ludzie: kogo potrzebuije, aby zrealizowa¢ projekt.

Przede wszystkim pomys| o swoim najblizszym zespole,
wszystkich osobach, ktére sq blisko ciebie - o ich koniecz-
nychkompetencjachiichkombinacijiw catymzespole. Jesli

brakuije jakich§ kompetenciji, postarqj sie o ich uzupetnienie.
Zidentyfikuj kluczowych aktorow, ktérych znaczenie dla

powodzenia projektu jest kluczowe. Zdecyduie, kto moze

byé sponsorem twojego projektu (minister, kluczowy dyrek-
tor) i jak ta osoba moze ci poméc. Pamietaj o interesariu-
szach-innych organizacijach, klientach, dostawcach ustug,

6 Czytelnikow zachecamy takze do skorzystania z zalecef dotyczgcych wdrazania projektow w sektorze publicznym autora Michaela
Barbera, doradcy rzqdow brytyjskich, zawartych w ksigzce How to Run a Government. So that Citizens Benefit and Taxpayers Do Not
Go Crazy (Penguin Books 2015). Podaje on tam 57 regut wdrazania projektow rzgdowych.
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partnerach spotecznych. Zbuduj z nimi silne relacje i postaw
na otwartosc.

Mozesz rozwazy¢ powotanie rady doradczej projektu zio-
zonej z tych, ktérzy pomogq ci jego w powodzeniu.

Pomysl o ,adwokacie diabla” w projekcie (challenger) -
moze to by¢ np. audytor wewnetrzny.

Staraj sie delegowaé i powierzaé odpowiedzialno§¢ innym.

Zadania: kto co zrobi.

Poprzydzielajwszystkie zadania wiasciwym osobom, przy-
pisujgc im odpowiedzialnos¢. Kazdy powinien rozumieé

swoje obowigzki. Osoby, ktére nie sg twoimi podwiadnymi,
wspotpracownikami czy partnerami formalnymi, staraj sie

sklonié do wspélpracy i pomocy, przekonuijgc, ze w ich

interesie jest wspotpraca z tobg. Z wszystkimi tymi osobami

komunikuj sie intensywnie.

Monitorowanie: skqd bede wiedziec, ze jestem na prawidto-
wym kursie.

Okresl sposob mierzenia postepow w projekcie. Monitoruj

zatozone wskazniki. Raporty powinny by¢ krotkie i prak-
tyczne oraz zawierac takie informacije, jak cele i podcele,
wazne dane finansowe, co zostato osiggniete w okresie

sprawozdawczym i o czym poinformujesz wazne osoby

i partnerow, jakie ,,kamienie milowe” sq do osiggnieciaw naj-
blizszym czasie, ryzyka i problemy, ktérych wazne osoby

w projekcie powinny byé Swiadome. Dokumentuj najwazniej-
sze ustalenia. Mozesz uzywaé programoéw do zarzqdzania

projektami, a takze poréwnywag sie z innymi organizacjami

realizujgcymi podobne projekty.

Dobre praktyki - rozwigzywanie probleméw i wdrazanie



%ﬁ B. Barber - Jak kierowa¢ rzgdem. Tak zeby obywatele skorzystali,
a podatnicy nie zwariowali - zalecenia wdrazania zmian
w sektorze publicznym

OBSZAR WDROZENIA
| ZMIANY W ORGANIZACJI ZALECENIA | DZIALANIA
PUBLICZNEJ

= Zrozum dobrze potencijalne czynniki wywotujgce pozgdane zmiany.

Cele = Ustal niewielkq liczbe dobrze zaprojektowanych celéw i skoncen-
truj sie na nich.

) i = Konsultuj sie zinnymi bez rezygnacii zambicji zmian.
Interesariusze zmiany o L o . L
= Utworz kierujgcg wdrozeniem ,koalicie” sprzymierzencow.

= Zbuduj potencijat, aby zrealizowaé swoj cel.
Zasoby = Zréb przeglgd zdolnosci organizacii do realizacji uzgodnionych celéw.
= Inwestuj zdecydowanie w umiejetnosciludzi.

= Przygotujplan wdrozenia.

= Wzmocnij ancuch wdrozenia”, tj. wszystkie jego ogniwa - instytu-
cje, komérki organizacyine i ludzi, od ktérych zalezq kolejne kroki

Organizacja wdrozenia wdrazania.

= Kontroluj to, co mozna kontrolowaé.
= Dryfowanie” jest najgorszym wrogiem wdrozenia.

= Rutynowe spotkania lub ,inwentaryzacije” stanu wdrozenia kreujq
fatszywe terminy.

= Zbierajdane, zadawaj pytania - dane sprawiajqg, ze praca jest

Monitorowanie wykonywana.

= Wykonaj petny przeglgd wdrozenia raz w roku.
= Ucz sie, aktywnie korzystajgc z doswiadczenia.

= Sprawdz przewrotne lub niezamierzone konsekwencije projektu.
Problemy = Przewiduj ktopoty etapu wdrozenia.
= Doktadnie diagnozujikategoryzuj problemy wedtug ich intensywnosci.

. = Nic nie zastqgpi zdyscyplinowanego przywodztwa politycznego.
Przywédztwo B . )
= Przygotowujinformacije dla lidera.

