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„Sprawny samorzàd” – program wdro˝enia usprawnieƒ zarzàdczych w samorzàdach
1 IX 2010 – 31 VIII 2012

„Sprawny samorzàd” to dwuletni projekt skierowany do pracowników dziesi´ciu samorzàdów województw mazowieckiego
i kujawsko-pomorskiego. Gminy, miasta i powiaty otrzymujà wsparcie szkoleniowo-doradcze z zakresu wdra˝ania CAF
oraz profesjonalizacji zarzàdzania i obs∏ugi klientów urz´dów. 

Celem projektu jest podniesienie poziomu jakoÊci us∏ug Êwiadczonych przez dziesi´ç urz´dów poprzez:
• przygotowanie kadry zarzàdzajàcej i pracowników urz´dów do stosowania nowoczesnych narz´dzi i technik

zarzàdzania w administracji publicznej;
• wdro˝enie narz´dzi samooceny i ciàg∏ego samodoskonalenia.

Dzia∏ania projektu obejmujà:

1. Wdro˝enie metody samooceny CAF w dziesi´ciu JST 

2. Cykl warsztatów dla kadry zarzàdzajàcej „Mened˝er w urz´dzie” 

3. Cykl warsztatów dla sekretarzy i kadr „Zarzàdzanie zasobami ludzkimi w JST” 

4. Cykl warsztatów dla pracowników urz´dów „Zarzàdzanie relacjami z klientem” 

5. Doradztwo przy optymalizacji procesów wydawania decyzji administracyjnych, zarzàdzania strategicznego, 
zarzàdzania zasobami ludzkimi, obs∏ugi klientów i zarzàdzania partycypacyjnego

6. Forum wymiany doÊwiadczeƒ wdra˝ania CAF (8 spotkaƒ) i optymalizacji procesów (20 spotkaƒ – po cztery
na ka˝dy z pi´ciu procesów)

7. Cykl warsztatów dla pracowników urz´dów „Wdra˝anie Systemu Analiz Samorzàdowych – SAS” 

8. Badanie jakoÊci us∏ug w dziesi´ciu JST 
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Wprowadzenie

Niniejszy podr´cznik – „Zarzàdzanie organizacjà” – jest pierwszà cz´Êcià podr´cznika „Mened˝er
w urz´dzie”, który powsta∏ w ramach projektu „Sprawny samorzàd”. Jego tematyka jest niejako
wst´pem do kolejnych oÊmiu podr´czników, w których zostanà omówione takie szczegó∏owe za-
gadnienia z zakresu zarzàdzania jednostkami samorzàdu terytorialnego, jak zarzàdzanie strate-
giczne, zarzàdzanie zasobami ludzkimi, zarzàdzanie projektami, czy zarzàdzanie jakoÊcià.

Celem niniejszego podr´cznika jest przekazanie wiedzy i umiej´tnoÊci, które powinny pomóc
w sprawniejszym zarzàdzaniu JST poprzez:

• poznanie metod nowoczesnego zarzàdzania organizacjà;

• krytyczne spojrzenie na struktur´ organizacyjnà swojej JST;

• poznanie technik rozwiàzywania problemów, podejmowania decyzji i kierowania pracownikami;

• poznanie metod bardziej przejrzystego dzia∏ania urz´du;

• poznanie sposobów podnoszenia poziomu etycznego pracowników;

• poznanie efektywnych sposobów planowania finansowego i inwestycyjnego oraz bud˝eto-
wania zadaniowego.

Doskonalenie we wszystkich powy˝szych dziedzinach ma niezwykle istotne znaczenie dla osób
zarzàdzajàcych JST, bowiem ciàgle rosnàce oczekiwania lokalnej spo∏ecznoÊci powodujà, ˝e od
wójta (burmistrza, prezydenta) czy starosty wymaga si´ coraz wi´kszych kompetencji i umiej´tnoÊci.
Dobry szef to obecnie nie tylko sprawny administrator (kierownik urz´du), ale tak˝e osoba, która
potrafi zarzàdzaç zmianà (wykorzystujàc pojawiajàce si´ mo˝liwoÊci zewn´trzne), czuje si´ od-
powiedzialna wobec spo∏eczeƒstwa i jest prawdziwym przywódcà, motywujàcym pracowników
do skutecznej i efektywnej pracy.
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1. Nowoczesne zarzàdzanie organizacjà

W tym rozdziale: 

• zostanà przedstawione podstawowe definicje, dotyczàce zarzàdzania organizacjà;

• zostanà omówione wybrane modele tradycyjnej administracji;

• zostanà zaprezentowane idee nowego zarzàdzania publicznego i rzàdzenia publicznego;

• zostanà omówione najwa˝niejsze cele, style i instrumenty zarzàdzania.

Z powy˝szego wynika, ˝e pierwsza cz´Êç podr´cznika stanowi wst´p do zagadnienia zarzàdzania
organizacjà – zdefiniowano w niej najwa˝niejsze poj´cia (jednoczeÊnie odsy∏ajàc zainteresowanych
czytelników do szczegó∏owych pozycji, poÊwi´conych temu zagadnieniu) i omówiono podstawowe
modele i style zarzàdzania organizacjà.

1.1. Definicje

Jako wprowadzenie do tematu nale˝y zdefiniowaç najwa˝niejsze poj´cia z dziedziny zarzàdzania
organizacjà. Definicji jest oczywiÊcie bardzo du˝o, poni˝ej zostanà przedstawione wybrane pozycje.

Zarzàdzanie to:

• Rozumne stosowanie Êrodków dla osiàgni´cia wyznaczonych celów (Wikipedia).

• Zestaw dzia∏aƒ (planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola), skierowanych
na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe, informacyjne), wykorzysty-
wanych z zamiarem osiàgni´cia celów organizacji (wg Griffina).

• Zarzàdzanie ma zapewniç, aby to, co ma byç zrobione, zosta∏o faktycznie zrobione.

Organizacja (gr. – uporzàdkowanie) to:

• Celowa grupa spo∏eczna, która funkcjonuje wed∏ug pewnych regu∏ i zasad, wspó∏-
pracujàca ze sobà, by osiàgnàç okreÊlony cel. Istotà organizacji jest ÊwiadomoÊç
zasad, regu∏, misji, celów oraz synergia (dopasowanie, wspomaganie dzia∏aƒ innych)
(Wikipedia).

• Takie wspó∏dzia∏anie cz´Êci, które przyczynia si´ do powodzenia ca∏oÊci (wed∏ug
Kotarbiƒskiego).

W niniejszym podr´czniku poj´cie „zarzàdzanie organizacjà” b´dziemy rozumieç jako zarzàdzanie
administracjà samorzàdowà.
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Administracja samorzàdowa to:

• Zespó∏ organów publicznych, powo∏anych do realizowania zadaƒ paƒstwa w terenie.
Samorzàd to utworzone z mocy prawa zrzeszenie wszystkich mieszkaƒców danej
gminy, powiatu czy województwa, majàce osobowoÊç prawnà i wype∏niajàce zadania
z zakresu administracji publicznej. Samorzàd wykonuje zadania samodzielnie, na
podstawie upowa˝nieƒ i w ramach Êrodków przyznanych mu przez Konstytucj´
i ustawy (Wikipedia).

• Samorzàd terytorialny jako zrzeszenie podejmuje decyzje bàdê przez samych miesz-
kaƒców (gminy, powiatu czy województwa), bàdê przez swoje organy. 

1.2. Wybrane modele tradycyjnej administracji

Administracja, rozumiana jako struktury b´dàce narz´dziem w∏adzy, towarzyszy cz∏owiekowi ju˝
od staro˝ytnoÊci. Historia administracji publicznej zosta∏a przedstawiona w wielu innych opraco-
waniach1; poni˝ej w bardzo skróconej formie zostanà zaprezentowane zasady tradycyjnej admi-
nistracji biurokratycznej, sformu∏owane na prze∏omie XIX i XX wieku przez Henri Fayola i Maxa
Webera. Zaskakujàce jest to, jak wiele z nich do dzisiaj funkcjonuje w polskich samorzàdach.

Zasady tradycyjnej administracji2 – Henri Fayol:

1. Podzia∏ pracy – im bardziej ludzie specjalizujà si´, tym sprawniej mogà wykonywaç swojà
prac´.

2. Autorytet – kierownicy muszà wydawaç polecenia, aby prace by∏y wykonywane, ale nie-
zb´dny jest te˝ autorytet osobisty.

3. Dyscyplina – cz∏onkowie organizacji powinni przestrzegaç przepisów i uzgodnieƒ rzàdzàcych
organizacjà (w tym sprawiedliwe wynagradzanie i kary).

4. JednoÊç rozkazodawstwa – ka˝dy pracownik powinien otrzymywaç polecenia dotyczàce
danej operacji od jednej tylko osoby.

5. JednolitoÊç kierownictwa – operacje w organizacji, prowadzàce do jednego celu, powinny
byç przedmiotem kierowania przez jednego kierownika, pos∏ugujàcego si´ jednym planem.

6. Podporzàdkowanie interesu osobistego interesowi ogó∏u.

7. Wynagrodzenie – powinno byç sprawiedliwe.

8. Centralizacja – kierownicy powinni zachowaç ostatecznà odpowiedzialnoÊç, ale jedno-
czeÊnie sà zobowiàzani do zapewnienia podw∏adnym dostatecznych uprawnieƒ, by mogli
w∏aÊciwie wykonywaç swoje zadania. Problem polega na znalezieniu w ka˝dym przypadku
w∏aÊciwego stopnia centralizacji. 

1 Np. Administracja publiczna, red. naukowa Jerzy Hausner, Warszawa 2005, rozdz. III
2 èród∏o: Wikipedia
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9. Hierarchia – linie w∏adzy w organizacji przebiegajà od naczelnego kierownictwa do naj-
ni˝szego szczebla w przedsi´biorstwie. 

10. ¸ad – ka˝da rzecz i ka˝dy cz∏owiek powinni byç na w∏aÊciwym miejscu we w∏aÊciwym czasie.

11. Odpowiednie traktowanie personelu – przychylne i sprawiedliwe.

12. StabilnoÊç personelu – du˝a fluktuacja pracowników niekorzystnie wp∏ywa na sprawnoÊç
funkcjonowania organizacji. 

13. Inicjatywa – podw∏adni powinni mieç swobod´ w tworzeniu i realizacji swoich planów, nawet
jeÊli mogà stàd wyniknàç pewne pomy∏ki. 

14. Duch jednoÊci – sprzyjanie poczuciu przynale˝noÊci do zespo∏u.

Fayol okreÊli∏ jednoczeÊnie zarzàdzanie jako integralnie po∏àczone ze sobà funkcje (czynnoÊci
administracyjne):

• przewidywanie,

• organizowanie,

• rozkazywanie,

• koordynowanie,

• kontrolowanie.

Model biurokratyczny wed∏ug Maxa Webera3:

1. Wszystkie dzia∏ania, tak˝e stosunki mi´dzy cz∏onkami organizacji, sà uregulowane okre-
Êlonymi przepisami.

2. Ka˝dy z urz´dników ma okreÊlony obszar dzia∏aƒ, za które jest odpowiedzialny w zale˝noÊci
od w∏asnych kompetencji.

3. Hierarchia w∏adzy jest wyraêna, zadania sà przydzielane jako obowiàzki s∏u˝bowe
i wszystkie ni˝sze urz´dy sà kontrolowane przez urz´dy zwierzchnie. 

4. Wszystkie stosunki mi´dzy urz´dnikami majà charakter bezosobowy, cechy osobowe i uczucia
nie majà wp∏ywu na te relacje.

5. Urz´dnicy sà odpowiednio przygotowanymi, wyedukowanymi profesjonalistami.

6. Kariera urz´dników, awansowanie w ramach organizacji jest zale˝ne od ich osiàgni´ç oraz
sta˝u pracy i zgodne z obowiàzujàcymi przepisami.

7. Sfera zawodowa urz´dników, którzy pe∏nià swe funkcje jako pracownicy najemni, jest ca∏ko-
wicie oddzielona od sfery prywatnej – nie sà oni w∏aÊcicielami ˝adnej cz´Êci organizacji.

8. Pisemna forma komunikowania. Wymiana informacji nast´puje tylko poprzez przekazywanie
oficjalnych dokumentów.

9. Zbiór dokumentów staje si´ pami´cià organizacji.

10. Urz´dnicy majà zapewniony wysoki presti˝, a tak˝e sta∏oÊç pracy i emerytur´.

3 èród∏o: Wikipedia
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1.3. Nowe zarzàdzanie publiczne (NPM) i rzàdzenie publiczne 
(dobre rzàdzenie)

W latach 70. XX wieku, na bazie recesji gospodarczej, zakwestionowano model administracyjnego
kierowania gospodarkà oraz poddano krytyce rozbudowany, kosztowny sektor publiczny4. W efekcie
pojawi∏o si´ nowe mened˝erskie podejÊcie do administracji publicznej (najpierw w Australii, Nowej
Zelandii, Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii), zwane „nowym zarzàdzanim publicznym”
(ang. New Public Management – NMP). Jego za∏o˝enia sà nast´pujàce5:

1. Administracja publiczna powinna byç zorientowana najpierw na osiàganie wyników, a do-
piero póêniej na zasoby i procesy. Ocena funkcjonowania organizacji publicznych powinna
wynikaç z osiàgni´tych wyników i byç dokonywana na podstawie wyraênych i mierzalnych
standardów czy wskaêników wykonania (wskaêniki produktu i rezultatu).

2. Administracja publiczna powinna, tam gdzie dostarcza rzeczy i Êwiadczy us∏ugi, czyniç lepszy u˝ytek
z mechanizmów rynkowej konkurencji (prywatyzacja, outsourcing, reorganizacja, konkurencja).

3. Bardziej rynkowa administracja publiczna powinna byç zorientowana na konsumentów.

4. Administracja publiczna powinna zagwarantowaç, ˝e pewne dobra i us∏ugi sà oferowane,
ale niekoniecznie musi sama je oferowaç.

5. Administracja publiczna powinna byç poddana deregulacji (decentralizacja).

6. Pracownikom w administracji publicznej nale˝y stworzyç warunki do przejawiania inicjatywy, aby
lepiej s∏u˝yli konsumentom i osiàgali lepsze wyniki (realne zarzàdzanie przez kierowników).

7. Bardzo du˝y nacisk jest k∏adziony na zmniejszenie kosztów Êwiadczenia us∏ug publicznych,
a jednoczeÊnie na zwi´kszenie ich jakoÊci (osiàgni´cie wi´cej mniejszym nak∏adem).

8. Kierownicy w administracji publicznej powinni realizowaç dodatkowo pi´ç ról:

a) architekt konsensusu – kierownik odpowiada za wys∏uchanie zró˝nicowanych interesów
w otoczeniu organu administracyjnego i zapewnienie, ˝e wszystkie one znalaz∏y wyraz
w procesie decyzyjnym;

b) popularyzator spraw lokalnych – kierownik odpowiada za zakomunikowanie spo-
∏ecznoÊci lokalnej istotnych aspektów i uwarunkowaƒ jej funkcjonowania;

c) interpretator wartoÊci lokalnych – kierownik dokonuje identyfikacji istotnych wartoÊci
w ˝yciu spo∏ecznoÊci lokalnej, pami´tajàc, ˝e powinny one odzwierciedlaç potrzeby
ca∏ej spo∏ecznoÊci, a nie ograniczonych interesów wybranych grup;

d) wzór etycznego post´powania – kierownik powinien s∏u˝yç jako przyk∏ad doskona∏oÊci
w s∏u˝bie publicznej i etycznym zachowaniu;

e) wspó∏wykonawca w∏adzy lokalnej – kierownik dzieli si´ swojà w∏adzà z innymi, pami´-
tajàc o tym, ˝e organizacja publiczna tylko przez zbudowanie silnej sieci po∏àczeƒ ze
spo∏ecznoÊcià lokalnà mo˝e odpowiedzieç na jej oczekiwania.

9. Kultur´ organizacyjnà administracji publicznej powinna charakteryzowaç elastycznoÊç, inno-
wacyjnoÊç, rozwiàzywanie problemów i przedsi´biorczoÊç (adhokracja).

10. Administracja publiczna powinna byç z zasady apolityczna.
4 J. Hausner, op. cit., s. 57.
5 èród∏o: Jerzy Supernat, www.supernat.pl .
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Podstawowa zaleta stosowania NPM to poprawa skutecznoÊci, efektywnoÊci i jakoÊci dzia∏ania.
JednoczeÊnie pojawi∏y si´ jednak liczne wady i wàtpliwoÊci stosowania NPM:

• Trudniej jest kontrolowaç elementy NPM przy du˝ej autonomii JST.

• Istnieje pierwszeƒstwo wyników nad procesami i procedurami.

• SkutecznoÊç i efektywnoÊç dzia∏ania mo˝e przys∏aniaç dobro ogó∏u.

• Zamiast wspó∏pracy, mo˝e nastàpiç rywalizacja sektora publicznego i prywatnego na konku-
rencyjnym rynku.

• Sektor publiczny mo˝e utraciç cz´Êç specjalistycznych kompetencji.

Poni˝ej porównano cechy tradycyjnego modelu biurokracji i modelu NMP.

èród∏o: J. Hausner, op. cit., s. 59

Krytyka nowego zarzàdzania publicznego zaowocowa∏a pojawieniem si´ kolejnej koncepcji zarzà-
dzania administracjà publicznà, nazwanego rzàdzeniem publicznym lub dobrym rzàdzeniem
(ang. good governance). Dobre rzàdzenie oznacza podejmowanie decyzji oraz dzia∏aƒ, charakteryzujàce
si´ anga˝owaniem wszystkich zainteresowanych stron, praworzàdnoÊcià, przejrzystoÊcià, odpo-
wiadaniem na potrzeby spo∏eczne, dà˝eniem do konsensusu, uwzgl´dnianiem g∏osów mniejszoÊci,
efektywnoÊcià, jak równie˝ szeroko rozumianà odpowiedzialnoÊcià wobec spo∏eczeƒstwa.

Zasady dobrego rzàdzenia to6:

• uczestnictwo – wszyscy cz∏onkowie spo∏eczeƒstwa (obywatele) uczestniczà w procesie rzà-
dzenia; uczestnictwo mo˝e przyjmowaç form´ bezpoÊrednià lub poÊrednià (uczestnictwo za
poÊrednictwem przedstawicieli lub instytucji);

• praworzàdnoÊç – rzàdzenie odbywa si´ na podstawie i w granicach prawa; przestrzegane sà
prawa cz∏owieka, w szczególnoÊci te odnoszàce si´ do mniejszoÊci; nad przestrzeganiem prawa
czuwajà bezstronne s∏u˝by policyjne i niezawis∏e sàdy;

Styl kierowania 

Struktury organizacyjne 

Ukierunkowanie dzia∏aƒ 

Kontrola 

Horyzont podejmowanych dzia∏aƒ 

Cel podejmowanych dzia∏aƒ 

Zasada rzàdzenia 

Wspó∏dzia∏anie z otoczeniem 

Organizacja paƒstwa 

Biurokratyczny – administrowanie

Hierarchiczne, sztywne 

Do wewnàtrz i na procedury 

Wewn´trzna

Krótkookresowy 

Utrwalanie porzàdku 

Imperatywna 

Separacja 

Dominacja centrów 
monocentrycznych 

Mened˝erski – zarzàdzanie 

Zdywersyfikowane, elastyczne

Na zewnàtrz i na potrzeby

Zewn´trzna  

D∏ugookresowy

Wywo∏ywanie zmian 

Interaktywna

Partnerstwo

Dominacja uk∏adów samorzàdowych
i autonomicznych 

Cechy Model biurokratyczny Model nowego zarzàdzania 
publicznego (NMP)

6 èród∏o: Wikipedia
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• przejrzystoÊç – podejmowanie i wprowadzanie w ˝ycie decyzji odbywa si´ zgodnie z usta-
lonymi zasadami i procedurami; informacja na ich temat jest jawna, zrozumiale prezentowana
oraz przekazywana osobom, których dane decyzje dotyczà;

• odpowiadanie na potrzeby – instytucje wspó∏uczestniczàce w rzàdzeniu biorà pod uwag´
potrzeby wszystkich interesariuszy; potrzeby zaspokajane sà w miar´ mo˝liwoÊci na bie˝àco
(lub w najbli˝szym mo˝liwym terminie);

• konsensus – ze wzgl´du na wieloÊç aktorów, punktów widzenia oraz interesów indywidualnych
i grupowych wypracowywane sà szerokie konsensusy, które odpowiadajà na teraêniejsze
i przysz∏e potrzeby spo∏eczeƒstwa jako ca∏oÊci;

• równoÊç i w∏àczanie – wszyscy cz∏onkowie spo∏eczeƒstwa majà mo˝liwoÊç wp∏ywania na proces
rzàdzenia;

• efektywnoÊç – efekty rzàdzenia odpowiadajà na potrzeby spo∏eczne, przy czym osiàgane sà przy
najlepszej dla zrównowa˝onego rozwoju oraz ochrony Êrodowiska naturalnego alokacji do-
st´pnych zasobów;

• odpowiedzialnoÊç – instytucje publiczne, sektor prywatny oraz organizacje spo∏eczne od-
powiadajà za swoje decyzje i dzia∏ania przed ca∏ym spo∏eczeƒstwem, a w szczególnoÊci od-
powiadajà wobec tych interesariuszy, na których oddzia∏ujà.

1.4. Cele, style i instrumenty zarzàdzania7

W spo∏eczeƒstwach demokratycznych cele zarzàdzania i sprawowania w∏adzy publicznej obejmujà:

1. Cele spo∏eczno-polityczne, ukierunkowane na zaspokajanie potrzeb mieszkaƒców

2. Cele Êrodowiskowe, zwiàzane z gospodarowaniem przestrzenià, czyli Êrodowiskiem natu-
ralnym i kulturowym JST

3. Cele gospodarcze, warunkujàce tworzenie si∏y nap´dowej funkcjonowania powiatów i gmin.

OkreÊlenie celów nast´powaç powinno w procesie opracowania strategii rozwoju JST, przy mak-
symalnym dialogu z mieszkaƒcami, ich stowarzyszeniami oraz organizacjami gospodarczymi
i spo∏ecznymi.

Kierowanie organizacjà mo˝e byç realizowane w bardzo zró˝nicowany sposób, przy zastosowaniu
ró˝nych stylów zarzàdzania. Poni˝ej opisano skrajne podejÊcia w∏adz i administracji do swojej pozycji
i roli w ˝yciu publicznym:

1. Mi´dzy autorytaryzmem a systemem konsultacyjno-partycypacyjnym:

• Styl autorytarny – w∏adza osiàga cele publiczne przez narzucanie obywatelom w∏asnych koncepcji;
w efekcie spo∏eczeƒstwo staje sie bierne i stroni od anga˝owania si´ w sprawy publiczne.

7 Opracowano na podstawie: ABC Samorzàdu terytorialnego. Poradnik nie tylko dla radnych, wyd. FRDL, rozdz. V,
www.frdl.org.pl/main/poradnik.htm
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• Styl konsultacyjno-partycypacyjny – spo∏eczeƒstwo steruje sposobem sprawowania w∏adzy,
istniejà warunki dla powstania sieci powiàzaƒ i dialogu pomi´dzy w∏adzà a mieszkaƒcami
i cz∏onkami ro˝nych organizacji obywatelskich.

2. Mi´dzy literà przepisu a szerokim (strategicznym) rozumieniem zarzàdzania:

• PowinnoÊcià w∏adz jest ograniczenie si´ do Êcis∏ego przestrzegania litery prawa i realizowania
wy∏àcznie zadaƒ nakazanych przepisami (administrowanie).

• Zakres zarzàdzania jest o wiele szerszy – w∏adza wykonuje zadania, które sà konieczne i po-
trzebne (zarzàdzanie strategiczne).

3. Mi´dzy systemem koterii a otwartoÊcià zarzàdzania:

• Brak jest jawnoÊci zarzàdzania, w∏adz´ sprawujà kliki osób, powiàzanych z rzàdzàcymi.

• Prowadzona jest otwarta polityka informacyjna.

4. Mi´dzy biurokracjà a s∏u˝bà publicznà:

• Urz´dnicy za cel nadrz´dny swej dzia∏alnoÊci uznajà przestrzeganie przepisów, nie zaÊ za-
∏atwianie poszczególnych spraw.

• Dzia∏anie opiera si´ tak˝e na zespole norm i zasad, wÊród których najwa˝niejsze to ukie-
runkowanie na interes publiczny, przejrzystoÊç podejmowanych decyzji i dzia∏aƒ, rozgra-
niczenie sfery publicznej od prywatnej, rozró˝nienie sfery politycznej od urz´dniczej oraz
indywidualna odpowiedzialnoÊç za podejmowane decyzje.

5. Mi´dzy scentralizowanym i zdecentralizowanym finansowaniem us∏ug:

• Podatki sà wysokie i wp∏ywajà bezpoÊrednio do bud˝etu paƒstwa, które ∏atwo wp∏ywa na
dzia∏alnoÊç JST; ceny us∏ug sà niskie, ale Êrodki publiczne sà wydatkowane nieefektywnie.

• Podatki sà ni̋ sze, ale us∏ugi publiczne sà urynkowione, co sprzyja efektywnoÊci dzia∏ania i jakoÊci.

Proces zarzàdzania realizowany jest w czterech cyklicznie powtarzajàcych si´ etapach, obejmu-
jàcych planowanie, organizowanie, bie˝àce kierowanie oraz kontrol´. Ka˝demu z czterech wy-
mienionych etapów zarzàdzania odpowiada zestaw tzw. instrumentów zarzàdczych (narz´dzi za-
rzàdzania):

1. Instrumenty planistyczne – system planowania w jst. 

2. Instrumenty regulacyjno-organizacyjne (przepisy).

3. Instrumenty organizacyjne – ogó∏ instytucji i jednostek samorzàdowych (np. organy w∏adzy
– wójt, starosta).

4. Instrumenty bie˝àcego kierowania samorzàdem (np. system finansowy, system zarzàdzania
kadrami, system zarzàdzania gospodarkà komunalnà).

5. Instrumenty kontroli.
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Podsumowanie

Wed∏ug najnowszych trendów nowoczesne zarzàdzanie organizacjà oznacza podejmowanie
decyzji oraz dzia∏aƒ, charakteryzujàce si´ anga˝owaniem wszystkich zainteresowanych stron,
praworzàdnoÊcià, przejrzystoÊcià, odpowiadaniem na potrzeby spo∏eczne, dà˝eniem do konsen-
susu, uwzgl´dnianiem g∏osów mniejszoÊci, efektywnoÊcià, jak równie˝ szeroko rozumianà
odpowiedzialnoÊcià wobec spo∏eczeƒstwa.
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2. Organizacja urz´du

W tym rozdziale: 

• Zostanie przedstawione poj´cie struktury organizacyjnej i jej elementy.

• Zostanà omówione g∏ówne rodzaje struktur, wyst´pujàcych w polskich urz´dach samorzàdowych.

• Zostanà omówione najwa˝niejsze typy struktur organizacyjnych, wyodr´bnionych ze wzgl´du
na relacje pionowe i poziome mi´dzy pracownikami i podw∏adnymi.

Podstawà zarzàdzania organizacjà jest odpowiednia struktura organizacyjna, rozumiana jako ele-
menty sk∏adowe organizacji i powiàzania mi´dzy nimi. Struktura powinna odpowiadaç charakte-
rowi i skali zadaƒ urz´du. Kierownik urz´du cz´sto ma sporà autonomi´ w kszta∏towaniu struktury
organizacyjnej, jednak – jak si´ okazuje w praktyce – najcz´Êciej przyjmuje zastanà sytuacj´, do-
konujàc jedynie zmian personalnych. Analiza zale˝noÊci s∏u˝bowych oraz podzia∏u obowiàzków
i odpowiedzialnoÊci wskazuje, ˝e w polskich urz´dach samorzàdowych nie tylko mo˝liwe, ale
tak˝e konieczne sà daleko idàce zmiany. Powinny byç one inicjowane przez ich kierowników…

2.1. Poj´cie struktury organizacyjnej

Struktura organizacyjna to:

• Uk∏ad stanowisk i sk∏adajàcych si´ z nich komórek organizacyjnych wewnàtrz or-
ganizacji (Wikipedia).

• Ca∏okszta∏t powiàzaƒ mi´dzy wszystkimi elementami sk∏adowymi organizacji (Górniak).

Elementy struktury organizacyjnej to:

• komórki organizacyjne,

• podzia∏ zadaƒ i odpowiedzialnoÊci,

• relacje mi´dzy poszczególnymi komórkami.

G∏ówne dokumenty, regulujàce kszta∏t struktury organizacyjnej urz´du to:

• statut,

• regulamin organizacyjny.

2.2. Rodzaje struktur organizacyjnych w urz´dach

Typowe w polskich urz´dach samorzàdowych struktury organizacyjne to:
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• Wariant stanowiskowy – kierownictwu urz´du (np. wójtowi, sekretarzowi, skarbnikowi) pod-
legajà pojedyncze osoby, zatrudnione na samodzielnych stanowiskach; jest to typowa struk-
tura dla ma∏ych urz´dów, gdzie jeden pracownik zajmuje si´ wieloma sprawami.

• Wariant mieszany (referaty i stanowiska pracy) – w strukturze urz´du sà zarówno samodzielne
stanowiska (najcz´Êciej podleg∏e bezpoÊrednio kierownictwu), jak i referaty (z kierownikami
i podleg∏ymi im pracownikami).

• Wariant referatowy – kierownictwu urz´du podlegajà kierownicy referatów, a im poszczególni
pracownicy.

• Wariant wydzia∏owy – w strukturze urz´du sà zarówno wydzia∏y (departamenty), jak i podleg∏e
im referaty – jest to sytuacja typowa dla wi´kszych urz´dów.

OczywiÊcie istniejà tak˝e warianty poÊrednie, np. zarówno w strukturze referatowej, jak i wydzia-
∏owej spotykamy samodzielne stanowiska. Cz´sto niektóre referaty bàdê wydzia∏y noszà nazw´ „biur”.

Podstawowe typy struktur organizacyjnych8, wyodr´bnionych ze wzgl´du na relacje pionowe
i poziome mi´dzy pracownikami i podw∏adnymi, to:

a) Struktura liniowa

• Jest to sztywna struktura hierarchiczna,
w której szef odpowiada za dzia∏anie pod-
leg∏ej komórki, a ka˝dy pracownik ma jed-
nego szefa.

• G∏ównà zaletà jest prostota, wadà – ryzyko
zak∏óceƒ w przypadku braku szefa.

• Jest to najcz´Êciej spotykana struktura.

b) Struktura liniowo-sztabowa

• Dodatkowo tworzone sà specjalistyczne ko-
mórki, b´dàce wsparciem dla kierownictwa
organizacji (np. radcy prawni).

• G∏ówna wada to mo˝liwe konflikty z komór-
kami liniowymi.

S

S       komórka
sztabowa
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c) Struktura funkcjonalna

• Pracownik ma kilku prze∏o˝onych, co mo˝e
prowadziç do konfliktów na ró˝nych szcze-
blach i trudnoÊci w koordynacji zarzàdzania.

• Komórki organizacyjne wykszta∏ci∏y si´ na
zasadzie specjalizacji.

d) Struktura macierzowa

• W kolumnach sà umieszczone powtarzalne
funkcje, zaÊ w wierszach nietypowe, zmie-
niajàce si´ okreÊlone zadania.

• Pracownik ma dwóch szefów i pracuje w ró˝-
nych komórkach, np. realizujàc ró˝ne dodat-
kowe projekty.

• Elementy tej struktury sà coraz cz´stsze
w samorzàdach.

Podsumowanie

W polskich samorzàdach rodzaj struktury organizacyjnej (stanowiskowa, referatowa, wydzia-
∏owa) jest w du˝ej mierze uwarunkowany wielkoÊcià urz´du. 

Nadal najcz´Êciej spotykana jest typowa, hierarchiczna struktura liniowa lub liniowo-sztabowa
z elementami elastycznej struktury macierzowej – w przypadku tworzenia zespo∏ów zadaniowych,
np. przy realizacji projektów unijnych, czy te˝ dokonywania samooceny CAF.
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3. Rozwiàzywanie problemów i podejmowanie decyzji9

W tym rozdziale:

• Zostanà przedstawione podstawowe poj´cia, dotyczàce tematyki rozwiàzywania problemów
i podejmowania decyzji.

• Szczegó∏owo zostanie scharakteryzowany proces racjonalnego podejmowania decyzji.

• Wyszczególnione zostanà rodzaje decyzji, podejmowanych w administracji publicznej.

• Przedstawione zostanà bariery, utrudniajàce podejmowanie decyzji.

• Opisane zostanà najwa˝niejsze zespo∏owe metody, u∏atwiajàce podejmowanie decyzji.

• Omówione zostanà zalety i wady pracy grupowej.

Zarzàdzanie organizacjà to niekoƒczàcy si´ proces rozwiàzywania bardzo wielu problemów i po-
dejmowania decyzji o ró˝nym stopniu wa˝noÊci i trudnoÊci. Lektura zagadnieƒ, przedstawionych
w niniejszym rozdziale, powinna przyczyniç si´ do uczynienia tego procesu bardziej skutecznym
i efektywnym.

3.1. Podstawowe poj´cia

Termin „decyzja” pochodzi od ∏aciƒskiego s∏owa decisio, które oznacza „przecinaç”. W procesie
podejmowania decyzji to „ci´cie” odnosi si´ do procesu myÊlenia, oddziela myÊlenie od dzia∏ania.
Osoba podejmujàca decyzj´ to decydent.

Nale˝y rozró˝niç:

• podejmowanie decyzji, które jest aktem wyboru jednej z co najmniej dwóch mo˝liwoÊci;

• proces podejmowania decyzji, który jest poj´ciem szerszym – obejmuje on rozpoznanie
i zdefiniowanie uwarunkowaƒ (sytuacji), zidentyfikowanie alternatywnych mo˝liwoÊci, okre-
Êlenie kryteriów i wybór wariantu, który jest w danej sytuacji najlepszy, a nast´pnie wprowa-
dzenie go w ˝ycie.

3.2. Proces racjonalnego podejmowania decyzji

Jednym z najwa˝niejszych wyzwaƒ dla szefa organizacji jest skuteczne i efektywne podejmowanie
decyzji. Mo˝e w tym pomóc zastosowanie tzw. modelu racjonalnego podejmowania decyzji,
sk∏adajàcego si´ z pi´ciu etapów:

9 Opracowano z wykorzystaniem podr´cznika: Adam Leszkiewicz, Piotr Szcz´sny, Rozwiàzywanie problemów i po-
dejmowanie decyzji, materia∏y szkoleniowe do Szkoleƒ Generalnych dla cz∏onków korpusu s∏u˝by cywilnej, FRDL,
Warszawa 2005.
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1. Naciski sytuacyjne
Decyzja podejmowana jest pod wp∏ywem jakichÊ czynników wewn´trznych i/lub zewn´trznych,
które nazywamy naciskami sytuacyjnymi. G∏ównymi êród∏ami nacisku sytuacyjnego sà:

• kryzys,

• problem,

• okazja. 

W praktyce najcz´Êciej pojawia si´ problem, mogàcy wynikaç z:

• niepotwierdzania si´ dotychczasowych doÊwiadczeƒ,

• nast´powania odchyleƒ od za∏o˝onego planu,

• zg∏aszania faktu istnienia problemów przez inne osoby,

• wi´kszej ni˝ nasza efektywnoÊci dzia∏ania innych podobnych instytucji.
W rezultacie musimy zadecydowaç, czy sami podejmiemy decyzj´, czy przeka˝emy ja podw∏adnym,
czy te˝ szefom.

2. Identyfikacja i analiza problemu
Kluczowà kwestià na tym etapie jest trafna ocena problemu, czyli rozró˝nienie przyczyn od objawów.
G∏ównà trudnoÊcià jest tutaj posiadanie odpowiedniej (iloÊciowo i jakoÊciowo) informacji, poniewa˝:

• nie ka˝da informacja, którà uznamy za potrzebnà, b´dzie dost´pna;

• iloÊç informacji dost´pnej jest zwykle bardzo du˝a („zalew informacji”);

• wi´kszoÊç dost´pnych informacji jest dla nas bezu˝yteczna.

W tej sytuacji cz´sto sprawdza sí  regu∏a Pareto, wed∏ug której 20% przyczyn powoduje a˝ 80% skutków.

3. OkreÊlenie kryteriów oceny (wyboru)
Warunkiem podj´cia prawid∏owej decyzji jest trafne okreÊlenie kryteriów, za pomocà których b´-
dziemy oceniali mo˝liwe warianty post´powania. Dobrym przyk∏adem jest ocena wniosków inwe-
stycyjnych przy konstruowaniu wieloletniego planu inwestycyjnego. Kryteria mo˝emy podzieliç
na trzy kategorie:

• konieczne – rozwiàzanie musi je spe∏niaç,

• po˝àdane – rozwiàzanie powinno je spe∏niaç,

• uzupe∏niajàce – rozwiàzanie mo˝e je spe∏niaç.

4. Sporzàdzenie listy opcji (alternatywnych rozwiàzaƒ)
Posiadanie wielu potencjalnych rozwiàzaƒ (wariantów post´powania) zwi´ksza szans´ na opty-
malny, a nie tylko zadowalajàcy wybór. Dlatego na tym etapie sporzàdzamy list´ ró˝nych mo˝liwoÊci
rozwiàzania problemu.

5. Ocena opcji
Na tym etapie porównujemy opcje decyzyjne mi´dzy sobà, stosujàc przyj´te w etapie nr 3 kryteria
oceny. Istnieje wiele technik oceny, mi´dzy innymi:
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• Porównywanie parami

T́  metod´ mo˝emy zastosowaç, gdy mamy problemy z iloÊciowym okreÊleniem kryteriów wyboru,
ale jesteÊmy w stanie dokonaç wyboru mi´dzy ró˝nymi dwoma wariantami.

Do tabeli wpisujemy numer wariantu, który uwa˝amy za najlepszy w danej parze. Wybieramy wa-
riant, który ma najwi´cej wskazaƒ, a w wypadku równej liczby decyduje wynik bezpoÊredniego
porównania (w przyk∏adzie wariant 1 i 2 majà po dwa wskazania, wi´c decyduje bezpoÊrednie
porównanie, w wyniku którego wybieramy wariant 2).

• Ocena wielokryterialna

Ten typ oceny jest du˝o bardziej skomplikowany, ale te˝ dok∏adny i znajduje cz´ste zastosowanie,
na przyk∏ad we wspomnianym wy˝ej procesie hierarchizacji propozycji inwestycyjnych, post´po-
waniach przetargowych, czy te˝ rozbudowanej analizie SWOT.

OkreÊla si´ tutaj wzgl´dnà wag´ ka˝dego kryterium, czyli jego wa˝noÊç w porównaniu z innymi
kryteriami (np. kryterium, które ma wag´ 20, jest czterokrotnie wa˝niejsze od kryterium z wagà 5).
Kolumna 1 zawiera tytu∏y poszczególnych kryteriów, kolumna 2 – ich wagi, kolumna 3 – ocen´,
na ile dany wariant spe∏nia rozwa˝ane kryterium (w przyk∏adzie zastosowano skal´ 0-5), a kolumna 4 –
liczb´ punktów przyznanych za spe∏nienie poszczególnych kryteriów. Liczb´ punktów otrzymuje si´,
mno˝àc wag´ (kolumna 2) przez indywidualnà ocen´ (kolumna 3).

Wariant 1

Wariant 2

Wariant 3

Wariant 4

Wariant 1

1

Wariant 2

2

Wariant 3

1

3

Wariant 4

1

2

4

WARIANT 1

1

Kryterium 1

Kryterium 2

Kryterium 3

Kryterium 4

Waga kryterium

2

40

30

20

10

Ocena (w skali 0-5)

3

2

3

4

1

Liczba punktów (2x3)

4

80

90

80

10

260Suma
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• Wielokrotne g∏osowanie

W tym przypadku decyzj´ podejmuje grupa osób. Ka˝dy z uczestników ma do dyspozycji takà
samà liczb´ g∏osów – mo˝e to byç jeden g∏os, ale mo˝e te˝ byç ich wi´cej, np. po trzy. W ka˝dej
turze g∏osowania uczestnicy oddajà swoje g∏osy na warianty, które uznajà za najlepsze. Po ka˝dej
turze g∏osowania odrzuca si´ pewnà, z góry okreÊlonà liczb´ pomys∏ów, a nast´pnie powtarza
post´powanie ze zmniejszonà ju˝ liczbà wariantów. 

6. Wybór opcji
Ostatni etap bazuje na przeprowadzonym porównaniu i ocenie opcji. Ostateczny wybór jednej
z nich jest traktowany jako w∏aÊciwe podejmowanie decyzji. W samorzàdzie ma on cz´sto sfor-
malizowany charakter w postaci przyj´cia zarzàdzenia lub uchwa∏y.

3.3. Rodzaje decyzji, podejmowanych w administracji publicznej

W samorzàdach mamy do czynienia z wieloma rodzajami decyzji, uzale˝nionymi od wielu czyn-
ników wewn´trznych i zewn´trznych. Wyró˝nia si´ decyzje ze wzgl´du na:

• struktur´ sytuacji decyzyjnej: zaprogramowane, niezaprogramowane

• wag´ problemów i skal´ czasowà: operacyjne, taktyczne, strategiczne

• stopieƒ powtarzalnoÊci: zrutynizowane, niezrutynizowane, nowatorskie

• wag´ rozpatrywanego problemu: kluczowe, standardowe, marginalne

• okres podejmowania: bie˝àce, krótkookresowe, Êredniookresowe, d∏ugookresowe, perspektywiczne

• dziedzin´ funkcjonowania urz´du: administracyjne, personalne, logistyczne

• formy decydowania: indywidualne, zespo∏owe

• powiàzanie z funkcjami zarzàdzania: planistyczne, organizatorskie, koordynacyjne, rozkazo-
dawcze, kontrolne, motywacyjne.

• czynnoÊci, których dotyczà: regulacyjne, sterujàce, innowacyjne, wykonawcze, oceniajàce itp.

• zakres posiadanych informacji: podejmowane w warunkach pewnoÊci, ryzyka i niepewnoÊci.

3.4. Bariery, utrudniajàce podejmowanie decyzji

Niestety, istnieje wiele barier, które utrudniajà podejmowanie racjonalnych decyzji – mogà one
wynikaç zarówno z czynników obiektywnych, jak na przyk∏ad brak informacji, jak i subiektyw-
nych, wywo∏anych wewn´trznymi ograniczeniami osoby-decydenta. Wed∏ug Johna Adaira naj-
wa˝niejsze bariery to:

• brak faktów,

• brak przekonania,

• brak punktu wyjÊcia,
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• brak dystansu,

• brak motywacji,
a tak˝e (a mo˝e szczególnie) – zewn´trzna krytyka i ocena prezentowanych pomys∏ów.

3.5. Zespo∏owe metody, u∏atwiajàce podejmowanie decyzji

Istniejà sytuacje, gdy podejmowanie decyzji w grupie jest zdecydowanie efektywniejsze ni˝ de-
cyzja jednoosobowa – jest tak w przypadku powa˝nych, z∏o˝onych kwestii. Bardzo istotna jest
te˝ mo˝liwoÊç roz∏o˝enia odpowiedzialnoÊci na wi´kszà liczb´ osób. Z kolei wadà tego typu po-
dejÊcia jest znacznie d∏u˝szy czas oraz ryzyko braku osiàgni´cia konsensusu, zw∏aszcza w przy-
padku zasiadania w zespole osób o ró˝nych poglàdach. Próbà zaradzenia tym ograniczeniom
jest „uporzàdkowanie” pracy zespo∏owej za pomocà sformalizowanych technik, na przyk∏ad:

• Burza mózgów

Idea tej metody polega na wykorzystaniu wspólnego wysi∏ku grupy do wypracowania szerokiego
spektrum pomys∏ów. W podejÊciu istnieje oddzielenie fazy generowania pomys∏ów od fazy ich oceny.

Etap Cel Zadania – uwagi

I OkreÊlenie problemu Problem powinien byç klarownie sprecyzowany; 
mieç charakter stymulujàcy. 

II Uzasadnienie problemu Lider prowadzàcy sesj´ powinien wyjaÊniç, 
dlaczego przedstawiony problem dotyczy grupy. 

III Zasady prowadzenia 1. Ka˝dy pomys∏ jest uwzgl´dniany bez mo˝liwoÊci 
sesji burzy mózgów podwa˝ania, krytykowania, czy wartoÊciowania.

2. Wszystkie idee zapisywane sà w brzmieniu podanym
przez pomys∏odawc´. Niedopuszczalne sà praktyki
dokonywania skrótów, zmian sformu∏owaƒ.

3. Sesja powinna byç ukierunkowana na okreÊlenie 
jak najwi´kszej liczby pomys∏ów.

4. Popierane powinno byç zg∏aszanie nowych pomys∏ów
wynikajàcych z idei dopiero co zg∏oszonych.

5. Czas zg∏aszania pomys∏ów jest ograniczony 
i kontrolowany. 

IV Zadawanie pytaƒ Osobà upowa˝nionà do udzielania odpowiedzi na zadane
pytanie odnoÊnie danej idei jest jej pomys∏odawca.

V Ocena pomys∏ów Podczas ostatniego etapu burzy mózgów nast´puje
wartoÊciowanie i ocena pomys∏ów. 
Uczestnicy podejmujà prób´ uzgodnienia stanowisk. 
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• Technika grup nominalnych

W tej metodzie bezpoÊrednie interakcje mi´dzy cz∏onkami grupy sà ograniczone i odbywajà si´
w sformalizowany, z góry okreÊlony sposób. W spotkaniach grup nominalnych uczestniczy od
1 do 5 zespo∏ów, liczàcych po 5-9 osób.

• Grupy delfickie

Sà to grupy, z∏o˝one z zewn´trznych ekspertów pracujàcych niezale˝nie i bez kontaktu z pozo-
sta∏ymi, których opinie zbiera si´ razem, a póêniej dokonuje grupowania odpowiedzi oraz pod-
sumowania, czy te˝ „uÊredniania” przedstawionych poglàdów. Grupà takà kieruje jedna osoba
(lub zespó∏ osób), która zbiera odpowiedzi, wyciàga Êrednià i znowu prosi ekspertów o kolejnà
prognoz´. Je˝eli odpowiedzi nie sà zadowalajàce, mogà byç przekazane innym ekspertom. Kiedy
w koƒcu osiàgniemy rozwiàzanie problemu – prognoz´ Êrednià – uznajemy je za decyzj´ grupy
ekspertów. Tworzenie takiej grupy jest stosunkowo kosztowne i czasoch∏onne, przez co nie jest
to cz´sto spotykana metoda podejmowania decyzji.

Etap

I

II

III

IV

V

VI

Cel

Indywidualne 
generowanie 
pomys∏ów

Zapisywanie ko-
lejno zg∏asza-
nych propozycji

OkreÊlenie zna-
czenia propozycji

Wst´pne g∏oso-
wanie nad przy-
datnoÊcià pomy-
s∏ów 

Dyskusja nad
wst´pnymi wyni-
kami g∏osowania 

Ostateczne 
g∏osowanie

Zadania lidera

1. Formu∏uje jasne pytania do uczestników.
2. Przedstawia pytania na tablicy.
3. Zwraca si´ z proÊbà do uczestników

o wypisanie na kartkach tak wielu 
pomys∏ów i odpowiedzi na przedstawione
pytania, jak tylko to jest mo˝liwe.

Prosi uczestników o kolejne odczytywanie
po jednej z zanotowanych przez nich 
odpowiedzi.

Upewnia si´, czy wszyscy w ten sam sposób
rozumiejà sens zg∏aszanych propozycji.

1. Prosi uczestników o dokonanie wyboru
pi´ciu pomys∏ów z wymienionych 
na tablicy.

2. Oblicza zg∏oszone propozycje, 
wyniki zapisuje na tablicy. 

Prowadzi dyskusj´

Powtórzenie procedury z etapu IV. 

Zadania uczestników

Pracujà w milczeniu, niezale˝nie
od siebie.

Zg∏aszajà pojedynczo 
pomys∏y.

Pojedynczo analizujà 
zg∏aszane pomys∏y.

Na kartkach pojedynczo 
zapisujà wybranych pi´ç 
propozycji. 

1. Analiza zapisanych 
wyników g∏osowania.

2. Mo˝liwoÊç weryfikacji 
dokonanego wyboru. 

Powtórzenie procedury 
z etapu IV. 
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3.6. Zalety i wady pracy grupowej

Ka˝dy lider, decydujàc si´ na grupowe metody rozwiàzywania problemów, powinien mieç ÊwiadomoÊç
zarówno zalet, jak i wad takiego podejÊcia. Poni˝ej zosta∏y przedstawione najistotniejsze z nich.

Zalety:

• Grupa ma wi´cej informacji i wi´cej wiedzy.

• Mo˝e powstaç wi´cej wariantów.

• PodejÊcie do problemu jest bardziej ró˝norodne.

• Prawdopodobny jest wy˝szy stopieƒ akceptacji ostatecznej decyzji.

• Mo˝e dojÊç do poprawy w porozumiewaniu si´. 

Wady:

• Proces trwa d∏u˝ej, a wi´c jest bardziej kosztowny.

• Mogà si´ pojawiç decyzje kompromisowe wynikajàce z niezdecydowania.

• Mogà pojawiç si´ decyzje bardziej ryzykowane (polaryzacja grupowa).

• Grupa mo˝e zostaç zdominowana przez jednà osob´.

• Mo˝e si´ pojawiç tzw. myÊlenie grupowe, czyli uleganie ograniczajàcej sugestii i naciskowi
grupy, której jest si´ cz∏onkiem

Podsumowanie
Zarzàdzanie organizacjà to niekoƒczàcy si´ proces rozwiàzywania bardzo wielu problemów
i podejmowania decyzji o ró˝nym stopniu wa˝noÊci i trudnoÊci. Kluczem do racjonalnego
podejmowania decyzji jest w∏aÊciwa identyfikacja i analiza problemu, w du˝ej mierze uwa-
runkowana jakoÊcià i iloÊcià posiadanych informacji. Przy bardziej skomplikowanych decy-
zjach wskazane jest precyzyjne okreÊlenie kryteriów oceny wariantów, sporzàdzenie listy al-
ternatywnych rozwiàzaƒ i profesjonalna ocena dost´pnych opcji. Mogà w tym pomóc gru-
powe metody podejmowania decyzji.
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4. Kszta∏towanie cech przywódczych w organizacji
10

W tym rozdziale:

• zostanà przedstawione podstawowe poj´cia z zakresu przywództwa.

• zaprezentowane zostanà cechy dobrych przywódców.

• przedstawione zostanà rodzaje przywództwa.

• omówione zostanà funkcje zarzàdzania, kierowania i przewodzenia.

• szczegó∏owo zostanà omówione ró˝ne style kierownicze.

• zostanà przedstawione wskazówki odnoÊnie zarzàdzania czasem.

W poprzednim rozdziale stwierdzono, ˝e zarzàdzanie organizacjà to niekoƒczàcy si´ proces roz-
wiàzywania wielu problemów i podejmowania decyzji o ró˝nym stopniu wa˝noÊci i trudnoÊci. Nie
tylko skuteczne, ale równie˝ efektywne zarzàdzanie urz´dem jest mo˝liwe tylko wówczas, gdy na
jego czele stoi prawdziwy przywódca, a nie tylko osoba b´dàca kierownikiem (zwierzchnikiem).
Kszta∏towaniu przywództwa w organizacji poÊwi´cony jest niniejszy rozdzia∏.

4.1. Podstawowe poj´cia

Przywódca to cz∏onek grupy, który dzi´ki specyficznym cechom osobowoÊci lub dzi´ki zajmowanemu
stanowisku narzuca innym swoje przekonania, inicjuje, kieruje, zespala dzia∏alnoÊç tej grupy. Przy-
wódcà mo˝na zostaç poprzez wp∏yw autorytetu osobistego lub instytucjonalnego. Przywódca
w imieniu tej grupy, organizacji spo∏ecznej, która go uczyni∏a swoim wodzem, podejmuje decyzje11.

Wed∏ug Bogus∏awa Federa (twórcy Centrum Kreowania Liderów oraz za∏o˝yciela Mi´dzynarodo-
wej Szko∏y Mened˝erów), przewodzenie to wprowadzanie wizji i kierunku dzia∏ania danej grupy,
organizacji. Lider musi w odpowiedni sposób komunikowaç si´ z osobami, których wspó∏praca
mo˝e byç niezb´dna podczas realizowania strategii w przysz∏oÊci (cz´sto bardzo odleg∏ej) oraz
z innymi grupami akceptujàcymi i wspierajàcymi jego wizj´, uznajàcymi jej wa˝noÊç. Przywódca,
lider to równie˝ dla danej grupy êród∏o energii, potrzebnej do wdra˝ania planów, to wsparcie
udzielone najmniejszemu ka˝demu rozwojowi, czasem to tak˝e wzbudzanie inicjatywy.

Nale˝y rozró˝niç nast´pujàce poj´cia:

• kierownik – kieruje grupà osób, najwa˝niejsza jest tutaj skutecznoÊç,

• prze∏o˝ony – relacja wynika ze struktury organizacyjnej,

• przywódca – musi byç zaakceptowany przez grup´, jest poj´ciem szerszym ni˝ kierownik.

10 Opracowano z wykorzystaniem podr´cznika Kszta∏towanie cech przywódczych mened˝erów administracji rzà-
dowej, aut. Anna Hejda, Jerzy Rosiƒski, materia∏y szkoleniowe do Szkoleƒ Generalnych dla cz∏onków korpusu
s∏u˝by cywilnej, FRDL, Warszawa, 2005

11 èród∏o: Wikipedia.
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4.2. Cechy dobrych przywódców

Wed∏ug teorii cech przywódczych, cechy przywódcy to:

• ambicja,

• zdecydowanie,

• uczciwoÊç,

• odpowiedzialnoÊç,

• otwartoÊç,

• motywacja by byç liderem,

• ch´ç osiàgania wa˝nych celów,

• ufnoÊç we w∏asne mo˝liwoÊci,

• inteligencja,

• wiedza,

• zdolnoÊci twórcze,

• elastycznoÊç dzia∏ania.

Dobry przywódca powinien:

• Posiadaç umiej´tnoÊç wyznaczania celów (zgodnie z zasadà RUMAK):

• Realnych

• Umiejscowionych w czasie

• Mierzalnych

• Ambitnych i akceptowalnych

• Konkretnych

• Traktowaç przywództwo jako odpowiedzialnoÊç za rezultat, osiàgany przez zespó∏.

• Wyra˝aç ch´ç wspó∏pracy z zespo∏em z∏o˝onym z silnych jednostek.

• Posiadaç zaufanie ze strony podw∏adnych.

• Przestrzegaç wyznaczonych norm i standardów.

4.3. Rodzaje przywództwa

Wyró˝niamy:

• Przywództwo formalne – zwiàzane z formalnà strukturà organizacji.

• Przywództwo nieformalne – oparte na autorytecie, wiedzy, cechach charakteru.
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4.4. Funkcje zarzàdzania, kierowania i przewodzenia

Zarzàdzanie polega na:

• planowaniu (np. ustalanie harmonogramu i bud˝etu),

• budowaniu struktury organizacyjnej,

• delegowaniu,

• monitorowaniu przebiegu pracy,

• utrzymywaniu przewidywalnoÊci i porzàdku.

Jest ono mo˝liwe bez kontaktowania si´ z zespo∏em.

Przewodzenie to:

• ustalanie kierunku, opracowywanie wizji,

• tworzenie zespo∏u rozumiejàcego wizj´,

• motywowanie i inspirowanie ludzi,

• prowokowanie zmian.
W tym przypadku bezpoÊredni kontakt z zespo∏em jest niezb´dny.

Ró˝nica pomi´dzy kierowaniem a przewodzeniem to ró˝nica pomi´dzy sprawianiem, by inni coÊ
robili a sprawianiem by inni chcieli to robiç. Kierownik mo˝e, choç nie musi, byç przywódcà. Naj-
∏atwiej po∏àczyç funkcje kierownika i prze∏o˝onego.

Istniejà ró˝ne podejÊcia do funkcji kierownika (którym jest na przyk∏ad wójt, czy starosta) jako or-
ganizatora, decydenta, przywódcy:

Ciàgle rosnàce oczekiwania lokalnych spo∏ecznoÊci powodujà, ˝e od dobrego kierownika wymaga
si´ coraz wi´kszych kompetencji i umiej´tnoÊci. Dobry szef urz´du to obecnie nie tylko sprawny
administrator, ale tak˝e osoba, która potrafi zarzàdzaç zmianà (wykorzystujàc pojawiajàce si´ mo˝-
liwoÊci zewn´trzne) i motywowaç pracowników do skutecznej i efektywnej pracy.

Funkcje kierownika jako:
organizatora, decydenta, przywódcy

przewidywanie
organizowanie
motywowanie
rozkazywanie
kontrolowanie
koordynowanie

wg. H. Fayola

planowanie
organizowanie
motywowanie
kontrolowanie

wg. kontynuatorów H. Fayola

planowanie
organizowanie
przewodzenie
motywowanie
kontrolowanie

wg. J.A.F. Stonera
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4.5. Style kierownicze

Szefowie mogà zarzàdzaç organizacjami, stosujàc ró˝ne style kierownicze. Nie ma idealnego stylu
kierowniczego. Ró˝ne style kierownicze sprawdzajà si´ w ró˝nych sytuacjach, z ró˝nymi zespo∏ami
ludzi. Poni˝ej przedstawiono kilka wybranych teorii stylów kierowniczych.

a) Teoria X i Y Douglasa McGregora 

Douglas McGregor wskaza∏, ˝e kierownicy przy podejmowaniu decyzji opierajà si´ na jednym z dwóch
przeciwstawnych, wyraênie sformu∏owanych zbiorów za∏o˝eƒ co do natury ludzkiej. McGregor
okreÊli∏ je jako teori´ X i teori´ Y. Zauwa˝y∏ te˝, ˝e to, co kierownik sàdzi o pracowniku, powoduje
przyj´cie przez niego pewnych zasad post´powania. To z kolei doprowadza do zmian w zacho-
waniach pracownika (samospe∏niajàca si´ przepowiednia).

Za∏o˝enia dotyczàce ludzi zawarte w teorii X i Y McGregora sà nast´pujàce:

JeÊli kierownik ma przekonania opisane w teorii X, to pod wp∏ywem jego zachowania pracownicy
zacznà si´ zachowywaç zgodnie z tà teorià. Aby otrzymaç jako efekt dzia∏ania lidera twórczy ze-
spó∏ zadaniowy, przekonania z teorii Y sà warunkiem koniecznym, ale niewystarczajàcym, po-
trzebny jest tak˝e wysoki poziom umiej´tnoÊci zarzàdzania ludêmi reprezentowany przez lidera.

TEORIA X

• Ludzie pracujà niech´tnie i jeÊli tylko
mogà – ubikajà pracy.

• Ludzi trzeba przekupiç lub zmusiç 
do wysi∏ku.

• Ludzie raczej wolà, aby nimi kierowano
i unikajà odpowiedzialnoÊci.

• Ludzi motywujà przede wszystkim 
pieniàdze i l´k przed utratà poczucia
bezpieczeƒstwa.

• Wi´kszoÊç ludzi nie wykazuje twórczych
umiej´tboÊci, z wyjàtkiem przypadków,
gdy chodzi im o wymyÊlenie sposobów
omini´cia przepisów ustalonych przez
kierownictwo.

TEORIA Y

• Praca jest konieczna do rozwoju psychicznego cz∏o-
wieka. Ludzie pragnà interesowaç si´ swojà pracà
i w odpowiednich warunkach sprawia im ona przyjemnoÊç.

• Ludzie dà˝à do realizacji przyj´tego celu.
• W odpowiednich warunkach ludzie pragnà odpowiedzial-

noÊci i dà˝à do niej. Samodyscyplina jest skuteczniejsza
i mo˝e byç surowsza od dyscypliny narzuconej.

• W odpowiednich warunkach pragnienie wykorzystania
w∏asnego potencja∏u motywuje ludzi.

• Umiej́ tnoÊci twórcze ipomys∏owoÊç wyst́ pujà powszechnie,
ale sà w znacznym stopniu niewykorzystywane.
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b) Style kierowania R. Lippita I R. K. White’a

c) Przywództwo zorientowane na ludzi lub zadania 
– siatka mened˝erska R. R. Blake’a i Mountona

Kierownik zorientowany na zadania:

• Kontroluje i ocenia zadania.

• Planuje i okreÊla porzàdek pracy.

• Instruuje podw∏adnych.

• Motywuje do efektywnej pracy.

• Zwraca uwag´ na cel.

• Jest krytycznie nastawiony do pomys∏ów podw∏adnych.

Kierownik zorientowany na ludzi:

• Dba o dobre relacje mi´dzy cz∏onkami grupy.

• Przekazuje pozytywne emocje.

• Prosi o rady i sugestie.

• Wys∏uchuje podw∏adnych.

• Dà˝y do roz∏adowania napi´ç w zespole.

• Zach´ca do wspó∏dzia∏ania.

LIBERALNY

kierownik zachowuje si´
przyjaênie, pozostawia

podw∏adnym ca∏kowità swobod´,
nie ingeruje, nie informuje o celach

i zadaniach

Decyzje sà 
podejmowane 

w konsultacji z grupà,
szczególnie na etapie

planowania

DEMOKRATYCZNY

AUTOKRATYCZNY

odgórne 
podejmowanie 

decyzji,
bez konsultacji 

z grupà

Polecany
w sytuacjach kryzysowych

i na etapie tworzenia
zespo∏u.

Cz´sto deklarowany,
rzadziej stosowany.

Niezb´dny przy tworzeniu
nowych rozwiàzaƒ.

Przeradza si´ w styl
towarzysko-zabawowy, 

w zespole cz´sto 
pojawiajà si´

cele zast´pcze.
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Siatka zachowaƒ kierowniczych

Ka˝dy z wymiarów skali mo˝e przyjmowaç nat´˝enie od 1 do 9, tworzàc w ten sposób macierz
o wymiarach 9 x 9 pól. Zatem styl kierowania konkretnej osoby mo˝e byç umieszczony na jednym
z 81 pól (np. 1; 1 lub 5; 3). Za idealny uwa˝a si´ styl kierowania ∏àczàcy silnà trosk´ o pracowników
z uzyskiwaniem du˝ej wydajnoÊci pracy (pole 9; 9 – górny prawy róg).

d) Teoria podstaw w∏adzy B. H. Ravena 

Teoria skupia sí  na badaniu podstaw w∏adzy, które ujawniajà sí  w relacji prze∏o˝ony – podw∏adny. Wed∏ug
omawianej koncepcji w∏adza mo˝e byç sprawowana przez u˝ycie szeÊciu podstaw, takich jak:

• informacja – jest to w∏adza informacji;

• nagroda – w∏adza nagrody;

• kara – w∏adza przymusu;

• znawstwo – w∏adza znawstwa;

• wi´ê – w∏adza wi´zi lub odniesienia (podw∏adny stosuje si´ do poleceƒ, gdy˝ identyfikuje si´
z szefem, chce si´ zaliczaç do tej samej co on grupy lub dostrzega coÊ wspólnego z szefem);

• uprawnienia – w∏adza uprawnieƒ formalnych.

Z powy˝szych za∏o˝eƒ wynika, ˝e efektywny styl przywództwa to nie tylko nagrody i kary, to tak˝e
wykorzystanie pozosta∏ych podstaw w∏adzy. 

Nale˝y pami´taç, ˝e sposób, w jaki przywódca wykorzystuje w∏adz´, stanowi odniesienie dla ze-
spo∏u jako atrakcyjny lub odpychajàcy wzorzec kariery w organizacji (pracownicy chcà byç tacy jak
lider lub wr´cz przeciwnie, nie chcà byç taki jak on).

orientacja 
na ludzi

orientacja 
na zadania
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e) Teoria przywództwa sytuacyjnego P. Hersey’a i K. Blancharda 

Teoria ta nale˝y do grupy teorii sytuacyjnych, które zak∏adajà, ˝e nie ma jednego optymalnego
stylu zachowania przywódcy, lecz korzystny jest styl dostosowany do aktualnej sytuacji. Autorzy
niniejszej teorii uwa˝ajà, ˝e relacje pomi´dzy kierownikiem a podw∏adnym przechodzà przez
cztery charakterystyczne etapy. Na ka˝dym z etapów kierownik powinien zmieniaç swoje za-
chowanie wobec pracownika:

Obecnie w modelu czterech faz zmiany relacji nie rozpatrujemy „ca∏ego” pracownika, ale jego
poszczególne kompetencje. Na przyk∏ad w zakresie przygotowywania raportów wewn´trznych
pracownik mo˝e prezentowaç etap R4 i nie wymagaç kontroli ani wsparcia prze∏o˝onego, nato-
miast w zakresie przygotowywania wniosków o projekty dofinansowywane z programów UE, pra-
cownik jest na etapie R1 i nie jest w stanie wykonaç poprawnie zadania bez instrukta˝u. Wed∏ug
tych samych faz rozwija si´ grupa, wymagajàc od lidera takiego samego ukierunkowania zacho-
wania, jak w przypadku zarzàdzania jednostkà.

4.6. Zarzàdzanie czasem

Niewàtpliwie jednym z najtrudniejszych zadaƒ osoby kierujàcej organizacjà jest odpowiednie za-
rzàdzanie swoim czasem. Wi´kszoÊç szefów nigdy nie ma czasu, stale si´ spieszy, bowiem na-
turalna jest sk∏onnoÊç do zajmowania si´ naraz bardzo wieloma sprawami – wa˝nymi i mniej wa˝-
nymi, pilnymi i mniej pilnymi, podczas gdy znacznà ich cz´Êç mo˝na delegowaç podw∏adnym lub
wykonaç w póêniej. Dobrze ilustruje to poni˝szy diagram:

POZIIOM ROZWOJU PRACOWNIKA

Niski – R-1
niska kompetencja,

wysokie zaanga˝owanie

Umiarkowany – R-2
niska kompetencja,

niskie zaanga˝owanie

Umiarkowany – R-3
umiarkowana kompetencja,

zmienne zaanga˝owanie

Wysoki – R-4
wysoka kompetencja,

wysokie zaanga˝owanie

STYL ZARZÑDZANIA PRZE¸O˚ONEGO

Instrukta˝owy – S-1
niska orientacja na relacje,

wysoka orientacja na zadanie

Trenerski – S-2
wysoka orientacja na relacje,
wysoka orientacja na zadanie

Wspierajàcy – S-3
wysoka orientacja na relacje,
niska orientacja na zadanie

Delegujàcy – S-4
niska orientacja na relacje,
niska orientacja na zadanie
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Zadanie 
ma∏o wa˝ne,

pilne

nale˝y
delegowaç

Zadanie 
wa˝ne,
pilne

nale˝y
wykonaç

natychmiast

Zadanie 
wa˝ne,

ma∏o pilne

nale˝y
zaplanowaç

Zadanie 
ma∏o wa˝ne,
ma∏o pilne

strefa
zadaƒ

nieistotnych

wa˝noÊç

pilnoÊç

Podsumowanie
Nie tylko skuteczne, ale równie˝ efektywne zarzàdzanie urz´dem jest mo˝liwe tylko wów-
czas, gdy na jego czele stoi prawdziwy przywódca, a nie tylko osoba b´dàca kierownikiem
(zwierzchnikiem). 

Ciàgle rosnàce oczekiwania lokalnej spo∏ecznoÊci powodujà, ˝e od dobrego szefa wymaga si´
coraz wi´kszych kompetencji i umiej´tnoÊci. Dobry szef urz´du to obecnie nie tylko sprawny
administrator, ale tak˝e osoba, która potrafi zarzàdzaç zmianà (wykorzystujàc pojawiajàce
si´ mo˝liwoÊci zewn´trzne) i motywowaç pracowników do skutecznej i efektywnej pracy.
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5. PrzejrzystoÊç zarzàdzania organizacjà

W tym rozdziale:

• Zostanà przedstawione podstawowe poj´cia, dotyczàce przejrzystoÊci i korupcji.

• Zostanà krótko omówione wymogi ustawowe, dotyczàce jawnoÊci w dzia∏aniach samorzàdu.

• Szerzej zostanie omówiona problematyka etyki w samorzàdzie i zagro˝eƒ dla niej.

• Zostanie zaprezentowane mo˝liwe dzia∏ania, zwi´kszajàce przejrzystoÊç w funkcjonowaniu
samorzàdów na przyk∏adzie Akcji Spo∏ecznej „Przejrzysta Polska”.

Osoby zarzàdzajàce samorzàdami muszà sobie zdawaç spraw´ z tego, ˝e rosnàce oczekiwania
mieszkaƒców nie sà ju˝ tylko zwiàzane z coraz sprawniejszà ich obs∏ugà, ale tak˝e otwartoÊcià
(przejrzystoÊcià) dzia∏ania w∏adz lokalnych i urz´dów oraz odpowiednimi zachowaniami etycznymi.
Tej problematyce jest poÊwi´cony niniejszy rozdzia∏ podr´cznika.

5.1. Podstawowe poj´cia

PrzejrzystoÊç (transparentnoÊç, jawnoÊç, klarownoÊç)12:

• Jest wymogiem systemu demokratycznego. JawnoÊç w∏adzy jest koniecznym warunkiem jej
legitymizacji. Skoro demokratycznie wybrana w∏adza jest skutkiem wyborczej woli obywateli,
przejrzystoÊç procesu politycznego wydaje si´ byç oczywista – wszak˝e w∏adza nie funkcjo-
nuje dla siebie, ale w interesie wszystkich obywateli.

• PrzejrzystoÊç to nie tylko „to, co widaç”. To równie˝ pewnoÊç, i˝ organy w∏adzy wype∏niajà swe
kompetencje, funkcje i zadania zgodnie z obowiàzujàcym prawem, co wskazuje, i˝ w∏adza
nie podejmuje si´ dzia∏aƒ ukrytych, niepewnych w zgodnoÊci z celami spo∏ecznymi.

• TransparentnoÊç jest „wentylem bezpieczeƒstwa”, który gwarantuje spo∏ecznà kontrol´ w∏adzy.
Kontrola zwiàzana z transparentnoÊcià to kwestia pilnowania, czy w∏adza nie dzia∏a w interesie
w∏asnym i tym samym na szkod´ obywateli.

Podobnie, jak w przypadku wi´kszoÊci sfer ˝ycia publicznego, tak˝e w samorzàdach istnieje wiele
zagro˝eƒ dla przejrzystoÊci dzia∏aƒ, czemu powinny zapobiegaç przede wszystkim:

• jawnoÊç procedur urz´dowych,

• jawnoÊç posiedzeƒ rady i komisji,

• dost´p mieszkaƒców do dokumentów urz´dowych,

• informowanie mieszkaƒców o samorzàdzie i jego zamierzeniach,

• udzia∏ mieszkaƒców w podejmowaniu najwa˝niejszych decyzji (partycypacja spo∏eczna),

• uczciwoÊç urz´dników,

• etyka zachowaƒ urz´dników.

12 http://www.demokraci.pl/slownik/t/181-transparentno-
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Brak przejrzystoÊci rodzi ryzyko korupcji, czyli wykorzystania funkcji publicznych dla uzyskania
korzyÊci osobistych. Do najcz´Êciej spotykanych rodzajów korupcji nale˝à: 

• ∏apownictwo bierne,

• ∏apownictwo czynne,

• p∏atna protekcja,

• bezprawne wywarcie wp∏ywu,

• przekupstwo wyborcze,

• nadu˝ycie w∏adzy,

• poÊwiadczenie nieprawdy.

5.2. JawnoÊç w samorzàdzie – wymogi ustawowe

Ustawy o samorzàdzie gminnym i powiatowym wyraênie wskazujà, ˝e ich dzia∏alnoÊç jest jawna.

JawnoÊç dzia∏ania organów gminy/powiatu obejmuje w szczególnoÊci prawo obywateli do uzyski-
wania informacji, wst´pu na sesje rady i posiedzenia jej komisji, a tak˝e dost´pu do dokumentów
wynikajàcych z wykonywania zadaƒ publicznych, w tym protoko∏ów posiedzeƒ organów gminy/
powiatu i komisji rady. Ponadto jawne sà informacje zawarte w oÊwiadczeniach majàtkowych.

Jawna jest tak˝e gospodarka finansowa gminy/powiatu:

• Wójt niezw∏ocznie og∏asza uchwa∏´ bud˝etowà i sprawozdanie z jej wykonania. Informuje on
mieszkaƒców gminy o za∏o˝eniach projektu bud˝etu, kierunkach polityki spo∏ecznej i gospo-
darczej oraz wykorzystywaniu Êrodków bud˝etowych.

• Wymóg jawnoÊci finansów powiatu jest spe∏niany w szczególnoÊci przez:

• jawnoÊç debaty bud˝etowej,

• opublikowanie uchwa∏y bud˝etowej oraz sprawozdaƒ z wykonania bud˝etu powiatu,

• przedstawienie pe∏nego wykazu kwot dotacji celowych udzielanych z bud˝etu powiatu,

• ujawnienie sprawozdania zarzàdu z dzia∏aƒ, o których mowa w art. 60 ust. 2 pkt 1 i 2 (zacià-
ganie zobowiàzaƒ i emisja papierów wartoÊciowych).

5.3. Etyka w samorzàdzie13

Etyka (z greckiego ethos) – to zwyczaj, obyczaj; dzia∏ filozofii, nauka o moralnoÊci. Norma etyczna
to z kolei zasada post´powania, dyrektywa, wyznaczajàca obowiàzek okreÊlonego zachowania
w konkretnej sytuacji przez odwo∏anie si´ do odpowiednich ocen i wartoÊci.
13 Wykorzystano materia∏ „Etyka w ˝yciu publicznym”, autor Wies∏awa Borczyk, w ramach projektu „Wzmacnianie

wdra˝ania strategii antykorupcyjnej”.
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Etyka w samorzàdzie jest niewàtpliwie trudnym zagadnieniem. Chocia˝ w naszym kraju istnieje
dosyç rozbudowana infrastruktura etyczna14, problematyka wielu zachowaƒ ludzkich nie mieÊci si´
w ramach prawnych i zale˝y od ró˝norodnych czynników, uwarunkowanych materialnie, spo∏ecznie,
czy psychologicznie. Wiele zachowaƒ urz´dniczych zale˝y od postawy szefa urz´du – od jego
przyk∏adu i od tego, jakie zachowania pracowników toleruje i promuje. Mówimy wówczas o przy-
wództwie etycznym. Doskonale ilustruje to nast´pujàca maksyma chiƒskiego myÊliciela Lao-Cy:

„ObecnoÊci najlepszych przywódców ludzie nie zauwa˝ajà; dobrych szanujà i cenià; gorszych
bojà si´; najgorszych przywódców ludzie nienawidzà… Kiedy najlepszy przywódca skoƒczy swe
dzie∏o, ludzie mówià: ZrobiliÊmy to sami.” 

Bardzo cz´sto mo˝emy spotkaç si´ z sytuacjà, ˝e zachowania ludzkie sà zupe∏nie inne ni˝ oficjalnie
g∏oszone poglàdy, jest tak równie˝ w przypadku zagadnieƒ etycznych, co ilustruje poni˝szy schemat.

ETYKA wyznawana i praktykowana

Etyka praktykowana ró˝ni si´ od deklarowanej na skutek wp∏ywu zewn´trznych okolicznoÊci.

Mechanizm racjonalizacji to odwo∏anie si´ do osobiÊcie cenionych wartoÊci spo∏ecznych
i uznawanych norm, uzasadnienie swojego post´powania:

• Inaczej si´ nie da.

• Nie robi´ tego dla siebie, ale dla rodziny.

• Nie prze˝yj´ z pensji.

Rodzina

Szko∏a

Religia

Kultura

Etyka
wyznawana

(idealna)

Etyka
praktykowana

(realna)

Konkretna
rzeczywistoÊç

Mechanizm racjonalizacji

Etyka
deklarowana

(g∏oszona)

Mechanizm usprawiedliwiania

14 Wed∏ug definicji OECD (Organizacji Wspó∏pracy Gospodarczej i Rozwoju) infrastruktura etyczna to procesy,
mechanizmy, instytucje i uwarunkowania, motywujàce do zachowaƒ profesjonalnych i wysokich standardów
post´powania lub wprowadzajàce regulacje ograniczajàce niepo˝àdane zachowania.
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Mechanizm usprawiedliwiania to bezkrytyczne odwo∏anie si´ do podobnego post´powania innych:

• Wszyscy robià tak samo.

• Robi´ tylko to, co robi mój prze∏o˝ony.

• Bierzemy przyk∏ad z polityków.

Mechanizm usprawiedliwiania jest wzmacniany przez powszechne w naszym kraju, szkodliwe
stereotypy typu:

• Tylko ryby nie biorà. 

• Wszyscy kombinujà. 

• Wszyscy kradnà.

• JeÊli prawo milczy, mog´ zrobiç co zechc´.

W praktyce funkcjonowania urz´du mo˝na mno˝yç przyk∏ady dzia∏aƒ nieetycznych; poni˝ej wymie-
niono tylko niektóre z nich:

• Wykorzystanie przedmiotów i narz´dzi pracy w celach osobistych.

• Podbieranie z pracy materia∏ów i narz´dzi.

• Kopiowanie obj´tych prawem autorskim programów komputerowych.

• Cedowanie pracy na wspó∏pracowników.

• Wszelkie wykorzystywanie wspó∏pracowników.

• Delegowanie uprawnieƒ w sytuacji, kiedy gwa∏ci to przyj´te w biurze zasady.

• Zajmowanie si´ d∏u˝ej ni˝ to jest potrzebne danà sprawà.

• Wyjawianie tajemnic s∏u˝bowych.

• Za∏atwianie prywatnych spraw w pracy.

• Ukrywanie w∏asnych b∏´dów.

• Sk∏adanie winy za powsta∏e niedociàgni´cia na innych, niewinnych pracowników.

• Kradzie˝ pomys∏ów.

• Nieterminowe wywiàzywanie si´ z obowiàzków wobec podw∏adnych i prze∏o˝onych.

• Nieprzestrzeganie terminu wyp∏aty.

Prowadzone wÊród urz´dników badania ukazujà przyczyny dzia∏aƒ nieetycznych:

• niedoskona∏oÊç prawa,

• przyczyny materialne, niskie zarobki (nadmiar pracy),

• s∏aboÊç charakteru,

• brak osobistej uczciwoÊci,

• niski status zawodowy,

• indywidualne podejmowanie decyzji,

• brak ÊwiadomoÊci spo∏ecznej,

• brak skutecznej i odpowiedniej sankcji.
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Na poziom etyczny konkretnego urz´du wp∏ywajà czynniki zewn´trzne, okreÊlane mianem ka-
pita∏u kulturowego (wspólnego dla wszystkich urz´dów w kraju) oraz czynniki wewn´trzne, czyli
infrastruktura etyczna urz´du.

Na kszta∏t wewn´trznej infrastruktury etycznej urz´du du˝y wp∏yw ma osoba nim zarzàdzajàca.
Poni˝ej przestawiono elementy tej infrastruktury.

Nale˝y zwróciç uwag´ na to, ˝e du˝y wp∏yw na etyczne zachowania urz´du mogà mieç miesz-
kaƒcy pod warunkiem interesowania si´ sprawami samorzàdu i aktywnym uczestniczeniu w jego
˝yciu.

Niekiedy w pracach zarówno szefa urz´du, jak i jego podw∏adnych pojawia si´ dylemat relacji
mi´dzy dzia∏aniami legalnymi a etycznymi. Dzia∏ania legalne to dzia∏ania na podstawie prawa
i w jego granicach, natomiast dzia∏ania etyczne to dzia∏ania zgodne z systemem wartoÊci, stano-
wiàcym zespó∏ norm i ocen moralnych charakterystycznych dla danej zbiorowoÊci spo∏ecznej
(grupa spo∏eczna, Êrodowisko, np. urz´dnicy administracji publicznej). Mamy tutaj trzy mo˝liwoÊci:

SYSTEM
GOSPODARCZY

POLITYKA

URZÑD

PRAWO

ETYKA
SPO¸ECZNA

RAMY PRAWNE

KODEKSY ETYCZNE
i KODEKSY

POST¢POWANIA

RAMY PRAWNE

KONTROLA

WSPIERANIE

ZARZÑDZANIE

ODPOWIEDZIALNOÂå
i KONTROLA

SZKOLENIA
i DORADZTWO

WARUNKI PRACY 
w S¸U˚BIE PUBLICZNEJ

SYSTEM
GOSPODARCZY

POLITYKA

PRAWO

ETYKA
SPO¸ECZNA

WOLA POLITYCZNA

AKTYWNOÂå
OBYWATELSKA
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• Dzia∏ania legalne i etyczne – dzia∏ania, do których powinna dà˝yç administracja publiczna,
wszystkie urz´dy i wszyscy urz´dnicy.

• Dzia∏ania legalne i nieetyczne – dzia∏ania zgodne z prawem, ale naruszajàce standardy
etyczne lub standardy etycznego post´powania. Z prawnego punktu widzenia nie mo˝na im
na ogó∏ niczego zarzuciç (np. konflikt interesów).

• Dzia∏ania nielegalne i nieetyczne – dzia∏ania niezgodne z prawem i naruszajàce standardy
etyczne lub standardy etycznego post´powania (np. niegospodarnoÊç).

Z dzia∏aniami nielegalnymi, ale etycznymi oraz legalnymi, ale nieetycznymi wià˝e si´ wyst´powanie
dylematu moralnego i dylematu lojalnoÊciowego:

• Dylemat moralny – pojawia si´ niezgodnoÊç pomi´dzy prawem a etykà; trzeba dokonaç trud-
nego wyboru, np. dyrektor szpitala kupuje konieczny sprz´t medyczny, ∏amiàc przepisy bud˝etowe.

• Dylemat lojalnoÊciowy – urz´dnik staje przed trudnym wyborem, czy byç lojalnym wobec
paƒstwa, czy wobec obywatela, któremu ma s∏u˝yç, np. przeprowadzenie eksmisji.

5.4. PrzejrzystoÊç jako element Akcji Spo∏ecznej „Przejrzysta Polska”

Akcja spo∏eczna „Przejrzysta Polska” zosta∏a zainicjowana w 2004 roku15, a jej ideà by∏o promo-
wanie uczciwoÊci i skutecznoÊci w samorzàdach jako Êrodka do poprawy jakoÊci ˝ycia publicz-
nego oraz  pobudzania aktywnoÊci obywatelskiej. Receptà na wzrost skutecznoÊci i uczciwoÊci
jest kierowanie si´ przez w∏adze lokalne w swoich dzia∏aniach 6 zasadami dobrego rzàdzenia
(sformu∏owanych w „Modelu Przejrzystej Gminy” A. Szeniawskiego): przejrzystoÊci, partycypacji
spo∏ecznej, przewidywalnoÊci, rozliczalnoÊci, fachowoÊci oraz braku tolerancji dla korupcji. 

Akcja by∏a adresowana szeroko – nie tylko do samorzàdów, ale tak˝e do spo∏ecznoÊci lokalnych.
Mobilizowano (z ró˝nym skutkiem) organizacje pozarzàdowe, aby monitorowa∏y i przekazywa∏y
urz´dom informacje zwrotne o efektach realizacji zadaƒ. 

Do akcji przystàpi∏o prawie 800 samorzàdów; ponad po∏owa z nich wdro˝y∏a z powodzeniem zestaw
6 zadaƒ obowiàzkowych i wiele zadaƒ fakultatywnych. OczywiÊcie zadania wykracza∏y poza zakres
ustawowych obowiàzków samorzàdów, wychodzàc z za∏o˝enia, ˝e „zawsze mo˝na zrobiç wi´cej”.
Samorzàdowcy dostrzegli w programie cenne narz´dzie do profesjonalizacji urz´dów, sposobnoÊç
do przeprowadzenia zmian, do poprawy nie tylko jakoÊci funkcjonowania, ale tak˝e wizerunku urz´du.
Akcja „Przejrzysta Polska” okaza∏a si´ skutecznym narz´dziem profesjonalizacji urz´dów, umo˝-
liwi∏a przeprowadzanie zmian i przyczyni∏a si´ do poprawy nie tylko jakoÊci funkcjonowania, ale
tak˝e wizerunku urz´dów. Jednà z zasad dobrego rzàdzenia w akcji by∏a zasada przejrzystoÊci.
Idea tej zasady by∏a taka, ˝e to, co robi samorzàd jest czytelne i zrozumia∏e dzi´ki komunikowaniu
zasad funkcjonowania oraz informowaniu o sprawach aktualnych i wa˝nych.

15 Akcja zosta∏a zainicjowana przez „Gazet´ Wyborczà”, Polsko-Amerykaƒskà Fundacj´ WolnoÊci (g∏ównego fun-
datora) i Fundacj´ im. Stefana Batorego, przy wsparciu Fundacji Agory, Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej,
Centrum Edukacji Obywatelskiej i Banku Âwiatowego.



„Sprawny samorzàd” – program wdro˝enia usprawnieƒ zarzàdczych w samorzàdach

M E N E D ˚ E R  w  U R Z ¢ D Z I E

40

Zak∏adane standardy do osiàgni´cia w ramach zasady przejrzystoÊci by∏y nast´pujàce:
W jednostce samorzàdowej mieszkaƒcy sà skutecznie poinformowani o:

• podstawowych zasadach funkcjonowania administracji samorzàdowej – podstawowe doku-
menty (uchwa∏y, statut, regulaminy, bud˝et) sà ∏atwo dost´pne, a mieszkaƒcy wiedzà jak mo˝na
z nich skorzystaç;

• planach rady, komisji, podj´tych rozstrzygni´ciach, przetargach i ich rozstrzygni´ciach. W sprawach
o donios∏ym znaczeniu dla mieszkaƒców urzàd dok∏ada wszelkich staraƒ, aby potrafili oni
zrozumieç zagadnienie i zaprezentowaç swoje zdanie;

• w pracach rady gminy/powiatu, komisji, itp. istnieje obowiàzek kompletnego dokumentowania
procesu podejmowania decyzji poprzez zapis sposobu g∏osowania poszczególnych radnych
lub innych cz∏onków gremiów kolegialnych. Wyborcy majà dost´p w protoko∏ach do stano-
wiska poszczególnych radnych w interesujàcych ich kwestiach. 

W ramach zasady przejrzystoÊci sformu∏owano nast´pujàce zadania do wykonania:

• Opracowanie opisu us∏ug Êwiadczonych przez samorzàd, czyli tzw. kart us∏ug (zadanie obo-
wiàzkowe).

• Uruchomienie samorzàdowego serwisu informacyjnego (regularne informacje dla mediów
o dzia∏aniach i planach samorzàdu).

• Opracowanie systemu oznakowania wewn´trznego w urz´dzie.

• Utworzenie punktu informacyjnego dla interesantów.

• Utworzenie sieci publicznych punktów dost´pu do Internetu/stron samorzàdowych.

• Utworzenie i rozwój sieci tablic informacji lokalnej, zapewniajàcych skuteczny i powszechny
dost´p do informacji.

• Urzàd dba o przek∏adanie ˝argonu specjalistycznego na zrozumia∏y dla mieszkaƒców j´zyk
(unikanie stosowania trudnego j´zyka urz´dniczego w dokumentach, a je˝eli ju˝ si´ go sto-
suje, zamieszczanie s∏owniczka wyjaÊniajàcego trudne poj´cia).

• Opracowanie gminnego/powiatowego katalogu firm lokalnych (w celu u∏atwienia mieszkaƒcom
dost´pu do ró˝nych us∏ug, w tym komunalnych).

Realizacja powy˝szych zadaƒ przez samorzàd z pewnoÊcià przyczyni∏a si´ do wi´kszej przejrzy-
stoÊci funkcjonowania urz´du, mieszkaƒcy sà lepiej informowani o pracach urz´du, a jakoÊç
Êwiadczonych przez niego us∏ug uleg∏a poprawie.

Tak˝e w innych zasadach dobrego rzàdzenia znalaz∏o si´ wiele zadaƒ, których wdro˝enie przyczyni
si´ do zwi´kszenia przejrzystoÊci i poziomu etycznego w zarzàdzaniu urz´dem, na przyk∏ad:

• Wypracowanie i wdro˝enie kodeksu etycznego pracowników urz´du gminnego/powiatowego.

• Przygotowanie i wdro˝enie kodeksu etycznego radnego.

• Opracowanie planu i przeprowadzenie szkoleƒ dla pracowników z zakresu etyki w ˝yciu pu-
blicznym.
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• Opracowanie, z udzia∏em mieszkaƒców, strategii rozwoju i wieloletniego planu inwestycyjnego
samorzàdu oraz krótkiego materia∏u przybli˝ajàcego plany mieszkaƒcom.

• Wprowadzenie sta∏ych terminów obrad rady gminy/powiatu (harmonogram) oraz umieszczenie
tam kluczowych dla spo∏ecznoÊci decyzji (bud˝et, dotacje dla organizacji pozarzàdowych),
rocznych raportów jednostek organizacyjnych w tym przynajmniej jedno posiedzenie po-
Êwi´cone monitorowaniu strategii rozwoju.

• Wprowadzenie systemu ciàg∏ej poprawy funkcjonowania urz´du opartego na celach jako-
Êciowych, zakomunikowanych spo∏ecznoÊci lokalnej.

• Przygotowanie i rozpropagowanie ksià˝eczki (corocznego informatora bud˝etowego dla miesz-
kaƒców) pt. „Skàd mamy pieniàdze i na co je wydajemy”.

• Wprowadzenie do praktyki funkcjonowania samorzàdu g∏osowania imiennego.

Szczegó∏owe informacje na temat akcji spo∏ecznej „Przejrzysta Polska” mo˝na znaleêç na stronie
internetowej www.przejrzystapolska.pl .

Podsumowanie
Obecnie, w oczach spo∏ecznoÊci lokalnej, odpowiednie zarzàdzanie organizacjà samorzà-
dowà to ju˝ nie tylko zapewnienie skutecznoÊci funkcjonowania urz´du, w tym sprawna ob-
s∏uga interesantów, ale tak˝e przejrzystoÊç dzia∏ania w∏adz lokalnych i urz´dników (w tym
mi´dzy innymi sprawny proces komunikacji z mieszkaƒcami i partycypacji spo∏ecznej przy
najwa˝niejszych decyzjach) oraz zachowanie w∏aÊciwego poziomu etycznego urz´du i jego
pojedynczych reprezentantów.
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6. Zarzàdzanie finansami jednostki samorzàdu 
terytorialnego

W tym rozdziale:

• Przedstawiona zostanie idea zintegrowanego zarzàdzania jednostkà samorzàdu terytorialnego
jako nowoczesnej metody ca∏oÊciowego kierowania samorzàdem.

• Omówione zostanà zasady i procedury wieloletniego planowania finansowego i inwestycyjnego.

• Zaprezentowane zostanie bud˝etowanie zadaniowe jako jedno z kluczowych narz´dzi zarzà-
dzania organizacjà.

Jedno z g∏ównych zadaƒ wójta/starosty to inicjowanie rozwoju samorzàdu poprzez planowanie
i wdra˝anie zatwierdzonych przez rad´ planów. W niniejszym rozdziale zostanie przedstawione
zintegrowanie zarzàdzanie JST jako nowoczesna metoda kierowania samorzàdem; nast´pnie zo-
stanà omówione kluczowe narz´dzia zarzàdzania, takie jak wieloletnie plany finansowy i inwesty-
cyjny oraz bud˝et zadaniowy.