461 Dobre praktyki - rozwigzywanie probleméw i wdrazanie



DlaB.Barberaistotne jest takze psychologiczne nastawienie,
ktore gdy jest wiasciwe, utatwia dokonywanie zmian. | tak, zwra-
caijqc sie do czytelnikdw, podkresla nastepujqce, ,mentalne”
czynniki sukcesu w zmianie. Mowi wprost:

1. Zrozum przepas¢ miedzy twoimi aspiracjami a nielakierowanq
rzeczywistoscig.

2. Usun wszystkie wymowki ,ze stolu”.
3. Zrozum ,drzewailas” w zmianie.

4. Trwajprzy zmianie!
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AD 2.

Rozwigzywanie problemow
w trakcie wdrazania dobrych
praktyk

Niniejszy, krotki punkt ma na celu zasygnalizowanie metod roz-
wigzywania probleméw na kazdym etapie wdrazania praktyk -
odtych prostszych po bardziej ztozone. Metody sq tu tylko wska-
zane - naich szczegbtowy opis nie mamiejsca, ale odsytamy do
istniejgcei literatury oraz do licznych zrodetinternetowych, gdzie
sq one przedstawione w sposéb metodyczny.

Problemy, jakie mogq pojawic sie w zwigzku z decyzjg o wdro-
Zeniu praktyki, mogqg byé mniej lub bardziej zlozone i mie¢
rozny charakter (ludzki, zasoby, informacie, kultura organizacii,
czas). Schemat prostego podejscia moze by¢ jednak stosunko-
wo uniwersalny i taka metoda sprawdzi sie w wigkszosci sytuacii.
Kluczowe elementy radzenia sobie z problemami obejmujq’:

1. Angazowanie koniecznych os6b w rozwigzywanie probleméw.
Zrozumienie sytuacii.

Zidentyfikowanie zrodta problemu.

Podejmowanie decyzii, czy i kiedy dziataé.

Opracowanie rozwigzania i planu skutecznego dziatania.

o o B @ N

Wykonywanie planu dziatania, az problem zostanie pokonany.

Z powodzeniem mozna zastosowac przedstawiong wrozdziale
Il metode 6 krokow (rozpoznanie problemu, zdefiniowanie pro-
blemu, réznica miedzy sytuacjg obecnq a pozgdang, cel, analiza
problemu, mozliwe rozwigzania i kryteria ich wyboru).

Problemy, jakie pojawiajq sie najczesciej przy podijeciu ja-
kiegos dzialania majgcego na celu zmiane dotychczasowej
sytuacii, generalnie dotyczq:

1 Tak np. M. Stevens, Rozwiqzywanie probleméw, Warszawa 2000.

Rozwigzywanie probleméw w trakcie wdrazania dobrych praktyk



1. Blednego postrzegania sytuacji problemowej (stereotypy, po-
chopne wnioski, etykietowanie).

2. Emocii(unikanie ryzyka, nadmierne ryzyko, odrzucanie innowacii,
nadmiar lub brak krytycyzmu).

3. Intelektu (brak wiedzy i informacii, brak metodycznosci w ana-
lizie i dziataniu, brak kreatywnosci, btedna interpretacija).

4. Umiejetnosci rozwigzywania probleméw i wdrazania roz-
wigzan?,

A. Smalley dzieli problemy zarzqdcze na 4 kategorie:
1. Usuwanie usterek.
Eliminowanie odchylenia od standardu.

Osigganie nowego stanu docelowego.

P w® DN

Wprowadzenie innowacii®.

W przypadku 1i 2 rozwigzania majq najczesciej charakter
reaktywny i krotkookresowy, sq reakciq na biezgcq sytuacie
i dotyczq istniejgcych procedur czy systemow zarzgdzania. Te
rozwigzania nie majg na celu zmian organizacyjnych czy inno-
wacii, lecz jedynie przywrocenie stanu, jaki zostal wczesniej
w organizaciji ustalony jako obowigzujgcy standard (wyniki,
procedury). W przypadku sytuacii 3 i 4, a z takimi mamy do
czynienia przy wprowadzaniu do organizacji nowej praktyki /
nowego sposobu zarzgdzania, rozwigzanie problemu powinno
mie¢ charakter aktywny i kreatywny.

W takiej sytuacii istotne jest - oprocz 6 krokéw - okreslenie tta
(kontekstu), czyli ukazanie istotnych informacii oraz metod kon-
troli rezultatéw, ktére pozwolg okresli¢ to, czy organizacja jest
na wiasciwej drodze ku zmianie.

Organizacja powinna zastanowi€ sie nad tym, czy istniejgce
procesy, sposoby dziatania, praktyki itp. nalezy np. usungé, po-
lgczyé, przebudowaé, uproscic, odwrocié, pomniejszyé, czy
powiekszyé, zaadaptowaé, wykorzystaé do innych celéw,
aby uzyskaé nowy stan. Mozna takze stosowaé do tego podej-

2 Szerzejibidem,s.19-29.
3 A.Smalley, Cztery typy probleméw i sposoby ich rozwiqzywania, Wroctaw 2018, s.1-35.
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Scie projektowe (potrzebyirealne doswiadczenia uzytkownika,
prototypy, testowanie)*. Zastosowanie dobrych praktyk opisa-
nych w tym podreczniku powinno bra¢ pod uwage ten aspekt
usprawniania czy wdrazania innowacii.

Rozwigzywanie probleméw dotyczgcych wdrozenia dobrych
praktyk moze dotyczy¢ réznych etapdw realizacji tego przed-
siewziecia - od momentu planowania wdrozenia udoskonalen
za pomocq praktyki poprzez analize danych i problemu az po
etap praktycznego wdrozenia.

W ponizszej tabeli zaprezentowano najczesciej stosowane
i polecane metody radzenia sobie z r6znymi problemami
na poszczegdlnych etapach dziatan zwigzanych z wdrazaniem

dobrych praktyk.