6.1. Zintegrowane zarzàdzanie jednostkà samorzàdu terytorialnego16

Jeden z kluczowych elementów zarzàdzania organizacjà, jakà jest samorzàd terytorialny, to pla-
nowanie i realizacja zadaƒ, dotyczàcych zarówno samego urz´du i jednostek samorzàdowych,
jak i terenu ca∏ego samorzàdu.

Na szcz´Êcie w zapomnienie idzie ju˝ tzw. zarzàdzanie tradycyjne, polegajàce na tym, ˝e:

• JST wykonuje swoje zadania w zakresie obowiàzków nakazanych prawem, w sposób zdefi-
niowany prawem;

• niemal wszystkie dylematy rozstrzyga w∏aÊciwa interpretacja przepisów, prawo lokalne kszta∏to-
wane jest na podstawie intencji urz´dów centralnych, zawartych w odpowiednich komentarzach;

• JST nie potrzebuje planowania strategicznego, wystarczy sprawna administracja;

• bud˝et dzielony wskaênikowo s∏u˝y po prostu do pokrywania kosztów administrowania i wy-
konywania zadaƒ;

• podstawowà miarà dzia∏ania jest formalne zrealizowanie zaplanowanych wydatków.

Przeciwstawny, nowoczesny nurt reprezentuje zarzàdzanie strategiczne, cechujàce si´ tym, ˝e:

• podstawowym zadaniem JST jest przygotowanie i realizacja powszechnie akceptowanej wizji,
dotyczàcej dzia∏alnoÊci bie˝àcej oraz rozwoju i sformu∏owanie planu strategicznego;

• dzia∏anie w∏adz nakierowane jest przede wszystkim na osiàgni´cie zapisanych i wyra˝onych
iloÊciowo celów przy skrupulatnej analizie kosztów;

16 W rozdziale wykorzystano Zintegrowane zarzàdzanie finansami, seria poradników LGPP, Warszawa 2001 oraz
prezentacje z konferencji LGPP
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• przepisy prawa pe∏nià funkcj´ regulacyjnà, okreÊlajàc ramy i narz´dzia, jakich JST mo˝e u˝y-
waç oraz okreÊlajà zadania, w których JST zobowiàzana jest pokryç 100% potrzeb;

• wieloletni kroczàcy plan inwestycyjny oraz bud˝et pe∏nià funkcj´ podstawowych narz´dzi za-
rzàdzania; 

• najwa˝niejszym kryterium oceny jest stopieƒ realizacji zaplanowanych celów i osiàgni´te
wskaêniki ekonomiczne.

Podstawowe narz´dzia zarzàdzania strategicznego zosta∏y uj´te w poni˝szym schemacie.

Proces, polegajàcy na realizacji zarzàdzania strategicznego w cyklu:

• analizuj stan bie˝àcy,

• planuj,

• wykonuj,

• sprawdzaj,

• koryguj i aktualizuj.

nazywamy procesem zarzàdzania zintegrowanego. Obrazuje to poni˝szy schemat:
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Cechami prawid∏owego zarzàdzania zintegrowanego sà:

• d∏ugookresowoÊç – wieloletnia perspektywa w planowaniu celów, programów, zadaƒ inwe-
stycyjnych i operacyjnych;

• kompletnoÊç – system zintegrowanego zarzàdzania JST podporzàdkowuje wszystkie plany
i operacje jednostek zale˝nych;

• efektywnoÊç – wszystkie jednostki zale˝ne stosujà procedury zarzàdzania efektywnoÊcià,
wspólnà sprawozdawczoÊç, miary i wskaêniki; 

• uczestnictwo – zaanga˝owanie mieszkaƒców w proces formu∏owania celów, podejmowania
decyzji i oceny realizacji podejmowanych dzia∏aƒ.

6.2. Wieloletnie planowanie finansowe i inwestycyjne

Podstawowymi narz´dziami realizacji zamierzeƒ strategicznych samorzàdu sà wieloletni plan finansowy
(WPF) i wieloletni plan inwestycyjny (WPI).

WPF to prognoza dochodów i wydatków bie˝àcych JST w celu oszacowania mo˝liwoÊci inwesty-
cyjnych – prognozy wolnych Êrodków na inwestycje i oceny zdolnoÊci kredytowej JST. Najwa˝-
niejszym jej elementem jest prognoza wolnych Êrodków. Dzi´ki niej uzyskujemy odpowiedê na pytanie,
jakie sà mo˝liwoÊci inwestycyjne i kredytowe JST w odniesieniu do zaplanowanych inwestycji. 

WPI to lista projektów (zadaƒ inwestycyjnych) przewidzianych do realizacji wraz z zakresem rze-
czowym i finansowym w rozbiciu na poszczególne lata. WPI pozwala na:

• dokonanie wyboru priorytetowych zadaƒ inwestycyjnych zgodnych ze strategicznymi celami
rozwoju oraz oczekiwaniami spo∏ecznoÊci JST

• znalezienie punktu równowagi pomi´dzy potrzebami rozwojowymi a finansami JST.

Proces planowania finansowego i inwestycyjnego mo˝na przedstawiç w nast´pujàcy sposób:

Dochody ogó∏em

– wydatki bie˝àce (bez obs∏ugi d∏ugu)

+ nadwy˝ka bud˝etowa z lat ubieg∏ych powi´kszona o wolne Êrodki

= Êrodki do dyspozycji na obs∏ug´ d∏ugu i wydatki majàtkowe

– sp∏ata i obs∏uga d∏ugu (raty +odsetki)

= Êrodki do dyspozycji na wydatki majàtkowe

– wydatki majàtkowe

= nadwy˝ka/deficyt Êrodków finansowych

+ ew. kredyty/po˝yczki/obligacje

= wynik finansowy bud˝etu
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Dok∏adna sekwencja dzia∏aƒ, zwiàzanych z opracowywaniem WPF i WPI jest nast´pujàca:

1. Analiza bud˝etu i jego struktury.

2. Projekcja dochodów bud˝etowych i bie˝àcych wydatków bud˝etowych.

3. OkreÊlenie skumulowanego stanu Êrodków pieni´˝nych na koniec roku poprzedzajàcego
okres obj´ty analizà.

4. Analiza zobowiàzaƒ JST.

5. Projekcja wolnych Êrodków bud˝etowych:

• wolne Êrodki = dochody – wydatki bie˝àce

• wolne Êrodki na inwestycje = wolne Êrodki – obs∏uga zad∏u˝enia

6. Projekcja nak∏adów inwestycyjnych. 

7. Projekcja ró˝nicy mi´dzy wolnymi Êrodkami a poziomem nak∏adów inwestycyjnych (wolne
Êrodki po inwestycjach).

8. Projekcja kwot obs∏ugi zad∏u˝enia finansujàcego niedobór Êrodków po zaplanowanych in-
westycjach (roczne przep∏ywy gotówki = wolne Êrodki po inwestycjach + wartoÊç kredytów
pozyskanych w danym roku bud˝etowym).

9. Projekcja ustawowego limitu zad∏u˝enia oraz wykorzystania limitu zad∏u˝enia.

10. Projekcja maksymalnych dopuszczalnych wydatków inwestycyjnych.

11. Wariantowanie.

Nale˝y zwróciç uwag´ na to, ˝e:

• Punktem wyjÊcia w planowaniu finansowym i inwestycyjnym zawsze powinno byç skalkulo-
wanie mo˝liwoÊci finansowych samorzàdu, a dopiero w nast´pnym etapie „dopasowanie”
skali inwestycji do tych mo˝liwoÊci. Niestety, nadal zdarza si´, ˝e plany inwestycyjne sà zbyt
optymistyczne, poniewa˝ nie majà pokrycia w mo˝liwoÊciach bud˝etowych JST.

• Tworzàc prognoz´ finansowà warto odnieÊç si´ do wyników bud˝etowych z lat poprzednich,
spróbowaç uchwyciç trendy, szczegó∏owo rozwa˝yç perspektywy kszta∏towania si´ poszcze-
gólnych pozycji bud˝etu, uwzgl´dniajàc prognozy makroekonomiczne (przede wszystkim in-
flacji i PKB) oraz planowanà polityk´ podatkowà i majàtkowà samorzàdu.

• Warto stworzyç kilka wariantów prognozy finansowej i inwestycyjnej, uwzgl´dniajàcych ró˝ne
poziomy dochodów i wydatków bie˝àcych, poziomu zad∏u˝enia i inwestowania.

Warunkiem prawid∏owego przeprowadzenia procesu planowania finansowego i inwestycyjnego jest: 

1. Opracowanie WPF.

2. Opracowanie procedury sporzàdzenia WPI w JST (proces opracowywania, wdra˝ania,
oceny i aktualizacji WPI).

3. Sporzàdzenie projektów uchwa∏.

4. Opracowanie kryteriów wyboru zadaƒ do realizacji i systemu punktowania zadaƒ.
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5. Zbieranie wniosków inwestycyjnych.

6. Ocena i hierarchizacja zadaƒ z wniosków.

7. Wybór zadaƒ do planu i przygotowanie dokumentu WPI.

8. Zatwierdzenie WPI.

Nale˝y zwróciç uwag´ na to, ˝e:

• Propozycje nowych inwestycji powinni mieç prawo zg∏aszaç nie tylko radni, ale tak˝e pracownicy
urz´du, jednostki JST, organizacje pozarzàdowe oraz pojedynczy mieszkaƒcy (bezpoÊrednio
do urz´du, poprzez radnych, ankiet´ w prasie lokalnej, zebrania so∏eckie, osiedlowe, etc).

• Techniczne i finansowe szczegó∏y inwestycji powinny zostaç opracowane przez odpowiednich
pracowników urz´du.

• Ocena wniosków inwestycyjnych powinna byç dokonywana przez specjalnie do tego powo-
∏any zespó∏ (z udzia∏em pracowników urz´du, radnych, przedstawicieli jednostek samorzàdu
i mieszkaƒców).

• Ocena powinna byç dokonywana z wykorzystaniem przyj´tych wczeÊniej kryteriów, które powinny
byç dostosowane do potrzeb i specyfiki samorzàdu.

Wieloletni plan inwestycyjny jest:

• Planem kroczàcym – horyzont czasowy planu jest zachowany poprzez coroczne przesuwanie
o jeden rok do przodu, dzi´ki czemu inwestycje nie uj´te w planie mogà zostaç w∏àczone
w kolejnych edycjach.

• Planem corocznie aktualizowanym – aktualizacja planu umo˝liwia dok∏adne przygotowanie
inwestycji oraz terminowe jej rozpocz´cie i zakoƒczenie.

• Podstawà corocznego planowania cz´Êci inwestycyjnej bud˝etu JST.

• Elementem usprawniajàcym wieloletnie prognozowanie finansowe oraz pozyskiwanie zewn´trz-
nych êróde∏ finansowania zadaƒ inwestycyjnych.

6.3. Bud˝etowanie zadaniowe

Wed∏ug nowej ustawy o finansach publicznych bud˝etowanie w uk∏adzie zadaniowym to zestawienie
odpowiednio wydatków bud˝etu paƒstwa lub kosztów jednostki sektora finansów publicznych spo-
rzàdzone wed∏ug funkcji paƒstwa, oznaczajàcych poszczególne obszary dzia∏aƒ paƒstwa, oraz:

a) zadaƒ bud˝etowych grupujàcych wydatki wed∏ug celów;

b) podzadaƒ bud˝etowych grupujàcych dzia∏ania umo˝liwiajàce realizacj´ celów zadania,
w ramach którego podzadania te zosta∏y wyodr´bnione 

– wraz z opisem celów tych zadaƒ i podzadaƒ, a tak˝e z bazowymi i docelowymi miernikami stopnia
realizacji celów dzia∏alnoÊci paƒstwa, oznaczajàcymi wartoÊciowe, iloÊciowe lub opisowe okre-
Êlenie bazowego i docelowego poziomu efektów z poniesionych nak∏adów.
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Od 2011 roku uk∏ad zadaniowy jest tworzony tylko w przypadku bud˝etu paƒstwa, ale nie ma
wàtpliwoÊci, ˝e w ciàgu kilku lat zacznie byç on wymagany tak˝e w samorzàdach.

Bud˝et zadaniowy bazuje na zasadzie zwiàzania celów i Êrodków, czyli nierozerwalnym zwià-
zaniu w ka˝dym przedsi´wzi´ciu, b´dàcym jednostkà rozliczeniowà, nast´pujàcych informacji:

• cel szczegó∏owy, jaki ma byç osiàgni´ty;

• zakres rzeczowy prac, jakie przewiduje si´ wykonaç – uj´ty iloÊciowo;

• planowany ca∏kowity koszt wykonania, najpierw wskaênikowo póêniej wed∏ug kosztorysu.

Bud˝et zadaniowy jest narz´dziem zarzàdzania w sektorze publicznym. W skrócie jest to pro-
cedura przygotowania bud˝etu polegajàca na tym, ˝e zanim szef JST przygotuje uchwa∏´ bud˝e-
towà (plan wydatków) zgodnie z obowiàzujàcà klasyfikacjà w ca∏ej administracji, zostanà przygo-
towane szczegó∏owe rzeczowo-finansowe plany zamierzeƒ, jakie poszczególni dysponenci majà
zrealizowaç.

Bud˝etowanie zadaniowe znaczàco ró˝ni si´ od tradycyjnego bud˝etowania:

a) planowanie tradycyjne:

• wnioski o Êrodki nierealistycznie wysokie

• przydzia∏ Êrodków bez znajomoÊci szczegó∏owych planów i przewidywanych skutków

• planowanie zadaƒ dopiero po zatwierdzeniu Êrodków

• dokonywanie wydatków do wyczerpania Êrodków

b) planowanie zadaniowe:

• dysponent dostaje wst´pny limit Êrodków

• dysponent opracowuje szczegó∏owe plany zadaƒ

• przydzia∏ Êrodków nast´puje po analizie oraz ocenie planów i przewidywanych skutków

• ka˝de zadanie jest rozliczane jako oddzielny projekt.

Nie nale˝y mówiç o dwóch bud˝etach – tradycyjnym i zadaniowym:

• Bud˝et zadaniowy to nie „drugi bud˝et”.

• Ró˝nica tkwi w ró˝nym sposobie przygotowania bud˝etu.

• Bud˝et przygotowany w uk∏adzie zadaƒ, oprócz kwot w obowiàzujàcej klasyfikacji zamiast
tzw. „cz´Êci opisowej”, zawiera list´ zadaƒ z efektami, jakie zamierza si´ osiàgnàç i z plano-
wanymi kosztami.

• Szczegó∏owoÊç prezentacji bud˝etu zale˝y od w∏adz JST.
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Cechy charakterystyczne bud˝etowania zadaniowego sà nast´pujàce:

• Pokazuje wszystkie zadania realizowane przez JST. 

• Wskazuje, co ma zostaç zrealizowane za te Êrodki. 

• Pozwala zestawiç rzeczywiste i pe∏ne koszty realizacji zadaƒ. 

• Prezentuje szczegó∏owe mierniki wykonania zadaƒ. 

• Wskazuje odpowiedzialnych za wykonanie poszczególnych zadaƒ. 

• Pracownicy wiedzà wed∏ug jakich kryteriów b´dà oceniani. 

• OkreÊla pracoch∏onnoÊç zadaƒ i czynnoÊci wykonywanych przez pracowników. 

• Mo˝e byç podstawà racjonalnoÊci zatrudnienia. 

• Jest czytelny i zrozumia∏y dla mieszkaƒców JST i radnych 

• Bud˝et zadaniowy powstaje „od do∏u”, dzi´ki czemu pracownicy wspó∏uczestniczà w procesie
jego powstawania. 

Warunki wprowadzenia bud˝etu zadaniowego sà nast´pujàce:

• Wyraêne okreÊlenie celów (przewidywanych efektów) dzia∏aƒ i wydatków.

• OkreÊlenie osoby odpowiedzialnej za osiàgni´cie danego celu.

• Przygotowanie przez tà osob´ realistycznego, kompletnego planu, kosztorysu i harmonogramu
dzia∏aƒ dla osiàgni´cia celu oraz otrzymanie przez nià prawa do decydowania o wydatkach
w zatwierdzonych ramach.

• Pomoc dla osób odpowiedzialnych za realizacj´ zadaƒ ze strony innych pracowników.

Podstawowà strukturà bud˝etu zadaniowego sà programy i zadania.

Zadanie:

• Podstawowa struktura bud˝etowa, tj. najmniejsza jednostka rozliczeniowa.

• Zadanie odzwierciedla zespó∏ przedsi´wzi´ç w ramach w miar´ jednorodnej dzia∏alnoÊci, po-
dejmowanych dla osiàgni´cia szczegó∏owych celów.

Rodzaje zadaƒ:

• bezpoÊrednie i poÊrednie,

• wewn´trzne i zewn´trzne,

• ciàg∏e, jednorazowe-bie˝àce, inwestycyjne.

Miejsce zadaƒ w bud˝ecie zadaniowym ilustruje schemat zamieszczony na nast´pnej stronie.

Ka˝de zaplanowane zadanie powinno zawieraç:

• okreÊlony iloÊciowo cel;

• przedsi´wzi´cia przewidziane do wykonania;

• harmonogram realizacji dzia∏aƒ i wydatków;
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• iloÊciowe skutki, jakie majà zostaç osiàgni´te;

• kalkulacj´ kosztów, obejmujàcà si∏y w∏asne, zakupy i zlecenia;

• osob´, odpowiedzialnà za realizacj´ zadania. 

Program:

• Jednostka w strukturze bud˝etu, zaplanowana dla osiàgni´cia jednego lub kilku celów wyni-
kajàcych ze strategii sektorowej.

• Grupuje zadania s∏u˝àce do osiàgni´cia zaplanowanego wyniku koƒcowego. 

Przyk∏ady:

• Program edukacji dzieci i m∏odzie˝y

• Program rozwoju turystyki

• Program „Bezpieczna gmina”

Dla JST, programu i zadania definiowane sà wskaêniki efektywnoÊci:

• OkreÊlenie celów wynika z dokumentów strategii JST.

• Wskaêniki efektywnoÊci zapewniajà informacj´ o jakoÊci us∏ug w powiàzaniu z kosztami ich
dostarczenia.

• Wskaêniki opracowuje si´ dla programów, zadaƒ i ca∏ego samorzàdu: 

• wskaêniki stopnia osiàgania celów dotyczà programów,

• koszty jednostkowe i relacje „jakoÊci do ceny” s∏u˝à dla oceny zadaƒ,

• wskaêniki finansowe charakteryzujà JST.
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Poniewa˝ wdro˝enie bud˝etu zadaniowego nie jest ∏atwym przedsi´wzi´ciem, istnieje mo˝liwoÊç
robienia tego etapami – ka˝dy kolejny etap to wy˝szy poziom zaawansowania:

Poziom 1.
Dla ca∏oÊci lub przynajmniej cz´Êci (istotnej z punktu widzenia wydatków) dzia∏alnoÊci JST zde-
finiowano zadania, przygotowano plany wykonania zadaƒ, z których wynika, jakie sà cele ich re-
alizacji oraz jakie szczegó∏owe efekty majà zostaç osiàgni´te, jakie b´dà wydatki bezpoÊrednie.
Dokument bud˝etowy zawiera przynajmniej nazwy tych zadaƒ i kwoty wydatków.

Poziom 2. 
Prócz planu jak w poziomie 1 istnieje procedura rejestracji wydatków bezpoÊrednich, która po-
zwala w okresach sprawozdawczych (a tak˝e mi´dzy nimi) okreÊlaç sum´ wydatków bezpoÊred-
nich, zwiàzanych z ka˝dym z zaplanowanych zadaƒ. 

Poziom 3. 
Plan i rejestracja jak w poziomie 2, sà uzupe∏nione o planowanie i rozliczanie pracoch∏onnoÊci
w∏asnej (przynajmniej w roboczogodzinach), co pozwala na planowanie i obliczanie ca∏kowitego
„kosztu produktu”.

Poziom 4. 
Plan i rejestracja jak w poziomie 3, ale dla wszystkich zadaƒ finansowanych z bud˝etu, przy czym
prowadzona jest rejestracja zobowiàzaƒ „na zadaniach”, a system rejestracji wydatków i rozliczania
zadaƒ jest zintegrowany z systemem rachunkowoÊci prowadzonej w JST, co pozwala na w pe∏ni
wiarygodne rozliczenie kosztów ca∏kowitych zadaƒ, których suma musi si´ bilansowaç z wydatkami
zapisanymi w klasyfikacji bud˝etowej. 

Podsumowujàc mo˝na stwierdziç, ˝e bud˝et zadaniowy:

• To jedno z najistotniejszych narz´dzi zarzàdzania w JST, ukierunkowanego na osiàganie za-
planowanych celów.

• Dostarcza informacji o kosztach i wskaênikach ekonomicznych poszczególnych us∏ug finan-
sowanych z bud˝etu.

• Zwi´ksza wiarygodnoÊç JST w oczach kredytodawców.

• Poprawia terminowoÊç realizacji zadaƒ, bo realizatorzy sà wczeÊniej przygotowani do ich wy-
konania.

• Pozwala lepiej decydowaç i skuteczniej nadzorowaç post´py, a co za tym idzie prowadziç
skutecznà polityk´ kadrowà.

• Znacznie poprawia postaç dokumentu bud˝etowego jako narz´dzia komunikacji z mieszkaƒcami.

• Wymaga wi´cej pracy przy staranniejszym planowaniu i rejestracji kosztów, ale przyczynia
si´ do znacznie efektywniejszego wydawania pieni´dzy.
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Bud˝et przygotowany w uk∏adzie zadaƒ znacznie lepiej pe∏ni funkcj´ narz´dzia komunikacji:

• Dokument jest zrozumia∏y dla mieszkaƒców.

• Prezentacja pozwala na publicznà dyskusj´ projektu przed uchwaleniem.

• Jawnie podj´ta uchwa∏a stanowi równoczeÊnie rodzaj publicznego zobowiàzania do osià-
gni´cia zaplanowanych celów.

• Projekt pozwala czytelnikowi oceniç, na ile plan roczny zbie˝ny jest z wieloletnià strategià JST.

• Wyraênie oddzielona jest cz´Êç inwestycyjna od operacyjnej.

Podsumowanie

Wieloletnie plany finansowy i inwestycyjny oraz bud˝et zadaniowy to podstawowe narz´dzia
wdra˝ania strategicznego planu rozwoju gminy i powiatu. Pozwalajà one na urealnienie
i uszczegó∏owienie ogólnych zamierzeƒ rozwojowych, zapisanych w dokumencie strategii,
jednoczeÊnie umo˝liwiajà ich realizacj´, alokujàc odpowiednie zasoby ludzkie i materialne
(w tym finansowe).
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Wprowadzenie

Celem podr´cznika jest zapoznanie uczestników szkolenia „Mened˝er w urz´dzie” z najwa˝niej-
szymi zagadnieniami zarzàdzania strategicznego i planowania inwestycyjnego w jednostkach sa-
morzàdu terytorialnego. Sà to obszary dzia∏alnoÊci wymagajàce ciàg∏ego doskonalenia w trud-
nych i zmiennych warunkach, zw∏aszcza wobec pogarszajàcej si´ sytuacji sektora finansów pu-
blicznych. Podr´cznik zawiera podstawowe informacje dotyczàce zarzàdzania strategicznego.
Najwa˝niejsze zagadnienia, zw∏aszcza zwiàzane z planowaniem i wdra˝aniem strategii zosta∏y
przedstawione z uwzgl´dnieniem specyfiki samorzàdów. Podr´cznik jest powiàzany z prezentacjà
opracowanà na potrzeby szkolenia „Zarzàdzanie strategiczne w administracji publicznej”. TreÊci
zawarte w publikacji odnoszà si´ równie dobrze do zagadnieƒ strategicznego zarzàdzania roz-
wojem, jak i np. do strategii rozwiàzywania problemów spo∏ecznych. Podr´cznik zawiera wiele in-
formacji praktycznych, opartych na doÊwiadczeniu autorów w opracowaniu i wdra˝aniu planów
strategicznych w samorzàdach. Czytelnikom zainteresowanym pog∏´bieniem wiedzy teoretycznej
na temat zarzàdzania strategicznego polecamy pozycje zawarte w Bibliografii.
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tak˝e np. katastrofy naturalne. Tak˝e powa˝ne kryzysy w gospodarce zawsze b´dà odciska∏y
si´ na funkcjonowaniu administracji. W przypadku samorzàdów mo˝e np. zachodziç ko-
niecznoÊç zmiany priorytetów ze wzgl´du na pogorszenie sytuacji materialnej mieszkaƒców. 

• Ograniczone zasoby – zarówno w sferze materialnej, jak i potencja∏u ludzkiego. 

• Uwarunkowania wewn´trzne organizacji – ka˝da organizacja posiada wewn´trzne ograni-
czenia, ale te˝ ukryte lub niewykorzystywane w pe∏ni potencja∏y. W zarzàdzaniu, tym bardziej
na poziomie strategicznym, kluczowà kwestià jest identyfikacja jednych i drugich, oraz w∏a-
Êciwa reakcja na zidentyfikowany stan.

1.6. Obszary zarzàdzania strategicznego

Wspó∏czesne zarzàdzanie strategiczne koncentruje si´ na kilku obszarach, niezale˝nie od domen
dzia∏ania:

• Przekszta∏ceniach zachodzàcych w otoczeniu.

• Traktowaniu wiedzy jako podstawowego zasobu (ÊciÊle powiàzanego z ludêmi).

• Rozumieniu potrzeb klientów. 

• Zmianach w sposobie myÊlenia.

• Wyznaczaniu kierunków rozwoju, dzia∏ania.

• Dostosowywaniu si´ do pojawiajàcych si´ okazji i efektów uczenia si´.

1.7. Interesariusze w procesie zarzàdzania strategicznego

Interesariusze (stakeholders) to takie grupy, instytucje i organizacje, które spe∏niajà dwa warunki:
dà˝à do odniesienia korzyÊci z dzia∏alnoÊci naszej organizacji i sà w stanie wywrzeç presj´ na or-
ganizacj´. 

Na funkcjonowanie jednostki samorzàdowej wp∏ywajà ró˝ne grupy interesariuszy wewnàtrz i na
zewnàtrz. Takimi interesariuszami mogà bowiem byç:

• radni, osoby zarzàdzajàce – majàcy wp∏yw na decyzje ze wzgl´du na posiadanie mandatów
w wyborach lub powo∏ane na stanowiska;

• pracownicy – z uwzgl´dnieniem ró˝nic interesów (kadra najwy˝szego szczebla zarzàdzania,
kierownictwo Êredniego szczebla, ich podw∏adni, z uwzgl´dnieniem zró˝nicowanego sta˝u
i doÊwiadczenia, pracownicy pomocniczy);

• mieszkaƒcy;

• podmioty gospodarcze (jako klienci);

• dostawcy dóbr i us∏ug (niektórzy dzia∏ajà w warunkach monopolu); 

• odbiorcy us∏ug spoza obszaru gminy/powiatu;



„Sprawny samorzàd” – program wdro˝enia usprawnieƒ zarzàdczych w samorzàdach

M E N E D ˚ E R  w  U R Z ¢ D Z I E

62

• inne samorzàdy (ró˝nego szczebla), pod pewnymi wzgl´dami sà to g∏ówni konkurenci (cz´-
Êciowa analogia do sfery biznesowej);

• wojewoda, rzàd i instytucje regulacyjne;

• organizacje i stowarzyszenia, zw∏aszcza majàce wp∏yw na Êwiadczenie us∏ug przez samorzàd.

Wp∏yw interesariuszy na zarzàdzanie wywierany jest dwutorowo i w dwu kierunkach: interesariusze
sà zarówno klientami, jak i cz´sto równoczeÊnie wyborcami organów wybieralnych w samorzà-
dzie, korzystajà ze Êwiadczonych przez jednostk´ us∏ug, ale równoczeÊnie finansujà te us∏ugi po-
przez daniny publiczne Êwiadczone równie˝ na rzecz samorzàdu. Z tego wzgl´du interesariusze
s∏usznie majà prawo oczekiwaç od zarzàdzajàcych w samorzàdach, ˝e b´dà tak kierowali powie-
rzonymi sobie jednostkami, aby zwi´kszaç iloÊç, jakoÊç i efektywnoÊç Êwiadczonych us∏ug, a w d∏u˝-
szej perspektywie tworzyç warunki do poprawy jakoÊci ˝ycia i wzmocnienia lokalnej gospodarki. 

W gronie interesariuszy funkcjonujà lub tworzà si´ ad hoc grupy interesu. Ich istnienie jest sytuacjà
naturalnà. Rolà zarzàdzajàcych jest zapewnienie przejrzystoÊci w dzia∏aniu, i takie decydowanie,
aby grupy interesu nie odnosi∏y nieuprawnionych korzyÊci. Perspektywa tego, co jest okreÊlane
mianem dobra czy interesu publicznego, powinna byç w∏aÊciwym kryterium oceny. 

Relacje pomi´dzy interesariuszami – powiàzania te w odniesieniu do samorzàdów sà szczególnie
z∏o˝one – ze wzgl´du na wp∏yw w∏adzy stanowiàcej i wyborców na kierownictwo organizacji, uza-
le˝nienie organizacji od finansowania zewn´trznego cz´Êci zadaƒ, czy te˝ rozstrzygni´cia o cha-
rakterze prawnym, które mogà zapadaç w odniesieniu do jednostki.

1.8. Cechy zarzàdzania strategicznego

Zarzàdzanie strategiczne ma szereg cech odró˝niajàcych je choçby od zarzàdzania na poziomie
operacyjnym: 

• D∏ugi horyzont oddzia∏ywania (problem trwa∏oÊci i skutecznoÊci oddzia∏ywaƒ). 

• Rozstrzygni´cia podejmowane sà w warunkach niepewnoÊci – to regu∏a dzia∏ania na poziomie
strategicznym.

• KoniecznoÊç uwzgl´dnienia metod empirycznych i dedukcyjnych.

• Pos∏uguje si´ danymi jakoÊciowymi i zagregowanymi/przekszta∏conymi danymi iloÊciowymi.

• Brak standardowych rozwiàzaƒ organizacyjnych (konieczna elastycznoÊç w wielu wymia-
rach) – w zarzàdzaniu strategicznym nie wykorzystuje si´ schematów i przetartych Êcie˝ek,
dlatego równie˝ w zakresie rozwiàzaƒ organizacyjnych wa˝ne jest poszukiwanie nowych
mo˝liwoÊci (w granicach prawa), pozwalajàcych jak najlepiej realizowaç dzia∏ania.

Za niezb´dne w zarzàdzaniu strategicznym uwa˝a si´ posiadanie doskona∏ych rozwiàzaƒ w zakresie:

• przywództwa – nie ma przepisu na sukces przywódcy,

• zasobów ludzkich – to kluczowy zasób w ka˝dej organizacji,

• struktur i procedur – brak lub niedostosowanie zniweczy ka˝dà strategi´ (poza strategià pora˝ki),
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• ukierunkowania na realizacj´ celów strategicznych – podejÊcie, które nale˝y kszta∏towaç
w ca∏ym zespole.

1.9. Instrumenty zarzàdzania strategicznego

W procesach zarzàdzania strategicznego pos∏ugujemy si´ wieloma z∏o˝onymi narz´dziami, dzi´ki
którym dalekosi´˝ne i sformu∏owane na poziomie pewnej ogólnoÊci zamierzenia przekszta∏cajà
si´ w namacalne rezultaty i przynoszà trwa∏e korzyÊci jednostce i jej mieszkaƒcom. WÊród tych
narz´dzi nale˝y przede wszystkim uwzgl´dniç:

• Operacyjne programy sektorowe – pozwalajàce uszczegó∏owiç i doprecyzowaç zamierzenia
i cele okreÊlone strategià w konkretnych sferach (sektorach) dzia∏alnoÊci samorzàdu.

• Instrumenty finansowe – zestaw podstawowych narz´dzi wykorzystywanych w procesie za-
rzàdzania strategicznego obejmuje: wieloletnie planowanie finansowe, wieloletnie planowanie
inwestycyjne, bud˝etowanie w uk∏adzie zadaniowym – odzwierciedlajàce cele postawione
w strategiach. Instrumenty te zostanà bardziej szczegó∏owo omówione w dalszej cz´Êci podr´cznika.

• Planowanie przestrzenne – niezale˝nie od kompetencji ustawowych w tym zakresie, ka˝da jed-
nostka opracowujàc plany o charakterze strategicznym, musi uwzgl´dniaç zapisy planów zago-
spodarowania przestrzennego lub studiów uwarunkowaƒ i kierunków zagospodarowania prze-
strzennego. Odpowiednie dostosowanie tych planów jest cz´sto jednym z pierwszych kroków na
drodze do realizacji d∏ugofalowych zamierzeƒ, nie tylko w sferze infrastruktury technicznej. Kluczowà
kwestià jest odpowiednie usytuowanie roli planowania przestrzennego w procesie zarzàdzania
strategicznego – dokumenty planistyczne powinny pe∏niç funkcj´ narz´dzi strategii, zatem powinny
byç podporzàdkowane planom strategicznym. Wcià˝ jeszcze powszechnym b∏´dem jest opraco-
wywanie i uchwalanie dokumentów z zakresu planowania przestrzennego w oderwaniu od zapisów
strategii, lub niedostateczne uwzgl´dnianie zapisów strategii w dokumentach zwiàzanych z plano-
waniem przestrzennym. Jest to cz´Êciowo zwiàzane z problemami wspó∏pracy pomí dzy planistami
a zarzàdzajàcymi w gminach. Rolà zarzàdzajàcych jest precyzyjne okreÊlenie warunków, jakie majà
byç zapewnione w dokumentach zwiàzanych z planowaniem przestrzennym, aby zamierzenia
strategiczne by∏y wykonalne. Spe∏nienie tych warunków musi zostaç zweryfikowane na etapie pro-
jektów planów. Oznacza to równie  ̋(co czasami wcià  ̋nie jest przestrzegane), ̋ e opracowanie planów
strategicznych powinno wyprzedzaç opracowanie czy aktualizacj´ planów zagospodarowania
przestrzennego. Z kolei opracowaniu strategii (w tym zakresie, gdzie pzp mogà wp∏ywaç na jej kszta∏t)
powinien towarzyszyç przeglàd dokumentów zwiàzanych z planowaniem przestrzennym.

• Systemy us∏ug publicznych – narz´dzia planowania i skoordynowanego dzia∏ania, podmio-
tów Êwiadczàcych us∏ugi, rynków finansowych oraz odbiorców us∏ug g∏ównie w obszarze za-
daƒ w∏asnych (ale te˝ zleconych) samorzàdu. 

• Partnerstwa (w tym PPP) – sposoby i narz´dzia zawierania i zarzàdzania porozumieniami
i umowami, które ukierunkowane sà na dà˝enie do osiàgni´cia celów uznanych przez parte-
rów za wspólne lub/i uzupe∏niajàce si´. SkutecznoÊç realizacji celów jest w du˝ej mierze
uwarunkowana wynegocjowanym podzia∏em zadaƒ, wk∏adów oraz ryzyka, wed∏ug zasady:
„ten zarzàdza zadaniem, kto lepiej si´ na nim zna”.
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• Informacja i promocja – narz´dzia te s∏u˝à przede wszystkim komunikacji ze spo∏ecznoÊcià
jednostki samorzàdowej, ale tak˝e z pozosta∏ymi interesariuszami. Druga z funkcji przypisy-
wanych temu instrumentowi to kreowanie i wzmacnianie po˝àdanego wizerunku jednostki,
potwierdzajàcego zgodnoÊç jej misji ze sposobem dzia∏ania, spójnoÊç zestawu deklarowa-
nych wartoÊci z urzeczywistnianymi w spe∏nianiu funkcji publicznych.

• Partycypacja – narz´dzia szeroko rozumianego dzia∏ania w ramach spo∏eczeƒstwa obywa-
telskiego, a tak˝e narz´dzia pobudzania ˝ywotnoÊci i rozwoju republik lokalnych zgodnie
z ideà podmiotowoÊci politycznej dla jak najszerszych kr´gów spo∏ecznych.

• Narz´dzia oceny dzia∏aƒ zapewniajàce funkcjonowanie kontroli strategicznej oraz monitoro-
wanie programów i projektów na poziomie operacyjnym dzia∏alnoÊci.

Podsumowanie i wnioski
Zarzàdzanie strategiczne jest to proces zarzàdzania nastawiony na formu∏owanie i wdra˝anie
strategii, które sprzyjajà wy˝szemu stopniowi zgodnoÊci organizacji z jej otoczeniem i osià-
gni´ciu celów strategicznych.

Strategia jest zbiorem decyzji i dzia∏aƒ dotyczàcych wyboru metod i zasobów dla osiàgni´cia
nadrz´dnego celu. Komponentami strategii sà: dziedziny (domeny), w których prowadzi si´
dzia∏ania; cele strategiczne, które okreÊlajà co w∏adze chcà osiàgnàç w kolejnych okresach
i pozwalajà kontrolowaç czy to osiàgajà; Êrodki, którymi dysponujà w∏adze samorzàdowe do
prowadzenia dzia∏aƒ i dzia∏ania, zak∏adajàce zastosowanie wybranych metod i zasobów dla
osiàgania celów strategicznych.
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2. Planowanie strategiczne i strategie

W tym rozdziale zostanà przedstawione nast´pujàce zagadnienia:

1. Planowanie strategiczne.

2. Cechy strategii.

3. Funkcje strategii.

2.1. Planowanie strategiczne

Jest to planowanie oparte na d∏ugofalowej wizji samorzàdu lokalnego, analizowanego z uwzgl´d-
nieniem kontekstu gospodarczego, spo∏ecznego i przestrzennego. Pozwala na dostosowanie si´
do wp∏ywów zewn´trznych, wykorzystanie szans i kierowanie procesem rozwoju. „Opiera si´ na
partnerskim wspó∏dzia∏aniu wielu podmiotów i dzi´ki temu gwarantuje wi´kszà skutecznoÊç dzia-
∏aƒ i sprzyja budowaniu wi´zi lokalnej” (na podstawie opracowania firmy Europroject).

2.2. Cechy planowania strategicznego

• Zajmuje si´ podstawowymi zagadnieniami.

• Stwarza ramy bardziej szczegó∏owego planowania.

• Wià˝e si´ z d∏u˝szym zwykle okresem planowania.

• U∏atwia koncentracj´ Êrodków i zasobów organizacji na najwa˝niejszych dzia∏aniach.

• Anga˝uje najwy˝sze szczeble zarzàdzania w organizacji (ale nie tylko).

2.3. Cechy strategii

• Ciàg∏oÊç – opracowane i wdra˝ane programy w d∏ugim horyzoncie czasowym sà ze sobà
powiàzane logicznie (np. poprzez drzewo celów). 

• KompleksowoÊç – strategia powinna obejmowaç wszystkie obszary dzia∏ania jednostki
i wszystkie jej systemy funkcjonalne.

• SpójnoÊç – zgodnoÊç merytoryczna programów dzia∏ania we wszystkich horyzontach czaso-
wych i we wszystkich obszarach dzia∏ania organizacji.

• RealnoÊç – strategia musi byç silnie oparta na istniejàcych i przysz∏ych (przewidywanych)
warunkach wyst´pujàcych w otoczeniu i w samej organizacji.

• ElastycznoÊç – strategia powinna umo˝liwiaç dostosowanie tempa i sposobu wdra˝ania do
wyst´pujàcych uwarunkowaƒ wewn´trznych i zewn´trznych.
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2.4. Domeny strategii

W przeciwieƒstwie do sfery komercyjnej, w jednostkach sektora publicznego nie ma mo˝liwoÊci
wyboru bran˝y, w której podejmujemy dzia∏ania. Obszary dzia∏ania samorzàdów sà zdetermino-
wane przez prawo, w zwiàzku z tym równie˝ planowanie – zarówno na poziomie strategicznym,
jak i ni˝szych poziomach – musi obejmowaç wszystkie sfery dzia∏ania jednostek samorzàdowych.
Niektóre samorzàdy ograniczajà swoje strategie do dziedzin, które uznajà za kluczowe dla roz-
woju gospodarczego: szeroko rozumianej infrastruktury, przedsi´biorczoÊci. Wymieniajà co prawda
pozosta∏e sfery w dokumentach strategicznych, lecz nie przeprowadzajà dla nich rzetelnej analizy
strategicznej, ani nie przeprowadzajà procesu precyzyjnego formu∏owania celów. W konsekwencji
nie sà równie˝ opracowywane na etapie wdra˝ania strategii programy o charakterze operacyjnym.
Takie podejÊcie powoduje brak równowagi w planowaniu. Jego skutkiem jest cz´sto niedoinwe-
stowanie niektórych sfer, zarówno w odniesieniu do potrzebnej infrastruktury, jak i niefinansowanie
na wymaganym poziomie dzia∏alnoÊci operacyjnej. Brak okreÊlenia celów operacyjnych (a czasem
i strategicznych) powoduje w d∏u˝szej perspektywie sytuacj´, ˝e te sfery dzia∏ania samorzàdów
funkcjonujà troch´ „obok” g∏ównego nurtu strategii. Skutkiem jest zawsze pogorszenie jakoÊci dzia∏ania,
gorsze zaspokojenie potrzeb, niewykorzystanie szans.

2.5. Funkcje strategii

Strategia spe∏nia szereg kluczowych funkcji dla ka˝dej organizacji, w szczególnoÊci dla jednostek
samorzàdowych, które sà wspólnotami mieszkaƒców:

• funkcja programowa/deklaracja polityki/funkcja informacyjna – strategia spe∏nia t´ funkcj´
w relacji do mieszkaƒców, przedsi´biorców, otoczenia zewn´trznego, administracji ró˝nych
szczebli;

• formalny mechanizm podejmowania decyzji;

• powiàzanie z zarzàdzaniem finansami samorzàdu;

• komunikacja ze spo∏eczeƒstwem; 

• zapewnienie partycypacji spo∏ecznej.

Podsumowanie i wnioski
Planowanie strategiczne jest sformalizowanym procesem obejmujàcym d∏ugi (kilka – kilkanaÊcie
lat) okres czasu, opartym na zaakceptowanej uprzednio wizji. Planowanie to stwarza ramy
dla szczegó∏owego planowania operacyjnego, u∏atwiajàc koncentracj´ Êrodków i zasobów
organizacji na najwa˝niejszych dzia∏aniach. 
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3. Tworzenie strategii. Elementy strategii

W tym rozdziale: 

1. Przedstawiono schemat planowania strategicznego.

2. Omówiono poj´cie misji i wizji w strategii.

3. Przedstawiono podstawowe elementy analizy strategicznej.

4. Przedstawiono znaczenie interesów strategicznych.

3.1. Schemat zarzàdzania strategicznego w organizacji

Proces zarzàdzania strategicznego w nieco uproszczonej formie mo˝na przedstawiç za pomocà
poni˝szego schematu:

3.2. Misja i wizja strategiczna

Misja organizacji:
To koncepcja dzia∏ania okreÊlajàca sens i cel jej istnienia. 

PROCES TWORZENIA STRATEGII ORGANIZACJI

Strategiczne wybory

Cele

Programy dzia∏ania

Efekty strategii                              monitoring

Misja                                   Wizja

analiza organizacji analiza otoczenia
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Przyk∏ad misji:
Misjà województwa jest: „Skupienie wszystkich podmiotów publicznych dzia∏ajàcych na rzecz
wzrostu konkurencyjnoÊci regionu i poprawy warunków ˝ycia mieszkaƒców, uzyskanie efektu sy-
nergii poprzez stworzenie spójnej koncepcji wykorzystania Êrodków publicznych”.

Wizja strategiczna:
To przysz∏y, po˝àdany stan organizacji, do którego ona dà˝y, realizujàc zaplanowane dzia∏ania.

Przyk∏ad wizji:
„Wielkopolska powinna byç regionem zintegrowanym, konkurencyjnym” (êród∏o przyk∏adów misji
i wizji: Strategia rozwoju województwa wielkopolskiego do 2020 roku, Poznaƒ, grudzieƒ 2005, s.
46 i 48).

Jaka powinna byç wizja?

• atrakcyjna,

• osiàgalna,

• zrozumia∏a (dajàca si´ wyobraziç).

Czynniki utrudniajàce formu∏owanie wizji:

• nieprzewidywalnoÊç stanu przysz∏ego,

• presja bie˝àcych problemów (szczególnie trudnej sytuacji finansowej),

• niecierpliwoÊç, presja na szybkie zmiany,

• poczucie braku perspektyw,

• skr´powanie, obawa o nara˝enie si´ na ÊmiesznoÊç. 

3.3. Analiza strategiczna

Jest to etap dzia∏aƒ diagnostycznych, których celem jest okreÊlenie aktualnych i przysz∏ych szans
i zagro˝eƒ, czyli zewn´trznych warunków rozwoju, a tak˝e ocena potencja∏u organizacji, jej zdol-
noÊci do wykorzystania szans i przeciwdzia∏ania zagro˝eniom. Koƒcowym etapem analizy strate-
gicznej jest okreÊlenie i ocena pozycji strategicznej. Analiza strategiczna daje nam odpowiedê na
pytanie: w jakich warunkach b´dziemy dzia∏ali w przysz∏oÊci i jakie mamy mo˝liwoÊci dostosowa-
nia si´ do tych warunków, albo jak mo˝emy zmodyfikowaç te warunki zgodnie z naszymi celami. 

Analiza polega na badaniu otoczenia oraz jednoczeÊnie samej organizacji – i konfrontowaniu wy-
ników. Ma ona interdyscyplinarny charakter, stosowane sà zarówno metody iloÊciowe, jak i jako-
Êciowe. Analizie poddawane jest otoczenie organizacji. 

Otoczenie zewn´trzne – to wszystko, co wp∏ywa na organizacj´ z zewn´trz.
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Otoczenie celowe – sk∏ada sí  z konkretnych organizacji lub grup, które mogà wp∏ywaç na organizacj́ : 

• dostawcy – organizacje, które dostarczajà zasobów innym organizacjom; 

• klienci – ci, którzy korzystajà z wyrobów lub us∏ug organizacji;

• konkurenci – organizacje, które konkurujà o zasoby; 

• w∏aÊciciele – ci, którzy uczestniczà we w∏asnoÊci organizacji; 

• zwiàzki zawodowe, organizacje spo∏eczne;

• regulatorzy – jednostki, które mogà kontrolowaç, regulowaç lub w inny sposób oddzia∏ywaç
na polityk´ i praktyki organizacji; 

• sojusznicy strategiczni – organizacje wspó∏pracujàce ze sobà w ramach wspólnego celu/
przedsi´wzi´cia.

Otoczenie ogólne – obejmuje niezbyt wyraênie okreÊlone wymiary i si∏y, wÊród których dzia∏a or-
ganizacja i które mogà wywieraç wp∏yw na jej dzia∏anie: 

• wymiar ekonomiczny, 

• wymiar technologiczny, 

• wymiar socjo-kulturowy, 

• wymiar prawno-polityczny,

• wymiar mi´dzynarodowy.

Otoczenie wewn´trzne – to warunki i si∏y wewnàtrz organizacji: 
• zarzàdzajàcy organizacjà;
• pracownicy;
• kultura – zestaw wartoÊci i przekonaƒ, które pomagajà cz∏onkom organizacji rozumieç za czym

organizacja si´ opowiada, jak pracuje i co uwa˝a za wa˝ne. 

Podstawowe obszary analizy strategicznej – prawid∏owemu przeprowadzeniu analizy strate-
gicznej nale˝y poÊwi´ciç szczególnà uwag´, gdy˝ wszystkie b∏´dy pope∏nione na tym etapie b´dà
mog∏y znaczàco wp∏ywaç na rozstrzygni´cia strategii na etapie jej formu∏owania. 

• Analiza zasobów

• Analiza oczekiwaƒ spo∏ecznych

• Analiza polityki paƒstwa i regionu

• Analiza otoczenia spo∏eczno-gospodarczego, kulturowego (zmiany)

• Analiza otoczenia prawnego, przewidywane zmiany 

• Analiza obszarów konkurowania i potencjalnych konkurentów

Podstawowe metody analizy:

• Analiza trendów

• Metoda delficka 

• Tworzenie scenariuszy
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• Analiza SWOT – jest kompleksowà metodà oceny pozycji jednostki poprzez analiz´ jej s∏abych
i mocnych stron w relacji do otoczenia.

• Analiza TOWS

• Drogowskazy strategiczne (benchmarking)

• Badania ankietowe (problem reprezentatywnoÊci, efektywnoÊci)

Ponadto powinniÊmy odpowiedzieç sobie na kilka kluczowych pytaƒ:

• Jakie zasoby sà kluczowe dla rozwoju waszej gminy/powiatu? 

• Jaki jest stan/aktualna przydatnoÊç tych zasobów dla zrealizowania wizji/osiàgni´cia celów?

Analiz´ zarzàdzania finansami – opracowujemy osobno, uwzgl´dniajàc:

• analiz´ bud˝etu (operacyjny/inwestycyjny)

• analiz´ zad∏u˝enia i zdolnoÊci kredytowej

• wysokoÊç podatków i op∏at

• potencja∏ wzrostu dochodów/wydatków

• zagro˝enia dla finansowania zadaƒ

• procedury planistyczne i realizacji zadaƒ

• partycypacj´ spo∏ecznà w planowaniu

• projekcje finansowe

Musimy te˝ pami´taç, ˝e jakoÊç analizy mo˝e byç tylko tak dobra, jak dobre sà najgorsze dane
wykorzystane do jej opracowania (nie ma sensu prowadziç szczegó∏owej analizy ma∏o wiarygod-
nych danych). Przed przeprowadzeniem analiz powinniÊmy zweryfikowaç:

• kompletnoÊç danych,

• aktualnoÊç danych,

• wiarygodnoÊç danych.

3.4. Strategia wokó∏ wartoÊci

Zestaw wartoÊci, którymi samorzàd b´dzie si´ kierowa∏ w zarzàdzaniu strategicznym, powinien
byç wynikiem porozumienia wszystkich wspó∏tworzàcych strategi´ – tylko wtedy b´dà si´ z nià
identyfikowali. WartoÊci te powinny byç uniwersalne i nie podlegaç koniunkturalnym zmianom.
Przyk∏adowe wartoÊci przyj´te w dokumentach strategicznych przez samorzàdy w kilku miastach:

• równoÊç szans obywateli w dà˝eniu do dobrobytu,

• autonomia jednostek, spo∏ecznoÊci i podmiotów gospodarczych,

• nadrz´dnoÊç interesu lokalnego nad interesami zewn´trznymi (regionalnymi),

• s∏u˝ebnoÊç w∏adzy wobec obywateli,

• wolnoÊç do granic prawa stanowionego przez paƒstwo.
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Przyj´te wartoÊci powinny determinowaç zasady planowania i wdra˝ania planów strategicznych,
przek∏adajàc si´ na konkretne zapisy strategii. 

3.5. Interesy strategiczne

To zestaw zdefiniowanych kluczowych interesów jednostki, istniejàcych obiektywnie, niezale˝nie
od opcji rzàdzàcej, indywidualnych poglàdów zarzàdzajàcych, czy doraênych interesów. Klasycznym
przyk∏adem interesu strategicznego jest posiadanie czystego Êrodowiska przez gmin´ „turystycznà”.

• Rola interesów strategicznych jako „kotwicy” strategii – tak poj´te interesy strategiczne sà
kamieniami w´gielnymi strategii – po ich zdefiniowaniu sformu∏owanie strategii jest znacznie
prostsze.

• Nale˝y sprzeczaç si´ o interesy strategiczne, aby nie k∏óciç si´ o cele – identyfikacja interesów
strategicznych powinna byç poprzedzona dyskusjà, uwzgl´dniajàcà g∏osy mo˝liwie szerokiej
reprezentacji wszystkich interesariuszy.

3.6. Alianse strategiczne

Sà Êcis∏ymi, d∏ugoterminowym i korzystnymi dla wszystkich stron porozumieniami, zawieranymi
przez co najmniej dwóch partnerów, gdzie zasoby, wiedza i zdolnoÊci sà wspólnie wykorzystywane
w celu wzmocnienia pozycji konkurencyjnej ka˝dego z partnerów. Cele takiego aliansu powinny
byç spójne ze strategicznymi celami partnerów i bezpoÊrednio z nimi powiàzane. Mo˝liwy jest dost´p
do zasobów partnera, jak równie˝ korzystanie z jego inwestycji. Ponadto, organizacje zyskujà
szanse uczenia si´.

Alianse w za∏o˝eniu powinny prowadziç do poprawy zarzàdzania przedsi´wzi´ciami lub dziedzi-
nami dzia∏alnoÊci przez uzyskanie efektu synergii, koordynowanie kompetencji, Êrodków i nie-
zb´dnych zasobów w celu osiàgni´cia lepszej pozycji konkurencyjnej przez wszystkich partne-
rów, a w samorzàdach – dla lepszego, bardziej efektywnego zaspokajania potrzeb spo∏ecznoÊci.

Zasada formu∏owania strategii
Plan strategiczny organizacji nie powinien jedynie reagowaç na potrzeby i problemy wyst´pujàce
w organizacji i jej otoczeniu – lecz byç podstawà do kreowania rzeczywistoÊci. Ograniczanie si´
do prostego reagowania na stany otoczenia i samej organizacji powoduje, ˝e nigdy nie osiàgniemy
celów bardziej ambitnych ni˝ te, które rozwiàzujà nasze dzisiejsze problemy.

3.7. Studium przypadku – formu∏owanie problemów i celów strategii

Strategia rozwoju miasta liczàcego 50 tys. mieszkaƒców. Sformu∏owanie strategii zosta∏o poprze-
dzone analizà SWOT (przeprowadzonà w podstawowym zakresie) oraz zdefiniowaniem listy 12



„Sprawny samorzàd” – program wdro˝enia usprawnieƒ zarzàdczych w samorzàdach

M E N E D ˚ E R  w  U R Z ¢ D Z I E

72

problemów najwa˝niejszych dla lokalnego samorzàdu. Lista zosta∏a sporzàdzona przez ze-
wn´trznych konsultantów ze stopniami naukowymi, z renomowanej uczelni oraz wàskà grup´
wy∏onionà z „lokalnej elity” i urz´dników miejskich, jednak˝e bez uczestnictwa spo∏ecznoÊci lo-
kalnej. Problemy sformu∏owane na liÊcie nie by∏y analizowane metodà drzewa problemów. Opis
ka˝dego z problemów zawiera∏ 1-2 zdania opisujàce wyst´pujàce w mieÊcie zjawiska lub stany.
W oparciu o tak sformu∏owane problemy okreÊlono cele strategii. Do formu∏owania celów rów-
nie˝ nie zosta∏a wykorzystana metoda drzewa celów. Poszczególne cele strategii by∏y bezpoÊred-
nim przeniesieniem problemu – np. brak sieci kanalizacyjnej okreÊlono jako problem, a budow´
sieci kanalizacyjnej jako cel. W ten sposób powsta∏a strategia rozwoju zbudowana wy∏àcznie na
problemach. Do∏àczona do niej wizja przysz∏ego stanu miasta w istocie zawiera∏a powtórzone in-
nymi s∏owami cele strategii. Od opracowania tej strategii up∏yn´∏o ponad 7 lat. Strategia by∏a ak-
tualizowana, lecz skoncentrowano si´ w trakcie aktualizacji na dostosowaniu jej do zapisów re-
gionalnego programu operacyjnego, aby umo˝liwiç korzystanie ze Êrodków UE. SpoÊród celów
okreÊlonych w strategii uda∏o si´ zrealizowaç cz´Êciowo tylko nieliczne z nich. OczywiÊcie samo-
rzàd miejski realizowa∏ w tym okresie zadania inwestycyjne oraz zadania bie˝àce. Jednak˝e, po-
mimo korzystnego po∏o˝enia geograficznego, miasto nie rozwija∏o si´ – nie pozyskano ˝adnego
znaczàcego inwestora, nie powsta∏y miejsca pracy, jakoÊç oÊwiaty ulega stopniowemu pogorszeniu,
podobnie jak dzia∏alnoÊç kulturalna. Nawet w okresie o˝ywienia gospodarczego w latach 2006-
2008 miasto pozosta∏o poza nurtem pozytywnych przemian, które obj´∏y np. sàsiednie gminy.
Równie˝ jakoÊç pracy lokalnej administracji w ocenie mieszkaƒców ulega pogorszeniu. W reali-
zacji zadaƒ inwestycyjnych wyst´powa∏o wiele niekonsekwencji, uda∏o si´ pozyskaç Êrodki z fun-
duszy unijnych tylko na jeden projekt drogowy. Strategia, którà uchwali∏ samorzàd, zbyt mocno
koncentrowa∏a si´ na rozwiàzywaniu aktualnie wyst´pujàcych problemów. Brak innej perspektywy
ni˝ bie˝àce problemy, brak wizji spowodowa∏y, ˝e miasto nie znalaz∏o pomys∏u na rozwój. Brak
zdefiniowanych interesów strategicznych i nie okreÊlone obszary wspó∏pracy równie˝ wp∏ywajà
negatywnie na obecnà sytuacj´ – w∏adze miasta wykreowa∏y konflikt z sàsiednià gminà, próbujàc
przejàç atrakcyjne tereny po∏o˝one w jej granicach i przy∏àczyç je do miasta. Opracowana stra-
tegia rozwoju, zawierajàca powa˝ne b∏´dy, nie przynios∏a miastu zauwa˝alnych korzyÊci.

Formu∏owanie celów

Jak powinien byç sformu∏owany cel:

• Specific – konkretny

• Measurable – mierzalny

• Achievable – osiàgalny

• Realistic – realistyczny

• Timed – okreÊlony w czasie

Stosowanie zasad wdra˝ania polityki strukturalnej UE wymusza na samorzàdach koniecznoÊç
zapewnienia spójnoÊci dokumentów programowych, w tym strategii rozwoju lokalnego ze strate-
giami regionalnymi i programami operacyjnymi. 
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3.8. Ârodowiskowe uwarunkowania planowania strategicznego

W planowaniu strategicznym uwzgl´dnienie uwarunkowaƒ Êrodowiskowych jest bezwzgl´dnie
konieczne. W przeciwnym wypadku nara˝amy si´ na ryzyko wystàpienia oddzia∏ywaƒ, które nie
zosta∏y uprzednio przewidziane. Oddzia∏ywania te mogà spowodowaç trwa∏e i niekorzystne zmiany
w Êrodowisku i koniecznoÊç ponoszenia du˝ych kosztów, zwiàzanych z ich minimalizacjà. Z drugiej
strony, brak prawid∏owego okreÊlenia oddzia∏ywaƒ mo˝e spowodowaç niewykorzystanie szans,
wynikajàcych z pozytywnych efektów synergii, z którymi mo˝emy mieç do czynienia w rezultacie
podj´tych dzia∏aƒ. 

Opracowujàc plany strategiczne, mamy obowiàzek:

• programowania rozwoju zrównowa˝onego;

• uwzgl´dnienia, ˝e cz∏owiek jest najwa˝niejszym elementem Êrodowiska;

• analizy wyst´pujàcych i przewidywanych oddzia∏ywaƒ na etapach realizacji, eksploatacji i li-
kwidacji projektów;

• oceny rozwiàzaƒ alternatywnych;

• zapewnienia monitorowania oddzia∏ywaƒ.

Kluczowe dla stworzenia dobrej strategii gminy lub powiatu jest przeprowadzenie doskona∏ej
analizy, sformu∏owanie Êmia∏ej, ale realistyczej wizji, odpowiadajàcej na obecne i przysz∏e
potrzeby interesariuszy, w∏aÊciwe zdefiniowanie interesów strategicznych, oraz wytyczenie takich
celów strategicznych, których osiàgni´cie spowoduje uzyskanie stanu okreÊlonego w wizji.
Dzia∏ania planistyczne i wdro˝enie muszà byç inspirowane przez „myÊlenie strategiczne”.
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4. Wdra˝anie strategii

W tym rozdziale: 

1. Zostanà przedstawione istotne warunki zwiàzane z wra˝aniem strategii.

2. Zostanà omówione podstawowe problemy i zagro˝enia dla strategii.

Wdra˝anie strategii to zawsze zarzàdzanie zmianà. Kluczem do sukcesu podczas wdra˝ania stra-
tegii jest zjednoczenie organizacji wokó∏ opracowanej strategii oraz spowodowanie, aby ka˝de
istotne dzia∏anie i czynnoÊç administracyjna by∏a wykonana w sposób ÊciÊle tej strategii odpo-
wiadajàcy. Kluczowym zasobem, jak zawsze, sà ludzie zaanga˝owani w dzia∏ania strategiczne.
Rola kapita∏u ludzkiego we wdra˝aniu strategii: musimy zawczasu odpowiedzieç sobie na kilka
wa˝nych pytaƒ:

• Jacy ludzie b´dà nam potrzebni?

• Jaka wiedza b´dzie niezb´dna i jak jà pozyskamy? 

• Czy w parze ze strategià organizacji idzie strategia zarzàdzania personelem?

• Jak motywowaç ludzi w d∏ugim horyzoncie czasowym?

• Jak zapewniç elastycznoÊç zasobów kadrowych wobec zmian?

• Jak zapewniç organizacji przysz∏e kadry kierownicze?

I uwzgl´dniç kilka czynników:

• Rol´ przywództwa i osobistego zaanga˝owania.

• Identyfikacj´ uczestników organizacji z jej celami.

• Integracj´ spo∏ecznoÊci jako czynnik sukcesu.

• W∏àczenie partnerów spo∏ecznych.

4.1. Zagro˝enia dla strategii

Etap diagnostyczny 
Na tym etapie najcz´Êciej dochodzi do b∏´dów polegajàcych na zgromadzeniu i wykorzystywaniu
informacji, które nie w pe∏ni odzwierciedlajà aktualnà sytuacj´ organizacji. Cz´sto etap diagno-
styczny jest traktowany jako „z∏o konieczne” i ograniczany zarówno pod wzgl´dem iloÊci, jak i jakoÊci
analiz. Bardzo popularna metoda analizy SWOT, ale nieprawid∏owo zastosowana, mo˝e spowo-
dowaç, ˝e wnioski dla programowania b´dà niew∏aÊciwie sformu∏owane. 

Etap programowania
Wyniki prac nad strategià w tym etapie bardzo mocno zale˝à od jakoÊci analiz oraz jakoÊci, kom-
pleksowoÊci i wiarygodnoÊci diagnozy. Cz´stym b∏´dem na etapie programowania jest pomniejszanie
znaczenia wizji przysz∏ego stanu, do którego osiàgni´cia mamy dà˝yç wdra˝ajàc strategi´. Innym
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zagro˝eniem jest sformu∏owanie celów „sztampowo” (np. „rozwój infrastruktury drogowej”, „za-
pewnienie wysokiego poziomu edukacji”). Te z zasady s∏uszne sformu∏owania czasami nie znaj-
dujà odzwierciedlenia na poziomie celów operacyjnych lub szczegó∏owych. Ale znajdujà si´
w strategii, „bo tak trzeba”. Innym, bardzo istotnym zagro˝eniem, jest niewystarczajàca reprezen-
tatywnoÊç gremium programujàcego strategi´. I chocia˝ nie nale˝y zak∏adaç, ˝e formu∏owanie
strategii b´dzie odbywa∏o si´ metodà „burzy mózgów”, to jednak nale˝y zadbaç o pozyskanie
mo˝liwie szerokiej reprezentacji lokalnej spo∏ecznoÊci, w tym organizacji pozarzàdowych, czy or-
ganizacji przedsi´biorców. 

Brak zgodnoÊci z innymi dokumentami programowymi gminy lub powiatu i dokumentami innych
instytucji, majàcych znaczenie dla naszej jednostki, zawsze b´dzie os∏abia∏ naszà strategi´.

Etap wdra˝ania
Brak konsekwencji we wdra˝aniu strategii.
Jednym z powa˝niejszych zagro˝eƒ jest brak zainteresowania w∏adz we wdro˝eniu strategii
w przyj´tych ramach. Czasami proces opracowania strategii staje si´ celem samym w sobie i na
tym koƒczy si´ zaanga˝owanie kierownictwa w proces zarzàdzania strategicznego. 

• Niew∏aÊciwe lub niewystarczajàce upublicznienie przyj´tych planów strategicznych pozbawia
jednostk´ samorzàdowà szans na pozyskanie szerszego poparcia i cz´Êci partnerów w spo-
∏ecznoÊci lokalnej. Bardzo cz´sto w∏adze samorzàdowe koncentrujà si´ na prezentacji g∏ów-
nych celów i „sztandarowych” projektów, które zosta∏y z góry uwzgl´dnione w dokumentach
strategicznych. Nie sygnalizujà nawet spo∏ecznoÊci lokalnej, w jakich obszarach planów stra-
tegicznych oczekujà jej zaanga˝owania. Dzieje si´ tak szczególnie cz´sto, gdy wyst´pujà
niedostatki we wspó∏pracy ze spo∏ecznoÊcià lokalnà na etapie programowania strategii. Równie
cz´sto mo˝e powstawaç przeÊwiadczenie, ˝e strategia jest narzuconym z góry planem,
z którym ani spo∏ecznoÊç, ani pracownicy jednostki nie identyfikujà si´ i nie zamierzajà an-
ga˝owaç si´ w etap wdro˝enia zadaƒ strategicznych. Brak zrozumienia strategii, wynikajàcy
z nieuczestniczenia w procesie jej programowania, jest jednà z przyczyn problemów na etapie
wdra˝ania – wykonawcy nie do koƒca rozumiejà co i jakimi Êrodkami majà osiàgnàç. Takie
problemy Êwiadczà m. in. o s∏aboÊciach przywództwa w organizacji. 

• Niezapewnienie w∏aÊciwego d∏ugoterminowego finansowania programów wdra˝ania strategii
– brak spójnoÊci strategii i opracowanego wieloletniego planu inwestycyjnego, w którym
uwzgl´dnione by∏yby odpowiednio roz∏o˝one w czasie fundusze, pozwalajàce realizowaç za-
dania strategiczne.

Zawsze powinniÊmy zadawaç sobie pytanie: „Jak dobra jest nasza strategia rozwoju?” Strategia
powinna byç poddawana krytycznej ocenie w kontekÊcie zmian zachodzàcych w otoczeniu, ale tak˝e
w odniesieniu do zmian, jakie dokonujà si´ w samej organizacji, np. zmian jej kluczowych zasobów.
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4.2. Organizacja uczàca si´

To jedna z koncepcji zarzàdzania, ukszta∏towana w latach 90. ub. wieku w odpowiedzi na ko-
niecznoÊç ciàg∏ego dostosowywania organizacji do nowych warunków otoczenia, zmian w tech-
nologii, wzrostu poziomu kompetencji i zmian wymagaƒ pracowników. Definicja organizacji uczàcej
si´ wed∏ug P. Senge, to „bezustannie rozwijajàca si´ umiej´tnoÊç kszta∏towania swojej przysz∏oÊci
oraz zdolnoÊç kreowania swych zamierzeƒ”. Celem tworzenia organizacji uczàcej si´ jest wzrost
zdolnoÊci organizacji do adaptacji oraz do zmieniajàcych si´ warunków otoczenia. Koncepcja or-
ganizacji uczàcej si´ mo˝e zatem stanowiç oparcie dla organizowania i realizacji procesów z za-
kresu zarzàdzania strategicznego.

Wed∏ug P. Senge, w ka˝dej organizacji uczàcej si´ mo˝na wyró˝niç pi´ç dyscyplin: 

• myÊlenie systemowe – zdolnoÊç myÊlenia w kategoriach ca∏oÊci zjawisk, procesów lub struktur;

• mistrzostwo osobiste – dà˝enie do ciàg∏ego doskonalenia si´;

• modele myÊlowe – umiej´tnoÊç analizy, odrzucenia lub zmiany zakorzenionych przekonaƒ,
nawyków i odruchów, zwiàzanych z pracà i z organizacjà;

• budowanie wspólnej wizji przysz∏oÊci – jasno sformu∏owany i konkretny cel organizacji, znany
wszystkim jej cz∏onkom i sk∏aniajàcy ich do ciàg∏ego uczenia si´;

• zespo∏owe uczenie si´ – uznanie zespo∏u za noÊnik potencja∏u intelektualnego wi´kszego ni˝
∏àczny potencja∏ jego pojedynczych cz∏onków.

Cechà organizacji uczàcych si´ jest posiadanie sprawnych, elastycznych struktur, zdolnych do
rozpoznawania zmian otoczenia i reagowania na zmiany. Organizacje takie podlegajà procesom
rozwojowym, wprowadzajà nowe rozwiàzania, odkrywajà nowe zale˝noÊci i powiàzania, które majà
usprawniç prac´. Z punktu widzenia zarzàdzania strategicznego – jest to najkorzystniejszy model
organizacji.

4.3. Wp∏yw na zarzàdzanie

DoÊwiadczenia uzyskane przez organizacj´ w realizowanych procesach powinny byç zachowywane
i jak najbardziej efektywnie upowszechniane. Powszechnym grzechem naszych organizacji jest
utrata wiedzy – czasami nawet doÊç podstawowe dane musimy pozyskiwaç kilkakrotnie do ró˝-
nych celów, gdy˝ nie zosta∏y np. poprzednio zachowane, sà gdzieÊ w zasobach, lecz dotarcie do
nich trwa∏oby d∏u˝ej ni˝ ich pozyskanie (np. ze sprawozdaƒ GUS) od nowa. A co dopiero, gdy
mówimy o zarzàdzaniu wiedzà na poziomie strategicznym! Od samego poczàtku procesu – analizy
strategicznej, poprzez proces formu∏owania strategii, a˝ po gromadzenie danych na potrzeby
monitorowania – wsz´dzie tam jest wielkie pole do wdra˝ania zasad organizacji uczàcej si´. Pod-
stawà nie sà tu techniczne Êrodki gromadzenia i przechowywania informacji, lecz ludzie – znajàcy
organizacj´ lub jej poszczególne cz´Êci (czasami to kopalnie wiedzy, ˝ywa historia miasta czy gminy).
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4.4. Kontrola strategiczna

W procesie zarzàdzania strategicznego kontrola strategiczna ma Êcis∏y zwiàzek z etapem wdra-
˝ania strategii. Celem kontroli strategicznej jest zapewnienie:

• tego, ˝e cele organizacji wyznaczone w strategii zostanà osiàgni´te,

• lub tego, ˝e organizacja podejmie na czas zmian´ przyj´tej strategii, w reakcji na zmiany oto-
czenia organizacji albo samej organizacji. 

Proces kontroli obejmuje dwie sfery:

• kontrol´ za∏o˝eƒ,

• kontrol´ realizacji.

4.5. Problemy zarzàdzania strategicznego

Do najwa˝niejszych problemów zwiàzanych z zarzàdzaniem strategicznym w samorzàdach nale˝y
przecià˝enie personelu bie˝àcymi obowiàzkami i dokuczliwy „brak czasu” na myÊlenie strate-
giczne, podobnie zresztà jak wdra˝anie zasad organizacji uczàcej si´. W rezultacie tylko nieliczni
pracownicy (niezale˝nie od szczebla w organizacji) sà w stanie stwierdziç: „poÊwi´cam 5% swo-
jego czasu pracy sprawom zwiàzanym z zarzàdzaniem strategicznym. Znacznie bardziej powszechne
jest podejÊcie „akcyjne” – organizujemy „akcj´” – np. aktualizacja strategii. Wtedy cz´Êç personelu
jest zmuszona wydzieliç ze swojego czasu pracy cz´Êç, którà poÊwi´ca na gromadzenie danych,
opracowanie analiz wdro˝enia, obliczenie wskaêników. Potem nast´puje fina∏ akcji i… wszystko
wraca do „normy”. Tymczasem dzia∏ania zwiàzane z cyklem zarzàdzania strategicznego powinny
byç wpisane na sta∏e w plany dzia∏ania, procedury procesów, sprawozdawczoÊç. I nie muszà zaj-
mowaç wi´cej ni˝ kilka procent czasu pracy w miesiàcu. Wa˝ne jest jednak, aby poj´cie „myÊlenia
strategicznego” by∏o wa˝ne dla ka˝dego pracownika w jednostce.

Podsumowanie i wnioski
Kluczowym czynnikiem sukcesu organizacji w zarzàdzaniu strategicznym sà ludzie i ich wiedza,
którà sà w stanie wykorzystaç oraz przenieÊç do organizacji.
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5. Schemat planowania w gminie lub powiecie

W tym rozdziale zosta∏y omówione podstawowe zagadnienia zwiàzane z finansowymi uwarunko-
waniami zarzàdzania strategicznego. 

5.1. Model zarzàdzania zintegrowanego

Model zarzàdzania w samorzàdzie stworzony w Sunnyvale w Kalifornii sta∏ si´ impulsem do powstania
w 2000 r. w ramach Programu Partnerstwo dla Samorzàdu Terytorialnego (LGPP) dopasowanego
do polskich warunków modelu zarzàdzania zintegrowanego, który wykorzystuje niektóre idee za-
stosowane w Sunnyvale. System ten zawiera mechanizmy uruchamiajàce ciàg∏à popraw´ efek-
tywnoÊci przez:

1) Zobiektywizowane sformu∏owanie celów koƒcowych, które sà przedmiotem bezpoÊredniego
zainteresowania wspólnoty.

2) Bud˝etowanie celów na podstawie wskaêników efektywnoÊci. 

3) Proceduralne w∏àczenie wskaêników efektywnoÊci w proces planowania wieloletniego i oceny
dzia∏aƒ.

4) Oceny uzale˝nione od stopnia osiàgania zaplanowanych celów, znajdujàce odzwierciedlenie
w systemie wynagradzania pracowników.

Cechy modelu zarzàdzania zintegrowanego w samorzàdzie:

• WieloletnioÊç – wieloletnia perspektywa w planowaniu zadaƒ inwestycyjnych i operacyjnych.

• KompletnoÊç – podporzàdkowanie planowi strategicznemu wszystkich planów realizacyjnych
jednostek zale˝nych, bez wzgl´du na ich form´ prawnà.

• EfektywnoÊç – stosowanie procedur zarzàdzania efektywnoÊcià przez wszystkie jednostki zale˝ne.

• Uczestnictwo – zapewnienie szerokiego dialogu publicznego w odniesieniu do formu∏owania
celów i oceny ich osiàgni´cia.

5.2. Finansowe uwarunkowania zarzàdzania strategicznego

Celem zarzàdzania finansowego powinno byç perspektywiczne (dalekosi´˝ne) i bie˝àce zapew-
nienie Êrodków, pozwalajàce skutecznie i efektywnie realizowaç zamierzenia wynikajàce ze stra-
tegii gminy/powiatu. MyÊlàc o wdra˝aniu d∏ugofalowych przedsi´wzi´ç, ju˝ na na poczàtku mu-
simy odpowiedzieç sobie rzetelnie, czy stan finansów naszej jednostki w perspektywie wielolet-
niej pozwala na zrealizowanie (czasami bardzo ambitnych) zamierzeƒ? Nie ma nic gorszego ni˝
przerwane „w po∏owie” dzia∏ania – oznaczajà one nie tylko niedotrzymanie obietnic sk∏adanych
spo∏ecznoÊci, ale przede wszystkim – najcz´Êciej zmarnowanie lub nieefektywne wykorzystanie
zasobów finansowych i materialnych oraz – co równie wa˝ne – ludzkiego zaanga˝owania i energii.
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Zarzàdzanie finansami umo˝liwia:

• Wyznaczenie zakresu mo˝liwoÊci finansowych gminy lub powiatu w perspektywie wieloletniej.

• Ustalenie standardów przedstawiania programów i zadaƒ do finansowania z uwzgl´dnieniem
miar wykonania, efektywnoÊci i jakoÊci.

• Zestawianie wieloletnich i rocznych planów jako sumy projektów i zadaƒ bilansujàcych si´
z mo˝liwoÊciami finansowania.

• Zwiàzanie Êrodków z celami na wszystkich etapach projektów i zadaƒ.

• Gromadzenie danych dla kontroli post´pu i dokonywania ocen.

Instrumenty zarzàdzania finansowego:

a) Wieloletni Plan Finansowy (WPF)

b) Wieloletni Plan Inwestycyjny (WPI)

c) Bud˝et zadaniowy (BZ)

a) Wieloletni Plan Finansowy okreÊla w ka˝dym roku obj´tym planem:

• prognoz´ dochodów,

• niezb´dnà wielkoÊç wydatków bie˝àcych,

• kwoty na sp∏at´ zaciàgni´tych zobowiàzaƒ (prowizje, odsetki, raty kredytów, wykup obligacji),

PLAN STRATEGICZNY
GMINY/POWIATU

PLAN ROCZNY

PRIORYTETY

Schemat planowania w powiecie lub gminie

WIELOLETNI
PLAN

FINANSOWY

WIELOLETNI
PLAN

INWESTYCJI

STUDIA i PLANY
ZAGOSPODAROWANIA

PRZESTRZENNEGO
GMINY

PLANY SEKTOROWE
i PLANY STRATEGICZNE

PODLEG Y̧CH
JEDNOSTEK

PLANY ROCZNE
PODLEG Y̧CH
JEDNOSTEK

WIELOLETNIE PLANY 
w US¸UGACH SPO¸ECZNYCH

(ZDROWIE, EDUKACJA, KULTURA,
POMOC SPO¸ECZNA)

B U D ˚ E T  R O C Z N Y

BUD˚ET OPERACYJNY

ZADANIA

INWESTYCJE

ZADANIA
na podstawie LGPP
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• przewidywanà wielkoÊç d∏ugu do zaciàgni´cia w kolejnych okresach,

• wielkoÊç Êrodków mo˝liwych do przeznaczenia na finansowanie inwestycji.

WPF zwykle obejmuje okres 5-10 lat i jest powiàzany:

• ze strategià rozwoju – zapewnia Êrodki na priorytetowe zadania;

• z wieloletnim planem inwestycji – pozwala okreÊliç êród∏a finansowania inwestycji w ca∏ym okresie
ich realizacji;

• z projektami restrukturyzacji i planami poprawy jakoÊci us∏ug – zapewnia Êrodki na przedsi´wzi´cia;

• z bud˝etem rocznym – przydziela Êrodki na zadania bud˝etowe, które s∏u˝à realizacji zadaƒ w ramach
osiàganych celów operacyjnych i strategicznych. 

WPF tworzy wieloletnià perspektyw´ finansów gminy lub powiatu, dok∏adniejszà (opartà na analizie
i prognozie) w pierwszych 4-5 latach, ew. szacowanà dla kolejnych lat, uwzgl´dniajàcà zdolnoÊç
kredytowà jednostki w ca∏ym okresie obj´tym planem.

WPF to narz´dzie sprawnego zarzàdzania finansowego w samorzàdzie poprzez: 

• powiàzanie ze strategicznymi kierunkami i wieloletnimi planami rozwoju;

• opracowanie prognoz bud˝etu, w tym prognoz ostrzegawczych;

• zaplanowanie potrzeb po˝yczkowych na realizacj´ zadaƒ wynikajàcych z celów strategicznych
i uj´tych w wieloletnie plany inwestycyjne;

• wykorzystanie Wieloletniego Planu Finansowego jako podstawy do analizy, umo˝liwiajàcej
uzyskanie kredytu lub emisj´ obligacji;

• wspomaganie podejmowania decyzji dotyczàcych rocznego bud˝etu;

• mo˝liwoÊç stosowania optymalizacji dotyczàcej warunków kredytu (wielkoÊci, momentu sko-
rzystania, oprocentowania, karencji, terminu sp∏at) – w zale˝noÊci od p∏ynnoÊci finansowej; 

• lepsze planowanie bud˝etowe uwzgl´dniajàce skutki zaciàganych kredytów i uzyskiwanych
dotacji (np. Êrodki UE);

• u∏atwionà komunikacj´ ze spo∏ecznoÊcià lokalnà.

b) Wieloletni Plan Inwestycyjny

• Jest kilkuletnim, kroczàcym (uchwalanym corocznie) planem, zawierajàcym list´ inwestycji
które majà zostaç zrealizowane w danym okresie. Lista inwestycji jest ustalana wed∏ug przy-
j´tej uprzednio procedury, na podstawie okreÊlonych i uzgodnionych kryteriów.

• Ka˝de z zadaƒ posiada harmonogram realizacji okreÊlajàcy zakres rzeczowy i wydatki (tak˝e
wskazane êród∏a ich finansowania) w rozbiciu na poszczególne lata obj´te planem.

• Suma kwot przewidziana na inwestycje w poszczególnych latach nie przekracza sum wyzna-
czonych przez WPF.

• WPI zwykle opracowuje si´ na okres 4-6 lat.

• Plan ten jest podstawà przygotowania cz´Êci inwestycyjnej bud˝etu w kolejnych latach.
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Funkcje WPI:

• formalny mechanizm podejmowania decyzji,

• deklaracja polityki gospodarczej samorzàdu,

• narz´dzie realizacji wieloletnich planów rozwojowych (np. strategii rozwoju),

• narz´dzie efektywnego zarzàdzania finansami,

• narz´dzie komunikacji spo∏ecznej, 

• umo˝liwienie udzia∏u mieszkaƒców w procesie planowania inwestycyjnego i bud˝etowego.

Efekty wdro˝enia WPI:

• program i zakres inwestycji jest lepiej dostosowany do celów, potrzeb i mo˝liwoÊci danej spo-
∏ecznoÊci;

• mniejsze ryzyko niegospodarnoÊci;

• utrzymywanie stabilnego poziomu wydatków inwestycyjnych;

• optymalizacja zad∏u˝enia, obni˝enie kosztów obs∏ugi d∏ugu;

• u∏atwia utrzymywanie stabilnoÊci finansowej;

• lepsza komunikacja i skutecznoÊç w obr´bie w∏adz lokalnych;

• lepsze uwzgl´dnienie preferencji spo∏ecznoÊci lokalnej – ∏atwiejsza akceptacja dla projektów;

• lepsza realizacja planów rozwojowych (np. strategii);

• poprawa procedur przygotowania i rozliczania zadaƒ inwestycyjnych przygotuje samorzàd
do wymagaƒ dotyczàcych korzystania z funduszy UE;

• efektywna alokacja Êrodków i wzrost konkurencyjnoÊci w staraniach o Êrodki UE na projekty in-
westycyjne.

c) Bud˝et zadaniowy 

Istotà bud˝etu zadaniowego jest zarzàdzanie dzia∏alnoÊcià gminy lub powiatu poprzez uj´cie tej
dzia∏alnoÊci w zadania. Dotyczy to zarówno wykonywanych przez jednostk´ kompetencji ustawo-
wych, obowiàzków zleconych przez administracj´ rzàdowà, jak i innych, wynikajàcych z woli samo-
rzàdu, okreÊlanych na podstawie priorytetów zawartych w strategiach oraz potrzeb mieszkaƒców.

Bud˝et zadaniowy zawiera:

• opisy zadaƒ, 

• okreÊlone cele realizacji zadaƒ, 

• kalkulacje kosztów, 

• wskaêniki wykonania i efektywnoÊci,

• przypisanà odpowiedzialnoÊç za realizacj´ zadaƒ.
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Pozwala na lepszà alokacj´ zasobów finansowych i rzeczowych, w rezultacie w∏aÊciwsze zaspo-
kojenie potrzeb mieszkaƒców. Odpowiada postulatom ustawowym w zakresie celowoÊci wydatkowania
Êrodków finansowych, gdy˝ wià˝e konkretny wydatek z zadaniem, które jednostka przez to reali-
zuje na rzecz spo∏ecznoÊci lokalnej, umo˝liwia dokonanie optymalnego wyboru sposobu realizacji
zadania. Poprzez uk∏ad zadaniowy bud˝et staje si´ czytelny i przejrzysty, zrozumia∏y zarówno dla
jego wykonawców oraz pracowników poszczególnych komórek organizacyjnych (dajàc mo˝li-
woÊç szerszego udzia∏u w tworzeniu bud˝etu, a przez to zwi´kszenie poczucia faktycznej odpo-
wiedzialnoÊci za realizacj´ zadaƒ), jak i dla radnych oraz mieszkaƒców.

Cechy bud˝etu zadaniowego:

• wszystkie wydatki przyporzàdkowuje do ÊciÊle okreÊlonych zadaƒ,

• sk∏ada si´ z zadaƒ formu∏owanych i kalkulowanych wed∏ug okreÊlonej metody,

• planowane wartoÊci umieszczone w podzia∏kach klasyfikacji bud˝etowej sà pochodnà pla-
nowanych zadaƒ,

• jest bud˝etem powsta∏ym z bud˝etów zadaƒ realizowanych przez jednostk´ samorzàdowà.

Kluczowymi elementami zintegrowanego systemu zarzàdzania w samorzàdzie sà:
• strategia,
• wieloletni plan finansowy,
• wieloletni plan inwestycyjny,
• bud˝et zadaniowy.
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6. Partnerstwo i partycypacja 
w planowaniu i zarzàdzaniu strategicznym 
– partnerstwo publiczno-prywatne i koncesja 
na roboty budowlane lub us∏ugi

W tym rozdziale omówione zosta∏y nast´pujàce zagadnienia: 

1. Strategiczne i operacyjne przygotowanie si´ jst do realizacji przedsi´wzi´ç w formule partner-
stwa publiczno-prywatnego. 

2. G∏ówne ró˝nice pomi´dzy umowà o partnerstwie publiczno-prywatnym a umowà o koncesj´
na roboty budowlane lub us∏ugi.

3. Procesy negocjacyjne w wyborze partnera prywatnego przez jst.

4. Zarzàdzanie umowà partnerstwa publiczno-prywatnego.

6.1. Wdro˝enie partnerstwa publiczno-prywatnego

Zarzàdzanie strategiczne nowoczesnej organizacji w du˝ej mierze uwzgl´dnia i opiera si´ na partner-
stwie publiczno-spo∏ecznym i publiczno-prywatnym. Zarzàdzanie relacjami partnerskimi jest wa˝nym
komponentem zarzàdzania strategicznego w ogóle. Partnerstwo wspiera realizacj´ strategii i planów
operacyjnych samorzàdu, a tak˝e realizacj´ wielu projektów i procesów. Stanowi cenne wsparcie
intelektualne, dostarcza nowych technik zarzàdzania i organizacji dzia∏aƒ i co wi´cej pozwala na
bardziej elastyczne zarzàdzanie technologià, majàtkiem i finansami JST. Mo˝e pomóc w zwi´k-
szaniu efektywnoÊci dzia∏aƒ, poprawie jakoÊci i zwi´kszaniu iloÊci dostarczanych us∏ug i produktów
oraz skutecznoÊci strategicznej.

Przed przystàpieniem do wdra˝ania partnerstwa publiczno-prywatnego organizacja samorzàdowa
powinna dobrze si´ przygotowaç do prowadzenia sprawnej i wydajnej wspó∏pracy z potencjalnymi
partnerami.

Pierwszym krokiem powinno byç zapisanie w dokumentach strategicznych mo˝liwoÊci nawiàzy-
wania partnerstwa w wybranych obszarach dzia∏ania. B´dà to w szczególnoÊci obszary zwiàzane
z dzia∏alnoÊcià JST w zakresie zadaƒ w∏asnych, wymagajàcych realizowania i finansowania inwe-
stycji oraz Êwiadczenia us∏ug komunalnych i spo∏ecznych. Wynikiem realizacji zapisów strategii
b´dzie w dalszej kolejnoÊci:

• okreÊlenie potencjalnych partnerów strategicznych, celów i charakteru relacji wzajemnych;

• wybór wspólnych projektów i zadaƒ do realizacji;

• wybór partnerów i zawarcie z nimi stosownych umów;

• powo∏anie zespo∏ów do zarzàdzania relacjami i umowami partnerskimi;
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• okreÊlenia procedur monitoringu i kontroli oraz ewaluacji procesów, rezultatów i charakteru
relacji i umów partnerskich;

• wdra˝anie zapisów i kodeksów dotyczàcych kwestii spo∏ecznej odpowiedzialnoÊci stron umów
partnerskich.

6.2. PPP a koncesja na roboty budowlane lub us∏ugi

Szczególny rodzaj relacji partnerskich, jakimi sà partnerstwo publiczno-prywatne, sà okreÊlone
ramowo w ustawach o partnerstwie publiczno-prywatnym oraz o koncesji na roboty budowlane lub
us∏ugi. Wyró˝niajàcà cechà tego rodzaju wspó∏pracy jest jasny podzia∏ zadaƒ i ról oraz podzia∏
ryzyka zwiàzanego z realizowaniem okreÊlonego projektu pomi´dzy podmiotami publicznymi
i prywatnymi.

Najcz´Êciej projektem tym b´dzie budowa lub modernizacja obiektu budowlanego oraz Êwiadczenie
us∏ug z wykorzystaniem tego obiektu.

Obie ustawy regulujà podobnà materi´ spraw, tak wi´c g∏ówne ró˝nice, a zarazem kryteria sto-
sowania tej, a nie innej ustawy kryjà si´ w szczegó∏owych zasadach i sposobach wykonywania
projektu. Ró˝nice te opisane sà w tabeli 1.

Tabela 1. Ró˝nice pomi´dzy ppp a koncesjà na roboty budowlane lub us∏ugi, dotyczàce zasad
i sposobu wykonywania zadaƒ w formule partnerstwa.

IntensywnoÊç
wspó∏pracy 
zadaniowej

Zasady wynagra-
dzania podmiotu
publicznego

Wnoszenie 
wk∏adu i w∏asnoÊç
sk∏adników majàt-
kowych

Du˝a. Wspólna realizacja przedsi´-
wzi´cia i elastycznie okreÊlany po-
dzia∏ zadaƒ i ryzyk. Mo˝liwoÊç utwo-
rzenia wspólnej spó∏ki celowej.

JST mo˝e ponosiç wi´kszoÊç wydatków
na realizacj´ i eksploatacj´ przedsi´-
wzi´cia. Mo˝e partycypowaç w do-
chodach z przedsi´wzi´cia.

Mo˝liwoÊç zmian stosunków w∏asno-
Êciowych.

Ma∏a. Podmiot prywatny korzysta z obiektu
i Êwiadczy us∏ugi na zasadzie wy∏àcznoÊci,
a wspó∏praca zadaniowa jst mo˝e ograniczyç si´
do wniesienia gruntów. Nie powo∏uje si´ spó∏ki
celowej. Podmiot prywatny ponosi w zasadniczej
cz´Êci ryzyko ekonomiczne1 wykonywania koncesji.

P∏atnoÊç JST na rzecz podmiotu prywatnego ni˝sza
ni˝ ca∏oÊç nak∏adów poniesionych przez ten podmiot
w zwiàzku z wykonywaniem koncesji. 

JST udost´pnia podmiotowi prywatnemu sk∏adniki
majàtkowe niezb´dne do wykonania przedmiotu
koncesji bez przenoszenia praw w∏asnoÊci (podmiot
prywatny korzysta z przedmiotu koncesji jako po-
siadacz zale˝ny).

Zagadnienie

PPP

AdekwatnoÊç prawna

Koncesja

1 Ryzyko ekonomiczne jest powiàzane z rentownoÊcià przedsi´wzi´cia, tj. relacjà kosztów do dochodów, która zapewnia
(wtedy zysk), lub nie zapewnia (wtedy strata) samofinansowanie przedsi´wzi´cia.
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Schemat relacji PPP mo˝e wyglàdaç jak na rysunku:

èród∏o: Podr´cznik BOT w rozwoju infrastruktury komunalnej. Poradnik. 
Agencja Rozwoju Komunalnego, Warszawa 1999.



„Sprawny samorzàd” – program wdro˝enia usprawnieƒ zarzàdczych w samorzàdach

M E N E D ˚ E R  w  U R Z ¢ D Z I E

86

Schemat pokazuje pe∏ne spektrum rozwiàzaƒ instytucjonalnych, operacyjnych, finansowych
i ubezpieczeniowych w projekcie inwestycyjnym o du˝ej skali, realizowanym na podstawie ustawy
o partnerstwie publiczno-prywatnym w formule BOT (co oznacza: buduj mienie, dzia∏aj na mieniu,
przeka˝ mienie (ang. Built, Operate, Transfer). W praktyce dzia∏ania samorzàdów, które b´dà re-
alizowa∏y z regu∏y mniejsze inwestycje, liczba relacji opisana w schemacie b´dzie ograniczona.
JeÊli dodatkowo zostanie wybrana koncesyjna wersja wspó∏pracy, schemat ulegnie dalszemu
uproszczeniu, poniewa˝ nie b´dzie istnia∏a potrzeba powo∏ywania spó∏ki celowej a relacje kon-
traktowe b´dà regulowane bezpoÊrednià umowà pomi´dzy podmiotem publicznym a prywatnym.

W celu dobrego przygotowania konkretnego i udanego projektu ppp zaleca si´ podj´cie nast´-
pujàcych kroków:

1. Identyfikacj´ potrzeb i mo˝liwoÊci realizacji projektu w formule ppp.

2. Konsultacje z rynkiem oraz analizy prawne, instytucjonalne i finansowo-ekonomiczne 
przedsi´wzi´cia.

3. Wybór formu∏y realizacyjnej i opracowanie za∏o˝eƒ umowy (stanowiska/ pozycji negocjacyjnej).

4. Przeprowadzenie post´powania wy∏aniajàcego partnera prywatnego, w tym negocjacji.

5. Zawarcie umowy z partnerem prywatnym.

Jednym z wa˝niejszych aspektów budowania partnerskich relacji kontraktowych jest okreÊlenie
wspólnych celów obu stron oraz podzia∏ ryzyka zwiàzanego z realizacjà przedsi´wzi´cia. Te kwestie
sà g∏ównym przedmiotem procesu negocjacji pomi´dzy partnerami. Generalnà zasadà jest, aby
za zarzàdzanie okreÊlonym ryzykiem by∏a odpowiedzialna ta strona, która lepiej i skuteczniej mo˝e
sobie z nim poradziç. Ryzyko dzielimy odpowiednio do etapów wspó∏pracy. Inne rodzaje ryzyka
pojawiajà si´ na etapie projektowania, budowy i finansowania inwestycji oraz eksploatacji infra-
struktury i Êwiadczenia us∏ug. Istniejà tak˝e zagro˝enia pojawiajàce si´ w koƒcowym etapie trwania
i rozwiàzywania umowy. Zaleca si´, aby samorzàdy samodzielnie dokona∏y analiz ryzyka jeszcze
przed podj´ciem negocjacji z partnerami prywatnymi. 

JeÊli realizacja przedsi´wzi´cia dokonywana jest na podstawie umowy o koncesji na roboty budow-
lane lub us∏ugi, albo je˝eli wynagrodzeniem partnera prywatnego jest prawo do pobierania po-
˝ytków z przedmiotu partnerstwa publiczno-prywatnego, albo przede wszystkim to prawo wraz
z zap∏atà sumy piení ˝nej – do wyboru partnera prywatnego i umowy o partnerstwie publiczno-prywatnym
stosuje si´ przepisy ustawy z dnia 9 stycznia 2009 r. o koncesji na roboty budowlane lub us∏ugi.

Najwa˝niejszym i decydujàcym etapem w „koncesyjnej” procedurze wyboru partnera przez samo-
rzàd sà negocjacje. Samorzàd musi wiedzieç, co i jak negocjowaç.

Po pierwsze – niezb´dne jest wypracowanie strategii, przebiegu procesu i pozycji negocjacyjnej, czyli
okreÊlenia, jakie cele mamy osiàgnàç, jak przygotowaç i prowadziç poszczególne fazy negocjacji oraz
które ze szczegó∏owych zapisów przysz∏ej umowy (problemy negocjacyjne) powinny byç negocjowane
twardo, bez specjalnych ust´pstw, a które podlegajà daleko idàcym ust´pstwom i alternatywnym
rozwiàzaniom, wraz z zakreÊleniem granic tych ust´pstw (poziom aspiracji – granica ust´pstw). 
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Po drugie – trzeba wybraç zespó∏ negocjatorów wy∏oniony z pracowników zespo∏u zadaniowego
powo∏anego przez samorzàd i ewentualnie zewn´trznych ekspertów wspierajàcych, znajàcych si´
na prowadzeniu negocjacji. Zawsze trzeba jednak pami´taç, ˝e w negocjacjach partnerskich g∏ównym
celem nie jest przypieranie „przeciwnika do muru”, ale raczej osiàganie wspólnego rozumienia celów,
budowanie zaufania, wspólnoty interesów oraz synergii. 

Je˝eli w relacji partnerskiej wi´kszoÊç ryzyka jest ponoszone przez podmiot publiczny, wybór part-
nera prywatnego dokonywany jest w trybie ustawy o zamówieniach publicznych.

Po podpisaniu umowy partnerstwa publiczno-prywatnego, najwa˝niejszà kwestià dla zespo∏u po-
wo∏anego przez samorzàd b´dzie skuteczne i oparte o zapisanà procedur´ zarzàdzanie umowà PPP.
Kluczem sukcesu dobrego zarzàdzania umowà jest posiadanie zestawu kryteriów oceniajàcych
(kontrolno-ewaluacyjnych) – mierników i wskaêników efektywnoÊci i skutecznoÊci realizacji umowy
oraz zasobów personalnych, materialnych, finansowych i informatycznych, umo˝liwiajàcych wy-
dajnà prac´ zespo∏u. 

Podsumowanie i wnioski 

Relacje partnerskie, szczególnie w zakresie wspólnie realizowanych przedsi´wzi´ç infra-
strukturalnych i Êwiadczenia us∏ug, powinny wynikaç z dobrze przemyÊlanych koncepcji oraz do-
kumentów strategicznych – i byç doskonale przygotowane. Niezb´dne w tym procesie jest
podejÊcie projektowe i zadaniowe, które zak∏ada m. in. tworzenie zespo∏ów zadaniowych ds.
realizacji partnerstwa oraz post´powanie zgodnie ze sztukà i technikà w∏aÊciwà w zarzàdzaniu
projektami i zarzàdzaniu procesowym. Najwa˝niejsze dla udanego partnerstwa sà: wspólnota
interesów, jasny podzia∏ ryzyka, zaufanie oraz kluczowe kompetencje ka˝dego z partnerów.
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7. Partycypacja spo∏eczna 
w procesie zarzàdzania strategicznego

W tym rozdziale omówione zosta∏y podstawowe zagadnienia zwiàzane z partycypacjà spo∏ecznà
w procesie zarzàdzania strategicznego.

Partycypacja spo∏eczna, rozumiana jako udzia∏ obywateli w procesie zarzàdzania strategicznego
w samorzàdzie, powinna byç realizowana w mo˝liwie najszerszym zakresie. Jedynym uzasadnionym
ograniczeniem sà wzgl´dy organizacyjno-formalne. Zapewnienie szerokiej partycypacji spo∏ecznej
jest remedium na wiele s∏aboÊci zarzàdzania strategicznego, jakie mo˝na zaobserwowaç w naszej
rzeczywistoÊci. Podstawowa s∏aboÊç to problemy z wdra˝aniem strategii. G∏ównà przyczynà tych
problemów jest cz´sto brak oparcia w∏adz samorzàdowych w lokalnej spo∏ecznoÊci. Do takiej sy-
tuacji dochodzi, gdy opracowanie strategii przebiega w izolacji od spo∏ecznoÊci, gdy jej opinia jest
pomijana lub marginalizowana ju˝ na etapie analizy strategicznej. Samorzàd powinien wypracowaç
metody anga˝owania spo∏ecznoÊci w proces na ka˝dym etapie zarzàdzania strategicznego.

Faza analityczna 
Podstawowym sposobem zapewnienia partycypacji spo∏ecznej jest badanie poprzez ankiety,
oceny pozwalajàce na przeprowadzenie analizy oczekiwaƒ (analiza interesariuszy), zaproszenie
instytucjonalnych partnerów spo∏ecznych oraz – jeÊli ma to zastosowanie – ocen´ przez spo∏e-
czeƒstwo wdro˝enia poprzednio przyj´tych planów strategicznych. 

Konfrontacja diagnozy
Po przeprowadzeniu analizy strategicznej, postawieniu diagnoz dla poszczególnych obszarów
funkcjonowania samorzàdu i przedstawieniu kompleksowej diagnozy, nale˝y doprowadziç do
skonfrontowania uzyskanych wyników z opinià obywateli, organizacji pozarzàdowych, Êrodowisk
lokalnych przedsi´biorców. Uzyskanie zgodnych opinii potwierdza prawid∏owoÊç diagnozy. Trzeba
jednak przyznaç, ˝e jest to postulat cz´sto trudny do spe∏nienia, choçby ze wzgl´du na rywalizacj´
politycznà.

Faza programowania
Udzia∏ spo∏ecznoÊci (poprzez prezentacj´ propozycji za∏o˝eƒ strategicznych, celów i programów,
prac´ z lokalnymi liderami, organizacjami, prac´ radnych w ich Êrodowiskach, publikacje prasowe,
badanie opinii) w tej fazie jest gwarancjà wysokiego zaanga˝owania spo∏ecznego we wdra˝anie
planów strategicznych.

Faza wdra˝ania
Strategie sà tworzone z myÊlà o spo∏ecznoÊciach i przez te spo∏ecznoÊci powinny byç w jak naj-
szerszym stopniu wdra˝ane – z regu∏y samorzàd nie ma pe∏nego rozpoznania potencja∏u istnie-
jàcego w mieszkaƒcach. Programy i projekty w ramach planu strategicznego muszà byç opraco-
wywane przy za∏o˝eniu jak najwi´kszego anga˝owania lokalnych Êrodowisk w realizacj´ wizji
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strategicznych. Integracja wspólnoty w celu realizacji zadaƒ jest wa˝nym czynnikiem sukcesu strategii.
Wp∏ywa na gotowoÊç do wspó∏pracy na ró˝nych etapach procesu zarzàdzania strategicznego, zwí ksza
efektywnoÊç dzia∏aƒ i buduje poczucie to˝samoÊci.

Faza oceny rezultatów
Udzia∏ spo∏eczny w ocenie rezultatów powinien byç uj´ty w formalnych zapisach dotyczàcych kontroli
realizacji w zarzàdzaniu strategicznym

Faza aktualizacji
Zapewnienie uczestnictwa spo∏ecznego powinno przebiegaç analogicznie, jak przy opracowaniu
strategii, z tà ró˝nicà, ˝e w∏adze lokalne powinny wyciàgnàç wnioski z doÊwiadczeƒ ze wspó∏pracy
z partnerami spo∏ecznymi w poprzednich etapach procesu. 

Podsumowanie i wnioski
Szeroka partycypacja spo∏eczna jest jednym z kluczowych czynników sukcesu w zarzàdzaniu
strategicznym. Powinna byç zapewniona na wszystkich etapach procesu. 
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interesujàcego nas zagadnienia?

8. Planowanie scenariuszowe

W tym rozdziale omówione zosta∏y: 

1. Definicja planowania scenariuszowego. 

2. Podstawowe cele tego rodzaju planowania.

3. Etapy planowania. 

4. Wymagane „kompetencje filozoficzne” planisty.

Planowanie scenariuszowe to opisywanie alternatywnych przysz∏oÊci, w sposób niewartoÊciujàcy
i powa˝nie traktujàcy ka˝dà z alternatyw. Celem g∏ównym procesu jest testowanie strategii, jej
elastycznoÊci, si∏y oraz odpornoÊci organizacji w odniesieniu do przysz∏ych oddzia∏ywaƒ otoczenia
zewn´trznego. Po co testowaç strategie? Otó˝ po to, aby zwi´kszyç szanse prze˝ycia i rozwoju
organizacji w ka˝dych warunkach, jakie przyniesie nieznana przysz∏oÊç.

Najwa˝niejszym warunkiem, jaki musi spe∏niç organizacja, aby planowanie scenariuszowe mia∏o
sens, jest podj´cie wysi∏ku nieustannego stawania si´ organizacjà Êwiadomà siebie tu i teraz, or-
ganizacjà uczàcà si´ i zdolnà do nieustannego wyrywania si´ ze schematów potocznego myÊlenia,
naÊladownictwa i przeci´tnego post´powania. 

Tylko organizacja znajàca samà siebie i swojà misj´ mo˝e skutecznie i màdrze planowaç swój rozwój,
z uwagi na zdolnoÊç samodzielnego, elastycznego i odpowiedzialnego sterowania swoimi dzia-
∏aniami we wcià˝ zmieniajàcych si´ i cz´sto nieprzewidywalnych uwarunkowaniach zewn´trznych.

Na czym polega procedura planowania scenariuszowego? Poni˝sza tabela opisuje podstawowe
kroki tej metody.

Tabela 2. Etapy planowania scenariuszowego.

CzynnoÊci i pytania procedury WyjaÊnienie

1. Jakie zagadnienie nas interesuje? OkreÊlamy, czy chodzi o ca∏à organizacj´ (urzàd, spo∏ecz-
noÊç lokalnà), czy mo˝e o wycinek aktywnoÊci organizacji,
np. rozwój okreÊlonej us∏ugi.

2. Jaki jest aktualny stan Chodzi o stan wewn´trzny i Êrodowisko zewn´trzne organi-
zacji – pytamy si´, jak wyglàda sytuacja obecna i jaka jest
geneza/ przyczyny obecnego stanu?

3. Jakie mogà byç czynniki zmian? OkreÊlamy przewidywalne si∏y, trendy i nieprzewidywalne
„niespodzianki” – okolicznoÊci i zdarzenia, które b´dà
kszta∏towa∏y przysz∏oÊç. 
OkreÊlamy kluczowych graczy bioràcych udzia∏ w kszta∏towaniu
przysz∏oÊci – graczy obserwowanych i nowych „Filipów z konopi”.
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4. Przymiarki scenariuszowe Opisujemy i dokonujemy selekcji kluczowych si∏, trendów
i graczy. WymyÊlamy ciàgi zdarzeƒ uzasadnionych emocjonalnie,
racjonalnie i logicznie, w wersji komiksowej (sp∏aszczonej).

5. Scenariusze Opracowujemy mo˝liwe historie, uwarunkowania, zachowania
i ich oddzia∏ywanie na badane zagadnienie. Komiksy zamienia-
my na filmowe, pobudzajàce wyobraêni´ opowieÊci „3D”.

6. Decyzje strategiczne Decyzje sà podejmowane na zasadzie „czuwaj wiara i wyt´-
˝aj s∏uch, pr´˝ swój m∏ody duch”. Oznacza to, ˝e decyzje
sà podejmowane na bie˝àco, w myÊl zasady plan jest ni-
czym, jeÊli zabraknie nieustannego planowania opartego
na tzw. konwersacji strategicznej. Konwersacja strategiczna
to zespo∏owy proces myÊlenia i dyskutowania, oparty na nie-
ustannym monitorowaniu sytuacji i wyciàganiu wniosków
decyzyjnych oraz dotyczàcy w∏aÊciwej alokacji zasobów.

Decyzj´ o wdro˝eniu w organizacji planowania scenariuszowego podejmujà ci przywódcy, którzy
godzà si´, aby niepewnoÊç i nieprzewidywalnoÊç sta∏y si´ jednym z czynników kultury myÊlenia
i dzia∏ania organizacji. Nie jest to ∏atwe, poniewa˝ naturalnym zachowaniem jest raczej niezgoda
i obrona przed niepewnoÊcià. Chcemy wiedzieç, co nas czeka na 120%, inaczej odczuwamy niepokój. 
Planowanie scenariuszowe to nowy sposób myÊlenia i nowy nawyk, który bazuje na ciàg∏ej czuj-
noÊci, kreatywnoÊci i zdolnoÊci szybkiego reagowania na zmiany.

Planowanie scenariuszowe pe∏ni cztery podstawowe funkcje:

• detekcji, tj. wykrywania szans, okazji i zagro˝eƒ, 

• skracania czasu reakcji, 

• redukcji zagro˝eƒ, 

• identyfikacja okazji.

Planowanie scenariuszowe, poprzez wnikliwe badanie otoczenia konkurencyjnego, buduje pod-
waliny nowych zasad wspó∏pracy partnerskiej. Idea∏em  by by∏o, aby partnerzy tworzyli sieç powiàzaƒ
skoncentrowanych nie tylko na wspólnej i uzupe∏niajàcej si´ realizacji zadaƒ, ale i na tworzeniu
aliansów strategicznego myÊlenia i podejmowania decyzji strategicznych.

Filozofià i Êrodowiskiem planowania scenariuszowego jest heraklitowskie pantha rei (wszystko p∏ynie)
jako wyraz koncepcji zmiany, wyra˝onej zdaniem „nie mo˝na dwa razy wejÊç do tej samej rzeki,
za ka˝dym razem bowiem inna woda w niej p∏ynie”. W planowaniu scenariuszowym podejÊcie to
ulega jeszcze wzmocnieniu, poniewa˝ zajmuje si´ ono obrazowaniem przysz∏oÊci w coraz bardziej
zmiennym Êwiecie. Tak wi´c „rasowy” planista pracuje w oparciu o nast´pujàce za∏o˝enia:

Istnieje:

• niepewnoÊç,

– scenorysy i animatiki 
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• nieprzewidywalnoÊç,

• napi´cie.
A wi´c musimy byç przygotowani na: 

• zmiany,

• z∏o˝onoÊç,

• zawirowania.

Stàd naszymi g∏ównymi postawami powinny byç:

• obecnoÊç, 

• otwartoÊç, 

• odpowiedzialnoÊç.

Podsumowanie i wnioski

Organizacjom administracji publicznej nie jest ∏atwo wdra˝aç planowanie scenariuszowe
w urz´dach. Sà po temu dwie przyczyny. Pierwsza z nich – to brak motywacji, wynikajàcy
z przekonania, ̋ e rzàd i samorzàd zbankrutowaç nie mo˝e i zawsze „jakoÊ to b´dzie”, bowiem
administracja „jest skazana” na wieczne istnienie. Druga – to brak zasobów personalnych
i materialnych, aby t´ metod´ myÊlenia o przysz∏ym rozwoju organizacji wdra˝aç. 

Dlaczego jednak warto pomyÊleç o planowaniu scenariuszowym w urz´dzie? Uczymy si´
wspólnego myÊlenia i uczenia si´. Nabieramy wi´kszej ÊwiadomoÊci siebie i otocznia, a co
najwa˝niejsze – jesteÊmy w stanie trwaç i dzia∏aç nawet w sytuacjach ekstremalnych, jakie
mo˝e nam przynieÊç przysz∏oÊç, zwiàzanych chocia˝by z permanentnym kryzysem finansów
publicznych, przysz∏ymi zawirowaniami politycznymi i spo∏ecznymi w Europie i na Êwiecie.
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9. Monitoring strategii, wskaêniki monitoringu

W tym rozdziale omówione zosta∏y:

1. Podstawowe cechy wskaêników monitoringu.

2. Sugestie dotyczàce stosowania wskaêników.

Skuteczne monitorowanie wdra˝ania strategii to jeden z powa˝niejszych problemów i jednoczeÊnie
istotna s∏aboÊç procesu zarzàdzania strategicznego w samorzàdach. Wyd∏u˝ony horyzont czasowy
dzia∏aƒ na poziomie strategicznym jest tutaj powa˝nym utrudnieniem, cz´sto miarà wdro˝enia jest
zrealizowanie poszczególnych projektów w ramach strategii. Upowszechnienie zasad zarzàdzania
projektami w administracji przyczyni∏o si´ równie˝ do lepszego zrozumienia potrzeby monitoro-
wania strategii. Wskaêniki monitoringu strategii nie mogà zostaç ograniczone do tych, które sà
w∏aÊciwe przy zarzàdzaniu pojedynczym projektem. Wskaêniki te powinny byç wprost powiàzane
z celami – strategicznymi i szczegó∏owymi – które zosta∏y zawarte w strategii.

Odpowiadajàc na zamieszczone poni˝ej pytania, musimy uwzgl´dniaç strategiczny kontekst re-
alizowanych dzia∏aƒ i wszystkie cechy, jakimi charakteryzuje si´ strategia. Ustalajàc zatem wskaê-
niki monitoringu strategii, musimy braç pod uwag´ nast´pujàce kryteria:

• Co b´dzie oceniane i przez jak d∏ugi czas? Na poziomie strategii poddajemy ocenie zarówno
dzia∏ania zwiàzane z osiàganiem celów szczegó∏owych (poÊrednich), jak i g∏ównych.

• Czy wskaêniki sà wiarygodne – musimy (najlepiej przy pomocy specjalistów) skonstruowaç
miary, które b´dà oparte na uznawanych danych.

• Czy wskaêniki sà trafne – czy dobrze odzwierciedlajàce rezultaty, a zw∏aszcza szersze i d∏u-
gotrwa∏e oddzia∏ywania, które majà dla nas podstawowe znaczenie? 

• Czy sà ∏atwo mierzalne w okreÊlonym czasie, a po zakoƒczeniu realizacji programu – dosto-
sowane do horyzontu czasowego – istotne jest zapewnienie ciàg∏oÊci pozyskiwania danych.

• Czy sà ∏atwe do uzyskania i monitorowania – powinniÊmy uwzgl´dniaç, ˝e zarówno limity
Êrodków, jakie anga˝ujemy w pozyskiwanie danych sà ograniczone, jak i metody pomiaru
(badawcze) nie mogà byç nadmiernie skomplikowane.

• Czy sà porównywalne z innymi, np. z wczeÊniejszego okresu – nawet doÊç dynamicznie za-
chodzàce zmiany w otoczeniu i samej organizacji nie powinny zaburzyç ciàg∏oÊci pozyski-
wania danych i ich porównywalnoÊci.

• Czy sà spójne z politykà organizacji, innych wa˝nych partnerów (np. Instytucje Zarzàdzajàce
Programami Operacyjnymi UE) – aplikowanie do programów wspó∏finansowanych z funduszy
Unii Europejskiej jest znakomità szko∏à nie tylko zarzàdzania projektem, ale równie˝ zarzà-
dzania strategicznego. KoniecznoÊç wykazania we wnioskach i studiach wykonalnoÊci tego,
˝e cele planowanych przez nas dzia∏aƒ sà spójne zarówno z programami operacyjnymi, jak
i d∏ugofalowymi politykami UE – uczy w∏aÊciwego podejÊcia do programowania projektów,
ale tak˝e do procesu monitorowania na poziomie strategicznym.
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• Czy jesteÊmy w stanie wskazaç êród∏a pochodzenia wskaêników – jest to podstawowe kry-
terium wiarygodnoÊci wskaêników. Jest to równie˝ bardzo wa˝ne dla zapewnienia ciàg∏oÊci
procesu zarzàdzania – êród∏a informacji b´dà równie˝ istotne na etapie aktualizacji strategii,

Wykorzystajmy wskaêniki tak˝e na ni˝szych szczeblach – wp∏ynie to pozytywnie na jakoÊç zarzà-
dzania. Szereg wskaêników wykorzystywanych do monitorowania strategii mo˝e, a nawet powinno
byç wykorzystywane na etapie zarzàdzania finansami jednostki (wprowadzamy elementy bud˝e-
towania zadaniowego), czy te˝ wprowadzane w tych obszarach, które nie kojarzà si´ bezpoÊrednio
z zarzàdzaniem projektami. Dotyczy to zw∏aszcza wskaêników jakoÊciowych.

Podsumowanie i wnioski

Monitorowanie dzia∏aƒ na ka˝dym poziomie zarzàdzania jest nieodzowne. Wskaêniki i miary
stosowane w monitoringu powinny spe∏niaç kilka podstawowych kryteriów: wiarygodnoÊci,
trafnoÊci, mierzalnoÊci, ∏atwoÊci pozyskania (dost´pnoÊci), porównywalnoÊci i spójnoÊci.
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10. Podsumowanie. Co przynosi zarzàdzanie strategiczne?

Zarzàdzanie strategiczne w gminie lub powiecie zmierza do konkretnego celu: stworzenia warunków
do poprawy jakoÊci ˝ycia lokalnej spo∏ecznoÊci. Wdro˝enie zarzàdzania strategicznego pozwala
na osiàganie efektów okreÊlanych wspólnym mianem rozwoju. 

Oznacza to uwzgl´dnienie w najwi´kszym mo˝liwym stopniu oczekiwaƒ spo∏ecznoÊci oraz pozo-
sta∏ych interesariuszy, zapewnienie realnego wp∏ywu na kierunek i tempo rozwoju, jasne wskazanie
tego kierunku (lub tych kierunków). RównoczeÊnie jednak preferencje i oczekiwania spo∏ecznoÊci
zostajà uporzàdkowane i zhierarchizowane. Kolejnym, istotnym efektem dobrego zarzàdzania stra-
tegicznego jest uzyskanie równowagi w procesach rozwojowych – ˝adna z istotnych dziedzin
funkcjonowania samorzàdu, ani ˝adna grupa interesariuszy nie pozostaje „zapomniana”, zarówno
obecnie, jak i w odniesieniu do ich przysz∏ych potrzeb i oczekiwaƒ. W∏aÊciwie sformu∏owane wizja
i cele powinny byç powszechnie akceptowane, a przez to w∏adze samorzàdowe mogà liczyç na trwa∏e
poparcie ich strategicznych zamierzeƒ. 

Zarzàdzanie strategiczne pozwala na zapewnienie efektywnoÊci wydatkowania Êrodków i anga-
˝owania zasobów do osiàgania konkretnych rezultatów, uzgodnionych i wybranych przez wspó∏-
pracujàcych partnerów, przy uwzgl´dnieniu koordynacji ze strony samorzàdowej administracji.
Podejmowane decyzje i generalne rozstrzygni´cia nie sà oparte na przekonaniu (choçby i po-
wszechnym) i nie reprezentujà jednostkowych punktów widzenia, unika si´ te˝ przypadkowoÊci
w podejmowaniu decyzji. Zarzàdzanie strategiczne oparte na rzetelnych podstawach finanso-
wych i uwzgl´dniajàce kluczowà rol´ ludzi i wiedzy, którà posiadajà, pozwala na uzyskanie nie-
oczekiwanych nawet efektów synergii w ró˝nych sferach funkcjonowania jednostki samorzàdowej.
Zwi´ksza si´ skutecznoÊç dzia∏ania, poprzez kontrol´ strategicznà i zintegrowane stosowanie in-
strumentów zarzàdzania finansami zapewnia si´ najwy˝szà mo˝liwà efektywnoÊç dzia∏ania. Nie
do przecenienia jest równie˝ korzystne Êrodowisko wspó∏pracy, sprzyjajàce partnerstwu, które
powstaje w warunkach dobrego zarzàdzania – ten efekt, choç cz´sto niedoceniany, w praktyce
ma ogromne znaczenie spo∏eczne i gospodarcze. Wzrasta równie˝ gotowoÊç i zdolnoÊç admini-
stracji do wprowadzania zmian, co jest z kolei korzystnym czynnikiem poprawy jakoÊci dzia∏ania
administracji. OtwartoÊç dla wprowadzania zmian zwi´ksza si´ równie˝ po stronie spo∏ecznoÊci
lokalnej, uzyskanie tej gotowoÊci przesàdza cz´sto o powodzeniu lub pora˝ce w∏adz samorzàdowych
w realizacji przedsi´wzi´ç. 

Dzi´ki wdro˝eniu strategii nast´puje poprawa pozycji konkurencyjnej jednostki samorzàdowej
i wzmocnienie jej pozytywnego wizerunku, co buduje tak˝e zaufanie i poczucie przynale˝noÊci
do lokalnej wspólnoty.
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Wprowadzenie

Partycypacja wià˝e si´ z aktywnym uczestnictwem w dzia∏aniach grup spo∏ecznych i braniem od-
powiedzialnoÊci za swój udzia∏ w pracy. Podr´cznik ma pomóc kierownictwu urz´dów samorzàdu
lokalnego we wprowadzeniu partycypacyjnego modelu zarzàdzania. Fenomen partycypacji opi-
sywany jest z dwóch g∏ównych perspektyw: partycypacji w miejscu pracy oraz partycypacji spo-
∏ecznej. Ludzie stanowià potencja∏ wspó∏czesnych organizacji, zarówno komercyjnych, jak i sek-
tora publicznego. Partycypacja jest sposobem na podniesienie ich zaanga˝owania w prac´ (par-
tycypacja w pracy) lub zwi´kszenie aktywnoÊci w spo∏ecznoÊci lokalnej. Lektura podr´cznika po-
zwala zrozumieç podzia∏ i klasyfikacj´ typów partycypacji oraz zrozumieç uwarunkowania sku-
tecznego stylu kierowania. Znajdà w nim Paƒstwo równie˝ inspiracj´ i pomys∏y na anga˝owanie we
wspó∏prac´ sektora prywatnego, lokalnych przedsi´biorców. Jeden z rozdzia∏ów podr´cznika po-
Êwi´cony jest zagadnieniom spo∏ecznej odpowiedzialnoÊci organizacji, nowej filozofii zarzàdzania
wchodzàcej zarówno do przedsi´biorstw, jak i instytucji publicznych. Nowoczesna administracja
zmieni∏a praktyk´ us∏ug publicznych. Urzàd jest miejscem, gdzie dba si´ o klientów, a urz´dnicy nie
tylko wydajà decyzje administracyjne, ale doradzajà i rozwiàzujà problemy mieszkaƒców. Kierujàcy
jednostkà samorzàdu lokalnego znajdzie w niniejszym podr´czniku informacje pomagajàce w:

• budowaniu zaanga˝owania pracowników urz´du oraz dobrych psychospo∏ecznych warunków
pracy,

• stymulowaniu aktywnoÊci lokalnych przedsi´biorców do wdra˝ania spo∏ecznie odpowiedzialnych
projektów,

• budowaniu potencja∏u sektora organizacji pozarzàdowych.
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1. Partycypacja pracownicza

W tym rozdziale omówione zosta∏y:

• definicja partycypacji w zarzàdzaniu,

• rodzaje i klasyfikacja partycypacji,

• formy partycypacji w zarzàdzaniu.

Przedmiotem opisu tego rozdzia∏u jest jedna z odmian partycypacji, jakà jest partycypacja pra-
cowników w zarzàdzaniu organizacjà. Stosowanie partycypacyjnego modelu zarzàdzania ma
umo˝liwiç pracownikom podejmowanie inicjatyw i ponoszenie wspó∏odpowiedzialnoÊci w procesie
pracy. Partycypacja pracowników w zarzàdzaniu przejawia si´ w stopniowym odst´powania od zasady
jednoosobowego kierownictwa oraz zwiàzanej z nià zasady centralizacji decyzji. 

Definicja partycypacji wed∏ug V. Vrooma

Partycypacja to proces wspólnego podejmowania decyzji przez dwie lub wí cej stron, w którym
decyzje majà wp∏yw na przysz∏à sytuacj´ tych, którzy je podj´li.

Wspó∏zarzàdzanie przedsi´biorstwem lub instytucjà publicznà napotyka na szereg barier i czyn-
ników utrudniajàcych partycypacj´. Cz´Êç tych czynników odnosi si´ do otoczenia organizacji,
cz´Êç integralnie przynale˝y do systemu zarzàdzania organizacjà. Przeciwnikami partycypacji
personelu w zarzàdzaniu mogà byç autokratyczni kierownicy, inwestorzy obawiajàcy si´ oporów przy
fuzjach i przej´ciach, lobbyÊci wywodzàcy si´ z kr´gów egoistycznie nastawionych przedsi´biorców
oraz zwiàzanych z nimi polityków, naukowców i dziennikarzy (J. Piwowarczyk). 

1.1. Rodzaje partycypacji w zarzàdzaniu

Rodzaje partycypacji wyró˝nia si´ na podstawie kilku kryteriów, takich jak: si∏a oddzia∏ywania pracow-
ników, poziom hierarchii organizacyjnej, na który wp∏ywajà pracownicy, wyst´powanie poÊredników. 
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Pierwszego podzia∏u rodzajów uczestnictwa podw∏adnych w zarzàdzaniu mo˝emy dokonaç na
podstawie poziomu si∏y oddzia∏ywania pracowników. Mo˝emy tu wymieniç cztery g∏ówne formy
partycypacji: informacyjnà, konsultacyjnà, decyzyjnà i finansowà. 

Partycypacja informacyjna jest najs∏abszà z form wspó∏udzia∏u w zarzàdzaniu. Wyra˝a si´ w prawie
pracowników do uzyskiwania informacji bez mo˝liwoÊci wp∏ywania na proces decyzyjny. 

Partycypacja konsultacyjna wymaga zach´cania zatrudnionych do podawania nowych pomy-
s∏ów i wyg∏aszania opinii. Niemniej jednak kierownicy zachowujà prawo do podj´cia ostatecznej,
rozstrzygajàcej decyzji. Z tà formà partycypacji wià˝e si´ szereg praw zatrudnionych:

• prawo do przedstawiania propozycji,

• prawo do doradzania i sugerowania,

• opiniowanie projektów,

• wyst´powanie ze skargami, 

• prawo do kontroli

• prawo do protestu niewià˝àcego pracodawcy.

Tabela nr 1. Klasyfikacja partycypacji w zarzàdzaniu

èród∏o: Opracowanie na podstawie: J. Piwowarczyk, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, 
nr 711, Kraków 2006

Kryterium podzia∏u Rodzaje partycypacji

Si∏a oddzia∏ywania pracowników

Ze wzgl´du na poziom hierarchii
organizacyjnej, na który wp∏ywajà
pracownicy

Istnienie poÊredników

Stopieƒ ukonkretnienia

Stopieƒ sformalizowania 

• informacyjna
• konsultacyjna
• decyzyjna
• finansowa

• na poziomie szeregowego stanowiska pracy
• na poziomie kierowników Êredniego szczebla 
• na poziomie naczelnego kierownictwa (zarzàdzania instytucjà)
• na poziomie organów oddzia∏u w∏aÊcicielskiego

• bezpoÊrednia
• poÊrednia

• rzeczywista 
• spostrzegana

• formalna, uregulowana ustawowo oraz przepisami wewnàtrzorga-
nizacyjnymi

• formalna, uregulowana jedynie przepisami wewnàtrzorganizacyjnymi
• nieformalna 
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Partycypacja decyzyjna polega na uczestniczeniu pracowników lub ich przedstawicieli w podej-
mowaniu decyzji mened˝erskich. Oznacza to udzia∏ w zatrudnionych w poszczególnych fazach
procesu decyzyjnego:

• analiza sytuacji,

• wyznaczanie celów,

• okreÊlenie sposobów ich osiàgania,

• realizacja projektu w praktyce,

• kontrola wykonania projektu.

Partycypacja finansowa oznacza udzia∏ pracowników w dochodach przedsi´biorstwa, w którym
sà zatrudnieni, bàdê w jego majàtku. 

Z punktu widzenia urz´du zastosowanie mogà mieç trzy pierwsze formy partycypacji, gdy˝ par-
tycypacja finansowa mo˝e byç uwzgl´dniana w organizacjach komercyjnych. 

Rysunek 1. Poziomy partycypacji wed∏ug Tegtmeiera

èród∏o: Opracowanie w∏asne

W literaturze funkcjonuje równie˝ podzia∏ na partycypacj´ rzeczywistà i postrzeganà. Pierwsza
obejmuje realny wp∏yw na podejmowane decyzje. Natomiast partycypacja postrzegana to su-
biektywne, istniejàce jedynie w ÊwiadomoÊci jednostki, odczucie na temat wp∏ywu wywieranego
przez nià w procesie podejmowania decyzji. Idealna sytuacja wià˝e si´ z identycznoÊcià obu tych
stanów. W wi´kszoÊci sytuacji ludzie sà przekonani, ˝e majà wi´kszy wp∏yw, ni˝ ma to miejsce
w rzeczywistoÊci. Przyczynia si´ do tego presja otoczenia, czasem równie˝ manipulacja. Mo˝liwa
jest te˝ sytuacja odwrotna, gdy ludzie (np. mocno sfrustrowani) majà silniejszy wp∏yw na decyzj´,
ni˝ to sobie uÊwiadamiajà. 

Prawo do informacji Prawo do wyra˝ania sprzeciwu

Prawo do wys∏uchiwania
skarg i za˝aleƒ Prawo do wyra˝ania zgody

Prawo do wypowiadania si´
(opiniowania)

Prawo do wspólnego
rozstrzygania

Prawo do doradzania
Prawo do wy∏àcznego

rozstrzygania

Partycypacja czynnaPartycypacja bierna
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1.2. Formy i metody partycypacji

Forma partycypacji to sposób, w jaki grupa pracowników lub ich przedstawiciele wywierajà wp∏yw
na decyzje podejmowane w organizacji. Pierwsza grupa form partycypacji dotyczy partycypacji
przedstawicielskiej. Mo˝emy tu wymieniç nast´pujàce rozwiàzania: udzia∏ pracowników w radzie
nadzorczej, rada zak∏adowa, instytucja niezwiàzkowego m´˝a zaufania (rzecznika za∏ogi) oraz zwiàzki
zawodowe. Druga grupa rozwiàzaƒ dotyczy bezpoÊredniej partycypacji pracowniczej w zarzàdzaniu.
Nale˝à do nich: zebrania w komórce roboczej, ko∏a jakoÊci, metoda zespo∏owego zarzàdzania ja-
koÊcià D. Petersena, radar personalny, metoda ASTEX, metoda R. H. Kilmanna, zwana metodà MAPS,
japoƒska metoda HOPP, metoda Catchball uzgadniania strategii pomi´dzy pracownikami, metoda
Kepnera-Tregoe, wzbogacanie treÊci pracy, grupy autonomiczne. 

Ko∏a jakoÊci

Koncepcja ta jest opisywana, jako jedna z technik, które umo˝liwi∏y firmom japoƒskim wytwarzanie
produktów wysokiej jakoÊci przy niskich kosztach produkcji. Ko∏o jakoÊci to grupa z∏o˝ona z oko∏o
10 osób, którzy majà wspólny zakres odpowiedzialnoÊci. Cz∏onkowie ko∏a spotykajà si´ na ze-
braniach, podczas których dyskutowane sà problemy jakoÊci pracy:

• przyczyny trudnoÊci

• propozycje rozwiàzaƒ

• wybór dzia∏aƒ naprawczych

Kierownictwo zazwyczaj zachowuje kontrol´ nad ostatecznymi decyzjami, które dotyczà wprowa-
dzania zmian i nowych rozwiàzaƒ w organizacji pracy. Analiza przyk∏adów wdro˝eƒ kó∏ jakoÊci
pokazuje pozytywny wp∏yw tej metody na wydajnoÊç pracy. Na satysfakcj´ zatrudnionych ko∏a
jakoÊci wydajà si´ mieç mniejszy wp∏yw. Pozytywny skutek nie jest jednak gwarantowany. 

Metoda radaru personalnego

Jest to jeden ze sposobów oceny prze∏o˝onego, polegajàcy na dokonywaniu tej czynnoÊci przez
bezpoÊrednio podleg∏ych mu pracowników. Informacje uzyskane z ocen pracowniczych znajdujà
zastosowanie g∏ównie w: 

• planowaniu potrzeb kadrowych firm oraz planowaniu Êcie˝ki rozwojowej pracownika; 

• integrowaniu oraz doborze i przemieszczaniu pracowników; 

• kontroli i ocenie ca∏ej funkcji personalnej. 

Aby oceny pracowników by∏y przydatnym narz´dziem zarzàdzania muszà byç zachowane dwa istotne
warunki: regularnoÊç i obiektywnoÊç ocen. Regularnie stosowana procedura oceny kadrowej sk∏ania
pracowników do lepszej pracy, uÊwiadamia im wyniki. Wymusza te˝ koniecznoÊç omówienia
wspólnie pojawiajàcych si´ problemów w trakcie pracy. Wspó∏pracownicy identyfikujà si´ z grupà. 
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Metoda MAPS (Metoda Aktywnego Planowania Strategii)

Koncentruje si´ na doborze pracowników do okreÊlonych zadaƒ oraz pozwala uwzgl´dniç preferowane
przez pracowników zaj´cia i po˝àdanych z ich punktu widzenia wspó∏wykonawców. Jej idea polega
na doprowadzeniu do po˝àdanej formalizacji dzia∏aƒ nieformalnych. Etapy wdra˝ania metody MAPS: 

• okreÊliç cel, przedmiot i zakres organizowania, 

• zebraç informacje, 

• zbudowaç zbiór zadaƒ i preferencji pracowniczych, 

• uzyskaç wst´pne projekty nowej organizacji pracy, 

• zaprojektowaç nowà organizacj´ pracy, 

• wdro˝yç projekt, 

• prowadziç okresowà ocen´ funkcjonowania organizacji pracy. 

Proces ten wymaga wysokich kwalifikacji organizatorów, wspomagania komputerowego procesu
organizowania, zaanga˝owania do tego wykonawców racjonalizowanych procesów pracy. Istotne
jest bezpoÊrednie uczestnictwo wykonawców w konstruowaniu nowego systemu pracy. 

Metoda grup autonomicznych

Grupy autonomiczne to grupy pracowników, których funkcjà jest wykonywanie pewnej liczby zwià-
zanych ze sobà zadaƒ, tworzàcych okreÊlonà ca∏oÊç w procesie pracy. Poprzez swoje dzia∏ania
cz∏onkowie zespo∏u realizujà zadania czàstkowe instytucji oraz zaspokajajà w∏asne potrzeby zwiàzane
z oczekiwaniami wobec pracy. Cz∏onkowie grupy wspólnie odpowiadajà za wywiàzanie si´ z zadaƒ,
a ich dzia∏ania charakteryzujà si´ du˝ym stopniem samodzielnoÊci. Posiadany przez grup´ obszar
autonomii okreÊlany jest przez uprawnienia do podejmowania decyzji w taki sprawach jak: 

• dobór cz∏onków grupy, 

• wybór lidera, 

• planowanie i podzia∏ zadaƒ w grupie, 

• tempo i czas pracy. 

Podzia∏u zadaƒ nie dokonuje kierownik, lecz jest to wewn´trzna sprawa zespo∏u. Ka˝dy z cz∏onków
grupy ma prawo, a zarazem obowiàzek, aktywnego uczestnictwa w zebraniach zespo∏u oraz musi
podporzàdkowaç si´ ka˝dej decyzji podj´tej przez grup´ i aktywnie uczestniczyç w jej realizacji.
Zachowany jest bezpoÊredni wzrokowo-s∏uchowy kontakt. 

Metoda D. Petersena

Dzi´ki jej zastosowaniu uzyskuje si´ m. in. wi´kszà sk∏onnoÊç do akceptowania ró˝nych zmian
organizacyjnych, popraw´ stosunków mi´dzyludzkich, wzrost zaufania do kadry kierowniczej, ugrun-
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towanie pracy zespo∏owej. Podstawowym warunkiem osiàgania tych korzyÊci jest posiadanie przez
podw∏adnych wysokich umiej´tnoÊci, inteligencji i profesjonalnych doÊwiadczeƒ. Metoda ta po-
siada 8 kroków post´powania, w których nale˝y: 

• Ujawniç ksi´gowoÊç. 

• Sformu∏owaç grup´ sterowania. 

• Szukaç pomocy z zewnàtrz. 

• Znaleêç miejsce eksperymentowania. 

• Nag∏aÊniaç projekty. 

• Aktywizowaç grupy sterowania. 

• Obserwowaç i wnioskowaç. 

• Nag∏aÊniaç pomys∏y. 

Studium przypadku: Zespó∏ X w Urz´dzie Skarbowym

W jednym z Urz´dów Skarbowych przez bardzo d∏ugi okres istnia∏ problem zaleg∏oÊci we wpro-
wadzaniu danych do bazy danych systemu informatycznego. Praca przy wprowadzaniu danych
zwiàzana by∏a mi´dzy innymi z cyklicznym nap∏ywem deklaracji podatkowych od osób fizycznych.
W okresach zwi´kszonego nap∏ywu dokumentów zespó∏ wprowadzajàcy dane uzupe∏niany by∏
o osoby z innych dzia∏ów urz´du oraz pracowników dodatkowo zatrudnianych na umowy zlecenia.
TrudnoÊci pog∏´bi∏y si´ wraz z pierwszymi oznakami kryzysu finansowego. Administracja skarbowa
zosta∏a zobowiàzana do ograniczenia wydatków, co oznacza∏o uniemo˝liwienie zatrudnienia do-
datkowych osób na umowy zlecenia. Dodatkowo zablokowany zosta∏ system p∏ac, tak ˝e unie-
mo˝liwiono anga˝owanie pracowników do wykonywania zadaƒ w ramach p∏atnych godzin nad-
liczbowych. Dla naczelnika urz´du oznacza∏o to spore trudnoÊci. Zaleg∏oÊci zespo∏u by∏y bardzo
du˝e i to okresie poprzedzajàcym nasilenie sk∏adania deklaracji podatkowych. Istnia∏a groêba in-
terwencji Izby Skarbowej. Brak Êrodków finansowych uniemo˝liwi∏ pozyskanie do pracy osób spoza
urz´du. Nale˝a∏o skupiç si´ na wykorzystaniu zasobów wewn´trznych zespo∏u. W rozwiàzanie pro-
blemu zaanga˝owali si´ naczelnik, zast´pca naczelnika oraz wspó∏pracujàcy z urz´dem trener –
psycholog. Wspólnie przygotowano list´ kilku punktów stanowiàcych diagnoz´ sytuacji:

a. BezpoÊredni prze∏o˝ony w zespole nieumiej´tnie zarzàdza personelem. Wed∏ug zast´pcy
naczelnika, kierownik bardzo du˝e znaczenie przywiàzuje do tego jak jest odbierany przez
zespó∏, s∏abo kontroluje przestrzeƒ zadaƒ. 

b. Zaleg∏oÊci w realizacji zadaƒ zdarza∏y si´ ju˝ poprzednio. Za ka˝dym razem wyjÊcie z trudnej
sytuacji mo˝liwe by∏o tylko dzi´ki zaanga˝owaniu naczelnika bàdê jego zast´pcy (organizacja
dodatkowych zasobów, bezpoÊredni nadzór nad przebiegiem prac).

c. Zast´pca naczelnika widzi potrzeb´ powo∏ania innej osoby na stanowisko kierownicze. Obecny
kierownik posiada wiedz´ merytorycznà zwiàzanà z zajmowanym stanowiskiem, natomiast
nie potrafi zarzàdzaç wysi∏kiem podleg∏ego personelu. W zespole brak jest osoby, która po-
siada∏a by adekwatnà wiedz´ merytorycznà. Jednak do koƒca maja/ po∏owy czerwca zmiana
na stanowisku kierownika nie jest mo˝liwa (przyjmowanie zeznaƒ rocznych). 



Projekt wspó∏finansowany przez Uni´ Europejskà w ramach Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego

I I I .  P a r t y c y p a c y j n y  m o d e l  z a r z à d z a n i a

105

d. Pracownicy pozostajà bierni wobec problemu. W ich ocenie sà tak obcià˝eni pracà, ˝e nie sà
w stanie wprowadziç do systemu wymaganej iloÊci danych. Nie wykazujà ˝adnej inicjatywy.

e. Przed 4 miesiàcami zespó∏ mia∏ równie˝ zaleg∏oÊci. Wtedy zast´pca naczelnika zorganizowa∏
pomoc, delegujàc do zadania pracowników z innych zespo∏ów oraz organizujàc prac´ w nad-
godzinach. Po usuni´ciu zaleg∏oÊci pracownikom zaanga˝owanym w prace wyp∏acono do-
datkowe premie. W rozmowie zast´pca naczelnika przyzna∏a, ˝e uwa˝a wyp∏at´ dodatkowych
pieni´dzy za swój b∏àd. 

f. Pracownicy innych dzia∏ów narzekajà, ˝e zbyt cz´sto bywajà delegowani do pomocy temu zespo∏owi. 

Kluczowym problemem powodujàcym zaleg∏oÊci by∏a negatywna postawa pracowników wobec
anga˝owania si´ w prac´, kiedy wymagany jest zwi´kszony wysi∏ek. Pracownicy oczekiwali au-
tomatycznego zorganizowania dodatkowych zasobów, najlepiej zewn´trznych lub finansowych
w postaci p∏atnych nadgodzin. Nikt w zespole, w∏àczajàc w to bezpoÊredniego prze∏o˝onego, nie
monitorowa∏ poziomu wykonania pracy, a co z tym jest zwiàzane poziomu zaleg∏oÊci. Rozwiàzanie
jakie wypracowano opiera∏o si´ o mechanizm partycypacyjnego zarzàdzania. Wspó∏udzia∏ pra-
cowników w rozwiàzaniu problemu mia∏ doprowadziç do podniesienia motywacji oraz przyj´cia
przez pracowników odpowiedzialnoÊci za wyniki pracy. 

Zast´pca naczelnika zorganizowa∏ zebranie zespo∏u, na którym poinformowa∏ pracowników, ˝e
oczekuje opracowania przez zespó∏ propozycji rozwiàzania problemu. Zapowiedzia∏, ˝e propozycje
te zostanà przedyskutowane podczas nast´pnego spotkania. Przyst´pujàc do roboczej narady,
zast´pca naczelnika, dysponowa∏ informacjami jakie zasoby mo˝e dodatkowo uruchomiç aby
wesprzeç zespó∏. Uprzednio przeprowadzi∏ konsultacje kierownikami innych dzia∏ów, negocjujàc
liczb´ pracowników, która mo˝e zostaç oddelegowana do pomocy przy wprowadzaniu danych.
zast´pca naczelnika nie ujawni∏ ca∏oÊci zasobów w rozmowie z zespo∏em ale zaprosi∏ pracowników
do negocjowania warunków pracy przy redukowaniu zaleg∏oÊci. Negocjowano termin wprowa-
dzania zaleg∏ych deklaracji (szybkoÊç) oraz liczb´ osób dodatkowo przydzielonych do zespo∏u
z innych dzia∏ów. Je˝eli pracownicy podnosili kwesti´ oddelegowania dodatkowych osób, by∏o
to tylko w tedy mo˝liwe, jeÊli zobowiàzali si´ do skrócenia czasu wprowadzania zaleg∏oÊci. Kilku-
godzinne, wspólne ustalenia doprowadzi∏y do przyj´cia nast´pujàcego planu dzia∏ania:

• okreÊlono termin wprowadzenia zaleg∏ych danych;

• okreÊlono wskaêniki: minimalny limit dzienny wprowadzanych danych oraz sposoby infor-
mowania i poziomie wyników;

• ustalono liczb´ oddelegowanych do pomocy osób;

• pracownicy zobowiàzali si´ do przychodzenia nieco wczeÊniej do pracy lub te˝ póêniejszego
jej koƒczenia w okresie wprowadzania zaleg∏oÊci;

W efekcie wzros∏o zaanga˝owanie zespo∏u, a termin wprowadzenia zaleg∏ych danych zosta∏ nie
tylko dotrzymany, ale równie˝ znacznie wyprzedzony.
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„Sprawny samorzàd” – program wdro˝enia usprawnieƒ zarzàdczych w samorzàdach

Podsumowanie rozdzia∏u
Partycypacja w zarzàdzaniu jest mo˝liwa w ka˝dej organizacji, chocia˝ nie wszystkiej jej formy
wprost nadajà si´ do zastosowania w urz´dach. Warto, aby zarzàdzajàcy jednostka samorzàdu
terytorialnego zwrócili g∏ównie uwag´ na partycypacje informacyjnà i konsultacyjnà, które mogà
przynieÊç popraw´ komunikacji wewn´trznej w urz´dzie oraz przyczyniç si´ do wzrostu wy-
dajnoÊci i satysfakcji zatrudnionych.
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2. Style kierowania 
z perspektywy zarzàdzania partycypacyjnego

W tym rozdziale omówione zosta∏y:

• klasyfikacja stylów kierowania,

• zagadnienia wp∏ywu stylu kierowania na warunki pracy i jej efekty,

• przydatnoÊç poszczególnych stylów kierowania dla zarzàdzania opartego na partycypacji.

Wdro˝enie zarzàdzania partycypacyjnego nie b´dzie mo˝liwe bez odpowiedniego zaanga˝owa-
nia kadry kierowniczej. Idea partycypacji pracowniczej b´dzie mo˝liwa wy∏àcznie wtedy, kiedy
kierownik stosuje wobec swoich podw∏adnych partycypacyjny styl kierowania. Zarzàdzanie par-
tycypacyjne pozwala na bezpoÊredni udzia∏ pracowników w podejmowaniu ró˝nych decyzji. 

W praktyce zarzàdzania rzadko spotykamy sta∏e stosowanie partycypacyjnego stylu kierowania.
Z regu∏y w rozwiàzywaniu ró˝norodnych problemów organizacyjnych kierownicy sami okreÊlajà,
w jakich proporcjach w∏àczà pracowników w proces podejmowania decyzji. W literaturze poda-
wane jest rozró˝nienie pomi´dzy poj´ciami partycypacji i w∏àczania. 

W∏àczanie pracownika w zarzàdzanie oznacza przydzielenie mu, czasowo lub na sta∏e, pewnych
uprawnieƒ decyzyjnych. W∏àczanie (anga˝owanie) dotyczy pojedynczego pracownika, któremu
prze∏o˝ony daje prerogatywy do podejmowania konkretnej decyzji. Oznacza zlecanie pracowni-
kowi czynnoÊci wychodzàcych poza rutynowy zakres obowiàzków. Zlecanie jest oparte na za∏o-
˝eniach zarzàdzania poprzez wyznaczanie celów i obejmuje: wspólne ustalanie celu i terminu je-
go realizacji, samodzielne osiàganie zamierzonego celu przez podw∏adnego przy u˝yciu dost´p-
nych Êrodków i metod, kontrol´ i ocen´ stopnia osiàgni´cia tego celu oraz przedyskutowanie do-
Êwiadczeƒ. W∏àczanie jest to˝same z delegowaniem zadaƒ, uprawnieƒ i odpowiedzialnoÊci na
ni˝sze szczeble zarzàdzania. Powierzenie zadania jest jednorazowe, jednak kierownik mo˝e roz-
wa˝yç zlecanie tego typu zadaƒ pracownikowi na sta∏e. 

Partycypacja odnosi si´ do procesów grupowych. G∏ównym podmiotem jest grupa osób
wspólnie wypracowujàca okreÊlone rozwiàzanie problemu, nowy pomys∏, bàdê dokonujàca
podzia∏u wypracowanych zasobów.

Styl kierowania jest powiàzany z osobowoÊcià i postawà kierownika, z jego w∏aÊciwoÊciami psycho-
fizycznymi, które decydujà w jakimÊ stopniu o organizacji jego pracy i stosunku do podw∏adnych.
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Jest ca∏okszta∏tem wzgl´dnie trwa∏ych i celowych sposobów oddzia∏ywania kierownika na podleg∏ych
pracowników, w celu sk∏onienia ich do wykonywania zadaƒ organizacyjnych. Przyjrzyjmy si´ kla-
syfikacji i podzia∏owi stylów kierowania, w ró˝nych modelach przywództwa. 

2.1. Style kierowania oparte na indywidualnych cechach kierowników

Style kierowanie uwarunkowane indywidualnymi cechami kierowników ∏àczà si´ z poj´ciem oso-
bowoÊci. OsobowoÊç pe∏ni rol´ centralnego systemu integrujàcego, który zespala mi´dzy innymi
ró˝ne sposoby ustosunkowania si´ do przedmiotów, osób, sytuacji, dzi´ki czemu zachowanie
nabiera cech sta∏oÊci i powtarzalnoÊci. Niemniej jednak zachowanie nie jest ca∏kowicie zdetermi-
nowane przez osobowoÊç, inne czynniki majà równie˝ pewien stopieƒ niezale˝noÊci. 

Naukowe próby wyodr´bnienia cech osobowoÊciowych, ∏àczàce si´ z poszukiwaniem skutecznych
stylów kierowania, by∏y podejmowane na gruncie jednej z teorii przywództwa – teorii cech psy-
chicznych. Zidentyfikowano cechy trwale zwiàzane z przywództwem. Próby wyodr´bnienia cech
psychicznych, ∏àczàcych ludzi powszechnie uznanych za skutecznych przywódców, nie przynios∏y
zadowalajàcych rezultatów Za S. Robbinsem mo˝na zacytowaç szeÊç cech wyró˝niajàcych przy-
wódc´ spoÊród innych ludzi:

• zapa∏ i ambicja,

• ch´ç kierowania innymi i wywierania wp∏ywu,

• uczciwoÊç i rzetelnoÊç,

• pewnoÊç siebie,

• inteligencja,

• rzetelna wiedza techniczna zwiàzana z zakresem odpowiedzialnoÊci.

Za podr´cznikiem autorstwa R. Stewerta mo˝na przytoczyç podzia∏ pokazujàcy cztery typy psycho-
logiczne kierowników i zwiàzane z nimi cztery style kierowania zespo∏em: narcystyczny, zaborczy,
uwodzicielski, roztropny. Podzia∏ ten jest uwarunkowany tym, jak kierownik postrzega siebie oraz
innych ludzi. Determinanty posiadanego stylu kierowania sà opisane w kategoriach psychodyna-
micznych: równowaga pomi´dzy pop´dem ˝ycia i Êmierci oraz mechanizmy agresji i zaborczoÊci.
Z wymienionymi czterema typami wià˝e si´ okreÊlona charakterystyki zachowania kierowniczego. 

Jakie wnioski dla praktyki zarzàdzania urz´dem mo˝emy wyprowadziç z koncepcji stylów kiero-
wania opartych o cechy osobiste osób na stanowiskach kierowniczych? Przede wszystkim chcàc
wdro˝yç partycypacyjny model zarzàdzania zwróçmy uwag´ na kompetencje osób, które awan-
sujemy na stanowiska kierownicze. Wiedza techniczna nie powinna stanowiç jedynego wyznacz-
nika decyzji personalnych. Zwróçmy uwag´ czy nie wyst´pujà zagro˝enia, zwiàzane z awansem
danej osoby. Osoba o typie kierownika biurokratycznego mo˝e skutecznie zablokowaç wszelkie
próby wdro˝enia innowacyjnoÊci i kreatywnoÊci do pracy podleg∏ego zespo∏u. W takiej sytuacji
niewiele równie˝ pomogà instrumenty wsparcia organizacyjnego, jak model doskona∏oÊci CAF. 
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Negatywna postawa kierownika, mo˝e zablokowaç proces partycypacyjnego zarzàdzania. Nie-
mniej jednak ten negatywny scenariusz dotyczy tylko postaw skrajnych, rzadko prezentowanych
w rzeczywistoÊci. Same cechy nie wyjaÊniajà dostatecznie istoty przywództwa, poniewa˝ pomi-
jajà czynniki sytuacyjne. Posiadanie odpowiednich cech zwi´ksza jedynie prawdopodobieƒstwo,
˝e dana osoba b´dzie skutecznym przywódcà, potrafiàcym zaanga˝owaç za∏og´ w partycypa-
cyjny mechanizm zarzàdzania zespo∏em. 

2.2. Teoria X i Y Douglas’a Mc Gregor’a

Wed∏ug Douglas Mc Gregor’a kierownicy przy podejmowaniu decyzji opierajà si´ na jednym
z dwóch przeciwstawnych, wyraênie sformu∏owanych zbiorach za∏o˝eƒ co do natury ludzkiej.
McGregor okreÊli∏ je jako teori´ X i teori´ Y. Zauwa˝y∏ te˝, ˝e to, co kierownik sàdzi o pracowniku
powoduje przyj´cie przez niego pewnych zasad post´powania (styl kierowania). 

Kierownik prezentujàcy przekonania zgodne z teorià X, z du˝ym prawdopodobieƒstwem, b´dzie
doÊwiadcza∏ zjawiska samospe∏niajàcego si´ proroctwa. W jego zachowaniach kierowniczych
dominujà nagrody materialne oraz kary. Pod wp∏ywem takich zachowaƒ podw∏adni zacznà wyka-
zywaç postawy wobec pracy w zespole kierowanym przez tego kierownika, zgodne z opisem zawar-
tym w teorii X (b´dà dzia∏ali gdy b´dzie ich straszy∏ lub obieca pieniàdze). Pracownicy mogà zaczàç
wykazywaç takie postawy, nawet jeÊli wczeÊniej (np. w innym miejscu pracy) ich nie przejawiali.

Tabela nr 2. Dwa sposoby kierowania ludêmi wed∏ug D. Mc Gregor’a

TEORIA X

Kierownik zak∏ada, ˝e:

Ludzie niech´tnie pracujà i jeÊli tylko mogà, unikajà pracy.

Ludzi trzeba zmusiç lub przekupiç do wysi∏ku.

Ludzie raczej wolà, aby nimi kierowano i unikajà od-
powiedzialnoÊci.

Ludzi motywujà g∏ównie pieniàdze i l´k przed utratà
poczucia bezpieczeƒstwa.

Wi´kszoÊç ludzi nie wykazuje twórczych umiej´tnoÊci –
z wyjàtkiem przypadków, gdy chodzi o wymyÊlenie spo-
sobów omini´cia przepisów wymyÊlonych przez kie-
rownictwo.

TEORIA Y

Kierownik zak∏ada, ˝e:

Praca jest konieczna do rozwoju psychicznego cz∏owieka.
Ludzie pragnà interesowaç si´ swojà pracà i w odpo-
wiednich warunkach sprawia im ona przyjemnoÊç.

Ludzie dà˝à do realizacji przyj´tego celu.

W odpowiednich warunkach ludzie pragnà odpowiedzial-
noÊci i dà˝à do niej. Samodyscyplina jest skuteczniejsza
i mo˝e byç surowsza od dyscypliny narzuconej.

W odpowiednich warunkach pragnienie wykorzystania
w∏asnego potencja∏u motywuje ludzi.

Umiej´tnoÊci twórcze i pomys∏owoÊç wyst´pujà po-
wszechnie, ale sà w powa˝nym stopniu niewykorzystane.

èród∏o: Opracowanie w∏asne na podstawie S. P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, s. 59-60.
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Za∏o˝enia o naturze cz∏owieka, zgodne z teorià Y, pomagajà w budowie zaanga˝owanego zespo∏u.
Niestety, w przeciwieƒstwie do teorii X, nie dzia∏ajà na zasadzie samospe∏niajàcego si´ proroctwa.
Aby w wyniku dzia∏aƒ lidera uzyskaç twórczy zespó∏ zadaniowy, przekonania teorii Y sà warunkiem
koniecznym, ale niewystarczajàcym. Warunkiem powodzenia jest posiadanie przez lidera dobrych
umiej´tnoÊci mened˝erskich. Niemniej jednak bez przekonania o twórczej naturze ludzkiego za-
anga˝owania w prac´ trudno mówiç o zdolnoÊci do budowania partycypacyjnego modelu zarzàdzania.

2.3. Style kierowania R. Lippita i R. K. White’a

Klasyfikacja stylów kierowania przygotowana przez R. Lippita i R. K. White’a jest jednà z najbar-
dziej popularnych. Autorzy wyró˝nili trzy style: autokratyczny, demokratyczny, liberalny.

Styl autokratyczny polega na odgórnym podejmowaniu decyzji, bez konsultacji z grupà. Kierownik
ustala sam cele grupy oraz definiuje zadania prowadzàce do ich osiàgni´cia, okreÊla podzia∏ prac
pomi´dzy osobami w zespole. Sposób przekazywania przez niego poleceƒ charakteryzuje dystans
do zespo∏u. Sam osobiÊcie nie anga˝uje si´ w prace zespo∏u. Do motywowania u˝ywa kar, ignoruje
osobiste potrzeby i dà˝enia pracownika.

Styl demokratyczny charakteryzuje podejmowanie decyzji na drodze konsultacji z zespo∏em, zw∏aszcza
na etapie ustalania celów. Pracownicy sà informowani o celach le˝àcych u podstaw decyzji. W relacji
z grupà kierujàcy utrzymuje stosunki partnerskie. W zakresie motywowania, stara si´, aby informacje
zwrotne i swoje uwagi formu∏owaç w sposób bezstronny i obiektywny.

Kierownik liberalny pozostawia grupie swobod´ w planowaniu i organizowaniu zadaƒ. Stara si´
zachowywaç przyjaênie, ale jednoczeÊnie jego zachowanie jest pasywne – nie ingeruje w proces
pracy i nie informuje zespo∏u o celach i zadaniach. Równie˝ w zakresie motywowania unika jakich-
kolwiek jednoznacznych dzia∏aƒ. 

Dla praktyki zarzàdzania z teorii R. Lippita i R. K. White’a mo˝na wywieÊç konkretne wnioski. 

Styl autokratyczny jest efektywny w sytuacji kryzysowej, kiedy bardzo wa˝ne jest podejmowanie
szybkich, zdecydowanych decyzji. Innà sytuacjà, która mo˝na wskazaç jako odpowiednià dla sto-
sowania tego stylu, jest poczàtkowy etap tworzenia zespo∏u. Dzieje si´ tak, poniewa˝ na poczàtku
budowy zespo∏u pracownicy potrzebujà silnego lidera, okreÊlajàcego cele i zasady wspólnej pracy. 

Jakie wnioski p∏ynà z badaƒ nad fenomenem przywództwa wg. Lippita i White’a?

Styl demokratyczny wydaje si´ byç idealnym w obr´bie teorii. W porównaniu do stylu autokratycz-
nego, styl demokratyczny pozwala na kszta∏towanie pozytywnego klimatu spo∏ecznego, wzmac-
niania zachowaƒ kooperacyjnych i wyzwalania twórczego podejÊcia do pracy. Cz´sto bywa de-
klarowany przez kierowników, jako styl realizowany. Niestety, styl deklarowany cz´sto bywa odmienny
od realizowanego – zwykle autorytarnego stylu kierowania. 
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Styl liberalny przeradza si´ najcz´Êciej w tzw. styl towarzysko-zabawowy. Zespó∏ integrujà g∏ównie
czynnoÊci towarzyskie, niezwiàzane z pracà. Zagro˝eniem dla organizacji sà cele zast´pcze, które
pojawiajà si´ w zespole (np. zachowania opierajàce si´ o snucie intryg, mobbing). 

Partycypacja jednoznacznie wià˝e si´ z wysi∏kiem wszystkich zaanga˝owanych w proces zarzà-
dzania. Takiemu standardowi nie odpowiada styl liberalny, który mo˝na okreÊliç jako ucieczk´ od
kierowania zespo∏em. 

2.4. Style kierowania w modelu przywództwa orientowanego na ludzi
vs. na zadania – siatka mened˝erska R. R. Blake’a & Moutona

Pod koniec lat czterdziestych na Uniwersytecie w Ohio rozpocz´to badania, w których próbowano
zidentyfikowaç specyficzne wymiary zachowaƒ kierowników. W wyniku tych prac zaw´˝ono list´
wymiarów zachowaƒ kierowników do dwóch kategorii, które nazwano: inicjowaniem struktury i przy-
chylnoÊcià. 

Inicjowanie struktury obejmuje zachowania zwiàzane z organizacjà pracy i wyznaczaniem celów.
Kierownik, który w znacznym stopniu anga˝uje si´ w inicjowanie struktury, oczekuje od pracowników
przede wszystkim przestrzegania okreÊlonych norm wydajnoÊci oraz dba o terminowoÊç. 

Poj´cie przychylnoÊci oznacza si´ do stopnia, w jakim przywódca potrafi stworzyç w miejscu pracy
atmosfer´ zaufania oraz szacunku dla sugestii pracowników i ich uczuç. 

Analiza wyników badaƒ pokaza∏a, ˝e najwi´ksza wydajnoÊç i zadowolenie z pracy charakteryzo-
wa∏a zespo∏y kierowane przez prze∏o˝onych, którzy uzyskiwali wysokie oceny zarówno w wymiarze
inicjowania struktury, jak i przychylnoÊci.

Badania o podobnych za∏o˝eniach równoczeÊnie by∏y prowadzone w oÊrodku badawczym Uni-
wersytetu w Michigan. Zdefiniowano dwa wymiary zachowania przywódcy: orientacja na pracow-
nika i orientacja na produkcj´. Przywódcy zorientowani na pracownika najwi´kszà wag´ przywià-
zujà do kszta∏towania dobrych relacji interpersonalnych, sà zainteresowani potrzebami pracow-
ników i akceptujà u nich indywidualne ró˝nice. Kierownicy zorientowani na produkcj´ przywiàzujà
g∏ównie wag´ do technicznych lub zadaniowych aspektów pracy. Podw∏adni mogà byç niekiedy
traktowani instrumentalnie, jako narz´dzia do osiàgni´cia okreÊlonych celów. 

Wyniki badania skutecznoÊci obu grup kierowników by∏y korzystniejsze dla tych, których zacho-
wanie jest zorientowane na pracownika, tà grup´ prze∏o˝onych kojarzono z dobrà efektywnoÊcià
zespo∏u i znacznym zadowoleniem pracowników. 

Badania prowadzone na Uniwersytecie w Michigan doprowadzi∏y do wyró˝nienia przez R. R. Blake’a i J. S.
Mountona stylu kierowania typowego dla kierowników:
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• zorientowanych na zadania

• zorientowanych na ludzi
Wysi∏ki kierownika zorientowanego na zadania skupione sà na kontroli, instruowaniu podw∏adnych
co do sposobu wykonywania danej pracy, motywowaniu do bardziej efektywnej pracy. Zwraca
przede wszystkim uwag´ na cel pracy i jest krytycznie nastawiony do pomys∏ów podw∏adnych. 

Kierownik zorientowany na ludzi dba przede wszystkim o dobre relacje mi´dzy cz∏onkami grupy.
Ch´tnie wys∏uchuje ka˝dego podw∏adnego, zach´ca pracowników do wspó∏dzia∏ania i wyra˝a-
nia w∏asnych opinii i sugestii. 

R. R. Blake i J. S. Mounton przygotowali dwuwymiarowy model stylów przywództwa, oparty na stylach
kierowania „dba∏oÊci o cz∏owieka” i „dba∏oÊci o produkcj´”. Graficzne zobrazowanie tego modelu
zosta∏o nazwane siatkà kierowania. Siatka pokazana na rysunku nr 1 zawiera wzd∏u˝ ka˝dej z osi
dziewi´ç mo˝liwych pozycji, które pozwalajà na wyró˝nienie 81 ró˝nych konfiguracji. Autorzy,
koncentrujàc si´ na czynnikach dominujàcych w myÊleniu przywódcy, wyró˝nili cztery podstawowe
style kierowania: 1.1, 1.9, 9.1 i 9.9:

Styl 1.1 – nieingerujàcy, w którym kierownik stoi z buku, przyglàda si´ rozwojowi sytuacji i dzia∏a
dopiero wtedy, gdy okolicznoÊci zmuszajà go do tego.

Styl 9.1 – towarzyski, w którym podstawowà wartoÊcià jest podw∏adny, a wi´c na jego potrzebach
skoncentrowana jest uwaga kierownika.

Styl 1.9 – dyrektywny, odpowiada typowi kierownika autokraty. Wa˝ne sà jedynie zadania i przy-
datnoÊç pracownika do ich wykonania. 

Styl 9.9 – zintegrowany, w którym kierownik uzyskuje efekty dzi´ki integrowaniu celów pracow-
niczych z celami organizacji. 

Rysunek 2. Siatka kierowania

èród∏o: B. Wawrzyniak. Szko∏a zarzàdzania. PWE, Warszawa 1987
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Teoria Blake’a & Moutona stanowi wa˝nà podstaw´, na której sformu∏owano inne modele przy-
wództwa, np. model stylów kierowania J. W. Reddina, model przywództwa Freda Fiedlera, model
przywództwa sytuacyjnego P. Herseya i K. Blancharda – omawiane w dalszej cz´Êci podr´cznika. 

Wnioski p∏ynàce z modelu siatki mened˝erskiej (zarzàdzania)

Siatka zarzàdzania stanowi schemat ukazujàcy style kierowania. Brak jest jednoznacznych dowodów,
˝e styl 9.9 jest najskuteczniejszy w ka˝dej sytuacji (choç z pewnoÊcià jest najbardziej partycypacyjnym
stylem spoÊród wymienionych). Nie zawsze rozwiàzania demokratyczne i zwiàzane z partycypacjà
w zarzàdzaniu sà najskuteczniejsze. Kierujàc zespo∏em w sytuacji zagro˝enia, kryzysu musimy uwzgl´d-
niç równie˝ inne potrzeby, jak choçby czas podj´cia decyzji. Zagadnienie skutecznoÊci partycy-
pacji pracowników w podejmowaniu decyzji by∏o przedmiotem badaƒ Victora Vrooma, efektem tych
prac jest tzw. model uczestnictwa przywódcy, omawiany w jednym z podrozdzia∏ów. 

2.5. Style kierowania w modelu J. W. Redlina

Koncepcja stylów kierowania J. W. Reddina czerpie podstawy z modelu siatki kierowniczej (za-
rzàdzania) opracowanej przez R. R. Blacke’a i J. S. Mouton’a. Reddin stworzy∏ trójwymiarowà
koncepcj´ stylów kierowania uwzgl´dniajàc wymiary orientacji na ludzi i orientacji na zadania
oraz wprowadzajàc nowy wymiar – orientacja na efektywnoÊç. 

W modelu tym rozró˝niamy osiem stylów kierowania, których charakteryzujà nast´pujàce cechy
(podane za M. Mroziewskim):

• Styl bierny – kierownik jest bierny wobec wykonywanych przez siebie funkcji oraz w stosunku
do podleg∏ych pracowników; jest to styl ca∏kowicie nieefektywny.

• Styl biurokratyczny – kierownik jest zorientowany wy∏àcznie na efektywnoÊç, ÊciÊle przestrzega
okreÊlonych przepisów i nie orientuje si´ ani na ludzi, ani na zadania.

• Styl altruistyczny – w tym stylu kierownik jest przede wszystkim zorientowany na relacje z ludêmi;
dba o stosunki w zespole, zapobiega konfliktom i akceptuje s∏abà wydajnoÊç. 

• Styl promocyjny – preferuje efektywnoÊç i kontakty z ludêmi, wiele czasu poÊwi´ca na prac´
z ludêmi, ale wymaga i zach´ca do pracy. 

• Styl autokratyczny – zorientowany wy∏àcznie na zadania. 

• Styl autokratyczno-˝yczliwy – nastawiony na efektywnoÊç i kontakty z ludêmi, stawia wymagania
personelowi, ale w sposób ∏agodniejszy ni˝ autokrata. 

• Styl kompromisowy – kierownik uwa˝a, ˝e kompromis jest najlepszà drogà do osiàgni´cia celów,
∏agodnie stymuluje ludzi do pracy.

• Styl realizacyjny – zorientowany zarówno na ludzi i na zadania, jak i na efektywnoÊç. Kierow-
nicy silnie anga˝ujà si´ w realizacj´ zadaƒ i w sprawy ludzkie, stwarzajàc tym samym – w∏asnym
przyk∏adem – silnà motywacj´ do pracy. Znajà dobrze w∏aÊciwoÊci pracowników i potrafià
oddzia∏ywaç na ka˝dego indywidualnie. W. J. Reddin uwa˝a∏ ten styl za najbardziej optymalny.
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Rysunek 3. Skrzynka stylów kierowania W. J. Reddina

Koncepcja stylów kierowania J. W. Reddina wskazuje na czynniki budujàce efektywnoÊç kierowa-
nia. Co wa˝ne rozró˝niajà efektywnoÊç od orientacji na wykonywanie zadaƒ, która w modelu jest
opisana jako autokratyczny styl kierowania zespo∏em. Style zwiàzane z wysokà dba∏oÊcià o efek-
tywnoÊç, w modelu J. W. Reddina, charakteryzuje zachowanie kierownika akcentujàce potrzeb´
rozwoju kompetencji podw∏adnych – inspirowanie, wspieranie, udzielanie informacji zwrotnej.
Partycypacja pracowników mo˝e wyra˝aç si´ poprzez wspó∏udzia∏ w przygotowaniu projektów
szkoleniowych, umo˝liwienie pracownikom doskonalenie kompetencji oraz uzgadnianie celów
rozwojowych pracownika: wynikajàcych z potrzeb organizacji oraz wynikajàcych z potrzeb indy-
widualnych pracownika. Jako dobrà praktyk´ mo˝na wskazaç w tym przypadku wdro˝enie indy-
widualnych planów rozwoju zawodowego. 

2.6. EfektywnoÊç stylów kierowania w teorii przywództwa Freda Fiedlera

Fiedler za∏o˝y∏, ˝e skuteczne dzia∏anie grupy zale˝y od dostosowania stylu kierowania do czyn-
ników sytuacyjnych, do tego w jakim zakresie sytuacja pozostaje w zasi´gu kontroli i wp∏ywów
kierownika. Punktem wyjÊcia w tym modelu równie˝ sà dwa wymiary kierowania opisane w siatce
kierowania – orientacja na produkcj´ i orientacja na relacje. Fiedler jest przekonany, ˝e te wymiary
stanowià jednoczeÊnie dwa – zdeterminowane osobowoÊciowo – style kierowania. Kierownik mo-
˝e byç albo zorientowany na relacje albo zorientowany na zadanie. Wed∏ug Fiedlera skutecznoÊç
stylu kierowania jest uzale˝niona od trzech czynników sytuacyjnych (uwarunkowaƒ) pracy zespo∏u:

• stosunków pomi´dzy przywódcà a cz∏onkami organizacji – rozumianych jako stopieƒ, w jakim
darzà przywódc´ zaufaniem i szacunkiem;

• struktury zadaƒ – stopieƒ, w jakim przydzia∏ funkcji pracownikom podlega strukturyzacji;
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• si∏a w∏adzy – stopieƒ, w jakim przywódca wywiera wp∏yw poprzez zmienne elementy w∏adzy
(zatrudnianie i zwalnianie pracowników, dyscyplina pracy, awanse i podwy˝ki). 

Fiedler, przy pomocy trzech wymienionych wy˝ej czynników, scharakteryzowa∏ osiem typów sy-
tuacji w pracy kierownika i umieÊci∏ je na kontinuum – od warunków silnie korzystnych dla sytu-
acji kierowania do skrajnie niekorzystnych. Najbardziej korzystne warunki pracy kierowniczej od-
powiadajà sytuacji, gdy: stosunki prze∏o˝onego z podw∏adnymi sà bardzo dobre, wyst´puje
znaczna strukturyzacja zadaƒ i silna pozycja w∏adzy (np. atrakcyjne nagrody). Skrajnie nieko-
rzystne warunki pracy charakteryzuje sytuacja, kiedy kierownik nie jest lubiany przez podw∏ad-
nych, zadania sà s∏abo wyjaÊnione i brak im strukturyzacji, mo˝liwoÊç stosowania Êrodków ze-
wn´trznej motywacji jest niewielka. Fiedler przebada∏ du˝à liczb´ grup pracowników i zbada∏ ró˝-
nice w efektywnoÊci stylu kierowania zorientowanego na relacje oraz zorientowanego na zadania
w ka˝dej z oÊmiu sytuacji kierowania. Wyniki badaƒ pokaza∏y, ˝e prze∏o˝eni zorientowani na za-
dania wypadajà korzystniej ni˝ zorientowani na relacje w sytuacjach bardzo korzystnej lub skrajnie
niekorzystnej. Natomiast kierownicy zorientowani na relacje majà lepsze wyniki w sytuacjach
umiarkowanie korzystnych. 

Wnioski praktyczne p∏ynàce z modelu Fiedlera pomagajà przewidywaç efektywnoÊç osób w okre-
Êlonej sytuacji kierowania. Zgodnie z tym modelem optymalizowanie pracy kierowniczej mo˝e
przyjàç dwie formy. Po pierwsze, mo˝na wybraç kierownika, który najlepiej pasuje do sytuacji.
Drugi sposób to zmiana sytuacji pracy – strukturyzacja lub wzbogacenie pracy lub ograniczenie/
rozszerzenie w∏adzy prze∏o˝onego. 

2.7. Uwarunkowania efektywnoÊci stylów kierowania 
w teorii przywództwa sytuacyjnego P. Hersey’a i K. Blancharda

P. Hersey i K. Blanchard sà autorami koncepcji przywództwa ewolucyjnego, która zak∏ada zwiàzek
pomi´dzy efektywnoÊcià okreÊlonego stylu kierowania, a stopniem dojrza∏oÊci uczestników grupy.
Dojrza∏oÊç jest oceniana na podstawie dwóch wymiarów: dojrza∏oÊci zawodowej i psychicznej.
Dojrza∏oÊç zawodowa to zdolnoÊç do wype∏niania powierzonych zadaƒ (kompetencje), a dojrza∏oÊç
psychiczna to ch´ç do ich wype∏niania (motywacja). Autorzy wyró˝nili cztery stany dojrza∏oÊci
pracownika:

R1 – charakteryzujà go niskie kompetencje i wysokie zaanga˝owanie;

R2 – posiada niewielkie lub ciàgle niskie kompetencje, charakteryzuje go równie˝ niskie zaan-
ga˝owanie;

R3 – posiada kompetencje Êrednie lub nawet wysokie, charakteryzuje go zmienne zaanga˝owanie;

R4 – to pracownik o wysokich kompetencjach i wysokim zaanga˝owaniu.

Kierownik mo˝e stosowaç w pracy z podw∏adnym cztery style kierowania: dyrektywny, trenerski,
wspierajàcy oraz delegujàcy. 
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Tabela nr 3. Style przywództwa (kierowania) w∏aÊciwe dla poszczególnych poziomów rozwoju

POZIOM ROZWOJU W¸AÂCIWY STYL PRZYWÓDZTWA

R1 S1
Niskie kompetencje DYREKTYWNY
Wysokie zaanga˝owanie Niskie nastawienie na relacje

Wysokie nastawienie na zadania

R2 S2
Niskie kompetencje TRENERSKI
Niskie zaanga˝owanie Wysokie nastawienie na relacje

Wysokie nastawienie na zadania

R3 S3
Kompetencje Êrednie do wysokich WSPIERAJÑCY
Zmienne zaanga˝owanie Wysokie nastawienie na relacje

Niskie nastawienie na zadania

R4 S4
Wysokie kompetencje DELEGUJÑCY
Wysokie zaanga˝owanie Niskie nastawienie na relacje

Niskie nastawienie na zadania

èród∏o: K. Blanchard, P. Zigarmi, D. Zigarmi, Jednominutowy mened˝er i przywództwo, 
MT Biznes, Warszawa 2008, s. 54

Styl dyrektywny (S1) charakteryzuje orientacja instrukta˝owa – precyzyjne wskazówki i cz´sta infor-
macja zwrotna. Odpowiedni jest dla podw∏adnych, którzy jeszcze nie majà kompetencji, ale wy-
kazujà entuzjazm i zaanga˝owanie (R1).

Styl trenerski (S2) ciàgle zawiera du˝y nacisk na udzielanie wskazówek i informacji. Niemniej
jednak zachowania kierownika charakteryzuje równie˝ znaczne wsparcie emocjonalne dla pod-
w∏adnego – docenienie, pochwa∏a, w∏àczanie w proces podejmowania decyzji. Przeznaczony jest
dla osób, które posiadajà pewne kompetencje, ale utraci∏y zaanga˝owanie (R2). 

Styl wspierajàcy (S3) koncentruje zachowania kierownika na udzielaniu wsparcia i pobudzaniu
wiary w siebie u pracownika, tak aby w konsekwencji zwi´kszyç jego motywacj´. Przeznaczony
jest dla osób, które posiadajà kompetencje, ale utraci∏y wiar´ w siebie lub motywacj´ (R3).

Styl delegujàcy (S4) wspiera autonomi´ podw∏adnego, zadaniem kierownika jest poszukiwanie
wyzwaƒ zawodowych dla podw∏adnego. Przeznaczony jest dla osób, które potrafià i chcà pracowaç
bez nadzoru i wsparcia (R4).

Wnioski p∏ynàce z badaƒ nad modelem przywództwa sytuacyjnego sà bardzo istotne dla praktyki
zarzàdzania zespo∏ami. Po pierwsze nie istnieje jeden, najlepszy styl kierowania, sprawdzajàcy si´
w ka˝dej sytuacji. Kolejny wniosek – ka˝dy z nas ma mo˝liwoÊç elastycznego stosowania ró˝nych
stylów kierowania oraz skutecznego kierowania mo˝na si´ nauczyç. 
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2.8. Model skutecznoÊci kierowania Rensis’a Likerta

Likert wyró˝ni∏ czteropoziomowy system kierowania. Kluczem podzia∏u pomi´dzy poszczególnymi
systemami kierowania sà nast´pujàce czynniki: stopieƒ udzia∏u podw∏adnych w podejmowaniu
decyzji, szczegó∏owoÊç stawiania zadaƒ, sposób sprawowania kontroli oraz stopieƒ nasilenia kar
lub nagród wobec podw∏adnych. Systemy kierowania Likerta mo˝na traktowaç, jako style kiero-
wania. Poni˝ej znajduje si´ zestawienie charakterystyk poszczególnych systemów kierowania,
nazwy odpowiadajàcych im stylów podane sà w nawiasach:

• System 1 – eksploatujàcy, autorytarny (styl opresyjno – autorytatywny). Kierownicy wydajà
decyzje, okreÊlajà normy i metody. Brak realizacji celów prowadzi do gróêb lub kar. Wyst´-
puje du˝y dystans mi´dzy kierownikiem a podw∏adnymi i brak wzajemnego zaufania. W∏adza
uruchamia pó∏formalne kana∏y ∏àcznoÊci. 

• System 2 – protekcjonalny, autorytarny (styl patronacko-autorytatywny). Podw∏adni majà prawo
komentowaç decyzje wydane przez kierownika, dysponujà równie˝ elastycznoÊcià w wyko-
nywaniu zadania. Kierownicy przyjmujà postaw´ protekcjonalnà, stosujà nagrody wobec wy-
ró˝niajàcych si´ pracowników. Podw∏adni w stosunku do prze∏o˝onych zachowujà ostro˝noÊç.
G∏ównym Êrodkiem pobudzania aktywnoÊci podw∏adnych jest inspirowanie ich do rywalizo-
wania o ∏ask´ kierownika, który mo˝e obdzieliç osoby ró˝nymi dobrami. 

• System 3 – konsultujàcy (styl konsultatywny). Kierownicy ustanawiajà cele i wydajà ogólne
polecenia po ich uwzgl´dnieniu z podw∏adnymi. Podw∏adni decydujà o sposobie wykonania
zadania i sà motywowani raczej nagrodami ni˝ karami. Pracownicy mogà te˝, ze swoimi kie-
rownikami, swobodnie omówiç wi´kszoÊç spraw zwiàzanych z pracà. Kierownicy majà za-
ufanie do swoich podw∏adnych. Funkcjonuje w organizacji delegowanie uprawnieƒ kierow-
niczych na podw∏adnych. 

• System 4 – uczestniczàcy (partycypacyjny). System ten opiera si´ na zach´caniu pracowników
do dzia∏ania samorzàdowego. Grupa ustala cele i podejmuje decyzje zwiàzane z pracà. Kie-
rownicy uwzgl´dniajà propozycje i opinie innych cz∏onków grupy. Prze∏o˝eni starajà si´ wzbu-
dzaç u podw∏adnych poczucie w∏asnej wartoÊci i znaczenia, stosujà nagrody (∏àcznie z ma-
terialnymi). Istniejà normy efektywnoÊci umo˝liwiajàce samoocen´ podw∏adnych. Kontakty
interpersonalne w grupie sà otwarte i oparte na zaufaniu. Styl partycypacyjny Likert uzna∏ za
najbardziej korzystny i po˝àdany w organizacji. 

2.9. Style kierowania o zró˝nicowanym zakresie partycypacji podw∏adnych

Partycypacja oznacza udzia∏ pracowników w rozwiàzywaniu problemów organizacji i podejmowaniu
decyzji. T. Strzelecki wyró˝nia dwa typy zachowaƒ kierowników: 

• autokratyczne, gdy kierowanie dzia∏aniami podw∏adnych odbywa si´ w kategoriach wykony-
wania zadaƒ,

• partycypacyjne, gdy prze∏o˝ony skupia si´ na osiàgni´ciu spo∏eczno-emocjonalnego wsparcia
oraz na zbudowaniu wi´zi pracownicy – kierownicy.
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R. Tannenbaum i W. H. Schmidt zaproponowali siedmiostopniowà skal´ partycypacji podw∏ad-
nych, zakres w∏adzy kierownika w poszczególnych stopniach przedstawia si´ nast´pujàco:

1) kierownik decyduje i og∏asza decyzj´ (kierowanie skoncentrowane na osobie kierownika),

2) kierownik przekonuje podw∏adnych o s∏usznoÊci swej decyzji,

3) kierownik przedstawia pomys∏y i zach´ca do zadawania pytaƒ,

4) kierownik przedstawia swoje decyzje jako mogàce ulec zmianie,

5) kierownik przedstawia zagadnienie, uzyskuje sugestie od podw∏adnych i decyduje,

6) kierownik okreÊla granic´ swobody decyzji podw∏adnych i wzywa ich by decydowali,

7) kierownik zezwala podw∏adnym dzia∏aç w granicach okreÊlonych przez swego prze∏o˝o-
nego (kierowanie skoncentrowane na podw∏adnych).

Victor Vroom, Philip Yetton oraz Arthur G. Jago sà wspó∏autorami modelu wskazujàcego konkretne
style kierowania, ró˝niàce si´ stopniem partycypacji podw∏adnych w podejmowaniu decyzji prze-
∏o˝onego. Model Vrooma – Yettona – Jago (VYJ) ustala standardy w∏àczania podw∏adnych w proces
podejmowania decyzji. Zgodnie z modelem VYJ, najlepszym miernikiem skutecznoÊci decyzji jest
jej jakoÊç i jej akceptacja przez pracowników. JakoÊç wià˝e si´ z wp∏ywem decyzji na wyniki. Ak-
ceptacja decyzji wià˝e si´ zakresem poparcia stanowiska decydenta przez podw∏adnych. Mene-
d˝erowie, zgodnie z modelem VYJ, powinni przyjàç jeden z pi´ciu stylów podejmowania decyzji:

Styl A I – Mened˝er sam podejmuje decyzj´ 

Styl A II – Mened˝er prosi podw∏adnych o informacje, jednak˝e decyzje podejmuje sam.
Podw∏adni mogà byç informowani o sytuacji lub nie. 

Styl C I – Mened˝er informuje o sytuacji poszczególnych podw∏adnych oraz prosi o infor-
macje i ocen´. Podw∏adni nie spotykajà si´ jako grupa, a mened˝er podejmuje
decyzje sam.

Styl C II – Mened˝er i podw∏adni spotykajà si´ jako grupa w celu omówienia sytuacji, jed-
nak˝e decyzj´ podejmuje mened˝er.

Styl G II – Mened˝er i podw∏adni spotykajà si´ jako grupa w celu omówienia sytuacji, przy
czym decyzje podejmuje grupa. 

Autorzy modelu przygotowali algorytmy u∏atwiajàce podejmowanie decyzji. O doborze w∏aÊciwego stylu
kierowania (podejmowania decyzji) decyduje sytuacja kierowania. Mened˝er definiuje sytuacj´
poprzez udzielenie odpowiedzi na ciàg pytaƒ, które definiujà cechy rozpatrywanego problemu. 