ETAP
ROZWIAZYWANIA  METODA DO CZEGO StUZA
PROBLEMOW
Zbieranie = Arkusze danychiarkusze kontrolne, = Ustalanie faktéw dotyczqcych
danych wykresy, diagramy macierzowe probleméw, wytapywanie odchylen,
= Mapy proceséw korelacije, powigzania i zaleznosci
miedzy danymi
= Zrozumienie procesow i planowanie
ich udoskonalania
Analiza = Analiza przyczyn i skutkow = Pogtebiona analiza przyczyn problemu
problemu =« 5 pytan dlaczego = Poszukiwanie problemu Zrédiowego
= Analiza Pareto = |dentyfikowanie gtéwnych probleméw
= Analiza SWOT / analiza pola sit = Przedstawienie wszystkichistotnych
= Diagram zaleznosci - diagramy ma- czynnikdw oddziatujgcych na problem
cierzowe, diagramy pokrewienstwa = Przyczyny problemu
= Drzewo logiczne = Analiza problemu, szukanie przyczyn
= |dentyfikacja zrédet problemu
Tworzenie = Burzamozgoéw = Tworzenie nowych ideii pomystow
rozwiqzan = Analiza pola sit = Analiza sitwspierajgcych

= Mapy mySlowe
= Metoda szesciu kapeluszy myslowych

izmianeijej przeciwnych
= Generowanie pomystow

= MysSlenie tworcze i poszukiwanie
rozwigzan

4 Szerzejibidem,s.91-142.
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ETAP
ROZWIAZYWANIA METODA

DO CZEGO StUZA

PROBLEMOW
Podejmowanie = Osiqganie konsensusu = Pozyskiwanie akceptacii dla rozwigzan
decyzji = Poréwnywanie parami = Ustalanie priorytetéw dziatania

= Arkusz decyzyjny = Ocena rozwigzan alternatywnych

= Siatka priorytetow w celu podigcia decyzii
Planowanie = Analiza Sciezkikrytycznej = Zaplanowanie i monitorowanie spraw-
wdrozenia = Wykres Gantta nego przebiegu dziatan

= Planowanie i monitorowanie postepow
dziatania

Doskonalenie = PDCA (plan -do - check - act) = Rozwigzywanie problemow

PIPM (process improvement priority
matrix)

SMART (specific, measurable,
achievable, relevant, time-bound)

Tabelg opracowano na podstawie:

S. Smith, Techniki pokonywania probleméw, Gliwice 2004.
Warto takze skorzystac¢ z: T. Proctor, Twércze rozwiqzywanie
probleméw. Podrecznik dla menedzeréw, Gdarisk 2002.

K. Watanabe, Problem - rozwiqzanie. Proste metody na trudne
problemy, Flashbook 2010.

Rozwigzywanie probleméw w trakcie wdrazania dobrych praktyk

iwdrazanie
= |dentyfikacja najstabszych procesoéw,
ustalenie priorytetow dziatania

= Ustalanie wartoSciowych celéw
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ZAKONCZENIE

O SYNERGII, zarzgdzaniu
i przywodztwie na zakonczenie

raz jeszcze

Synergia wedtug Sfownika jezyka
polskiego to wspéldziatanie kilku
czynnikow, np. lekow, miesni,
potegujqgce dziatanie. Synonimy
synergii to praca zespotowa,
wspobtdziatanie czy harmonia. Padajq tez
okreslenia takie jak sojusz, symbioza,
jednos&¢ oraz zwroty: wspéliny wysitek,
wysitek zespotowy, efekt synergiczny.

Celem niniejszego podrecznika jest zaproponowanie dobrych

praktyk do wdrozeniaw urzedach administraciji publicznej oraz
wskazanie konkretnych narzedzii dalszych inspiracji do my-
§lenia o doskonaleniu organizaciji publicznych w poszczegdinych

obszarach zarzgdzania. Wykorzystujqc przyktady, inspiracje

i przede wszystkim praktyczny dorobek uczestnikow projektu

SYNERGIA, wykazano, ze praktyki zarzgdcze majq charakter
uniwersalny, cho¢ jednoczesnie konieczne jest mySlenie oich

specyfice w administracii publicznej.

Nestor amerykarskich politologéw profesor Graham Allison

z J. F. Kennedy School of Government Uniwersytetu Harvarda,
autor tak waznych publikaciijak: Destined For War: Can America

and China Escape Thucydides’s Trap? (2017) czy wnikliwej analizy
kubanskiego kryzysu rakietowego w1962 r.Essence of Decision:
Explaining the Cuban Missile Crisis (1971), zapytany o réznice

miedzy zarzgdzaniem w sektorze prywatnym a publicznym, po-
wiedziat kiedys:

@ Zarzqdzanie w biznesie i administracijijest tym samym. We wszystkich nieistotnych

aspektach.

Nawet jezeli jest to pewne uproszczenie, a rozwéj zarzqgdzania
w administracji doprowadzit do zblizenia wielu praktyk zarzg-
dzania, to rozpoczynajqc lekture tej publikacii, poSwieconej
transferom praktyk zarzgdzania do administracii, w tym czesto
z sektorabiznesu, warto w tymmiejscu menedzerom sektora
publicznego przypomnieé o istotnych r6znicach pomiedzy
zarzqgdzaniem w obu sektorach.