Partycypacyjny model planowania restrukturyzacji gospodarki komunalnej
w MieÊcie X na poziomie kierowniczym – Studium przypadku

Przedmiotem dzia∏aƒ planistycznych w MieÊcie X by∏a restrukturyzacja us∏ug komunalnych. Kon-
cepcja restrukturyzacji wynika∏a ze z∏ego stanu gospodarki komunalnej tak w zakresie jej niedo-
inwestowania jak i z∏ej jakoÊci us∏ug Êwiadczonych mieszkaƒcom Miasta.
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Poczàtkowo organ Rada Miasta oraz burmistrz uzgodnili niekonsultacyjny tryb dzia∏ania zwiàzany
ze zmianà formy organizacyjno-prawnej prowadzenia us∏ug komunalnych. Dotychczasowy Zak∏ad
Gospodarki Komunalnej (ZGK) dzia∏ajàcy w formie samorzàdowego zak∏adu bud˝etowego mia∏
zostaç przekszta∏cony w spó∏k´ kapita∏owà, w której Miasto mia∏o posiadaç 100% udzia∏ów.

Decyzja ta mia∏a byç podj´ta jednostronnie przez Miasto, jako w∏aÊciciela zak∏adu bud˝etowego,
a decyzja w tej sprawie mia∏a byç przekazana do zak∏adu w formie informacji o planowanym pod-
j´ciu stosownej uchwa∏y przez organ stanowiàcy Miasta.

W ramach ustaleƒ podj´tych pomi´dzy burmistrzem Miasta a przedstawicielami firmy konsultacyjnej,
wynaj´tej do przeprowadzenia projektu restrukturyzacji, zmieniono decyzj´ dotyczàcà formy i trybu
podj´cia odgórnej decyzji i nakazowego wdro˝enia procesu restrukturyzacji. Ustalono, i˝ przed pod-
j´ciem jakichkolwiek wià˝àcych prawnie kroków w kierunku zmiany, zostanie podj´ta dyskusja
w tej sprawie pomi´dzy osobami szczególnie zainteresowanymi restrukturyzacjà zak∏adu. Celem
tej dyskusji by∏o: ustalenie g∏ównych problemów zwiàzanych ze Êwiadczeniem us∏ug komunalnych
w MieÊcie, oraz wspólne zastanowienie si´ nad wariantami planów restrukturyzacyjnych i ich umiej-
scowieniu w czasie. W spotkaniach grupy interesariuszy projektu zmiany czynny udzia∏ wzi´li: 

• przewodniczàcy Rady Miasta;

• burmistrz Miasta, z-ca burmistrza, radca pracy UM;

• urz´dnicy UM reprezentujàcy wydzia∏y gospodarki komunalnej, infrastruktury i ochrony Êro-
dowiska oraz wydzia∏ finansowy; 

• dyrektor ZGK i jego zast´pca oraz g∏ówny ksi´gowy; 

• pracownicy ZGK, w tym reprezentujàcy zwiàzki zawodowe;

• konsultanci, których zadaniem by∏o moderowanie spotkaƒ i dyskusji i dopracowanie mery-
toryczne wniosków po jej zakoƒczeniu.

Poczàtkowo strony spotkania nie by∏y otwarte wobec siebie, dominowa∏o poczucie niepewnoÊci i nie-
ufnoÊci. Formu∏a spotkania, na którym mo˝na wyra˝aç szczere opnie i uwagi, by∏a dla uczestników
nowa i wprowadzajàca w zak∏opotanie. Ponadto cz´Êç osób, szczególnie reprezentujàcych zak∏ad
bud˝etowy, obawia∏a si´ wyciàgania wzgl´dem nich konsekwencji s∏u˝bowych i wykorzystywania
przez stron´ reprezentujàcà Miasto pozycji dominujàcej, jako ˝e Miasto jest w∏aÊcicielem zak∏adu
bud˝etowego i ca∏ego majàtku zak∏adu a pracownicy zak∏adu byli pracownikami samorzàdowymi.

Dopiero konsekwentne przypominanie przez moderatorów o celu i formule spotkania, o dobrych
intencjach Miasta, o wartoÊci dodanej p∏ynàcej z otwartego wyra˝ania poglàdów i opinii oraz za-
sadach konstruktywnej krytyki, wyra˝ajàcej si´ w przestrzeganiu zasad:

• najpierw s∏uchamy, potem mówimy; 

• w dyskusji odnosimy si´ do sprawy, a nie do osób (zasada: ad causa, nie ad persona),

sprawi∏o, ˝e po paru godzinach spotkania inauguracyjnego nastàpi∏o prze∏amanie obaw, zmiana
postaw i nastawienia. Wprowadzi∏o to dyskusj´ na nowe tory rzeczywistej burzy umys∏ów, szcze-
rego wyra˝ania opinii i wspólnego generowania pomys∏ów. Wa˝nym elementem we wdra˝aniu
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procesu partycypacji konsultacyjnej by∏o postanowienie organów Miasta, i˝ wià˝àce decyzje do-
tyczàce restrukturyzacji zak∏adu b´dà podj´te dopiero po zakoƒczeniu procesu konsultacji. Taka
decyzja motywowa∏a wszystkie strony do podj´cia wysi∏ku pog∏´bionej analizy problemów i warian-
towego okreÊlania celów restrukturyzacji.

Jednym z narz´dzi prowadzenia spotkaƒ i zapisywania wniosków by∏o tzw. drzewo problemów.
Pierwsze spotkania doprowadzi∏y do wspólnego, partycypacyjnego stworzenia takiego drzewa
i okreÊlenia w oparciu o to narz´dzie wszelkiego typu problemów gospodarki komunalnej i zak∏adu
bud˝etowego. Etap konsultacji zakoƒczy∏ si´ uporzàdkowaniem i dopracowaniem listy problemów
oraz podj´ciem decyzji, o których mowa na koƒcu studium. Wyniki prac pierwszego etapu prac przed-
stawione sà na rysunku poni˝ej.

Rysunek 1. Drzewo problemów. Wersja robocza.
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Koƒcowe wyniki prac nad drzewem problemów sà przedstawione na rysunku poni˝ej.

Rysunek 2. Drzewo problemów. Wersja koƒcowa.

Najwa˝niejszym efektem konsultacji kierowniczej by∏a podj´ta wspólnie przez wszystkich uczest-
ników spotkania nast´pujàce decyzje:

1. Uchwa∏a w sprawie restrukturyzacji ZGK powinna byç podj´ta dopiero po rozwiàzaniu spraw
okreÊlonych, jako „korzenie” problemów.

2. Zmiana formy prawnej z zak∏adu w spó∏k´, bez wczeÊniejszego rozwiàzania spraw okre-
Êlonych jako „korzenie” problemów, mo˝e spowodowaç dodatkowe problemy natury eko-
nomicznej, finansowej, prawnej i spo∏ecznej.

3. Odczuwalna poprawa relacji spo∏ecznych oraz rozwiàzanie wybranych, stosunkowo ∏atwych
problemów, le˝àcych w wy˝szych partiach drzewa, b´dzie sygna∏em do wznowienia dzia∏aƒ
zmierzajàcych do nadania gospodarce komunalnej nowej, najbardziej optymalnej formy
przysz∏ego funkcjonowania.
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Podsumowanie rozdzia∏u 

Nie istnieje jeden, najlepszy styl kierowania. EfektywnoÊç ró˝nych zachowaƒ kierowników
jest uzale˝niona od czynników sytuacyjnych: z∏o˝onoÊç zadaƒ, stopieƒ dojrza∏oÊci podw∏adnych,
oczekiwania podw∏adnych co do postawy kierownika, kultura organizacji. Decydujàc si´ na
wdra˝anie partycypacyjnego modelu zarzàdzania musimy pami´taç, ˝e mo˝na wskazaç
grup´ stylów kierowania szczególnie sprzyjajàcych wspó∏udzia∏owi pracowników w zarzà-
dzaniu. Sà to style oparte na konsultacji i demokracji w podejmowaniu decyzji. Wdra˝ajàc
partycypacyjny model zarzàdzania warto pami´taç równie˝ o ograniczeniach i czynnikach
ryzyka, do których zaliczymy negatywne nastawienie cz´Êci kadry kierowniczej do dzielenia
si´ w∏adzà zarzàdzania. 
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3. Spo∏eczna odpowiedzialnoÊç organizacji

W tym rozdziale omówione zosta∏y: 

• podstawowe informacje na temat filozofii zarzàdzania w oparciu o spo∏ecznà odpowiedzial-
noÊç organizacji,

• cele zwiàzane ze spo∏ecznà odpowiedzialnoÊcià biznesu,

• klasyfikacja spo∏ecznie odpowiedzialnych projektów,

• dobre praktyki CSR,

• model wspó∏pracy samorzàdów i sektora prywatnego. 

3.1. Wprowadzenie

Spo∏eczna odpowiedzialnoÊç oznacza osiàganie celów organizacji przy jednoczesnym uwzgl´dnieniu
w dzia∏aniach kwestii spo∏ecznych oraz kwestii ochrony Êrodowiska. Geneza poj´cia „spo∏ecznej
odpowiedzialnoÊci” wià˝e si´ z sektorem firm komercyjnych i w tym przypadku jest to filozofia dzia∏ania
przedsi´biorstw i jednoczeÊnie strategia budowania wizerunku firmy. 

Urzàd te˝ ma swój biznes

DziÊ postrzegamy urzàd równie˝ jako podmiot gry rynkowej, który rywalizuje z innymi organiza-
cjami o zatrudnienie mo˝liwie najlepiej wykwalifikowanych kadr. Dlatego te˝ wa˝na jest troska
o wizerunek urz´du jako miejsca pracy.

Powstaje pytanie o powody, dla których administracja samorzàdowa ma zwróciç uwag´ na koncepcj´
spo∏ecznej odpowiedzialnoÊci lub odpowiedzialnej przedsi´biorczoÊci. Przez wielu specjalistów
spo∏eczna odpowiedzialnoÊç biznesu (CSR – Corporate Social Responsility) traktowana jest jako
wyrafinowane narz´dzie marketingu i Public Relations. Powody sà dwa. Pierwszy opiera si´ na za∏o-
˝eniu, ˝e wspó∏czesna administracja powinna zwróciç uwag´ na zagadnienie budowania marki
pracodawcy tak samo, jak czynià to firmy komercyjne. Drugi powód, wià˝e si´ z czynnà rolà ad-
ministracji samorzàdowej w kszta∏towaniu aktywnoÊci gospodarczej na terenie gminy. DziÊ jest dla
nas oczywiste, ˝e pobudzamy aktywnoÊç spo∏ecznoÊci lokalnej, poprzez wspieranie dzia∏aƒ sek-
tora pozarzàdowego. Na równi powinniÊmy wspieraç sektor komercyjny, aby zapewnia∏ miejsca pracy
przy jednoczesnym poszanowaniu kwestii spo∏ecznych i Êrodowiskowych. 
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Jednym z dojrza∏ych produktów nurtu CSR jest nowa norma ISO 26000 przyj´ta przez Mi´dzynaro-
dowà Organizacj´ Normalizacyjnà w roku 2010. ISO 26000 nie jest normà obowiàzkowà i nie b´dzie
podlegaç certyfikacjom, tak jak inne normy ISO. Jest to norma, która wskazuje zainteresowanym
organizacjom zasady i standardy planowania, wdra˝ania i ewaluacji dzia∏aƒ prowadzonych w celu
stawania si´ organizacjà odpowiedzialnà spo∏ecznie, organizacjà rozwoju zrównowa˝onego.

Wed∏ug normy, CSR to odpowiedzialnoÊç organizacji za wp∏yw jej decyzji i dzia∏aƒ na spo∏eczeƒstwo
i Êrodowisko poprzez przejrzyste i etyczne zachowanie.

Jako g∏ówne zasady ISO wymienia:

• OdpowiedzialnoÊç 

• PrzejrzystoÊç 

• Etyczne zachowanie

• Respektowanie interesariuszy

• Poszanowanie prawa

• Poszanowanie mi´dzynarodowych norm spo∏ecznych 

• Poszanowanie praw cz∏owieka.

G∏ówna cz´Êç normy to wymienienie i charakterystyka siedmiu obszarów spo∏ecznej odpowie-
dzialnoÊci. Sà to:

• ¸ad organizacyjny, czyli zasady i normy odnoszàce si´ do zarzàdzania organizacjà.

• Prawa cz∏owieka (ich poszanowanie przez organizacj´).

• Stosunki pracy (z pracownikami, podwykonawcami, dostawcami).

• Ochrona Êrodowiska naturalnego.

• Uczciwe praktyki rynkowe, czyli w∏aÊciwe relacje z innymi podmiotami – uczestnikami rynku.

• Relacje z konsumentami (uczciwoÊç i przejrzystoÊç).

• Zaanga˝owanie spo∏eczne (wspieranie spo∏ecznoÊci lokalnych w rozwiàzywaniu ich problemów).

SA8000

SA8000 jest normà mi´dzynarodowà, powsta∏à w oparciu o wartoÊci zawarte w Konwencji Mi´dzy-
narodowej Organizacji Pracy, Powszechnej Deklaracji Praw Cz∏owieka i Konwencji Narodów Zjedno-
czonych. Powstanie normy by∏o wynikiem niezadowolenia zg∏aszanego przez pracowników i klien-
tów na ca∏ym Êwiecie. Niezadowolenie to wynika∏o z rozbie˝noÊci pomi´dzy deklaracjami sk∏adanymi
przez firmy, a ich codziennà praktykà.

Norma ta definiuje dziewi´ç wymogów w zakresie odpowiedzialnoÊci spo∏ecznej:

• zakaz pracy dzieciom, które nie ukoƒczy∏y 16 lat,
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• zakaz pracy przymusowej (np. zakaz brania w zastaw rzeczy nale˝àcych do pracowników co
mog∏oby utrudniç im rozwiàzanie stosunku pracy),

• obowiàzek przestrzegania przepisów BHP,

• wolnoÊç zrzeszania si´ oraz prawo do negocjacji zbiorowych,

• zakaz dyskryminacji w jakiejkolwiek formie,

• zakaz stosowania kar cielesnych, przymusu fizycznego lub psychicznego, a tak˝e obraêliwego
j´zyka,

• liczba godzin pracy jest ÊciÊle okreÊlona,

• gwarancja przynajmniej minimalnego wynagrodzenia za prac´,

• system zarzàdzania, obejmujàcy w szczególnoÊci:

• okreÊlenie polityki firmy w zakresie CSR,

• wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za przestrzeganie wymogów zwiàzanych z normà
SA8000,

• kontrol´ kontrahentów pod wzgl´dem spe∏niania podstawowych wymogów normy SA8000,

• szybkà reakcj´ na powsta∏e odchylenia od normy,

• umo˝liwianie weryfikacji poprawnoÊci stosowania normy SA8000,

• dokumentowanie kolejnych etapów stosowania normy SA8000.

AA1000

Jest to standard stworzony w 1999 roku przez Instytut Na Rzecz Spo∏ecznej i Etycznej Odpowie-
dzialnoÊci. Standard ten uwzgl´dnia pi´ç g∏ównych etapów:

• planowanie dzia∏aƒ zwiàzanych z wdro˝eniem standardu AA1000,

• okreÊlenie zasad odpowiedzialnoÊci, do których zobowiàzuje si´ organizacja,

• przeprowadzenie audytu i przygotowanie raportu,

• wdra˝anie standardu,

• wspó∏dzia∏anie z interesariuszami zwiàzanymi z organizacjà.

3.2. Spo∏eczna odpowiedzialnoÊç organizacji jako pracodawcy, 
podmiotu rynkowego, podmiotu spo∏ecznego

Spo∏eczna odpowiedzialnoÊç w organizacji (CSR) – lub odpowiedzialna przedsi´biorczoÊç –
ma pomóc przedsí biorcom i innym organizacjom w zdobyciu d∏ugotrwa∏ej przewagi konkurencyjnej. Odpo-
wiedzialna przedsi´biorczoÊç prowadzona jest w celu wywierania pozytywnego wp∏ywu na oto-
czenie, w którym dzia∏a organizacja, mówimy tu zarówno o lokalnej spo∏ecznoÊci oraz Êrodowisku
naturalnym. Dzia∏ania z zakresu odpowiedzialnoÊci spo∏ecznej dzielimy na trzy grupy, w zale˝noÊci
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od podmiotu, w stosunku do którego sà adresowane. W zwiàzku z tym mo˝emy mówiç o: 1) odpo-
wiedzialnoÊci w miejscu pracy, 2) odpowiedzialnoÊci wobec odbiorców us∏ug, 3) odpowiedzialnoÊci
wobec lokalnej spo∏ecznoÊci. 

OdpowiedzialnoÊç w miejscu pracy – przyk∏adem tej formy dzia∏ania jest inwestowanie w szko-
lenia, które przyniosà korzyÊci zarówno pracownikom, jak i ca∏ej firmie. Organizacja mo˝e przy-
gotowaç dla pracowników program edukacyjny na temat radzenia sobie ze stresem i trudnymi
sytuacjami w pracy i ˝yciu prywatnym. WiadomoÊci zdobyte w trakcie takich zaj´ç pracownicy
mogà wykorzystaç do poprawy skutecznoÊci w kontaktach z klientami oraz do zwi´kszenia w∏asnej
skutecznoÊci w rozwiàzywaniu trudnoÊci, sporów w ˝yciu prywatnym. Szkolenia umiej´tnoÊci
spo∏ecznych, prowadzone w urz´dach, sà przyk∏adem spo∏ecznie odpowiedzialnych dzia∏aƒ ad-
ministracji samorzàdowej. Kszta∏towanie umiej´tnoÊci radzenia sobie ze stresem, komunikowania
si´, zarzàdzania czasem mogà byç traktowane jako zadania realizowane w obszarze spo∏ecznej
odpowiedzialnoÊci organizacji. Powstaje pytanie, czy kierownictwo urz´dów nale˝ycie wykorzystuje
wdra˝anie tego typu inicjatyw, odpowiednio komunikujàc cele i korzyÊci zwiàzane takimi projektami? 
Szkolenia to nie jedyna forma odpowiedzialnych dzia∏aƒ, które mogà byç skierowane do pracow-
ników firmy lub urz´du. Innym przyk∏adem mo˝e byç promowanie aktywnoÊci fizycznej i postaw
sprzyjajàcych zdrowemu trybowi ˝ycia. Organizacja (równie˝ urzàd) mo˝e zapewniç dost´pnoÊç
obiektów sportowych dla zorganizowanych grup pracowników, udzieliç dofinansowania na zakup
abonamentów/ karnetów lub wykupiç dodatkowy pakiet us∏ug medycznych. Bardzo ciekawà formà
dzia∏aƒ jest wsparcie dla kobiet korzystajàcych z urlopów macierzyƒskich i wychowawczych. W tym
przypadku odpowiedzialne dzia∏ania wiàzaç si´ b´dà z udzieleniem pomocy w ∏àczeniu roli ro-
dzica z karierà zawodowà. Przyk∏adami dzia∏aƒ mogà byç: praca w elastycznych godzinach lub
w domu, obejmowanie osób na urlopach wychowawczych szkoleniami podnoszàcymi kwalifikacje,
pomoc w czasowym zapewnieniu opieki nad dzieckiem dla rodziców ma∏ych dzieci (zorganizo-
wane formy opieki nad dzieçmi). 

OdpowiedzialnoÊç wobec rynku/ klientów us∏ug – to bardzo popularny obszar dzia∏aƒ CSR.
Najbardziej tradycyjna forma wià˝e si´ anga˝owaniem si´ w dzia∏ania o charytatywne, najlepiej
na rzecz Êrodowisk zwiàzanych z oferowanym produktem lub us∏ugà. Spotykamy si´ równie˝ z innymi
formami dzia∏aƒ, jak np. przygotowywanie kodeksów etycznych i przestrzeganie wysokich stan-
dardów w relacjach z partnerami biznesowymi. 

OdpowiedzialnoÊç wobec lokalnej spo∏ecznoÊci i Êrodowiska naturalnego – firmy mogà równie˝
anga˝owaç si´ w dzia∏ania na rzecz ochrony Êrodowiska. Zwi´kszanie wydajnoÊci energetycznej,
zapobieganie zanieczyszczeniom, minimalizowanie iloÊci odpadów i recykling, mogà przyczyniç
si´ do zmniejszenia kosztów i poprawy dzia∏alnoÊci przedsi´biorstwa. Takie dzia∏ania mogà równie˝
s∏u˝yç zwi´kszeniu zaufania pomi´dzy lokalnà spo∏ecznoÊcià, przedsi´biorcami oraz przedstawi-
cielami w∏adz samorzàdowych. 
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3.3. Promowanie spo∏ecznej odpowiedzialnoÊci biznesu przez samorzàd

Samorzàd powinien aktywnie wspieraç spo∏ecznà odpowiedzialnoÊç biznesu na obszarze swo-
jego dzia∏ania. Dobrà praktykà mo˝e byç organizacja konkursu na najlepszy spo∏ecznie odpowie-
dzialny projekt. Warto rozwa˝yç przeznaczenie kilkuset lub nawet kilku tysi´cy z∏otych na wyró˝-
nienia i nagrody dla spo∏ecznie odpowiedzialnych przedsi´biorców. 

Przede wszystkim nale˝y rozpoczàç od edukacji lokalnych przedsi´biorców. Na stronach interne-
towych urz´du zamieÊçmy artyku∏y opisujàce zagadnienie spo∏ecznej odpowiedzialnoÊci lub
przynajmniej linki do stron instytucji zajmujàcych si´ upowszechnianiem tego typu inicjatyw. Mo-
˝emy tu wymieniç:

• http://odpowiedzialnybiznes.pl

• http://biznes.ngo.pl/

• http://spolecznieodpowiedzialni.pl

• http://www.csrinfo.org/pl

W drugim kroku zastanówmy si´ nad powierzeniem promocji idei CSR konkretnej osobie w urz´dzie,
dobrym pomys∏em wydaje si´ w∏àczenie tych obowiàzków do zadaƒ zespo∏u ds. promocji. Po-
myÊlmy o spotkaniach z lokalnymi przedsi´biorcami, na których podzielimy si´ wiedzà o zaletach
spo∏ecznie odpowiedzialnych dzia∏aƒ, pos∏uchajmy równie˝ o oczekiwaniach ze strony przedsi´-
biorców. Jest bardzo prawdopodobne, ze zaanga˝ujà si´ oni w tego typu projekty, o ile gmina pomo˝e
im w promocji na lokalnym rynku us∏ug. 

Najbardziej zaawansowane projekty promocyjne mogà wiàzaç si´ zaanga˝owaniem partnerów
publicznych (urzàd), przedsi´biorców oraz organizacji pozarzàdowych. Zaproszenie do wspó∏-
pracy sektora NGO pozwoli planowaç dzia∏ania zwiàzane z pozyskaniem funduszy europejskich
na cele edukacji i promocji. 

Pami´tajmy – ide´ CSR wspiera mocno Komisja Europejska.

Do polityki Unii Europejskiej spo∏eczna odpowiedzialnoÊç biznesu zosta∏a wprowadzona poprzez
opublikowanie Zielonej Ksi´gi Komisji Europejskiej w zakresie CSR (Green Paper: Promoting Frame-
work for Corporate Social Responsibility). Dokument ten wydano 18 lipca 2001 roku. W dokumencie
tym okreÊlono zasady i sposób wdra˝ania CSR. Zielona Ksi´ga prezentuje uj´cie omawianego
zagadnienia w kilku komponentach:

• zarzàdzanie zasobami ludzkimi,

• zdolnoÊci adaptacyjne przedsi´biorstw,

• zarzàdzanie ochronà Êrodowiska,

• bezpieczeƒstwo i higiena pracy,
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• relacje ze spo∏ecznoÊcià lokalnà,

• zasady wspó∏dzia∏ania partnerów biznesowych,

• prawa cz∏owieka,

• globalne problemy zwiàzane ze Êrodowiskiem naturalnym. 

Wydana zosta∏a równie˝ Bia∏a Ksi´ga (White Paper: Communication on CSR). Uzupe∏ni∏a ona Green
Paper o zagadnienia legislacyjne i koncentruje si´ na czterech obszarach:

• podnoszenie poziomu edukacji, wymiana doÊwiadczeƒ, stosowanie dobrych praktyk;

• rozwój instrumentów spo∏ecznej odpowiedzialnoÊci biznesu (etykietowanie produktów, inwe-
stowanie spo∏ecznie odpowiedzialne, standardy zarzàdzania, kodeksy etyczne, zasady audytu
i raportowania);

• stworzenie Europejskiego Forum Interesariuszy;

• w∏àczenie idei spo∏ecznej odpowiedzialnoÊci biznesu do wszystkich polityk UE (m. in. gospo-
darczej, konsumenckiej, zatrudnienia, Êrodowiskowej).

CSR publiczno-spo∏eczno-prywatny Fundusz Kropli Beskidu – Studium przypadku 2011

W marcu i kwietniu 2011 r. zainaugurowano siódmà ju˝ edycj´ programu dotacyjnego Fundusz
Kropli Beskidu. Ma on na celu wspieranie finansowe i merytoryczne projektów przygotowanych
przez mieszkaƒców Beskidu Sàdeckiego na rzecz poszanowania i ochrony zasobów wodnych –
jednego z najpi´kniejszych regionów Polski. 

Program jest skierowany do organizacji pozarzàdowych oraz instytucji takich, jak szko∏y, przed-
szkola, domy kultury, kluby m∏odzie˝owe i sportowe z czterech gmin w Beskidzie Sàdeckim: Krynicy
Zdroju, Muszyny, Piwnicznej i Rytra. Mo˝liwe jest równie˝ zg∏aszanie i realizacja projektów part-
nerskich razem z innymi gminami z rejonu zlewni rzeki Poprad. Najlepsze projekty zg∏oszone do
konkursu mogà liczyç na dwa rodzaje dotacji: dotacje I stopnia, do kwoty 5 000 z∏otych, przezna-
czone na projekty edukacyjne oraz dotacje II stopnia, do kwoty 25 000 z∏otych, na projekty przy-
noszàce mierzalne efekty w postaci poprawy stanu wód Beskidu Sàdeckiego. 

Decyzj´ o przyznaniu dotacji podejmuje Rada Programowa Funduszu Kropli Beskidu, w sk∏ad której
wchodzà przedstawiciele: Starostwa Powiatowego w Nowym Sàczu, gmin Krynica Zdrój, Muszyna,
Piwniczna Zdrój oraz Rytro, Popradzkiego Parku Krajobrazowego, Instytutu i Gospodarki Wodnej
w Krakowie, Regionalnego Zarzàdu Gospodarki Wodnej w Krakowie, Regionalnej Dyrekcji Ochrony
Ârodowiska Oddzia∏ w Starym Sàczu, firm systemu Coca-Cola, Fundacji Partnerstwo dla Ârodowiska
oraz Funduszu Partnerstwa. 

„Fundusz Kropli Beskidu to konkurs ma∏ych dotacji i najskuteczniejsza metoda aktywizacji spo∏ecz-
noÊci lokalnych gmin Beskidu Sàdeckiego. Program wspiera finansowo i merytorycznie inicjatywy
obywatelskie, a jako wa˝ny cel stawia sobie równie˝ promowanie idei wspó∏pracy Êrodowisk lo-
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kalnych, przedstawicieli w∏adz, prywatnych firm oraz organizacji pozarzàdowych. Inicjatywy reali-
zowane w ramach tego programu, choç niewielkie – w znaczàcy sposób przyczyniajà si´ do
ochrony Êrodowiska naturalnego w regionie i do zmian w sposobach gospodarowania zasobami
naturalnymi, w szczególnoÊci wodnymi. Wieloletnia ju˝ historia programu pokazuje, ˝e organizacje
pozarzàdowe, samorzàdy i firmy prywatne mogà skutecznie dzia∏aç razem na rzecz dobra wspól-
nego, jakim jest dziedzictwo naturalne Beskidów” – powiedzia∏a Anna Woêniak, prezes fundacji
Fundusz Partnerstwa.

Organizacje oraz osoby, które chcà przystàpiç do siódmej edycji programu mogà liczyç na me-
rytorycznà pomoc ze strony Fundacji Fundusz Partnerstwa, np. warsztaty prowadzone przez eks-
pertów ochrony zasobów wodnych. Podczas tych spotkaƒ b´dzie mo˝na zdobyç wiedz´ na temat
form ochrony Êrodowiska wodnego, zasad przygotowywania projektów, ubiegania si´ o dotacje,
sposobów realizacji projektów oraz rozliczania otrzymanych od Funduszu Êrodków finansowych.

Fundusz Kropli Beskidu zosta∏ zainicjowany w 2005 r. przez firmy systemu Coca-Cola w Polsce:
Coca-Cola Poland Services i Coca-Cola HBC Polska oraz fundacje: Fundacj´ Partnerstwo dla
Ârodowiska i Fundusz Partnerstwa, która obecnie zarzàdza Funuszem Kropli Beskidu. Ârodki fi-
nansowe przeznaczone na dzia∏alnoÊç Funduszu Kropli Beskidu w okresie 2005-2010 wynios∏y
∏àcznie 830 000 z∏otych. W tym czasie, lokalni spo∏ecznicy przekuli swoje pomys∏y na 108 projektów,
z których a˝ 62 uzyska∏o wsparcie finansowe i dalsze wsparcie merytoryczne.

Regulamin Funduszu Kropli Beskidu oraz dokumenty aplikacyjne sà dost´pne na stronie:
www.ffp.org.pl oraz www.fkb.org.pl.

* * *
Partnerzy w Funduszu Kropli Beskidu:

• Firmy z systemu Coca-Cola: 
System Coca-Cola w Polsce reprezentujà firmy Coca-Cola Poland Services Spó∏ka z o.o.
oraz Coca-Cola HBC Polska Spó∏ka z o.o. Coca-Cola Poland Services. Firmy z systemu Coca-
-Cola sà liderem na polskim rynku napojów bezalkoholowych i zatrudniajà ponad 3 tysiàce
osób. Od 1991 r. firmy te zainwestowa∏y w Polsce ponad 500 milionów dolarów. 

• Fundusz Partnerstwa to niezale˝na fundacja specjalizujàca si´ w dzia∏alnoÊci grantodawczej
w zakresie rozwoju zrównowa˝onego. Wspiera finansowo i merytorycznie praktyczne, part-
nerskie inicjatywy obywatelskie na rzecz zrównowa˝onego rozwoju opartego na dziedzictwie
przyrodniczym i kulturowym podejmowane przez mieszkaƒców, organizacje pozarzàdowe,
szko∏y i inne instytucje. Zosta∏ on powo∏any w 2004 roku przez Fundacj´ Partnerstwo dla Âro-
dowiska. Fundusz Partnerstwa zarzàdza programem Fundusz Kropli Beskidu oraz pozyskuje
dodatkowe Êrodki na jego rozwój m. in. z Unii Europejskiej. 

èród∏o: Redakcja ekoinfo. pl; serwis: e-ochrona Êrodowiska, Verlag Dashofer, 2011-03-17
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„Sprawny samorzàd” – program wdro˝enia usprawnieƒ zarzàdczych w samorzàdach

Podsumowanie rozdzia∏u
Wspierajàc przedsi´biorczoÊç na terenie podleg∏ym jednostce samorzàdu terytorialnego pa-
mi´tajmy, ˝e wa˝na jest nie tylko liczba istniejàcych i tworzonych miejsc pracy ale równie˝ ich
jakoÊç. Odpowiedzialna przedsi´biorczoÊç pomaga osiàgnàç lokalnym firmom wysokie stan-
dardy dzia∏ania, np. w wymiarze warunków pracy. 

Spo∏ecznie odpowiedzialni przedsi´biorcy podejmujà szereg inicjatyw na rzecz spo∏ecznoÊci
lokalnej lub ochrony Êrodowiska naturalnego.
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4. Partycypacja spo∏eczna

W tym rozdziale omówione zosta∏y: 

• koncepcja partycypacji i kwestie w∏aÊciwego rozumienia terminów i opisujàcych uczestnictwo
w ˝yciu politycznym i spo∏ecznym; 

• zagadnienie przeprowadzania w∏aÊciwej diagnozy kondycji spo∏ecznej i wdra˝ania rozwiàzaƒ
ukierunkowanych na budowanie republiki lokalnej.

1. Termin „partycypacja spo∏eczna” jest doÊç powszechnie u˝ywany w Polsce, jednak wydaje si´
˝e lepiej istot´ sprawy oddaje sformu∏owanie „uczestnictwo obywatelskie”. Uczestnictwo zak∏ada
i opiera si´ na relacjach wspó∏pracy i partnerstwie równych sobie z wykluczeniem relacji uzale˝-
nienia i klientelizmu. Obywatel zaÊ to Êwiadomy swoich praw i odpowiedzialnoÊci cz∏onek wspól-
noty paƒstwowej i samorzàdowej, a nie bezwolny i zale˝ny od instytucji klient i petent.

Podstawà partycypacji jest uznanie legalnoÊci wybranej demokratycznie w∏adzy i partnerstwo
w∏adz z grupami i organizacjami mieszkaƒców.

Uczestnictwo jest ÊciÊle powiàzane z rozumieniem i stosowaniem koncepcji i wartoÊci politycznych.
WÊród nich najbardziej wspierajàcà koncepcjà jest wywodzàca si´ od Platona i Arystotelesa idea,
która mówi, i˝ politica nie mo˝e byç despotica ale libera; jej istotà jest roztropne realizowanie
wspólnego dobra obywateli. MyÊl tà rozwinà∏ Êw. Tomasz w Akwinu, a w I Rzeczpospolitej Andrzej
Frycz Modrzewski, który definiujàc termin Rzeczpospolita, napisa∏ i˝ jest ona ustanowiona, aby
„wszyscy jej obywatele mogli ˝yç dobrze i szcz´Êliwie”. Aby dobro i szcz´ÊliwoÊç mog∏y zaistnieç,
potrzeba etyki rzàdzàcych oraz postawy obywatelskiej (O Naprawie Rzeczypospolitej).

Z rozumieniem polityki bardzo ÊciÊle powiàzana jest kultura polityczna. Teoria kultury politycznej
G.A. Almonda i S.C. Verby wyró˝nia trzy idealne typy kulturowe:

• zaÊciankowa, charakteryzujàca si´ brakiem zainteresowaƒ i ÊwiadomoÊci politycznej spo∏ecz-
noÊci; wyst´puje np. w prymitywnych plemionach afrykaƒskich;

• poddaƒcza, charakteryzujàca si´ dominacjà postaw adaptacyjnych i podleg∏oÊci wobec po-
leceƒ „w∏adzy”; wyst´puje np. w Rosji i w krajach Azji Centralnej;

• uczestniczàca (obywatelska) – charakteryzujàca si´ czynnym zainteresowaniem obywateli –
nie tylko braniem, ale tak˝e aktywnym uczestnictwie w ˝yciu politycznym i spo∏ecznym.

Uwarunkowania polityczno-historyczne ostatnich dziesi´cioleci i wieków w Polsce nie s∏u˝y∏y bu-
dowaniu spo∏eczeƒstwa obywatelskiego. Poziom uczestnictwa obywatelskiego, zaufania spo∏ecz-
nego i rozumienia dobra wspólnego jest niski, przy jednoczeÊnie wyst´pujàcym wysokim poziomie
aktywnoÊci indywidualnej. „Mówiàc Wyspiaƒskim” – wcià˝ trzymamy w r´kach sznur prywatnoÊci
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i zale˝noÊci, nie mogàc chwyciç z∏otego rogu wspólnotowoÊci, podmiotowoÊci i powszechnie ak-
ceptowanej misji i wizji funkcjonowania paƒstwa i spo∏eczeƒstwa.

2. Papierkiem lakmusowym kondycji uczestnictwa spo∏ecznego jest diagnoza stanu prowadzona
na podstawie nast´pujàcych pytaƒ:

JeÊli istnieje jakiÊ problem/ potrzeba spo∏eczna, to:

• Kto je okreÊla?

• Kto ustanawia cele?

• Kto je rozwiàzuje?

• Jak si´ je rozwiàzuje?

• Kto sprawdza trafnoÊç, efektywnoÊç, skutecznoÊç podj´tych rozwiàzaƒ oraz ich racjonalnoÊç
spo∏ecznà?

• Jaki jest nastrój spo∏eczny ex-post? 

Innymi s∏owy, chodzi o odpowiedê na pytanie: kto w spo∏ecznoÊci lokalnej steruje, a kto wios∏uje? Idealnym
uk∏adem spo∏ecznym jest taki, w którym obywatele – mieszkaƒcy i przedsi´biorcy – wnoszà swój
wk∏ad w sterowanie, ale tak˝e biorà w swoje r´ce zdecydowanà wi´kszoÊç spraw zwiàzanych
z wios∏owaniem, tj. Êwiadczeniem us∏ug komunalnych i spo∏ecznych. Partycypacyjny model za-
rzàdzania organów gmin i powiatów powinien opieraç si´ w∏aÊnie na tej koncepcji: 

• Sterujemy, ale unikamy wios∏owania. 

• Pe∏nimy rol´ katalizatora inicjatyw i zmian. 

• Zbieramy i upubliczniamy dane i informacje o potrzebach i problemach. 

• Planujemy strategie rozwoju.

• Pomagamy i u∏atwiamy wspó∏prac´ ró˝nych instytucji ze wszystkich trzech sektorów – w imi´
realizacji wspólnego dobra (a nie partykularnych interesów poszczególnych grup).

„Uw∏aszczenie” i wzmocnienie spo∏ecznoÊci mo˝e przynieÊç nast´pujàce efekty1:

• spo∏ecznoÊç bardziej anga˝uje si´ w sprawy swoich cz∏onków ni˝ Urzàd, firma Êwiadczàca swoje
us∏ugi w sprawy swoich klientów,

• spo∏ecznoÊç lepiej rozumie swoje problemy ni˝ Êwiadczàcy us∏ugi profesjonaliÊci,

• profesjonaliÊci i biurokraci Êwiadczà us∏ugi, spo∏ecznoÊç rozwiàzuje problemy,

• instytucje i profesjonaliÊci oferujà us∏ugi, spo∏ecznoÊç ofiaruje opiek´ i wi´cej troski,

• spo∏ecznoÊç jest bardziej elastyczna i twórcza ni˝ rozbudowane, biurokratyczne instytucje
powo∏ane do Êwiadczenia us∏ug,

• us∏ugi Êwiadczone przez spo∏ecznoÊç na rzecz swoich cz∏onków sà taƒsze ni˝ us∏ugi Êwiadczone
przez profesjonalistów,

1 Za: Rzàdziç inaczej (Reinventing Government), D. Osborne, T. Gaebler, Media Rodzina Poznaƒ, s. 101-108.
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• spo∏ecznoÊç odnosi wi´ksze sukcesy w wymuszaniu pewnych zachowaƒ ni˝ profesjonaliÊci
i biurokraci,

• spo∏ecznoÊç koncentruje si´ na mo˝liwoÊciach i umiej´tnoÊciach, natomiast instytucje
Êwiadczàce us∏ugi na brakach. 

3. Partycypacyjny model zarzàdzania w modelu EFQM/CAF

Doskona∏y urzàd gminy lub powiatu zarzàdza relacjami z interesariuszami i wspó∏dzia∏a z nimi
w zakresie:

• okreÊlania misji, wizji i strategii gminy lub powiatu oraz struktury i systemów operacyjnych ich
wype∏niania,

• okreÊlania procesów i procedur dzia∏ania oraz jakoÊci us∏ug, 

• negocjacji i rozwiàzywania konfliktu interesów w imi´ dobra wspólnego, 

• tworzenia i wzmacniania sieci wspó∏pracy i uczestnictwa

• systemów i sposobów informacji i komunikacji, budowania wizerunku, systemów IT (m. in. sieci
spo∏ecznoÊciowe) oraz e-urz´du,

• analizy kluczowych wyników gminy lub powiatu.

Podstawà jakoÊciowo doskona∏ego modelu zarzàdzania jest przekonanie, i˝ osiàganie trwa∏ego
i stabilnego rozwoju jest mo˝liwe jedynie poprzez wspó∏udzia∏ a nie marginalizacj´ spo∏ecznà.
W tym modelu samorzàd w swoim sposobie podejmowania decyzji i dzia∏ania mo˝e byç porównany
do spó∏ki handlowej, która mo˝e si´ rozwijaç tylko poprzez zaanga˝owanà wspó∏prac´ udzia∏owców/
akcjonariuszy i innych partnerów spó∏ki.

Partycypacja w wymiarze polityczno-spo∏ecznym2

Nie ka˝de relacje i kontakty pomi´dzy organami politycznymi i wykonawczymi jst a mieszkaƒcami
mo˝na nazwaç partycypacjà spo∏ecznà. Partycypacja to ÊwiadomoÊç istnienia wspólnego, spo-
∏ecznego problemu i woli jego wspólnego rozwiàzania na drodze dialogu i podejmowania odpo-
wiedzialnych decyzji. Etapy procesu uczenia si´ i rozwoju zasad obywatelskiego uczestnictwa sà
opisane w tabeli 4 na nast´pnej stronie.

Podstawà ka˝dego obywatelskiego uczestnictwa jest informacja. Tak w∏adze, urz´dnicy jak i spo-
∏eczeƒstwo, aby wspó∏pracowaç ze sobà, muszà „wiedzieç i rozumieç”. W procesie wymiany in-
formacji i wiedzy nie ma miejsca na pouczanie si´ i zajmowanie pozycji wy˝szoÊci. Zamiast tego
konieczna jest pe∏na jawnoÊç, przejrzystoÊç dzia∏ania w∏adzy ale równie˝ grup oraz podmiotów
spo∏ecznych. OczywiÊcie obywatele lub ich grupy przedstawicielskie mogà wyraziç sprzeciw
i stawaç w opozycji wobec w∏adz. Tyle, ˝e zorganizowane lub niezorganizowane stwierdzenie

2 Rozdzia∏ opracowany z wykorzystaniem Poradnika dla radnych pod red. B. Imio∏czyk, rozdzia∏ VIII, D. Górski, P. Fenrych,
Wspó∏praca i kontakty zewn´trzne. Partycypacja spo∏eczna, FRDL 2002.
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czego obywatele nie chcà nie jest jeszcze informacjà czego oczekujà i jakie sà ich potrzeby, a tym
bardziej nie sà wskazaniem kierunków po˝àdanych rozwiàzaƒ. Stawianie na swoim przez obie
strony interakcji spo∏ecznej i dzia∏anie z pozycji si∏y nie rozwiàzuje problemów, ale je powi´ksza,
zwi´kszajàc chaos i nieufnoÊç. Tak wi´c wy˝ej pokazane kroki 1-3 procesu sà niezb´dne, jeÊli chce-
my prawdziwego partnerstwa publiczno-spo∏ecznego i skutecznego oraz trwa∏ego rozwiàzywania
problemów lokalnych. Wykonanie kroku 4 i 5 jest mo˝liwe, jeÊli ewolucyjnie rozwijamy dzia∏ania
od budowania systemu informacji spo∏ecznej, poprzez dialog i dyskusj´, zmierzajàc do podejmowania
wspólnych decyzji opartych na wspólnym rozumieniu i uczciwym stosowaniu zasady partnerstwa. 

Na szczycie drabiny partycypacji spo∏ecznej znajdzie si´ ta jst, która np. pozwoli swoim mieszkaƒcom
rzàdziç si´ samodzielnie, w granicach, które nie kolidujà z przepisami prawa oraz interesem miesz-
kaƒców innych miejscowoÊci. W tej ostatniej sytuacji mieszkaƒcy w dobrze prowadzonej dyskusji
sami okreÊlajà, co dla nich stanowi najwi´kszy problem i w jaki sposób by∏oby najlepiej go rozwiàzaç.
Zadaniem w∏adz b´dzie wspomóc ich w realizacji zadania w zakresie swoich ustawowych kompetencji.

Tabela 4. Etapy procesu uczenia si´ partycypacyjnego stylu zarzàdzania

èród∏o: rozdzia∏ VIII Poradnika dla radnych pod red. B. Imio∏czyk, 
D. Górski, P. Fenrych, „Wspó∏praca i kontakty zewn´trzne. Partycypacja spo∏eczna”, str. 2.
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Kto powinien inicjowaç obywatelskie uczestnictwo?

Inicjatywa w∏àczania si´ obywateli w proces podejmowania decyzji mo˝e pochodziç z ro˝nych stron.
Mo˝e to byç inicjatywa: 

• indywidualna lub kolektywna (kryterium iloÊci osób inicjujàcych),

• obywatelska lub w∏adzy samorzàdowej (kryterium podmiotu inicjujàcego).

Inicjatorem mo˝e byç pojedyncza osoba – na przyk∏ad radny, dyrektor szko∏y, przewodniczàcy rady
osiedla (rady so∏eckiej) lub zespó∏ osób – np. grupa mieszkaƒców. Mo˝e to byç organizacja po-
˝ytku publicznego, lub organ stanowiàcy lub wykonawczy jst. Dobrze jest jak dzia∏ania mogà roz-
poczàç sami obywatele – cz´sto najlepiej wiedzàcy, co i dlaczego dzieje si´ w pobli˝u ich domów.
W innych sprawach bardziej w∏aÊciwe sà inicjatywy w∏adz samorzàdowych, znajàcych ca∏oÊç
problemów gminy czy powiatu. W koƒcowym efekcie istotne jest nie tyle to, kto zainicjuje dzia∏ania,
ale w jaki sposób i z jakà intencjà zdefiniuje problem na poczàtku, a dalej – czy zechce wytrwale
i uczciwie uczestniczyç w jego koƒcowym rozwiàzaniu, i nie bojàc si´ utraty w∏adzy i „marnowania”
czasu, dà˝yç do najlepszego z mo˝liwych rozwiàzania – rozwiàzania wypracowanego wspólnie przez
wszystkich zainteresowanych sprawà i aktywnych partnerów.

Wspó∏praca z „trzecim sektorem”

Od poczàtku lat 90. idea samorzàdnoÊci w Polsce ÊciÊle wiàza∏a si´ z ideà samoorganizacji spo-
∏ecznej prowadzonej m. in. w formie organizacji pozarzàdowych (NGO). Powiàzanie to jest naturalne
– aktywnoÊç spo∏eczna powinna byç uzupe∏niania aktywnoÊcià gmin i powiatów, a liczne przyk∏ady
pokazuj´, ˝e dojrza∏a wspó∏praca samorzàdów z organizacjami pozarzàdowymi pozwala delegowaç
zadania i robiç je taniej, skuteczniej i z po˝ytkiem dla rozwoju spo∏eczeƒstwa obywatelskiego.

Ramy prawne wspó∏pracy samorzàdów z NGO sà najpe∏niej uregulowane w ustawie o dzia∏alnoÊci
po˝ytku publicznego i o woluntariacie. Ustawa reguluje m. in. zasady prowadzenia dzia∏alnoÊci
po˝ytku publicznego przez organizacje pozarzàdowe w sferze zadaƒ publicznych oraz wspó∏pracy
organów administracji publicznej z organizacjami pozarzàdowymi.

Wspó∏praca ta, w myÊl art. 5a ustawy, jest prowadzona na podstawie rocznego lub wieloletniego
programy wspó∏pracy z organizacjami pozarzàdowymi. Znaczenie tej wspó∏pracy dla rozwoju sa-
morzàdnoÊci lokalnej i rozwoju spo∏ecznego jest podkreÊlane przez konsultacyjny tryb opraco-
wywania programów, jak równie˝ przez fakt, ˝e programy te sà przyjmowane do realizacji na podstawie
uchwa∏ organów stanowiàcych jednostek samorzàdu terytorialnego, w terminach okreÊlonych ustawà. 
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Przyk∏ad wspó∏pracy samorzàdu lokalnego z organizacjami pozarzàdowymi

W∏adze miasta Gliwice powo∏a∏y w 2001 roku Centrum Organizacji Pozarzàdowych. Centrum jest
poÊrednikiem pomi´dzy NGO a samorzàdem, ponadto skupia w jednym miejscu wszystkie lokalne
organizacje pozarzàdowe. Powo∏anie jednej, wspólnej siedziby dla kilkudziesi´ciu organizacji wy-
daje si´ byç bardziej efektywne ni˝ wsparcie udzielane rozproszonym organizacjom. Organ wy-
konawczy Miasta znalaz∏ odpowiednie miejsce na siedzib´ Centrum i przeznaczy∏ pó∏ miliona z∏otych
na adaptacj´ pomieszczeƒ. Dzi´ki powstaniu Centrum miasto mo˝e prowadziç bardziej ekono-
micznà polityk´ lokalowà. GCOP dysponuje zapleczem lokalowym i organizacyjno-technicznym
do prowadzenia dzia∏alnoÊci wspierajàcej organizacje pozarzàdowe. Bud˝et tej jednostki wynosi
120 000 z∏ rocznie. Pieniàdze w ca∏oÊci przeznaczone sà na podstawowà dzia∏alnoÊç Centrum –
wynagrodzenia, energi´ elektrycznà, materia∏y biurowe, koszty telekomunikacji. GCOP oferuje dwie
sale spotkaƒ, mogàce pomieÊciç odpowiednio 100 i 40 osób, w pe∏ni funkcjonalne biuro oraz nie-
wielkie zaplecze kuchenne. Dzi´ki tej inicjatywie co roku oko∏o 50 organizacji pozarzàdowych mo˝e
regularnie spotykaç si´ w bezp∏atnej, profesjonalnie wyposa˝onej siedzibie i podejmowaç decyzje
wa˝ne dla spo∏ecznoÊci miasta Gliwice.

Na podstawie: [red.] S. Mandes, Dobre Praktyki, przyk∏ady udanej wspó∏pracy samorzàdów 
z organizacjami pozarzàdowymi, FRDL, Warszawa 2004

Podsumowanie rozdzia∏u

Podstawà partycypacji jest uznanie wybranej demokratycznie w∏adzy i partnerstwo w∏adz
z grupami i organizacjami mieszkaƒców.

Celem fundamentalnym uczestnictwa spo∏ecznego jest pe∏ne realizowanie inicjatyw s∏u˝àcych
wy∏àcznie dobru wspólnemu.

Partycypacyjny model zarzàdzania organów jst powinien opieraç si´ na koncepcji:

• Sterujemy, ale unikamy wios∏owania.

• Pe∏nimy rol´ katalizatora inicjatyw i zmian.

Szczytowym osiàgni´ciem procesu uczestnictwa spo∏ecznego jest partnerstwo i samo za-
rzàdzanie, w myÊl powiedzenia J. W. Goethe „Jakie paƒstwo jest najlepsze? Takie, które uczy
nas rzàdziç samodzielnie”.
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1. Wprowadzenie do tematyki zarzàdzania jakoÊcià
w organizacji

1.1. Poj´cie jakoÊci

Wed∏ug wielu teoretyków i praktyków – jakoÊç jest poj´ciem subiektywnym, ulotnym, podlegajàcym
ciàg∏ym modyfikacjom. JakoÊç zatem jest czymÊ, czego nie da sí  (nie ma takiej potrzeby) zdefiniowaç1.

Nie do koƒca mo˝na si´ zgodziç z takim poglàdem. Wspó∏czesna nauka terminowi „jakoÊç” przy-
pisuje dosyç konkretne znaczenie. Owszem, dla przedstawicieli ró˝nych dziedzin okreÊlenie „jakoÊç”
mo˝e oznaczaç co innego, co jednak nie zmienia faktu, i˝ w odniesieniu do poszczególnych sfer
dzia∏alnoÊci ludzkiej termin ten posiada bardzo konkretne znaczenie.

Dla wielu osób (np. humanistów) jakoÊç jest nieomal nieosiàgalnym symbolem doskona∏oÊci; dla
innych (np. osób zwiàzanych z realizacjà procesów technologicznych) jakoÊç oznacza stopieƒ
spe∏niania/przestrzegania okreÊlonych norm, procedur i wymogów. Z kolei dla jeszcze innych –
jakoÊç mo˝e oznaczaç stopieƒ spe∏nienia potrzeb, sum´ cech wyrobów i us∏ug, cech´ przypisywanà
danemu wyrobowi lub us∏udze na podstawie okreÊlonych przepisów.

Dosyç powszechne jest dzisiaj przekonanie, ˝e jakoÊç to coÊ, czego oczekuje klient, którym w odnie-
sieniu do administracji jest zbiorowy obywatel – spo∏eczeƒstwo.

Model CAF jakoÊç w sektorze publicznym definiuje jako maksymalizacj´ wartoÊci produktów i us∏ug
dostarczanych wszystkim zainteresowanym stronom o charakterze politycznym i finansowym2. 

Wed∏ug normy EN ISO 9000: 2005 – jakoÊç to „stopieƒ, w jakim zbiór inherentnych w∏aÊciwoÊci spe∏nia
wymagania”, przy czym wymagania to „potrzeba lub oczekiwania”, a w∏aÊciwoÊci to „cecha wy-
ró˝niajàca”.

Bugdol M3. wyró˝nia osiem podstawowych podejÊç definicyjnych do poj´cia jakoÊci:

• „transcendentalne” – jakoÊç to coÊ, do czego stale dà˝ymy, lecz znajduje si´ to poza naszym
zasi´giem;

• „produktowe” – jakoÊç jest zestawem cech decydujàcych o trwa∏oÊci i funkcjonalnoÊci;

• „u˝ytkownika” – jakoÊç okreÊla stopieƒ zdolnoÊci do zaspokojenia potrzeb i oczekiwaƒ;

1 M. Bugdol „Zarzàdzanie jakoÊcià w urz´dach administracji publicznej”, Warszawa 2008, s. 17.
2 CAF 2006, (Glosariusz, s. 64) zob.: http://www.eipa.eu/files/File/CAF/Brochure2006/Polish_2006.pdf
3 Por. Bugdol M., op. cit., s. 18.
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• „wytwórcy” – jakoÊç to stopieƒ zgodnoÊci z wyspecjalizowanymi wartoÊciami definiowanymi
przez projekty i procesy technologiczne;

• „wartoÊci” – stanowi ró˝nic´ pomi´dzy korzyÊciami, jakie uzyskujemy w wyniku nabycia i u˝ytko-
wania produktu, a jego cenà;

• „strat spo∏ecznych” – jakoÊç wyst´puje wtedy, kiedy wyroby nie doprowadzajà do strat spo-
∏ecznych;

• „wielowymiarowe” – jakoÊç ma wiele cech, opiera si´ o cechy jakoÊci us∏ugi i modele samo-
oceny;

• „strategiczne” – jakoÊç to coÊ, co pozwala odró˝niç jeden wyrób od innych wyrobów dostar-
czanych na rynek przez inne organizacje: w tym wypadku jakoÊç stanowi element strategii,
której celem jest uzyskiwanie zysków za pomocà wyrobów o wysokiej jakoÊci.

Ostatecznie wydaje si´, ˝e szczególnie w odniesieniu do zagadnieƒ jakoÊci w administracji pu-
blicznej mo˝emy przyjàç nast´pujàce okreÊlenie jakoÊci4. 

JakoÊç stanowi nadrz´dnà wartoÊç funkcjonowania ka˝dej organizacji. Jest ona niedo-
Êcignionym celem dzia∏alnoÊci i cechà ka˝dego systemu i procesu, a nawet pojedynczego
zdarzenia.

1.2. Istota zarzàdzania jakoÊcià

Zgodnie z normà EN ISO 9000:2000, system zarzàdzania jakoÊcià to „system zarzàdzania do kie-
rowania organizacjà i jej nadzorowania w odniesieniu do jakoÊci”. Definicja ta, oprócz oczywistej
zalety – mo˝e stanowiç punkt wyjÊcia do dalszych rozwa˝aƒ – nie przybli˝a zbytnio do zrozumienia
istoty zarzàdzania jakoÊcià. Niestety, definicja zaproponowana przez twórców normy ISO 9000:2008
jest zasadniczo tautologià, stwierdzajàcà, ˝e system zarzàdzania jakoÊcià to system zarzàdzania
w odniesieniu do jakoÊci. Spróbujmy zatem spojrzeç na to zagadnienie w nieco inny sposób.

Zasadniczo, poj´cie jakoÊci oraz zarzàdzania jakoÊcià wywodzi si´ z sektora prywatnego. W okresie
od po∏owy XX wieku do chwili dzisiejszej rozumienie jakoÊci ewoluowa∏o. Poni˝sze zestawienie przed-
stawia ewolucj´ poj´cia jakoÊci w sektorze prywatnym:

4 Por. Bugdol M., op. cit., s. 19.
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Tabela 1. Ewolucja poj´cia jakoÊci w sektorze prywatnym

èród∏o: E. Löffler, Defining Quality in Public Administration, 2002.

Ju˝ powy˝sze zestawienie pokazuje, ̋ e koncepcja jakoÊci i zarzàdzania jakoÊcià nie jest sta∏a, a pod-
lega ciàg∏emu procesowi ewolucji, który w ró˝nych okresach dotyka jej poszczególnych elementów.
Ponadto, koncepcja ta musi zawieraç wiele wzajemnie powiàzanych elementów, które dopiero ∏àcznie
obrazujà aktualne rozumienie zarzàdzania jakoÊcià. Koncepcja zarzàdzania jakoÊcià w sektorze publicz-
nym znajduje swoje êród∏a w koncepcjach zaczerpní tych z sektora prywatnego. Jednak formalna „histo-
ria” zarzàdzania jakoÊcià w sektorze publicznym jest znacznie krótsza, ni˝ w sektorze prywatnym.

Okres czasu 1945-49 1949-51 1951 – 
póêne lata 60.

póêne lata
60. – lata 80.

XX wieku

lata 80. –
obecnie

Definicja 
jakoÊci

ZgodnoÊç
z technicznymi

normami 
i standardami

ZgodnoÊç
z technicznymi

normami 
i standardami

U˝ytecznoÊç
ZgodnoÊç 

z wymaganiami
klienta

Osiàganie
w maksymalnym

stopniu 
oczekiwaƒ klienta

System 
zarzàdzania 

jakoÊcià
Inspekcja jakoÊci

Statystyczna
kontrola jakoÊci

Zorientowane 
na system 

zapewnienia 
jakoÊci

Obejmujàce ca∏à
organizacj´ 

kontrole jakoÊci

Ca∏oÊciowe 
zarzàdzanie 

jakoÊcià (TQM)

Parametr 
systemu 

zarzàdzania 
jakoÊcià

Produkt 
koƒcowy

Produkt 
koƒcowy

Proces 
produkcyjny

Potrzeby 
konsumenta

Oczekiwania
konsumenta

Instrument 
zarzàdzania 

jakoÊcià
Standaryzacja

Metody 
statystyczne

Analiza 
procesowa

Poszukiwanie
zasadniczych

elementów 
jakoÊciowych

Ciàg∏e 
ulepszanie

Perspektywa 
jakoÊci

Zorientowana 
na producenta
(wewn´trzna)

Zorientowana 
na producenta
(wewn´trzna)

Zorientowana 
na klienta 

(zewn´trzna)

Zorientowana 
na producenta

i klienta 
(wewn´trzna 
i zewn´trzna)

Zorientowana 
na producenta-
-us∏ugodawc´-

-klienta oraz 
na konkurencj´

Pomiar 
jakoÊci

Koncepcja
„obiektywna”

Koncepcja
„obiektywna”

Koncepcja „su-
biektywna”

Koncepcja 
„subiektywna”

Koncepcja
„obiektywna”

i „subiektywna”

Ocena 
jakoÊci

Zewn´trzna 
ocena

Zewn´trzna 
ocena

Zewn´trzna 
ocena

Samoocena Samoocena

Perspektywa
czasu

Statyczna Statyczna Dynamiczna Dynamiczna Dynamiczna
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Chocia˝ poj´cie zarzàdzania jakoÊcià stanowi w sektorze publicznym novum, nie implikuje to
stwierdzenia, ˝e sektor publiczny nie by∏ tak˝e w przesz∏oÊci zorientowany na jakoÊç. JakoÊç zawsze
odgrywa∏a istotnà rol´ – choçby poÊrednio – w sektorze administracji publicznej. Tak˝e tutaj rozu-
mienie jakoÊci zmienia∏o si´ w czasie.

E. Löffler5 (za A. Beltrami) wyró˝nia trzy fazy ewolucji jakoÊci w sektorze publicznym:

• jakoÊç w sensie przestrzegania norm i procedur;

• jakoÊç w znaczeniu efektywnoÊci;

• jakoÊç z znaczeniu zadowolenia klienta.

W pierwszym wypadku jakoÊç oznacza formalnà poprawnoÊç. W sposób oczywisty w tym podejÊciu
brak jest jakiegokolwiek odniesienia do klienta. Warto zwróciç uwag´, i˝ takie podejÊcie do jakoÊci
odpowiada wczesnemu podejÊciu do tych zagadnieƒ w sektorze prywatnym, gdzie podobne podej-
Êcie dominowa∏o do poczàtku lat 50. XX wieku. Rozumienie jakoÊci w sektorze publicznym zmieni∏o
si´ w drugiej po∏owie lat 60., kiedy popularnoÊç w sektorze publicznym zacz´∏o zdobywaç zarzà-
dzanie poprzez cele. JakoÊç w sferze publicznej nadal zak∏ada∏a brak pomy∏ek, jednak wówczas
zacz´to tak˝e ∏àczyç poj´cie jakoÊci z poj´ciami takimi jak produkt/cel/us∏uga. To podejÊcie mo˝na
wiàzaç z podejÊciem do jakoÊci jako do „u˝ytecznoÊci” w sektorze prywatnym. Na poczàtku lat 80.
XX wieku koncepcja Kompleksowego Zarzàdzania JakoÊcià (Total Quality Management, TQM) zo-
sta∏a przeniesiona z sektora prywatnego do sektora publicznego w Ameryce Pó∏nocnej i Europie
Zachodniej. Oznacza∏o to, ˝e zadowolenie klienta sta∏o si´ zasadniczym punktem odniesienia dla
koncepcji jakoÊci w administracji publicznej. 

Przedstawiony wy˝ej rys historyczny nie oznacza, ˝e we wszystkich paƒstwach Europy Zachodniej
zastosowano takà samà koncepcj´ jakoÊci w sektorze publicznym. Chocia˝ wi´kszoÊç agencji pu-
blicznych w tych paƒstwach jest zaznajomiona z biznesowà koncepcjà jakoÊci (a przynajmniej opa-
nowa∏a zwiàzanà z tym warstw´ retorycznà), w wielu paƒstwach nadal poj´cie jakoÊci jest redu-
kowane do samej tylko zgodnoÊci z obowiàzujàcymi zapisami prawa. W szczególny sposób dotyczy
to tych paƒstw europejskich, które posiadajà d∏ugà i silnà tradycj´ funkcjonowania administracji6. 

Zagadnienia dotyczàce tego, czy koncepcje jakoÊci mogà byç przeniesione z sektora prywatnego
do sektora administracji publicznej, stanowi∏y przedmiot szerokiej debaty. O ile zwolennicy idei TQM
argumentowali, ˝e du˝e prywatne przedsi´biorstwa i administracja publiczna napotykajà na po-
dobne problemy, eksperci przeciwni wprowadzaniu podejÊcia TQM w administracji twierdzili, ˝e
sektor prywatny i administracja publiczna funkcjonujà w ramach innych systemów i w innych wa-
runkach zewn´trznych7. Wydaje si´, ˝e ta debata by∏a o tyle bezprzedmiotowa, i˝ w wielu paƒstwach
Europy Zachodniej nie stwierdzono wyst´powania zasadniczej dychotomii pomi´dzy sektorem
prywatnym i publicznym. Powy˝szego stwierdzenia nie nale˝y interpretowaç, ˝e przenoszenie kon-
cepcji jakoÊci z sektora prywatnego do sektora publicznego nie natrafi∏o na istotne trudnoÊci8. 
5 Löffler E., Defining Quality in Public Administration, 2002, s. 6.
6 Löffler E., op. cit., s. 7.
7 Halachmi A., Measure of Excellence, w: Hill H., Klages H., Löffler E. (eds.), Quality, Innovation and Measurement

in the Public Sector, Peter Lang Verlag, Frankfurt/M 1995, s. 9-23.
8 Swiss J. E., Adapting Total Quality Management (TQM), „Public Administration Review”, 52 (4), 1992, s. 356-362.
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W szczególnoÊci nale˝y wskazaç dwie zasadnicze kwestie: 

• pierwszym problemem zwiàzanym z przeniesieniem systemu biznesowego do administracji
jest kwestia innej natury jakoÊci us∏ug w stosunku do jakoÊci dóbr. O ile bowiem ewolucja
systemów zarzàdzania jakoÊcià w sektorze prywatnym pokazuje, i˝ wywodzà si´ one z sektora
przemys∏owego wytwarzajàcego dobra, to przecie˝ sektor publiczny zasadniczo Êwiadczy
us∏ugi. W wi´kszoÊci wypadków systemy zarzàdzania jakoÊcià, majàce oryginalnie zapewniç
jakoÊç wytwarzanych dóbr, sà nieodpowiednie dla dokonywania oceny jakoÊci us∏ug. Ma to
swoje istotne konsekwencje dla koncepcji kontroli jakoÊci i zarzàdzania jakoÊcià9;

• inny problem mo˝e byç zidentyfikowany w sektorach administracji zorientowanych na budo-
wanie i realizacj´ polityk. Wdra˝anie TQM w ró˝nych agencjach publicznych pokaza∏o, ˝e zo-
rientowane biznesowo koncepcje jakoÊci funkcjonujà najlepiej tam, gdzie agencje publiczne
dzia∏ajà w warunkach rynkowych, jak zwyk∏e, prywatne przedsi´biorstwo. TQM tak˝e relatywnie
dobrze dzia∏a w agencjach publicznych, Êwiadczàcych us∏ugi pod pewnà presjà rynkowà (np.
w samorzàdach lokalnych). Jednak ministerstwa i inne agencje silnie zorientowane na polityk´
raczej nie sà odpowiednie do dzia∏ania w ramach systemu zarzàdzania jakoÊcià opartego na TQM10.

W Êwietle powy˝szych stwierdzeƒ okazuje si´, ˝e kluczowym elementem dla zarzàdzania jakoÊcià
w administracji publicznej sà zagadnienia dotyczàce jakoÊci us∏ug.

JakoÊç us∏ugi mo˝na zdefiniowaç jako stopieƒ, w jakim dana us∏uga zaspokaja potrzeby
i oczekiwania klientów11.

Podchodzàc do problematyki zarzàdzania jakoÊcià w administracji publicznej nale˝y pami´taç, i˝
rola administracji publicznej nie sprowadza si´ do samego tylko administrowania. Rozwa˝ajàc
kwestie jakoÊci w sektorze publicznym, nale˝y mieç na uwadze nast´pujàce kluczowe zagadnienia12:

• misj´ w∏adz publicznych: 

w∏adze powinny kierowaç si´ poczuciem misji, nie tylko przepisami. Wizja to ÊwiadomoÊç celów,
do których zmierza instytucja. W przypadku w∏adzy publicznej, g∏ównym celem i wyzwaniem jest
rozwój – optymalny rozwój spo∏eczny i gospodarczy;

• konkurencyjnoÊç:

w∏adze powinny byç konkurencyjne. KonkurencyjnoÊç wià˝e si´ z nowoczesnymi metodami
zarzàdzania. Istotna jest przy tym zarówno decentralizacja w∏adzy, zapewniajàca elastycznoÊç
dzia∏ania, jak równie˝ takie czynniki, jak motywowanie pracowników do rozwoju i zaanga˝owania,
nacisk na jakoÊç us∏ug, modernizacja sztywnych przepisów;

9 Zeithaml V. A., Parasuraman, A., Berry, L. L. Delivering Quality Service. Balancing Customer Perceptions and Expectations,
The Free Press: New York, 1990, s. 15.

10 Löffler E., op. cit., s. 8.
11 Bugdol M., op. cit., s. 20.
12 Za: Wysocki S., Jak poprawiç jakoÊç dzia∏ania administracji publicznej, w: „S∏u˝ba Cywilna” (nr 2/2001).  

http://www.egov.pl/index.php?option=content&task=view&id=80&Itemid=62
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• polityk´ skupionà na celach: 

w∏adze powinny prowadziç polityk´ skupionà wokó∏ celów, a nie Êrodków do celu. Jest to kolejny
krok do konkurencyjnoÊci w∏adzy publicznej;

• szeroko rozumianà decentralizacj´ w∏adzy i odpowiedzialnoÊci:

w∏adza publiczna powinna byç zdecentralizowana. W dzisiejszym Êwiecie, przy niezwykle szybkim
tempie przekazu informacji i stale zmieniajàcych si´ warunkach, równie˝ procesy decyzyjne muszà
byç coraz szybsze.

1.3. Cel zarzàdzania jakoÊcià

Zarzàdzanie jakoÊcià, aby mog∏o byç efektywne i aby mo˝liwe by∏o stwierdzenie, czy przynosi ono
oczekiwane rezultaty, powinno przede wszystkim posiadaç zdefiniowane cele. Nale˝y zatem postawiç
pytanie, jaki jest nadrz´dny cel operacji, nazywanej wprowadzeniem systemu zarzàdzania jakoÊcià?

Cele te mogà byç okreÊlone w ró˝ny sposób:

• uzyskanie certyfikacji,

• zwi´kszenie zadowolenia klienta z us∏ug Êwiadczonych przez administracj´ publicznà oraz zwi´k-
szenie efektywnoÊci wydawania Êrodków publicznych, 

• zbudowanie projakoÊciowej kultury organizacyjnej w urz´dzie, 

• zapewnienie jakoÊci Êwiadczonych us∏ug i likwidowanie usterek oraz nieprawid∏owoÊci w dzia-
∏aniu systemu. 

Przedstawione cele nie sà roz∏àczne i nie wykluczajà si´ wzajemnie, ale jeden z nich powinien zostaç
okreÊlony jako dominujàcy, poniewa˝ pozwoli to na rozró˝nienie dzia∏aƒ strategicznych od posu-
ni´ç taktycznych oraz na ocen´, w jakim stopniu postawiony cel zosta∏ zrealizowany. Trzeba zatem
zdefiniowaç, kto powinien byç inicjatorem, kto organizatorem, a kto uczestnikiem publicznej dys-
kusji nad celami i skutecznoÊcià dzia∏aƒ administracji publicznej, na ile administracja chce, a na ile
mo˝e poddaç si´ sta∏ej wewn´trznej i zewn´trznej ocenie, bez wyrzekania si´ w∏asnej misji.

Wprowadzanie metod efektywniejszego zarzàdzania w administracji publicznej, w tym równie˝
zarzàdzania jakoÊcià, nie jest procesem samorzutnym – jak dowodzà doÊwiadczenia krajów za-
chodnich – odbywa si´ zwykle pod pewnymi naciskami. W administracji lokalnej naciski te majà
charakter dwukierunkowy. Z jednej strony powodujà je dzia∏ania w∏adz lokalnych zainteresowa-
nych lepszym odbiorem przez opini´ publicznà sposobu sprawowania w∏adzy, a co za tym idzie
– wynikiem przysz∏ych wyborów. Z drugiej strony pojawia si´ coraz silniejsza presja Êwiadomych
swoich praw, mniej lub bardziej zorganizowanych grup mieszkaƒców. 

W przypadku administracji centralnej nie mamy do czynienia z tak silnym, bezpoÊrednim naci-
skiem ze strony obywateli, dlatego tym wi´ksza musi byç determinacja i wzmocnienie oddzia∏ywaƒ
projakoÊciowych – zarówno ze strony decydentów politycznych, jak i wy˝szej kadry kierowniczej.
Jest to zagadnienie bezpoÊrednio zwiàzane ze zwi´kszeniem motywacji tej ostatniej grupy oraz
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zastosowaniem skutecznych metod informacyjnych i edukacyjnych. Jednà z podstawowych przyczyn
niepowodzeƒ przy wprowadzaniu metod zarzàdzania jakoÊcià jest w∏aÊnie brak skutecznej infor-
macji na temat celów i zasad tej metody. Dlatego nale˝y po∏o˝yç szczególny nacisk na dzia∏alnoÊç
edukacyjnà i informacyjnà na wszystkich szczeblach dzia∏ania administracji publicznej13. 

Polityka jakoÊci urz´du jest tworzona przez jego najwy˝sze kierownictwo, przy wspó∏udziale pra-
cowników. Prawid∏owo sformu∏owana polityka zarzàdzania jakoÊcià powinna zawieraç okreÊlenie
celów jakoÊci, misj´ oraz deklaracj´ jakoÊci. 

Cele zawarte w polityce jakoÊci mo˝na podzieliç na cztery grupy14:

• grupa celów ogólnych, strategicznych,

• grupa celów zwiàzanych z funkcjonowaniem systemu,

• grupa celów odnoszàcych si´ do funkcjonowania urz´du,

• grupa celów dotyczàcych jakoÊci us∏ug.

Cele jakoÊci muszà byç mierzalne, w∏aÊciwe dla ca∏ej organizacji i jej poszczególnych funkcji, a tak˝e
muszà byç spójne z politykà jakoÊci. Niezale˝nie jednak od celów zawartych w polityce jakoÊci
poszczególnych urz´dów i ca∏ej administracji publicznej, nale˝y podkreÊliç, ˝e zasadniczym i naj-
wa˝niejszym celem dzia∏alnoÊci urz´dów publicznych jest podnoszenie jakoÊci ˝ycia mieszkaƒców.
Zatem, ze wzgl´du na fakt, i˝ zasadniczà rolà urz´dów jest Êwiadczenie us∏ug, mo˝na stwierdziç,
˝e nadrz´dnym celem zarzàdzania jakoÊcià w administracji publicznej jest sta∏e podnoszenie jakoÊci
Êwiadczonych us∏ug.

13 Por.: Wysocki S., op. cit.
14 Za: Bugdol M., op. cit., s. 85.
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2. G∏ówne modele, zasady, metody i narz´dzia 
zarzàdzania jakoÊcià stosowane w Polsce 
w odniesieniu do administracji publicznej

W tej cz´Êci opracowania zostanie zaprezentowanych – w sposób bardzo poglàdowy – kilka modeli, zasad,
metod i narz´dzi zarzàdzania jakoÊcià, które majà zasadnicze znaczenie w kontekÊcie zarzàdzania
jakoÊcià w administracji publicznej w Polsce.

2.1. Modele zarzàdzania jakoÊcià

2.1.1. CAF

Model CAF (Common Assessment Framework) – Wspólna Metoda Oceny – jest rezultatem wspó∏-
pracy prowadzonej od 1998 roku przez kraje Unii Europejskiej. W 1998 roku Dyrektorzy Generalni
Administracji Publicznej krajów Unii utworzyli Grup´ Sterujàcà, która nadzorowa∏a prace nad
opracowaniem modelu CAF. Podstawowa koncepcja CAF zosta∏a opracowana w wyniku prac
analitycznych prowadzonych przez Europejskà Fundacj´ Zarzàdzania JakoÊcià (EFQM), Wy˝szà
Szkol´ Nauk Administracyjnych (Speyer Academy) w Niemczech oraz Europejski Instytut Admi-
nistracji Publicznej w Maastricht w Holandii. Pierwsza wersja modelu CAF zosta∏a opracowana
w drugim pó∏roczu 1999 roku, a nast´pnie do kwietnia 2000 roku poddana testom w 14 organi-
zacjach 5 krajów cz∏onkowskich Unii. W maju 2000 r., podczas spotkania w Lizbonie, Dyrektorzy
Generalni ds. Administracji Publicznej oficjalnie zalecili CAF do stosowania przez organizacje ad-
ministracyjne krajów Unii Europejskiej. Wersj´ pilota˝owà zaprezentowano w maju 2000 r., zaÊ
wprowadzenie pierwszej poprawionej wersji mia∏o miejsce w 2002 r. W ramach Europejskiego In-
stytutu Administracji Publicznej (EIPA) w Maastricht utworzono Centrum Zasobów CAF (CAF RC)15.
W oÊwiadczeniu strategicznym Instytut zadeklarowa∏ ch´ç odgrywania istotnej roli w omawianym
zakresie i okreÊli∏ swoje cele dzia∏ania. Na koƒczàcym prezydencj´ luksemburskà spotkaniu,
8 czerwca 2005 r., ministrowie z krajów cz∏onkowskich odpowiedzialni za administracj´ publicznà
wysoko ocenili wymian´ pomys∏ów, doÊwiadczeƒ i dobrych praktyk w ramach Sieci UE ds. Admini-
stracji Publicznej (EUPAN), a tak˝e rozwój i stosowanie takich narz´dzi jak Wspólna Metoda Oceny.
Zaproponowano wówczas, aby podejÊcie jakoÊciowe w jeszcze wi´kszym stopniu zintegrowaç ze
Strategià Lizboƒskà, co zosta∏o uwzgl´dnione w poprawionej wersji CAF 2006.

Po przyj´ciu Strategii Lizboƒskiej wi´kszy nacisk k∏adziony jest na sprawy modernizacji i innowacji.
Znajduje to wi´c silniejsze odzwierciedlenie w kryteriach przywództwa i strategii. Potrzeba poddania
procesów ciàg∏ym innowacjom uwzgl´dniona jest w kryterium 5. Wst´p oraz wiele nowych przy-
k∏adów podanych w obecnej wersji lepiej obrazujà rol´, jakà zarzàdzanie przez jakoÊç w sektorze
publicznym odgrywa na rzecz dobrego rzàdzenia. System oceny punktowej umo˝liwia pog∏´bienie
wiedzy na temat oceny organizacji, jak równie˝ bardziej precyzyjne podejÊcie do dzia∏aƒ doskonalàcych.
Wytyczne w sprawie samooceny i planów dzia∏aƒ doskonalàcych zawierajà wi´cej wskazówek i porad.

15 Zob.: http://www.eipa.eu/en/pages/show/&tid=69



„Sprawny samorzàd” – program wdro˝enia usprawnieƒ zarzàdczych w samorzàdach

M E N E D ˚ E R  w  U R Z ¢ D Z I E

148

Reasumujàc, samoocena wed∏ug metody CAF pozwala instytucji na uzyskanie wi´kszej wiedzy o swo-
jej dzia∏alnoÊci. W porównaniu z pe∏nym, rozwini´tym modelem TQM, CAF to ∏atwy w stosowaniu
model wprowadzajàcy. Przyjmuje si´, ˝e instytucja pragnàca pójÊç dalej na tej drodze wybierze
bardziej odpowiadajàcy model szczegó∏owy. Plusem metody CAF jest porównywalnoÊç ze wszystkimi
tego typu modelami – jej stosowanie mo˝e wi´c okazaç si´ pierwszym krokiem na drodze do lepszego
zarzàdzania przez jakoÊç. Model CAF stanowi w∏asnoÊç publicznà i udost´pniany jest bezp∏atnie.
Instytucje mogà z niego korzystaç w sposób dowolny16. 

Model CAF ma pomóc organizacjom administracji publicznej krajów Unii Europejskiej w zrozu-
mieniu i wykorzystaniu technik zarzàdzania jakoÊcià oraz zdiagnozowaniu stanu systemu zarzà-
dzania. Model ma s∏u˝yç jako proste i ∏atwe w u˝yciu narz´dzie analityczne, odpowiednie dla do-
konywania samooceny organizacji administracji publicznej w ca∏ej Europie. Pe∏ni on równie˝ rol´
narz´dzia wspierajàcego mi´dzynarodowà wspó∏prac´ i wymian´ doÊwiadczeƒ oraz punktu wyj-
Êciowego dla pomiaru i prowadzenia porównaƒ miedzy organizacjami administracji publicznej17. 

Model CAF zawiera 9 kryteriów odnoszàcych si´ do podstawowych obszarów organizacji, które
wymagajà uwzgl´dnienia w ka˝dej analizie organizacyjnej18.

Pi´ç z nich to kryteria „potencja∏u”:

1. Przywództwo 

2. Strategia i planowanie

3. Pracownicy

4. Partnerstwo i zasoby

5. Procesy 

Cztery kryteria dotyczà „wyników”:

6. Wyniki dzia∏alnoÊci w relacjach z klientami/obywatelami 

7. Wyniki dzia∏alnoÊci w relacjach z pracownikami 

8. Spo∏eczne wyniki dzia∏alnoÊci

9. Kluczowe wyniki dzia∏alnoÊci

Samoocena przeprowadzona w oparciu o model CAF daje organizacji wiele korzyÊci19, wÊród których
do podstawowych mo˝na zaliczyç:

• dostarczenie danych i informacji (opartych na faktach) b´dàcych podstawà do poprawienia

16 Zob.: CAF 2006, EIPA, 2008, s 8. Zob.: http://www.eipa.eu/files/File/CAF/Brochure2006/Polish_2006.pdf
17 Wg.: http://www.egov.pl/index2.php?option=content&do_pdf=1&id=6
18 Wg.: Wspólna Metoda Oceny (CAF). Doskonalenie organizacji poprzez samoocen´. CAF 2006, EIPA, 2008, s 5.

http://www.eipa.eu/files/File/CAF/Brochure2006/Polish_2006.pdf
19 Por.: http://www.egov.pl/index2.php?option=content&do_pdf=1&id=6
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systemu zarzàdzania organizacjà, w tym:

• identyfikacja mocnych stron i obszarów do poprawy,

• okresowy pomiar post´pów i Êledzenie trendów (przy za∏o˝eniu systematycznego ponawiania
samooceny),

• identyfikacja dobrych praktyk i dzielenie si´ nimi wewnàtrz organizacji,

• mo˝liwoÊç porównania wyników z innymi organizacjami o podobnym charakterze (benchmarking),

• rozpowszechnienie w organizacji wiedzy na temat podstawowych zasad i koncepcji zarzàdzania
oraz doskonalenia organizacji,

• wykorzystanie wiedzy i kreatywnoÊci pracowników organizacji,

• przygotowanie organizacji do aplikowania o nagrody jakoÊci (krajowe, regionalne),

• mo l̋iwoÊç powiàzania zasad i wyników samooceny z innymi przedsí wzí ciami dotyczàcymi jakoÊci
w organizacji.

2.1.2. Systemy Zarzàdzania JakoÊcià wg normy ISO20

Standardy z grupy ISO 9000 reprezentujà zbiór dobrych praktyk zarzàdzania, których celem jest
zapewnienie, i˝ wymagania klienta sà spe∏nione (organizacja dostarcza wyrób lub us∏ug´ zgodnie
z oczekiwaniami klienta). Standardy z grupy ISO 9000 sà tworzone przez komitet techniczny ISO-TC 176.
Rodzina standardów ISO 9000 sk∏ada si´ z trzech g∏ównych norm: 

• ISO 9000: 2005 – Systemy zarzàdzania jakoÊcià. Podstawy i terminologia 

• ISO 9001: 2008 – Systemy zarzàdzania jakoÊcià. Wymagania 

• ISO 9004: 2009 – Zarzàdzanie ukierunkowane na trwa∏y sukces organizacji – PodejÊcie wy-
korzystujàce zarzàdzanie jakoÊcià

oraz szeregu dodatkowych standardów i raportów technicznych, które dotyczà wybranych ele-
mentów zarzàdzania organizacjà.

Przyk∏adowo: 

• ISO-11019 – Wytyczne dotyczàce auditowania systemów zarzàdzania jakoÊcià i/lub zarzàdzania
Êrodowiskowego 

• ISO/TR 10013 – Wytyczne dotyczàce dokumentacji systemu zarzàdzania jakoÊcià 

• ISO/TR 10017 – Wytyczne dotyczàce technik statystycznych odnoszàce si´ do ISO 9001: 2000 

ISO 9000
ISO 9000: 2005 opisuje podstawy systemu zarzàdzania jakoÊcià oraz stosowanà terminologi´. Omó-
wiony jest model systemu zarzàdzania wraz z podstawowymi elementami i zasadami, jakimi powinna
si´ kierowaç organizacja.

20 Opracowane wg informacji ze strony http://www.strefa-iso.pl/iso-podstawy.html
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ISO 9001
ISO 9001: 2008 okreÊla wymagania, jakie musi spe∏niaç organizacja. Wymagania te sà pogrupowane
w odpowiednie dzia∏y, zgodnie z modelem funkcjonowania organizacji. JednoczeÊnie norma ta
pozwala na stosowanie „wy∏àczeƒ” wybranych elementów z punktu 7 normy (np. procesu pro-
jektowania wyrobów) z zakresu certyfikacji, je˝eli ma to odpowiednie uzasadnienie. Organizacja
mo˝e otrzymaç certyfikat potwierdzajàcy zgodnoÊç z wymaganiami tej˝e normy, po pozytywnym
przejÊciu auditu certyfikujàcego, wykonanego przez niezale˝nà firm´ zewn´trznà.

ISO 9004
ISO 9004: 2009 zawiera wytyczne dla organizacji do osiàgania trwa∏ego sukcesu w wymagajàcym
i ciàgle zmieniajàcym si´ otoczeniu.

Ka˝dy paragraf z ISO 9001: 2008 jest w tej normie uj´ty i dodatkowo rozwini´ty tak, aby u˝ytkownik
móg∏ zrozumieç, jak doskonaliç dany punkt normy ISO 9001: 2008. Ta norma nie jest podstawà
do certyfikacji (nie certyfikuje si´ organizacji na zgodnoÊç z ISO-9004: 2000). ISO 9004 jest zalecana
dla tych organizacji, które chcà doskonaliç swój system ponad wymogi ISO 9001 (pod kàtem skutecz-
noÊci i efektywnoÊci).

2.1.3. Model Doskona∏oÊci Europejskiej Fundacji ds. Zarzàdzania JakoÊcià (EFQM)

EFQM – Europejska Fundacja Zarzàdzania JakoÊcià (European Foundation for Quality Management)
– jest to organizacja za∏o˝ona w 1988 roku przez kilkanaÊcie przedsi´biorstw europejskich. Celem
EFQM jest wspieranie dzia∏aƒ, s∏u˝àcych osiàgni´ciu trwa∏ej jakoÊci. Model Doskona∏oÊci w Biznesie
(Business Excellence Model), a od 1999 roku jako Model Doskona∏oÊci EFQM (The EFQM Excellence
Model), to wzór opierajàcy si´ na kilku zasadach, takich jak: zorientowanie na klienta, innowacja
i doskonalenie, rozwój i zaanga˝owanie pracowników, orientacja na cele i wyniki oraz wielu innych.
Model Doskona∏oÊci EFQM okreÊla pewne ramy funkcjonowania organizacji, oparte na jej potencjale
i osiàgni´ciach. Stosowanie modelu przez organizacj´ jest podstawà do ubiegania si´ o Europejskà
Nagrod  ́JakoÊci21. Model Doskona∏oÊci Europejskiej Fundacji Zarzàdzania JakoÊcià (European Foundation
for Quality Management, EFQM) jest innowacyjnà koncepcjà doskonalenia wewnàtrzorganizacyjnego,
opartà na zasadach TQM (Total Quality Management) – Kompleksowego Zarzàdzania JakoÊcià. Jest to
zaawansowane narz´dzie doskonalenia, przenikajàce najistotniejsze obszary funkcjonalne organizacji. 

Model Doskona∏oÊci EFQM stanowi swoisty wzór doskona∏oÊci organizacyjnej. Nie narzuca on jednak
gotowych rozwiàzaƒ, a jedynie tworzy ramy jej osiàgania. Koncepcja ma charakter dynamiczny: uczenie
si´ i innowacje powodujà wzrost potencja∏u, co w dalszej perspektywie ma prze∏o˝enie na osiàganie
pozytywnych wyników przez organizacj´. 

W modelu EFQM wyodr´bniono dziewi´ç obszarów funkcjonowania organizacji w podziale na to,
co stanowi o jej potencjale (czynniki umo˝liwiajàce) i na uzyskiwane rezultaty. OkreÊlono równie˝
kryteria oceny funkcjonowania organizacji w tych obszarach.

21 Por.: http://www.efqm.pl/index.php
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Sformu∏owano osiem zasad funkcjonowania organizacji aspirujàcej do osiàgni´cia „doskona∏oÊci”.
Opisano organizacj´ poprzez tzw. RADAR, stanowiàcy form´ oceny funkcjonowania w dzia∏aniu.

Model Doskona∏oÊci EFQM to struktura ramowa, z∏o˝ona z dziewi´ciu kryteriów. Pi´ç z nich okreÊla
si´ mianem „Potencja∏”, a cztery mianem „Wyniki”. Kryteria „Potencja∏u” obejmujà dzia∏ania podej-
mowane przez organizacj´, natomiast kryteria „Wyników” obejmujà jej osiàgni´cia. „Wyniki” sà efektem
„Potencja∏u”, a „Potencja∏” jest doskonalony przy wykorzystaniu informacji zwrotnych uzyskanych
z pomiaru „Wyników”.

Model uznaje, ˝e istnieje wiele sposobów podejÊcia do osiàgni´cia trwa∏ej doskona∏oÊci we wszystkich
aspektach dzia∏alnoÊci. Opiera si´ na nast´pujàcym za∏o˝eniu: Doskona∏e rezultaty w zakresie wyników
dzia∏alnoÊci, klientów, pracowników i spo∏eczeƒstwa sà osiàgane poprzez przywództwo b´dàce si∏à
nap´dowà dla polityki i strategii, która jest realizowana poprzez pracowników, partnerstwo i za-
soby oraz procesy.

wg: www.efqm.pl

Strza∏ki podkreÊlajà dynamiczny charakter Modelu. Pokazujà one, ˝e innowacje i uczenie si´ po-
magajà zwi´kszyç potencja∏ organizacji, co w rezultacie prowadzi do osiàgni´cia lepszych wyników.
Dziewi´ç pól Modelu, przedstawionych na rysunku, stanowi kryteria, wed∏ug których mo˝na do-
konywaç oceny post´pu organizacji na drodze ku doskona∏oÊci. Ka˝de z dziewi´ciu kryteriów
posiada definicj´, która wyjaÊnia jego znaczenie oraz dzieli si´ na szereg podkryteriów. Podkry-
teria stawiajà szereg pytaƒ, które nale˝y rozwa˝yç w trakcie oceny22.

22 EFQM. The Fundamental Concepts of Excellence, EFQM 2003, 
http://www.efqm.org/uploads/fundamental%20concepts%20English.pdf
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Warunkiem wdro˝enia Modelu doskona∏oÊci jest zrozumienie, zaakceptowanie i przyj´cie w danej
organizacji oÊmiu zasad doskona∏oÊci:

• orientacja na wyniki (results orientation), 

• silne przywództwo i sta∏oÊç celów (leadership and constancy of purpose), 

• zaanga˝owanie kadry pracowniczej w osiàganie celów organizacji (people development and
involvment), 

• koncentracja na spe∏nieniu wymagaƒ klienta (customer focus), 

• zarzàdzanie zorientowane na procesy i oparte na faktach (management by processes and facts), 

• proces ciàg∏ego doskonalenia firmy (continuous learning, innovation and improvement), 

• piel´gnowanie i rozwój partnerstwa (partnership development), 

• odpowiedzialnoÊç publiczna (public responsibility).

Ponadto zaproponowano podejÊcie zwiàzane z matrycà oceny (samooceny) w formie tzw. radaru.
Wykorzystuje si´ tu akronim: RADAR od pierwszych liter angielskich s∏ów: Review – Approach –
Deploy – Assess – Results, czyli Przeglàd – PodejÊcie – Wdro˝enie – Ocena – Wyniki.

2.2. Zasady zarzàdzania jakoÊcià

Zasady zarzàdzania jakoÊcià okreÊlajà stosunek przedsi´biorstwa i jego pracowników do ogólnie
rozumianych problemów jakoÊci. Wyznaczajà one strategi´ rozwoju przedsi´biorstwa, a ich od-
dzia∏ywanie na jakoÊç jest d∏ugotrwa∏e. W tej cz´Êci raportu zostanà przedstawione zasady zarzà-
dzania jakoÊcià najcz´Êciej stosowane w administracji publicznej.

2.2.1. Zasada Deminga 
(PDCA: ang.: Plan-Do-Check-Act, pl.: Zaplanuj-Wykonaj-Sprawdê-Zastosuj)

William Edwards Deming (14 X 1900 – 20 XII 1993) – amerykaƒski statystyk. W czasie II wojny
Êwiatowej pracowa∏ w przemyÊle zbrojeniowym, gdzie wdro˝y∏ statystyczne sterowanie procesami.
Od poczàtku lat 50. zaczà∏ prowadziç wyk∏ady dla japoƒskich in˝ynierów poÊwi´cone statystycz-
nemu sterowaniu procesami oraz statystycznemu sterowaniu jakoÊcià. Deming uwa˝a∏, ˝e 94%
wszystkich problemów jakoÊciowych powstaje z winy kierownictwa, które musi zaanga˝owaç si´
w zarzàdzanie jakoÊcià i zapewnienie jakoÊci. Zarzàd jednak powinien pami´taç, ̋ e decyzje w tych
sprawach powinny byç podejmowane razem z pracownikami. By∏ zdecydowanym wrogiem kon-
troli, a swoje podejÊcie do jakoÊci totalnej okreÊli∏ w czternastu tezach. By∏ tak˝e wrogiem ame-
rykaƒskich metod zarzàdzania, jak zarzàdzanie przez cele, czy zarzàdzanie przez wyniki – i kry-
tykowa∏ je na ka˝dym kroku.

Wed∏ug niego do efektywnego zarzàdzania jakoÊcià potrzebne jest myÊlenie statystyczne, czyli
poznanie metod statystycznych, zastosowanie tych metod oraz wyciàgni´cie odpowiednich wniosków.
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Pewnym podsumowaniem jego osiàgni´ç mo˝e byç 14 zasad, które zaprezentowa∏:

1. Stworzenie sta∏ych celów w odniesieniu do usprawniania jakoÊci produktów i us∏ug, które
sà ukierunkowane na uzyskanie przewag konkurencyjnych. Nale˝y przeznaczaç Êrodki przede
wszystkim na zaspokajanie d∏ugofalowych potrzeb, a nie tylko uzyskiwanie doraênych zysków. Stoi
to cz´sto w sprzecznoÊci z oczekiwaniami akcjonariuszy. Zapewniaj sta∏oÊç celów zmierzajàc do po-
prawy jakoÊci wyrobów i us∏ug w celu stania si´ konkurencyjnym, pozostania w biznesie i zapewnienia
stanowisk pracy. G∏ównym celem powinno byç sta∏e podnoszenie jakoÊci (patrz cykl Deminga).

2. Zastosowanie nowej filozofii zarzàdzania. Konieczna jest zmiana podejÊcia do idei zarzà-
dzania. Nie mo˝e byç tolerancji dla marnotrawstwa i powtarzania ciàgle tych samych b∏´dów. Na-
le˝y zwi´kszyç efektywnoÊç. EfektywnoÊç to stosunek wyników do nak∏adów. JeÊli nasze wyniki
sà niskie, to efektywnoÊç spada. JeÊli chcemy poprawiç efektywnoÊç przez np. zastosowanie au-
tomatyzacji, to podnosimy nak∏ady, wi´c w efekcie efektywnoÊç pozostaje na starym poziomie.
Jedynym sposobem jest opanowanie procesu i jego rekonstrukcja w celu obni˝enia wadliwoÊci.

3. Rezygnacja z metod masowej kontroli jako sposobu na zapewnienie jakoÊci. Nale˝y przede
wszystkim zawrzeç jakoÊç w samym produkcie. Nale˝y dà˝yç do tego, by statystyczne potwier-
dzenie jakoÊci sta∏o si´ cz´Êcià procesu wytwórczego i sprzeda˝y. Nie znaczy to, ˝e nale˝y zli-
kwidowaç kontrol´ jakoÊci, jednak postawienie du˝ej liczby brakarzy nie zapewni wysokiej jakoÊci.

4. Skoƒczenie powszechnych praktyk wyboru kooperantów wy∏àcznie na podstawie kryterium
ceny. Zamiast tego nale˝y zastosowaç inne istotne wskaêniki jakoÊci. Staraç si´ zminimalizowaç
koszt ca∏kowity, a nie tylko koszt poczàtkowy (nie wystarczy kupowaç tanie materia∏y – musi si´ daç
z nich zrobiç dobry wyrób). Dà˝yç do tego, by ka˝dy element dostarcza∏ jeden dostawca na zasadzie
d∏ugotrwa∏ej wspó∏pracy, opartej na zaufaniu i lojalnoÊci.

5. Ciàg∏e i niekoƒczàce si´ ulepszanie procesu produkcji oraz us∏ug, które powodujà popraw´
jakoÊci, produktywnoÊci oraz zmniejszenie kosztów. To kierownictwo jest odpowiedzialne za
sta∏e doskonalenie systemu, ulepszanie procesów planowania, produkcji i obs∏ugi, a tak˝e pod-
noszenie jakoÊci, zwi´kszenie produktywnoÊci i obni˝anie kosztów. Zadaniem kierownictwa jest
stworzenie klimatu, w którym pracownicy odczuwajà radoÊç z pracy. Tylko wtedy b´dà oni mogli
myÊleç o innowacjach i doskonaleniu.

6. Wprowadzenie nowoczesnych metod doskonalenia zawodowego. W∏àczyç kierownictwo
w proces szkolenia tak, aby lepiej wykorzystaç mo˝liwoÊci wszystkich pracowników. Konieczne sà
nowe umiej´tnoÊci, które pozwolà nadà˝yç za zmianami w materia∏ach, metodach, wzornictwie
produktów, wyposa˝eniu, technice i obs∏udze.

7. Wprowadzenie instytucjonalnego przywództwa. BezpoÊredni prze∏o˝eni powinni pomagaç
pracownikom w wytwarzaniu produktów wysokiej jakoÊci, nie przywiàzujàc wagi do norm iloÊciowych.
Udoskonalenie jakoÊci automatycznie doprowadzi do zwi´kszenia wydajnoÊci. Kierownictwo po-
winno reagowaç na wszelkie doniesienia o usterkach powsta∏ych we wczeÊniejszych fazach pro-
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dukcji, potrzebach zwiàzanych z konserwacjà maszyn, o z∏ych narz´dziach, mylnych instrukcjach
i innych zjawiskach, które powodujà z∏à jakoÊç.

8. Odrzucenie strachu tak, aby wszyscy mogli pracowaç wydajniej dla przedsi´biorstwa.
Wspieraç wymian´ informacji pomi´dzy ró˝nymi szczeblami hierarchii przedsi´biorstwa. Zarzà-
dzanie przez wyniki i cele nie jest niczym innym, jak zarzàdzaniem przez strach. Pracownicy naj-
pierw starajà si´ wziàç jak najmniejsze zadania na swoje barki, a przy rozliczaniu podciàgajà liczby,
˝eby by∏o jak najlepiej.

9. Prze∏amanie barier pomi´dzy dzia∏ami przedsi´biorstwa. Dzia∏y planowania, sprzeda˝y i produkcji
powinny stanowiç jeden zespó∏ skutecznie rozwiàzujàcy problemy dotyczàce jakoÊci produktów
i us∏ug. Struktury organizacyjne podzielone w piony sà idealnym sposobem na oddzielenie dzia∏ów
„grubymi Êcianami”. Ka˝dy próbuje doskonaliç swój dzia∏ i osiàga optimum – tyle, ˝e ca∏a organizacja
jest skonfigurowana suboptymalnie, a wi´c ponosi straty.

10. Eliminacja wszelkich form promocji zach´cajàcych do osiàgania poziomu „zero defektów”
oraz wysokiej produktywnoÊci. Wi´kszoÊç problemów dotyczàcych jakoÊci wynika z systemów
i procesów, które opracowujà mened˝erowie, a pracownicy nie sà ich w stanie realizowaç. Tego
typu has∏a wzmagajà tylko zaniepokojenie pracowników.

11. Likwidacja iloÊciowych standardów, zarzàdzania przez liczby i cele numeryczne. Likwidacja
substytutów autentycznego przywództwa oraz likwidacja zarzàdzania przez cele. W ich miejsce
wprowadziç Êrodki pomocy wspierajàce metody zarzàdzania. Wykorzystywaç statystyczne metody
w celu podnoszenia jakoÊci i wydajnoÊci.

12. Likwidacja barier, które nie pozwalajà robotnikom i mened˝erom z dumà wykonywaç swej
pracy. Pracownik nie chce produkowaç braków, pracownik nie chce mieç przestojów.

13. Wprowadzenie intensywnych programów szkoleniowych oraz zach´canie do ciàg∏ego samo-
doskonalenia. Pracownicy powinni si´ doskonaliç poprzez sta∏e szkolenie i samokszta∏cenie. Atut
konkurencyjnoÊci zawsze bierze si´ z posiadanej wiedzy.

14. Zaanga˝owanie wszystkich pracowników w proces transformacji. Zasadniczym warunkiem
poprawnego dzia∏ania systemu usprawniania jakoÊci jest w∏àczenie do niego ogó∏u zatrudnionych.

2.2.2. Cykl Deminga 

Cykl Deminga (okreÊlany te˝ jako cykl PDCA, z ang. Plan-Do-Check-Act lub cykl P-D-S-A, z ang.
Plan-Do-Study-Act lub ko∏o Deminga) to schemat ilustrujàcy podstawowà metodologi´ ciàg∏ego
ulepszania (ciàg∏ego doskonalenia, KAIZEN) i jest on rozwini´ciem 5 zasady Deminga. Cykl Deminga
wyst´puje w dwóch wersjach: popularnej i oryginalnej.
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23 Zob. np.: „Encyklopedia Zarzàdzania”, http://mfiles.ae.krakow.pl/pl/index.php/Ko%C5%82o_Deminga, 
lub: Strefa-ISO, http://www.strefa-iso.pl/tqm-pdca.html

Wersja popularna
To wersja najbardziej znana, P-D-C-A, upowszechniona przez kr´gi zwiàzane z zarzàdzaniem
przez jakoÊç i normami ISO zarzàdzania jakoÊcià.

Wg: http://www.strefa-iso.pl/tqm-pdca.html

Wed∏ug tej wersji cykl Deminga sk∏ada si´ z nast´pujàcych po sobie w porzàdku dzia∏aƒ (przyta-
czamy okreÊlenia przyj´te przez polskich specjalistów)23:

• ZAPLANUJ (ang. Plan) Zaplanuj lepszy sposób dzia∏ania, lepszà metod´. 

• WYKONAJ, ZRÓB (ang. Do) Zrealizuj plan na prób´. 

• SPRAWDè (ang. Check) Zbadaj, czy rzeczywiÊcie nowy sposób dzia∏ania przynosi lepsze rezultaty.

• ZASTOSUJ (ang. Act) JeÊli nowy sposób dzia∏ania przynosi lepsze rezultaty, uznaj go za norm´
(obowiàzujàcà procedur´), zestandaryzuj i monitoruj jej stosowanie.

Wersja oryginalna 
Edwards Deming w ostatnich latach ˝ycia zg∏asza∏ zastrze˝enia do interpretacji trzeciego kroku cyklu,
która jest zbyt uproszczona i nie ujmuje sensu metodologii tzw. projektowania eksperymentalnego
(Design of Experiments, w skrócie DOE). Na skutek tych uwag oraz interwencji uczniów i wspó∏-
pracowników Deminga przywrócono wersj´ oryginalnà – P-D-S-A:

1. ZAPLANUJ (ang. Plan) – Planuj ka˝dà zmian´ z wyprzedzeniem. Przeanalizuj obecnà sytuacj´
oraz potencjalne skutki zmian zanim jakiekolwiek wprowadzisz. Z góry przemyÊl, co powinieneÊ
zmierzyç, aby przekonaç si´, czy zrealizowa∏eÊ swój zamiar. Zaplanuj pomiar, jako jeden z ele-
mentów realizacji zmiany. MyÊl o pomiarze a˝ do nast´pnego kroku (przez ca∏y okres planowania).
Opracuj plan wdro˝enia zmiany, zadbaj przy tym o pe∏nà obsad´ tego przedsi´wzi´cia personelem
oraz w∏aÊcicielami procesów. 

2. WYKONAJ, ZRÓB (ang. Do) – Przeprowadê pilota˝owe wdro˝enie zmiany w ma∏ej skali w kon-
trolowanych warunkach (tzn. najpierw przeprowadê eksperyment bàdê zbuduj prototyp). 
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3. ZBADAJ (ang. Study) – Gruntownie przeanalizuj rezultaty eksperymentu. Wyprowadê wnioski:
co zebrane dane mówià na temat skutecznoÊci próbnego wdro˝enia? 

4. ZASTOSUJ (ang. Act) – Podejmij w∏aÊciwe dzia∏ania, aby wdro˝yç STANDARD takiego procesu,
który wyprodukowa∏ rezultaty przez ciebie po˝àdane.

2.2.3. Zasada ciàg∏ego doskonalenia procedur

Wszystkie elementy sk∏adajàce si´ na organizacj´ powinny byç doskonalone. Zarówno dzia∏anie
systemu, procedury, konstrukcja procesów, jak i kwalifikacje pracowników muszà byç monitorowane
w celu znajdowania mo˝liwoÊci bardziej efektywnego dzia∏ania. Proces ciàg∏ego doskonalenia
polega na wykorzystaniu ustaleƒ z audytów, analiz danych, decyzji podj´tych na przeglàdach za-
rzàdzania do planowania i prowadzenia dzia∏aƒ korygujàcych oraz zapobiegawczych. 

Poj´cie ciàg∏ego doskonalenia zosta∏o zapo˝yczone z tzw. p´tli Deminga, która obejmuje kroki
doskonalenia: planowanie, wykonywanie, sprawdzanie oraz poprawianie, które realizowane sà
nieustannie, co prowadzi do podnoszenia skutecznoÊci, efektywnoÊci czy jakoÊci w badanym
obszarze. Dla ka˝dego procesu, obok celów wynikajàcych z polityki jakoÊci, opracowywane sà
wskaêniki, które majà pomóc w szybkim diagnozowaniu stanu poszczególnych obszarów dzia-
∏alnoÊci. Dodatkowo w∏aÊciciele procesów sà odpowiedzialni za identyfikacj´ zagro˝eƒ i opraco-
wywanie Êrodków zaradczych. Te dane sà punktem wyjÊcia do przeglàdu zarzàdzania. W ramach
przeglàdów analizowane sà cele i stopieƒ ich realizacji oraz poziomy wskaêników, co stanowi
podstaw´ do wytyczenia nowych zaleceƒ na kolejny okres (zwykle roczny lub kilkuletni) 24.

2.2.4. Zasada „zero defektów”

Zasada-metoda „zero defektów” zosta∏a zaproponowana przez amerykaƒskiego przedsi´biorc´
Philipa Crosby’ego (1926-2001). Zak∏ada ona, ˝e mo˝na dà˝yç do ca∏kowitego wyeliminowania
braków dzi´ki w∏aÊciwej organizacji procesów, kszta∏ceniu personelu, utrzymaniu infrastruktury.
Proces ten po raz pierwszy zosta∏ zastosowany w przemyÊle zbrojeniowym, gdzie sprawdzi∏ si´
doskonale. W póêniejszym czasie metoda ta zosta∏a spopularyzowana w cywilnych ga∏´ziach prze-
mys∏u. Da∏a poczàtek szeregowi metod, które ∏àczà zasady zarzàdzania i statystyk´.

Metoda „zero defektów” jest procesem dà˝àcym do wyeliminowania b∏´dów, jakie majà miejsce
w przedsi´biorstwach. Ka˝da organizacja ma na celu wyprodukowaç produkt o najwy˝szej jakoÊci,
spe∏niajàcy oczekiwania klietów. WartoÊç zasobów oraz umiej´tnoÊci, jakie posiada∏a organizacja
w przesz∏oÊci, niekoniecznie musi mieç odzwierciedlenie i przydatnoÊç w przysz∏oÊci. WartoÊç
zasobów i umiej´tnoÊci powinna byç jednak rozpatrywana g∏ównie w kontekÊcie ich wp∏ywu na
osiàganie odpowiednich wyników ekonomicznych.

24 Por.: „Encyklopedia Zarzàdzania”, 
http://mfiles.ae.krakow.pl/pl/index.php/Zasady_zarz%C4%85dzania_jako%C5%9Bci%C4%85
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W praktyce posiadane przez firm´ okreÊlone zasoby oraz umiej´tnoÊci powinny przyczyniaç si´
do uzyskania lepszych wyników, ni˝ osiàgajà konkurenci. Je˝eli przyjmiemy, ˝e w okreÊlonej
dzia∏alnoÊci gospodarczej opartej na wytwarzaniu produktów bàdê Êwiadczeniu us∏ug wyst´pujà
takie elementy, jak:

• cel dzia∏alnoÊci,

• poniesione nak∏ady dotyczàce Êrodków realizacji zadaƒ,

• rezultaty dzia∏alnoÊci,

• czas, w którym przenoszone sa nak∏ady i wyprowadzane rezultaty,
to mo˝emy za∏o˝yç, ˝e to efektywnoÊç tej naszej dzia∏alnoÊci b´dzie wyra˝ona stopniem osià-
gni´cia celu, jak równie˝ wzajemnym stosunkiem mi´dzy rezultatami, a nak∏adami w jakimÊ czasie.

W obecnych warunkach funkcjonowania organizacji nie wystarczy tylko badanie i ocena efektów
pracy uzyskanych przez pracowników w okreÊlonym czasie, lecz potrzebne jest badanie uwarun-
kowaƒ wp∏ywajàcych na te wyniki oraz analiza przyczynowo-skutkowa zmieniajàcych si´ czynników.
Nale˝y przeanalizowaç danà sytuacj´, co by∏o przyczynà takich, a nie innych wyników organizacji,
bez wzgl´du na to, czy dotyczy to sukcesu, czy powsta∏ych defektów w wyników Êwiadczeniu us∏ug.
Zak∏ada si´, ˝e pracownik jest w stanie wyprodukowaç okreÊlonà rzecz bezb∏´dnie tylko za
pierwszym razem. Jednak nale˝y zwróciç uwag´ na czynniki i narz´dzia, jakie sà potrzebne pra-
cownikowi w procesie produkcji. 

„EfektywnoÊç pracy zale˝y od wielu czynników, które mo˝na podzieliç na dwie podstawowe grupy:

• czynniki zewn´trzne wzgl´dem przedsi´biorstwa,

• czynniki wewn´trzne”.25

Przy porównywaniu planowanych rezultatów z rzeczywistym wykonaniem warto postawiç sobie
pytanie o przyczyn´ rozbie˝noÊci. èród∏a nieprawid∏owoÊci mogà tkwiç zarówno na etapie urze-
czywistniania celu, jak i wczeÊniejszych etapach, w tym równie˝ na etapie formu∏owania celu. Aby
uchwyciç powsta∏e b∏´dy nale˝y przeÊledziç ca∏y proces dzia∏ania.

Przyczynami powstawania defektów sà tak˝e niedoskona∏oÊci procesu, a wÊród nich mo˝na wy-
mieniç: b∏´dy wynikajàce z pomy∏ek, b∏´dy pope∏nione przez nieuwag´. Aby wyeliminowaç b∏´dy
nale˝y namawiaç pracowników do zwracania jeszcze wi´kszej uwagi na wykonywanà przez siebie
prac´ tak, aby nie powstawa∏y nowe, podobne defekty. 

Metoda „zero defektów” nale˝y do grupy metod stosowanych w organizacji w celu dà˝enia do wyeli-
minowania wszelkiego rodzaju b∏´dów, np. przy wydawaniu decyzji administracyjnych, jak równie˝
do poprawienia jakoÊci. Poprawa jakoÊci pracy oraz jakoÊci powsta∏ych produktów przyczynia si´
w znacznym stopniu do eliminowania wszelkiego rodzaju defektów w dzia∏alnoÊci urz´du26.

25 Jasiƒski Z., Zarzàdzanie pracà, Agencja Wydawnicza „PLACET”, Warszawa, 1999, s. 247
26 Ca∏a informacja wg: Encyklopedia Zarzàdzania, 

http://mfiles.ae.krakow.pl/pl/index.php/Zero_defekt%C3%B3w
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2.2.5. Zasada pracy zespo∏owej

Praca jest jednym z g∏ównych czynników decydujàcych o zaspokajaniu potrzeb cz∏owieka zarówno
materialnych, jak i psychicznych. Chcàc zaspokoiç swoje dà˝enia, ludzie muszà funkcjonowaç w ró˝nych
zbiorowoÊciach i grupach spo∏ecznych. Du˝e znaczenie pe∏ni forma pracy zwana pracà zespo∏owà. 

W procesie kszta∏towania i rozwoju organizacji zawsze najwa˝niejszym ogniwem by∏ i do tej pory
jest cz∏owiek. Do niedawna pracowników postrzegano tylko jako jednostki. Obecnie bardzo wa˝na
staje si´ umiej´tnoÊç tworzenia zespo∏u i kierowania nim. Odgrywa ona wa˝nà rol´ w samoreali-
zacji, kszta∏towaniu osobowoÊci oraz stosunków mi´dzy ludêmi, przyczyniajàc si´ do zró˝nico-
wania pozycji pomi´dzy poszczególnymi osobami w grupie. Ró˝ne sytuacje, w których znajduje
si´ ka˝da jednostka, np. sp´dzanie wi´kszoÊci czasu z danymi osobami, sprzyjajà tworzeniu si´
wi´zi spo∏ecznych mi´dzy nimi. KoniecznoÊç podporzàdkowania si´ w∏adzy w zespole, do którego
si´ nale˝y, wyrabia system wartoÊci oraz okreÊlone role spo∏eczne, czyli odpowiednie post´po-
wanie zgodne z zasadami i obowiàzkami. 

Praca w zespole pozwala na efektywne wykonywanie zadaƒ dzi´ki ich odpowiedniemu podzia∏owi.
Jednostka odgrywa role tym lepiej i skuteczniej, im bardziej uto˝samia si´ z grupà, tzn. akceptuje,
uznaje za swoje wartoÊci wszystkich cz∏onków. Tylko w takim uk∏adzie pracownicy mogà odczuwaç
wewn´trznà satysfakcj´ z przynale˝noÊci do niej i osiàgaç zamierzone cele. Zespo∏y tworzone sà
na podstawie grup, które z kolei sk∏adajà si´ z indywidualnych osób. Ró˝nica mi´dzy grupà a ze-
spo∏em polega na tym, ˝e zespó∏ jest zbiorem ludzi po∏àczonych wspólnym celem27.

2.2.6. Inne zasady 

Nowelizacja z 2000 roku wprowadzi∏a w normie ISO 9004 zasady zarzàdzania jakoÊcià, których
stosowanie ma u∏atwiç kierownictwu organizacji doskonalenie systemu jakoÊci. Zasady te to:

• orientacja na klienta,

• przywództwo,

• zaanga˝owanie pracowników,

• podejÊcie procesowe,

• systemowe podejÊcie do zarzàdzania,

• ciàg∏e doskonalenie,

• podejmowanie decyzji na podstawie faktów,

• wzajemnie korzystne relacje z dostawcami.

27 Zob.: Encyklopedia Zarzàdzania, http://mfiles.uek.krakow.pl/pl/index.php/Metody_pracy_zespo%C5%82owej
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2.3. Metody zarzàdzania jakoÊcià

Metody zarzàdzania jakoÊcià – charakteryzujà si´ planowym, powtarzalnym i opartym na naukowych
podstawach sposobem post´powania przy realizacji zadaƒ zwiàzanych z zarzàdzaniem jakoÊcià.
Oddzia∏ywanie na jakoÊç jest Êrednioterminowe, pozwala kszta∏towaç jakoÊç projektowà i jakoÊç
wykonania.

2.3.1. FMEA (ang. Failure Mode and Effect Analysis, pl. Analiza przyczyn i skutków wad) 

Metod´ FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) – znanà te˝ pod innymi nazwami: FMECA (Failure
Mode and Criticality Analysis) i AMDEC (Analys des Modes de Defaillace et Leurs Effets) – zacz´to
stosowaç w latach 60. XX wieku w USA przy wyrobach dla astronautyki. Metodà tà weryfikowano
projekty ró˝nych elementów statków kosmicznych, by zapewniç bezpieczeƒstwo uczestnikom wypraw.
Sukces tej metody w NASA spowodowa∏, ˝e znalaz∏a ona zastosowanie w przemyÊle lotniczym
i jàdrowym. W latach siedemdziesiàtych i osiemdziesiàtych metoda ta zadomowi∏a si´ w Europie
i znalaz∏a nowe zastosowania w przemyÊle chemicznym, elektronicznym, a tak˝e samochodowym,
gdzie zaobserwowano najwi´kszà dynamik´ jej zastosowania. W latach dziewi´çdziesiàtych zosta∏a
zaadaptowana w ramach normy ISO 9000, a w szczególnoÊci w QS 9000, przeznaczonej dla przemys∏u
samochodowego.

Metoda polega na analitycznym ustalania zwiàzków przyczynowo-skutkowych powstawania po-
tencjalnych wad zachodzàcych procesów oraz uwzgl´dnieniu w analizie czynnika krytycznoÊci
(ryzyka). Jej celem jest konsekwentne i systematyczne identyfikowanie potencjalnych wad procesu,
a nast´pnie ich eliminowanie lub minimalizowanie ryzyka z nimi zwiàzanego. Dzi´ki metodzie FMEA
mo˝emy ciàgle doskonaliç nasz proces i procedury post´powania poprzez poddawanie go ko-
lejnym analizà i na podstawie uzyskanych wyników wprowadzaç nowe poprawki i rozwiàzania,
skutecznie eliminujàce êród∏a wad oraz dostarczajàce nam nowe pomys∏y ulepszajàce w∏aÊciwoÊci
procesu rozwojowego.

Wyniki analizy FMEA przedstawia si´ najcz´Êciej w formie graficznej jako tzw. „diagram oÊci ryby”
(od kszta∏tu), znany tak˝e od nazwiska autora jako diagram Ishikawy.

FMEA projektu

Analiza FMEA projektu (ang. Design FMEA) jest okreÊlana tak˝e jako dFMEA lub D-FMEA.  FMEA
projektu ma na celu identyfikacj´ potencjalnych wad w projekcie wyrobu, jakie mogà wystàpiç
w trakcie jego u˝ytkowania, oraz wp∏ywu tych wad na u˝ytkownika. Analizie mo˝e podlegaç ca∏y
system (System FMEA) lub poszczególne elementy systemu (produktu). FMEA projektu powinna
byç integralnà cz´Êcià wst´pnego etapu projektowania i byç regularnie aktualizowana pod kàtem
zmian w projekcie/aplikacji.
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FMEA procesu

Analiza FMEA procesu (ang. Process FMEA) jest okreÊlana tak˝e jako pFMEA lub P-FMEA.
FMEA procesu ma na celu identyfikacj´ potencjalnych wad, jakie mogà wystàpiç w wyrobie pod-
czas procesu jego produkcji. Analiz´ FMEA procesu stosuje si´ we wczesnym etapie wdra˝ania
wyrobu do produkcji, aby przewidzieç potencjalne problemy na etapie przygotowania maszyn,
szkolenia personelu, przygotowania oprzyrzàdowania czy metod/procedur pracy. OczywiÊcie, je˝eli
jakiÊ proces ju˝ funkcjonuje bez uprzednio wykonanej analizy FMEA – to nic nie stoi na przeszkodzie,
aby takà analiz´ dla funkcjonujàcego procesu wykonaç28.

2.3.2. BSC (ang. Balanced Scorecard), Strategiczna Karta Wyników, 
Kompleksowa Karta Wyników, Zrównowa˝ona Karta Wyników)29 

Balanced Scorecard jest instrumentem zarzàdzania strategicznego, który umo˝liwia umiejsco-
wienie d∏ugookresowej strategii firmy w systemie zarzàdzania przedsi´biorstwem poprzez me-
chanizm pomiaru. Jest to swego rodzaju alternatywna propozycja do tradycyjnych systemów fi-
nansowych, która opisuje i wyjaÊnia, co powinno byç w organizacji mierzone, aby jak najlepiej oceniç
efektywnoÊç dzia∏ania urz´du w realizowaniu strategii, a tak˝e by móc jak najszybciej oceniç ade-
kwatnoÊç samej strategii.

Genezà powstania narz´dzia, jakim jest Balanced Scorecard, by∏y d∏ugoletnie badania prowadzone
nad systemem pomiaru efektywnoÊci funkcjonowania amerykaƒskich firm, które ukierunkowane
by∏y na stworzeniu modelu, zapewniajàcego przekrojowy pomiar ich dzia∏alnoÊci, odmienny od
dotychczas stosowanego systemu opartego wy∏àcznie na miarach finansowych. 

Kluczowym czynnikiem sukcesu w biznesie sta∏a si´ zdolnoÊç pozyskania i wykorzystania akty-
wów intelektualnych, które zdecydowanie sta∏y si´ istotniejsze od aktywów rzeczowych. G∏ówny
nacisk k∏adziono na rozwój, innowacyjnoÊç, budowanie kontaktów z klientami, a tak˝e dostoso-
wanie oferty rynkowej do indywidualnych preferencji klientów. JednoczeÊnie lansowano wysoki
priorytet informatyzacji firm, jako podstawowy element ich rozwoju i budowy przewagi konkuren-
cyjnej. Aby temu podo∏aç, niezwykle istotne okaza∏o si´ posiadanie dobrze wykszta∏conego i zmo-
tywowanego personelu, potrafiàcego wnieÊç istotnà wartoÊç do firmy poprzez swojà wiedz´, po-
siadane informacje i unikalne umiej´tnoÊci.

W obliczu zaistnia∏ych warunków coraz cz´Êciej napotykano na krytyk´ oceny dzia∏alnoÊci firm
na podstawie statycznych, cz´sto ilustrujàcych sytuacj´ w uj´ciu ex – post, mierników finansowych.
Stosowanym miarom finansowym przypisywano wiele ograniczeƒ i niedoskona∏oÊci, które w ob-
liczu nowych warunków gospodarowania dyskwalifikowa∏y ich przydatnoÊç i skutecznoÊç w mo-
nitorowaniu oraz kontroli realizacji strategii. 30

28 Strefa-ISO, http://www.strefa-iso.pl/fmea.html
29 Osoby bardziej zainteresowane BSC odsy∏am do pracy: Chodyƒski, A., Jab∏oƒski, A. S., Jab∏oƒski, M. M., Stra-

tegiczna Karta Wyników w implementacji za∏o˝eƒ rozwoju organizacji, Kraków 2007.
30 The Balanced Scorecard Institute, http://www.balancedscorecard.org/
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Balanced Scorecard nie jest jednak wynikiem prostego uzupe∏nienia miar finansowych poprzez
miary niefinansowe. Pewna cz´Êç miar niefinansowych, takich jak: satysfakcja klienta, postawy
pracowników, obarczona jest w jakimÊ stopniu podobnymi ograniczeniami, jak miary finansowe.
Pe∏ne mo˝liwoÊci Balanced Scorecard mo˝na osiàgnàç tylko przy spe∏nieniu trzech warunków:

• wszystkie miary powinny byç opracowane na podstawie przyj´tej wizji i strategii urz´du jed-
nostki organizacyjnej, wydzia∏u czy indywidualnego pracownika; 

• miary powinny ∏àczyç si´ przyczynowo-skutkowo, aby mog∏y opisaç strategi´; 

• miary powinny si´ nawzajem równowa˝yç.

Tylko wtedy Balanced Scorecard, jako konstrukcja miar finansowych z niefinansowymi, jest czymÊ
wi´cej, ni˝ zbiorem miar uformowanych na wzór tablicy przyrzàdów.

Bardzo istotnà cechà miar stosowanych do pomiarów wyników jest ich równowaga w wielu dzie-
dzinach ich zastosowania. Pe∏niàc rol´ parametrów strategii, tworzà one uporzàdkowany ∏aƒcuch
przyczynowo – skutkowy, ilustrujàcy istotne aspekty dzia∏alnoÊci firmy oraz ich wzajemne powià-
zania i zale˝noÊci. Dzi´ki zrównowa˝eniu miar uzyskujemy efekt synergii, polegajàcy na:

• uzupe∏nieniu miar finansowych miarami niefinansowymi; 

• zestawieniu miar wynikowych z miarami sterujàcymi w sposób zapewniajàcy komplementar-
noÊç oceny osiàgni´tych rezultatów i skutków majàcych na nie wp∏yw w uj´ciu historycznym
i przysz∏oÊciowym;

• powiàzaniu miar strategicznych z miarami operacyjnymi, co u∏atwia kaskadowanie strategii
na ni˝sze szczeble organizacyjne;

• ustaleniu, jakie mierniki sà istotne w perspektywie krótkoterminowej, a jakie w d∏ugoterminowej.

Zrównowa˝ona Karta Wyników – Balanced Scorecard, b´dàc narz´dziem wspomagajàcym za-
rzàdzanie gminà czy powiatem, musi wynikaç i pozostawaç w Êcis∏ej korelacji z jego strategià.
Oznacza to, ˝e strategia definiowana przy pomocy Balanced Scorecard przybiera form´ uporzàd-
kowanego, powiàzanego zestawu mierzalnych celów strategicznych. Cele i mierniki ich realizacji
wynikajà z kolei z wizji strategii31.

Budowa Zrównowa˝onej Karty Wyników opiera si´ na czterech perspektywach – dziedzinach
funkcjonowania urz´du, istotnych z punktu widzenia jego efektywnoÊci:

• perspektywie finansowej, ilustrujàcej bezpoÊrednio rezultat przyj´tej do realizacji strategii,
gdzie wartoÊci zamieszczonych w niej mierników stanowiç b´dà konsekwencje podj´tych
dzia∏aƒ i uzyskanych efektów w pozosta∏ych perspektywach;

• perspektywie klienta, skupiajàcej najwa˝niejsze zagadnienia zwiàzane z rynkiem, na którym
funkcjonuje jednostka samorzàdowa, warunkujàce poprzez realizacj´ celów strategicznych,
osiàgni´cie zamierzonych rezultatów finansowych i niefinansowych;

31 Encyklopedia Zarzàdzania, http://mfiles.ae.krakow.pl/pl/index.php/Strategiczna_karta_wynik%C3%B3w
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• perspektywie procesów wewn´trznych, oddajàcej specyfik´ wewn´trznego mechanizmu
funkcjonowania urz´du, artyku∏ujàc najwa˝niejsze czynniki majàce wp∏yw na wewn´trznà
efektywnoÊç funkcjonowania, co wp∏ywa na pozycj´ rynkowà i mo˝liwoÊci generowania war-
toÊci organizacji;

• perspektywie rozwoju opisujàcej stan podstawowych zasobów organizacji, wskazujàc na po-
trzeby jego udoskonalenia, zmiany, czy rozwoju.

Sektor administracji publicznej w Polsce stawia dopiero pierwsze kroki w wykorzystaniu Balanced
Scorecard do zarzàdzania strategicznego. Znaczàca grupa jednostek administracji publicznej
w Polsce posiada strategie dzia∏ania, jednak w zdecydowanej wi´kszoÊci przypadków organizacje
te nie posiadajà, obecnego w Balanced Scorecard, jasnego powiàzania strategii z dzia∏aniami
operacyjnymi, a tak˝e zdefiniowanych wskaêników realizacji celów strategicznych wraz z systemem
ich pomiaru.

Wdro˝enie w Urz´dzie Miasta Tarnowa zarzàdzania strategicznego w oparciu o metodologi´ Ba-
lanced Scorecard by∏o pionierskà inicjatywà, je˝eli chodzi o sektor samorzàdowy w Polsce. Po-
woduje odejÊcie od administrowania (skupiania si´ wy∏àcznie na wykonywaniu obowiàzków na-
rzuconych przez odpowiednie przepisy) na rzecz efektywnego zarzàdzania rozwojem (wyjÊcia
poza spe∏nianie podstawowych obowiàzków i tworzenie oraz realizacj´ spójnych planów rozwoju).
Poprzez wyraêne okreÊlenie celów i wskazanie ich w∏aÊcicieli (kierowników projektów) zarówno
wdra˝ajàcy, jak i koordynujàcy majà mo˝liwoÊç identyfikacji si´ z danym projektem i tym samym
lepszego nadzoru nad jego realizacjà.
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3. Jak wdro˝yç system zarzàdzania jakoÊcià wg ISO 9001
w twojej jednostce administracji publicznej?

W tekÊcie znajdziesz krótkà informacj´ o serii norm ISO 9000. Dlaczego warto si´ z nimi zapoznaç
i co ka˝da kryje w swojej treÊci. Dowiesz si´ o korzyÊciach, jakie niesie za sobà wdro˝enie systemu
zarzàdzania jakoÊcià. W krótki sposób przedstawi∏em równie˝ schemat wdro˝enia systemu jakoÊci
w urz´dzie, który mo˝e s∏u˝yç jako dokument wyjÊciowy do twojego planu. Przedstawione tam opisy
pozwolà zwróciç ci uwag´ na istotne elementy, jakie czekajà ka˝dego kierownika, który zdecyduje
si´ na wdro˝enie systemu zarzàdzania jakoÊcià w swoim urz´dzie i uniknàç podstawowych b∏´dów.

3.1. Seria norm ISO 9000 dla twojego urz´du

Certyfikat ISO 9001 jest dokumentem potwierdzajàcym spe∏nienie przez twój urzàd wymagaƒ
normy PN EN-ISO 9001. Z rodziny ISO 9000, tylko norma ISO 9001 podlega auditowaniu ze
wzgl´du na zawarte w niej wymagania. Taki dokument przyznajà niezale˝ne jednostki certyfiku-
jàce, które posiadajà odpowiednià akredytacj´ (czyli sà do tego uprawnione). Mogà to byç orga-
nizacje polskie – jak Polskie Centrum Badaƒ i Certyfikacji S. A., jak równie˝ mi´dzynarodowe –
jak BSI Management Systems Polska Sp. z o. o. Wi´cej jednostek certyfikujàcych znajdziesz na
stronie www.pca.gov.pl .

Dlatego – jeÊli chcesz dà˝yç do optymalizacji mechanizmów panujàcych w urz´dzie, zmniejszyç
koszty, efektywniej zarzàdzaç czynnikami ryzyka, podnieÊç zadowolenie klientów – stwórz struk-
tur´ umo˝liwiajàcà monitorowanie i zwi´kszanie efektywnoÊci dzia∏aƒ w tych obszarach za pomocà
normy ISO 9001. Wybierz firm´ doradczà, która wesprze twój urzàd w pracy nad spe∏nieniem wy-
magaƒ i zg∏oÊ si´ do jednostki certyfikujàcej, która w bezstronny sposób potwierdzi, czy uda∏o Ci si´
spe∏niç wszystkie za∏o˝one cele. Je˝eli audit b´dzie pozytywny, otrzymasz certyfikat potwierdza-
jàcy, i˝ pracujesz wg mi´dzynarodowych standarów. Pami´taj, certyfikat otrzymujesz na okreÊlony
czas, wi´c musisz ca∏y czas utrzymywaç i doskonaliç swój system. W ramach przyznanego potwier-
dzenia co roku twój urzàd poddawany jest ciàg∏ym auditom kontrolnym, a co trzy lata (z regu∏y) prze-
prowadzany jest audyt odnawiajàcy, który przed∏u˝a wa˝noÊç przyznanego certyfikatu ISO 9001.

Aktualna rodzina norm ISO 9000 sk∏ada si´ z czterech norm podstawowych:

1. ISO 9000:2005 stanowi wprowadzenie do norm dotyczàcych zarzàdzania jakoÊcià. Opisano
w niej podstawy systemów zarzàdzania jakoÊcià oraz zdefiniowano podstawowe terminy.
Warto, abyÊ przed rozpocz´ciem prac zapozna∏ si´ z terminologià, która u∏atwi ci zrozumienie
wymagaƒ, jakie sà zawarte w ISO 9001.

2. ISO 9001:2008 zawiera wymagania co do systemu zarzàdzania jakoÊcià. T́  norm´ mo˝e
wprowadziç ka˝da organizacja, tak˝e twój urzàd. Dzi´ki niej dà˝ysz do zwi´kszenia zado-
wolenia petentów. Norma ta stanowi podstaw´ do przeprowadzenia audytu (zdolnoÊci urz´du
do spe∏niania wymagaƒ klientów – wymagaƒ wynikajàcych z przepisów prawnych oraz w∏asnych
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wymagaƒ urz´du) przez niezale˝ne jednostki certyfikujàce. Jest ona równie  ̋podstawà audytów we-
wn t́rznych (przeprowadzanych w ramach urz´du przez wyszkolonych audytorów wewn t́rznych). ISO
9001 to bez wàtpienia cieszàca si´ najwi´kszym uznaniem na Êwiecie norma jakoÊci, z której
korzysta ponad 750 tysi´cy organizacji w 161 krajach. Jej za∏o˝enia odnoszà si´ nie tylko do
systemów zarzàdzania jakoÊcià, lecz równie˝ do ogólnych kwestii zwiàzanych z systemami
zarzàdzania. Dzi´ki niej, twój urzàd mo˝e osiàgnàç wi´ksze zadowolenie klientów i lepszà
motywacj´ pracowników, jak równie˝ u∏atwiç ciàg∏e udoskonalanie mechanizmów dzia∏ania.

3. ISO 9004:2009 zawiera wytyczne, dotyczàce doskonalenia zarówno systemu zarzàdzania
jakoÊcià, jak równie˝ doskonalenia twojego urz´du. Celem normy jest zadowolenie nie tylko
klientów urz´du, ale równie˝ twoich pracowników. Podano w niej koncepcje, sugestie i zale-
cenia, których zastosowanie zale˝y od ciebie i od tego, czy sà one w danym momencie przy-
datne i odpowiednie do wdro˝enia w twoim urz´dzie. Zastosowanie strategii przedstawionej
w normie ma prowadziç do doskonalenia systemu zarzàdzania jakoÊcià, co z kolei jest mo-
torem doskonalenia wyników dzia∏alnoÊci ca∏ego urz´du i mo˝e prowadziç do kolejnych wy-
ró˝nieƒ, np. Lider zarzàdzania w samorzàdzie lokalnym, Profesjonalna gmina przyjazna inwe-
storom, Z∏ota @, Gmina fair play, itd.

ISO 9004:2009:

• jest normà o charakterze wytycznych i nie zawiera wymagaƒ,

• nie jest przeznaczona do celów certyfikacji,

• nie stanowi wytycznych do wdro˝enia ISO 9001,

• zawiera wytyczne do doskonalenia zarówno systemu zarzàdzania jakoÊcià, jak i ca∏ej
organizacji urz´du,

• skupia si´ na doskonaleniu wszystkich procesów w urz´dzie,

• dotyczy doskonalenia zarówno skutecznoÊci, jak i efektywnoÊci,

• ma na celu osiàgni´cie zadowolenia wszystkich zainteresowanych stron (urz´du, klien-
tów wewn´trznych – pracowników i klientów zewn´trznych),

• wychodzi ponad wymagania ISO 9001 w kierunku doskona∏oÊci organizacji, 

• podaje wytyczne do samooceny organizacji, 

• podaje wytyczne do ciàg∏ego doskonalenia organizacji.

Dlatego, je˝eli chcesz, aby twój urzàd wyró˝nia∏ si´ wÊród innych, zalecam zapoznanie si´
z normà ISO 9004 i jej stosowanie. Pami´taj jednak, ˝e najpierw zadbaj o prawid∏owe funda-
menty, czyli wdro˝enie ISO 9001, a dopiero póêniej rozwijaj swój system.

4. ISO 19011:2002 – w normie tej podano wytyczne, dotyczàce zarzàdzania programami auditów,
prowadzenia wewn´trznych lub zewn´trznych auditów systemów zarzàdzania jakoÊcià i/lub
systemów zarzàdzania Êrodowiskowego, jak równie˝ dotyczàce kompetencji i oceny auditorów.
Norma jest przeznaczona do stosowania przez szerokie gremium potencjalnych u˝ytkowników,
w tym auditorów, organizacje wdra˝ajàce systemy zarzàdzania jakoÊcià i/lub systemy zarzà-
dzania Êrodowiskowego, organizacje chcàce przeprowadzaç audity systemów zarzàdzania ja-
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koÊcià i/lub systemów zarzàdzania Êrodowiskowego z przyczyn kontraktowych, organizacje
zaanga˝owane w certyfikacj´ lub szkolenia auditorów, certyfikacj´/rejestracj´ systemów zarzà-
dzania, akredytacj´ lub normalizacj´ w obszarze oceny zgodnoÊci. Chocia˝ norma ma zasto-
sowanie do auditowania systemów zarzàdzania jakoÊcià i/lub systemów zarzàdzania Êrodowi-
skowego, u˝ytkownik mo˝e rozwa˝yç dostosowanie lub rozszerzenie podanych wytycznych
w celu zastosowania do innych rodzajów auditów, w tym auditów innych systemów zarzàdzania.

Zamieszczono w niej równie˝ terminologi´ dotyczàcà auditowania (np. co to jest dowód z auditu),
jak równie˝ dodatkowe praktyczne wskazówki (np. jak przeprowadziç spotkanie otwierajàce)
i przyk∏ady pomocne przy stosowaniu normy oraz rysunki ilustrujàce kluczowe koncepcje (np.
ilustracja przebiegu procesu zarzàdzania programem auditów, koncepcja kompetencji, przy-
k∏ady poziomu wykszta∏cenia i doÊwiadczenia auditorów, metody oceny). W przypadku rozpo-
cz´cia prac nad wdro˝eniem systemu zarzàdzania w urz´dzie, wszystkie wytyczne dotyczàce
auditowania dotyczà równie˝ twojej organizacji.

Jako kierownik jednostki administracyjnej powinieneÊ przed podj´ciem decyzji o wdro˝eniu
systemu zarzàdzania jakoÊcià, poza zebraniem doÊwiadczeƒ od zaprzyjaênionych urz´dów,
zapoznaç si´ z tymi czterema normami. Pozwala to uporzàdkowaç otrzymane informacje i ro-
zumieç j´zyk norm, który na poczàtku nie jest ∏atwy. Wdro˝enie systemu jest du˝o prostsze,
ni˝ jego póêniejsze utrzymanie. TrudnoÊcià pozostaje ciàg∏e doskonalenie systemu zarzàdzania.

3.2. KorzyÊci, jakie mo˝e przynieÊç twojemu urz´dowi 
wprowadzenie systemu zarzàdzania jakoÊcià

Normy ISO serii 9000 to normy o charakterze organizacyjnym. Oddzia∏ujà na ró˝ne sfery funkcjo-
nowania urz´du i pozwalajà np. na uporzàdkowanie struktury organizacyjnej (w rozumieniu –
uproszczenie, wyjÊcie naprzeciw klientom – cz´sto spotykane biuro obs∏ugi klienta/ludnoÊci na
parterze, gdzie mo˝na za∏atwiç wi´kszoÊç spraw), aktualizacja zakresów uprawnieƒ i obowiàzków,
udro˝nienie kana∏ów informacyjnych (komunikacja pracownik – pracownik i pracownik – klient),
udoskonalenie i udokumentowanie procesów.

Wprowadzenie systemu zarzàdzania jakoÊcià pozwoli ci:
1. Zwi´kszyç skutecznoÊci dzia∏ania (skutecznoÊç – stopieƒ, w jakim planowane dzia∏ania sà

realizowane, a planowane wyniki osiàgni´te). Dzi´ki temu:

• wyeliminujesz dzia∏ania zb´dne i dublujàce si´ w pracy urz´du,

• zapobiegniesz niezgodnoÊciom na wszystkich etapach cyklu ˝ycia us∏ugi oferowanej przez urzàd,

• twoi pracownicy b´dà znaç zakres swoich uprawnieƒ i odpowiedzialnoÊci, b´dà skuteczniej
pracowaç;

• nowi pracownicy b´dà szybko adaptowaç si´ w twoim urz´dzie, bo normy i zasady wspó∏-
pracy b´dà jasno okreÊlone;
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2. Zwi´kszysz efektywnoÊci dzia∏ania (efektywnoÊç – relacja mi´dzy osiàgni´tymi wynikami,
a wykorzystanymi zasobami). B´dzie oznacza∏o to:

• lepsze wykorzystanie zasobów ludzkich,

• lepsze wykorzystanie zasobów technicznych,

• popraw´ wspó∏pracy wewn´trznej, komunikacji,

• popraw´ jakoÊci us∏ug, które pomogà w zaspokojeniu potrzeb i oczekiwaƒ klienta/petenta,

• uporzàdkowanie dzia∏alnoÊci urz´du i okreÊlenie, w jaki sposób zarzàdzaç jakoÊcià w ca∏ej
organizacji,

• ukierunkowanie urz´du na ciàg∏e doskonalenie, post´p organizacyjny,

• zmniejszanie kosztów poprzez system monitorowania,

3. Polepszysz wizerunek Twojego urz´du:

• dzi´ki certyfikatowi, po ocenie niezale˝nych audytorów z jednostki certyfikujàcej, wzroÊnie
zaufanie klientów do dzia∏ania twojego urz´du;

• zadowolony pracownik b´dzie chwali∏ si´ osiàgni´ciami;

• uwiarygodnisz urzàd jako instytucj´ zarzàdzajàcà Êrodkami UE.

3.3. Jak przebiega procedura uzyskiwania certyfikatu 
– sprawdê, jakie obowiàzki na Tobie spoczywajà

JakoÊç to umiej´tnoÊç osiàgni´cia kompromisu pomi´dzy dostosowaniem Êwiadczenia us∏ug do
wymagaƒ klienta, a obowiàzujàcym trybem i terminami okreÊlonymi przepisami prawa admini-
stracyjnego.

Wprowadzanie standardów ISO, oprócz uzyskania spójnoÊci dzia∏ania mi´dzy ró˝nymi komórkami
urz´du, ma zapewniç sta∏y standard us∏ug i pe∏nà informacj´ dla interesanta, podnoszàc admini-
stracyjnà sprawnoÊç urz´du i jego rang´ w ocenie inwestorów krajowych i zagranicznych. Przy-
st´pujàc do wdro˝enia systemu zarzàdzania jakoÊcià (SZJ) wykorzystaj to, co istnieje w twoim
urz´dzie (doÊwiadczenie, dobre praktyki). Nast´pnie skup si´ na opracowaniu SZJ, który b´dzie:

1. zgodny z wymaganiami ISO 9001: 2008,

2. korzystny dla urz´du i klientów,

3. podstawà rozwoju urz´du,

4. skuteczny i efektywny.
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3.4. Krok po kroku – jak wdro˝yç ISO 900:2008 
i uniknàç najcz´stszych b∏´dów?

Podj´cie decyzji o wdro˝eniu systemu zarzàdzania jakoÊcià w urz´dzie 

˚eby wszystko przebiega∏o sprawnie i prawid∏owo, musisz oficjalnie podjàç decyzj́ , czy wdra˝asz system
jakoÊci w swoim urz´dzie.

TreÊç przyk∏adowego zarzàdzenia o rozpocz´ciu prac nad SZJ:

W celu poprawy funkcjonowania urz´du, wdro˝enia mi´dzynarodowych metod zarzàdzania
urz´dem, (…) oraz usprawnienia obs∏ugi klientów, zarzàdzam co nast´puje:

§ 1

Z dniem (…) postanawiam rozpoczàç prac´ nad budowà i wdro˝eniem w urz´dzie (…) 
systemu zarzàdzania jakoÊcià zgodnego z wymaganiami normy PN-EN ISO 9001: 2009.

§ 2

Zobowiàzuj´ wszystkich pracowników urz´du do podj´cia i wykonywania wszelkich czynno-
Êci zwiàzanych z budowà systemu 

§ 3

Koordynacj´ prac nad wdro˝eniem systemu powierzam Pe∏nomocnikowi ds. SZJ, powo∏anym
odr´bnym zarzàdzeniem.

§ 4

Prace powinny zakoƒczyç si´ do dnia (…). 

i postanowienia koƒcowe.

Mo˝liwe problemy: dezinformacja wÊród pracowników.

Jak ich uniknàç: podejmij decyzj´ np. poprzez zarzàdzenie o wdro˝eniu w swoim urz´dzie sys-
temu zarzàdzania jakoÊcià wg PN-EN ISO 9001: 2009 i rozpowszechnij jà w urz´dzie; poinformuj
pracowników, ˝e jest to w celu poprawy jakoÊci obs∏ugi klientów i lepszej wspó∏pracy wewn´trznej,
a nie w celu robienia porzàdków w urz´dzie, które majà doprowadziç do zwolnieƒ pracowników.

Analiza wst´pna/ Audyt wst´pny

Pierwszym krokiem b´dzie przeprowadzenie wst´pnej analizy funkcjonujàcego obecnie systemu
jakoÊci w twoim urz´dzie. Ma to na celu sprawdzenie zgodnoÊci obecnie panujàcych zasad z wy-
maganiami przyj´tego modelu zarzàdzania jakoÊcià ISO 9001:2008.

Mo˝liwe problemy: ocena urz´du nie w kontekÊcie wymagaƒ normy, brak weryfikacji stopnia
udokumentowania realizowanych dzia∏aƒ, brak zapisów z przeprowadzonej oceny.
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Jak ich uniknàç: wybierz zewn´trznà firm´ doradczà, posiadajàcà doÊwiadczenie w JST, ustal
dok∏adny zakres audytu wst´pnego i jego efektów. Pami´taj, i˝ dobra analiza wst´pna pomo˝e
oszcz´dziç ci czas i pieniàdze.

Powo∏anie Pe∏nomocnika i ew. zespo∏u wdro˝eniowego

a) Wyznaczenie spoÊród cz∏onków Kierownictwa Urz´du – Pe∏nomocnika Kierownictwa ds.
Systemu Zarzàdzania JakoÊcià.

TreÊç przyk∏adowego zarzàdzenia o powo∏aniu Pe∏nomocnika:

Zarzàdzenie w sprawie powo∏ania Pe∏nomocnika ds. SZJ

W zwiàzku z podj´ciem decyzji o budowie i wdro˝eniu SZJ zgodnego z wymaganiami (…),
postanawiam co nast´puje:

§ 1
Powo∏uj´ Pana/ià (…) na stanowisko Pe∏nomocnika ds. SZJ, którego zobowiàzuj´ do:

– Zaprojektowana i wdro˝enia SZJ zgodnie z wymaganiami normy …

– Ustalenia szczegó∏owego harmonogramu prac zwiàzanych z wdro˝eniem SZJ i bie˝àcego
informowania kierownictwa urz´du o post´pach prac.

– Nadzorowania prac wdro˝eniowych.

– Wydawania poleceƒ pracownikom oraz osobom odpowiedzialnym za komórki organiza-
cyjne w zakresie SZJ.

– Reprezentowania urz´du w zakresie SZJ.

§ 2
Szczegó∏owy zakres prac dla Pe∏nomocnika okreÊla jego zakres obowiàzków i uprawnieƒ.

§ 3
Kierowników komórek organizacyjnych zobowiàzuj´ do uczestnictwa w spotkaniach jako-
Êciowych, czynnego udzia∏u i realizacji wyznaczonych prac, zg∏aszania Pe∏nomocnikowi mo l̋iwoÊci
doskonalenia procesów.

§ 4
Zobowiàzuj´ wszystkich pracowników, z kierownictwem na czele do aktywnej i rzeczowej
wspó∏pracy i terminowego wykonywania zadaƒ w ramach SZJ.
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b) OkreÊlenie obowiàzków i uprawnieƒ Pe∏nomocnika (na piÊmie)

Przyk∏adowe zadania Pe∏nomocnika ds. SZJ:

– Koordynacja prac zwiàzanych z:

• identyfikacjà potrzeb klientów Urz´du;

• ustalaniem poziomu ich satysfakcji z us∏ug Êwiadczonych przez Urzàd;

• podnoszeniem ÊwiadomoÊci pracowników Urz´du w zakresie SZJ;

• ustalaniem i aktualizacjà standardów us∏ug realizowanych przez Urzàd.

– Wspó∏udzia∏ w okreÊlaniu polityki jakoÊci oraz celów jakoÊciowych w stosunku do Urz´du
i us∏ug przezeƒ Êwiadczonych.

– Przedk∏adanie Prezydentowi sprawozdaƒ dotyczàcych funkcjonowania systemu zarzàdzania
jakoÊcià, w tym zawierajàcych potrzeby zwiàzane z doskonaleniem systemu.

– Nadzór nad okreÊlaniem i wdro˝eniem niezb´dnych dzia∏aƒ korygujàcych.

– Nadzór nad okreÊlaniem i wdro˝eniem niezb´dnych dzia∏aƒ zapobiegawczych.

– Planowanie i nadzór nad realizacjà audytów wewn´trznych w Urz´dzie.

– Definiowanie potrzeb w zakresie szkoleƒ niezb´dnych dla efektywnego funkcjonowania SZJ.

– Wspó∏praca z zewn´trznymi stronami w sprawach dotyczàcych systemu zarzàdzania jakoÊcià,
w tym wspó∏praca z jednostkà certyfikujàcà.

Podobnie post´pujesz w przypadku powo∏ania zespo∏u wdro˝eniowego (np. 1 osoba z komórki),
który razem z Pe∏nomocnikiem realizujà projekt.

Opracowanie i zatwierdzenie harmonogramu prac

Na podstawie informacji z wst´pnej analizy opracowujesz harmonogram prac (mo˝e byç taki, jak
w tym rozdziale), z uwzgl´dnieniem specyficznych wymagaƒ i warunków, w których dzia∏a twój
urzàd, je˝eli takie wyst´pujà. Je˝eli nie, mo˝esz do niniejszego przypisaç tylko daty realizacji czynnoÊci.

Mo˝liwe problemy: brak harmonogramu prac, brak zaakceptowanego harmonogramu, brak roz-
powszechnienia wÊród pracowników urz´du informacji o przyj´tym harmonogramie dzia∏aƒ
wdro˝eniowych.

Jak ich uniknàç: opracuj harmonogram uwzgl´dniajàc realne terminy dzia∏aƒ, a nast´pnie zatwierdê
harmonogram prac nad wdro˝eniem systemu zarzàdzania jakoÊcià i rozpowszechnij go w urz´dzie.
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Szkolenie Kierownictwa

Trzecim etapem b´dzie dla ciebie zapewnienie przeszkolenia cz∏onków kierownictwa w zakresie
systemu zarzàdzania jakoÊcià.

Mo˝liwe problemy: niewystarczajàcy poziom informacji wÊród kierownictwa urz´du.

Jak ich uniknàç: ustal z firmà doradczà szkolenie dla kierownictwa urz´du, które pozwoli na po-
zyskanie niezb´dnej wiedzy dla osób zarzàdzajàcych.

Szkolenie zespo∏u roboczego

Przeszkolenie zespo∏u roboczego odpowiedzialnego za prawid∏owe sporzàdzanie dokumentacji
to kolejny etap na drodze do wdro˝enia przez ciebie SZJ.

Mo˝liwe problemy: z∏a jakoÊç opracowywanej dokumentacji.

Jak ich uniknàç: zorganizuj szkolenie dla zespo∏u roboczego i Pe∏nomocnika ds. SZJ z zasad
opracowywania dokumentacji jakoÊciowej (procesów, procedur, ksi´gi jakoÊci, polityki jakoÊci).
Pami´taj, nie da si´ tego nauczyç w jeden dzieƒ, zweryfikuj program szkolenia i zapytaj firm´
szkoleniowà o efekty, jakie ono przyniesie.

OkreÊlenie polityki i celów jakoÊci

Razem z Pe∏nomocnikiem ds. SZJ i zespo∏em roboczym sformu∏uj polityk´ jakoÊci, która w formie
zrozumia∏ej i przejrzystej zostanie póêniej rozpropagowana wÊród pracowników urz´du. Pami´taj
o prostym i czytelnym przes∏aniu, zgodnym z wizjà rozwoju urz´du.

Szkolenie pracowników urz´du

Zadbaj o to, aby w ramach prowadzonych prac nad wdro˝eniem poinformowaç i przeszkoliç pra-
cowników w zakresie systemu zarzàdzania jakoÊcià.

Mo˝liwe problemy: dezinformacja wÊród pracowników, ró˝ny poziom wiedzy nt. SZJ, niepokój
w kontekÊcie wprowadzanych zmian, z∏a atmosfera pracy wÊród urz´dników, brak wsparcia ze
strony pracowników urz´du.

Jak ich uniknàç: zorganizuj szkolenie wszystkim pracownikom urz´du z SZJ. Je˝eli liczba pra-
cowników jest zbyt du˝a, niech to zrobi Pe∏nomocnik lub zespó∏ wdro˝eniowy. Istnieje równie˝
mo˝liwoÊç przeszkolenia kierowników komórek, aby oni dalej w∏asnymi s∏owami przekazali swoim
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podw∏adnym podstawowà wiedz´ natemat SZJ. Pami´taj, aby systematycznie informowaç pra-
cowników o prowadzonych pracach.

OkreÊlenie kluczowych dla systemu zarzàdzania jakoÊcià procesów w Urz´dzie
• Zespó∏ roboczy z Pe∏nomocnikiem na czele wyznacza procesy, które zostanà obj´te syste-

mem zarzàdzania jakoÊcià i okreÊlajà wzajemne powiàzanie mi´dzy nimi.

• Nast´pnie opracowujà map´ procesów obj´tych systemem zarzàdzania jakoÊcià i okreÊlajà
zasoby ludzkie, materia∏owe oraz finansowe, potrzebne do funkcjonowania systemu zarzà-
dzania jakoÊcià.

Ogólny schemat opracowania SZJ

Identyfikujàc procesy, pami´taj i˝ mo˝esz je podzieliç (przyk∏adowo) w nast´pujàcy sposób:

Procesy g∏ówne. Planowanie i przysz∏y rozwój:

• planowanie strategiczne,

• planowanie bud˝etowe,

• monitorowanie i ocena dzia∏alnoÊci Urz´du – organizacji.

Procesy operacyjne. Opisujàce realizacj´ wyrobów i us∏ug w organizacji:

• realizacja us∏ug dla klientów,

• partycypacja i konsultacje spo∏eczne (np. wspó∏praca z organizacjami pozarzàdowymi),

• realizacja inwestycji,

• gospodarka nieruchomoÊciami,

Misja, wizja, strategia Polityka jakoÊciOpracowanie polityki i celów jakoÊciowych

Identyfikacja i opis procesów

Opracowanie Ksi´gi JakoÊci Ksi´ga JakoÊci

Opracowanie procedur
Wymagania

ISO 9001:2000

OkreÊlenie celów dla procesów

Procedura
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• obs∏uga zamówienia,

• przygotowanie projektów uchwa∏ Rady Miejskiej,

• za∏atwianie spraw indywidualnych.

Procesy pomocnicze. Zapewnienie efektywnej realizacji procesów zarzàdzania, g∏ównych i ope-
racyjnych:

• personel, szkolenia, rekrutacja,

• utrzymanie infrastruktury,

• bezpieczeƒstwo publiczne i zarzàdzanie kryzysowe,

• komunikacja zewn´trzna i wewn´trzna,

• zakupy,

• operacje finansowe,

• wsparcie informatyczne.

Przyk∏adowa mapa procesów w urz´dzie

Poni˝szy podzia∏ procesów jest jedynie pewnà wskazówkà, i inspiracjà do zmapowania procesów
funkcjonujàcych w Twoim urz´dzie. Je˝eli okreÊli∏eÊ procesy, zmierz je.

Nale˝y pami´taç, i˝ procesy nale˝y mierzyç. Je˝eli nie b´dziesz w stanie czegoÊ zmierzyç, nie
b´dziesz móg∏ tego doskonaliç. I tak np. w procesie „Prowadzenie kontaktów i konsultacji spo-
∏ecznych” przyk∏adowo wskaênik (ocena efektywnoÊci) mo˝na okreÊliç jako „liczba nieterminowych
og∏oszeƒ / informacji”. Je˝eli okreÊli∏eÊ wskaênik, powinieneÊ potrafiç oceniç, czy twój cel zostanie
osiàgni´ty. Dlatego nale˝y przyjàç wywa˝one kryterium oceny (cel do którego wszyscy dà˝à). 

Pami´taj, ˝e b´dzie to podstawà oceny i audytu przez jednostk´ certyfikujàcà, dlatego trzeba to
skonsultowaç, aby przyjàç odpowiednie wartoÊci. Dla przyj´tego wskaênika, mo˝na przyjàç, i˝
celem jest np. 2% og∏oszeƒ i informacji znajdujàcych si´ na tablicach og∏oszeƒ jest nieaktualnych.
Analogicznie mo˝na okreÊlaç dalsze mierniki i kryteria ocen:

• Proces – Zarzàdzania gospodarkà komunalnà

• Miernik – Liczba zg∏aszanych usterek i wad po odbiorze inwestycji 

• Kryterium oceny – 5% zg∏aszanych usterek i wad po odbiorze inwestycji

lub

• Proces – Organizacja pracy, doskonalenie systemu zarzàdzania jakoÊcià 

• Miernik – Zadowolenie radnych z terminowoÊci i jakoÊci obs∏ugi, np. dostarczania projektów
uchwa∏

• Kryterium oceny – 90 % zadowolenie radnych
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Opracowanie procedur i instrukcji

a) Zespó∏ roboczy z Pe∏nomocnikiem na czele ustala struktur´ dokumentacji (Ksi´ga JakoÊci wraz
z procedurami oraz instrukcje, formularze, wytyczne etc.), w oparciu o wymagania przyj´tego modelu
zarzàdzania jakoÊcià wg ISO 9001: 2008, po czym przyst´pujà do opracowania dokumentacji (na
podstawie analizy wst´pnej wiesz, jakà urzàd dysponuje dokumentacjà i jakimi zapisami, a tym
samym co wymaga tylko korekty a co ca∏kowitego opracowania).

PP-G1 Za∏atwianie spraw indywidualnych
z zakresu administracji publicznej

Ciàg∏e doskonalenie SJZ

PP-G2 Przygotowywanie projektów
uchwa∏ Rady Miejskiej

PP-P3 Zarzàdzanie
personelem

PP-P4 Szkolenie
personelu

PP-P7 Zakupy

PP-P8 Dokonywanie
zakupów 

z wy∏àczeniem ustawy
Prawo zamówieƒ publicznych

PP-P1 Komunikacja 
wewn´trzna

PP-P2 Komunikacja 
zewn´trzna

PP-P9 Przeprowadzenie
audytu wewn´trznego

PP-P6 Zarzàdzanie
infrastrukturà
informatycznà

PP-P5 Zarzàdzanie
infrastrukturà

technicznà

PP-P10 Utrzymanie
czystoÊci i porzàdku

oraz zimowe utrzymanie
terenów gminnych

PP-G4 Projektowanie, realizacja
i korekty bud˝etu miasta

K
lie

nt

PP-G3 Przygotowywanie projektów
zarzàdzeƒ burmistrza

PP-G5 Opracowywanie miejscowych
planów zagospodarowania

przestrzennego

PP-G6 Opracowywanie wieloletniego
planu inwestycyjnego

K
lie

nt
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b) Jako kierownik zatwierdzasz opracowanà dokumentacj´, która staje si´ obowiàzujàca w ca∏ym
urz´dzie.

Mo˝liwe problemy: d∏ugi czas opracowywania dokumentacji; dokumentacja wiecznie niedoskona∏a.

Jak ich uniknàç: sprawdê, czy zosta∏y ustalone terminy zakoƒczenia tworzenia i opiniowania po-
szczególnych dokumentów. Nie poprawiaj dokumentacji wi´cej ni˝ trzy razy. Zacznij jà stosowaç.
Tylko w praktyce sprawdzisz jej dzia∏anie.

Wydanie Ksi´gi JakoÊci

Sprawdê, czy twoje wydanie Ksi´gi JakoÊci zawiera:

• polityk´ i cele jakoÊci,

• opis Urz´du

Na akty normatywne zewn´trzne mogà przyk∏adowo sk∏adaç si´:

• ustawy,

• rozporzàdzenia,

• pozosta∏e akty prawne.

Akty normatywne wewn´trzne to np.:

• uchwa∏y Rady Gminy/Powiatu,

• zarzàdzenia burmistrza/wójta,

• polecenia s∏u˝bowe,

• upowa˝nienia,

• podzia∏ uprawnieƒ i odpowiedzialnoÊci,

• procedury, wed∏ug których urzàd dzia∏a dla spe∏nienia wymagaƒ modelu ISO 9001: 2000,

• zbiór formularzy dla prowadzenia zapisów zwiàzanych z systemem zarzàdzania jakoÊcià.

Jako kierownik zatwierdzasz opracowanà Ksi´g´ JakoÊci i Polityk´ JakoÊci, która staje si´ obo-
wiàzujàca w ca∏ym urz´dzie.

Do
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Akty prawa m
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jakoÊci

Ksí ga JakoÊci

Procedury
karty informacyjne, formularze

Normy

Akty
normatywne
zewń trzne
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Przyk∏adowy spis treÊci Ksi´gi JakoÊci

Cz´Êç I – Wprowadzenie

A. Zatwierdzenie Ksi´gi JakoÊci

B. Polityka jakoÊci

C. Ogólna prezentacja Urz´du

D. OdpowiedzialnoÊç i uprawnienia kierownictwa w zakresie jakoÊci

E. Struktura organizacyjna Urz´du Miasta

Cz´Êç II – Wymagania Systemu Zarzàdzania JakoÊcià

1. Wst´p

2. Norma powo∏ana

3. Terminy i definicje

4. System zarzàdzania jakoÊcià

4.1. Wymagania ogólne

4.2. Dokumentacja SZJ

5. OdpowiedzialnoÊç kierownictwa

5.1. Zaanga˝owanie kierownictwa

5.2. Orientacja a na klienta

5.3. Wdro˝enie polityki j jakoÊci

5.4. Planowanie jakoÊci

5.5. OdpowiedzialnoÊç, uprawnienia i komunikacja

5.6. Przeglàd zarzàdzania

6. Zarzàdzanie zasobami

6.1. Zapewnienie zasobów

6.2. Zasoby ludzkie

6.3. Infrastruktura

6.4. Ârodowisko pracy

7. Realizacja wyrobu / us∏ugi

7.1. Planowanie realizacji us∏ugi

7.2. Procesy zwiàzane z interesantem

7.3. Projektowanie i rozwój

7.4. Zakupy

7.5. Dostarczanie us∏ugi

7.6. Nadzorowanie wyposa˝enia do monitorowania i pomiarów

8. Pomiar, analiza i doskonalenie
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8.1. Postanowienia ogólne

8.2. Monitorowanie i pomiary

8.3. Nadzór nad wyrobem niezgodnym

8.4. Analiza danych

8.5. Doskonalenie

Cz´Êç III – Postanowienia koƒcowe i za∏àczniki

1. Wy∏àczenia

2. Wykaz opracowanych procedur i instrukcji SZJ dla Urz´du ………….

3. Rejestr zmian ksi´gi jakoÊci

Mo˝liwe problemy: zbyt obszernie opracowana Ksi´ga JakoÊci, brak rozpowszechnienia Polityki
JakoÊci wÊród pracowników urz´du.

Jak ich uniknàç: Ksi´ga JakoÊci powinna zawieraç niezb´dne i krótkie (wr´cz marketingowe opisy),
poinformuj wszystkich pracowników o tym, co rozumiesz pod poj´ciami zapisanymi w Polityce
JakoÊci i jak to ma si´ do ich stanowisk pracy.

Audyty wewn´trzne i dzia∏ania korygujàce

a) Z pracowników wybierz osoby, które ze strony urz´du b´dà weryfikowaç SZJ podczas audy-
tów wewn´trznych (tj. sprawdzaç zgodnoÊç zapisów z rzeczywistoÊcià). Zespó∏ audytorów po-
winien byç w stanie co najmniej raz w roku przeprowadziç audyt procesów funkcjonujàcych
w urz´dzie. Prawid∏owa liczba audytorów to ok. 5 % w stosunku do zatrudnionego personelu.
Pami´taj – musisz zatwierdziç list´ audytorów.

b) Nast´pnie zorganizuj szkolenie Audytorów wewn´trznych. Je˝eli wyznaczy∏eÊ powy˝ej sze-
Êciu osób, bardziej op∏aca si´ zrobiç szkolenie na miejscu. Je˝eli osób jest mniej, musisz wy-
s∏aç ich na szkolenie zewn´trzne. Pami´taj – nie da si´ nauczyç audytorów w ciàgu jednego
dnia! To jak b´dziesz mia∏ dobrze przygotowanych audytorów, prze∏o˝y si´ na jakoÊç SZJ.

c) Sprawdê, czy Pe∏nomocnik opracowa∏ roczny planów audytów wewn´trznych. Pami´taj – musisz
zaakceptowaç plan audytów.

d) Sprawdê, czy audyty wewn´trzne sà realizowane zgodnie z planem audytów. Mo˝esz zarzà-
daç raportów z audytów wewn´trznych. Pami´taj – audyty wewn´trzne realizowane sà zgod-
nie z przyj´tà procedurà audytów wewn´trznych.

e) Je˝eli podczas audytów wewn´trznych zosta∏y wykryte nieprawid∏owoÊci, Pe∏nomocnik uru-
chamia dzia∏ania korygujàce, majàce na celu poprawienie b∏´dów, uzupe∏nienie zapisów, itp.
w okreÊlonym wspólnie czasie. Pami´taj – dzia∏ania korygujàce realizowane sà zgodnie z przy-
j´tà procedurà dzia∏aƒ korygujàcych.
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Pami´taj, ˝e im wi´cej nieprawid∏owoÊci wyka˝e audyt wewn´trzny, tym lepiej. Dzi´ki temu wia-
domo, co mo˝na poprawiç przed audytem certyfikujàcym.

Mo˝liwe problemy: z∏a jakoÊç audytów wewn´trznych, ukrywanie b∏´dów przez osoby audytowane.

Jak ich uniknàç: zadbaj o dobre przeszkolenie audytorów wewn´trznych, poinformuj pracowników
i zapewnij ich, ˝e nie b´dziesz wyciàga∏ konsekwencji w przypadku wykrycia b∏´dów w ich pracy.

Przeglàd systemu przez kierownictwo

To ju˝ ostatni etap przed certyfikacjà, który powinieneÊ zrealizowaç. Na tym etapie musisz oceniç
stan wdro˝enia systemu, jego przydatnoÊç i skutecznoÊç. Pami´taj – przeglàd zarzàdzania reali-
zowany jest zgodnie z przyj´tà procedurà przeglàdu systemu zarzàdzania jakoÊcià. Z regu∏y do-
kumentami wejÊciowymi do przeglàdu,przygotowanymi przez Pe∏nomocnika ds. SZJ, sà:

• wyniki audytów wewn´trznych oraz ocena zgodnoÊci z wymaganiami prawnymi,

• stopieƒ osiàgni´cia celów i zadaƒ,

• wyniki dzia∏aƒ korygujàcych,

• informacja o realizacji polityki jakoÊci,

• analiza skarg, wniosków i interwencji,

• je˝eli jakiÊ element systemu wymaga jeszcze dopracowania, nale˝y uruchomiç kolejne dzia-
∏ania korygujàce zgodnie z procedurà.

Certyfikacja systemu

Wyboru jednostki certyfikujàcej dokonaj na podstawie nades∏anych ofert. Z listà jednostek mo-
˝esz zapoznaç si´ www.pca.gov.pl . Spotkaj si´ z przedstawicielem jednostki i porozmawiaj, co
mo˝e zaoferowaç twojemu urz´dowi i funkcjonujàcemu w nim systemowi. Zapytaj o warunki i za-
sady audytu certyfikujàcego i audytów kontrolnych. Ustal dogodny termin audytu i poinformuj
wszystkich pracowników o tym wydarzeniu.

Jako kierownik urz´du pami´taj:

1. JakoÊç kosztuje, nie da si´ wdro˝yç systemu bez poniesienia nak∏adów.

2. Nie da si´ zbudowaç systemu zarzàdzania jakoÊcià w 4 miesiàce. B∏´dnym myÊleniem jest
podejÊcie, ˝e im d∏u˝ej (np. 24 miesiàce) b´dziesz wdra˝a∏ system, tym lepiej, lub im kró-
cej (3 miesiàce), tym lepiej – czas nie stanowi o jakoÊci wprowadzanego systemu.

3. Wdro˝enie systemu to poczàtek drogi. Doskonalenie jest trudniejsze.

4. Szkolenia to najlepsza inwestycja w kapita∏ ludzki. Im lepiej przygotowany zespó∏, tym sprawniej
nastàpi wdro˝enie systemu i jego póêniejsze doskonalenie.

5. Ucz si´ na doÊwiadczeniach innych. Nie wywa˝aj otwartych drzwi.
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6. Za jakoÊç nie jest odpowiedzialne wy∏àcznie kierownictwo, aczkolwiek brak zaanga˝owania
z twojej strony powoduje brak zaanga˝owania ca∏ego personelu.

7. Za jakoÊç nie jest odpowiedzialny tylko pe∏nomocnik ds. systemu zarzàdzania jakoÊcià –
nie wystarczy go powo∏aç, aby spe∏niç wymaganie normy.

8. Wysoka jakoÊç pracy w twoim urz´dzie nie musi wiàzaç si´ z nadmiernà biurokracjà.

9. Przy wprowadzeniu sytemu jakoÊci nie wystarczy kontrolowaç i sprawdziç funkcjonalnoÊç
wdro˝enia na koƒcu, musisz uczestniczyç w tym procesie przez ca∏y czas.

Na koniec, chcia∏bym podzieliç si´ przes∏ankà prof. T. Kotarbiƒskiego, która da si´ zaadoptowaç
dla ka˝dego rodzaju organizacji. Brzmi ona tak.

Pracownik administracji ma ÊwiadomoÊç, ˝e „chodzi o to, by cz∏owiek robi∏ ochoczo to, co
robiç musi, by tego, co robiç musi nie robi∏ tylko dlatego, ˝e musi; by w robieniu tego, co
musi znalaz∏ upodobanie i dzi´ki temu prac´ swà usprawni∏ wielokrotnie, okazujàc hojnoÊç
w oddaniu si´ jej”.32

32 Traktat o dobrej robocie – T. Kotarbiƒski
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1. Wst´p

Podr´cznik, który przekazujemy Paƒstwu zawiera omówienie wszystkich tematów, jakie b´dà po-
ruszane podczas szkolenia poÊwi´conego „Zarzàdzaniu zasobami ludzkimi w administracji samo-
rzàdowej”. Celem szkolenia jest przede wszystkim przekazanie podstawowych i najwa˝niejszych
informacji o zarzàdzaniu ludêmi. Z tego wzgl´du podr´cznik nie obejmuje ca∏oÊci obszernej pro-
blematyki zarzàdzania kadrami, lecz przede wszystkim zagadnienia dotyczàce: komunikacji
w urz´dzie, motywowania ludzi, systematycznego planowania i podnoszenia kwalifikacji pracow-
ników samorzàdowych oraz skutecznego oddzia∏ywania na ich rozwój w codziennej pracy.

Poszczególne rozdzia∏y podr´cznika dostarczà podstawowych informacji na temat:

• zasad komunikacji i przekazywania pracownikom informacji zwrotnej;

• motywowania oraz znaczenia mo˝liwoÊci rozwoju w miejscu pracy dla motywacji pracowników;

• zarzàdzania przez cele, jako metody organizowania pracy i przewidywania wymagaƒ wobec
pracowników;

• rekrutacji pracowników;

• oceny pracowników i wykorzystania procesu oceniania do kierowania rozwojem pracowników;

• planowania szkoleƒ i tworzenia planów rozwojowych.

Wszyscy zgadzajà si´, ̋ e ̋ adna organizacja nie dzia∏a bez ludzi w niej zatrudnionych. Wbrew pozorom
jednak, jest stosunkowo niewiele organizacji biznesowych i niebiznesowych, gdzie z tej oczywistej
prawdy wyciàga si´ praktyczne wnioski. Oparte na rzetelnej wiedzy zarzàdzanie ludêmi wymaga
od kadry kierowniczej umiej´tnoÊci i determinacji. Nagrodà jest motywacja i zaanga˝owanie pra-
cowników oraz znakomite wyniki pracy. Chcemy w naszym podr´czniku przekazaç podstawy
wiedzy o zarzàdzaniu ludêmi wraz ze wskazówkami gdzie mo˝na jà pog∏´biç. Zach´camy do si´gania
do lektur, których wykaz znajduje si´ na koƒcu ka˝dego rozdzia∏u.
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2. Ludzie i komunikacja

Z tego rozdzia∏u czytelnik dowie si´:

• co utrudnia, a co u∏atwia skuteczne komunikowanie si´ z ludêmi,

• jakie sà najwa˝niejsze za∏o˝enia modelu „porozumienia bez przemocy”,

• jak s∏uchaç,

• jak pytaç.

Przebywajàc mi´dzy ludêmi niemal bez przerwy komunikujemy si´. Wysy∏amy i odbieramy ró˝ne
sygna∏y werbalne i niewerbalne. Przekazujemy informacje, nadajemy znaczenie rzeczom i zda-
rzeniom. Od jakoÊci procesu komunikowania si´ zale˝y jakoÊç naszych stosunków z innymi ludêmi,
a si∏à rzeczy tak˝e – jakoÊç naszego ˝ycia. 

Komunikacja jest z∏o˝onym zjawiskiem. Obejmuje ona: 

• przekazywanie informacji;

• uzgadnianie znaczeƒ, poniewa˝ nikt nie jest ca∏kowicie biernym odbiorcà, lecz interpretuje to,
co s∏yszy – gdy jedna osoba przekazuje jakiÊ komunikat drugiej musi – „dogadaç si´” z nià,
˝eby mieç pewnoÊç, ˝e zosta∏a dobrze zrozumiana;

• perswazj´, czyli przekonywanie do swoich racji, przekonaƒ, rozumienia rzeczywistoÊci;

• budowanie spo∏ecznoÊci – komunikacja z jednej strony zak∏ada istnienie wspólnoty, w której
mo˝na si´ porozumieç, z drugiej, tworzy wspólnot´ z innymi ludêmi.

Z∏o˝onoÊç procesu komunikacji sprawia, ˝e nieporozumienie (albo niepe∏ne porozumienie) jest
znacznie cz´stszym zjawiskiem ni˝ doskona∏e porozumienie. Nie wnikajàc w z∏o˝one teorie mo-
˝emy powiedzieç, ˝e powodem powstawania barier komunikacyjnych jest trudnoÊç, jakà ka˝demu
sprawia przyj´cie punktu widzenia drugiego cz∏owieka, jego uczuç i jego pragnieƒ, rozumienia
faktów. W ka˝dej sytuacji, w której próbujemy przekazaç jakiÊ komunikat innej osobie, okolicznoÊci,
osobiste uwarunkowania, cel, jaki sobie stawiamy mogà byç nieczytelne dla naszego rozmówcy,
który inaczej rozumie te okolicznoÊci, podlega innym osobistym uwarunkowaniom, chce zreali-
zowaç inne cele. Porozumienie wymaga pewnego wysi∏ku – musimy dostrzec, jakie czynniki od-
dzia∏ujà na osob´, z którà rozmawiamy. OtwartoÊç na uczucia, potrzeby i uwarunkowania innych
ludzi nazywamy empatià. Empatia polega na rozumieniu perspektywy drugiej osoby, jej specy-
ficznych uwarunkowaƒ i trudnoÊci, a tak˝e na umiej´tnoÊç s∏uchania i rozumienia niewyra˝onych
myÊli, uczuç i trosk innych ludzi. Empatia jest podstawà dobrej komunikacji.

W realiach zawodowych umiej´tnoÊci komunikacyjne stanowià podstaw´ powodzenia w dzia∏aniu
zespo∏owym. Komunikacja jest niezb´dna do koordynowania dzia∏ania wielu ludzi w taki sposób,
˝eby wspólnie osiàgali po˝àdane cele. Sk∏ada si´ na to wiele elementów: przekazywanie potrzebnych
informacji, perswazja, motywowanie i inne. Ci´˝ar odpowiedzialnoÊci za dobrà komunikacj´
w zespole spada na jego szefa. Im wi´cej empatii przejawia szef zespo∏u, tym wi´cej zespó∏ ma
szans na sukces.
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Empatia, jako podstawa porozumienia si´ mi´dzy ludêmi, wyklucza formy komunikacji, które mogà
byç obierane jako wyraz braku szacunku i osobistej krytyki. Próby porozumienia si´, która rozpo-
czynajà si´ od stwierdzeƒ w rodzaju: „zawsze tak post´pujesz, bo jesteÊ samolubem”, „êle wy-
kona∏eÊ t´ prac´, bo jesteÊ niestaranny” – sà z zasady skazane na niepowodzenie. Podobnie los
czeka rozmow´, która zacznie si´ od stwierdzenia: „to z twojego powodu, mamy k∏opoty” „zawali∏eÊ
prac´, a odpowiedzialnoÊç spadnie na mnie”. Oceny i ∏adunek emocjonalny zawarty w zdaniach
formu∏owanych w taki sposób odbierane sà jako personalny atak, zagro˝enie – i budzà opór, który
skutecznie utrudnia porozumienie.

Porozumienie bez przemocy

Jak radziç sobie z utrudnieniami w komunikacji? Dobrym sposobem jest wykorzystanie modelu
„porozumienia bez przemocy” sformu∏owanego przez Marshalla B. Rosenberga. Porozumienie
bez przemocy wymaga pewnej dyscypliny i uwa˝noÊci, które wyra˝ajà si´ poprzez:

• unikanie w komunikacji sformu∏owaƒ, które mogà zostaç odebrane, jako osobista krytyka
czy agresja;

• uwzgl´dnianie w∏asnych potrzeb oraz potrzeb i emocji ludzi, z którymi chcemy si´ porozumieç.

W praktyce zawodowej ten model komunikacji wyglàda nast´pujàco: gdy chcemy komuÊ prze-
kazaç informacj´ zwrotnà dotyczàcà jego pracy staramy si´ post´powaç wed∏ug nast´pujàcego
schematu:

Spostrze˝enia: widz´, ˝e nie skoƒczy∏eÊ jeszcze raportu

Uczucia lub opinie: obawiam si´, ˝e nie skoƒczysz go na czas

Potrzeby: zale˝y mi na tym, ˝ebyÊ skoƒczy∏ raport w terminie

ProÊby: prosz´, od∏ó˝ inne zaj´cia i skoncentruj si´ na pracy nad raportem

Spostrze˝enia dotyczàce faktów wyraênie oddzielamy od ocen, unikamy stwierdzeƒ, które wprost
dotykajà osoby, do której mówimy, wyraênie nazywamy to, co jest nam potrzebne, ze wzgl´du na
zadania, jakie ma do wykonania nasz zespó∏ czy ca∏y urzàd.

Porównajmy dwa stwierdzenia:

„Basiu, notatka jest êle napisana coÊ kiepsko dziÊ z Tobà”

„Basiu, ta notatka nie zawiera tego, na co si´ umawialiÊmy”

Czy po us∏yszeniu pierwszego Basia ch´tnie weêmie si´ do pracy i poprawi notatk´? Jak b´dzie
reagowa∏a na kolejne uwagi swego szefa?

JeÊli chcemy daç wyraz swoim uczuciom (choç w relacji s∏u˝bowej nie zawsze jest to w∏aÊciwe!)
lub opiniom – pozytywnym lub negatywnym – pami´tajmy o tym, ˝eby mówiç w pierwszej osobie,
bo êród∏em ocen i uczuç, jakie wywo∏uje w nas to, co spostrzegamy, jesteÊmy my sami i musimy
wyraênie wziàç za to odpowiedzialnoÊç.
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Porównajmy dwa zdania:

„Basiu, przez Ciebie jestem zirytowany”,

„Basiu, uwa˝am, ˝e notatka jest nie na temat”. 

W pierwszym przypadku obarczamy Basi´ odpowiedzialnoÊcià za nasze samopoczucie, w drugim
wyra˝amy naszà opini´ o notatce. W pierwszym przypadku Basia pewnie poczuje, ˝e w jakiÊ sposób
jest manipulowana (niezale˝nie od jakoÊci notatki), w drugim po prostu dowie si´, ˝e ma poprawiç
notatk´. Musimy wyraênie powiedzieç, czego potrzebujemy. Niewyra˝anie wprost, potrzeb, ocze-
kiwaƒ jest cz´stym powodem k∏opotów w komunikacji mi´dzyludzkiej. Ludzie zamiast powie-
dzieç, czego chcà, obra˝ajà si´, awanturujà, próbujà za∏atwiç swoje sprawy poprzez osoby trzecie.
Marnujà czas i energi´ swojà i innych. A wystarczy powiedzieç: „Basiu potrzebuj´ tej notatki za dwie
godziny, prosz´ napisz jà!”

S∏uchanie

˚eby si´ porozumieç z kimÊ, trzeba umieç s∏uchaç. Z badaƒ psychologów wynika, ˝e np. studenci
53% czasu przeznaczonego na komunikacj´, poÊwi´cajà w∏aÊnie na s∏uchanie, 17% na czytanie,
16% na mówienie, a 14% na pisanie. Chocia˝ s∏uchanie zabiera tak wiele czasu, stosunkowo nie-
wielu ludzi potrafi s∏uchaç efektywnie. Studenci, którzy wys∏uchali 10 minutowego wyk∏adu, bez-
poÊrednio po nim potrafili przypomnieç sobie jedynie po∏ow´ treÊci, a dwa tygodnie póêniej tylko
jednà czwartà.

Na proces s∏uchania sk∏adajà si´ trzy elementy: 

Odbieranie, czyli nastawienie si´ na ca∏à wiadomoÊç, w∏àczajàc w to elementy werbalne i nie-
werbalne. Wbrew pozorom jest to trudna sztuka, poniewa˝ cz∏owiek potrafi skupiç na czymÊ
uwag´ na nie wi´cej ni˝ 20 sekund. Mamy wi´c naturalnà sk∏onnoÊç, ˝eby na coÊ zwracaç
uwag´, a coÊ innego ignorowaç. 

Tworzenie znaczenia, czyli jak ktoÊ, kto s∏ucha rozumie i interpretuje to, co s∏yszy. Zarówno ten,
kto nadaje jakiÊ komunikat, jak i ten, kto s∏ucha, muszà zdawaç sobie spraw´ z tego, ˝e s∏u-
chajàcy mo˝e nadaç komunikatowi inne znaczenie ni˝ zamierzone przez mówiàcego.

Reagowanie, czyli ró˝ne sygna∏y ze strony s∏uchajàcego, które potwierdzajà mówiàcemu, ˝e
zosta∏ wys∏uchany, a s∏uchajàcy w∏aÊciwie zinterpretowa∏ jego wypowiedê.

Co zrobiç, ˝eby byç dobrym s∏uchaczem? Dobry s∏uchacz musi poradziç sobie z dwiema prze-
szkodami: skupieniem uwagi na tym, co ktoÊ do niego mówi i na ustaleniu znaczenia tego, co s∏yszy.

Utrzymanie uwagi jest dlatego trudne, ˝e tempo mówienia jest znacznie wolniejsze ni˝ tempo s∏u-
chania. Tempo mówienia to nieco ponad 100 s∏ów na minut´. Tempo s∏uchania to 500-600 s∏ów
na minut´. Innymi s∏owy znacznie szybciej myÊlimy ni˝ mówimy. Ta ró˝nica sprawia, ˝e gdy s∏uchamy
kogoÊ mamy „czas przestoju”, który umys∏ mo˝e wykorzystaç na myÊlenie o sprawach niezwià-
zanych z treÊcià rozmowy. Uwa˝ne s∏uchanie wymaga przyj´cia takiej postawy, która pozwala prze-
zwyci´˝yç t´ trudnoÊç. Mo˝na np.:
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• poszukiwaç w tym, co ktoÊ do nas mówi faktów, myÊli, interpretacji wa˝nych dla zrozumienia
przekazu;

• krytycznie analizowaç znaczenie i wartoÊç wiadomoÊci przekazywanych przez rozmówc´;

• podsumowywaç co jakiÊ czas w myÊli to, co rozmówca powiedzia∏;

• „s∏uchaç miedzy wierszami”, zastanawiaç si´ nad tym, czego rozmówca nie powiedzia∏,
zwróciç uwag´ na mow´ jego cia∏a (wyraz twarzy, gestykulacj´, tembr g∏osu itp.).