Po pierwsze, zarzqdzanie w administraciji publicznej to zarzqg-
dzanie w burzliwym, politycznym otoczeniu. Interesariusze
sqg tubardzo licznii zré6znicowani, z natury ,polityczni”, a po-
lityka rzqdzi sie odmiennymi prawami niz ,czyste” zarzgdzanie.
Witadza publiczna jest czasem roziemcq tych interesow, a cza-
semich strong. Po drugie, w sektorze publicznym kluczowe sq

O SYNERGII, zarzgdzaniu i przywbdztwie na zakoriczenie raz jeszcze
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wartosé publiczna, interesy grup spotecznych, interes publicz-
ny, cele spoteczne czy prawne ramy dziatania np. w postaci regut

i zasad konstytucyjnych. Po trzecie, ocena efektéw zarzgdzania

musibra¢ pod uwage czesto kryteria ocen drugorzednych lub

mniej istotnych w sektorze prywatnym, jak np.réwnosé wobec

prawa czy sprawiedliwosé spoteczna czy etyka zycia publiczne-
go. Wystepuijg tu zatem odmienne miary sukcesu niz te typowe

dlafirm,jak np. zysk czy wartoS¢ akciji. WigkszoS¢ celdw strategii

publicznych ma niefinansowy charakter.

Ostatecznie zarzgdzanie w sektorze publicznym to bardzo sze-
roki zakres dzialania - cale branze, regiony, grupy obywateli,
panstwo, organizacje miedzynarodowe czy integracyjne,
anawet caly Swiat.

Skupmy sie jednak natym, cowarto ,braé” z sektora prywatne-
go, pracujgc w administracji publicznej. To przede wszystkim

innowacyjnos¢ i nastawienie na efekty, nie zas wylgcznie

procedury. To poszanowanie zasobow finansowych i nasta-
wienie na klienta (odbiorcéw ustug). To wreszcie nieustanny

proces obiegui transferu praktyk zarzqdzania, nowychideii po-
dejmowanych préb doskonalenia organizacii. Lgczenie wartosci

publicznych z nastawieniem nainnowacije i transfer dobrych

prakty przynieS¢ moze spolecznie istotne korzysci.

Okres realizaciji projektu SYNERGIA, czyli wrzesien 2019r. -
grudzien 2023r. - to szczegolny czas kryzysow, ktdre dotknety
sektor publiczny wszystkich pafistw, w tym tych uczestniczqgcych
w projekcie. Pandemia COVID-19, wojna w Ukrainie, wojna w Izra-
elu, kryzys ekonomiczny, inflacja, zaostrzajgce sie problemy
klimatyczne, rosngcarola sztucznejinteligencijii zwigzane z tym
szanse oraz zagrozenia - to ,nowa rzeczywistoS¢”, wobec ktorej
stajg menedzerowie publiczni. W ksigzce Crisis Management:
Leading in the New Strategy Landscape (2020) poswieconej
zarzgdzaniu kryzysowemu autorzy - William R. Crandall, John
A.Parnell, JohnE. Spillan podkreslaijq, ze zarzgdzajgcy sektorem
publicznym i wspoétczesnymi panstwami konfrontowani sq ze
zjawiskiem nazwanym przez bytego premiera Wielkiej Brytanii
Gordona Browna ,,permacrisis”, czyli kryzysem stale towa-
rzyszqcym rzqgdzgecym. Ich zdaniem sktadajq sie ha to terro-
ryzmidotychczas znane kryzysy przyrodnicze, a jednoczesnie
gwattownie wzmagaiq sie te nowe -klimatyczne. Kryzysy majqg
ponadnarodowy charakter, a mediaiinternet intensyfikujqg takie

O SYNERGII, zarzgdzaniu i przywddztwie na zakoriczenie raz jeszcze
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poczucie. Globalizacja zwieksza przy tym prawdopodobienstwo
przenoszenia ryzyk i kryzyséw miedzy krajami, gospodarkami
i spoleczenstwami.

Analizujgc ww. problemy, autorzy podkreslajq réwniez, ze bledy

spowodowane przez czlowieka lezq u zrodel wiekszosci kry-
zys6w. To zas oznacza, ze nauki spoteczne i zarzgdzanie mogq

szukac rozwigzan, ktére bedq redukowaé prawdopodobienstwo

lub chociaz skutki tych btedow. Takze i w tym przypadku nowe,
dobre praktyki zarzgdzania majq przed sobq przysziosé.

Wiedza przekazana przez konsultantéw i ekspertow projektu

oraz liczne inspiracje wskazujq na to, ze te i zblizone praktyki

sq stosowane w sektorach publicznych wielu panstw. Jed-
noczesnie projekt SYNERGIA i podrecznik zwracajg uwage na

wspolzaleznos¢ poszczegobinych praktyk i obszaréw zarzqg-
dzania. Organizacija - czy to publiczna, czy prywatna - powin-
na by¢ calosciq, a nie luznqg federacjq obszaréw dziatania

lub - co gorsza -, silos6w”. To, co sie dzieje w jednej jej czeSci,
wplywa na inng. Na szczesScie dotyczy to nie tylko negatyw-
nych zjawisk zarzgdczych, ale i dobrych praktyk. Rolq takich

praktyk jest - poza konkretnym zadaniem w danym miejscu

w organizaciji - ,zasiewanie” przekonania, ze ,sie¢ da zrobic”
i ze realny przyklad o tym swiadczy. Misjg menedzerailidera

jest to rozumie¢ i wykorzystaé w dziataniach majgcych na celu

przekonanie organizacii, ze warto zmienia¢ i da sie to robié, ko-
rzystajgc m.in. z dorobku innych oséb, dostepnej na ten temat

wiedzy oraz wskazowek.