Przeszkodà w dobrym s∏uchaniu sà nasze emocje. Inaczej s∏uchamy, gdy jesteÊmy poirytowani, inaczej,
gdy jesteÊmy weseli. Mamy sk∏onnoÊç wy∏awiaç z rozmowy to, co nas szczególnie interesuje, po-
mijaç to, co nudzi. Na zdolnoÊç do uwa˝nego s∏uchania kogoÊ b´dzie mia∏o wp∏yw to, czy go lubimy,
czy nie. ˚eby byç dobrym s∏uchaczem, trzeba równie˝ umieç obserwowaç w∏asne emocje oraz
ich wp∏yw na to, jak odbieramy pomys∏y ludzi, z którymi rozmawiamy.

AktywnoÊç s∏uchacza ma wielki wp∏yw na rozmówc´ i przebieg rozmowy. S∏uchacz poprzez swoje
widoczne reakcje okazuje swoje zaanga˝owanie w rozmow´, zach´ca do niej, sygnalizuje czy
dobrze rozumie, co si´ do niego mówi – czyli bierze udzia∏ w uzgadnianiu treÊci komunikatu. Ko-
munikacja, jak powiedzieliÊmy, polega na wymianie i budowaniu wspólnoty. JeÊli s∏uchacz reaguje
na rozmówc´ – to obaj uczestniczà w procesie komunikacji, który w innych warunkach nie jest
mo˝liwy. Aktywne s∏uchanie polega na:

• utrzymywaniu kontaktu wzrokowego (nie mo˝na dobrze s∏uchaç i jednoczeÊnie przeglàdaç
gazety, pisaç na komputerze itp.);

• dostrajaniu si´ do rozmówcy poprzez pozycj´ cia∏a podobnà do jego, g∏oÊnoÊç i tempo mó-
wienie dostosowane do emocji rozmówcy;

• reagowanie ruchami g∏owy na to, co mówi, wtràceniami „tak”, „rozumiem” – dzi´ki temu nasz
rozmówca dowiaduje si´, ˝e zwracamy uwag´ na to, co mówi;

• stosowanie parafrazy, przez co sprawdzamy, czy dobrze rozumiemy rozmówc´: „ z tego, co
powiedzia∏eÊ wynika, ˝e…”, „czy dobrze zrozumia∏em, ˝e chodzi ci o…”– dobrze stosowana
parafraza umo˝liwia uzgodnienie treÊci komunikacji;

• podsumowanie rozmowy: „zgadzamy si´ w tym, ˝e…”, „nie zgadzamy, si´ w tym, ˝e…”.

Komunikacja niewerbalna

W komunikacji to, co mówimy jest wa˝ne zaledwie w 7 %. W 38% wa˝ne jest to jak mówimy,
a w 55% wa˝ne jest to, co mówi nasze cia∏o. Tembr i ton g∏osu, gestykulacja, spojrzenie, mimika
– wszystko to wraz z wypowiadanymi s∏owami tworzy znaczenie tego, co chcemy przekazaç. A jeÊli
nie panujemy nad swojà komunikacjà niewerbalnà, ujawniamy przez nià to, czego nie chcemy
powiedzieç. Uwa˝ne s∏uchanie wymaga wi´c skupienia uwagi na wszystkich zachowaniach roz-
mówcy, nie tylko na tym, co mówi do nas. Dobre przekazywanie informacji polega natomiast na
dostosowaniu ca∏ego zachowania do znaczenia, jakie chcemy nadaç naszym s∏owom.
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Pytania

Kolejnà wa˝nà umiej´tnoÊcià komunikacyjnà jest zadawanie pytaƒ. Dobrze zadane pytanie otwiera
rozmow´, albo pozwala coÊ precyzyjnie ustaliç. èle zadane pytanie dezorientuje rozmówc´, za-
myka go, mo˝e spowodowaç przerwanie rozmowy.

Wed∏ug najbardziej podstawowego podzia∏u odró˝niamy pytania otwarte i pytania zamkni´te.

• Pytania otwarte dajà rozmówcy przestrzeƒ do szerokiej wypowiedzi: „Prosz´ opowiedzieç o swoich
doÊwiadczeniach, zawodowych”, „Jak si´ teraz czujesz?”, „Co myÊlisz o tym zadaniu?”  Celem
pytaƒ otwartych jest umo˝liwienie lub sprowokowanie rozmówcy do mo˝liwie szerokiego przed-
stawienia swoich poglàdów w jakiejÊ sprawie, zaprezentowania swoich doÊwiadczeƒ, podzie-
lenia si´ swoimi odczuciami. Pytania otwarte warto stosowaç:

– podczas rozmów rekrutacyjnych, gdy chcemy dowiedzieç si´ jak najwi´cej o doÊwiadcze-
niach kandydatów, o ich zainteresowaniach, celach zawodowych; 

– gdy rozmawiamy o planach rozwojowych pracowników i chcemy dowiedzieç si´ jakie sà
ich dà˝enia i potrzeby rozwojowe;

– podczas rozmów oceniajàcych, gdy chcemy, ˝eby pracownik opowiedzia∏ nam o swoich
dokonaniach i swojej ocenie w∏asnej pracy;

– gdy chcemy poznaç poglàd drugiej osoby na jakiÊ temat.

Warto wiedzieç

SzeÊç pytaƒ otwartych: 

Co ? Kto? Kiedy?  Jak? Po co? Dlaczego?

• Pytania zamkni´te – to te, które wymagajà udzielenia krótkiej jednoznacznej odpowiedzi.
Zadajemy je wtedy, gdy chcemy coÊ uszczegó∏owiç, ustaliç fakt. Przyk∏ady pytaƒ zamkni´tych:
„Ile lat pracowa∏eÊ w tej firmie?”, „Czy widzia∏eÊ si´ wczoraj z X?”, „Ile to kosztuje?”, „Czy sàdzisz,
˝e jutro b´dzie pada∏ deszcz, czy Êwieci∏o s∏oƒce?”. 

Informacja zwrotna

Sytuacjà zawodowà, która w szczególny sposób ujawnia wszystkie b∏´dy i braki w umiej´tnoÊci
komunikowania si´ jest przekazywanie informacji zwrotnej w postaci rozmowy oceniajàcej, do-
raênej uwagi, pochwa∏y czy krytyki. Poprzez informacj´ zwrotnà prze∏o˝eni, kszta∏tujà postawy
pracowników, uczà ich poprzez korygowanie b∏´dów i przekazywanie potrzebnych wiadomoÊci. 
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Wiedza o zasadach dobrej komunikacji jest dlatego tak wa˝na, ˝e êle przekazana informacja
zwrotna wywo∏uje opór i odrzucenie tego, co prze∏o˝ony próbuje przekazaç. 

Zgodnie z modelem porozumienia bez przemocy gdy przekazujemy informacj´ zwrotnà:

Mówimy o swoich spostrze˝eniach dotyczàcych konkretnych faktów, unikamy natomiast uwag
na temat osób, do których mówimy. Gdy mamy przeprowadziç rozmow´ oceniajàcà, mówimy o pracy
wykonywanej przez pracownika, a nie o cechach jego charakteru. Mówimy o konkretach, unikamy
ogólników w rodzaju: „bo Ty zawsze…”.

Wyraênie wyra˝amy swoje opinie o faktach, do których odnosi sí  informacja zwrotna: „to mi przeszkadza”,
„uwa˝am, ˝e dobrze to zrobi∏eÊ, ca∏y zespó∏ na tym zyska”, „Êwietnie sobie z tym poradzi∏eÊ”.

Wskazujemy na konkretne potrzeby: „to zadanie musi byç wykonane w tym tygodniu”, „postawi-
liÊmy sobie jako cel skrócenie tej procedury o X dni” 

Wyra˝amy konkretne proÊby lub oczekiwania, a nie ogólne uwagi, jeÊli jakaÊ praca zosta∏a wyko-
nana êle – mówimy jasno, jak trzeba jà poprawiç, jeÊli uwa˝amy, ˝e zachowanie wspó∏pracownika
w czymÊ nam przeszkadza – wypowiadamy otwarcie swoje oczekiwania. 

Ten model jest wa˝ny zarówno wtedy, gdy chcemy zwróciç uwag´, ˝e pracownik robi coÊ niew∏a-
Êciwie, jak równie˝ wtedy, gdy chcemy go pochwaliç. Pochwa∏a musi byç konkretna, nie wystarczy
ogólnikowa uwaga: dobra robota! Pochwa∏a powinna byç jednoznaczna, mieszanie jej z krytykà,
„dobrze zrobi∏eÊ, ale…” nie tylko odbiera jej wartoÊç, ale upodabnia jà do manipulacji. Takich po-
chwa∏ nikt nie przyjmuje z wdzi´cznoÊcià.  Dzielimy si´ konkretnà opinià: „jestem z ciebie dumny”.
Dokonanie, za które chwalimy by∏o odpowiedzià na konkretnà potrzeb´: „dzi´ki temu, co zrobi∏eÊ…” 

Sytuacje sporne

Model porozumienia bez przemocy jest równie˝ przydatny w radzeniu sobie w sytuacjach kon-
fliktowych. W sytuacji spornej mo˝emy przyjàç jednà z czterech postaw:

• wziàç win´ na siebie,

• obwiniç drugà stron´,

• skupiç si´ na swoich negatywnych emocjach i potrzebach ,

• wczuç si´ w potrzeby drugiej strony (bez oceniania jej reakcji).

Ten ostatni wariant jest najbardziej efektywny.  Gdy na przyk∏ad pracownik emocjonalnie odrzuca
krytycznà ocen´ jego pracy mo˝emy wed∏ug tego modelu zastanowiç si´, co chce nam przez to
powiedzieç: uraziliÊmy jego dum´, wa˝na jest dla niego opinia znakomitego fachowca, a mo˝e boi
si´ utraty prac´? Wa˝ne, ˝eby w konfliktowej sytuacji odkryç, jakie sà jego potrzeby, pozwoliç mu
o nich powiedzieç, okazaç zrozumienie. Nie jest to powód, ˝eby zmieniaç ocen´ jego dokonaƒ.
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JeÊli jednak chcemy skutecznie porozumieç si´ z nim w tej sprawie, musimy dopuÊciç do g∏osu
jego punkt wiedzenia i poszukaç p∏aszczyzny porozumienia.
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3. Zaanga˝owanie i motywacja

Z tego rozdzia∏u czytelnik dowie si´:

• czym ró˝ni si´ zadowolenie z pracy od motywacji do pracy;

• o co warto zadbaç, ˝eby dobrze motywowaç;

• na czym polega cykl wysokiego poziomu wykonywania zadaƒ.

Ró˝ne umiej´tnoÊci szefów w zakresie motywowania wp∏ywajà na to, ˝e w podobnych warun-
kach zewn´trznych ludzie o podobnych kwalifikacjach pracujà lepiej lub gorzej, albo ci sami lu-
dzie w jednym miejscu pracujà kiepsko, a w innym bardzo dobrze, lub, ˝e ludzie kierowani przez
jednà osob´ dajà z siebie wszystko, a kierowani przez innà pracujà „na pó∏ gwizdka”. 

Motywowanie, jest zwiàzane z nak∏anianiem ludzi do zachowywania si´ w okreÊlony sposób,
z nadawaniem ich dzia∏aniom okreÊlonego kierunku, nak∏anianiem do wysi∏ku i wp∏ywaniu na to
jak d∏ugo ich wysi∏ek b´dzie trwa∏.

Postawa szefa ma równie˝ wp∏yw na zaanga˝owanie, czyli identyfikacj´ z celami i wartoÊcia-
mi organizacji, pragnienie przynale˝noÊci do organizacji oraz ch´ç zdobycia si´ na wysi∏ek na
jej rzecz.

Gdy mówimy o motywowaniu pracowników i budowaniu ich zaanga˝owania, chcemy wyjaÊniç,
co mo˝e zrobiç szef wi´kszego czy mniejszego zespo∏u, ˝eby jego pracownicy uwa˝ali cele ze-
spo∏u za w∏asne i gotowi byli podjàç taki wysi∏ek, jaki jest niezb´dny, ˝eby te cele osiàgnàç.

Wed∏ug rozpowszechnionego poglàdu najwa˝niejszym czynnikiem, jaki motywuje ludzi do pracy
sà pieniàdze. Czy naprawd´ tak jest? Znany amerykaƒski psycholog Frederic Herzberg, twórca
jednej z najbardziej wp∏ywowych teorii motywacji skwitowa∏ kiedyÊ to przekonanie uwagà: „Czy
ciàg∏e podwy˝ki p∏ac motywowa∏y ludzi do czegoÊ? Tak, do oczekiwania od pracodawcy kolejnej
podwy˝ki.”

Zatrzymajmy si´ przy tej kwestii. Uwaga Herzberga nie oznacza, ˝e godziwy poziom wynagrodzenia
nie ma znaczenia dla zaanga˝owania i motywacji pracowników. Jednak przekonanie, ˝e tylko pie-
niàdze motywujà do pracy jest b∏´dem. Ani samymi podwy˝kami i premiami nie utrzymamy wy-
sokiej motywacji do pracy, ani to, ˝e nie mo˝emy w naszym urz´dzie zapewniç zarobków na po-
ziomie Êwiatowej korporacji, nie pozbawia nas wp∏ywu na motywacj´ pracowników.

Psychologowie doÊç dawno odkryli zwiàzek mi´dzy motywacjà a ludzkimi potrzebami. Czynnikiem
motywujàcym jest coÊ, co zaspokaja jakàÊ wa˝nà ludzkà potrzeb´. Wed∏ug jednej z wersji tej teorii,
najbardziej podstawowe sà potrzeby zwiàzane z zachowaniem istnienia: zdobycia po˝ywienia,
schronienia, ubrania itp. Ludzie podejmujà prac´, dlatego, ˝e muszà zarobiç na ˝ycie. Zdarza si´,
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˝e nie tylko robià coÊ, czego nie lubià, ale, ˝eby prze˝yç, pracujà w pod∏ych warunkach, znoszà
z∏e traktowanie przez swoich szefów. Z tego samego powodu, gdy dzieje si´ coÊ, co zagra˝a zdo-
byciu Êrodków na ˝ycie (jak zamykanie zak∏adów pracy, wzrost cen, kryzys gospodarczy) ludzie
podejmujà ró˝ne form walki, bo zmiany te odbierajà, jako zagro˝enie dla swojej egzystencji. Ze
wzgl´du na potrzeby zwiàzane z zachowaniem istnienia pieniàdze sà bardzo wa˝nym powodem
tego, ˝e ludzie podejmujà prac´, a nawet okazujà wobec niej pewne zaanga˝owanie. 

KoniecznoÊç zdobycia Êrodków na ˝ycie nie t∏umaczy jednak wszystkich ludzkich zachowaƒ i po-
staw wobec pracy. Wbrew pozorom potrzeba przetrwania nie dominuje ca∏kowicie nad innymi
wa˝nymi dla ludzi potrzebami. Wielu ludzi ryzykuje zwolnieniem z pracy, a nawet ˝yciem, dla
spraw, które uwa˝ajà za wa˝niejsze ni˝ w∏asne bezpieczeƒstwo

Potrzeby zwiàzane z samorealizacjà, budowaniem wi´zi z innymi, statusem spo∏ecznym sà nie
mniej istotne, a czasem wa˝niejsze ni˝ przetrwanie. Im bardziej praca zawodowa stwarza mo˝li-
woÊci realizowania tych potrzeb, tym bardziej ludzie anga˝ujà si´ w nià i tym wi´ksza jest ich mo-
tywacja. Dobrym przyk∏adem tego jak wielka jest si∏a innej ni˝ finansowa motywacji sà organiza-
cje humanitarne, np. „Lekarze bez granic” gdzie wysokiej klasy specjaliÊci za niewielkie pienià-
dze pracujà z du˝ym poÊwi´ceniem, cz´sto w trudnych, a nawet niebezpiecznych warunkach. 

Frederic Herzberg wprowadzi∏ wa˝ne dla skutecznego motywowania rozró˝nienie na czynniki, od
których zale˝y zadowolenie z pracy, nazywane tak˝e czynnikami higieny, oraz czynniki, od których
zale˝y motywacja, czyli motywatory. 

Najwa˝niejsze czynniki zadowolenia to:

• jakoÊç zarzàdzania, jeÊli w jakiejÊ organizacji panuje chaos, szef wydaje sprzeczne polecenia,
pracownicy nie wiedzà, co majà robiç, kto i za co jest odpowiedzialny – to z du˝ym prawdo-
podobieƒstwem mo˝na przyjàç, ˝e nie sà oni zadowoleni ze swojej pracy;

• nadzór, Êcis∏y nadzór, przesadna kontrola, brak samodzielnoÊci sà powodem niezadowolenia;

• relacje z prze∏o˝onym, jakoÊç relacji, jakie szef tworzy z pracownikami – jak powszechnie
wiadomo, ludzie najcz´Êciej zwalniajà si´ z pracy z powodu z∏ych relacji z prze∏o˝onymi;

• warunki pracy, fizyczne warunki pracy;

• wynagrodzenie – Herzberg wymienia na piàtym miejscu poÊród czynników zadowolenia lub
niezadowolenia z pracy;

JeÊli wi´c kierownik potrafi organizowaç prac´, ma ˝yczliwy stosunek do ludzi, wynagrodzenie
jest na przyzwoitym poziomie, a warunki lokalowe dobre – to zapewne b´dziemy mieli zadowo-
lonych pracowników. Zadowolonych, ale czy zmotywowanych? Herzberg, zauwa˝y∏, ˝e „przeci-
wieƒstwem niezadowolenia z pracy nie jest satysfakcja z pracy, lecz brak niezadowolenia z pracy.”
Motywacja, satysfakcja z pracy, zaanga˝owanie zale˝à od czegoÊ innego. Herzberg wymienia
nast´pujàce motywatory:

• Osiàgni´cia. To najwa˝niejszy motywator. Mo˝liwoÊç samodzielnego osiàgania wa˝nych celów
zaspokaja jednà za najsilniejszych ludzkich potrzeb. Ze wzgl´du na nià jedni wspinajà si´ na
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Mont Everest, drudzy do utraty tchu Êcigajà si´ na bie˝ni, a jeszcze inni zarywajà noce ˝eby
wykonaç w pracy wa˝ny projekt. JeÊli chcemy mieç zmotywowanych i zaanga˝owanych pra-
cowników – musimy stawiaç przed nimi wa˝ne w skali naszego urz´du cele i stwarzaç szanse
do samodzielnych osiàgni´ç. ˚eby dobrze wykorzystaç ten motywator, trzeba si´gnàç do
metod zarzàdzania przez cele. Stawiaç cele, ustaliç, jak zmierzymy ich osiàgni´cie i monito-
rowaç przebieg pracy w ten sposób, ˝eby móc udzielaç informacji zwrotnej o post´pach,
a na koƒcu nagrodziç dobre wykonanie.

• Uznanie ze strony prze∏o˝onych. Dlaczego pochwa∏y ze strony prze∏o˝onych sà takie wa˝ne
dla pracowników? Z dwóch wa˝nych powodów:

Po pierwsze – pochwa∏a zawiera w sobie wa˝nà informacj´ zwrotnà potwierdzajàcà realizacj´
celu lub osiàgni´cie wa˝nego etapu;

Po drugie – wyra˝ajàc wobec kogoÊ uznanie, szef potwierdza jego miejsce i pozycj´ w zespole.
Pomini´cie, niedostrzeganie kogoÊ, odrzucenie, jest dla osoby, której dotyczy bolesnym do-
Êwiadczeniem. Nie bez powodu wygnanie albo odosobnienie zawsze by∏o traktowane jako ci´˝ka
kara.

• Charakter pracy. Wa˝ny motywatorem jest to, czy praca odpowiada osobowoÊci, wykszta∏ceniu,
zainteresowaniom pracownika.

• OdpowiedzialnoÊç. Lepiej, bardziej wydajnie, z wi´kszym poÊwi´ceniem pracujà ludzie, którzy
majà poczucie, ˝e coÊ od nich zale˝y i majà na coÊ wp∏yw. Szefowie, którzy lubià wszystko
kontrolowaç i nie sà ciekawi opinii i pomys∏ów innych ludzi, majà wokó∏ siebie pracowników
biernych, pozbawionych inicjatywy, unikajàcych odpowiedzialnoÊci.

• Rozwój. Jest to bardzo wa˝ny motywator, poniewa˝ odpowiada na wa˝nà ludzkà potrzeb´ reali-
zowania siebie, osiàgania czegoÊ dla siebie wa˝nego. Dobrze motywuje ludzi do pracy ten szef,
który rozdzielajàc prac´ pami´ta o predyspozycjach pracowników, ich zainteresowaniach,
o tym, ˝eby przydzielaç wyspecjalizowane zadania, których wykonanie pozwoli w przysz∏oÊci
staç si´ specjalistà w jakiejÊ dziedzinie.

Herzberg jest autorem koncepcji wzbogacania pracy o motywatory, czyli organizowania pracy
w taki sposób, ˝eby by∏o w niej jak najwi´cej czynników motywujàcych. Zalecenia Herzberga do-
tyczy∏y:

• zwi´kszania zakresu odpowiedzialnoÊci, za wykonywanà prac´ i ograniczania kontroli;

• udzielania informacji zwrotnej o osiàgni´ciach indywidualnych i zespo∏owych;

• przydzielanie bardziej ambitnych zadaƒ.

Jako przyk∏ad skutecznego wprowadzania motywatorów Herzberg podaje firm´, w której zmie-
niono z dobrym skutkiem organizacj´ pracy w dziale odpowiedzialnym za korespondencj´ z ak-
cjonariuszami. Zmiany polega∏y m. in. na podpisywaniu przez pracowników listów w∏asnym imie-
niem i nazwiskiem, ograniczeniu kontroli pracy w przypadku bardziej doÊwiadczonych pracowni-
ków, zach´cano do odpowiadania za listy w bardziej osobistym tonie (zamiast korzystania ze
standardowych szablonów), ka˝dy osobiÊcie odpowiada∏, za jakoÊç i dok∏adnoÊç wysy∏anych listów
(wczeÊniej odpowiedzialnoÊç ponosi∏ prze∏o˝ony i weryfikator listów). Gdy z pozoru banalna praca,
sta∏a si´ bardziej odpowiedzialna i wymagajàca, by∏a wykonywana ch´tniej i na wy˝szym poziomie.
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Koncepcj´ Herzberga potwierdzajà inne badania psychologiczne. Wynika z nich, ˝e szefowie majà
lepsze wyniki w motywowaniu pracowników, gdy szanujà ich autonomi´, konsultujà z nimi pomys∏y,
u˝ywajà kar i nagród tylko w taki sposób, ˝eby poprzez nie przekazaç informacj´ o osiàgni´ciach
lub o tym, co jest przyczynà niepowodzeƒ. Gorsze wyniki majà ci szefowie, którzy nasilajà kon-
trol´, u˝ywajà kar i nagród do wymuszania okreÊlonych dzia∏aƒ, a zadaƒ i terminów ich wykonania
nie konsultujà z pracownikami.

Satysfakcja z pracy sprawia, ˝e ludzie gotowi sà do podejmowania coraz trudniejszych zadaƒ.
Proces zarzàdzania, który prowadzi do takiej sytuacji, opisuje model nazwany „cyklem wysokiego
poziomu wykonywania zadaƒ”. Na czym to polega? Przede wszystkim na za∏o˝eniu, ˝e cele
wp∏ywajà na poziom wykonywania zadaƒ, zale˝nie od rodzaju zadaƒ oraz od zdolnoÊci pracow-
nika. Odpowiednio trudne, ale wykonalne zadania motywujà do pracy. Jednak samo postawienie
przed pracownikiem zadania nie oznacza, ˝e zostanie ono dobrze wykonane. Wysoka jakoÊç pracy
wymaga wprowadzenia czynników, okreÊlanych przez badaczy, jako moderatory.

Konkretny i ambitny cel zwi´ksza motywacj´ i prowadzi do pracy wysokiej jakoÊci, jeÊli zarzàdza-
jàcy zadbajà o obecnoÊç nast´pujàcych moderatorów:

• pracownik jest zaanga˝owany w cel;

• otrzymuje informacj´ zwrotnà o zbli˝aniu si´ do celu (to znaczy, ˝e zgodnie z zasadami za-
rzàdzania przez cele monitorujemy jego post´py i informujemy go o nich);

• ma poczucie wysokiego stopnia w∏asnego sprawstwa i spodziewa si´ dobrych wyników (to
znaczy, ˝e monitorowanie zast´puje kontrol´ i r´czne sterowanie pracà);

• zadanie nie jest dla niego za trudne.

Istotna dla osiàgni´cia satysfakcjonujàcego wyniku, jest równie˝ osobista dyscyplina – umiej´tnoÊç
skupienia uwagi i wysi∏ku na zadaniu. Kto lepiej opanuje umiej´tnoÊç zdyscyplinowanego dzia∏ania
– ten czerpie wi´cej satysfakcji z wykonywanej pracy, gdy˝ ma wi´ksze osiàgni´cia. Mo˝emy
przyjàç, ˝e umiej´tnoÊç zdyscyplinowanego dzia∏ania b´dzie wa˝nà wskazówkà: mamy do czynienia
z pracownikiem zmotywowanym, o ile oczywiÊcie nie zniech´cimy go do pracy przez w∏asne b∏´dy
w kierowaniu.

Z wykonaniem zadania wià˝à si´ nagrody. Gdy mówimy o nagrodach, trzeba wyraênie rozró˝niç
nagrody, które pracownik sam sobie przyznaje i nagrody, które dostaje. Te pierwsze to satysfakcja,
duma z osiàgni´ç, poczucie, ˝e praca, którà pracownik wykonuje, rozwija go. Majà one bardzo
wielki wp∏yw na motywacj´ i mi´dzy innymi ze wzgl´du na nie warto tak organizowaç prac´, ˝eby
ludzi mieli powody ich doznawania. Nagrody, które pracownik otrzymuje – to dowody uznania, pod-
wy˝ki, premie itp.

JeÊli nagrody zewn´trzne i wewn´trzne zaspokajajà potrzeby i oczekiwania pracownika, wtedy
jest on zadowolony ze swojej pracy. A jeÊli wykonanie zadania daje mu satysfakcj´ b´dzie gotów
do zaakceptowania nowych zadaƒ i wyzwaƒ. Na tym w∏aÊnie polega cykl wysokiego poziomu wy-
konania zadaƒ. Satysfakcja nie jest powodem dobrego wykonania zdaƒ, lecz skutkiem. Dobre
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zarzàdzanie polega na tym, ˝eby umieç zadbaç o takà organizacj´ pracy i nagradzanie pracow-
nika, ˝eby satysfakcja z dobrze wykonanych zadaƒ motywowa∏a go do podejmowania kolejnych
wyzwaƒ.

Cykl wysokiego poziomu wykonywania zadaƒ wg. D. P. Schultz, S. E. Schultz, Psychologia, a wy-
zwania dzisiejszej pracy
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4. Planowanie i organizacja pracy

Z tego rozdzia∏u czytelnik dowie si´

• co to jest zarzàdzanie przez cele,

• jak planowaç cele zespo∏u,

• jak wykorzystaç metod´ zarzàdzania przez cele do opisywania stanowisk i do zarzàdzania ludêmi.

Ka˝dy, kto kieruje innymi ludêmi niezale˝nie od tego czy, zajmuje si´ tym w wielkiej firmie czy ro-
dzinnym warsztacie – musi poradziç sobie z pi´cioma zadaniami:

1. Ustaliç cele, czyli zdefiniowaç, co ma zostaç zrobione, w ciàgu dnia, miesiàca, roku, jakie
cele d∏ugo- i krótkoterminowe majà zostaç osiàgni´te

2. Zorganizowaç prac´

3. Zadbaç o to, ˝eby pracownicy byli dobrze poinformowani o tym, co nale˝y zrobiç, i zmo-
tywowani do pracy

4. Ustaliç wskaêniki, które wyka˝à czy cel zosta∏ osiàgni´ty, albo pozwolà okreÊliç poziom jego
wykonania 

5. Zadbaç o rozwój ludzi, czyli o to, ˝eby byli w∏aÊciwie przygotowani do czekajàcych ich zadaƒ,
˝eby zdobywali nowe umiej´tnoÊci odpowiadajàce zmianom technologicznym, przepisom
prawa, czy oczekiwaniom klientów.

Cele planujemy na trzech poziomach:

• ogólnym / strategicznym

• poÊrednim / operacyjnym

• czàstkowym / zadaniowym

Zarówno w planowaniu dzia∏aƒ organizacji, jak i w planowaniu dzia∏aƒ konkretnych ludzi, powinno
si´ okreÊlaç cele strategiczne, d∏ugofalowe; cele operacyjne wyznaczajàce etapy w dà˝eniu do
realizacji celów strategicznych; zadania, jakie trzeba wykonaç, ˝eby osiàgnàç cele operacyjne. 

W prze∏o˝eniu na organizacj´, jakà jest urzàd nale˝y wyró˝niç poziom najbardziej ogólny, gdy od-
powiadamy na pytania: „Co jest najwa˝niejszym celem istnienia takiej instytucji jak nasza?”, „Do czego
jesteÊmy potrzebni w naszym otoczeniu?”, „Jakà wnosimy wartoÊç?”. Odpowiedê na te pytania to
okreÊlenie misji urz´du.

Na poziomie bardziej szczegó∏owym ustalamy: „Co musimy zrobiç, ˝eby zrealizowaç naszà misj´?”.
Na tym poziomie formu∏ujemy strategi´ urz´du.

Na bardziej konkretnym, operacyjnym poziomie – wyznaczamy cele, które trzeba osiàgnàç w kon-
kretnym okresie: „Co chcemy zrobiç w ciàgu najbli˝szego roku, kwarta∏u?”. Na tym poziomie wy-
znaczamy cele poszczególnych wydzia∏ów i zespo∏ów. 
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W ramach celów wydzia∏owych czy celów zespo∏ów mieszczà si´ cele poszczególnych stanowisk. 

W tym uj´ciu organizacji wa˝ne jest to, ˝eby na ka˝de stanowisko pracy spojrzeç z punktu widzenia
jego celu, który stanowi unikalny wk∏ad w realizacj´ najwa˝niejszego celu ca∏ego urz´du. 

Wyznaczanie celów ma cztery podstawowe funkcje:

1. Nadaje wysi∏kom wielu ludzi jeden kierunek. Bez dobrze postawionych celów ludzie nie
wspó∏dzia∏ajà lecz przeszkadzajà sobie, wchodzà w konflikty, marnujà czas i energi´.

2. Dobre sformu∏owanie celów jest warunkiem skutecznego planowania. Trzeba wiedzieç co chce
si´ osiàgnàç, ˝eby zaplanowaç bud˝et, liczb´ pracowników potrzebnych do wykonania zadania,
sprz´t, czas itp.

3. Cel motywuje. Jednym z najwa˝niejszych czynników motywujàcych ludzi jest przekonanie,
˝e ich praca prowadzi do osiàgni´cia sensownego celu. 

4. Wyznaczanie celów jest niezb´dne do prawid∏owego monitorowania pracy. Kierownik, który nie
postawi∏ jasno celów nie mo˝e sprawdziç ani oceniç pracy swoich pracowników.

Metod´ zarzàdzania, którà polega na systematycznym ustalaniu celów na wszystkich poziomach
organizacji nazywamy zarzàdzaniem przez cele. Peter Drucker, który przed kilkudziesi´ciu laty
sformu∏owa∏ zasady tej metody, pisa∏: „...ka˝dy pracownik wnosi (…) coÊ innego, ale wszyscy muszà
to „coÊ innego” wnosiç w realizacj´ wspólnego celu. W tym w∏aÊnie kierunku muszà zmierzaç ich
wysi∏ki, a to, co wnoszà, musi pasowaç do siebie nawzajem tak, by daç w efekcie ca∏oÊç”.

Podstawowym wyzwaniem w zarzàdzaniu przez cele jest definiowanie celu. Najbardziej znana
technika wyznaczania celów to SMART (akronim od angielskich s∏ów Simple, Measurable, Achi-
vable, Relevant, Timely defined). 

S – Simple – prosty – jego zrozumienie nie powinno stanowiç k∏opotu, sformu∏owanie powinno
byç jednoznaczne i niepozostawiajàce miejsca na luênà interpretacj´.

M – Measurable – mierzalny – a wi´c tak sformu∏owany, by mo˝na by∏o liczbowo wyraziç stopieƒ
realizacji celu, lub przynajmniej umo˝liwiç jednoznacznà “sprawdzalnoÊç” jego realizacji.

A – Achievable – osiàgalny – inaczej mówiàc realistyczny; cel zbyt ambitny podkopuje wiar´ w jego
osiàgni´cie i tym samym motywacj´ do jego realizacji.

R – Relevant – istotny – cel powinien byç wa˝nym krokiem naprzód, jednoczeÊnie musi stanowiç
okreÊlonà wartoÊç dla tego, kto b´dzie go realizowa∏.

T – Timely defined – okreÊlony w czasie – cel powinien mieç dok∏adnie okreÊlony horyzont czasowy,
w jakim zamierzamy go osiàgnàç.

W pewnych przypadkach formu∏´ SMART warto uzupe∏niç o jeszcze jeden element. Mianowicie cel
powinien byç ambitny, albo porywajàcy. Jest to wa˝ne, gdy stawiamy przed kimÊ cele, których
osiàgniecie ma znaczenie dla jego motywacji i rozwoju. Jest wa˝ne równie˝ wtedy, gdy stawiamy
cele samym sobie.
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Cele, które nie spe∏niajà wymogów SMART, sà po prostu êle postawione. Przyjrzyjmy si´ stawianiu celu
na prostym przyk∏adzie: kierownik wydzia∏u zleca pracownikowi zorganizowania zebrania miesz-
kaƒców jakiejÊ ulicy w sprawie budowy kanalizacji i ustalenia terminów realizacji inwestycji. Co kierownik
powinien powiedzieç pracownikowi? Powinien mu zleciç zorganizowanie zebrania, powiedzieç,
jaki jest cel tego zebrania, podaç termin. Mo˝e wydaç szczegó∏owe polecenia dotyczàcego tego,
jak informacja o zebraniu ma dotrzeç do mieszkaƒców, gdzie ma si´ ono odbyç, kto z urz´du po-
winien w nim uczestniczyç. Mo˝e równie˝ poleciç, ˝eby pracownik sam zaplanowa∏ te szczegó∏y –
wa˝ne jest, ˝eby nie zabrak∏o ich w informacji o celu, jaki ma zostaç osiàgni´ty. Kierownik powinien
równie˝ ustaliç, kiedy pracownik b´dzie go informowa∏ o post´pach w realizacji celu.

Cel jest prosty – zorganizowaç zebranie, ustaliç terminy realizacji, jest mierzalny – wiadomo, jakie
kolejne kroki nale˝y wykonaç, ˝eby go zrealizowaç (ustaliç, kto uczestniczy, znaleêç w∏aÊciwe
miejsce, poinformowaç mieszkaƒców).

MierzalnoÊç i okreÊlenie terminu realizacji celu umo˝liwia monitorowanie przebiegu pracy, prze-
kazywanie pracownikowi informacji zwrotnej, która mo˝e korygowaç ich post´powanie lub je
wspieraç (pochwa∏y!) Co mo˝e byç miernikiem? Mogà to byç dane finansowe jakiejÊ inwestycji.
Mo˝e to byç terminowa realizacja jakichÊ prac. Cel, jakim b´dzie budowa kanalizacji powinien
spe∏niaç oba te warunki: powinno byç wiadome, kiedy wykonawca osiàgnie kolejne etapy inwestycji
i jakie b´dà koszty.

Warto wiedzieç:
Na stronie Urz´du Miasta Sokó∏ki znajdziemy deklaracj´ „Polityki jakoÊci i Êrodowiskowej”
podpisanà przez burmistrza: 

1. G∏ównym celem Urz´du Miejskiego w Sokó∏ce jest skuteczna realizacja zadaƒ okreÊlo-
nych przepisami prawa i uchwa∏ami Rady Miejskiej. Âwiadczymy us∏ugi na najwy˝szym
poziomie spe∏niajàce wymagania Klienta i zwi´kszajàce jego zadowolenie. Podnosimy
jakoÊç ˝ycia mieszkaƒców Sokó∏ki poprzez dba∏oÊç o Êrodowisko naturalne. 

2. Przy realizacji naszych zadaƒ szczególnà uwag´ przywiàzujemy do:

1) Sprawnego i kompetentnego za∏atwiania spraw naszych klientów 

2) Za∏atwiania spraw w terminach krótszych ni˝ ustawowe 

3) Podnoszenia jakoÊci Obs∏ugi Klienta
(Fragment deklaracji)

W przypadku Sokó∏ki mamy do czynienia z celem strategicznym: wzrostem zadowolenia klientów
oraz celem operacyjnym: za∏atwianiem spraw w terminach krótszych ni˝ ustawowe. Nie wiemy,
jak realizacja tych celów przek∏ada si´ na cele postawione poszczególnym pracownikom. Wiemy
natomiast, jaka jest metoda pomiaru: urzàd prowadzi wÊród mieszkaƒców systematycznie badania
ankietowe dotyczàce poziomu zadowolenia z poziomu obs∏ugi w urz´dzie.
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Warto wiedzieç:
Zanim komuÊ zlecimy jakieÊ zadanie, dobrze najpierw samodzielnie odpowiedzieç na szeÊç
pytaƒ (model nazywany w wersji angielskiej 6W):

1. (Who) kto ma osiàgnàç cel?

2. (What) co ma zrobiç?

3. (Where) gdzie cel ma zostaç osiàgni´ty?

4. (When) kiedy cel ma zostaç osiàgni´ty?

5. (Which) który, jakie uwarunkowania nale˝y uwzgl´dniç?

6. (Why) dlaczego realizacja tego celu jest wa˝na?

Cel musi byç nie tylko dobrze przemyÊlany, lecz równie˝ dobrze przekazany. Wyznaczajàc komuÊ
zadanie, musimy pami´taç o dwóch sprawach:

1. O dobrej komunikacji, czyli o tym, ˝eby cel zosta∏ przedstawiony i omówiony z pracownikiem
w taki sposób, ˝e nie b´dziemy mieli wàtpliwoÊci, czy on dobrze wie czego od niego oczekujemy.

2. O motywacji pracownika, czyli o tym, ˝eby zadbaç o jego zaanga˝owanie i gotowoÊç zmo-
bilizowania wszystkich si∏ w zrobienie tego, czego oczekujemy i na czym nam zale˝y.

JeÊli chcemy osiàgnàç oba rezultaty, warto przestrzegaç nast´pujàcych zasad:

1. Zadbaç o to, ˝eby pracownik dok∏adnie zrozumia∏, czego od niego oczekujemy. Zw∏aszcza
w przypadku celów, których realizacja jest roz∏o˝ona w d∏u˝szym czasie – omówienie
wszystkich elementów (jak terminy, sposoby mierzenia rezultatu) ma kluczowe znaczenie.

2. Pracownik powinien byç przekonany, ˝e cel jest sensowny, tzn. ˝e mieÊci si´ w szerszym
planie wyznaczonym przez cele ca∏ego urz´du lub zespo∏u, w którym pracuje. Niewiele jest
równie demotywujàcych czynników jak poczucie, ˝e to, co si´ robi nie ma ˝adnego sensu,
bo niczemu nie s∏u˝y. Ludzie cenià takich kierowników, którzy potrafià w prostych s∏owach
uzasadniç celowoÊç dzia∏aƒ, przypomnieç co jakiÊ czas, do czego zmierzamy, co, jako grupa,
mo˝emy osiàgnàç.

3. Cel jest zgodny z zakresem obowiàzków oraz interesami pracownika. Czasem udaje si´ lu-
dziom narzuciç zrobienie czegoÊ, co nie jest zgodne z ich zakresem obowiàzków i z ich in-
teresem, np. koliduje z innymi zadaniami, nie s∏u˝y ich rozwojowi albo mo˝e naraziç ich na
przykroÊci. Zakres obowiàzków to coÊ, na co umówiliÊmy si´, zatrudniajàc kogoÊ. Zlecanie
zadaƒ, które ∏amià t´ umow´, nie wp∏ywa dobrze na motywacj´ pracownika, chyba ˝e po-
trafimy go przekonaç, ˝e jest to zgodne z jego interesem, bo np. zdob´dzie doÊwiadczenie
przydatne w dalszej karierze, dostanie extra premi´, zrobi coÊ wa˝nego dla realizacji strate-
gicznych celów urz´du.
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4. Pracownik jest w stanie wykonaç to, czego od niego oczekujemy. Zna si´ na tym. Nowe za-
danie odpowiada jego predyspozycjom osobowoÊciowym lub fizycznym. Zadanie jest dobrze
skoordynowane z innymi zadaniami, pracownik nie b´dzie mia∏ problemów z nadmiarem na-
k∏adajàcych si´ na siebie obowiàzków.

5. Pracownik wie, komu podlega i od kogo otrzymuje polecenia.  Zdarzajà si´ takie organizacje
i takie sytuacje, gdzie ta oczywista zasada nie jest przestrzegana. 

Warto wiedzieç
Wyznaczanie celów w Urz´dzie Miasta Dzier˝oniowa 

Kwartalny kwestionariusz zadaƒ

Zadania na ka˝dy kwarta∏ wyznacza kierownik w bezpoÊredniej rozmowie z pracownikiem. 

Dokonuje tego na druku, zawierajàcym nast´pujàce elementy: cele/zadania uzgadniane z pra-
cownikiem, miernik oceny/efekty pracy.

Po zakoƒczeniu kwarta∏u, podczas rozmowy kierownik wraz z pracownikiem dokonujà oceny
wykonanego zadania. 

Kwartalny kwestionariusz zadaƒ umo˝liwia monitorowanie i nadzorowanie pracy podw∏adnych.

èród∏o: prezentacja burmistrza

W nauce o zarzàdzaniu u˝ywa si´ poj´cia „kaskadowania celów”.  W ten sposób okreÊla si´ proces
ustalania celów dla poszczególnych poziomów organizacji. Poczàtkiem procesu jest ustalenia misji
organizacji, celów strategicznych, do których chce ona zmierzaç w perspektywie kilku lat, nast´pnie
celów poszczególnych wydzia∏ów i zespo∏ów, wreszcie celów poszczególnych pracowników. 

W procesie ustalania celów dla poszczególnych poziomów organizacji nale˝y pami´taç, ˝e nie polega
on tylko na zlecaniu zadaƒ w dó∏, lecz równie˝ na uzgadnianie celów z pracownikami. Uzgadnianie
celów, czego przyk∏ad znajdujemy w prezentacji z Dzier˝oniowa, ma istotny wp∏yw na jakoÊç pro-
cesu zarzàdzania. 

1. Opinie i propozycje pracowników przynoszà szereg informacji dotyczàcych mo˝liwoÊci
i uwarunkowaƒ realizacji celów. Te informacje bez rozmowy z pracownikami mogà umknàç
uwadze wy˝szego kierownictwa.

2. Uzgadnianie anga˝uje pracowników w realizacj´ celów, daje im poczucie sprawstwa i odpo-
wiedzialnoÊci za cel i zadania, jakie trzeba zrealizowaç, ˝eby go wykonaç.

3. Proces uzgadniania daje sposobnoÊç, ˝eby wyjaÊniç pracownikowi zwiàzek miedzy celem,
za który odpowiada, a celem urz´du.

Zarówno teoria zarzàdzania, jak i zdrowy rozsàdek wskazujà, ˝e zarzàdzanie przez cele jest pod-
stawà dobrego kierowania ka˝dà wi´kszà czy mniejszà organizacjà. W przypadku zarzàdzania na
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poziomie poszczególnych pracowników – umiej´tnoÊç wyznaczania celów przek∏ada si´ na ich
motywacj´ oraz ma istotne znaczenie dla planowania i wspierania ich rozwoju.

Jednym z zastosowaƒ zarzàdzania przez cele jest celowoÊciowe podejÊcie do opisów stanowisk.
Opis stanowiska powinien odpowiadaç na pytanie: jaki jest cel istnienia danego stanowiska? Sta-
nowisko istnieje dlatego, ˝e odpowiada jakiejÊ potrzebie zwiàzanej z realizacjà celów urz´du. Ce-
lowoÊciowe podejÊcie do opisów stanowisk daje wglàd w racjonalnoÊç struktury organizacyjnej
i pozwala precyzyjnie ustaliç, które stanowiska sà potrzebne, a które zb´dne.
Opis stanowiska, gdzie punktem wyjÊcia jest jego celowoÊç, powinien zawieraç nast´pujàce ele-
menty:

• Nazwa stanowiska.

• Cel stanowiska – podstawowa informacja o tym, z jakiego powodu potrzebne jest stanowisko,
np. celem istnienia stanowiska g∏ównego ksi´gowego jest prowadzenie ksi´gowoÊci zgodnie
z obowiàzujàcymi przepisami, a celem stanowiska sekretarza gminy jest zapewnienie spraw-
nego funkcjonowania urz´du.

• Miejsce w strukturze – komu stanowisko bezpoÊrednio podlega, jakie stanowiska bezpoÊrednio
podlegajà opisywanemu stanowisku (dobrze przeprowadzony opis w tym punkcie pozwala
wyjaÊniç, w jaki sposób cel, z powodu którego istnieje dane stanowisko, jest powiàzany z ce-
lami innych stanowisk) .

• Zakresy odpowiedzialnoÊci – w tym punkcie trzeba wskazaç, jakich pozytywnych skutków spo-
dziewamy si´ po istnieniu tego stanowiska, na podstawie zapisów w tym punkcie mo˝emy spraw-
dziç i oceniç, czy pracownik realizuje najwa˝niejszy cel stanowiska (np. g∏ówna ksi´gowa/
ksi´gowy odpowiada za sporzàdzenie bilansu, przygotowanie planu kont, sekretarz gminy
odpowiada za organizacj´ i dyscyplin´ pracy oraz prawid∏owe za∏atwianie spraw w urz´dzie).

• Kluczowe czynnoÊci – w tym punkcie nale˝y opisaç najwa˝niejsze czynnoÊci, wa˝ne dla osià-
gni´cia celu przypisanego do stanowiska; dobrze wykonany opis w tej cz´Êci wymaga do-
brego zrozumienia na czym polega praca na danym stanowisku, pozwala monitorowaç prze-
bieg pracy osoby zatrudnionej na stanowisku, okreÊliç szczegó∏owe wymagania wobec niej,
np. g∏ówna ksi´gowa/ ksi´gowy m.in. nadzoruje prac´ podleg∏ego personelu, kontroluje de-
kretowanie i prowadzenie dokumentacji ksi´gowej, kontroluje poprawnoÊç deklaracji podat-
kowej i ZUS; sekretarz m.in. wykonuje czynnoÊci z zakresu prawa pracy, koordynuje dosko-
nalenie kadr oraz dba o profesjonalny dobór pracowników przez otwarty, konkurencyjny na-
bór, nadzoruje przeprowadzanie okresowych ocen kwalifikacyjnych pracowników.

• Uprawnienia zwiàzane ze stanowiskiem – uprawnienia do wydawania decyzji, dysponowania
Êrodkami publicznymi, podpisywania dokumentów itp.

• Kluczowe kwalifikacje – w tym punkcie opisujemy niezb´dne do pracy na danym stanowisku
kwalifikacje, wykszta∏cenie, specjalistyczne uprawnienia (np. zawodowe prawo jazdy), tak˝e
kluczowe umiej´tnoÊci, bez których praca na danym stanowisku nie jest mo˝liwa (np. zarzà-
dzanie zespo∏em, umiej´tnoÊci komunikacyjne).

Opis stanowiska stanowi wa˝ny punkt odniesienia do przygotowania oceny pracownika. Kryteria
oceny muszà byç dostosowane do wymagaƒ, jakie wynikajà z celu stanowiska i sposobu pracy
na danym stanowisku. 
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Opis stanowiska stanowi podstaw´ do rekrutacji nowych pracowników, okreÊlenia wymagaƒ wo-
bec kandydatów (jak oczekiwane doÊwiadczenie, osiàgni´cia, które potwierdzajà przydatnoÊç do
pracy, wykszta∏cenie, umiej´tnoÊci). W przypadku rekrutacji êród∏em informacji o wymaganiach
b´dà równie˝ kryteria oceny stosowane do pracowników zajmujàcych dane stanowisko.

Opis stanowiska stanowi punkt odniesienia dla planowania rozwoju pracowników. Dok∏adne
okreÊlenie celu stanowiska, zakresu odpowiedzialnoÊci, sposobu pracy, potrzebnych kwalifikacji
umo˝liwia monitorowanie rozwoju pracownika w stosunku do wymagaƒ zwiàzanych ze stanowi-
skiem, które zajmuje, i jeÊli to potrzebne – ustalenia, jakiego wsparcia potrzebuje. Umo˝liwia
przygotowanie planów rozwojowych dla osób, które mia∏yby przygotowaç si´ do zmiany stano-
wiska, np. w przypadku awansu.
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5. Rekrutacja nowych pracowników

Z tego rozdzia∏u czytelnik dowie si´:

• jak zorganizowaç proces rekrutacji nowych pracowników;

• jak przygotowaç i przeprowadziç rozmowy rekrutacyjne;

• na co zwróciç uwag´ podczas podejmowania decyzji o zatrudnieniu.

Ustawa o pracownikach samorzàdowych zawiera kilka istotnych wskazaƒ dotyczàcych naboru nowych
pracowników. Przede wszystkim ustawa stwierdza, ˝e nabór musi byç otwarty i konkurencyjny,
powinien byç prowadzony komisyjnie, a informacja o naborze powinna ukazaç si´ w Biuletynie
Informacji Publicznej, co najmniej dziesi´ç dni przed og∏oszonym terminem sk∏adania dokumentów
przez kandydatów.

OtwartoÊç i konkurencyjnoÊç naboru oznacza, ˝e ka˝dy, kto ma kwalifikacje wymagane do pracy
na danym stanowisku, powinien mieç mo˝liwoÊç ubiegania si´ o nie, a decyzja o obsadzeniu sta-
nowiska powinna byç wynikiem mo˝liwe bezstronnego porównania ofert ró˝nych kandydatów. 

KomisyjnoÊç oznacza, ˝e proces naboru nie mo˝e byç prowadzony jednoosobowo. 

Przeprowadzenie naboru wymaga powo∏ania odpowiedniego zespo∏u. Ten zespó∏ nie powinien
byç zbyt liczny. Liczny zespó∏ przyt∏oczy kandydatów, ograniczy ich mo˝liwoÊci zaprezentowania
swoich kwalifikacji. W licznym zespole trudniej podejmuje si´ decyzje. 

Jak zapewniç, ˝e proces naboru pozwoli wybraç najlepszych kandydatów do pracy w urz´dzie?

Po pierwsze – trzeba starannie przemyÊleç wymagania wobec kandydatów i dobrze zredagowaç
og∏oszenia.

Po drugie – dobrze przygotowaç i przeprowadziç spotkania z kandydatami.

Po trzecie – zadbaç o to, ˝eby wszyscy cz∏onkowie komisji mogli przedstawiç swoje opinie na temat
kandydatów.

W ustaleniu wymagaƒ wobec kandydatów pomocà b´dzie opis stanowiska oraz przemyÊlana
analiza realiów zwiàzanych z danym stanowiskiem. Opis stanowiska przypomni nam, jakie kwa-
lifikacje sà niezb´dne ze wzgl´du na cele i zadania realizowane na danym stanowisku. Do takich
wymagaƒ b´dzie nale˝a∏o m.in. specjalistyczne wykszta∏cenie, np. zwiàzane ze stanowiskami fi-
nansowymi, znajomoÊç przepisów prawnych, szczególne uprawnienia (np. potrzebne do obs∏ugi
urzàdzeƒ). ZnajomoÊç realiów dostarczy informacji o dodatkowych wymaganiach, których spe∏-
nienie jest wa˝ne do powodzenia w pracy na stanowisku, które chcemy obsadziç. 
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Warto wiedzieç

Urzàd Miasta w Nowym Sàczu, poszukujàc kandydatów na stanowisko urz´dnicze w Wydziale
Zdrowia i Opieki Spo∏ecznej, w Referacie ds. rehabilitacji i zatrudnienia osób niepe∏nosprawnych,
poda∏ nast´pujàce wymagania dodatkowe:

DoÊwiadczenie zawodowe na stanowisku urz´dniczym zwiàzane z wykonywaniem zadaƒ
obj´tych naborem.

Mile widziane posiadanie orzeczenia o stopniu niepe∏nosprawnoÊci (niewykluczajàce wy-
konywania obowiàzków na wskazanym kierunku).

Byç mo˝e w ocenie osób, które prowadzi∏y rekrutacj´, niepe∏nosprawnoÊç u∏atwi urz´dnikowi
zrozumienie problemów innych niepe∏nosprawnych.

Przygotowujàc si´ do rekrutacji, warto zastanowiç si´ równie˝ nad wa˝nymi dla obsadzanego stano-
wiska kryteriami zwiàzanymi z zachowaniem i postawà. Innych wzorów zachowaƒ oczekujemy od
kogoÊ, kto ma objàç stanowisko kierownicze, innych od kogoÊ, kto b´dzie pracowa∏ w zespole,
a jeszcze innych od kogoÊ, kto na co dzieƒ b´dzie mia∏ do czynienia z interesantami przychodzà-
cymi do urz´du.

Wszystkie wa˝ne kryteria wyboru nale˝y umieÊciç w og∏oszeniu. Nie jest dobrà praktykà przepi-
sywanie w og∏oszeniu zakresu czynnoÊci wykonywanych na danym stanowisku. Wa˝ne nato-
miast sà informacje, o kryteriach, którymi komisja b´dzie kierowa∏a si´, podejmujàc decyzje o za-
trudnieniu lub odrzuceniu jakiejÊ kandydatury. W og∏oszeniu musi równie˝ znaleêç si´ informacja
o wymaganych dokumentach, miejscu i terminie ich sk∏adania.

Trzeba pami´taç o tym, do czego s∏u˝y og∏oszenie. Otó˝ og∏oszenie ma:

• pomóc trafiç do w∏aÊciwych kandydatów;

• prezentowaç kryteria, które b´dà podstawà selekcji zg∏oszeƒ;

• informowaç, które kryteria b´dà podstawà do jawnej decyzji o zatrudnieniu.

Podejmujàc decyzj´ o publikacji og∏oszenia, warto pami´taç, ˝e nie tylko spe∏niamy w ten sposób
wymóg formalny, ale, co równie wa˝ne, chcemy zapewniç sobie zg∏oszenie odpowiednio wielu
dobrych kandydatów. Warto wi´c opublikowaç je wczeÊniej ni˝ ustawowe 10 dni przed terminem
z∏o˝enia dokumentów oraz (oprócz BIP) wybraç media, które w naszym regionie majà najwi´kszy
zasi´g.

Gdy minie termin podany w og∏oszeniu mo˝emy dokonaç selekcji zg∏oszeƒ. SpecjaliÊci zajmujàcy
si´ rekrutacjà przestrzegajà przed nadmiernym sugerowaniem si´ informacjami zawartymi w CV.
Na etapie analizy dokumentów nale˝y poprzestaç na prostej selekcji kandydatów, którzy spe∏niajà
lub nie spe∏niajà formalnych kryteriów podanych w og∏oszeniu. JeÊli rodzaj stanowiska usprawie-
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dliwia takie dzia∏anie, mo˝emy pozosta∏ym kandydatom zaproponowaç test kwalifikacyjny doty-
czàcy np. znajomoÊci przepisów prawa wymaganych na danym stanowisku, lub sprawdzajàcy
poziom wiedzy dotyczàcy spraw, którymi nowy pracownik b´dzie zajmowa∏ si´ na danym stano-
wisku. Zale˝nie od wczeÊniejszych ustaleƒ, mo˝emy do dalszych spotkaƒ zaprosiç wszystkich
kandydatów, lub tylko tych, którzy rozwiàzali test na za∏o˝onym przez nas poziomie. 

Z pozosta∏ymi kandydatami spotykamy si´. Jak przygotowaç i przeprowadzi spotkanie? 

Przyk∏adowy przebieg spotkania: 

• przywitanie i wprowadzenie,

• rozmowa z kandydatem na temat jego/jej doÊwiadczeƒ i umiej´tnoÊci, 

• przekazanie kandydatowi informacji o stanowisku,

• odpowiedzi  na pytania kandydata,

• zakoƒczenie rozmowy, poinformowanie kandydata o dalszych krokach w post´powaniu.

Do rozmowy z kandydatem ca∏a komisja powinna przygotowaç si´ w nast´pujàcy sposób: ustaliç,
kto i o jakie sprawy b´dzie pyta∏ i jakà struktur´ powinna mieç ca∏a rozmowa. Dla poprawnej oceny
kandydatów nale˝y trzymaç si´ takiej samej struktury podczas wszystkich spotkaƒ. Dobrà prak-
tykà w przypadku szczególnie wymagajàcych, samodzielnych lub kierowniczych stanowisk jest
zaproponowanie kandydatom przygotowania prezentacji dotyczàcej ich wizji kierowania zespo∏em,
wydzia∏em, referatem, lub realizacji zadaƒ zwiàzanych ze stanowiskiem.

Planujàc rozmow´, warto pami´taç o trzech sprawach:

Po pierwsze – zwróciç uwag´ i spytaç o te dane w zawodowym CV kandydata, które sà zwià-
zane z obsadzanym stanowiskiem.  

Po drugie – zwróciç uwag´ na kwalifikacje i kompetencje wa˝ne dla oceny kandydata wskazane
wczeÊniej w og∏oszeniu.

Po trzecie – pytaç o zdarzenia w ˝yciu zawodowym, sytuacje, w których kandydat mia∏ okazj´
potwierdziç swoje kwalifikacje i kompetencje. Np. jeÊli praca wymaga zarzàdzania zespo∏em –
spytaç o to, jakim zespo∏em zarzàdza∏, z jakimi trudnymi sytuacjami musia∏ sobie poradziç,
a jeÊli zwiàzana jest z obs∏ugà interesantów – z jakimi problemami musia∏ sobie radziç, na co
zwraca uwag´, podczas pracy z ludêmi. Warto równie˝ zwróciç uwag´ na pozazawodowe za-
interesowania kandydatów, jeÊli napisali o nich w CV. Te informacje wiele nam powiedzà o ce-
chach osobowoÊci, które b´dà wa˝ne w pracy zawodowej. 

Podczas rozmowy warto wykorzystaç wszystkie umiej´tnoÊci omówione w rozdziale dotyczàcym
skutecznej komunikacji. Nale˝y pami´taç o zdawaniu pytaƒ otwartych i stosowaniu pytaƒ za-
mkni´tych tylko we w∏aÊciwym momencie, gdy chcemy uzyskaç bardzo konkretnà informacj´. 

Przede wszystkim jednak prowadzàcy rozmow´ muszà pami´taç o tym, ˝e ich zadaniem jest
uwa˝ne s∏uchanie!
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Warto wiedzieç:
Dziesi´ç pytaƒ, u˝ytecznych podczas rekrutacji:

1. Jakie sà najistotniejsze aspekty Pana/Pani obecnej pracy?

2. Które z Pana/Pani dotychczasowych osiàgni´ç uznaje Pan/Pani za najwa˝niejsze?

3. Jakie rodzaje problemów rozwiàza∏ (a) Pan/Pani ostatnio w pracy?

4. Czego si´ Pan/Pani nauczy∏(a) w trakcie obecnej pracy?

5. Jakie jest Pana/Pani doÊwiadczenie w…?

6. Co Pan/Pani wie o …?

7. Jakie podejÊcie Pan/Pani stosuje przy…?

8. Co w szczególnoÊci interesuje Pana/Panià na obecnym stanowisku pracy i dlaczego?

9. Us∏ysza∏(a) Pan/Pani ju˝ sporo na temat stanowiska, a teraz prosz´ powiedzieç, które
aspekty Pana/Pani doÊwiadczenia mogà okazaç si´ w tej pracy najw∏aÊciwsze?

10. Czy nie chce Pan/Pani dodaç czegoÊ jeszcze do informacji na temat Pana/Pani kariery?

èród∏o: Michael Armstrong, Zarzàdzanie zasobami ludzkimi, Kraków 2000

Bardzo istotnym punktem spotkania z kandydatem jest ten, w którym proponujemy, ˝eby on/ ona
zada∏(a) nam pytania. Te pytania Êwiadczà o orientacji kandydata w sprawach zwiàzanych ze sta-
nowiskiem, o sposobie myÊlenia, oraz o tym, jak przygotowa∏ si´ do spotkania. Ten punkt dostarczy
nam wielu informacji o kandydacie, które nie pojawi∏y si´ we wczeÊniejszej fazie rozmowy.

Decyzja o wyborze w∏aÊciwej osoby. Podejmowanie decyzji w grupie nie jest ∏atwe, poniewa˝ po-
szczególne osoby mogà sugerowaç si´ zdaniem innych, zw∏aszcza starszych, bardziej doÊwiad-
czonych, zajmujàcych wy˝sze stanowisko. Dla dobra procesu rekrutacji trzeba zadbaç o to, ˝eby
ka˝dy móg∏ i chcia∏ podzieliç si´ ze wszystkimi swojà opinià. Mo˝na np. ustaliç, ˝e podczas roz-
mów z kandydatami ka˝dy robi notatki lub wed∏ug wczeÊniej ustalonego wzoru ocenia poszcze-
gólne cechy kandydata i póêniej przedstawia t´ ocen´ innym. Warto równie˝ trzymaç si´ zasady:
przewodniczàcy komisji zawsze zabiera g∏os jako ostatni. Konfrontacja ró˝nych opinii i spostrze˝eƒ
b´dzie kluczowa dla podj´cia dobrej decyzji. Zasady komunikacji, które omówiliÊmy wczeÊniej,
tak˝e w tym etapie procesu rekrutacji b´dà bardzo przydatne.

Poszukujàc nowych pracowników warto zawsze pami´taç, ˝e czas i uwaga poÊwiecone rekrutacji
sà nieporównywalnie mniejszà ucià˝liwoÊcià ni˝ czas i uwaga, jakie nale˝y poÊwi´ciç êle dobranym
wspó∏pracownikom.
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6. Ocena 

Z tego rozdzia∏u czytelnik dowie si´:

• jak wykorzystaç zarzàdzanie przez cele w ocenie pracowników,

• jak rozpoznawaç i radziç sobie z psychologicznymi utrudnieniami w ocenie ludzi,

• jak wykorzystaç ocen´ do planowania rozwoju pracowników.

Obowiàzek przeprowadzania oceny pracowników samorzàdowych wynika z Ustawy o pracownikach
samorzàdowych, natomiast zasady przeprowadzania oceny reguluje Rozporzàdzenie Rady Ministrów
z 13 marca 2007 r. Rozporzàdzenie wprowadza kilka wa˝nych regulacji dotyczàcych organizacji pro-
cesu oceniania: przygotowanie listy kryteriów, obowiàzek przeprowadzenia z pracownikiem roz-
mowy poprzedzajàcej pisemnà ocen´, sporzàdzenie pisemnej oceny, podanie jej do wiadomoÊci
pracownikowi. Rozporzàdzenie zawiera list´ kryteriów obowiàzkowych i kryteriów do wyboru, wreszcie
podaje wzory formularzy, skal´ ocen i sposób wyra˝ania oceny.   

Warto jednak spojrzeç na ocen´ pracowników nie jako na formalny obowiàzek, ale jako na jedynà
w swoim rodzaju okazj´ do motywowania pracowników i do wspierania ich rozwoju. W tym roz-
dziale nie b´dziemy si´ zajmowali prawnymi i organizacyjnymi uwarunkowaniami oceniania, lecz
psychologicznymi utrudnieniami, którym podlegajà wszyscy oceniajàcy, oraz wartoÊciami, jakie
system oceny wnosi do dobrego zarzàdzania kadrami.

Ocenianie nie jest sytuacjà ∏atwà ani przyjemnà dla ˝adnej ze stron. Nie jest ∏atwe dla pracowników
– nikt nie lubi byç oceniany przez innych, a konfrontacja z rzeczywistoÊcià mo˝e przypomnieç
o b∏´dach i wpadkach, o których pracownicy woleliby zapomnieç. 

Dla prze∏o˝onych ocenianie nie jest ∏atwe – ludzie majà opory przed otwartym wyra˝aniem ocen,
majà trudnoÊci z jasnym i wyraênym ich sformu∏owaniem, nie sà przygotowani do ich uzasadniania.

Dobrze zorganizowany proces oceniania pozwala przezwyci´˝yç te trudnoÊci, poniewa˝ ustala jasne
zasady i kryteria oceny, które u∏atwiajà obu stronom porozumienie w sprawie tego, czego dotyczy ocena
i wed∏ug jakich kryteriów jest wydawana.

KorzyÊci, jakie zarówno pracownikom, jak i prze∏o˝onym daje w d∏u˝szym okresie czasu systema-
tyczna ocena sà wystarczajàco du˝e, ˝eby zrównowa˝yç wysi∏ek i czas poÊwi´cony na przygoto-
wanie i przeprowadzenie ocen.

Jakie korzyÊci dajà oceny? Dla pracowników ocena jest informacjà zwrotnà na temat sposobu
wykonywania zadaƒ. Dzi´ki ocenie pracownik dowiaduje si´ na ile spe∏nia oczekiwania, dowia-
duje si´, czy sposób, w jaki wykonuje obowiàzki odpowiada wymaganiom, czy dobrze realizuje
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powierzone mu zadnia. Dobrze przeprowadzona ocena skupia szereg elementów istotnych dla
motywacji do pracy, jak informacja o osiàgni´ciach czy uznanie. Pracownik ma równie˝ szans´
dowiedzieç si´, jak jest odbierany w zespole (o czym cz´sto nie mówi si´ wprost), jaki wp∏yw ma
jego zachowanie na innych, do jakich wymagaƒ i wzorów zachowaƒ musi si´ dostosowaç.

Dla prze∏o˝onych rozmowy oceniajàce i sporzàdzenie ocen stwarzajà okazj´ do wyraênego sfor-
mu∏owania swoich wymagaƒ i oczekiwaƒ. Rozmowa jest równie˝ okazjà do tego, ˝eby dowie-
dzieç si´, co pracownikom pomaga, a co przeszkadza w wykonywaniu zadaƒ. Dzi´ki takim roz-
mowom prze∏o˝eni zyskujà wa˝ne dla nich informacje zwrotne o funkcjonowaniu urz´du, przy-
datne do usprawniania organizacji pracy i udzielania pracownikom niezb´dnego wsparcia.

Co oceniamy? Zestaw kryteriów opisanych w rozporzàdzeniu dotyczy trzech wymiarów funkcjo-
nowania pracownika: 

• postawy, której dotyczà takie np. kryteria jak: sumiennoÊç, postawa etyczna;

• wiedzy, np. znajomoÊci przepisów;

• umiej´tnoÊci (np. umiej´tnoÊci komunikacyjne, planowanie, organizacja).

Oceny dokonujemy na podstawie faktów – tego, co rzeczywiÊcie wydarzy∏o si´, co pracownik powi-
nien by∏ zrobiç, bo wynika to z zakresu obowiàzków na jego stanowisku (odwo∏ujemy si´ do opisu
stanowiska) i z postawionych przed nim zadaƒ. Ocena przedstawiona przez prze∏o˝onego jest bar-
dziej wiarygodna, jeÊli umie on wykorzystywaç metod´ zarzàdzania przez cele. Znacznie ∏atwiej
dokonaç oceny okresowej, jeÊli postawiliÊmy przed pracownikiem wyraêne zadania, uzgodniliÊmy
termin ich wykonania i kryteria, na podstawie których b´dziemy oceniaç wykonanie. 

W przypadku postaw czy umiej´tnoÊci, odnosimy si´ do konkretnych, znanych nam zachowaƒ pra-
cownika, które mogà byç podstawà do oceny

Warto wiedzieç

Ocena postaw i umiej´tnoÊç jest trudniejsza ni˝ ocena wiedzy, lub realizacji konkretnych zadaƒ.
Z tego powodu w ró˝nych organizacjach stosuje si´, jako podstaw´ oceny, rozbudowane opisy
zachowaƒ, przez które ujawnia si´ oceniania postawa lub umiej´tnoÊç. Oto przyk∏ad doty-
czàcy stanowiska kierowniczego:

Kryterium: zdolnoÊci organizacyjne, wspó∏praca

Opis: umiej´tnoÊç organizowania pracy swojej i innych, korzystania ze struktury organizacyjnej
i jej zasobów, przygotowywanie planów dzia∏ania, delegowania zadaƒ, ustalania procedur,
koncentracji na przebiegu i organizacji pracy. Dzia∏anie na podstawie jasno zdefiniowanych
celów i precyzyjnie okreÊlonych procedur.

Poziom 1. Trudny we wspó∏pracy, niepodatny na rzeczowà krytyk´, jego kontakty z prze∏o˝onymi
i/lub podw∏adnymi bardzo cz´sto doprowadzajà do konfliktów, nie potrafi zapanowaç nad orga-
nizacjà pracy podleg∏ego zespo∏u.
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Poziom 2. Anga˝uje si´ we wspó∏prac´, lecz w jego kontaktach z prze∏o˝onymi i/lub podw∏adnymi
stosunkowo cz´sto wynikajà nieporozumienia lub napi´cia, cz´sto organizacyjne aspekty pracy
zespo∏u wymykajà mu si´ spod kontroli

Poziom 3. Przewa˝nie potrafi uk∏adaç sobie stosunki w sposób poprawny i zadowalajàcy
z wi´kszoÊcià prze∏o˝onych i podw∏adnych, na ogó∏ sprawnie organizuje prac´ zespo∏u

Poziom 4. Dobrze uk∏ada sobie wspó∏prac´ z prze∏o˝onymi i podw∏adnymi, wspó∏pracuje z nimi
∏atwo, ma umiej´tnoÊç sprawnego organizowania pracy zespo∏u, stara si´ korzystaç z umie-
j´tnoÊci wspó∏pracowników i podw∏adnych.

Poziom 5. Znakomicie uk∏ada sobie stosunki z prze∏o˝onymi i podw∏adnymi przy definiowaniu
celów, poszukuje wsparcia innych i korzysta z ich potencja∏u w sprawach, które mogà ich
dotyczyç.

èród∏o: Ma∏gorzata Sidor-Rzàdkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracowników

Wykorzystanie zarzàdzania przez cele do oceny, stosowanie rozbudowanych skal zachowaƒ (jak
podana w ramce), w których ujawniajà si´ postawy i umiej´tnoÊci, jest dlatego wa˝ne, ˝e u∏atwia
sformu∏owanie oceny w oparciu o rzeczywiste osiàgni´cia pracownika. Wprawdzie Rozporzàdze-
nie nie podaje skal zachowaƒ, ale warto podjàç prób´ opracowania takich skal dla kryteriów do-
tyczàcych w∏aÊnie umiej´tnoÊci i postaw, bo to u∏atwia rzetelnà ocen´ i podnosi jej wiarygodnoÊç.

Przygotowujàc si´ do oceny trzeba sobie zdawaç spraw´ z typowych b∏´dów w ocenianiu. Nikt nie
jest tu wyjàtkiem. Wszyscy ludzie sà na nie nara˝eni. Jedynym sposobem, ˝eby ograniczyç ich wp∏yw
na nasze osàdy dotyczàce innych ludzi jest ÊwiadomoÊç ich wyst´powania i wykorzystanie metod,
które pomagajà kierowaç uwag´ na zdarzenia istotne dla oceny.

Kilka najbardziej typowych b∏´dów w ocenie innych ludzi:

Stereotypy i przyzwyczajenia: naturalne i nieuchronne zjawisko, jakim sà ró˝ne rutynowe reakcje
na ró˝ne sytuacje i zjawiska, które powtarzajà si´ w naszym ˝yciu. Rutyna w dziedzinie myÊli to
stereotyp. Zbiór takich stereotypów i przyzwyczajeƒ to jakby prywatna instrukcja obs∏ugi Êwiata,
bez niej trudno by∏oby ˝yç, bo nie sposób nad ka˝dà sytuacjà zastanawiaç si´ od nowa, ∏atwo jednak
mo˝e sprowadziç nas na manowce, bo w ocenie ludzi stereotypy cz´sto zawodzà. Najbardziej
typowe stereotypy dotyczàce innych ludzi zwiàzane sà z wyglàdem, sposobem ubierania si´, za-
chowaniem.

Efekt Êwie˝oÊci: oceniajàcy majà sk∏onnoÊç do ulegania najÊwie˝szym wra˝eniom, jakie pozo-
stawi∏y w nich zdarzenia, które mia∏y miejsce krótko przed przygotowaniem oceny. Przed efektem
Êwie˝oÊci zabezpiecza systematyczne planowanie zadaƒ, np. podczas rozmów oceniajàcych na
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kolejny rok i zapisywanie ustaleƒ. Podczas oceny nie zajmujemy si´ tylko tym, co wydarzy∏o si´
ostatnio, lecz omawiamy wszystkie zadania zaplanowane przy okazji wczeÊniejszej oceny.

Brak dostatecznej informacji: gdy urz´dnik pracuje w urz´dzie zbyt krótko, ˝eby go dobrze poznaç
(na to potrzebne jest przynajmniej 6 miesi´cy), albo gdy prze∏o˝ony, który ma dokonaç oceny, pracuje
zbyt krótko.

Rozporzàdzenie w wystarczajàcym stopniu reguluje kwesti´ wyznaczania terminów ocen dla no-
wych pracowników. Pomija natomiast problem, jaki powstaje, gdy zmienia si´ prze∏o˝ony. W za-
sadzie nowa osoba na stanowisku prze∏o˝onego nie powinna przeprowadzaç ocen zanim nie
przepracuje na tym stanowisku przynajmniej 6 miesi´cy. Dotyczy to równie˝ osób, które wczeÊniej
pracowa∏y w tym samym zespole, albo w tym samym urz´dzie. Powinny mieç czas, ˝eby przyjrzeç
si´ wspó∏pracownikom z nowej perspektywy.

B∏àd powÊciàgliwoÊci: polega na sk∏onnoÊci do stawiania ocen poÊrednich, które zacierajà ró˝ni-
ce miedzy pracownikami. W przypadku mo˝liwoÊci, jakie daje Rozporzàdzenie – ten b∏àd mo˝e
wyra˝aç si´ sk∏onnoÊcià do wystawiania oceny „dobry”. Prze∏o˝eni wy˝szego szczebla powinni zwracaç
uwag´ na oceny wystawiane przez podleg∏ych im kierowników – i np. w wystawianej im ocenie uwzgl´d-
niç umiej´tnoÊç oceniania pracowników.

TendencyjnoÊç: w urz´dzie, w którym oceny przeprowadza kilka osób zajmujàcych stanowiska
kierownicze mo˝e zdarzyç si´, ˝e jedni kierownicy w ramach tych samych kryteriów b´dà oce-
niali pracowników surowiej, a inni ∏agodniej. Pracownicy mogà te ró˝ne tendencje odbieraç: jako
krzywdzàce i podwa˝aç wartoÊç ocen.

Sà dwa sposoby radzenia sobie z tym problemem: mo˝na przed rozpocz´ciem ocen zorganizowaç
spotkanie wszystkich oceniajàcych i ustaliç, jak rozumiejà poszczególne kryteria, jakie zachowania
pracowników b´dà oceniali wy˝ej, a jakie ni˝ej. Jeszcze lepiej, jeÊli oceniajàcy wspólnie opracu-
jà skal´, wed∏ug której b´dà wydawali oceny. JeÊli wszyscy pracownicy oceniani sà w tym samym
czasie (aczkolwiek rozporzàdzenie umo˝liwia zindywidualizowanie terminów oceny, co jest dobrà
praktykà), celowe jest równie˝ wspólne omówienie wszystkich ocen, ˝eby zadbaç o w∏aÊciwe
zró˝nicowane i o spójnoÊç w stosowaniu poszczególnych kryteriów.

Atrybucje: w ocenie innych ludzi podlegamy silnej sk∏onnoÊci do tego, ˝eby doszukiwaç si´ przyczyn
ich post´powania raczej w osobistych kompetencjach, ni˝ w okolicznoÊciach, w jakich dzia∏ajà.
Gdy wi´c ktoÊ pope∏ni jakiÊ b∏àd – cz´Êciej szukamy przyczyny w jego nieuwadze, ni˝ w sytuacji,
w której si´ znalaz∏. Na atrybucj´ wa˝ny wp∏yw ma osobisty stosunek do ocenianego. Gdy kogoÊ
lubimy – mamy sk∏onnoÊç dostrzegaç przyczyn´ jego sukcesów w jego osobistych kompetencjach,
a przyczyn´ pora˝ek w okolicznoÊciach. I odwrotnie, gdy kogoÊ nie lubimy – ∏atwiej nam uznaç,
˝e jego b∏´dy sà skutkiem cech jego charakteru, a sukcesy wynikajà ze sprzyjajàcych okolicznoÊci. 

Ograniczeniom oceny wynikajàcym z atrybucji mo˝na zaradziç przestrzegajàc zasady, ˝e oceniamy
prac´, a nie osoby. Jest to ∏atwiejsze, gdy konsekwentnie wykorzystujemy metod´ zarzàdzania
przez cele.
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Konflikt roli: jest êród∏em b∏´dów, o którym powinni pami´taç wszyscy szefowie urz´dów. Kon-
flikt roli dotyczy kierowników Êredniego szczebla. Pojawia si´ wtedy, gdy kierownicy z jakichÊ po-
wodów, profesjonalnych lub etycznych, nie akceptujà post´powania wy˝szego kierownictwa.
W takich sytuacjach kierownicy stajà si´ mniej lub bardziej otwarcie rzecznikami swoich zespo-
∏ów wobec kierownictwa urz´du, zamiast przedstawicielami urz´du wobec pracowników. W kon-
fliktowej sytuacji zale˝y im na dobrych relacjach z pracownikami, wi´c zawy˝ajà im oceny.

Konflikt roli jest przejawem g∏´bszych konfliktów w urz´dzie i od ich rozwiàzania b´dzie w znacznym
stopniu zale˝a∏a wiarygodnoÊç ocen.

Zgodnie z rozporzàdzeniem, oceniajàcy powinien przynajmniej dwukrotnie odbyç rozmow´ z pracow-
nikiem: raz dobierajàc kryteria oceny, nast´pnie przed sporzàdzeniem oceny pisemnej. Rozmowa
z ocenianym jest najwa˝niejszym punktem ca∏ego procesu oceny. Przeprowadzana regularnie w okre-
Êlonych terminach rozmowa dotyczàca oceny jest wa˝na dlatego, ˝e nawet jeÊli w czasie codziennej
pracy prze∏o˝ony cz´sto rozmawia z pracownikami i przekazuje im na bie˝àco ró˝ne uwagi na temat
ich pracy, to dopiero okresowa ocena daje szans´ spojrzenia na dokonania pracownika z szerszej
perspektywy i na wywa˝enie jego sukcesów i pora˝ek. Rozmowa oceniajàca s∏u˝y nast´pujàcym
celom:

• porównaniu wersji ocen prze∏o˝onego i pracownika. Ocena jest bardziej wiarygodna, gdy
pracownik mo˝e przygotowaç swojà wersj´, a prze∏o˝ony potrafi uzasadniç swojà w dyskusji.
Wys∏uchanie wersji pracownika jest wyrazem szacunku do niego i jego racji. Ponadto pozwala
prze∏o˝onemu poznaç lepiej sposób, w jaki pracownik myÊli o swoich zadaniach, warunki jego
pracy, przeszkody, na jakie napotyka, pozwala dostosowaç informacj´ zwrotnà do potrzeb
pracownika;

• omówieniu zadaƒ, jakie mia∏ do wykonania pracownik – jest to ∏atwiejsze do wykonania, je-
Êli zadania by∏y zaplanowane zgodnie z metodykà zarzàdzania przez cele;

• ustaleniu planu dzia∏ania dla pracownika na czas do kolejnej oceny. JeÊli podstawà kolejnej
oceny b´dzie dobrze ustalony plan pracy, wtedy b´dzie mo˝na zminimalizowaç skutki nega-
tywnych tendencji w ocenie, o których powiedzieliÊmy wczeÊniej;

• rozmowa jest w∏aÊciwym momentem do wspólnego z pracownikiem omówienia planów do-
tyczàcych jego rozwoju.

Jak zorganizowaç rozmow´ oceniajàcà? Do rozmowy obie strony powinny byç przygotowane.
Pracownik powinien widzieç o niej odpowiednio wczeÊniej (tydzieƒ wczeÊniej). Powinno si´ prze-
widzieç na nià nie mniej ni˝ godzin´. Nale˝y przeprowadziç jà bez udzia∏u osób trzecich. Prze∏o˝o-
ny powinien zadbaç o to, ˝eby pracownik móg∏ przedstawiç w∏asnà wersj´ oceny swojej pracy.
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Warto wiedzieç:
SzeÊç dobrych rad, jak przeprowadziç rozmow´ oceniajàcà:

1. Szef pozwala pracownikowi na aktywny udzia∏ w procesie oceny.

2. Podczas rozmowy szef przyjmuje konstruktywnà, wspierajàcà postaw´.

3. Szef powinien koncentrowaç si´ na problemach pracy nie zaÊ na cechach pracownika.

4. Prze∏o˝ony i podw∏adny powinni regularnie ustalaç konkretne cele.

5. Pracownik powinien mieç mo˝liwoÊç kwestionowania, podwa˝ania ocen.

6. Rozmowy na temat ewentualnych zmian wielkoÊci wynagrodzenia lub stanowisku sà
zwiàzane z wynikami ocen.

Na podstawie: Schultz, Schultz, Psychologia, a wyzwania dzisiejszej pracy

Procesy oceniania robià cz´sto wra˝enie ˝mudnej mitr´gi. Jednak wsz´dzie tam, gdzie prze∏o˝eni
czujà si´ odpowiedzialni za rozwój pracowników, sà ciekawi ich zdania na temat warunków, or-
ganizacji pracy, aspiracji i planów – oceny sà wa˝nym elementem procesu zarzàdzania ludêmi.
Na oceny oczekujà zarówno pracownicy, którzy cenià rzetelnà informacj´ zwrotnà, jak i prze∏o˝eni
rozumiejàcy wartoÊç, jakà dla obu stron ma uczciwa rozmowa.
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7. Szkolenie i rozwój

Z tego rozdzia∏u czytelnik dowie si´:

• jak zorganizowaç proces planowania szkolenia dla pracowników,

• jak sprawdziç skutecznoÊç szkoleƒ.

„Rozwój zasobów ludzkich jest zwiàzany z tworzeniem mo˝liwoÊci uczenia si´, rozwoju i szko-
lenia w celu doskonalenia pracy poszczególnych zespo∏ów i organizacji. Jest to kierowana
przez firm´ metoda rozwoju pracowników w ramach wyznaczonych strategii. Kierowanie przez
firm´ oznacza dostosowanie rozwoju do potrzeb firmy, natomiast strategicznoÊç metody
oznacza, ˝e bierze pod uwag´ wp∏yw strategii rozwoju zasobów ludzkich na realizowanie za-
∏o˝eƒ firmy.” 

Armstrong, Zarzàdzanie zasobami ludzkimi

Ta definicja mówi nam, ˝e rozwijanie ludzi w organizacji polega na:

• tworzeniu mo˝liwoÊci, uczenia si´, rozwoju, szkolenia, w ramach wyznaczonych strategii,
w celu doskonalenia pracy poszczególnych zespo∏ów i organizacji,

Podstawà systemowego podejÊcia do rozwoju ludzi w organizacji, jest okreÊlenie przez praco-
dawc´ swojej strategii i potrzeb zwiàzanych z doskonaleniem pracy organizacji, w naszym przy-
padku urz´du. Strategiczne cele przek∏adajà si´ na oczekiwania dotyczàce wiedzy pracowników,
ich umiej´tnoÊci i postaw, jakie reprezentujà w pracy. Planowanie rozwoju to stwarzanie pracow-
nikom mo˝liwoÊci, które pozwolà im wype∏niç luk´ mi´dzy aktualnym poziomem wiedzy i umie-
j´tnoÊci, a oczekiwaniami.

Wg. M. Armstrong, Zarzàdzanie zasobami ludzkimi

istniejàca sytuacja luka szkoleniowa oczekiwania

wyniki osiàgane przez
urzàd, wydzia∏, zespó∏

posiadana wiedza 
i umiej´tnoÊci

obecne efekty

standardy organizacyjne
i szkoleniowe

wymagana wiedza 
i umiej´tnoÊci

efekty docelowe
lub standardowe
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Mo˝liwoÊç rozwoju, jak wiemy, jest jednym z najsilniejszych motywatorów. Rozwój mo˝e oznaczaç
mo˝liwoÊç szkolenia si´, podejmowania bardziej ambitnych zadaƒ, awansowania. W niewielkim
urz´dzie mo˝liwoÊci awansu mogà byç ograniczone, ale mogà je rekompensowaç ciekawsze, bardziej
samodzielne zadania i dobrze dobrane szkolenia. 

Dobrà praktykà jest planowanie rozwoju wspólnie z pracownikami podczas rozmów oceniajà-
cych. JakoÊç tego planowania b´dzie w znacznej mierze zale˝a∏a od wykorzystania podstawo-
wych narz´dzi zarzàdzania: wyznaczania celów, przygotowania dobrych opisów stanowisk, sta-
rannie, regularnie przeprowadzanych ocen.

W planowaniu rozwoju nale˝y uwzgl´dniç dwie perspektywy: organizacyjnà i indywidualnà.

Perspektyw´ indywidualnà z jednej strony wyznaczajà potrzeby rozwojowe pracownika, na które
wskazuje ocena osiàganych przez niego wyników oraz stawiane przed nim zadania, z drugiej –
jego aspiracje i mo˝liwoÊci. Podczas oceny okresowej prze∏o˝ony powinien zwróciç uwag´ na to,
„co” pracownik osiàgnà∏ oraz na to „jak” to osiàgnà∏. 

„Co” oznacza wyniki pracy, które porównujemy z wymaganiami, jakie wynikajà z celu stanowiska
oraz z zadaƒ stawianych przed pracownikiem. „Jak” natomiast oznacza specyficzne zdolnoÊci,
jakie pracownik ujawni∏ wykonujàc zadania, czyli to, co stanowi jego potencja∏. Najlepiej by∏oby
tak zaplanowaç Êcie˝k´ rozwoju pracownika, ˝eby powierzaç mu takie zadania i wspieraç po-
przez takie szkolenia, które odpowiadajà jego potencja∏owi i jego aspiracjom

Z perspektywy organizacji oczekiwania wobec rozwoju pracowników wynikajà z jej celów. Plano-
wanie nowych celów powinno byç po∏àczone z analizà potrzeb w zakresie wiedzy i umiej´tnoÊci
pracowników i opracowaniem planów niezb´dnych szkoleƒ. 

Oprócz celów, jakie stawia sobie organizacja, potrzeby szkoleniowe mogà pojawiç si´ jako wynik
zmian i nacisków ze strony otoczenia, w jakim organizacja dzia∏a. W przypadku urz´dów b´dà to
zmiany prawne, które wymagajà sta∏ego doszkalania pracowników. Ale potrzeby szkoleniowe
mogà równie˝ pojawiç si´ z innych powodów. Takim powodem mogà byç np. oczekiwania oto-
czenia dotyczàce podniesienia poziomu obs∏ugi klientów lub zaj´cia si´ jakimÊ nowym lokalnym
problemem.

Urzàd musi równie˝ zapewniç sobie nast´pstwo kadrowe. To kolejny powód planowania rozwo-
ju pracowników i podejmowania dzia∏aƒ szkoleniowych. Dobrze jest z wyprzedzeniem przygoto-
wywaç nast´pców na stanowiska kierownicze – planowaç sukcesj´ oraz przygotowywaç nowych
pracowników poprzez przyjmowanie i szkolenie praktykantów. Dla ka˝dego nowego pracownika
warto przygotowaç plan wdro˝enia do pracy, w oparciu o znane z opisu stanowiska, wymagania.

Na styku wyników osiàganych w pracy, aspiracji i potencja∏u pracowników oraz potrzeb instytucji
powstajà indywidualne Êcie˝ki kariery i plany szkoleniowe. 
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Planowanie rozwoju mo˝emy równie˝ opisaç jako z jednej strony dawanie szans i mo˝liwoÊci
pracownikowi, a drugiej stawianie wymagaƒ, jakie wynikajà z potrzeb urz´du.

Potrzeby zwiàzane z rozwojem mieszczà si´ w jednej z trzech kategorii:

• wiedzy, jak znajomoÊç przepisów, j´zyków obcych, u˝ywania nowoczesnych technologii;

• umiej´tnoÊci, jak zarzàdzanie ludêmi i zwiàzane z tym umiej´tnoÊci komunikacyjne, zarzà-
dzania zespo∏ami;

• postawy, jak postawa etyczna.

Te trzy kategorie pokrywajà si´ z kryteriami oceny (o czym by∏a mowa w rozdziale dotyczàcym
oceniania). Dobrze przeprowadzona ocena i dobrze opracowane opisy stanowisk u∏atwiajà iden-
tyfikacj´ potrzeb rozwojowych. 

Jak szkoliç? Konkretnà wiedz´ pracownik mo˝e zdobyç w urz´dzie, w trakcie pracy. Gdy jednak
potrzebne sà nowe kwalifikacje lub uprawnienia, niedost´pne w urz´dzie, trzeba wys∏aç go na ze-
wn´trzne szkolenia lub na studia, gdy np. planujemy jego awans na stanowiska kierownicze (mogà
byç wspó∏finansowane przez pracownika). 

Zewn´trzne szkolenia sà równie˝ skuteczne w przypadku rozwijania umiej´tnoÊci komunikacyjnych,
negocjacyjnych, pracy w zespole. Szkolenia zewn´trzne dajà w takich wypadkach dost´p do spraw-
dzonych programów szkoleniowych i doÊwiadczonych trenerów, którzy mogà podzieliç si´ do-
Êwiadczeniem zdobytym dzi´ki pracy z ró˝nymi organizacjami

O ile poszerzanie wiedzy i rozwijanie umiej´tnoÊci jest doÊç prostym zadaniem, o tyle zmiana po-
staw jest trudna roz∏o˝ona w czasie, wymaga zaanga˝owania w zmian´ osoby, której to dotyczy,
wysokich kwalifikacji kogoÊ, kto podejmuje si´ szkolenia. W∏aÊciwa ocena postawy i praca nad
zmianami jest o tyle wa˝na, ˝e to od postawy pracownika zale˝y, jak wykorzysta swojà wiedz´,
swoje umiej´tnoÊci. W warunkach urz´du istotnà rol´ wychowawczà dotyczàcà postaw b´dzie
odgrywa∏o ca∏e otoczenie, przede wszystkim zaÊ postawa prezentowana przez kierownictwo.

Rynek oferuje bardzo wiele mo˝liwoÊci szkoleniowych. Warto z nich korzystaç, ze wzgl´du na
mo˝liwoÊç zdobycia poza swoim Êrodowiskiem nowych doÊwiadczeƒ, poznania nowoczesnych
rozwiàzaƒ dotyczàcych zarzàdzania, czy rozwoju osobistych umiej´tnoÊci. 