Synergia (z gr. cuvepyia, wspobipraca) jest stowem raczej
znanym i chetnie uzywanym (choé nie mozna tez stwierdzic,
ze naduzywanym) w zarzgdzaniu. Pojawia sie wtedy, gdy mowi
sie o dzialaniu wielu jednostek, grup, zespolow czy firm.
Czy jest jednak synergia wtasciwie rozumiana, czy tez sta-
nowi slowo ,,0zdobnik”, jakich mamy wiele w zarzqgdzaniu (np.
efektywnie, skutecznie, innowacyjnie), mimo ze nie zawsze
niosq one konkretnq tres¢, a czasem maiq cele bardziej wi-
zerunkowe niz wymierne?

Nie rozstrzygajqc tego w tym miejscu, warto - na zakonczenie -
poswiecic kilka stow podstawom pojecia synergia w kontek-
Scie nazwy projektutgczqcego dobre praktykizarzgdzania, reko-
mendowane do wykorzystaniaw administracji publicznej. Te kilka
zdan (takze zawierajgcych ostrzezenie) ma na celu zachecanie
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Strategia

Administracja _
publiczna » Projekty

Synergia

do dzialania wspdlnego: wzajemnie synergicznych praktyk
zarzgdzania, synergicznie dziatajgcych zespotow w administracii
i instytuciji publicznych w panstwie.

W psychologii spolecznej synergia to ,wspétdziatanie roz-
nych czynnikow, ktorego efekt jest wiekszy niz sumaposzcze-
gbinych oddzielnych dzialan”. Pojecie to oznacza: ,wspdlne
dziatanie dajgce wieksze lub nowe efekty; dziatania uzupetniajg
sie poprzez kooperacje (wspotprace) i synchronizacije. Efekt
zorganizowanej pracy zespotowej, ktory jest wiekszy niz suma
efektdéw dziatan indywidualnych. W wyniku synergii powstaje

efekt organizacyjny bedgcy przecietng nadwyzkgkorzysci
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przypadajgcq na cztonka zespotu wspétdziatajgcego z pozosta-
tymi osobami, w poréwnaniu z korzyscig mozliwg do osiggniecia
w dziataniu indywidualnym”.

W zarzqdzaniu z kolei synergia mamiejsce wtedy, gdy (..) Efekty

sq nieproporcjonalnie wigksze w porownaniu z sytuacijq,
gdy kazdy z podmiotow dziala oddzielnie. W biznesie mamy

do czynienia z synergiqg, gdy kilka firm lub grup pracuje razem

i osigga wigkszy sukces niz pracujgc osobno”. Jest to tez

sytuacia, kiedy ,(..) realizacja kilku projektéw rownoczesnie daje

organizacji wieksze zyski (lub czesciej nizsze koszty operacyjne)

niz realizacja tych projektéw oddzielnie. Spowodowane to jest

mozliwosciqg wspoélnego zamawiania zasobéw do projektow,
wynajmu maszyn, wykorzystania wiedzy ekspertéw dla kilku

zbieznych ze sobq przedsiewzieé¢ realizowanych w tym sa-
mym czasie”.

W naukach cistych, np.w chemii, synergia to ,wzajemne wzmoc-
nienie dzialania kilku substanciji, gdy wystepujq one razemw da-
nym Srodowisku”, w farmakologii twierdzono, ze ,dwa (czasem
kilka) stabo dziatajgce na pacijenta leki po zaaplikowaniu ich
razem dajg silniejszy efekt”.

W technice synergia wystepuje wtedy, gdy , kilka oderwanych

informacii dotyczqgcych pewnego zdarzenia pojedynczo

zawiera niewiele merytorycznej tresci. Odpowiednie infor-
macje polgczone razem, pozwalajg zrozumieé cate zdarze-
nie poprzez logiczne powigzanie faktéw, a nawet odtworzyé

brakujgce informacie”.

Internetowa Encyklopedia Zarzgdzania, omawiajqc synergie

w naukach o zarzgdzaniu, stwierdza, ze: ,Pojecie to wykorzy-
stywane jest gtdwnie w kregach menedzerskich w odniesieniu

do przedsiebiorstw, jak i jednostek dziatajgcych wich wnetrzu.
To powoduje mozliwosé zwiekszenia sukcesu i korzystnego

rezultatu swojej pracy, tym samym podwyzsza poziom wiedzy

w przedsiebiorstwie”, i dalej: ,wspotpraca, kooperacija, wspot-
dziatanie sq formami synergii, wskazujq na zalety wspdinego

dziatania wyrazone w zwiekszonych efektach, a takze dajg moz-
liwos§¢ zmniejszenia kosztow dzialalnosci”. To takze efekt,
w ktérym: ,Potgczenie zasobdw organizacyjnych, zachowan

organizacyijnych, a takze zalet i wad prowadzq do efektow

synergicznych”.
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@ Administracjo, pamietaij!

Czy mozna do tego, co zacytowano wyzej, cos§ sensownego dodac z punktu wi-

dzenia zarzgdzania w administracii publicznej? Chyba przede wszystkim to, ze:

synergia dziatan jednostek administraciji publicznejprzynosikorzysé interesowi

publicznemu i dobrobytowi spotecznemu, a wiec nie jest to jedynie efekt syner-

gii dziatania kilku jednostek publicznych dla nich samych, ale przektada sie na
»korzysci zewnetrzne” - synergie spoleczng.

a14

@ | jeszcze wazne ostrzezenie

Encyklopedia Zarzqdzania jednoczesnie ostrzega przed ,,uijem-
nq synergiq” - ,w ktorej efekt generowany przez zesp6ét jest

mniejszy niz suma efektéw wygenerowanych przez jednostki

(2+2=3)". Pojecie ,,ujemnej synergii” to ostrzezenie, aby pamie-
taé, ze podstawowe zatozenie synergii, jokim jest wspdtpraca,
potqgczenie wielu czynnikdw, o ile nie jest dobrze zarzqdzane,
moze stac sie swoim przeciwiefistwem.

To kluczowe zadanie kierownicze menedzera dobrych prak-
tyk. Samo dobre zarzgdzanie moze czasem jednak nie wystar-
czy¢€ - zwiaszcza w wiekszych, ztozonych organizacjach. Powinno

by¢ uzupetnione skutecznym przywédztwem lidera kierujgcego

wdrozeniem praktyki lub mu sprzyjajgcego. Umiejetnoscii zacho-
wania przywodcze oraz menedzerskie przenikajq sig, niemniej

w tym miejscu schematycznie wskazano, jakie zachowaniaidzia-
tania z obu obszardéw kierowania organizaciq mogq skutecznie

wspierac osigganie celu, jakim jest wdrozenie praktyki.
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Wdrazanie zmian/projektow/strategii/praktyk - kluczowe role
kierownicze
Ponizej jeszcze kilka r6znych ujeé rol kierowniczych, menedzerskich i przy-
wodczych we wprowadzaniu zmian i innowacji. Mamy nadzieje, ze kazdy
znajdzie tu cos dla siebie!

@ Kluczowe role menedzera'

ZARZADZANIE PRZYWODZTWO
= Posiadanie strategii osiggniecia celow. = Stworzenie wysokiego poziomu energii
= Kontrola kierunku dziatania. do dziatania w organizacii.
= Wplywanie na kluczowe procesy w organizacji | * Presianazmiany.
prowadzgce do osiggniecia celu. = Pamietanie o dtuzszejperspektywie
= Podejmowanie szybkich decyzji. w dziataniach biezqeych.

= Zaangazowanie sie - dawanie przyktadu, osobi-
sty wktad, pozyskiwanie zwolennikéw, relacje.

Dziatanie, aktywno$é, zmiana.

Koncentracja na kluczowych czynnikach. ] ) ) o
= Tworzenie poczucia wspolnoty w organizacii.

Ustalanie standard6w dziatania. J
= Koncentracja na wartoSciach istotnych dla

kluczowych interesariuszy.

Dbanie o zasoby i umiejetnosci.
Koncentrowanie zasobow na celach.

= OdpowiedzialnoS¢ za projekt.

Pozbywanie sig zbednych projektéw, procedur, « Konsekwencja w dziataniu
obcigzen. ’

= Podejmowanie trudnych decyziji.

Budowanie zespotéw, wspbtpraca i wspoidzia-
lanie ludzi. = Motywowanie i cel motywacyjny, tworzenie

wizji, symbolizowanie zmiany.

Szybkie pierwsze rezultaty (quick wins).
= Komunikowanie si¢ i stuchanie innych.

Zapewnianie zasobow i umiejetnosci, wsparcie
i oczekiwanie wynikow.

= Budowa systemu informaciji zarzgdczej.

1 Opracowano przy wykorzystaniu: M. Thomas, G. Miles, P. Fisk, Kompetentny CEO. Metody efektywnego dziatania dla menedzeréw
najwyzszego szczebla, Warszawa 2009.
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Kluczowe role i umiejetnosci menedzera?

ZARZADZANIE LUDZMI UMIEJETNOSCI MENEDZERSKIE
= Sprawiedliwe traktowanie. = Sprawowanie kontroli i koordynowanie.
= Motywowanie i angazowanie ludzi. = Planowanie, ustalanie priorytetéw i delegowa-

» Zarzqdzanie efektywnosciq pracownikow. nie.
= Wywieranie skutecznego wptywu, umiejetnosé

perswazji i negocjowania.

= Radzenie sobie z trudnymi ludzmi.

= Przekazywanie informaciji zwrotnych. ) . ) . )
= Budowanie relaciji ze swoim przetozonym i po-

* Doskonalenie sig w kierowaniu. stepowanie z politykami (w organizacii).

* Dbatosé o rozwoj pracownikow. = Zarzqdzanie zmiang, ryzykiem, konfliktem

i w sytuaciji kryzysowe;j.
= Zarzqdzanie projektami, czasem i stresem.
= Budowanie organizacii.
= Przewodniczenie zebraniom i udziat w nich.

KOMPETENCJE OSOBITE KOMPETENCJE ZARZADCZE

= Osigganie postepow, ocenianie wiasnej = Umiejetnos¢ postepowania w sposob
efektywnoscii wprowadzania innowaciji. ekonomicznie racjonalny, przygotowania

= Rozwijanie inteligencji emocjonalne;, planéw finansowych obnizania kosztéw.
asertywnosciidziatania w sieci. = Umiejetnos¢ przygotowania uzasadnien

= Rozwijanie umiejetnosci strategicznych, projektow.
racjonalnego myslenia, rozwigzywania = Umiejetnos¢ przygotowania planéw,
problemoéw i podejmowania decyziji. programoéw, projektow i sprawozdan.

= Umiejetnos¢ stuchania i komunikowania. = Umiejetnos¢ analizowania bilanséw

= Umiejetnosé pokonywania porazek i skutkow i wskaznikow (w tym finansowych).

niekompetenciji.
= Umiejetnos¢ udziatu w rozmowie
kwalifikacyjnej jako kandydat i rekrutujgcy.

Andrew Turnbull Andrew Turnbull (ur. 1945) jest brytyjskim politykiem i urzedni-

0 przywodztwie kiem panstwowym, ktory petnit funkcije szefa Stuzby Cywilnej Jej
Krolewskiej Mosci i Sekretarza Gabinetu Jej Krélewskiej Mosci
w latach 2002-2005. Obecnie zasiada w Izbie Lordow.