Zewn´trzne szkolenia nie rozwià˝à jednak wszystkich problemów rozwojowych. Wdra˝anie do
pracy, przygotowywanie sukcesji, poszerzanie wiedzy, rozwijanie umiej´tnoÊci, zdobywanie do-
Êwiadczeƒ poprzez dobrze dobrane zadania wymaga równie˝ takiej organizacji pracy w samym
urz´dzie, ˝eby pracownicy uczyli si´ i rozwijali w pracy. Zdobywanie i poszerzanie kwalifikacji
w pracy nie jest formà uczenia, która ma zastàpiç szkolenia zewn´trzne, nie jest czymÊ zamiast.
Jest innà formà uczenia, daje inne efekty, jest tak samo potrzebna, jak szkolenia zewn´trzne. 
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Jak mo˝na szkoliç w pracy? Mamy do wyboru kilka sprawdzonych form:

• przekazywanie doÊwiadczenia i opieka ze strony starszych, bardziej doÊwiadczonych pracow-
ników jest praktykà, która sprawdza si´ zarówno w warsztacie rzemieÊlniczym, jak i w wielkiej,
Êwiatowej korporacji. Jednà z form organizacyjnych jest utworzenie instytucji mentora, kogoÊ,
kto opiekuje si´ przez okreÊlony czas nowym pracownikiem, pomaga mu wdro˝yç si´ w obo-
wiàzki zawodowe, uczy go funkcjonowania w nowym Êrodowisku i pe∏nienia roli urz´dnika.
Mentor mo˝e równie˝ opiekowaç si´ pracownikiem, o którego rozwój chcemy szczególnie za-
dbaç, ˝eby na przyk∏ad przygotowaç go do nowej bardziej ni˝ obecna odpowiedzialnej roli;

• instrukta˝ na stanowisku pracy, gdy ktoÊ uczy si´ wykonywania zadaƒ, od kogoÊ innego,
bardziej doÊwiadczonego;

• szkolenia wewn´trzne prowadzone dla grup pracowników przez bardziej doÊwiadczonych
kolegów. Dobrà praktykà jest równie˝ organizowanie wewn´trznych szkoleƒ prowadzonych
przez pracowników, którzy uczestniczyli w szkoleniach zewn´trznych, ˝eby podzielili si´ tym,
czego si´ nauczyli;

• zast´pstwa i rotacja na stanowiskach, czasami pojawiajà si´ naturalnie, gdy ktoÊ kogoÊ musi
zastàpiç z powodu nieobecnoÊci. W organizacjach, które przyk∏adajà du˝à wag´ do rozwoju
kadr, czasowa zamiana stanowisk jest formà przeciwdzia∏ania rutynie oraz rozwijania pra-
cowników;

• konsultacja z prze∏o˝onym – trudno przeceniç wp∏yw, jaki prze∏o˝ony mo˝e mieç na rozwój
pracownika. Zainteresowanie pracownikiem i jego rozwojem, rozmowy na ten temat. Regu-
larne, dobrze przygotowane i przeprowadzone rozmowy oceniajàce, przemyÊlana informacja
zwrotna zarówno pozytywna (pochwa∏y), jak krytyczna, udzielana na bie˝àco, postawione
odpowiednio ambitne zadania, osobisty przyk∏ad przestrzegania standardów zawodowych
i w∏aÊciwej postawy – to wszystko czyni z dobrego szefa mistrza, którego pami´ta si´ przez ca∏e
˝ycie. Ta szczególna forma oddzia∏ywania na pracownika mo˝e okazaç si´ skutecznà metodà
rozwijania jego postawy;

• wsparciem dzia∏aƒ szkoleniowych w urz´dzie mo˝e byç tworzenie „bazy wiedzy”, w której
b´dà gromadzone materia∏y ze szkoleƒ zewn´trznych, w których uczestniczyli pracownicy;

Na koniec o sprawdzaniu skutecznoÊci szkoleƒ.

W przypadku zdobywania konkretnej wiedzy – kryterium jest zdany przez pracownika egzamin
lub Êwiadectwo wydane przez wiarygodnà instytucj´, szko∏´ wy˝szà, organizacj´ zawodowà itp.
Sprawdzianem jest równie˝ zdolnoÊç do zastosowania nowej wiedzy w praktyce.

Sprawdzamy skutecznoÊç szkolenia, zlecajàc pracownikom przeprowadzenie szkolenia we-
wn´trznego lub przynajmniej napisanie krótkiego sprawozdania.

W przypadku umiej´tnoÊci interpersonalnych – kryterium oceny szkolenia b´dzie obserwowana
zmiana w zachowaniu i w relacjach z otoczeniem, lepsze wyniki zespo∏u, którym ktoÊ zarzàdza,
poprawa poziomu obs∏ugi interesantów itp.
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Warto wiedzieç
Przyk∏adem dobrej organizacji procesu planowania szkoleƒ jest zarzàdzenie burmistrza Làdku-
-Zdroju. Pe∏ny tekst jest dost´pny na stronie www.ladek.pl, w zak∏adce dotyczàcej Akcji Przejrzysta
Polska.

ZARZÑDZENIE Nr 158/ 05 Burmistrza Làdka Zdroju z dnia 29 czerwca 2005 r. 
w sprawie ustanowienia polityki szkoleniowej Urz´du Miasta i Gminy w Làdku Zdroju (…)

Ustanawiam „Polityk´ szkoleniowà Urz´du Miasta i Gminy w Làdku Zdroju”, rozumianà jako
tworzenie sprzyjajàcych warunków d∏ugofalowego rozwoju zawodowego i sta∏ego doskonalenia
kwalifikacji zawodowych pracowników Urz´du Miasta i Gminy w Làdku Zdroju (…).
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Wprowadzenie

Podr´cznik z zakresu komunikacji wewn´trznej ma pomóc kierownictwu urz´dów administracji
samorzàdowej w budowaniu dobrych psychospo∏ecznych warunków pracy. Komunikacja wewn´trzna
w polskich organizacjach stoi na drugim planie wobec dzia∏aƒ zewn´trznego PR, promujàcych
np. urzàd wÊród klientów (inwestorów). Lektura podr´cznika nie ma na celu sk∏oniç kierownictwa
urz´du do odwrócenia proporcji, lecz do lepszego zrównowa˝enia wysi∏ków organizacji, które sà
wk∏adane w komunikowanie z ró˝nymi grupami interesariuszy. 

Celem jest przekazanie kadrze kierowniczej urz´dów wiedzy przydatnej w tworzeniu sprawnego,
zaanga˝owanego zespo∏u pracowników, przy wykorzystaniu mechanizmów dobrej komunikacji
wewn´trznej. 

W podr´czniku znajdà Paƒstwo podstawowe informacje o komunikowaniu si´ w organizacji, realizacji
funkcji personalnej we wspó∏czesnej organizacji, dobrych praktykach zwiàzanych z procesem
kierowania, komunikowania si´, zarzàdzania informacjà i wiedzà, oceny okresowej oraz badaniu
satysfakcji i motywacji pracowników. 
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1. Komunikacja w organizacji

W tym rozdziale omówione zostanà nast´pujàce tematy:

• proces komunikacji,

• formy komunikowania si´ w organizacjach,

• rodzaje sieci komunikacyjnych w organizacjach,

• przeszkody w skutecznej komunikacji,

• Model Wielozadaniowy funkcji personalnej.

Organizacja jest grupà ludzi pracujàcych razem, bez skutecznej komunikacji nie jest mo˝liwa
efektywna wspó∏praca w firmie czy urz´dzie. Komunikacja w zarzàdzaniu obejmuje takie formy,
jak: komunikacja reklamowa, finansowa, sponsoringu oraz komunikacja wewn´trzna. Urzàd
czy przedsi´biorstwo nie mo˝e funkcjonowaç bez systemu komunikacji, gdy˝ nie istnieje wówczas
mo˝liwoÊç oddzia∏ywania ani grup na jednostki, ani jednostek na grupy. Sprawny system komu-
nikacji umo˝liwia prawid∏owe rozdzielenie funkcji decyzyjnych w urz´dzie. Komunikowanie w or-
ganizacji jest zwiàzane z podstawowymi funkcjami zarzàdzania: planowaniem, motywowaniem,
kontrolowaniem i organizowaniem.

Komunikacja pobudza motywacj´ jeÊli wyjaÊnia pracownikom, co nale˝y zrobiç, czy dobrze pra-
cujà i jak mo˝na poprawiç efektywnoÊç pracy. Formu∏owanie celów, informacja zwrotna o efektach
oraz wzmacnianie po˝àdanych zachowaƒ – to czynniki stymulujàce motywacje i jednoczeÊnie
wymagajàce komunikowania si´.

Komunikacja jest równie˝ sposobem wyra˝ania emocji i zaspokajania potrzeb spo∏ecznych. Sp´-
dzamy w pracy najbardziej aktywnà cz´Êç dnia, dla wielu z nas grupa wspó∏pracowników stanowi
najwa˝niejsze êród∏o interakcji spo∏ecznych.

Komunikacja dostarcza wreszcie informacji koniecznych do podejmowania decyzji, w tym równie˝
usprawniania procesu kierowania urz´dem. Komunikowanie si´ to równie˝ proces o ustalonym
przebiegu. Przekaz odbywa si´ pomi´dzy êród∏em (nadawcà) a odbiorcà. Przekaz jest prze-
kszta∏cany w form´ symbolicznà, czyli kodowany i przenoszony za pomocà jakiegoÊ Êrodka ko-
munikacji (kana∏u) do odbiorcy, który odczytuje (dekoduje) przekaz wysy∏any przez nadawc´. 

Komunikowanie si´ w organizacji pozwala na powiàzanie zadaƒ, potrzeb i skutków. Ka˝da zaist-
nia∏a sytuacja wymaga u˝ycia odpowiedniej formy i rodzaju komunikacji. Podstawowy podzia∏
form przekazywania komunikatów pozwala na wyró˝nienie:

• komunikacji ustnej,

• komunikacji pisemnej.
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Komunikacja ustna – rozmowa bezpoÊrednia, dyskusja grupowa, rozmowy telefoniczne. W pracy
kierowniczej przewa˝a komunikacja ustna. Wed∏ug Henry Mintyberg’a wi´kszoÊç mened˝erów
sp´dza 50-90% czasu w pracy na rozmowach. Jest kilka przyczyn, dla których komunikacja ustna
ma tak dominujàce znaczenie. G∏ównà jej zaletà jest to, ˝e sprzyja ona bezpoÊredniej reakcji zwrotnej
i wymianie myÊli w formie pytaƒ, zgody, wyrazu twarzy i gestów. Komunikowanie si´ w formie ustnej
ma równie˝ wady – mo˝e byç niedok∏adne, kiedy dyskutujemy rzadko mamy czas na przemyÊlanà,
rozwa˝nà odpowiedê, a to, co zosta∏o powiedziane nie jest równoczeÊnie utrwalone. 

Komunikacja pisemna – notatki, listy, sprawozdania i inne sytuacje, kiedy dla przekazania infor-
macji wykorzystujemy s∏owo pisane. Pisemny tryb komunikowania nie jest tak cz´sto wykorzysty-
wany przez mened˝erów. Wed∏ug badaƒ prezentowanych przez R. W. Griffina, mened˝erowie po-
dajà, ˝e tylko 13% poczty, jakà odbierajà, jest dla nich bezpoÊrednio przydatne. Ponad 80% an-
kietowanych wskazywa∏o, ˝e otrzymywana przez nich komunikacja pisemna prezentuje ledwie
znoÊnà lub kiepskà jakoÊç. Wadà komunikacji pisemnej jest to, ˝e hamuje ona zwrotnà reakcj´
i wymian´ poglàdów. Ponadto komunikacja pisemna jest zwykle trudniejsza, wymaga wi´kszego
wysi∏ku (czasoch∏onnoÊç). Forma pisemna pozwala jednak na trwa∏y zapis kontaktu. 

Komunikacja ustna jest lepsza, gdy wiadomoÊç ma charakter osobisty, nierutynowy i zwi´z∏y. Na-
tomiast wtedy, gdy treÊç przekazu jest bardziej bezosobowa, rutynowa i d∏u˝sza, lepsza b´dzie
forma pisemna. Mo˝na równie˝ ∏àczyç ró˝ne Êrodki przekazu, by spo˝ytkowaç zalety ka˝dego z nich.

Tabela nr 1. Wady i zalety podstawowych form komunikacji.

FORMA KOMUNIKACJI

ZALETY

WADY

èród∏o: B. Dobek-Ostrowska, „Podstawy komunikowania spo∏ecznego”, 
Wydawnictwo ASTRUM, Wroc∏aw 1999.

Poza obu opisanymi wy˝ej formami komunikacji interpersonalnej, wyró˝niamy równie˝ inne od-
miany komunikowania si´ w organizacji. Mo˝emy tu wymieniç: komunikacj´ formalnà i nieformalnà.

USTNA

1. Sprzyja zwrotnej reakcji i wymianie
poglàdów.

2. ¸atwa w u˝yciu.

1. Mo˝e byç niedok∏adna.
2. Nie zostawia trwa∏ego zapisu.

PISEMNA

1. Przewa˝nie jest dok∏adniejsza.
2. Zostawia zapis.

1. Nie sprzyja zwrotnej reakcji 
i wymianie poglàdów.

2. Trudniejsza i bardziej czasoch∏onna.
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Rysunek 1. Formy komunikacji

èród∏o: opracowanie w∏asne

1.1. Komunikacja formalna

Komunikacja pionowa – przebiega zarówno w gór´, jak i w dó∏ organizacji, zwykle poprzez linie
s∏u˝bowego podporzàdkowania, ludzie w organizacji komunikujà si´ z osobami na wy˝szych
i ni˝szych szczeblach hierarchii. Komunikacja w gór´ pojawia si´ wówczas, gdy informacje sà
przekazywane od podw∏adnych do prze∏o˝onych, kolejno po szczeblach hierarchii. 

Cele komunikowania si´ „w gór´”:

• przekazywanie wniosków, próÊb, informacji, które w opinii pracowników ni˝szego szczebla
mogà mieç znaczenie dla mened˝erów wy˝szego szczebla;

• przekazywanie odpowiedzi na ˝àdania mened˝erów wy˝szego szczebla;

• przekazywanie sugestii, skarg i informacji finansowych;

• informowanie o problemach zwiàzanych z wykonywaniem pracy, lukach technicznych czy
organizacyjnych;

• dostarczanie informacji zwrotnych z ró˝nych obszarów wspó∏pracy ludzi ze sobà.

Komunikacja „w dó∏” ma miejsce wówczas, gdy informacja sp∏ywa po szczeblach hierarchii od
prze∏o˝onych do podw∏adnych. Cele komunikowania si´ „w dó∏”:

• informowanie o celach i zasadach organizacji;

• powiadamianie o praktyce i procedurach organizacyjnych;

• przekazywanie szczegó∏owych dyrektyw zadaniowych;

• przydzielanie nowych obowiàzków;

Komunikacja
pionowa

Komunikacja
w gór´

Komunikacja
w dó∏

Sieci
komunikacyjne

WinoroÊl

Komunikacja
pozioma

Komunikacja
nieformalna

Komunikacja
formalna
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• wyra˝anie oczekiwaƒ wobec cz∏onków organizacji;

• informowanie pracowników o ich wydajnoÊci;

• ocenianie;

• dostarczanie motywacji;

• doradzanie, pouczanie;

• zach´canie pracowników do wyra˝ania zdania, opinii.

Komunikacja pozioma obejmuje wspó∏pracowników i osoby zajmujàce równorz´dne stanowiska
w hierarchii organizacyjnej. Ta forma komunikacji jest niezb´dna, nawet wtedy, kiedy komuniko-
wanie w gór´ i w dó∏ przebiega prawid∏owo, bez zak∏óceƒ. Przede wszystkim komunikacja pozioma
pozwala zaoszcz´dziç czas i u∏atwia koordynacj´ pracy. W niektórych przypadkach relacje poziome
sà opisane formalnie (grupa projektowa/ zadaniowa). Jednak cz´sto kana∏y komunikacji poziomej
tworzà si´ nieformalnie, aby przyspieszyç realizacj´ zadaƒ dzi´ki pomini´ciu formalnej hierarchii.
Z punktu widzenia naczelnego kierownictwa urz´du taka komunikacja ma swoje dobre i z∏e strony.
O zaletach ju˝ mogliÊmy przeczytaç, jakie sà wi´c wady komunikacji poziomej? Przede wszystkim
zdarza si´, ˝e komunikacja pozioma wywo∏uje konflikty, kiedy powoduje zaburzenia w formalnych
kana∏ach pionowych (plotki). 

Cele komunikacji poziomej:

• koordynacja dzia∏aƒ;

• umo˝liwianie cz∏onkom organizacji uzupe∏niania zasobu posiadanych informacji, dzielenie si´
nimi;

• upowszechnianie wiadomoÊci, na które jest zapotrzebowanie;

• zaspokajanie potrzeb rozumienia zdarzeƒ;

• rozwiàzywanie problemów z zakresu wspó∏pracy mi´dzy komórkami organizacyjnymi;

• rozwiàzywanie konfliktów mi´dzy pracownikami;

• budowanie, wzmacnianie wi´zi mi´dzy pracownikami.

1.2. Komunikacja nieformalna

W grupach i organizacjach wyst´puje nie tylko system formalnej komunikacji, równolegle istnieje
system komunikacji nieformalnej. Informacje funkcjonujàce w tym systemie mogà szerzyç si´
w formie pog∏osek. Pog∏oski i plotki powstajà jako reakcja na sytuacje, które sà dla pracowników
wa˝ne i jednoczeÊnie kryjà w sobie niejednoznacznoÊç lub wywo∏ujà l´k. Sytuacje w pracy cz´sto
charakteryzuje wyst´powanie wszystkich trzech wymienionych elementów, dlatego te˝ nie powinny
nas dziwiç plotki, które powstajà w pracy. W du˝ych, hierarchicznych organizacjach cz´sto panuje
atmosfera niepewnoÊci i konkurencji. Plotka trwa tak d∏ugo, dopóki nie ulegnà zaspokojeniu potrzeby,
pragnienia i oczekiwania, które wywo∏a∏y niepewnoÊç. 
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Warto poznaç funkcjonowanie sieci pog∏osek w zarzàdzanej przez nas organizacji. Sieç pog∏osek
pozwala kierownikom zorientowaç si´ w trudnoÊciach i problemach, o których pracownicy nie
chcà mówiç wprost. 

W badaniach sieci komunikacyjnych zidentyfikowano pi´ç podstawowych typów sieci. Ró˝nià si´
one przep∏ywem informacji, pozycjà przywódcy i skutecznoÊcià w wype∏nianiu ró˝nych typów zadaƒ.

We wzorcu „gwiazda” ca∏a komunikacja p∏ynie przez osob´ zajmujàcà centralnà pozycj´ (osob´
A), która prawdopodobnie jest przywódcà grupy. Jest to uprzywilejowana pozycja, poniewa˝ po-
zostaje w bezpoÊrednim po∏àczeniu z pozosta∏ymi. Pracownik zajmujàcy t´ centralnà pozycj´
mo˝e czuwaç nad przebiegiem komunikowania si´ w grupie, bowiem cz∏onkowie znajdujàcy si´
na peryferyjnych pozycjach nie mogà kontaktowaç si´ bezpoÊrednio z innymi pracownikami tego
zespo∏u. Sieç ta charakteryzuje si´ wysokim stopniem scentralizowania.
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A B C D E
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Wzorzec „∏aƒcuch”
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Wzorzec „ka˝dy z ka˝dym”

Wzorzec „okràg”
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Wzorzec „ka˝dy z ka˝dym”
Sieç typu „Y” jest mniej scentralizowana ni˝ poprzednia. Pozycja pracownika E jest bardziej pe-
ryferyjna od pozosta∏ych. Ten element istotnie jà ró˝ni od innych struktur. Cz∏onek grupy zajmu-
jàcy t´ pozycj´ uzyskuje wi´kszà autonomi´, nie jest bezpoÊrednio kontrolowany przez osob´
zajmujàcà pozycj´ centralnà, którà w tej sieci zajmuje osoba C. 

Sieç typu „∏aƒcuch” charakteryzuje si´ tym, ˝e istniejà takie pozycje pracowników, które umo˝li-
wiajà kontakty z pozosta∏ymi cz∏onkami grupy za poÊrednictwem innej jednostki. W tego typu sieci
nie ma uczestników, którzy zajmujà dominujàcà pozycj´, ale sà tacy, których pozycja jest zdomi-
nowana. Ta sieç nale˝y do mniej scentralizowanych. Model „∏aƒcuch” zapewnia w miar´ wyrów-
nany przep∏yw informacji mi´dzy cz∏onkami grupy. Chocia˝ znajdujà si´ oni po obu brzegach,
kontaktujà si´ tylko z jedna osobà. Dwóch pracowników B i D komunikuje si´ bezpoÊrednio
z osobà C, a pozostali (A i E) – jedynie poÊrednio. 

„Okràg” – wzorzec ten charakteryzuje si´ tym, ˝e ka˝de stanowisko ma jednakowe po∏o˝enie
w porównaniu z pozosta∏ymi i istnieje mo˝liwoÊç bezpoÊredniego komunikowania si´ ka˝dego
stanowiska z dwoma sàsiednimi i jedynie poÊredniego z pozosta∏ymi. 

Wzorzec „ka˝dy z ka˝dym” – w sieci tego typu wszyscy cz∏onkowie grupy majà mo˝liwoÊç bez-
poÊredniego kontaktowania si´ ze sobà. Ponadto, nie ma osoby zajmujàcej pozycj´ centralnà,
dominujàcej nad pozosta∏ymi cz∏onkami grupy, pe∏niàcej funkcj´ kontrolnà wobec nich. Ka˝dy
uczestnik grupy w równej mierze uczestnicy w procesie komunikowania si´. Wzorzec ten, tak jak
i wzorce „∏aƒcuch” i „okràg”, sà zdecentralizowane. 

Z dotychczasowych rozwa˝aƒ wynika, ˝e w zale˝noÊci od typu sieci komunikowania si´ zale˝y
zasi´g bezpoÊredniego i poÊredniego przep∏ywu informacji do poszczególnych stanowisk danej
struktury. Najkorzystniejszà lokalizacjà stanowiska jest taka, która umo˝liwia zajmujàcemu go
pracownikowi bezpoÊrednie po∏àczenie ze wszystkimi, bàdê z wi´kszoÊcià stanowisk, najmniej
korzystnà – takie usytuowanie w sieci, które „daje” ma∏o bezpoÊrednich po∏àczeƒ komunikacyjnych.

Badania pokazujà, ˝e im bardziej peryferyjna jest pozycja pracownika w sieci, tym ni˝sza jest jego satys-
fakcja.

„WinoroÊl” to nieformalna sieç komunikacyjna, która mo˝e przenikaç ca∏à organizacj´. To spon-
taniczne komunikowanie si´ w organizacji. Nie ma zgody co do dok∏adnoÊci informacji przekazywanej
przez „winoroÊl”, jednak˝e badania gromadzà coraz wi´cej dowodów potwierdzajàcych, ˝e jest
to przekaz doÊç dok∏adny, zw∏aszcza gdy informacja oparta jest raczej na faktach ni˝ na spekulacji. 
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1.3. Przeszkody w skutecznej komunikacji

Mened˝erowie, chcàc ograniczyç b∏´dy i nieporozumienia w sytuacji kierowania, powinni zwróciç
uwag´ na przeszkody komunikacyjne. Poni˝ej zosta∏y opisane najwa˝niejsze z barier.
Filtrowanie – wià˝e si´ z celowym manipulowaniem informacjà przez nadawc´, tak, aby wyda-
wa∏a si´ korzystniejsza dla odbiorcy. Podw∏adny filtruje informacj´, kiedy mówi swojemu prze∏o-
˝onemu to, co wed∏ug niego ten chcia∏by us∏yszeç. Im wi´cej szczebli w hierarchii organizacji, tym
wi´cej okazji do filtrowania. Zw∏aszcza komunikacja w gór´ jest bardzo podatna na wystàpienie
filtrowania. Pracownicy mogà obawiaç si´ przekazania z∏ej wiadomoÊci lub chcà przypodobaç
si´ prze∏o˝onemu. 

Wybiórcza percepcja – to sytuacja, kiedy odbiorca w procesie komunikacji widzi i s∏yszy przekaz
zniekszta∏cony poprzez swoje potrzeby, motywacj´, doÊwiadczenia, okolicznoÊci lub cechy oso-
bowoÊci. Przyk∏adem niech b´dzie sytuacja prowadzenia rozmowy kwalifikacyjnej. JeÊli prowa-
dzàcy rozmow´ uwa˝a, ˝e dla kobiet wa˝niejsza jest rodzina ni˝ praca zawodowa, to prawdopo-
dobnie przypuszcza, ˝e podobna hierarchia wartoÊci dotyczy wszystkich kandydatek. Mo˝e pod-
Êwiadomie wyszukiwaç i przeceniaç sygna∏y zgodne z tym przypuszczeniem, a lekcewa˝yç infor-
macje niezgodne z tak przedstawionà hierarchià. 

Emocje – samopoczucie odbiorcy w chwili otrzymania komunikatu kszta∏tuje jego interpretacj´.
Emocje skrajne najsilniej zniekszta∏cajà komunikat. Wielka radoÊç powoduje, ˝e s∏uchamy po-
bie˝nie, lekcewa˝ymy szczegó∏y przekazu. L´k i depresja powodujà wyostrzenie uwagi na bodêce
negatywne lub powodujà, ˝e sygna∏y neutralne sà interpretowane, jako zagra˝ajàce. 

J´zyk – wiek, wykszta∏cenie i Êrodowisko kulturowe to czynniki, które silnie wp∏ywajà na j´zyk
pracowników. W organizacji pracownicy mogà pochodziç z ró˝nych Êrodowisk. W urz´dzie wy-
st´pujà te˝ obszary pracy specjalistów, którzy tworzà w∏asny ˝argon lub j´zyk techniczny. 

Sygna∏y niewerbalne – przekaz niewerbalny jest bardzo istotny dla zrozumienia komunikatu. Do-
póki przekazy werbalny i niewerbalny sà zgodne, komunikat jest wzmacniany. W sytuacji rozbie˝-
noÊci komunikatów werbalnego i niewerbalnego odbiorca otrzymuje niejasny komunikat, który
mo˝e powodowaç dezorientacj´. 

1.4. Miejsce komunikacji wewn´trznej w systemie komunikacji urz´du

Komunikacja wewn´trzna w organizacji jest wa˝nym narz´dziem budowania kultury organizacji
i przeciwdzia∏ania kryzysom wewn´trznym. Wizerunek urz´du powinien byç budowany tak˝e wÊród
zatrudnionych w nim pracowników. To, w jaki sposób pracownicy oceniajà urzàd, ma decydujàce
znaczenie dla ich postaw w pracy. Im wi´cej pracownicy wiedzà o organizacji, tym ∏atwiej wyrabiajà
sobie w∏asne zdanie o sposobie jej funkcjonowania i sà sk∏onni do przyjmowania aktywnej postawy.
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Tabela nr 2. Trzy ró˝ne perspektywy wizerunku organizacji

èród∏o: K. Wojcik, Public Relations od A do Z, Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa 1997

Organizacje, w tym urz´dy, stajà przed wyborem dwóch filozofii komunikowania si´ – w tym ko-
munikowania wewn´trznego – okreÊlamy je mianem „polityki otwartych” lub „zamkni´tych drzwi”.
Poj´cia te odnoszà si´ do dzia∏aƒ i sposobów zachowywania si´ pracowników w organizacji.

„Polityka otwartych drzwi” polega na zredukowaniu wszelkich barier komunikacyjnych, poczàwszy
od fizycznych (odpowiednie ustawienie biurek, zburzenie Êcianek oddzielajàcych pracowników,
w jednej z firm posuni´to si´ nawet do spalenia wszystkich drzwi, co mia∏o wprowadziç atmosfer´
otwartoÊci), a skoƒczywszy na barierach mentalnych (wysy∏anie pracowników na ró˝nego rodzaju
kursy skutecznego komunikowania, nagradzanie odpowiednich zachowaƒ). W organizacji, która
propaguje ten styl, liczy si´ przede wszystkim ∏atwy i bezpoÊredni kontakt mi´dzy pracownikami
i przyk∏ada si´ du˝à wagà do efektywnego komunikowania si´. Zach´ca si´ zatem pracowników
do swobodnej wymiany myÊli, poglàdów i zapatrywaƒ na ró˝ne problemy, a tak˝e zespo∏owego
ich rozwiàzywania; pracownik musi byç przede wszystkim dost´pny, tzn. otwarty na kontakt z innymi.

Zalety „polityki otwartych drzwi”:

• sprzyja niezwykle przyjacielskiej i familijnej atmosferze w pracy, pracownicy sà zadowoleni,
poniewa˝ czujà si´ akceptowani, potrzebni i dobrze poinformowani;

• powala na redukcj´ destrukcyjnych sytuacji konfliktowych, poniewa˝ prawie wszystkie sytuacje
konfliktowe zostajà rozwiàzane w momencie zaistnienia;

• wzmacnia efektywnoÊç pracy zespo∏owej, poniewa˝ cz∏onkowie organizacji nabyli ju˝ nie-
zb´dne umiej´tnoÊci interpersonalne, które taki typ pracy u∏atwiajà;

• wszystkie problemy i trudnoÊci zwiàzane z wykonywaniem zadaƒ sà rozwiàzywane na bie˝àco;

• pracownicy nie dublujà pomys∏ów i koncepcji.

Ryzyko zwiàzane z „politykà otwartych drzwi”:

• istnieje zagro˝enie, ˝e dyscyplina pracy ulegnie znacznemu pogorszeniu i nastàpi nieefek-
tywne rozprz´˝enie – spadnie wtedy zarówno jakoÊç, jak i iloÊç wykonywanej pracy;

Perspektywa wewn´trzna Perspektywa rynkowa
Perspektywa 

spo∏eczno-polityczna

• Wynagrodzenie
• Âwiadczenia socjalne
• Styl kierowania
• Bezpieczeƒstwo zatrudnienia
• JakoÊç komunikowania si´

z pracownikami
• Inne 

• Pozycja rynkowa
• Polityka rynkowa
• InnowacyjnoÊç
• Zarzàdzanie marketingowe
• Komunikowanie
• Inne 

• ÂwiadomoÊç ekologiczna
• Zaanga˝owanie w rozwiàzywa-

nie problemów spo∏ecznych
• Polityka inwestycyjna
• Komunikowanie sí  z otoczeniem
• Zasady rozwiàzywania konfliktów

z otoczeniem
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• wykonywanie zadaƒ wymaga o wiele wi´cej czasu;

• pracownikom trudno jest kontrolowaç swój tok i czas pracy, poniewa˝ wymaga si´ od nich, ˝eby
byli dost´pni dla innych i reagowali na bie˝àco na powierzane im problemy i trudnoÊci, co w skraj-
nych sytuacjach doprowadziç mo˝e do tego, ˝e dzieƒ sp´dzà na ma∏o wa˝nych rozmowach.

„Polityka zamkni´tych drzwi” oznacza wypracowanie formalnych kana∏ów i procedur komuni-
kowania si´ w organizacji, do przestrzegania których wszyscy pracownicy sà zobligowani, np.
rozmowa z prze∏o˝onym mo˝liwa jest dopiero po uprzednim umówieniu si´ przez sekretark´ i nie
b´dzie trwaç d∏u˝ej, ni˝ zosta∏o to wczeÊniej okreÊlone. Omini´cie, czy z∏amanie tych kana∏ów
jest niedopuszczalne i zwiàzane jest zawsze z naganà. Organizacja, która jest zwolennikiem tej
strategii, stawia przede wszystkim na indywidualnà prac´, stàd te˝ czas sp´dzony na rozmowach
uwa˝a si´ za nieproduktywny. „Polityka zamkni´tych drzwi”, poprzez budowanie barier pomi´dzy
pracownikami, podkreÊla hierarchicznà struktur´ organizacji, która opiera si´ przede wszystkim
na wyraênym akcentowaniu tego, co dzieli, a nie co ∏àczy pracowników.

Zagro˝enia zwiàzane z „politykà zamkni´tych drzwi”:

• kszta∏tuje nieprzychylnà atmosfer´ w organizacji i sprzyja pojawianiu si´ napi´ç;

• wzmacnia postawy rywalizacyjne pomi´dzy pracownikami;

• izoluje pracowników od ˝ycia organizacji i od innych ludzi, którzy mogà byç dla nich u˝yteczni;

• hamuje przep∏yw informacji pomi´dzy pracownikami, którzy nie wiedzà dok∏adnie kto, czym
i z jakim skutkiem si´ zajmuje;

• tym samym sprzyja poczuciu niepewnoÊci wÊród pracowników, którzy nie wiedzà do kogo
majà si´ zwróciç z trudnoÊciami i komu mogà zaufaç.

Czy w takim razie mo˝na wskazaç jakieÊ zalety „polityki zamkni´tych drzwi”? Tak, mo˝na wymieniç
dwa podstawowe pozytywne elementy takiej formy komunikowania si´. Formalizacja komunikacji
wewn´trznej sprzyja pracownikom, którzy sà nastawieni przede wszystkim na realizacj´ indywi-
dualnych celów oraz umo˝liwia zachowanie wr´cz doskona∏ej kontroli nad czasem pracy. Jednak
niekoniecznie sà to najistotniejsze czynniki sukcesu nowoczesnego urz´du. Poprzez stosowanie
„polityki zamkni´tych drzwi” tracimy cz´Êç kreatywnoÊci zespo∏u, dzielenie si´ wiedzà w organi-
zacji napotyka na personalne bariery, a satysfakcja zatrudnionych jest raczej niska. 

Optymalna sytuacja zarzàdzania jest budowana poprzez równowag´ w obu opisanych politykach
komunikacyjnych i wykorzystywanie ich elementów w zale˝noÊci od sytuacji, w jakiej urzàd sí  znajduje.
Zwykle pomys∏y na wzmocnienie barier ∏atwiej wygenerowaç. Trudniej przygotowaç dzia∏ania otwierajàce
kana∏y komunikacyjne. Ciekawà propozycj´ sformu∏owali T. Peters i R. Waterman. Koncepcja ta nosi
nazw´ „zarzàdzania przez przechadzanie si´” (management by walking around). Istotà tej koncepcji
jest za∏o˝enie, ̋ e zarzàdzanie jest przede wszystkim z∏o˝onym procesem komunikowania si´, a pod-
stawowym zadaniem kierownictwa jest utrzymywanie bezpoÊredniego kontaktu z pozosta∏ymi uczest-
nikami organizacji i z tym, co si´ dzieje w firmie. Kierownik, cz´sto wy˝szego szczebla, odwiedza
pracowników w ich miejscach pracy, rozmawia z nimi, zach´ca do otwartoÊci i szczeroÊci w wy-
ra˝aniu opinii. Pozytywne oddzia∏ywanie tej strategii opiera si´ na dwóch mechanizmach: 
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• pozwala na zbieranie informacji, ocenianie postaw i opinii pracowników;

• ukazuje kierownika jako zaanga˝owanego w problemy pracowników i pomaga im zrozumieç
zasadnoÊç okreÊlonych decyzji.

Rozszerzenie perspektywy komunikacji wewn´trznej stanowi odpowiedê na pytanie o to, jakie treÊci
majà byç przedmiotem tej formy komunikacji. Komunikacja wszak nie jest celem sama w sobie.
Komunikacja wewn´trzna s∏u˝y g∏ównie realizacji zadaƒ funkcji personalnej. Nowoczesne uj´cie
tej funkcji przedstawi∏ Dave Urlich w Modelu wielozadaniowym funkcji personalnej. Model ten
powsta∏ po skrzy˝owaniu dwóch wymiarów opisujàcych dzia∏ania personalne. Pierwszy wymiar
odnosi si´ do funkcji czasowej (podejÊcie strategiczne vs. operacyjne), drugi natomiast do tego,
czym zarzàdza dzia∏ personalny (ludzie vs. zasoby). 

Rysunek 2. Model wielozadaniowy funkcji personalnej

èród∏o: Ulrich D., Liderzy zarzàdzania zasobami ludzkimi. Nowe wyzwania, nowe role, 
Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2001

G∏ówne dzia∏ania zwiàzane z poszczególnymi rolami:

• Partner strategiczny Zarzàdu. Skoordynowanie strategii personalnej ze strategià ogólnà or-
ganizacji. Dobra komunikacja wewn´trzna s∏u˝y pozyskaniu danych od za∏ogi, dotyczàcych
posiadanych kompetencji, dostrzeganych przez pracowników szans rozwoju oraz okreÊleniu
czynników ryzyka dla ró˝nych dróg rozwojowych (dzia∏aƒ). Komunikacja wewn´trzna ma wspieraç
informacje i wiedz´ na temat misji i wizji organizacji oraz jej celów w ró˝nych okresach czasu.

• Animator zmian. Wspomaganie dzia∏alnoÊci firmy w trakcie transformacji, w okresie przej-
Êciowym. Osoby odpowiedzialne za komunikacj´ wewn´trznà (dzia∏ HR, dzia∏ PR, Zarzàd)
u˝ywajà komunikacji do motywowania pracowników do zmiany. Cz´sto jest to bardzo ˝mudna

PrzejÊciowy (strategiczny) punkt widzenia

Bie˝àcy (operacyjny) punkt widzenia

Procesy Ludzie

Partner
strategiczny
Zarzàdu

Animator
zmian

Ekspert
administracji

Rzecznik
pracowników
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walka o usuni´cie oporu przez wprowadzeniem zmian. Po rozpocz´ciu transformacji cz´sto
spada poczucie bezpieczeƒstwa i satysfakcji z pracy, które mo˝e wzmacniaç fala destrukcyjnych
pog∏osek. Jasne komunikowanie intencji naczelnego kierownictwa pozwala ograniczaç ten
negatywny aspekt zmian. 

• Rzecznik pracowników. Reagowanie na potrzeby pracowników, zwi´kszanie ich efektywnoÊci
poprzez rozwój umiej´tnoÊci i motywacji. Narz´dzia wykorzystywane do realizacji tego celu to:
badania ankietowe (np. satysfakcji i motywacji pracowników), radar personalny (badanie jak pod-
w∏adni spostrzegajà rol´ prze∏o˝onego), badania socjometryczne. 

W dalszej cz´Êci podr´cznika komunikacja wewn´trzna zosta∏a przedstawiona jako funkcja stylu
kierowania, jako kluczowy element procesu ocen okresowych oraz w aspekcie badania motywacji
i klimatu organizacyjnego.

Podsumowanie rozdzia∏u
Komunikacja wewn´trzna, usuwajàc przeszkody w procesie zarzàdzania, mo˝e stanowiç o sile
urz´du. Zw∏aszcza w sytuacji wdra˝ania zmiany sprawdzajmy jakimi sieciami komunikacyj-
nymi mo˝emy pos∏u˝yç si´ do przekazywania nowych celów oraz w jaki sposób zbierzemy
informacj´ o opiniach pracowników. Perspektywy kierowania komunikacjà wewn´trznà dobrze
pokazuje Model Wielozadaniowy funkcji personalnej. Komunikacja wszak nie s∏u˝y tylko
przekazywaniu informacji, lecz ma w praktyce u∏atwiaç osiàganie celów urz´du.
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2. Postawa kadry kierowniczej 
a komunikacja wewn´trzna

W tym rozdziale omówione zostanà nast´pujàce tematy:

• wp∏yw stylu kierowania na komunikacj´ wewn´trznà,

• przyk∏adowe style kierowania,

• badanie dominujàcego stylu kierowania w urz´dzie.

Wa˝nym ogniwem w komunikacyjnej sieci organizacji sà kierownicy, bezpoÊrednio nadzorujàcy
personel w zespo∏ach. To od ich umiej´tnoÊci, miedzy innymi w komunikowaniu si´, zale˝y efek-
tywnoÊç pracy i klimat w organizacji. W bie˝àcym rozdziale zagadnienie stylu kierowania rozpa-
trywane jest z dwóch perspektyw. Po pierwsze – jest tu zawarta refleksja na temat wp∏ywu ró˝-
nych stylów kierowania na komunikacj´ wewn´trznà. Druga perspektywa – to badanie stylu kie-
rowania dominujàcego wÊród kierowników, informowanie zwrotne oraz doskonalenie umiej´tnoÊci
kadry kierowniczej.

2.1. Style kierowania a komunikowanie si´ wewnàtrz organizacji

Mo˝na przyjàç definicj´ stylu kierowania za Marianem Mroziewskim – styl kierowania jest ca∏o-
kszta∏tem wzgl´dnie trwa∏ych i celowych sposobów oddzia∏ywania kierownika na podleg∏ych pra-
cowników, w celu sk∏onienia ich do wykonywania zadaƒ organizacyjnych. Styl kierowania jest po-
wiàzany z osobowoÊcià i postawà kierownika, z jego w∏aÊciwoÊciami psychofizycznymi, które de-
cydujà w jakimÊ stopniu o organizacji jego pracy i stosunku do podw∏adnych. Styl kierowania
bezpoÊrednio wp∏ywa na komunikacj´ wewn´trznà, mo˝e jà wyraênie utrudniaç, albo mo˝e sprzyjaç
komunikowaniu si´. W rozdziale zosta∏y przedstawione wybrane klasyfikacje stylów kierowania.

Style kierowania R. Lippita i R. K. White’a

Klasyfikacja stylów kierowania przygotowana przez R. Lippita i R. K. White’a opiera si´ na wyró˝-
nieniu trzech stylów: autokratycznego, demokratycznego i liberalnego.

Komunikacja kierownika przyjmujàcego styl autokratyczny preferuje kana∏ z góry do do∏u. Kie-
rownik sam ustala cele grupy oraz definiuje zadania prowadzàce do ich osiàgni´cia, okreÊla podzia∏
prac pomi´dzy osobami w zespole. Sposób przekazywania przez niego poleceƒ charakteryzuje
dystans do zespo∏u. Sam osobiÊcie nie anga˝uje si´ w prace zespo∏u. 

Kierowanie w stylu demokratycznym charakteryzuje podejmowanie decyzji na drodze konsultacji
z zespo∏em, zw∏aszcza na etapie ustalania celów. Pracownicy sà informowani o celach le˝àcych
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u podstaw decyzji. W relacji z grupà kierujàcy utrzymuje stosunki partnerskie. W zakresie moty-
wowania stara si´, aby informacje zwrotne i swoje uwagi formu∏owaç w sposób bezstronny
i obiektywny.

Styl liberalny sprzyja komunikacji poziomej. Kierownik pozostawia grupie swobod´ w planowaniu
i organizowaniu zadaƒ. Stara si´ zachowywaç przyjaênie, ale jednoczeÊnie jego zachowanie jest
pasywne – nie ingeruje w proces pracy i nie informuje zespo∏u o celach i zadaniach. Pod wzgl´dem
komunikacji wewn´trznej taki styl kierowania mo˝e prowadziç do powstawania szumu informa-
cyjnego, gdzie dominujà informacje przypadkowe, motywowane osobistymi celami pracowników. 

Styl kierowania orientowany na ludzi lub styl zorientowany na zadania

Badania prowadzone na Uniwersytecie w Michigan doprowadzi∏y do wyró˝nienia przez R. R. Blake’a
i J. S. Mountona stylu kierowania typowego dla kierowników:

• zorientowanych na zadania,

• zorientowanych na ludzi.

Wysi∏ki kierownika zorientowanego na zadania skupione sà na kontroli, instruowaniu podw∏adnych
co do sposobu wykonywania danej pracy, motywowaniu do bardziej efektywnej pracy. Kierownik
zwraca uwag´ przede wszystkim na cel pracy i jest krytycznie nastawiony do pomys∏ów podw∏adnych. 

Kierownik zorientowany na ludzi dba przede wszystkim o dobre relacje mi´dzy cz∏onkami grupy.
Ch´tnie wys∏uchuje ka˝dego podw∏adnego, zach´ca pracowników do wspó∏dzia∏ania i wyra˝ania
w∏asnych opinii i sugestii. 

R. R. Blake i J. S. Mounton przygotowali dwuwymiarowy model stylów przywództwa, oparty na stylach
kierowania „dba∏oÊci o cz∏owieka” i „dba∏oÊci o produkcj´”. Wed∏ug Blake’a i Mounton’a nie mu-
simy wybieraç pomi´dzy dwoma skrajnymi stylami – ludzie vs. zadnia. Najbardziej optymalny styl
kierowania ∏àczy oba wymiary w maksymalnej wartoÊci (tzw. styl zintegrowany).

Styl nieingerujàcy, w którym kierownik stoi z boku, przyglàda si´ rozwojowi sytuacji i dzia∏a dopiero
wtedy, gdy okolicznoÊci zmuszajà go do tego.

Styl towarzyski, w którym podstawowà wartoÊcià jest podw∏adny, a wi´c na jego potrzebach skon-
centrowana jest uwaga kierownika.

Styl dyrektywny odpowiada typowi kierownika autokraty. Wa˝ne sà jedynie zadania i przydatnoÊç
pracownika do ich wykonania. 

Styl zintegrowany – kierownik uzyskuje efekty dzi´ki integrowaniu celów pracowniczych z celami
organizacji.
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Style kierowania wed∏ug koncepcji J. W. Reddina
Koncepcja stylów kierowania J. W. Reddina czerpie podstawy z modelu siatki kierowniczej (za-
rzàdzania), opracowanej przez R. R. Blacke’a i J. S. Mouton’a. Reddin stworzy∏ trójwymiarowà
koncepcj´ stylów kierowania, uwzgl´dniajàc wymiary orientacji na ludzi i orientacji na zadania oraz
wprowadzajàc nowy wymiar – orientacja na efektywnoÊç. 

W modelu tym rozró˝niamy osiem stylów kierowania, których charakteryzujà nast´pujàce cechy
(podane za M. Mroziewskim):

Tabela nr 3. Style kierowania w modelu J. W. Redlina

èród∏o: Wawrzyniak B., Szko∏a zarzàdzania, PWE, Warszawa 1987

Nazwa stylu podstawowego
Charakterystyka stylów 

mniej efektywnych
Charakterystyka stylów 
bardziej efektywnych

Separujàcy si´

PoÊwi´cajàcy si´

Towarzyski

Zintegrowany

Styl bierny – ucieczka od kierowania.
Wiele problemów, które powinien
rozwiàzaç bàdê nie rozwiàzuje wcale,
bàdê te˝ przekazuje do rozwiàzania
innym. Przez otoczenie oceniany jest
jako nie zaanga˝owany w prac´. 

Autokrata – dà˝y za wszelkà cen´
do wykonania zadaƒ. Przez oto-
czenie oceniany jest jako nie majàcy
zaufania do ludzi, apodyktyczny,
nie˝yczliwy, co sprawia, ˝e trudno mu
uzyskiwaç dobre rezultaty, nie mówiàc
ju˝ o klimacie wewnàtrz zespo∏u. 

Misjonarz (styl altruistyczny) –
wk∏ada wiele wysi∏ku. Przede
wszystkim w zapewnienie jak naj-
lepszych stosunków mí dzyludzkich.
Przez otoczenie odbierany jest jako
cz∏owiek mi∏y ale nieskuteczny,
niepotrafiàcy stawiaç zadaƒ,
a jeszcze bardziej egzekwowaç
ich wykonania. 

Kompromista – bardzo podatny
na wp∏ywy otoczenia. Lubi zgadzaç
si´ ze wszystkimi i zawsze. 
Koncentruje si´ przede wszystkim
na rozwiàzywaniu zagadnieƒ 
bie˝àcych, pomijajàc te o dalszym
horyzoncie czasowym.

Biurokrata – przywiàzuje wag´
do formalnych procedur i kontroli
podleg∏ego mu personelu. Przez
otoczenie oceniany jest jako 
sumienny i skrupulatny. Mo˝e
osiàgaç niez∏e wyniki dzia∏ania.

˚yczliwy autokrata – stara si´ re-
alizowaç zadania bez zra˝ania sobie
ludzi. Ludzi traktuje instrumentalnie
ale w miar´ im ufa i pozostawia
samodzielnoÊç dzia∏ania. Dzi´ki
temu mo˝e mieç dobre wyniki,
nawet przy ambitnych zadaniach. 

Rozwojowiec (styl promocyjny)–
uwa˝any jest za cz∏owieka ufnego,
ch´tnie delegujàcego uprawnienia
na podw∏adnych, dbajàcego zarazem
o ich rozwój. Takie nastawienie 
zapewnia mu sukcesy – tym wí ksze,
im bardziej zintegrowany jest 
zespó∏ pracowniczy. 

Administrator (styl realizacyjny) –
umie stawiaç i stawia wysokie 
wymagania sobie i podw∏adnym.
K∏adzie nacisk na prac´ zespo∏owà.
Potrafi skutecznie dobieraç bodêce,
co zapewnia mu skutecznoÊç 
w realizacji zadaƒ. 
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Styl realizacyjny (Administrator) – zorientowany zarówno na ludzi i na zadania, jak i na efektywnoÊç.
Kierownicy silnie anga˝ujà si´ w realizacj´ zadaƒ i w sprawy ludzkie, stwarzajàc tym samym – w∏asnym
przyk∏adem – silnà motywacj´ do pracy. Znajà dobrze w∏aÊciwoÊci pracowników i potrafià oddzia-
∏ywaç na ka˝dego indywidualnie. W. J. Reddin uwa˝a∏ ten styl za najbardziej optymalny. Zwróçmy
uwag´, ˝e pozytywne oddzia∏ywanie stylu realizacyjnego opiera si´ na stymulowaniu przez lidera
wielu p∏aszczyzn komunikacji – komunikowania w gór´, w dó∏, wspieraniu komunikacji formalnej
i nieformalnej. 

2.2. Badanie dominujàcego stylu kierowania

Procesy komunikacji wewn´trznej obejmujà równie˝ informacj´ zwrotnà dla pracowników. W sposób
sformalizowany ten aspekt komunikacji realizowany jest poprzez system ocen pracowniczych. Pracownicy
na stanowiskach kierowniczych równie˝ podlegajà ocenie okresowej, jednak rzadko stosowane
sà oceny w formule 360 lub 180 stopni, gdzie kierownika ocenia nie tylko jego prze∏o˝ony, lecz równie˝
podw∏adni, inni wspó∏pracownicy oraz klienci. Dobrym instrumentem wspomagajàcym rozwój kadry
kierowniczej urz´du mogà byç cyklicznie prowadzone badania ankietowe, które majà na celu in-
formacj´ zwrotnà na temat dominujàcego stylu kierowania poszczególnych osób. 

Do tego celu mo˝na wykorzystaç kwestionariusz oceny stylów kierowania w koncepcji J. W. Reddina,
który do polskich warunków zosta∏ zaadoptowany przez prof. M. Dobrzyƒskiego. Kwestionariusz
zawiera 56 par stwierdzeƒ – w ka˝dej takiej parze osoba badana musi dokonaç wyboru stwierdzenia,
które najlepiej charakteryzuje zachowanie prze∏o˝onego. Mo˝liwe jest równie˝ wykorzystanie kwestio-
nariusza w formule samooceny, kiedy uczestnik badania opisuje w∏asne zachowania w sytuacji kie-
rowania ludêmi. Poni˝ej fragment arkusza odpowiedzi testu:

Tabela nr 4. Przyk∏ad pytaƒ testowych z kwestionariusza stylów kierowania J. W. Reddina.

1 A JeÊli wyniki jakiegoÊ pracownika sà stale niezadowalajàce, raczej czeka na okazj´, aby go przenieÊç do
innej pracy w ramach swego zespo∏u, ni˝ zwolniç.

B JeÊli jeden z jego podw∏adnych nie mo˝e si´ zaaklimatyzowaç w grupie, robi wszystko, aby go grupa
przyj´∏a.

2 A Kiedy jego szef wydaje niepopularnà decyzj´, z którà si´ zgadza, przekazuje jà pod nazwiskiem
szefa, a nie w∏asnym.

B Zwykle sam podejmuje decyzje, a nast´pnie informuje o nich swoich podw∏adnych. 

3 A JeÊli dostanie nagan´ od szefa, przerzuca w∏asnà win´ na podw∏adnych.
B Zawsze przydziela najtrudniejsze zadania najbardziej doÊwiadczonym pracownikom.

4 A Pozwala dyskusji swobodnie zbaczaç z tematu.
B Zach´ca podw∏adnych do zg∏aszania propozycji, lecz nie sk∏ania ich do dzia∏ania.

5 A Czasem uwa˝a, ˝e jego w∏asne odczucia i postawy sà tak samo wa˝ne, jak praca.
B Zach´ca podw∏adnych do udzia∏u w podejmowaniu decyzji i zawsze obstaje przy decyzji wi´kszoÊci.

6 A Kiedy jakoÊç czy iloÊç pracy jednostki kierowanej nie jest zadowalajàca, wyjaÊnia podw∏adnym,
˝e jego szef nie jest zadowolony z ich pracy i ˝e muszà jà poprawiç.

B Podejmuje decyzje samodzielnie, a nast´pnie stara si´ jà „sprzedaç” podw∏adnym.
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Praca z kwestionariuszem jest doÊç z∏o˝ona, obliczanie wyników wymaga zastosowania wielo-
etapowej procedury. Warto rozwa˝yç jednak poÊwi´cenie czasu na przeprowadzenie badania
i podj´cie dyskusji o stylu kierowania, dominujàcym w gronie kadry kierowniczej. 

Czego mo˝emy si´ spodziewaç po przeprowadzeniu badania w naszym urz´dzie? Pewien poglàd
mo˝e daç nam studium przypadku Urz´du Miejskiego „Projektowa”.

Studium przypadku: Style kierowania w Urz´dzie Miasta Projektowo

Przybli˝´ Paƒstwu wyniki badania stylów kierowania w jednym z polskich miasteczek, które prze-
prowadzi∏em jesienià 2010 roku. Dla potrzeb opisu przypadku przyjmijmy dla miasteczka nazw´
Projektowo. 

Projektowo liczy oko∏o 10 tysi´cy mieszkaƒców. W ostatnich kilku latach Urzàd Miasta mo˝e po-
chwaliç si´ du˝ymi sukcesami w zakresie rozwoju infrastruktury. W rankingach samorzàdów, po-
równujàcych stopieƒ wykorzystania funduszy europejskich, Projektowo zajmuje corocznie wysokà
pozycj´. Burmistrz jest dobrze oceniany przez mieszkaƒców, w ostatnich wyborach uzyska∏ reelekcj´.
Tak dynamiczna strategia rozwoju ma jednak swoje negatywne konsekwencje. Wskaênik zad∏u-
˝enia bud˝etu gminy niebezpiecznie zbli˝y∏ si´ do granicy okreÊlonej przez regulacje ustawowe.
Jaki styl kierowania mo˝e dominowaç w tym urz´dzie?

Do badania wykorzystano znany nam ju˝ kwestionariusz oceny stylów kierowania w koncepcji 
J. W. Reddina. Zwróçmy uwag´ na wykres prezentujàcy ocen´ stylu kierowania prze∏o˝onych,
którà przygotowali pracownicy urz´du. Dla lepszego zobrazowania wyników nazwy stylów zosta∏y
zastàpione nazwami osi orientacji na konkretne czynniki pracy: ludzi, zadania, efektywnoÊç: 

styl bierny – brak orientacji na jakimkolwiek wymiarze,

styl biurokratyczny –orientacja na efektywnoÊç,

styl altruistyczny – orientacja na ludzi,

styl promocyjny – orientacja na ludzi i efektywnoÊç,

styl autokratyczny – orientacja na zadania, 

styl autokratyczno-˝yczliwy – orientacja na zadania i efektywnoÊç,

styl kompromisowy – orientacja na zadania i ludzi,

styl realizacyjny – orientacja na zadania, ludzi i efektywnoÊç.

Oceny podw∏adnych sà dosyç surowe. Tylko jeden prze∏o˝ony otrzyma∏ ocen´, która mówi, ˝e wyko-
rzystuje w kierowaniu styl zorientowany na dwa wymiary: zadania i ludzi. ˚aden z kierowników nie
otrzyma∏ oceny Êwiadczàcej o wykorzystywaniu stylów zorientowanych na efektywnoÊç. A˝ oÊmiu
pracowników ocenia, ˝e ich prze∏o˝ony reprezentuje styl bierny, niezorientowany na jakikolwiek
czynnik zarzàdzania. Siedem osób wskaza∏o styl zorientowany na ludzi (altruistyczny), jako na cha-
rakteryzujàcy ich prze∏o˝onego. 
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Wykres nr 1. Wskazania stylu dominujàcego. Ocena kadry kierowniczej przez podw∏adnych

Wykres nr 2. Wskazania stylu dominujàcego. Samoocena kadry kierowniczej 
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Wykres nr 3. Wskazania stylu dominujàcego. Ocena wewn´trzna Zarzàdu Miasta

Wykres nr 4. Wskazania stylu dominujàcego. Ocena Zarzàdu Miasta sporzàdzona przez kadr´
kierowniczà
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Sami kierownicy oceniajà siebie korzystniej. Najcz´Êciej jako dominujàcy wskazywali styl autokra-
tyczny (orientacja na zadania), tak siebie ocenia pi´ç osób. Cztery osoby za swój styl dominujàcy
uwa˝ajà styl altruistyczny (zorientowany na ludzi). Jedynie dwie osoby wskazujà na styl kompro-
misowy, tj. zorientowany na ludzi i zadania, jako dominujàcy w ich zachowaniu kierowniczym. 

Swój styl kierowania oceniali równie˝ cz∏onkowie Zarzàdu Miasta. Zarzàd tworzà cztery osoby:
burmistrz, zast´pca burmistrza, sekretarz i skarbnik. Ka˝dy z cz∏onków Zarzàdu zosta∏ poproszony
o ocen´ w∏asnego stylu kierowania oraz ocen´ stylu pozosta∏ych trzech wspó∏pracowników. Wy-
pe∏nione kwestionariusze zwróci∏y trzy osoby. Równie˝ w przypadku tej grupy kierowniczej nikt
nie otrzyma∏ wskazania, ˝e stosuje styl nale˝àcy do grupy zorientowanych na efektywnoÊç. 

Bardzo krytycznie zosta∏a wyra˝ona ocena stylu kierowania cz∏onków Zarzàdu Miasta. Jako do-
minujàcy styl najcz´Êciej wskazywany by∏ najmniej efektywny – bierny (9 wskazaƒ). 

Wszystkie zestawienia pokazujà deficyt stylów kierowania charakteryzujàcych si´ wysoka efek-
tywnoÊcià w strukturze modelu J. W. Reddina. Dysponujàc jedynie wynikami oceny stylu kiero-
wania, trudno wskazaç przyczyny takiego stanu rzeczy. Prezentowane wyniki mogà natomiast
stanowiç punkt wyjÊcia do dalszych badaƒ. Przede wszystkim cenne by∏oby uzyskanie informacji
na temat satysfakcji i motywacji pracowniczej, obcià˝enia stresem zawodowym oraz przeprowadzenie
sonda˝u na temat propozycji zmian i usprawnieƒ w pracy. 

Dlaczego styl kierowania zosta∏ oceniony tak surowo, pomimo sukcesów urz´du i gminy? Jednà
z przyczyn mo˝e byç deficyt w komunikacji wewn´trznej informacji na temat efektywnoÊci dzia∏aƒ
i celów wykonywanej pracy. 

2.3. Metody doskonalenia i rozwoju kadry 

Procesy doskonalenia kadry pracowniczej równie˝ sà przejawem komunikacji wewn´trznej. Dla
poziomu funkcjonowania urz´du szczególne znaczenie majà kompetencje kadry kierowniczej.
Na poczàtku lat dziewi´çdziesiàtych XX wieku powszechnie mówiliÊmy o „umiej´tnoÊciach me-
ned˝erskich”. Obecnie dominujàca w naukach o zarzàdzaniu jest opinia, ˝e umiej´tnoÊci zawierajà
si´ w kompetencjach. Na kompetencje sk∏adajà si´: wiedza, umiej´tnoÊci oraz postawy. Kszta∏cenie
kadry kierowniczej powinno uwzgl´dniaç wszystkie te sk∏adowe.

Wed∏ug raportu Instytutu Zarzàdzania przedsi´biorstwa i organizacje najcz´Êciej korzystajà ze szkoleƒ
zamkni´tych. Najpopularniejszà metodà szkoleniowà sà warsztaty, korzysta z nich 92% firm. Na drugim
miejscu znajdujà sí  wyk∏ady (72%), studium przypadków (69%), symulacje (61%). Sukcesywnie wzrasta
znaczenie kompetencji spo∏ecznych kadry kierowniczej, a skuteczne kszta∏cenie w obszarze tych
kompetencji wymaga stosowania metod aktywizujàcych, przydatny jest równie˝ coaching i mentoring.

Badania przeprowadzone przez A. Rakowskà i A. Sasko-Lutek (opisane w ksià˝ce Doskonalenie
kompetencji mened˝erskich) pokazujà, ˝e mened˝erowie preferujà kszta∏cenie poprzez wymian´
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doÊwiadczeƒ, konferencje, lektur´ przepisów i zarzàdzeƒ (55% badanych). Na drugim miejscu
znajduje si´ lektura ksià˝ek, czasopism i krótkie kursy (42%). Niestety, a˝ 40% mened˝erów przy-
znaje, ˝e nie ma czasu na czytanie literatury fachowej. Ma∏ym zainteresowaniem cieszy si´ litera-
tura o tematyce zarzàdzania. Kierownicy niech´tnie uczestniczà w d∏u˝szych formach doskona-
lenia. Poni˝ej przedstawiona zosta∏a krótka charakterystyka wybranych metod kszta∏cenia kadry,
zw∏aszcza kierowniczej.

Zmiany na stanowisku pracy (zmiany treÊci pracy). Chronià pracownika przed rutynà i powta-
rzaniem tych samych czynnoÊci, o co ∏atwo przy wykonywaniu tej samej pracy przez d∏ugi czas.
Przy zmianach na wysokich stanowiskach zalecane jest ich podejmowanie nie cz´Êciej, ni˝ co 4 – 5 lat
(dojÊcie do bieg∏oÊci zawodowej na tych stanowiskach wymaga czasu).

Czasowe wzajemne zast´pstwa. Zapobiegajà rutynie i pobudzajà kreatywnoÊç, pozwalajà po-
znaç organizacj´ (urzàd) z szerszej perspektywy. 

Rotacja stanowisk polega na planowanej zmianie stanowisk przez pracownika lub grupy pra-
cowników. Pracownik na innym stanowisku uczy si´ nowych umiej´tnoÊci. Nale˝y pami´taç, aby
zakres pracy na nowym stanowisku nie odbiega∏ nadmienienie od ju˝ znanych schematów i pro-
cesów dzia∏ania. Przyk∏ad „pe∏noskalowej” rotacji to awanse poziome. Minirotacja polega na cza-
sowym zast´pstwie za osob´ b´dàcà np. na urlopie. 

Konsultacje z prze∏o˝onym. Kiedy sà systematycznie prowadzone, majà okreÊlony cel i plan
prowadzenia – mogà byç traktowane jako jedna z metod doskonalenia zawodowego. 

Mentoring – to odmiana konsultacji z prze∏o˝onym. Dotyczy doradzania w obszarze ˝ycia oso-
bistego, zawodowego oraz na wymianie wiedzy. Mentor to kierownik wysokiego szczebla, który jest
autorytetem w danej dziedzinie.

Zlecanie zadaƒ. Polega na przydzielaniu w sposób zaplanowany zadaƒ prowadzàcych do pod-
noszenia kompetencji osoby. Dzi´ki wykorzystaniu tej metody zapobiegamy rutynie, osoba zdo-
bywa doÊwiadczenia i çwiczy nowe umiej´tnoÊci. 

Asystentura. Asystent przebywa z mened˝erem przez ca∏y czas jego pracy, pracuje wspierajàc bardziej
doÊwiadczonà osob´. Ta forma kszta∏cenia pozwala na komunikacj´ w obszarze wiedzy ukrytej,
nieskodyfikowanej. Pracownik w trakcie trwania asystentury obserwuje zachowanie, sposoby wy-
konywania ró˝nych zadaƒ przez doÊwiadczonego mened˝era. 

Coaching. Jest to forma kszta∏cenia mened˝erów o bardzo indywidualnym charakterze. Coach pro-
wadzi rozmowy opierajàce si´ na zadawaniu pytaƒ ukierunkowanych na wczeÊniej ustalony cel.
Zadaniem osoby uczestniczàcej w coachingu jest nast´pnie prze∏o˝enie zdobywanej wiedzy na
dzia∏anie. Mo˝na wymieniç trzy g∏ówne okolicznoÊci, kiedy stosowany jest coaching. Pierwsza sy-
tuacja ma miejsce wtedy, gdy ceniony kierownik zarzàdza w sposób nieakceptowany przez Zarzàd.
Druga sytuacja wià˝´ si´ ze szczególnà wagà dla zarzàdu kompetencji mi´kkich u kadry kierowniczej.
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Natomiast trzecia pojawia si´ w momencie potrzeby kszta∏cenia niedoÊwiadczonego mened˝era na
trudne stanowisko. Coaching jest bardzo skutecznà metodà, ale nie ka˝dy jest w stanie wykorzystaç
takà form´ doskonalenia. Nie wszyscy mened˝erowie czujà sí  komfortowo w osobistej relacji z coachem. 

Gry symulacyjne kierownicze – polegajà na podejmowaniu jak najlepszych decyzji w okreÊlonych
warunkach. Gry cz´sto sà wspomagane komputerowo i prowadzone w zespo∏ach, co uczy wspó∏-
pracy mi´dzy kierownikami. Kierownicy rozwiàzujà zadania, jednoczeÊnie wspó∏zawodniczàc ze sobà.
SkutecznoÊç tej formy kszta∏cenia zale˝y od jakoÊci informacji zwrotnych, które uczestnicy otrzymujà
w trakcie gry i po jej zakoƒczeniu. 

Analizy przypadku. Najcz´Êciej ta forma kszta∏cenia wykorzystywana jest w szkoleniu zespo∏ów.
Polega na prezentacji uczestnikom opisów prawdziwych lub fikcyjnych przypadków, wobec których
grupa ma wypracowaç propozycje rozwiàzania problemu. Analiza przypadków uczy podejmowania
decyzji, wspó∏pracy, daje nowe doÊwiadczenia w bezpiecznych warunkach. Aby praca szkoleniowa
by∏a wydajna, dyskusje grupowe wymagajà prowadzenia przez animatora, kontrolujàcego kierunek
rozmów. Najbardziej efektywna jest praca grup z∏o˝onych z bardzo ró˝nych osób (ró˝ne organi-
zacje, stanowiska, dzia∏y, a nawet znaczne ró˝nice w wieku). 

Mo˝emy wyró˝niç kilka rodzajów studiów przypadku:

• analiza problemów – w opisie podane sà wszystkie informacje;

• klasyczne studium przypadku – opis zawiera wiele informacji, cz´sto niepotrzebnych, na-
le˝y przeprowadziç selekcj´ informacji;

• analiza wydarzeƒ – opis nie zawiera pe∏nych informacji, uczestnicy muszà najpierw zdobyç
informacje od prowadzàcego;

• analiza przypadków krytycznych – opis sytuacji problemowej zawiera tylko bardzo ogólni-
kowe opisy stosunków mi´dzyludzkich, celem jest pozyskanie od prowadzàcego informacji
potrzebnych do rozwiàzania zadania;

• metoda „Philips 6/6” – grupa dzielona jest na 6-osobowe zespo∏y, dyskusje na temat roz-
wiàzania problemu prowadzone sà przez 6 minut, po up∏ywie tego czasu grupa podaje roz-
wiàzania. Metoda sprzyja treningowi podejmowania decyzji w sytuacjach stresu. 

Podsumowanie rozdzia∏u
Styl kierowania bezpoÊrednio przek∏ada si´ na jakoÊç komunikacji wewn´trznej urz´du i spraw-
noÊç zarzàdzania organizacjà. Urzàd mo˝e osiàgaç znaczàce sukcesy, jednak gdy nie funk-
cjonuje informacja zwrotna dla pracowników (np. wyra˝anie uznania za wk∏ad w prac´)–
trwa∏oÊç dobrych efektów jest zagro˝ona. èród∏em tej pozytywnej informacji zwrotnej powinni
byç bezpoÊredni prze∏o˝eni. Nabiera to szczególnego znaczenia w sytuacji wdra˝ania zmian.
Doskonalenie kadry mo˝e byç prowadzone przy wykorzystaniu ró˝nych metod, które nie muszà
byç bardzo kosztowne (zw∏aszcza, jeÊli prowadzone sà w miejscu pracy).
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3. Ocena, motywacja, zaanga˝owanie i dynamika
grupy pracowników

W rozdziale tym omówiono nast´pujàce zagadnienia:

• oceny okresowe,

• wymiary satysfakcji z pracy,

• prowadzenie badania satysfakcji i motywacji pracowniczej,

• zaanga˝owanie organizacyjne.

Czynniki takie, jak poziom motywacji, zaanga˝owanie pracowników i ogólny klimat organizacyjny
równie˝ sà powiàzane z komunikacjà wewn´trznà. Po pierwsze – komunikacja wewn´trzna wp∏ywa
na pozytywne ukszta∏towanie tych czynników. Drugi wymiar powiàzania wià˝e si´ ÊciÊle z komu-
nikowaniem „do góry”. Naczelne kierownictwo powinno sukcesywnie otrzymywaç informacje na temat
klimatu organizacyjnego, zaanga˝owania oraz satysfakcji i motywacji pracowniczej w urz´dzie.
Nieformalne kana∏y informacyjne (rozmowy, spotkania z pracownikami, Êledzenie pog∏osek) mogà
wymagaç uzupe∏nienia o rozwiàzania oparte na formalnych kana∏ach komunikacji – np. ankiety
i badania opinii. 

3.1. Oceny okresowe w systemie komunikacji wewn´trznej

Oceny okresowe sà formalnym kana∏em komunikacji wewn´trznej urz´du. Dzi´ki ocenom pracownik
uzyskuje wglàd w efektywnoÊç w∏asnej pracy i otrzymuje informacje potrzebne do doskonalenia
zawodowego. W trakcie rozmowy oceniajàcej kierownik mo˝e zebraç informacj´ o czynnikach, które
mog∏yby usprawniç prac´ i o okolicznoÊciach, które utrudniajà wykonywanie zadaƒ. Pomimo zalet
oceniania efektywnoÊci pracy, systemy ocen pracowniczych sà jednym z najcz´Êciej krytykowanych
elementów polityki kadrowej organizacji.

Kryteria, jakie zastosuje kierownictwo do oceny pracowników majà podstawowe znaczenie dla zacho-
wania pracowników i skutecznoÊci systemu ocen pracowniczych. 

Wyniki zadaƒ indywidualnych. Je˝eli w pracy wa˝niejsze sà uzyskane wyniki ni˝ procedury i metody
dzia∏ania, kierownictwo powinno postawiç na ocen´ indywidualnych zadaƒ pracownika. Taka for-
mu∏a jest szczególnie dobra do zastosowanie w praktyce firm komercyjnych. W urz´dzie nie jest to
takie oczywiste, poniewa˝ równie wa˝ne jak wyniki jest przestrzeganie procedur i post´powanie
zgodnie z obowiàzujàcym prawem. Jest ró˝nica pomi´dzy sposobem oceniania regionalnego kierow-
nika sprzeda˝y w firmie handlowej, a specjalisty urz´du. W samorzàdzie zwróçmy wi´kszà uwag´
na docenianie wspó∏pracy w grupie, uczenie si´ i dzielenie si´ wiedzà oraz ch´ç pomocy wspó∏-
pracownikom. Te czynniki zwiàzane sà raczej z zachowaniami pracownika, ni˝ z indywidualnymi
wynikami. 
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Zachowania. Kiedy trudno okreÊliç, jakie wyniki mo˝na bezpoÊrednio przypisaç dzia∏aniom pra-
cownika – ocena mo˝e byç skoncentrowana na jego zachowaniu w pracy. Taka sytuacja jest cha-
rakterystyczna dla pracy w administracji oraz kiedy praca stanowi integralnà cz´Êç wysi∏ku grupy.
Mo˝emy oceniç efektywnoÊç grupy, ale czasem trudno oceniç wk∏ad poszczególnych cz∏onków
w sukces zespo∏u. Kierownik mo˝e byç oceniany za terminowoÊç sporzàdzania sprawozdaƒ i styl
przywództwa. 

Cechy. Najs∏abszym zbiorem kryteriów oceny sà cechy pracownika. Zwiàzek pomi´dzy cechami
a efektywnoÊcià pracy jest najs∏abszy (w porównaniu do wyników pracy i zachowaƒ). Mimo to nie
powinniÊmy lekcewa˝yç w systemie oceniania takich cech, jak: odpowiednia postaw, pewnoÊç siebie,
niezawodnoÊç, uspo∏ecznienie, pracowitoÊç, sumiennoÊç. 

Tradycyjny model zak∏ada, ˝e za ocen´ pracownika odpowiada jego bezpoÊredni prze∏o˝ony.
Warto jednak rozwa˝yç prowadzenie oceny przez wi´kszà grup´ osób. 

BezpoÊredni prze∏o˝ony. Wi´kszoÊç ocen pracowników prowadzona jest przez bezpoÊrednich
prze∏o˝onych. Sà jednak s∏abe strony tego rozwiàzania. Po pierwsze – wielu kierowników uwa˝a,
˝e nie ma kompetencji do oceniania indywidualnych wysi∏ków pracownika. Inni niech´tnie biorà
na siebie obowiàzek oceniania, nie czujà si´ dobrze w sytuacji odpowiedzialnoÊci za czyjÊ los za-
wodowy. Trzeci czynnik os∏abiajàcy ocen´ prowadzonà przez bezpoÊrednich prze∏o˝onych wià-
˝e si´ z tym, ˝e kierownicy sà cz´sto odizolowani od pracowników, np. poprzez prac´ na odleg∏oÊç
lub stosowanie samorzàdnych zespo∏ów. 

Wspó∏pracownicy. Ârednia ocen kilku wspó∏pracowników jest wiarygodniejsza ni˝ osàd pojedynczej
osoby. Poniewa˝ wspó∏pracownicy wchodzà w codzienny kontakt z ocenianym, mogà byç rzetel-
nym êród∏em informacji. Niestety, ta forma oceny ma równie du˝o wad, co zalet. WÊród wad wymie-
nimy: niech´ç do wzajemnego oceniania si´ oraz tendencyjnoÊç, wynikajàcà z wrogoÊci lub przyjaêni.

Samoocena. Samodzielne ocenianie nadaje dodatkowego znaczenia takim czynnikom pracy, jak
samokontrola i wspó∏udzia∏ w zarzàdzaniu. Zaletà samooceny jest to, ˝e z regu∏y ∏agodzi opory
pracowników przed ocenianiem. Mo˝e stanowiç doskona∏y punkt wyjÊcia przed rozmowà z prze-
∏o˝onym. S∏abe strony samooceny to nadmiernie pochlebne opinie i nastawienie na obron´ w∏asnego
wizerunku. W zwiàzku z tymi wadami, samooceny s∏u˝à raczej samodoskonaleniu, ni˝ ocenianiu.

BezpoÊredni podw∏adni. Oceny podw∏adnych dostarczajà wiedzy o zachowaniu kierownika. Prze-
szkodà w takiej formie oceniania jest obawa pracownika przed odwetem prze∏o˝onego w przypadku
ma∏o pochlebnej oceny. Aby uniknàç tej wady, ankiety powinny byç anonimowe. 

Ocena 360 stopni. W tej metodzie pracownika oceniamy przez mo l̋iwe szerokie grono osób, z którymi
kontaktuje si´ on zawodowo (podw∏adni, wspó∏pracownicy, klienci, szefowie). Wi´kszoÊç organi-
zacji zbiera od pi´ciu do dziesi´ciu opinii o pracowniku. 
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3.2. Badanie satysfakcji i motywacji pracowniczej

Zadowolenie z pracy jest to stan psychiczny stanowiàcy reakcj´ zwiàzanà z wykonywaniem okre-
Êlonych zadaƒ, funkcji oraz pe∏nieniem ról w miejscu pracy. Za∏o˝enie o istniejàcym zwiàzku po-
mi´dzy satysfakcjà z pracy a zachowaniami organizacyjnymi – im wy˝sza satysfakcja, tym wy˝-
sza produktywnoÊç, wi´ksze zaanga˝owanie w prac´, ni˝sza fluktuacja i absencja oraz wi´ksza
lojalnoÊç wobec organizacji – jest pewnym uproszczeniem. Sama satysfakcja z pracy nie wystarcza
do utrzymania wysokiego zaanga˝owania w prac´. Konieczne sà równie˝ inne czynniki, jak szansa
rozwoju, zaufanie do prze∏o˝onych, jasne i akceptowane cele. Z ca∏à pewnoÊcià mo˝na jednak
stwierdziç, ˝e brak satysfakcji z pracy prowadzi do obni˝enia zaanga˝owania, a w konsekwencji
do obni˝enia wydajnoÊci. 

Przeprowadzenie badania satysfakcji i motywacji pracowniczej wymaga, w pierwszym kroku, wy-
brania modelu teoretycznego motywacji, który b´dzie stanowi∏ podstaw´ opisu ekosystemu urz´-
du/ organizacji. Dobrà propozycjà jest oparcie si´ na teorii dwuczynnikowej motywacji, autorstwa
F. Herzberga. 

Teoria dwuczynnikowa (nazywana równie˝ teorià motywacji i higieny) zak∏ada, ˝e czynniki wywo-
∏ujàce zadowolenie z pracy sà odr´bne i niezale˝ne od czynników powodujàcych niezadowolenie.
Czynniki zale˝ne od Êrodowiska, takie jak jakoÊç nadzoru, p∏aca, polityka firmy, fizyczne warunki
pracy, relacje z innymi oraz bezpieczeƒstwo nazywa Herzberg czynnikami higienicznymi. JeÊli
czynniki te sà zapewnione, pracownicy nie odczuwajà niezadowolenia. Chcàc motywowaç ludzi
do pracy, powinniÊmy zwróciç uwag´ na czynniki zwiàzane z samà pracà lub z jej bezpoÊrednimi
wynikami, a sà to: mo˝liwoÊç awansu, mo˝liwoÊç rozwoju osobistego, uznanie, odpowiedzialnoÊç
i osiàgni´cia.

Rysunek 3. Wymiary satysfakcji z pracy

èród∏o: opracowanie w∏asne

Wymiary kszta∏tujàce satysfakcj´ z pracy

Wymiary wewnàtrzorganizacyjne 
satysfakcji z pracy

• klimat organizacyjny
• styl zarzàdzania

Wymiary zewnàtrzorganizacyjne 
satysfakcji z pracy

• predyspozycje i osobowoÊç
pracownika

• czynniki zewn´trzne
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Zagadnienie satysfakcji z pracy jest zjawiskiem wielowymiarowym, pozytywne uczucia i postawy
wobec pracy majà szans´ pojawiç si´, gdy pracownik korzystnie ocenia zestawienie warunków pracy
z w∏asnymi standardami. Jak wi´c widzimy, stopieƒ zadowolenia z pracy zale˝y od minimalizacji
ró˝nicy mi´dzy stanem oczekiwanym a obserwowanym (teoria procesu porównania intrapsychicz-
nego, McCormick i IIgen). Poziom naszych oczekiwaƒ jest kszta∏towany poprzez porównanie reakcji
i postaw innych ludzi zwiàzanych z systemem organizacji lub wykonujàcych podobnà prac´ (teoria
porównaƒ interpersonalnych, Salancik i Pfeffer). Za kszta∏towanie satysfakcji pracowniczej odpo-
wiadajà czynniki rozlokowane sà na dwóch rodzajach wymiarów, które okreÊlimy jako: 

• Wewnàtrzorganizacyjne wymiary satysfakcji: 

• klimat organizacyjny

– relacje wewnàtrzzespo∏owe, mi´dzyzespo∏owe, relacje prze∏o˝ony – podw∏adny;

• styl zarzàdzania

– warunki pracy, zakres zadaƒ na stanowisku, ocena wyników pracy, rozwiàzania mo-
tywacyjne, mo˝liwoÊci rozwoju.

• Pozaorganizacyjne wymiary satysfakcji

• czynniki intraindywidualne

– samoocena, zaanga˝owanie w prac´, motywacja, zdolnoÊci, wiek, zdrowie.

• uwarunkowania zewn´trzne 

– warunki na rynku pracy, klimat spo∏eczny w kraju.

W powy˝szym zestawieniu nie uwzgl´dniono satysfakcji z poziomu wynagrodzenia, gdy˝ stanowi
to samodzielny, odr´bny czynnik (kszta∏tujàcy si´ zarówno pod wp∏ywem indywidualnego poziomu
aspiracji pracownika, porównaƒ z innymi cz∏onkami organizacji oraz porównaƒ ze Êrodowiskiem
osób pracujàcych w innych organizacjach).

Wspomaganie rozwoju przedsi´biorstwa (poprzez kana∏ komunikacji wewn´trznej) lub urz´du po-
lega na wyodr´bnieniu tych czynników, które nale˝y wzmocniç, aby podnieÊç satysfakcj´ pra-
cowników, a w konsekwencji ich motywacj´ i ch´ç pozostania w organizacji. G∏ówne kryteria, ja-
kimi b´dziemy po badaniu si´ kierowaç przy wyborze czynników podlegajàcych zmianie, stanowià:

• powszechnoÊç (znaczàca grupa pracowników podkreÊla znaczenie danego czynnika),

• istotnoÊç (problem jest szczególnie istotny na poziomie wybranych stanowisk pracy, grupy
osób lub wybranej osoby – oczekujemy wysokiej skutecznoÊci wprowadzonej interwencji),

• zakres kontroli (zakres, w jakim organizacja mo˝e poddaç kontroli okreÊlony czynnik, rozpa-
trywany w kontekÊcie kultury organizacji, czynników zewn´trznych, posiadanych zasobów,
kalkulacji antycypowanych zysków i mo˝liwych strat wynikajàcych z ryzyka).

Majàc na uwadze kszta∏towanie poziomu satysfakcji pracowniczej, warto ogólnie ujmowaç
pozafinansowe korzyÊci z pracy, na które z∏o˝à si´ pozafinansowe elementy wynagrodzenia
oraz szeroko rozumiane warunki pracy (presti˝ zak∏adu lub stanowiska, bezpieczeƒstwo i higiena
pracy, relacje w zespole itp.).



„Sprawny samorzàd” – program wdro˝enia usprawnieƒ zarzàdczych w samorzàdach

M E N E D ˚ E R  w  U R Z ¢ D Z I E

246

Przedmiot badania. Pytania badawcze mogà koncentrowaç si´ na zagadnieniach satysfakcji z wyna-
grodzenia finansowego, satysfakcji z relacji z prze∏o˝onymi i wspó∏pracownikami, bezpieczeƒstwa
i warunków pracy, satysfakcji z treÊci wykonywanej pracy. 

Sposób badania. Podstaw´ stanowià badania ankietowe, jednak warto rozwa˝yç uzupe∏nienie badaƒ
poprzez wywiady w ramach grup fokusowych. Mo˝liwe jest w∏àczenie elementów badania do zaj´ç
warsztatowych prowadzonych w ramach szkoleƒ. 

Metodologia badania. Proponujemy za podstawowà metodologi´ badania przyjàç zasad´ do-
konywania porównaƒ subiektywnie spostrzeganej satysfakcji na trzech g∏ównych poziomach:

a) Poziom satysfakcji z zaspokojenia potrzeb podstawowych w odniesieniu do danego czynnika.

Na przyk∏adzie wynagrodzenia: 

– w jakim zakresie wynagrodzenie pozwala na zapewnienie utrzymania pracownika i jego rodziny
(nie jest wystarczajàce, zapewnia podstawowe potrzeby lub jest wystarczajàce).

b) Poziom satysfakcji ze sprawiedliwoÊci podzia∏u zasobów danego czynnika mi´dzy cz∏onków
zespo∏u, wspó∏pracowników.

Na przyk∏adzie wynagrodzenia: 

– czy wynagrodzenia sà okreÊlane i dzielone sprawiedliwie mi´dzy pracownikami urz´du,
dzia∏u? (nie sà, raczej sà, zdecydowanie sà).

c) Poziom satysfakcji wynikajàcy z porównania z otoczeniem organizacji

Na przyk∏adzie wynagrodzenia: 

– czy wynagrodzenia sà atrakcyjne w odniesieniu do zarobków na lokalnym rynku pracy?
(nie sà, raczej sà, zdecydowanie sà).

Agregacja wyników badania mo˝liwa jest na poziomie ca∏ego urz´du, wybranych dzia∏ów oraz in-
dywidualnym (w zale˝noÊci od anonimowoÊci lub indywidualizacji badania). 

Czynniki wyodr´bnione jako niesatysfakcjonujàce (zw∏aszcza na obu wymiarach: wewn´trznym
i zewn´trznym) nale˝y poddaç analizie pod wzgl´dem stopnia, w jakim mo˝liwe jest wprowadzenie
zmian (posiadana kontrola nad danym czynnikiem).

Czynniki, które zosta∏y okreÊlone jako satysfakcjonujàce stanowià silne strony organizacji i warto
wykorzystaç je w promocji na lokalnym rynku pracy. 
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Studium przypadku: Badanie satysfakcji pracowniczej 
w zak∏adzie wodociàgów i kanalizacji 

Zak∏ad Wodociàgów i Kanalizacji, którego przypadek jest wykorzystany w tym studium, dzia∏a w jednym
z miast powiatowych województwa mazowieckiego. Badanie ankietowe przeprowadzono w 2007
roku, obj´to nim 63 osoby. Ankieta zbiera∏a odpowiedzi na pytania nale˝àce do oÊmiu skal:

• Ocena wynagrodzeƒ

• Ocena natury pracy

• Ocena mo˝liwoÊci awansu

• Ocena nadzoru i wspó∏pracy z prze∏o˝onymi

• Ocena relacji ze wspó∏pracownikami

• Ocena w∏asnych osiàgni´ç

• Ocena warunków pracy

• Ocena wizerunku firmy w otoczeniu

Z oÊmiu ogólnych skal oceny satysfakcji pracowniczej – w przypadku szeÊciu skal odnotowano prze-
wag´ odpowiedzi pozytywnych, w przypadku dwu odnotowano przewag´ odpowiedzi negatywnych. 

Skalami z przewagà ocen negatywnych by∏y: ocena wynagrodzeƒ oraz ocena mo˝liwoÊci awansu.
Skalami o najwi´kszej liczbie pozytywnych odpowiedzi by∏y: ocena relacji ze wspó∏pracownikami,
ocena w∏asnych osiàgni´ç, ocena natury pracy.

Wyniki badania potwierdzi∏y obecnoÊç wÊród s∏abych stron struktury ZZL (Zarzàdzania Zasobami
Ludzkimi) w przedsi´biorstwie sektora komunalnego takich elementów, jak: ograniczone mo˝li-
woÊci stosowania motywacyjnego systemu wynagrodzeƒ oraz ograniczone mo˝liwoÊci awansu
pionowego w strukturze organizacji. 

Potwierdzi∏y si´ natomiast atuty przedsi´biorstwa: korzystne warunki do kszta∏towania dobrych relacji
wewnàtrz zespo∏u/ dzia∏u lub organizacji oraz ma∏à presj´ konkurencyjnà ze strony pracowników
ró˝nych dzia∏ów.

Wyniki badania nie potwierdzajà oczekiwanej dobrej oceny mo˝liwoÊci rozwoju zawodowego i ciàg∏ego
podnoszenia kwalifikacji. Na podstawie wyników badania mo˝na wyciàgnàç wniosek, ˝e rozwój
zawodowy oraz podnoszenie kwalifikacji jest silnie kojarzone sà z mo˝liwoÊcià uzyskania awansu,
a brak awansu postrzegany jest ogólnie jako brak rozwoju osobistego. Poniewa˝, jak pokazuje
analiza SWOT, awans pionowy w organizacji takiej jak ZWIK jest silnie ograniczony (tak˝e wielkoÊcià
firmy), jednym z wa˝nych wniosków z analizy badania b´dzie po∏o˝enie nacisku na rozgraniczenie
mo˝liwoÊci rozwoju zawodowego i podnoszenia kwalifikacji od mo˝liwoÊci uzyskania awansu.

Bardzo interesujàce wyniki otrzymano poprzez porównanie odpowiedzi pracowników Dzia∏u Eks-
ploatacji z Dzia∏em Technicznym. 
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Wykres 5. Porównanie wyników dla skal g∏ównych dla Dzia∏u Technicznego i Dzia∏u Eksploatacji

Ró˝nica w ocenie widoczna jest w przypadku dwóch czynników: jakoÊci nadzoru i relacji ze wspó∏-
pracownikami. Konsultacje z Zarzàdem przedsi´biorstwa oraz rozmowy z pracownikami Dzia∏u
Technicznego pozwoli∏y na okreÊlenie przyczyn ni˝szej satysfakcji z wymienionych czynników
pracy. Kierownik Dzia∏u Technicznego by∏ osobà o krótkim sta˝u na stanowisku mened˝erskim.
Nie potrafi∏ jeszcze odpowiednio kierowaç podleg∏ymi pracownikami. Jego zespó∏ mia∏ poczucie,
˝e nie otrzymuje wystarczajàcych informacji, które sà potrzebne do skutecznej pracy. Kana∏y ko-
munikacji „do góry” oraz „w dó∏” by∏y os∏abione. Wp∏yn´∏o to na pogorszenie klimatu pracy w zespole. 

3.3. Zaanga˝owanie organizacyjne

JeÊli zadowolenie z pracy nie jest dostatecznie dobrym wyznacznikiem efektywnoÊci pracowników,
to czy istnieje inny wymiar, który pozwala przewidzieç zainteresowanie podw∏adnych pracà, sk∏on-
noÊç do wysi∏ków na rzecz organizacji? Najnowsza literatura z zakresu zarzàdzania wskazuje na
wymiar zaanga˝owania organizacyjnego personelu. 

Koncepcja zaanga˝owania organizacyjnego jest obecna w literaturze fachowej od lat 60. ubieg∏ego
wieku. Natomiast prze∏om w badaniach nad zaanga˝owaniem organizacyjnym przynios∏y prace
J. Meyera i N. Allen, prowadzone na prze∏omie lat osiemdziesiàtych i dziewi´çdziesiàtych ubie-
g∏ego wieku. Badacze ci przygotowali kwestionariusz do mierzenia zaanga˝owania organizacyjnego.
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Wed∏ug Meyera i Allen, zaanga˝owanie organizacyjne obejmuje trzy sk∏adowe: 1) zaanga˝owanie
afektywne, 2) zaanga˝owanie trwania, 3) zaanga˝owanie normatywne. Ka˝dy z nas, pracujàc dla
okreÊlonej organizacji, rozwija wszystkie wymienione poziomy zaanga˝owania. Niemniej jednak
poziom/ wymiar dominujàcy jest ju˝ kwestià indywidualnà, ponadto podlega zmianom w czasie
rozwoju kariery. 

Zaanga˝owanie afektywne – jest zwiàzane z emocjonalnym przywiàzaniem pracownika do or-
ganizacji, jego identyfikacjà z wartoÊciami organizacyjnymi. Ten wymiar zaanga˝owania odzwier-
ciedla stopieƒ, w jakim osoba chce byç w organizacji. 

Zaanga˝owanie trwania. Opiera si´ g∏ównie na uÊwiadomionej potrzebie kontynuowania pracy
dla organizacji, wobec postrzeganych kosztów i strat, zwiàzanych z odejÊciem z organizacji
(ograniczonymi alternatywami na rynku pracy). Ten wymiar zaanga˝owania podkreÊla, jak bardzo
pracownik potrzebuje byç w organizacji. 

Zaanga˝owanie normatywne. Jego podstaw´ stanowià normy spo∏eczne i poczucie zobowiàzania
do pracy dla organizacji (lojalnoÊç, wiernoÊç). Ten wymiar zaanga˝owania okreÊla, jak bardzo osoba
powinna pozostaç w organizacji. 