2 Opracowano przy wykorzystaniu: M. Amstrong, Vademecum jeszcze lepszego menedzera. Kluczowe technikii umiejetnosci
menedzerskie od A do Z,Poznain 2017, s.13-358.
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Patrz szerzej:

Czego oczekujemy od przywodcow publicznych?

Przywddztwo polega na umozliwieniu wszystkim w instytucji lub w sieciinstytucii
wnoszenia wkifadu. Istotq przywdédztwa na wszystkich poziomach jest nadawanie
kierunku, a nastepnie angazowanie, inspirowanie i motywowanie innych. (...) lider
nie mainnego wyboru, jak tylko dziataé poprzez zaangazowanie innych naréznych
poziomach iw coraz bardziej zréznicowanych sieciach. (...) przywoédztwo w sekto-
rze publicznym w ogéle, a w szczegobinosciw stuzbie cywilnej, jest bardzo ztoZzone,
arozwojprzywbdztwa musi uwzgledniaé te zloZonos¢. (...) OkresSlenie, osiggniecie
ipomiar wynikéw ma zatem kluczowe znaczenie dla roli wszystkich lideréw publicz-
nych. (..) Urzednicy wnoszq profesjonalizm, wiedze i diugoterminowq perspekty-
we; ministrowie wnoszq pilng potrzebe i najcenniejszq ze wszystkich legitymaciji
politycznych oraz kontakt z obywatelami, ktére nigdy nie powinny by¢ wywracane
do géry nogami ani uzurpowane. Warunkiem wstepnym rozwoju przywodztwa
publicznego musi by¢ uznanie, ze wymagane sq rézne formy przywoédztway(...).

Kluczowe dzialania na najwyzszym szczeblu przywodztwa
publicznego obejmuija:

»  Zachecanie do innowaciji poprzez przywodztwo w przed-

The New Public Leadership Challenge, SiniOI'CZOéCi.

red. S. Brookes, K. Grint, Palgrave . . B . )

MacMillan 2010, Chapter 8, = Opracowanie ram kontroli, ktére wspierajqg ocene ryzyka
Lord Turnbull: What Do We Expect of i zarzqdzqnie nim.

Public Leaders?,s.121.

«  Ustalenie celow strategicznych, ktére sgjasne dla wszyst-
kich, istotne w catym sektorze publicznymi osiggalne.

= Wspieranie osiggania celéw poprzez zapewnienie odpo-
wiednich zasobow finansowych i ludzkich.

»  Przeglqgd wynikow jako Srodek uczenia sie organizacyjnego.

»  Ustalanie wartoscii standardéw organizaciji przy zaanga-
zowaniu ludzi na wszystkich poziomach.

= Zapewnienie, ze jej zobowigzania wobec wewnetrznych
i zewnetrznych interesariuszy sq zar6wno rozumiane,
jak i spelniane.

Wdrazajqc przedstawione w publikaciji praktyki, menedzer w ad-
ministraciji publicznej staje przed wyborem dzialan sposréd

wielu, ktore codziennie podejmuije, po to aby zwigekszaé

prawdopodobienstwo powodzenia projektu, jakim jest wdro-
zenie dobrej praktyki. Kluczowe jest umiejetne lgczenie przy-
wodztwa z zarzgdzaniem.
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Tego oraz odwagiirozwagi w zmienianiu stuzby cywilnejijej
urzedow za pomocg dobrych praktyk administraciji publicz-
nej zespol projektu SYNERGIA w KSAP i autor podrecznika
serdecznie zyczq.

@ Inspiracija na koniec

= WHAT IS SYNERGY, and How Can It Help My Management? By Jennifer Bridges

Scott Belsky, Making Ideas Happen: Overcoming the Obstacles between
Vision and Readlity:

= Oddziel dziatania od e-maili.
= Bezpanskie dziatanie” nigdy nie zostanie zrealizowane.
= Nie warto sporzqdzac obszernych notatek.
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Bruce Lee (1940-1973) - amerykaniski aktor, rezyser, mistrz i instruktor sztuk
walki, filozof pochodzenia chifiskiego.

Patrick Lencioni - amerykanski publicysta, pisarz, autor poradnikéw
biznesowych.

Klaus Leopold - informatyk i autor ksiqzki Rethinking Agile.

George Ch. Lichtenberg (1742-1799) - niemiecki profesor fizyki, mysliciel,
autor ateistycznych i wolnomysinych aforyzméw.
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= Abraham Lincoln (1809-1865) - amerykaniski polityk, 16. prezydent Stanéw
Zjednoczonych.

* H.E. Luccock (1885-1960) - amerykanski pastor metodystéw i profesor na
Uniwersytecie Yale.

= John C. Maxwell (ur. 1947) - méwca, coach, trener i autor w dziedzinie
przywoédztwa.

= Angela Merkel (ur. 1954) - niemiecka fizyk, polityk, w latach 2000-2018
przewodniczgca Unii Chrzescijafisko-Demokratycznej, od 2005 do 2021r.
kanclerz Niemiec.

* Nelson Rolihlahla Mandela (1918-2013) - potudniowoafrykarski polityk,
prezydent Republiki Potudniowej Afryki w latach 1994-1999, jeden
z przywodcow ruchu przeciw apartheidowi, laureat Pokojowej Nagrody
Nobla.

= Niccolo Machiavelli (1469-1527) - prawnik, filozof, pisarz polityczny,
historyk i dyplomata florencki, jeden z najwybitniejszych przedstawicieli
renesansowej mysli polityczne;.

* Monteskiusz (1689-1755) - filozof, prawnik, wolnomularz i pisarz doby
oSwiecenia we Francii.

* Horace Mann (1796-1859) - amerykanski pedagog i polityk, reformator
edukacii, pierwszy wielki oredownik edukacii publicznej w USA.

» Jawaharlal Nehru (1889-1964) - przywodca socjalistycznego skrzydta
Indyjskiego Kongresu Narodowego w okresie walki o niepodlegtosc
przeciwko dominaciji brytyijskiej, premier Indii.

» Ronald Harold Nessen (ur. 1934) - sekretarz prasowy Biatego Domu za
prezydentury Geralda Forda.

= Michael Novak (1933-2017) - amerykanski politolog, ekonomista, teolog,
ambasador USA, bliski wsp6tpracownik Ronalda Reagana.

» Blaise Pascal (1623-1662) - francuski matematyk, fizyk i filozof religii.

= Jan Pawel Il (1920-2005) - polski duchowny rzymskokatolicki, papiez
w latach 1978-2005. Swiety Kosciota katolickiego.

= Jared Polis (ur. 1975) - amerykarski polityk Partii Demokratycznei.

» Louis Pasteur (1822-1895) - francuski chemik i prekursor mikrobiologii.

= Bob Proctor (1934-2022) - kanadyjski autor poradnikéw psychologicznych
i wyktadowca.

= Beth Ramsay - zatozycielka The Brilliant Women Community - organizacii
networkingowej kobiet, menedzerka i méwczyni motywacyjna.

* Franklin Delano Roosevelt (1882-1945) - amerykaniski polityk,

32. prezydent Stanéw Zjednoczonych.

» Donald Henry Rumsfeld (1932-2021) - amerykanski polityk Partii Republikanskiej,
sekretarz obrony USA w gabinecie prezydenta George’'a W. Busha.

»  Emanuel James Rohn (1930-2009) - amerykanski przedsiebiorca, autor
i méwca motywacyijny.
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R. Rushing - dyrektor ds. polityki regulacyjnejiinformacyjnej w Centrum
Postepu Amerykarnskiego w Waszyngtonie.

A. de Saint-Exupéry (1900-1944) - francuski pilot, pisarz i poeta. Autor
Matego ksiecia.

Seneka (4 p.n.e.- 65 n.e.) - retor, pisarz, poeta, filozof rzymski - stoik.

Alan Stern (ur. 1957) - amerykarski inzynier i planetolog.

Michele Jeanne Sison (ur. 1959) - dyplomata amerykariski.

Charles ,,Charlie” W. Scharf (ur. 1965) - amerykanski bankier inwestycyijny,
menedzer.

Thomas Sowell (ur. 1930) - amerykarnski ekonomista, profesor w Instytucie
Hoovera na Uniwersytecie Stanforda w Kalifornii.

Ralph Stayer - dyrektor generalny Johnsonville Foods, Inc. oraz partner
zarzgdzajgey Leadership Dynamics, grupy konsultingowej specijalizujgcej
sie w zmianach.

Tacyt (ok. 55 - ok. 120) - historyk rzymski.

Lew Nikolajewicz Tolstoj (1828-1910) - rosyjski powieSciopisarz, dramaturg,
krytyk literacki, mysliciel, pedagog.

Mark Twain (1835-1910) - amerykaniski pisarz pochodzenia szkockiego,
satyryk, humorysta.

Nassim Nicholas Taleb (ur. ok. 1960) - amerykariski ekonomista, filozof

i trader pochodzenia libanskiego. Magister nauk przyrodniczych i doktor
zarzgdzania.

Melchior Wankowicz (1892-1974) - polski pisarz, dziennikarz, reportazysta
i publicysta.

William Arthur Ward (1921-1994) - amerykanski pisarz motywacyijny.
Andy Warhol (1928-1987) - amerykariski artysta, jeden z gtdwnych
przedstawicieli pop-artu.

Jack Welch (1935-2020) - amerykanski przedsiebiorca, menedzer General
Electric, zwany ,menedzerem XX w.".

Oskar Wilde (1854-1900) - irlandzki poeta, prozaik, dramatopisarz i filolog
klasyczny.

James Harold Wilson (1916-1995) - polityk brytyjskiej Partii Pracy,
dwukrotny premier Wielkiej Brytanii.

William Butler Yeats (1865-1939) - irlandzki poeta, dramaturg i filozof.
Hilary Hinton ,,Zig” Ziglar (1926-2012) - amerykanski pisarz, sprzedawca
oraz chrzescijanski méwca motywacyijny.

Maija Angelou (1928-2014) - afroamerykanska pisarka, poetka i aktorka.
Arystoteles (384-322 p.n.e.) - filozof grecki.

Narendra Modi (ur. 1950) - polityk, od 2014 r. premier Indii.

Dawid J. Schwartz (1927-1987) - amerykaniski pisarz motywacyijny i trener
rozwoju osobistego.

Marilyn Suttle (ur. 1960) - menedzerka i autorka ksigzek biznesowych.
Amit Zavery (ur. 1971) - inzynier, informatyk, szef platformy Google Cloud.
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(ur. 1968 r.), urzednik stuzby cywilnej, menedzer w administracii
rzgdowej, wspotpracuije z sektorem edukacyjnym, pozarzgdo-
wym i konsultingowym.
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Administration. ed. J. Itrich-Drabarek, Warszawa 2019.

Absolwent nauk politycznych Uniwersytetu Slqskiego, Krajowej
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