Komunikacja wewn´trzna a zaanga˝owanie

Bardzo ciekawe badania przeprowadzi∏ Greenberg, który analizowa∏ znaczenie sposobu komu-
nikowania przez pracodawc´ zmian w pracy. W badaniach sprawdzano wp∏yw dwóch czynników
na zaanga˝owanie afektywne: 

• wra˝liwoÊç prze∏o˝onych na reakcj´ pracowników,

• iloÊç udzielanych wyjaÊnieƒ i informacji zwrotnych.

Greenberg wykaza∏ wy˝szy poziom zaanga˝owania afektywnego u tych pracowników, którzy otrzymy-
wali wi´cej informacji i wobec których prze∏o˝eni okazywali wi´ksze zainteresowanie i wra˝liwoÊç
na ich reakcje. 

Podsumowanie rozdzia∏u
Systematyczne badanie poziomu satysfakcji z pracy pomaga dobrze zarzàdzaç personelem.
Badania satysfakcji i motywacji pracowniczej zakorzeni∏y si´ w praktyce dzia∏ania wielu urz´dów.
Pami´tajmy jednak o ograniczeniach zwiàzku satysfakcji z efektywnoÊcià w pracy. Komórki
ds. personalnych powinny rozwa˝yç rozszerzenie aspektów raportowania o wymiar zaanga-
˝owania organizacyjnego. Pozwoli to na lepsze zarzàdzanie ryzykiem fluktuacji w urz´dzie.
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4. Zarzàdzanie informacjà i wiedzà z perspektywy urz´du

Wspó∏czesna literatura z zakresu zarzàdzania identyfikuje informacj´ jako jeden z najistotniejszych
zasobów organizacji. W zwiàzku z tym zagadnienie zarzàdzania informacjà powinno byç jednym
z najwa˝niejszych procesów w urz´dzie. Sama informacja nie stanowi jeszcze wysokiej wartoÊci,
o ile nie jest przydatna w funkcjonowaniu organizacji. Zarzàdzanie informacjà w organizacji s∏u˝y
miedzy innymi tworzeniu organizacyjnej wiedzy. Dopiero ta perspektywa nadaje pe∏ny sens inwe-
stowaniu w procesy zarzàdzania informacjà. W niniejszym rozdziale szczególna uwaga zosta∏a po-
∏o˝ona na po∏àczenie zagadnieƒ zarzàdzania informacjà i zarzàdzania wiedzà w jednà, spójnà p∏aszczyzn´
– podnoszenia sprawnoÊci zarzàdzania organizacjà/urz´dem.

4.1. Informacja, która staje si´ wiedzà

Zarzàdzanie informacjà wià˝e si´ z realizacjà nast´pujàcych procesów:

• pozyskiwanie informacji

• przetwarzanie informacji

• udost´pnianie informacji

• magazynowanie informacji.

Procesy te przebiegajà z mniejszà lub wi´kszà ÊwiadomoÊcià w∏aÊciciela informacji. Wi´kszoÊç
organizacji, zarzàdzajàc informacjami skupia si´ na zapewnieniu bezpieczeƒstwa informatycznego,
które wià˝e si´ z obiegiem informacji. Celem w tym przypadku jest minimalizacja ryzyka utraty za-
sobów informacji oraz wejÊciem w posiadanie informacji osób nieuprawnionych. Niestety, ta per-
spektywa jest zbyt wàska, aby stanowiç odpowiedê na wspó∏czesne wymagania zarzàdzania
urz´dem. Brakuje w takim uj´ciu zagadnienia szumu informacyjnego, z jakim spotykamy si´
wspó∏czeÊnie. DziÊ mamy do czynienia z nat∏okiem informacji, poniewa˝ ∏atwy jest dost´p do
szerokiego spektrum danych oraz ∏atwa jest dalsza dystrybucja informacji. Problemem jest to, ˝e
coraz trudniej pracownikowi znaleêç w∏aÊciwà, potrzebnà do pracy informacj´. Wspó∏czesny pra-
cownik umys∏owy poÊwi´ca przeci´tnie 15-30% czasu pracy na wyszukiwanie informacji. Niestety,
Êrednio tylko po∏owa wyszukiwaƒ koƒczy si´ powodzeniem. Widzimy wi´c, jak wa˝nym zagad-
nieniem jest zarzàdzanie informacjà (równie˝ z perspektywy ekonomicznej). Dost´pnoÊç do in-
formacji potrzebnej w danym momencie jest niezwykle istotna dla kadry kierowniczej. TrafnoÊç
decyzji kierowniczych bezpoÊrednio zale˝y od jakoÊci informacji w odpowiednim czasie. 

Zarzàdzanie informacjà jest kluczowym procesem w zarzàdzaniu wiedzà w organizacji  – i w kon-
sekwencji – w budowie organizacji opartej na wiedzy. Wiedza bazuje na danych oraz informacjach
i ma wobec nich pozycj´ nadrz´dnà. 
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Rysunek 5. Wiedza, dane, informacje i màdroÊç

Dane – definiujemy jako niepo∏àczone ze sobà fakty.

Informacje – to dane, które zosta∏y uporzàdkowane, np. poprzez kategoryzacj´ i klasyfikacj´.

Wiedza – to uporzàdkowane i oczyszczone z szumu informacje. Powstaje dopiero, gdy wycià-
gniemy wnioski z dost´pnych danych i informacji. 

MàdroÊç – oznacza u˝ycie wiedzy w praktyce. 

Dane i informacje sà z regu∏y przechowywane w systemach informatycznych, natomiast wiedza
i màdroÊç jest przechowywana w umys∏ach ludzkich (bardzo trudno te elementy przenieÊç do
systemów komputerowych). 

Co tworzy system zarzàdzania informacjà w urz´dzie?
Jest on zbiorem: zespo∏u ludzi. Êrodkow i metod zbierania, kodowania, dekodowania, prze-
chowywania, przetwarzania, odnajdywania, komunikowania, aktualizacji i u˝ytkowania danych.
Ale tylko tych danych, które sà potrzebne kadrze kierowniczej do podejmowania decyzji
i kierowania.

Cel systemu zarzàdzania informacjà – to zapewnienie pracownikom organizacji dost´pu do
prawdziwej, aktualnej i wystarczajàcej dla systemu decyzyjnego informacji. 

Zarzàdzanie wiedzà jest osobnym procesem, obejmujàcym ogó∏ procesów umo˝liwiajàcych:

• tworzenie wiedzy,

• upowszechnianie wiedzy,

• wykorzystanie wiedzy,

• ochron´ wiedzy dla celów organizacji.

MàdroÊç

Wiedza

Informacje
(przeanalizowane)

Dane
(surowe fakty)

Ludzie

Systemy IT
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Wiedza wyst´pujàca w organizacji mo˝e mieç charakter wiedzy ukrytej lub wiedzy jawnej. Z wiedzy
ukrytej nie do koƒca zdajemy sobie spraw´. Potrafimy dzi´ki niej realizowaç zadania, ale nie do koƒca
zdajemy sobie spraw´ z czynników naszego sukcesu. Przyk∏adowo osoba zarzàdzajàca projektem
wykorzystuje wiedz´, która jest spisana w podr´cznikach i materia∏ach szkoleniowych oraz wiedz´
zdobytà w trakcie swojego ˝ycia zawodowego, niekiedy nawet nie uÊwiadamiajàc sobie pewnych
posiadanych wiadomoÊci i umiej´tnoÊci. Trafnie definiuje to powiedzenie: „wiemy wi´cej ni˝ po-
trafimy powiedzieç”. W przypadku wiedzy jawnej u˝ytkownik zdaje sobie spraw´ z faktu jej po-
siadania. Wiedza jawna jest skodyfikowana, zapisana w formalnym j´zyku. Zarzàdzanie wiedzà
w organizacji wià˝e si´ z przekszta∏caniem wiedzy ukrytej na wiedz´ jawnà. 

Proces zarzàdzania wiedzà opisali G. Probst, D. Raubt i K. Romhardt. Wymienieni naukowcy za-
proponowali w∏asny model zarzàdzania wiedzà w organizacji. Na model ten sk∏ada si´ szeÊç procesów:

• identyfikacja wiedzy,

• zdobywanie wiedzy,

• rozwój wiedzy,

• dzielenie si´ wiedzà,

• wykorzystywanie wiedzy,

• ochrona wiedzy

Zarzàdzanie wiedzà jest procesem o wiele bardziej skomplikowanym ni˝ zarzàdzanie informacjà
w urz´dzie. Decyduje o tym obecnoÊç czynnika ludzkiego jako wytwórcy, a zarazem noÊnika wiedzy.
Wprowadzenie systemu zarzàdzania informacjà stanowi etap wst´pny w budowie systemu zarzà-
dzania wiedzà. 

Wymienione szeÊç procesów zarzàdzania wiedzà ma doprowadziç do stworzenia tzw. pami´ci
organizacyjnej w urz´dzie. Przez pami´ç organizacyjnà rozumiemy zasoby wiedzy, które sà do-
st´pne dla wszystkich pracowników i kontrolowane przez ca∏à organizacj´, a nie pojedyncze osoby. 

4.2. Zarzàdzanie informacjà i wiedzà w administracji

Urz´dy coraz cz´Êciej si´gajà po rozwiàzania informatyczne w obszarze zarzàdzania informacjà,
które usprawniajà gromadzenie, aktualizacj´ i korzystanie z danych zgromadzonych przez orga-
nizacj´. Wdro˝enie takiego systemu jest szczególnie korzystne z punktu widzenia stanowisk pracy,
gdzie pracownicy codziennie korzystajà z du˝ej iloÊci aktów prawnych, analiz, prognoz czy spra-
wozdaƒ. Wymienione êród∏a danych zawierajà ogromnà iloÊç informacji. Co gorsza, informacje te
cz´sto majà nieustrukturalizowanà form´, co utrudnia prac´. Wyzwaniem dla urz´du jest równie˝
okreÊlenie, które z informacji powinny byç przekazywane w gór´ lub w dó∏ struktury organizacyjnej.
Przekazywanie niewystarczajàcej iloÊci informacji prowadzi do niepewnoÊci decyzyjnej. Nadmiar
informacji utrudnia odnalezienie potrzebnych danych. W artykule S. Mazura „Zarzàdzanie wiedzà
w polskiej administracji publicznej” znajdujemy stwierdzenie, ˝e polskà administracj´ cechuje
nadmiar danych, niepe∏ny zasób informacji i ograniczony potencja∏ wiedzy, która mo˝e stanowiç
podstaw´ do podejmowania racjonalnych ekonomicznie i spo∏ecznie decyzji. 



Projekt wspó∏finansowany przez Uni´ Europejskà w ramach Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego

V I .  K o m u n i k a c j a  w e w n ´ t r z n a  i z a r z à d z a n i e  i n f o r m a c j à

253

Budowa systemu zarzàdzania wiedzà (przez co równie˝ rozumiemy system zarzàdzania informacjà)
powinna przebiegaç równolegle na trzech p∏aszczyznach:

• zasobów ludzkich,

• procesów,

• technologicznej.

Tabela 5. System zarzàdzania wiedzà, propozycje dzia∏aƒ

èród∏o: Krawczyk M., Problematyka zarzàdzania informacjà i wiedzà w instytucjach sektora publicznego [...],
KNWS 2010

Podsumowanie rozdzia∏u
Coraz wi´cej paƒstw postrzega zarzàdzanie wiedzà, a u podstaw równie˝ zarzàdzanie infor-
macjà, jako êród∏o si∏y i sprawnoÊci procesów zarzàdzania. Prawid∏owoÊç ta ma równie˝ miejsce
w odniesieniu do jednostek samorzàdu terytorialnego. Przy ograniczonych zasobach, jakie
mo˝emy przeznaczyç na rozwój i inwestycje, wa˝na jest jakoÊç rzàdzenia. Ta jest bezpoÊrednio
zwiàzana z jakoÊcià podejmowanych decyzji, które integralnie sà zwiàzane w umiej´tnoÊcià
wykorzystania odpowiednio zgromadzonych informacji. 

• zwi´kszenie ÊwiadomoÊci korzyÊci
wynikajàcych z dzielenia si´ 
wiedzà w organizacji,

• usuwanie naturalnych obaw 
pracowników przed dzieleniem
si´ latami gromadzonà wiedzà
i doÊwiadczeniem.

• wskazanie liderów wspierajàcych
proces wymiany wiedzy 
w organizacji,

• wdro˝enie mechanizmów 
motywowania pracowników 
do wspó∏dzielenia wiedzy, 
nagradzania osób ju˝ dzielàcych
si´ wiedzà,

• organizowanie i wspieranie 
naturalnych procesów wymiany
informacji, jak np. wspólnoty
praktyków.

• identyfikacja zadaƒ, kompetencji,
êróde∏ wiedzy, a tak˝e deficytów,

• pozyskiwanie wiedzy przez jej
kodyfikacj́  ze êróde∏ zewn´trznych
i wewn´trznych,

• selekcja zasobów wiedzy,
• gromadzenie wiedzy 

na poziomie rozwiàzaƒ 
proceduralno-organizacyjnych,

• wspó∏dzielenie wiedzy przez za-
pewnienie dost´pu do obszarów
wiedzy osobom uprawnionym,

• wykorzystywanie wiedzy 
w procesie szkoleniowym 
i decyzyjnym,

• tworzenie wiedzy bazujàcej na
wiedzy skodyfikowanej w urz´dzie,
a tak˝e przygotowanie 
bazy dobrych praktyk,

• platforma informatyczna 
zapewniajàca sprawne 
zarzàdzanie informacjà i wiedzà
oraz jej przep∏ywem w organizacji,

• baza sprz´towa spe∏niajàca 
wymagania systemu 
informatycznego i pozwalajàca
na przechowywanie 
kodyfikowanej wiedzy,

• oprogramowanie informatyczne
realizujàce z∏o˝onà 
funkcjonalnoÊç systemu,

• obs∏uga kana∏ów przep∏ywu 
wiedzy – intranet, narz´dzia 
pracy grupowej, baza obs∏ugujàca
wspólnoty praktyków, tematyczne
grupy dyskusyjne,

• mechanizmy spersonalizowanego
dost´pu do wiedzy.

Obszar zasobów ludzkich Obszar procesów Obszar technologiczny
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Wprowadzenie

Drogi Czytelniku! Podr´cznik, którego lektur´ w∏aÊnie rozpoczynasz, zosta∏ opracowany z myÊlà
o pracownikach samorzàdowych. Przedstawia wybrane, najistotniejsze kwestie z zakresu zarzàdzania
projektami. OczywiÊcie, ze wzgl´du na ograniczonà obj´toÊç, nie wyczerpuje ca∏oÊci zagadnieƒ zwiàza-
nych z przygotowaniem i realizacjà projektów, lecz prezentuje pewne podejÊcie do zarzàdzania pro-
jektem, które u∏atwia osiàgniecie celu. Lektur´ uzupe∏niajàcà powinny stanowiç inne podr´czniki
z zakresu zarzàdzania projektami (np. podane w bibliografii). Zadaniem tego podr´cznika jest zwró-
cenie uwagi na najwa˝niejsze kwestie zwiàzane z planowaniem, przygotowaniem i wdro˝eniem
projektu: od pomys∏u do ewaluacji otrzymanych wyników. 

Niniejszy podr´cznik nie jest „instrukcjà” do wype∏nienia wniosków o dofinansowanie, lecz zawiera
wiele praktycznych wskazówek, które pozwolà przygotowaç projekt tak, ˝eby wype∏nienie jakiego-
kolwiek wniosku o dofinansowanie nie sprawia∏o ˝adnych problemów. W podr´czniku zosta∏o szcze-
gó∏owo zaprezentowane podejÊcie do planowania projektów, oparte na matrycy logicznej (LFA),
które jest u˝ywane do planowania i projektowania projektów i programów unijnych.
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1. Zarzàdzanie Cyklem Projektu

Z tego rozdzia∏u Czytelnik dowie si´:

• czym jest metodyka PCM;

• z jakich faz sk∏ada si´ cykl ˝ycia projektu;

• jakie dzia∏ania muszà byç podj´te w ka˝dej z faz cyklu, ̋ eby projekt zakoƒczy∏ si´ powodzeniem;

• jakie korzyÊci daje stosowanie metodyki Zarzàdzania Cyklem Projektu.

W 1992 roku Komisja Europejska wprowadzi∏a metodyk´ PCM (Zarzàdzanie Cyklem Projektu) do
planowania i zarzàdzania projektami. G∏ównym celem metodyki jest dostarczenie realizatorom
projektów narz´dzi pomagajàcych wykonaç wszystkie zamierzone dzia∏ania w zaplanowanym
czasie, w ramach zatwierdzonego bud˝etu i z osiàgni´ciem za∏o˝onych rezultatów.1

Metodyka PCM zak∏ada, ˝e projekt jest dzia∏aniem, które sk∏ada si´ z nast´pujàcych faz:

Schemat 1: Fazy cyklu ˝ycia projektu

Cykl zarzàdzania projektem okreÊla zakres dzia∏aƒ, które powinny byç podj´te w poszczególnych
fazach; wskazuje, jakie informacje nale˝y zebraç i jakie decyzje podjàç.

PLANOWANIE
(PROGRAMOWANIE)

FINANSOWANIE

IDENTYFIKACJA

OPRACOWANIE
FORMU¸OWANIE

EWALUACJA

IMPLEMENTACJA
WDRA˚ANIE

1 Praca zbiorowa pod redakcjà Micha∏a Trockiego i Bartosza Gruczy, Zarzàdzanie projektami europejskimi, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, str. 55
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1.1. Faza planowania (programowania)

Analizujemy sytuacj´ w gminie, tak aby rozpoznaç istniejàce problemy oraz obszary, które chcemy
objàç projektem. Wymaga to przeglàdu strategii i kierunków rozwoju gminy, priorytetów na poziomie
lokalnym lub krajowym oraz wytycznych dla programu2, z którego projekt b´dzie finansowany.

1.2. Faza identyfikacji

Faza opracowania koncepcji projektu. Podczas tej fazy pomys∏y na projekt poddajemy wst´pnej
weryfikacji. W zwiàzku z tym dok∏adnie okreÊlamy potrzeby i problemy osób, do których projekt
b´dzie skierowany (beneficjentów), oraz sposoby rozwiàzania i zaspokojenia zidentyfikowanych
problemów i potrzeb. Na tym etapie równie˝ musimy okreÊliç cele projektu oraz zrobiç list´
interesariuszy projektu. 

Co musimy zrobiç w tej fazie?
1. Zdefiniowaç cele nadrz´dne i szczegó∏owe oraz rezultaty projektu.
2. Upewniç si´, czy cele projektu odpowiadajà zbadanym potrzebom.
3. Sprawdziç, czy cele sà mo˝liwe do osiàgni´cia i czy sà zgodne z politykami krajowymi

i wspólnotowymi UE.
4. Przygotowaç wst´pny kosztorys projektu.

1.3. Faza opracowania (formu∏owania)

Koncepcj´ projektu przek∏adamy na konkretne i szczegó∏owe plany. W okreÊleniu dok∏adnego
zakresu projektu powinni braç udzia∏ równie˝ interesariusze. Uk∏adajàc plan, dostosowujemy go
do mo˝liwoÊci finansowych, zasobów ludzkich i materialnych, które posiadamy, oraz czasu, jaki
mamy do dyspozycji. Stopieƒ szczegó∏owoÊci planu zale˝y od rodzaju projektu i naszego do-
Êwiadczenia w realizowaniu podobnych przedsi´wzi´ç. Im bardziej przedsi´wzi´cie jest typowe,
a nasze doÊwiadczenie w tym wzgl´dzie wi´ksze, tym mniej szczegó∏owy mo˝e byç plan.

Majàc szczegó∏owy zakres projektu, musimy go poddaç analizie pod kàtem wykonalnoÊci i trwa∏oÊci,
tzn. zbadaç, czy przyj´te za∏o˝enia sà wiarygodne, Êrodki finansowe i zasoby wystarczajàce,
a zespó∏ posiada odpowiednie doÊwiadczenie, by projekt realizowaç. Ocena taka jest dokonywana
w celu ostatecznej akceptacji lub modyfikacji projektu. Je˝eli projekt zostanie zaakceptowany, to
jest mo˝liwe przejÊcie do kolejnych faz: finansowania i wdro˝enia.

2 Program w tym podr´czniku jest rozumiany jako kategoria nadrz´dna w stosunku do projektu, w ramach programu
mo˝e byç realizowanych wiele projektów. Program – szereg projektów posiadajàcych wspólny cel centralny.

3 Poj´cie interesariuszy (stakeholders) do teorii i praktyki zarzàdzania zosta∏o wprowadzono w latach osiemdziesiàtych XX w.
przez R. E. Freemana, który chcia∏ zwróciç uwag´ na koniecznoÊç uwzgl´dniania w zarzàdzaniu ró˝nych grup interesu.
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W fazie formu∏owania musimy wype∏niç wniosek o dofinansowanie i przygotowaç wszystkie wy-
magane do niego za∏àczniki.

Co musimy zrobiç w tej fazie?

1. Zbudowaç matryc´ logicznà projektu.

2. Upewniç si´, czy cele projektu sà zgodne z wytycznymi programu, do którego b´dziemy
sk∏adaç wniosek o dofinansowanie.

3. Oceniç wykonalnoÊç projektu.

4. Przygotowaç harmonogramy wdro˝enia oraz struktur´ zarzàdzania projektem z wykazem
osób bioràcych udzia∏ w nim udzia∏.

5. Przygotowaç wniosek o dofinansowanie i niezb´dne za∏àczniki.

1.4. Faza finansowania

Oddajemy projekt do weryfikacji, którà prowadzà jednostki posiadajàce odpowiednie kompetencje,
tzn. sk∏adamy wniosek o dofinansowanie, i czekamy na decyzj´ o dofinansowaniu projektu.

1.5. Faza wdra˝ania (implementacji)

Uruchamiamy i realizujemy projekt. Realizacja projektu jest ÊciÊle powiàzana z procesem monitoringu
i kontroli, dlatego te˝ na tym etapie b´dziemy oceniaç post´p projektu w stosunku do zak∏adanych
celów, monitorowaç dzia∏ania interesariuszy, w tym partnerów (je˝eli projekt jest realizowany w part-
nerstwie), prowadziç nadzór nad wykonaniem dzia∏aƒ.

1.6. Faza ewaluacji

Faza oceny projektu (inaczej ewaluacji) pozwala na stwierdzenie, co zosta∏o osiàgni´te w wyniku
realizacji przedsi´wzi´cia. Dokonujàc ewaluacji mierzymy efekty projektu, co umo˝liwia wycià-
gni´cie wniosków oraz zidentyfikowanie dobrych praktyk, które mogà byç przydatne w przysz∏oÊci,
w przypadku realizacji podobnych przedsi´wzi´ç. Faza ewaluacji mo˝e daç poczàtek nowemu
projektowi, czyli zapoczàtkuje nowy cykl.

Zarzàdzanie cyklem projektu integruje kolejne fazy cyklu w taki sposób, ˝e ka˝da z nich musi si´
zakoƒczyç, ˝eby nastàpi∏a kolejna. Pomini´cie którejÊ z faz grozi niepowodzeniem ca∏ego projektu.
Takie podejÊcie do zarzàdzania projektami zapewnia usystematyzowany proces podejmowania
decyzji oparty na ciàg∏ym przep∏ywie informacji, zaanga˝owanie interesariuszy w ca∏y przebieg
projektu, wszechstronnà i spójnà analiz´ opartà na ró˝norodnych narz´dziach analitycznych, która
z kolei wp∏ywa na trwa∏oÊç rezultatów projektu.



Projekt wspó∏finansowany przez Uni´ Europejskà w ramach Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego

V I I .  Z a r z à d z a n i e  p r o j e k t a m i

261

2. Zarzàdzanie projektami a planowanie strategiczne

Z tego rozdzia∏u Czytelnik dowie si´:

• w jaki sposób zarzàdzanie projektami jest powiàzane z planowaniem strategicznym,

• jakie miejsce zajmujà projekty w rozwoju gminy.

Zarzàdzanie projektami jest dynamicznie rozwijajàcà si´ koncepcjà, która znalaz∏a uznanie nie
tylko w sferze dzia∏alnoÊci biznesowej, lecz tak˝e w administracji samorzàdowej. 

Zarzàdzanie projektami w gminie powinno byç ÊciÊle powiàzane z planowaniem strategicznym.
Ka˝da gmina, tworzàc swojà wizj´ rozwoju, opracowuje plan d∏ugofalowych dzia∏aƒ. Tym samym
wyznacza sobie cele, które zamierza osiàgnàç w najbli˝szych latach. Cele te zazwyczaj sà osià-
gane poprzez kompleksowà, spójnà realizacj´ rozmaitych projektów.

Schemat 2: Osadzenie projektów w planowaniu strategicznym gminy

Pami´tajmy, projekty realizowane w gminie powinny byç ÊciÊle powiàzane z celami strategicznymi
gminy oraz odnajdywaç swoje uzasadnienie w dokumentach strategicznych. To wszystko sprawia,
˝e zarzàdzanie projektami jest niezwykle przydatne z punktu widzenia zarzàdzania rozwojem gminy. 

Warto wiedzieç!
Mo˝na rozró˝niç trzy rodzaje projektów:
1. mi´kkie – projekty opisujàce tzw. inwestycje w cz∏owieka (np. nabywanie wiedzy i umiej´tnoÊci);
2. twarde – projekty opisujàce inwestycje w infrastruktur´ (np. budowa dróg, wodociàgów itp.);
3. mieszane – wykorzystujàce w ró˝nym stopniu oba rodzaje dzia∏aƒ.

PROJEKT PROJEKT PROJEKT PROJEKT PROJEKT PROJEKT PROJEKT PROJEKT

WIZJA

ANALIZA SYTUACJI

PRIORYTETYPRIORYTETY

CELE CELE CELE CELE
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3. Zespó∏ projektowy

Z tego rozdzia∏u Czytelnik dowie si´:

• czym powinien charakteryzowaç si´ zespó∏ projektowy,

• jakie cechy powinny posiadaç osoby wchodzàce w sk∏ad zespo∏u,

• kto mo˝e znaleêç si´ na stanowisku kierownika projektu,

• co powinno si´ uwzgl´dniaç przy doborze osób do zespo∏u projektowego.

Zarzàdzanie projektem jest przedsi´wzi´ciem z∏o˝onym. Podczas trwania projektu wyst´puje wiele
trudnoÊci i problemów, którym sprostaç powinien zespó∏ projektowy. Dlatego post´p prac w pro-
jekcie w du˝ej mierze zale˝y od zespo∏u projektowego – od umiej´tnoÊci, wiedzy, cech osobowo-
Êciowych i doÊwiadczenia osób wchodzàcych w jego sk∏ad.

Warto wiedzieç!

Na zarzàdzanie projektem sk∏ada si´:

• organizacja projektu (struktura organizacyjna, przyj´ty harmonogram i bud˝et itp.);

• przywództwo/ kierowanie (style kierowania, zakres delegowanie zadaƒ, sposoby moty-
wowanie itp.);

• zespó∏ (podzia∏ zadaƒ, role w zespole, odpowiedzialnoÊç, sposób podejmowanie decyzji itp.)

Cz∏onkowie zespo∏u projektowego powinni byç w∏aÊciwie dobrani do planowanego przedsi´-
wzi´cia oraz posiadaç odpowiednie kwalifikacje, poniewa˝ podczas realizacji projektu zazwyczaj
nie ma czasu na ich uzupe∏nianie. Du˝e znaczenie ma doÊwiadczenie osób tworzàcych zespó∏
w realizacji podobnych projektów (przedsi´wzi´ç). Osoby, które posiadajà odpowiednie doÊwiadczenie,
b´dà lepiej rozumieç specyfik´ projektu i ograniczenia z niej wynikajàce, a zatem lepiej ni˝ inni
odnajdà si´ w zespole. Nie bez znaczenia sà równie˝ cechy osobowoÊciowe. Osoby nale˝àce do
zespo∏u projektowego powinny charakteryzowaç si´:

• du˝ym zaanga˝owaniem w projekt,

• poczuciem odpowiedzialnoÊci za przydzielone zadania,

• dynamizmem w dzia∏aniu,

• empatià,

• racjonalizmem (post´powaç w sposób przemyÊlany),

• dok∏adnoÊcià,
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• otwartoÊcià,

• nastawieniem na osiàgni´cie rezultatów.
Funkcje i obowiàzki poszczególnych cz∏onków zespo∏u powinny byç jasno okreÊlone, a zadania
– jednoznacznie przydzielone! Nale˝y zadbaç o to, ˝eby zakresy obowiàzków osób nie pokrywa∏y si´,
pozwoli to na unikni´cie przynajmniej niektórych konfliktów wewnàtrz zespo∏u.

3.1. Kierownik zespo∏u projektowego

Szczególnà rol´ w zespole projektowym pe∏ni osoba b´dàca kierownikiem projektu. Powinna ona
koordynowaç prace ca∏ego zespo∏u i zarazem pe∏niç funkcj´ doradcy. Osoba zatrudniona na tym
stanowisku powinna mieç odpowiednie kompetencje i umieç sprawnie kierowaç grupà osób. 

Podstawowe zadania kierownika projektu:
• planowanie dzia∏aƒ w ramach projektu,
• dobór cz∏onków zespo∏u,
• organizowanie pracy zespo∏u,
• motywowanie i ocenianie cz∏onków zespo∏u,
• kontrolowanie przebiegu projektu w ró˝nych obszarach.4

Zatrudniajàc nieznanà osob´ na stanowisko kierownika projektu powinniÊmy pami´taç o tym, ˝e
musi to byç osoba, która potrafi samodzielnie podejmowaç decyzje i organizowaç prac´ innym.
Nie nale˝y zbytnio ingerowaç w prac´ kierownika. PowinniÊmy zapewniç mu odpowiednie warunki
do zarzàdzania projektem, zachowujàc przy tym mo˝liwoÊç oceny jego prac.

3.2. Budowanie zespo∏u

Pami´tajàc o tym, ˝e sk∏ad zespo∏u w du˝ym stopniu wp∏ywa na przebieg realizacji projektu, jego
dobór powinien byç uwarunkowany celem i rodzajem projektu (projekt budowlany, innowacyjny,
szkoleniowy itd.), sposobem realizacji projektu oraz specyfikà otoczenia, w którym projekt b´dzie
realizowany.

Je˝eli planujemy realizacj´ projektu w∏asnymi si∏ami – prawdopodobnie b´dziemy potrzebowaç
du˝ego zespo∏u. JeÊli zak∏adamy, ˝e wi´kszoÊç zadaƒ zlecimy podwykonawcom – zespó∏ projek-
towy nie musi byç tak liczny. Kompletujàc zespó∏ nale˝y oczywiÊcie wziàç pod uwag´ kompetencje
osób, o czym by∏a ju˝ mowa wczeÊniej. Dobieraç cz∏onków zespo∏u mo˝emy dwoma sposobami:
doborem zamkni´tym (rekrutacja pracowników wewnàtrz urz´du gminy) i otwartym (rekrutacja
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osób spoza pracowników urz´du). Najcz´Êciej jest wykorzystywany dobór zamkni´ty, poniewa˝
przy nim dysponuje si´ lepszà wiedzà na temat kompetencji pracowników.

Kilka przydatnych wskazówek:

• Zespó∏ nie mo˝e byç zbyt liczny.

• Zespó∏ musi przyjàç i zaakceptowaç wspólne wartoÊci oraz przestrzegaç wspólnych norm.

• Cz∏onkowie muszà znaç strategi´ dzia∏ania zespo∏u oraz wiedzieç, jakie z niej wynikajà
dla nich zadania.

• Zadania powinny byç w miar´ mo˝liwoÊci wyznaczane wspólnie.

• Podzia∏ zadaƒ powinien byç dokonany w taki sposób, aby cz∏onkowie zespo∏u musieli
ze sobà wspó∏pracowaç i komunikowaç si´.5

5 Tam˝e.
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4. Analiza i planowanie

Z tego rozdzia∏u Czytelnik dowie si´:

• czym jest podejÊcie oparte na matrycy logicznej,

• z jakich faz sk∏ada si´ podejÊcie oparte na matrycy logicznej,

• czym jest matryca logiczna,

• jak budowaç matryc´ logicznà,

• jak przeprowadziç weryfikacj´ matrycy logicznej.

Metodyka PCM dostarcza szereg narz´dzi do zarzàdzania projektami. G∏ównym narz´dziem u˝y-
wanym do planowania projektów jest podejÊcie oparte na ramie logicznej (LFA – Logical Framework
Approach)6. Owe podejÊcie zak∏ada, ˝e do pe∏nego zdefiniowanie projektu prowadzà dwie fazy:
analizy i planowania.

Podczas fazy analizy ocenia si´ sytuacj´ wyjÊciowà, analizuje problemy wyst´pujàce w gminie
oraz mo˝liwoÊci ich rozwiàzania. Faza analizy koƒczy si´ wyborem strategii, którà ma realizowaç
projekt, proÊciej mówiàc – powstaniem koncepcji projektu. Z kolei podczas fazy planowania kon-
cepcja projektu jest przek∏adana na konkretne i szczegó∏owe plany.

1. Faza analizy:
Analiza interesariuszy – identyfikacja i charakterystyka g∏ównych interesariuszy projektu –
osób i podmiotów, na które projekt b´dzie wywiera∏ wp∏yw lub które mogà wp∏ynàç na kszta∏t
i przebieg projektu. Analiza ma przedstawiç interesy ka˝dej z grup. Odbywa si´ przy pomocy
dyskusji lub wywiadów. Warto jà potraktowaç jako punkt startowy do analizy problemów.
Analiza problemów – identyfikacja problemów, które majà byç, przynajmniej  cz´Êciowo, roz-
wiàzane za pomocà projektu oraz ustanowienie zwiàzków przyczynowo-skutkowych pomi´dzy
zidentyfikowanymi problemami. Za pomocà analizy problemów ustala si´ g∏ówne przyczyny
problemów, które dotykajà beneficjentów i buduje si´ drzewo problemów.
Analiza celów – prze∏o˝enie zidentyfikowanych problemów na cele, tzn. wskazanie Êrodków
prowadzàcych do lepszej, przysz∏ej, po˝àdanej sytuacji. Analiza celów prowadzi do okreÊlenia
drzewa celów, które mo˝na nazwaç lustrzanym odbiciem drzewa problemów przedstawiajàcym
sytuacj´ ulepszonà po projekcie.
Analiza strategii – wybór drogi osiàgni´cia celów okreÊlonych na etapie budowy drzewa celów.
Analiza strategii zak∏ada weryfikacj´ wykonalnoÊci zaplanowanych interwencji oraz okreÊlenie
celów projektu.

6 PodejÊcie LFA zosta∏o opracowane pod koniec lat szeÊçdziesiàtych XX wieku przez Amerykaƒskà Agencj´ do Spraw Rozwoju
Mi´dzynarodowego. Jest to podejÊcie metodyczne, zmierzajàce do poprawy systemów planowania i kontroli projektów.
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2. Faza planowania (polega na przygotowaniu dokumentów):
Matryca logiczna – narz´dzie, które przedstawia struktur´ projektu i umo˝liwia zbadanie logiki
wewn´trznej projektu. Tworzy podstaw´ do sprawdzenia wykonalnoÊci projektu.
Harmonogram projektu – prezentacja sekwencji dzia∏aƒ i zadaƒ oraz powiàzaƒ pomi´dzy nimi.
Harmonogram przedstawia czas trwania dzia∏aƒ i zadaƒ, osoby odpowiedzialne za nie oraz
podkreÊla momenty szczególnie istotne w projekcie.
Plan wykorzystywania zasobów – prezentacja zapotrzebowania na zasoby i Êrodki.

Zanim przystàpimy do pracy nad opracowywaniem koncepcji projektu, musimy sprawdziç warunki
programu, w ramach którego chcemy uzyskaç dofinansowanie. Jest to doÊç istotna kwestia – jeÊli nie
b´dziemy spe∏niaç wymogów formalno-prawnych, nie uzyskamy dofinansowania.

Podstawowe elementy, które nale˝y sprawdziç przed rozpocz´ciem prac:

1. cele i priorytety programu, w ramach którego chcemy uzyskaç wsparcie;

2. dzia∏ania i koszty kwalifikowane;

3. poziom dofinansowania;

4. termin sk∏adania wniosków.

4.1. Analiza interesariuszy

Interesariusze – dowolna osoba, grupa osób, instytucje lub firmy, które nie sà bezpoÊrednio zaan-
ga˝owane w projekt lecz jego wyniki majà na nie istotny wp∏yw. Ich znaczenie dla realizowanego
projektu mo˝e byç ró˝ne, w zale˝noÊci od ich potencjalnych mo˝liwoÊci oddzia∏ywania na projekt.
Uwzgl´dnienie ich interesów jest bardzo wa˝ne z punktu widzenia realizacji projektu.

Niezb´dne informacje odnoÊnie reakcji, jakie mogà pojawiç si´ na podejmowane dzia∏ania w pro-
jekcie, mo˝e nam dostarczyç analiza interesariuszy. Pami´tajmy, reakcje inreresariuszy mogà byç
zarówno pozytywne, jak i negatywne – uniemo˝liwiajàce sprawnà realizacj´ przedsi´wzi´cia. Analiz´
interesariuszy mo˝emy wi´c potraktowaç jako element analizy ryzyka.

Analiza intresariuszy krok po kroku:

Krok 1. Identyfikujemy osoby i podmioty, na które projekt mo˝e mieç wp∏yw i które mogà
wp∏ywaç na projekt, które mogà byç pomocne w realizacji projektu lub nawet staç
si´ partnerami, dla których projekt mo˝e stanowiç pole do konfliktu interesów itd.
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INTERESARIUSZE

CHARAKTERYSTYKA 
interesariuszy z punktu 
widzenia istotnych w pro-
jekcie elementów: 
• spo∏eczna
• ekonomiczna
• struktura
• organizacja
• status
• zwyczaje

INTERESY 
I OCZEKIWANIA 
• interesy 
• cele 
• oczekiwania 
• charakter
• wp∏yw na projekt 

MOCNE 
I S¸ABE STRONY 
• dost´pne zasoby i Êrodki 
• wiedza i doÊwiadczenie
• potencjalny wk∏ad

do projektu

IMPLIKACJE I WNIOSKI 
DLA PROJEKTU 
• wymagane

dzia∏ania
• strategia wobec

interesariuszy

1. G¸ÓWNI INTERESARIUSZE

1.1

1.2

1.3

2. INTERESARIUSZE DRUGORZ¢DNI

2.1

2.2

2.3

3. POZOSTALI INTERESARIUSZE 3.1

3.1

3.2

3.3

Krok 2. Grupujemy interesariuszy i wskazujemy, jakà b´dà pe∏niç rol´ (g∏ównà, drugorz´dnà
itp.) z punktu widzenia realizacji projektu.

Krok 3. Charakteryzujemy ka˝dà grup´, opisujemy jà i jej wp∏yw na projekt uwzgl´dniajàc
mo˝liwà sieç powiàzaƒ pomi´dzy poszczególnymi grupami.

Krok 4. Wyciàgamy wnioski i opracowujemy odpowiednie rekomendacje.

Tabela 1: Przyk∏adowy formularz analizy interesariuszy

èród∏o: Praca zbiorowa pod redakcjà Micha∏a Trockiego i Bartosza Gruczy, Zarzàdzanie projektami europejskimi,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, str. 68

4.2. Analiza problemów

Tworzàc projekt, musimy dok∏adnie przeanalizowaç problemy gminy i spo∏ecznoÊci lokalnej oraz ich
potencjalne rozwiàzania. Zrobiç to mo˝emy za pomocà techniki „drzewa problemów”, która stanowi
graficznà prezentacj´ problemu, jego przyczyn, skutków, sk∏adowych i ich wzajemnych powiàzaƒ.
Ka˝dy z problemów musimy oceniç pod kàtem tego, czy stanowi on przyczyn´, czy skutek. Je˝eli
problem stanowi przyczyn´ – umieszczamy go na dole, tworzàc korzenie drzewa. Je˝eli zaÊ skutek
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– umieszczamy na górze, tworzàc koron´ drzewa. JeÊli problem nie stanowi ani przyczyny, ani skutku
– pozostawiamy go na tym samym poziomie co problem ogólny, tworzàc nowà kolumn´. Nast´pnie
identyfikujemy i wskazujemy (rysujemy) zwiàzki przyczynowo-skutkowe pomi´dzy problemami. Kiedy
ju˝ b´dziemy mieç ukszta∏towane drzewo – wybieramy problem, na który zostanie skierowany projekt.

Schemat 3: Przyk∏ad drzewa problemów

Warto wiedzieç!

Definiowaç problemy mo˝emy na podstawie:
• strategii rozwoju spo∏eczno-gospodarczego gminy, na podstawie analizy SWOT;
• strategii/programów sektorowych – strategie promocji zatrudnienia, programy walki z bez-

robociem itd.;
• analiz, ekspertyz prowadzonych przez instytucje zewn´trzne;
• danych statystycznych GUS;
• danych i analiz urz´dów pracy;
• analiz i ekspertyz w∏asnych;
• doÊwiadczeƒ nabytych podczas wieloletniej wspó∏pracy na rzecz okreÊlonych grup lub

podczas realizacji podobnych projektów;
• analiz projektów aktualnie realizowanych w danej dziedzinie.

3.3. Analiza celów
Analiza celów polega na przekszta∏ceniu problemów (negatywnych zjawisk) w cele (postulaty po-
zytywnego dzia∏ania) i stanowi bezpoÊrednià kontynuacj´ analizy problemów.

PROBLEM KLUCZOWY

PROBLEM 2.1

PROBLEM 1 PROBLEM 2 PROBLEM 3

PROBLEM 1.1 PROBLEM 2.2

SKUTKI

PRZYCZYNY
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Schemat 4: Istota analizy celów

Sposobem, jaki jest zaprezentowany na schemacie powy˝ej, przekszta∏camy wszystkie problemy,
które znajdujà si´ w drzewie problemów, na cele. W rezultacie takich przeformu∏owaç powinni-
Êmy otrzymaç drzewo celów, które b´dzie stanowiç pozytywne, lustrzane odbicie negatywnej sy-
tuacji panujàcej w gminie.

Schemat 5: Przyk∏ad drzewa celów

Drzewo celów obrazuje zwiàzki pomi´dzy poszczególnymi celami. Na samym jego dole znajdujà
si´ Êrodki, za pomocà których b´dà osiàgane cele, a korona drzewa prezentuje efekty, rezultaty
stosowania tych Êrodków.

Warto wiedzieç!

Dobrze sformu∏owane cele spe∏niajàce zasad´ SMART powinny byç:

• Specific (konkretne);
• Measurable (mierzalne);
• Actionable (przek∏adalne na dzia∏ania);
• Realisctic (realne);
• Timetabled (okreÊlone w czasie).

Dobrze sformu∏owane i wyznaczone cele b´dà wskazywaç dzia∏ania, jakie nale˝y podjàç w projekcie.

CEL NADRZ¢DNY

CEL 2.1

CEL 1 CEL 2 CEL 3

CEL1.1 CEL 2.2

REZULTAT

ÂRODEK

PROBLEM CEL

niskie wykszta∏cenie
wÊród osób bezrobotnych

wzrost wykszta∏cenia
wÊród osób bezrobotnych
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4.4. Analiza strategii

Koƒcowym etapem powstawania koncepcji projektu jest wybór sposobu rozwiàzania zidentyfiko-
wanego problemu. ˚eby to zrobiç, musimy dok∏adnie przestudiowaç drzewo celów i zastanowiç
si´, które cele mogà zostaç osiàgni´te za pomocà jednego projektu (przedsi´wzi´cia), a które
potrzebujà szerszych dzia∏aƒ. A wi´c wybieramy cele, które zostanà w∏àczone do projektu i od-
twarzamy ich struktur´: cel strategiczny (nadrz´dny), cele projektu oraz oczekiwane rezultaty. Na-
st´pnie opracowujemy i weryfikujemy sposoby (strategie) osiàgni´cia celów oraz wybieramy naj-
lepszy wariant dla projektu. Przy wyborze strategii warto kierowaç si´ nast´pujàcymi kryteriami:

• Mo˝liwoÊcià realizacji strategii (Czy wybranà strategi´ da si´ zrealizowaç, wziàwszy pod
uwag´ warunki dzia∏ania i inne okolicznoÊci?).

• Posiadanym doÊwiadczeniem (Czy strategia opiera si´ na posiadanym doÊwiadczeniu
i umiej´tnoÊciach?).

• Wykorzystaniem zasobów (W jaki sposób strategia wykorzystuje dost´pne zasoby materialne,
ludzkie i finansowe?).

• ZgodnoÊcià strategii ze strategià rozwoju gminy (Czy dzia∏ania w ramach tej strategii sà
zgodne z celami i misjà gminy?).

• Op∏acalnoÊcià strategii (Jakie zasoby finansowe i inne b´dà konieczne, aby zrealizowaç t´
strategi´? Czy jest ona ekonomicznie op∏acalna?).

Analiza strategii krok po kroku:
Krok 1. Identyfikujemy mo˝liwe sposoby osiàgni´cia celów.
Krok 2. Wybieramy jeden lub kilka ze sposobów (wybieramy strategi´).
Krok 3. Wybieramy i weryfikujemy cele, które zostanà osiàgni´te za pomocà projektu.
Krok 4. Wybieramy i opisujemy dzia∏ania priorytetowe projektu, które nast´pnie zostanà

przeniesione do matrycy logicznej.

4.5. Budowa matrycy logicznej

Matryca logiczna jest narz´dziem, które pokazuje wewn´trznà logik´ projektu oraz opisuje za∏o-
˝enia i ryzyko, które tkwià u jego podstaw. Matryca jest bardzo przydatna i pomocna zarówno na
etapie weryfikacji koncepcji projektu, jak i na póêniejszych etapach zwiàzanych z monitoringiem
i ewaluacjà projektu. Dlatego te˝ jest nieraz wymagana jako za∏àcznik do wniosku o dofinanso-
wanie. Tutaj warto zauwa˝yç, ˝e macierz wype∏niona tylko i wy∏àcznie dlatego, ˝e jest wymagana,
nie zawsze b´dzie pomocna, a co wi´cej, mo˝e daç powody do odrzucenia wniosku na etapie
jego oceny.

Matryca sk∏ada si´ z tabeli, która ma cztery kolumny i cztery (lub pi´ç) wierszy. IloÊç wierszy zale˝y
od przyj´tego stopnia szczegó∏owoÊci opisu. Uk∏ad (logika) pionowy(-a) macierzy definiuje to, co
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projekt ma osiàgnàç, wyjaÊnia zwiàzki przyczynowe, okreÊla wa˝ne za∏o˝enia i obszary problemowe,
które sà poza zasi´giem kierownika projektu 7. Logika pozioma odnosi si´ do mierzenia efektów
projektu i zasobów u˝ywanych w trakcie jego trwania, poprzez okreÊlanie kluczowych wskaêników
pomiaru i za pomocà Êrodków, dzi´ki którym pomiar b´dzie weryfikowany 8.

Schemat 6: Matryca logiczna projektu

Budowa matrycy krok po kroku:
Krok 1. Przenosimy cele z drzewa celów do matrycy.
Krok 2. Wype∏niamy w matrycy kolumn´ „za∏o˝enia”.
Krok 3. Sprawdzamy powiàzanie celów i za∏o˝eƒ pod kàtem akceptowanego ryzyka.
Krok 4. Dobieramy wskaêniki do poszczególnych celów i rezultatów.
Krok 5. Wskazujemy êród∏a weryfikacji wskaêników.
Krok 6. Opisujemy zaplanowane dzia∏ania.
Krok 7. OkreÊlamy kluczowe zasoby potrzebne do realizacji projektu.
Krok 8. OkreÊlamy wst´pny bud˝et do ka˝dego dzia∏ania lub grupy dzia∏aƒ.

Budow´ matrycy nale˝y rozpoczàç od przeniesienia celów okreÊlonych w drzewie celów do pierw-
szej kolumny macierzy (cele nadrz´dne, cele projektu, rezultaty). Nale˝y post´powaç w porzàdku
pionowym, od góry do do∏u (cele ogólne –—> cele projektu –—> rezultaty).

ZA¸O˚ENIA
PODSTAWOWE

CELE
NADRZ¢DNE

CELE
PROJEKTU

REZULTATY

DZIA¸ANIA

OPIS
PROJEKTU

OBIEKTYWNE
WERYFIKOWALNE

WSKAèNIKI

èRÓD¸A
WERYFIKACJI

ZA¸O˚ENIA

7 Zarzàdzanie Cyklem projektu, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, maj 2004, str. 16
8 Tam˝e
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Cele ogólne (nadrz´dne, szersze) powinny odwo∏ywaç si´ do celów wybranych na podstawie analizy
strategii. Muszà wyjaÊniaç, dlaczego projekt jest wa˝ny dla gminy, dla spo∏ecznoÊci lokalnej i jakie
przyniesie korzyÊci dla uczestników projektu oraz dla interesariuszy w kategoriach efektów d∏ugo-
terminowych.

Cele nadrz´dne powinny wskazywaç na to, w jaki sposób projekt wpisuje si´ w polityk´ regionalnà,
krajowà i wspólnoty. Zazwyczaj sà to cele, których nie da si´ osiàgnàç realizujàc tylko jeden projekt.

Odpowiadamy na pytanie:
Jaki jest nadrz´dny, szerszy cel, do którego osiàgni´cia przyczyni si´ projekt?

Cele projektu (szczegó∏owe, bezpoÊrednie) – powinny odnosiç sí  do kluczowego problemu i byç zdefi-
niowane w kategoriach korzyÊci bezpoÊrednich i natychmiastowych otrzymywanych przez beneficjentów.

Odpowiadamy na pytanie:
Jakie sà konkretne cele, które ma osiàgnàç nasz projekt?

Rezultaty powinny opisywaç konkretne zaplanowane zmiany, usprawnienia, które majà byç wprowadzone
w ˝ycie na koniec realizacji projektu, tzn. powinny okreÊlaç efekty powsta∏e wskutek dzia∏aƒ zreali-
zowanych w ramach projektu. Muszà one bezpoÊrednio odpowiadaç na problemy beneficjentów
problemu. Innymi s∏owy – rezultaty opisujà efekty projektu w postaci us∏ug i korzyÊci dla beneficjentów.9

Odpowiadamy na pytania:
Jakie b´dà konkretne efekty projektu, za pomocà których osiàgniemy cele szczegó∏owe?

Co zostanie osiàgni´te w zwiàzku z realizacjà projektu?

Jakie zmiany i usprawnienie zostanà wprowadzone za poÊrednictwem projektu?

Cele znajdujàce si´ na szczycie drzewa celów, najogólniejsze, przenosimy do pierwszego wiersza
matrycy, który ma opisywaç cele nadrz´dne projektu. Aby to zrobiç, musimy zidentyfikowaç kluczowe
cele znajdujàce si´ na górze drzewa i po∏àczyç je w co najwy˝ej kilka spójnych kategorii.

Wszystkie Êrodki i cele znajdujàce si´ poni˝ej „pnia” drzewa celów nale˝y umieÊciç w matrycy logicznej
jako rezultaty. Przy tym warto zachowaç pewien porzàdek – najpierw umieszczamy te, które jako
pierwsze pojawià si´ w projekcie.

9 Praca zbiorowa pod redakcjà Micha∏a Trockiego i Bartosza Gruczy, Zarzàdzanie projektami europejskimi, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007, str. 96.
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Schemat 7: Przeniesienie celów z drzewa celów do matrycy logicznej projektu aktywizacji osób
bezrobotnych w gminie

Schemat 8: Przeniesienie celów z drzewa celów do matrycy logicznej projektu rozbudowy
kompleksu turystycznego w gminie

ZA¸O˚ENIA
PODSTAWOWE

CELE
NADRZ¢DNE

CELE
PROJEKTU

REZULTATY

DZIA¸ANIA

OPIS
PROJEKTU

WSKAèNIKI
èRÓD¸A

WERYFIKACJI ZA¸O˚ENIA

Rozwój zasobów
ludzkich

Wzrost poziomu
wykszta∏cenia wÊród osób

bezrobotnych w gminie

Podniesienie poziomu
kwalifikacji osób

bezrobotnych w zakresie x

Podniesienie poziomu
kompetencji j´zykowych

z poziomu x do poziomu y

Zdobycie przez osoby
bezrobotne uprawnieƒ do

pracy na/z

ZA¸O˚ENIA
PODSTAWOWE

CELE
NADRZ¢DNE

CELE
PROJEKTU

REZULTATY

DZIA¸ANIA

OPIS
PROJEKTU

WSKAèNIKI
èRÓD¸A

WERYFIKACJI ZA¸O˚ENIA

Poprawa atrakcyjnoÊci
turystycznej województwa x

Wzrost atrakcyjnoÊci
turystycznej gminy x

Rozbudowa kompleksu
turystycznego y

znajdujàcego si´ na terenie
gminy x

Wyposa˝enie kompleksu
turystycznego y

w nowoczesny sprz´t
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Proces przenoszenia celów z drzewa celów do matrycy mo˝e od nas wymagaç zmiany niektórych
sformu∏owaƒ oraz pracy nad odpowiednim doborem celów tak, ˝eby tworzy∏y one spójnà struktur´.

Kolumna „za∏o˝enia” jest wype∏niana jaka nast´pna. Uzupe∏niamy jà od do∏u do góry, zaczynajàc
od za∏o˝eƒ podstawowych.

Za∏o˝enia – czynniki zewn´trzne, które wp∏ywajà na sukces projektu i znajdujà si´ poza zasi´giem
jego oddzia∏ywania.10

Podstawowe za∏o˝enia okreÊlajà warunki, które muszà byç spe∏nione, abyÊmy mogli przystàpiç do
realizacji projektu. Takim warunkiem mo˝e byç na przyk∏ad przyj´cie strategii rozwoju gminy lub
podj´cie odpowiedniej decyzji administracyjnej.

W kolejnych wierszach kolumna „za∏o˝enia” zawiera warunki zewn´trzne, które muszà byç spe∏nione,
aby by∏o mo˝liwe osiàgni´cie odpowiednio: rezultatów, celu projektu i celów ogólnych.

Schemat 9: Ocena za∏o˝eƒ projektu

CZY CZYNNIK ZEWN¢TRZNY JEST WA˚NY?

...prawie na pewno?

...prawdopodobnie?

...ma∏o mo˝liwe?

TAK NIE

nie w∏àczaj do matrycy

nie w∏àczaj do matrycy

w∏àcz jako za∏o˝enie

Czy stanie si´ to...

Czy jest mo˝liwe przekszta∏cenie projektu,
aby wp∏ynàç na czynnik zewn´trzny?

TAK NIE
Projekt 
nie jest

wykonalny

Przekszta∏cenie projektu poprzez dodanie
dzia∏aƒ lub rezultatów;

przeformu∏owanie projektu, jeÊli jest to mo˝liwe

10 Project Cykle Managment Guidelines, Komisja Europejska, marzec 2004, str. 136



V I I .  Z a r z à d z a n i e  p r o j e k t a m i

275

Projekt wspó∏finansowany przez Uni´ Europejskà w ramach Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego

W nast´pnym kroku dla ka˝dego celu i rezultatu dobieramy wskaêniki lub grupy wskaêników, aby
zoperacjonalizowaç cele i zapewniç podstawy pomiaru ich efektywnoÊci, a zatem i efektywnoÊci projektu.

Obiektywnie weryfikowalne wskaêniki (OWW) – mierniki, które s∏u˝à do oceny powodzenia pro-
jektu. Muszà byç dobierane zgodnie z kryteriami SMART: powinny opisywaç cele w konkretnych,
mierzalnych kategoriach, byç obiektywnie weryfikowalne, tzn. powinny zawieraç konkretne miary
iloÊci, jakoÊci, czasu, miejsca i grupy docelowej, które sà mo˝liwe do zmierzenia.

Odpowiadamy na pytania:

Wiersz „cele ogólne”
Jakimi miernikami b´dziemy mierzyç osiàgni´cie celów ogólnych?

Wiersz „cel projektu”
Jakie sà iloÊciowe lub jakoÊciowe wskaêniki pokazujàce, czy i do jakiego stopnia bezpoÊrednie
cele projektu zosta∏y osiàgni´te? Jakimi miernikami b´dziemy mierzyç osiàgni´cie celów bez-
poÊrednich?

Wiersz „rezultaty”
Jakie sà wskaêniki mierzàce to, czy i do jakiego stopnia projekt osiàgnà∏ zamierzone wyniki?
Jakimi miernikami b´dziemy mierzyç osiàgni´cie rezultatów?

Wskaêniki sà niezwykle wa˝ne z punktu widzenia monitoringu i ewaluacji projektu. Bez nich nie da
si´ oceniç, czy projekt osiàgnà∏ zak∏adane cele.

Poziomy wskaêników muszà mierzyç poziomy celów i im odpowiadaç.11 Pami´tajmy, ˝e pomi´dzy
wyznaczonymi celami projektu a dobranymi do nich wskaênikami musi panowaç spójnoÊç, i ˝e wskaê-
niki, które zdeklarowaliÊmy we wniosku muszà zostaç nie tylko osiàgni´te, lecz utrzymane przez pewien
okres liczony od momentu zakoƒczenia projektu. W zale˝noÊci od umowy sà to trzy lub nawet pi´ç lat.

Podstaw´ do oceny stopnia osiàgni´cia poszczególnych wskaêników stanowià êród∏a weryfikacji,
które musimy wskazaç po doborze wskaêników.

OkreÊlajàc êród∏a weryfikacji, musimy uzupe∏niç komórki matrycy o nast´pujàce informacje:

• Kto b´dzie odpowiedzialny za dostarczanie informacji w odpowiedniej formie (np. raporty
z post´pu realizacji projektu, oficjalne statystyki regionalne).

• Czas, w jakim êród∏a weryfikacji b´dà dost´pne.

• Sposoby zbierania danych.

11 Praca zbiorowa pod redakcjà Micha∏a Trockiego i Bartosza Gruczy, Zarzàdzanie projektami europejskimi, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, str. 97.
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Odpowiadamy na pytania:
Skàd b´dà pochodziç informacje dotyczàce wskaêników? Jakie sà êród∏a informacji, które 
istniejà lub mogà zostaç zebrane? Jakie metody sà potrzebne do zdobycia tych informacji?

Wiersz „dzia∏ania” uzupe∏niamy na samym koƒcu, po wype∏nieniu pozosta∏ych pól.

Dzia∏ania – poszczególne kroki, które przybli˝ajà nas do osiàgni´cia rezultatu. Opisujemy dzia∏ania
jako poszczególne zadania, czynnoÊci do wykonania przy u˝yciu czasowników dynamicznych (np.
„zaprojektowaç”, „przygotowaç”, „opracowaç”, „stworzyç”). Do matrycy logicznej dzia∏ania wpisujemy
zgodnie z kolejnoÊcià ich wykonywania w projekcie.

Odpowiadamy na pytanie:
Jakie sà kluczowe dzia∏ania, które nale˝y wykonaç w celu osiàgni´cia rezultatów?
Po opisaniu dzia∏aƒ musimy okreÊliç kluczowe zasoby ze wzgĺ du na realizacj́  projektu oraz wst́ pny
bud˝et dla ka˝dego dzia∏ania lub grupy dzia∏aƒ (komórki w matrycy: Êrodki/zasoby i koszt).

4.6. Weryfikacja matrycy logicznej

Po wype∏nieniu komórek matrycy nale˝y dokonaç jej weryfikacji, tzn. sprawdziç logik  ́wertykalnà (pionowà)
i horyzontalnà (poziomà) ca∏ego projektu.

Schemat 10: Logika wertykalna (z lewej) i horyzontalna (z prawej) matrycy logicznej 
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Logika pionowa matrycy obejmuje wszystkie pola matrycy, okreÊlajàc zwiàzki przyczynowo-skutkowe
pomi´dzy nimi oraz wa˝ne za∏o˝enia i obszary problematyczne, pozwala na stwierdzenie, w jaki
sposób dzia∏ania zaplanowane w projekcie wp∏ynà na polepszenie panujàcej sytuacji. Logika pionowa
powinna byç odczytywana z do∏u do góry – punkt wyjÊcia stanowià za∏o˝enia podstawowe.

Logik´ wertykalnà mo˝emy odczytywaç w nast´pujàcy sposób:

• przy spe∏nieniu pewnych za∏o˝eƒ podstawowych b´dzie mo˝liwe rozpocz´cie projektu i podj´cie
okreÊlonych dzia∏aƒ;

• do podj´cia dzia∏aƒ sà niezb´dne pewne zasoby i Êrodki, które odpowiednio kosztujà i b´dà
finansowane w ustalony sposób, a realizacja dzia∏aƒ zajmie okreÊlony czas;

• przy pewnych warunkach/za∏o˝eniach tak opisane dzia∏ania prowadzà do okreÊlonych rezul-
tatów szczegó∏owo opisanych przy u˝yciu odpowiednich, konkretnych, mierzalnych wskaê-
ników, które zweryfikowaç mo˝emy za pomocà okreÊlonych êróde∏ weryfikacji w postaci do-
kumentów lub/i danych dost´pnych we wskazanym miejscu, czasie i formie;

• przy pewnych warunkach/ za∏o˝eniach rezultaty doprowadzà do osiàgni´cia celu/celów projektu
szczegó∏owo opisanych przy u˝yciu odpowiednich, konkretnych, mierzalnych wskaêników,
zweryfikowaç które mo˝emy za pomocà okreÊlonych êróde∏ weryfikacji w postaci dokumentów
lub/i danych dost´pnych we wskazanym miejscu, czasie i formie;

• przy pewnych warunkach i za∏o˝eniach cele projektu mogà si´ przyczyniç do osiàgni´cia celów
nadrz´dnych projektu (w perspektywie d∏ugofalowej) szczegó∏owo opisanych przy u˝yciu
odpowiednich, konkretnych, mierzalnych wskaêników, zweryfikowaç które mo˝emy za pomocà
okreÊlonych êróde∏ weryfikacji w postaci dokumentów lub/i danych dost´pnych we wskazanym
miejscu, czasie i formie.

Logika pozioma macierzy dotyczy pomiaru skutków projektu oraz zasobów wykorzystanych do re-
alizacji projektu za pomocà kluczowych wskaêników oraz êróde∏, o ile sà one weryfikowalne. Logika
horyzontalna jest widoczna w wierszach matrycy.

Logik´ horyzontalnà mo˝emy odczytywaç w nast´pujàcy sposób:

Wskazane rezultaty, cele projektu i cele nadrz´dne muszà byç wyra˝one za pomocà kon-
kretnych parametrów iloÊciowych (np. X osób bezrobotnych przeszkolonych z zakresu Y,
Z km dróg), jakoÊciowych (np. przeszkolenie w zakresie obs∏ugi komputera, droga asfaltowa
z towarzyszàcà infrastrukturà), w odniesieniu do konkretnej grupy docelowej (np. bezrobotni
w wieku od 40 do 50 lat, przewoênicy krajowi) i muszà byç osiàgni´te w podanym terminie
(np. 3 lata po zakoƒczeniu projektu, do roku X) i miejscu (np. gmina Y, województwo Z).
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5. Od matrycy logicznej do harmonogramu dzia∏aƒ,
macierzy zasobów oraz bud˝etu projektu

Z tego rozdzia∏u Czytelnik dowie si´:

• czym jest harmonogram projektu,

• jak zbudowaç harmonogram projektu,

• jak wykorzystaç matryc´ logicznà do konstruowania harmonogramów i bud˝etu projektu,

• czym sà kamienie milowe i jak mo˝na je wyznaczyç,

• jak zbudowaç diagram sieciowy i obliczyç rezerw´ czasowà,

• jak zaplanowaç zasoby niezb´dne do realizacji projektu i zbudowaç macierz zasobów,

• jak zbudowaç bud˝et projektu.

Matryca logiczna jest punktem wyjÊcia w tworzeniu szczegó∏owych planów przebiegu projektu, po-
niewa˝ zawiera ona wszystkie niezb´dne elementy do planowania projektu. Mo˝na zatem stwierdziç,
˝e dalsze planowanie projektu stanowi w pewnym sensie kontynuacj´ matrycy logicznej.

5.1. Harmonogram dzia∏aƒ

Technika harmonogramu jest jednà z najstarszych technik planowania i kontroli realizacji czynnoÊci
w czasie. Zastosowanie jej jest bardzo proste. Musimy do tabeli przepisaç wszystkie dzia∏ania okre-
Êlone w matrycy logicznej, z uwzgl´dnieniem czasu ich trwania, a nast´pnie przedstawiç to graficznie
na wykresie, wskazujàc zale˝noÊci przyczynowo-skutkowe pomi´dzy kolejnymi dzia∏aniami.

Budowa harmonogramu krok po kroku:

Krok 1. Przygotowujemy list´ g∏ównych dzia∏aƒ, tzn. przenosimy dzia∏ania z matrycy logicznej.

Krok 2. Dzia∏ania rozpisujemy na mniejsze czynnoÊci, zadania.

Krok 3. Ustalamy kolejnoÊç poszczególnych zadaƒ w ramach dzia∏aƒ (kolejnoÊç dzia∏aƒ powinna
byç ustalona jeszcze na etapie matrycy logicznej) oraz powiàzania i zale˝noÊci po-
mi´dzy dzia∏aniami.

Krok 4. Szacujemy czas trwania poszczególnych zadaƒ, wskazujemy daty ich rozpocz´cia
i zakoƒczenia.

Krok 5. Szacujemy czas realizacji dzia∏aƒ ogólnych.

Krok 6. Definiujemy kamienie milowe12 (najwa˝niejsze wydarzenia naszego projektu, które b´dà
mierzyç post´p prac).

Krok 7. Je˝eli jest taka mo˝liwoÊç, wskazujemy w harmonogramie wymagane doÊwiadczenie
do realizacji okreÊlonych zadaƒ i dzia∏aƒ.

12 Termin „kamieƒ milowy” pochodzi od znaku kamiennego, który s∏u˝y∏ do oznaczania drogi w czasach Imperium Rzymskiego.
Rzymianie rozmieszczali kamienie milowe na poboczu dróg co rzymskà mil´, czyli 1478,5 metra, ˝eby maszerujàce legiony
mog∏y obliczaç, jakà cz´Êç drogi przeby∏y.
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Krok 8. Rozdzielamy zadania pomi´dzy cz∏onkówi zespo∏u (wskazujemy, kto co b´dzie robi∏
w projekcie). Przy tym warto zwróciç uwag´ na doÊwiadczenie, umiej´tnoÊci, wiedz´
oraz mo˝liwoÊci poszczególnych osób.

Wszystkie informacje zawarte w harmonogramie mo˝emy przedstawiç w formie graficznej za pomocà
wykresu Gantta13.

Schemat 11: Przyk∏ad harmonogramu

Stopieƒ szczegó∏owoÊci harmonogramu zale˝y od specyfiki projektu – im projekt jest trudniejszy
w realizacji, tym jego harmonogram powinien byç bardziej z∏o˝ony.

5.2. OkreÊlenie kamieni milowych projektu

Jak ju˝ zosta∏o wspomniane, okreÊlenie kamieni milowych jest doÊç istotne ze wzgl´du na kon-
trolowanie post´pów projektu. Kamienie milowe stanowià pewne wa˝ne punkty, momenty w projek-
cie, dotarcie do których b´dzie wskazywa∏o na to, ˝e musimy przeprowadziç czàstkowà ocen´ projektu.
W harmonogramach zazwyczaj sà one oznaczane symbolem odwróconego trójkàta [Schemat 11].
Dla ka˝dego z kamieni powinien byç uwzgl´dniony plan kontroli lub lista pytaƒ kontrolnych.

DZIA¸ANIE/ZADANIE

1. Przygotowanie dzia∏ania 1.

1.1. Zadanie 1a

1.2. Zadanie 1b

2. Realizacja dzia∏ania 1.

2.1. Zadanie 2a

TYDZIE¡ 1 TYDZIE¡ 2 TYDZIE¡ 3 TYDZIE¡ 4 WYKONAWCA

Jednostki czasu
Harmonogram mo˝e byç sporzàdzony w cyklu rocznym,
kwartalnym, miesi´cznym, tygodniowym itd.
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Tabela 2: Przyk∏adowe kamienie milowe (Budowa drogi gminnej)

5.3. Diagram sieciowy

Kolejnym narz´dziem, które s∏u˝y do planowania i kontrolowania czasu, jest diagram sieciowy. Jest
to forma graficznej prezentacji harmonogramu, gdzie ka˝de dzia∏anie stanowi jednà komórk´, a ko-
mórki sà po∏àczone mi´dzy sobà i stanowià sieç.

Przyst´pujàc do budowy diagramu, podobnie jak w przypadku harmonogramu, na poczàtku musimy
spisaç wszystkie czynnoÊci i zadania, które b´dziemy wykonywaç w ramach poszczególnych dzia∏aƒ.

Do zobrazowania budowy diagramu pos∏u˝ymy si´ nast´pujàcym przyk∏adem: organizacja spotkania
informacyjnego w ramach promocji projektu. Zorganizowanie spotkania b´dzie wymaga∏o zrealizo-
wania pewnych czynnoÊci w okreÊlonym czasie, które musimy zapisaç, najlepiej w formie tabela-
rycznej, i dla ka˝dego z nich wskazaç czynnoÊci bezpoÊrednio je poprzedzajàce14 (BP), je˝eli takie sà.

Tabela 3: CzynnoÊci/zadania w ramach dzia∏ania „Przygotowanie spotkania informacyjnego
na temat projektu”, z uwzgl´dnieniem czasu ich realizacji

Symbol Opis zadaƒ Czas trwania (dni) BPzadania

A OkreÊlenie daty i miejsca spotkania z osobami  5 -
zainteresowanymi projektem

B Ustalenia zagadnieƒ, które zostanà omówione 5 -
podczas spotkania

C Ustalenie prezenterów i liczby zaproszonych goÊci 7 A, B

D Opracowanie materia∏ów informacyjnych  20 C
(w tym korekta i formatowanie)

L.p.

1.

2.

Kamienie milowe

Przygotowanie niezb´dnej dokumentacji
(ekspertyzy, analizy, studia wykonalnoÊci itd.)

Zakoƒczenie prac przygotowawczych 
do budowy

Termin (tydz.)

4

6

Zakres kontroli

Sprawdzenie przygotowania budowy
od strony formalnej:
– sprawdzenie niezb´dnych dokumentów

(kontrola dokumentacji);
– kontrola wymaganych zezwoleƒ.

Sprawdzenie kompletnoÊci prac przy-
gotowawczych do rozpocz´cia budowy:
– kontrola przygotowania terenów pod

budow´;
– kontrola zakupionych i dostarczonych

materia∏ów niezb´dnych do budowy.
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E Wydruk materia∏ów informacyjnych i ich powielenie 3 D

F Przygotowanie zaproszeƒ dla uczestników spotkania 4 C
(w tym wydruk i powielenie)

G Zaproszenie uczestników 14 G

H Przygotowanie sali do spotkania 2 E, G
(w tym przygotowanie pocz´stunku i sprz´tu)

Nast´pnie przyst´pujemy do rysowania diagramu sieciowego [Schemat 12], pami´tajàc o pewnych
zasadach:

• diagram rysujemy od lewej (poczàtek) do prawej (koniec);

• kolejnoÊç zadaƒ ustalamy zgodnie z okreÊlonymi w tabeli czynnoÊciami bezpoÊrednio je po-
przedzajàcymi;

• zadania, które mogà byç realizowane w tym samym czasie ustawiamy na biegnàcych rów-
nolegle liniach [dzia∏ania A i B oraz D, E i F, G na schemacie 12].

Schemat 12: Przyk∏ad diagramu sieciowego 

Diagram sieciowy pozwala na okreÊlenie Êcie˝ki krytycznej projektu [zaznaczona grubszà linià
w schemacie 10], czynnoÊci limitujàcych czas projektu. Co z kolei pozwala na okreÊlenie zadaƒ
priorytetowych, które b´dziemy musieli bardziej kontrolowaç lub dla których z nich musimy okreÊliç rezerwy
czasowe. ˚eby wyznaczyç rezerwy czasowe ka˝dà komórk´ diagramu musimy rozszerzyç o nast´-
pujàce pola [Tabela 4]:

Tabela 4: ZawartoÊç rozszerzonej komórki diagramu sieciowego

 

ES – najwczeÊniejszy czas 
rozpocz´cia zadania

Dzia∏anie

LS – najpóêniejszy czas 
rozpocz´cia zadania

EF – najwczeÊniejszy czas 
zakoƒczenia zadania

Czas trwania

LF – najpóêniejszy czas 
zakoƒczenia zadania
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Dla pierwszych zadaƒ w omawianym przyk∏adzie, które rozpoczynamy równolegle, przyjmujemy
czas rozpocz´cia 0. Nast´pnie dla ka˝dej komórki w diagramie [rozpoczynajàc z lewej strony (start)
i idàc w kierunku prawej strony (koniec)] okreÊlamy czas najwczeÊniejszego rozpocz´cia ES, który
stanowi równoczeÊnie czas najwczeÊniejszego zakoƒczenia zadania opisanego w komórce po-
przedniej, oraz obliczamy czas najwczeÊniejszego zakoƒczenia EF (czas najwczeÊniejszego rozpo-
cz´cia + czas trwania zadania). W sytuacji, gdy kilka zadaƒ jest realizowanych równolegle, obliczamy
najwczeÊniejszy czas rozpocz´cia dla ka˝dej Êcie˝ki osobno, a jako wartoÊç koƒcowà przyjmujemy
najwi´kszà z obliczonych wartoÊci [Schemat 13].

W kolejnym kroku wyliczamy najpóêniejsze czasy rozpocz´cia LS i zakoƒczenia LF zadaƒ, tym ra-
zem rozpoczynajàc od strony prawej (koniec) i podà˝ajàc w kierunku strony lewej (start).  Od naj-
póêniejszego czasu zakoƒczenia zadania odejmujemy czas jego realizacji, i w ten sposób obliczamy
najpóêniejszy czas jego rozpocz´cia. Tam, gdzie spotykajà si´ dwie lub wi´cej Êcie˝ki, nale˝y obliczyç
najpóêniejszy czas zakoƒczenia ka˝dej Êcie˝ki –  i jako koƒcowà wartoÊç przyjàç najmniejszà ze
wszystkich otrzymanych wartoÊci [Schemat 13].

Schemat 13: Przyk∏ad rozszerzonego diagramu sieciowego

Rezerw´ czasowà mo˝emy wyliczyç odejmujàc ES od LS lub EF od LF. W tym przypadku ∏atwo
zauwa˝yç, ˝e rezerw´ czasowà b´dziemy mieç wy∏àcznie dla zadaƒ F i G (po 5 dni).
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Uwaga!

Diagram sieciowy jest u˝ytecznym narz´dziem tylko w wypadku projektów z∏o˝onych,
sk∏adajàcych si´ z bardzo du˝ej iloÊci dzia∏aƒ i zadaƒ.

5.4. Planowanie zasobów projektu

Pierwszym krokiem planowania zasobów powinno byç okreÊlenie, jakie zasoby sà potrzebne do
wykonania poszczególnych dzia∏aƒ i zadaƒ. W zwiàzku z tym warto odwo∏aç si´ do matrycy logicznej,
do komórki „Êrodki/zasoby”, gdzie znajdziemy wst´pne informacje o potrzebnych zasobach.

Analiz´ zasobów nale˝y rozpoczàç od zasobów ludzkich, tzn. od wykonawców projektu. Przede
wszystkim musimy ustaliç liczebnoÊç zespo∏u (bàdê zespo∏ów) i ich kwalifikacje. W tym celu mo˝emy
pos∏u˝yç si´ wykresem kompetencyjnym, który jest szczególnie przydatny przy wprowadzeniu zmian
usprawniajàcych.
Wykres kompetencyjny15 zazwyczaj ma postaç tabeli, w której wiersze zawierajà zaplanowane w projekcie
czynnoÊci, a kolumny – poszczególnych wykonawców.

Tabela 5: Przyk∏ad wykresu kompetencyjnego (Projekt „Rozbudowa i wyposa˝enie w nowo-
czesny sprz´t muzeum w gminie X”)

Symbol
czynnoÊci

Wykonawcy
CzynnoÊci

Liczba pra-
cowników

Kierownik 
projektu

Sekretarka Pracownik 1 Pracownik 2

1. Przygotowanie
dokumentacji
do zakupu sprz -́
tu do muzeum
w gminie X

2 Inicjowanie,
Kontrola,
Organizowanie

Wspó∏dzia∏anie

2. Zakup nowo-
czesnego
sprz´tu 
do muzeum
w gminie X

3 Inicjowanie,
Kontrola,
Doradzanie 

Realizacja 

3. Monta˝/ 
instalacja
sprz´tu 
w muzeum

5 Inicjowanie,
Kontrola,
Organizowanie

Realizacja 

15 Wykresy kompetencyjne sà zwane tak˝e wykresami Hijmansa. Pozwalajà na przypisanie stanowiskom pracy konkretnych
zadaƒ, a tak˝e wskazanie, jakie funkcje pe∏nià te stanowiska w zadaniach.
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W kolejnym kroku budujemy macierz zasobów uwzgl´dniajàc niezb´dne Êrodki materialne i koszty
(w tym koszty pracy, zakupu, eksploatacji itd). Taka macierz mo˝e wyglàdaç nast´pujàco:

Tabela 6: Przyk∏ad macierzy zasobów (Projekt „Promocja kultury – festiwal pieÊni s∏owackiej
i polskiej”)

Warto wiedzieç!

Koszty zasobów mo˝emy szacowaç:
• korzystajàc z doÊwiadczeƒ wczeÊniejszych, podobnych projektów (mo˝liwy problem: brak

podobnych projektów);
• korzystajàc z porad i opinii ekspertów z okreÊlonych dziedzin (uwaga: metoda kosztowna

i pracoch∏onna!);
• wykorzystujàc modele matematyczne (musi byç spe∏niony warunek wiarygodnoÊci danych

w modelu!);
• szacujàc koszty poszczególnych czynnoÊci i zadaƒ, a nast´pnie ∏àczàc je (uwaga: technika

kosztowna i pracoch∏onna);
• wykorzystujàc oferty dostawców i podwykonawców.

Macierz wykorzystania zasobów mo˝emy tak˝e zaprezentowaç w formie graficznej, wykorzystujàc
do tego omówiony wczeÊniej wykres Gantta [Schemat 11].

Symbol
czynnoÊci

CzynnoÊci 
projektu

Liczba 
pracowników

Inne kluczowe zasoby
(materia∏y i wyposa˝enie)

Koszty 
(z∏)

1. Opracowanie 
koncepcji festiwalu

4 Komputer 2000

2. Pozyskanie 
partnerów 

3 Samochód osobowy,
komputer 

3000

3. Opracowanie 
programu festiwalu

3 Komputer 3000

15 Wykresy kompetencyjne sà zwane tak˝e wykresami Hijmansa. Pozwalajà na przypisanie stanowiskom pracy konkretnych
zadaƒ, a tak˝e wskazanie, jakie funkcje pe∏nià te stanowiska w zadaniach.
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5.5. Planowanie bud˝etu projektu

Bud˝et jest jednym z najwa˝niejszych elementów projektu. Jest to zestawienie wszystkich Êrodków
finansowych zwiàzanych z realizacjà projektu. Wyra˝a w kategoriach finansowych cele, Êrodki i sposoby
realizacji projektu oraz wskazuje êród∏a pochodzenia funduszy przeznaczonych na finansowanie projektu.

Formalny uk∏ad bud˝etu jest ró˝ny, w zale˝noÊci od konkretnego projektu i zwiàzanych z nim wymagaƒ.

Warto wiedzieç!

• Bud˝et w uk∏adzie rodzajowym – pokazuje wydatkowanie Êrodków w ramach projektu
z punktu widzenia rodzajów kosztów (np. wynagrodzenia, podró˝e, materia∏y, itd.).

• Bud˝et w uk∏adzie zadaniowym – pokazuje wydatkowanie Êrodków w ramach projektu
ze wzgl´du na realizowane zadania (np. opracowanie materia∏ów, przeprowadzenie szko-
lenia, ocena itd.).

Opracowanie bud˝etu jest ÊciÊle powiàzane z poprzednimi etapami tworzenia projektu: nie b´dziemy
mogli opracowaç wykonalnego bud˝etu, nie majàc dok∏adnie okreÊlonego celu projektu i precyzyjnie
okreÊlonych dzia∏aƒ (co do zakresu i czasu trwania).

Tworzàc bud˝et projektu warto równie˝ zapoznaç si´ z kosztami, jakie mogà pojawiç si´ w projekcie.
Mo˝emy je podzieliç na:

• koszty osobowe, na które sk∏adajà si´ wynagrodzenia personelu projektu zatrudnionego na
podstawie umów o prac´, umów-zleceƒ, itp.;

• koszty operacyjne, do których mo˝emy zaliczyç podró˝e, zakup/wynajem sprz´tu, produkcje
bie˝àce, koszty administracyjne, inne;

• koszty podwykonawców, do których zaliczamy wszystkie wydatki na porady i opinie ekspertów
zewn´trznych, druki, t∏umaczenia itp.

Niezale˝nie od realizowanego projektu, b´dziemy zawsze mieç koszty kwalifikowane, które mogà
byç sfinansowane z danego êród∏a16, i niekwalifikowane, które nie mogà podlegaç finansowaniu
z tego êród∏a. Koszty te zazwyczaj sà okreÊlone w wytycznych do odpowiednich programów. Wy-
pe∏niajàc wniosek o dofinansowanie, musimy poprawnie zakwalifikowaç wydatki do kosztów kwali-
fikowanych i niekwalifikowanych, dlatego warto uwzgl´dniç je jeszcze na etapie planowania bud˝etu.
A wí c kolejnym warunkiem do opracowania wykonalnego bud˝etu jest znajomoÊç wytycznych programu,
w ramach którego ubiegamy si´ o dofinansowanie.

16 Z okreÊlonego programu, w ramach którego ubiegamy si´ o dofinansowanie.
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Budowa bud˝etu krok po kroku:

Krok 1. Przepisujemy dzia∏ania z podzia∏em na zadania i czynnoÊci z harmonogramu dzia∏aƒ.

Krok 2. OkreÊlamy jednostki miary dla ka˝dej czynnoÊci.

Krok 3. OkreÊlamy liczb´ niezb´dnych jednostek.

Krok 4. OkreÊlamy jednostkowy koszt/ cen´.

Krok 5. OkreÊlamy ca∏kowity koszt (liczba jednostek razy jednostkowa cena).

Krok 6. Wskazujemy êród∏a finansowania.
Krok 7. Obliczamy sumy czàstkowe kosztów dla poszczególnych dzia∏aƒ.

Krok 8. Wyliczamy sum´ wszystkich kosztów.

Jak po zrealizowaniu wszystkich wskazanych wy˝ej kroków mo˝e wyglàdaç macierz bud˝etu, pokazano
na sàsiedniej stronie w schemacie 14.

O ile wymagania formalne dotyczàce bud˝etu na to pozwalajà, nie powinniÊmy zapomnieç o rezerwie
bud˝etowej – dodatkowych Êrodkach na nieprzewidywalne wydatki. WielkoÊç potrzebnej rezerwy
zale˝y od stopnia ryzyka, jakim cechuje sí  projekt. W projektach, które sà obarczone niewielkim stopniem
ryzyka wystarczy rezerwa rz´du 5-10%.

Schemat 14: Przyk∏ad bud˝etu projektu

Krok 1 Krok 2 Krok 4

Krok 5

Krok 6
Krok 7

Krok 8

Krok 3
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6. Monitoring, kontrola, audyt

Z tego rozdzia∏u Czytelnik dowie si´:

• czym sà monitoring, kontrola i audyt, po co si´ je stosuje;

• jak zaplanowaç system monitoringu i co nale˝y przy tym uwzgl´dniç;

• jakie sà narz´dzia monitoringu;

• czym jest system raportowania.

6.1. Monitoring

Po uzyskaniu decyzji o dofinansowaniu projektu zaczyna si´ jego realizacja. W idealnej sytuacji wdra-
˝anie projektu powinno przebiegaç zgodnie z tym, co zosta∏o zaplanowane wczeÊniej, tzn. zgodnie
z okreÊlonymi harmonogramami dzia∏aƒ, post´pów prac nad projektem. W rzeczywistoÊci  rzadko si´
zdarza, ̋ e wszystko przebiega zgodnie z planem i bez ̋ adnych komplikacji. Dopilnowaç odpowied-
niego przebiegu projektu mo˝na za pomocà odpowiednich dzia∏aƒ monitorujàcych.

Warto wiedzieç!
Monitorowanie – proces systematycznego zbierania i analizowania wiarygodnych informacji
jakoÊciowych i iloÊciowych dotyczàcych wdra˝anego projektu, którego celem jest zapewnienie
zgodnoÊci realizacji projektu z wczeÊniej zatwierdzonymi za∏o˝eniami i celami.
Monitorowanie finansowe – monitorowanie zarzàdzania Êrodkami z funduszy europejskich
przyznanymi na realizacj´ programów i projektów. Podstawa oceny sprawnoÊci ich wydatkowania.
Monitorowanie rzeczowe – monitorowanie post´pu realizacji programów i projektów przez
system wskaêników okreÊlonych w dokumentach programowych.

Celem monitorowania jest zapewnienie zgodnoÊci projektu z wczeÊniej przyj´tymi za∏o˝eniami i celami,
bie˝àce wykrywanie nieprawid∏owoÊci (równie˝ potencjalnych) i ich korygowanie w aspekcie rze-
czowym i finansowym.17 Monitorowanie powinno byç integralnà cz´Êcià zarzàdzania projektem.

6.2. Planowanie i wdra˝anie systemu monitoringu

Budujàc system monitoringu musimy odpowiedzieç na bardzo wa˝ne pytania: Jaki jest cel monitoringu?
Jakie informacje i dane chcemy zebraç podczas monitoringu? Kto b´dzie zbieraç i dostarczaç infor-
macji? Kto, jak i kiedy opracuje zebrane informacje i dane? W jakim czasie zebrane informacje powinny
byç dostarczone, aby by∏y dla nas u˝yteczne? Je˝eli odpowiemy na te pytania, nie b´dziemy mieç
problemów z zaplanowaniem aspektu organizacyjnego systemu monitoringu.

17 Praca zbiorowa pod redakcjà Micha∏a Trockiego i Bartosza Gruczy, Zarzàdzanie projektami europejskimi, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, str. 226
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Planowanie systemu monitoringu krok po kroku:

Krok 1. Analiza celów projektu (cel: poprawne zdefiniowanie celów monitoringu).
Krok 2. Ocena procedur wdra˝ania projektu (cel: okreÊlenie potrzeb informacyjnych).
Krok 3. Przeglàd wskaêników (cel: stworzenie listy wskaêników monitorowania).
Krok 4. Zaprojektowanie raportów (cel: uporzàdkowanie przekazywanej informacji).
Krok 5. Plan wdro˝enia systemu (cel: okreÊlenie Êrodków i odpowiedzialnoÊci).

Je˝eli wykonamy wszystkie powy˝sze kroki nale˝ycie, nie b´dziemy mieç problemy z napisaniem szcze-
gó∏owego planu monitoringu, który powinien zawieraç:

• przedmiot i sposób jego monitorowania;

• opis systemu informacji (kto, komu, kiedy, jakie informacje b´dzie dostarcza∏);

• zastosowane narz´dzia monitorowania (sprawozdania, ankiety itd.);

• plan analizy zebranych danych (kto i jak cz´sto b´dzie dokonywa∏ analizy);

• form´ opracowanych wyników;

• adresata wyników analizy danych.

Planujàc system monitoringu musimy koniecznie zadbaç o przygotowanie narz´dzi do zbierania danych.
Pami´tajmy – dobrze zaplanowany i przygotowany system monitoringu pozwoli uniknàç niepo-
trzebnych prac zespo∏u projektowego i nat∏oku zb´dnych informacji.

Pe∏na dokumentacja monitoringowa projektu powinna obejmowaç poni˝sze narz´dzia:

1. Dokumentacja projektowa, która inwentaryzuje wszystkie istotne, zaplanowane parametry
projektu wynikajàce z zapisów we wniosku, b´dàce bazà wyjÊciowà dla monitoringu:

• struktura organizacyjna projektu,

• struktura personalna projektu,

• struktura zadaniowa projektu,

• harmonogram – wykres Gantt’a,

• tabele wskaêników rezultatów twardych (produktów) i rezultatów mi´kkich,

• matryca logiczna,

• bazy danych – tabele danych o beneficjentach,

• szczegó∏owy plan bud˝etu.

2. Kwestionariusze – najcz´Êciej opracowane przez realizatorów zestandaryzowane formularze,
odpowiednio oznakowane, zw∏aszcza:

• karty rekrutacyjne,

• karty pracy,
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• karty doradcze,

• listy obecnoÊci,

• dzienniki szkoleƒ,

• zestawienia/rejestry (np. wydanych zaÊwiadczeƒ/dyplomów, wyp∏aconych Êwiadczeƒ),

• ankiety ewaluacyjne,

• testy.

3. Arkusze kalkulacyjne – robocze formularze opracowane przez realizatorów, które umo˝liwiajà
Êledzenie i analizowanie przebiegu projektu pod wzgl´dem finansowym:

• arkusze kalkulacyjne ze szczegó∏owym bud˝etem planowanym,

• arkusze kalkulacyjne (miesi´czne i zbiorcze) z bud˝etem wykonywanym,

• arkusze kalkulacyjne z saldami kategorii wydatków (miesi´czne, zbiorcze),

• arkusze miesi´cznych przep∏ywów gotówkowych,

• tabele planu p∏atnoÊci – transze dotacji – wnioski o p∏atnoÊç.

4. Schematy obiegu dokumentów:

• wzory sprawozdaƒ wewn´trznych,

• schemat przep∏ywu sprawozdaƒ wewn´trznych,

• terminarz sprawozdaƒ wewn´trznych.

5. Wzory i formularze raportowania wynikajàce z wytycznych, procedur i podpisanej umowy.18

Planujàc system monitoringu pami´tajmy o tym, ˝e plany sà tylko prognozami i nie gwarantujà zgod-
noÊci z rzeczywistoÊcià! Dlatego warto ustaliç pewne granice odchyleƒ od planu, które jesteÊmy w stanie
zaakceptowaç, aby nie dopuÊciç do znacznych przekroczeƒ harmonogramu i kosztów projektu.

Monitoring w ka˝dym projekcie powinien skupiaç si´ na dwóch obszarach, tzn. na monitorowaniu po-
st´pów prac oraz na monitorowaniu Êrodków finansowych projektu [Schemat 15].

W ramach monitoringu rzeczowego musimy systematycznie Êledziç post´py realizacji dzia∏aƒ projektu,
a przede wszystkim sprawdzaç, czy sà one zgodne z zapisami we wniosku. Musimy tak˝e gromadziç
dane, które b´dà potwierdzaç osiàgni´cie rezultatów (przede wszystkim za pomocà wskaêników okre-
Êlonych w matrycy logicznej), oraz informacje na temat uczestników projektu i udzielonego im wsparcia.

Je˝eli chodzi o monitoring finansowy – musimy wraz z ksi´gowym projektu dbaç o poziom wykorzy-
stania funduszy w poszczególnych kategoriach bud˝etowych, weryfikowaç kwalifikowalnoÊç kosztów
i gromadziç wszystkie informacje dotyczàce stopnia wykorzystania funduszy. OczywiÊcie, nie mo˝emy
zapominaç o sprawdzaniu rozliczeƒ z partnerami, podwykonawcami, zatrudnionymi w projekcie
osobami itd.

18 Na podstawie: Alicja Zajàczkowska, Postaw na jakoÊç – cykl tekstów z zakresu ewaluacji projektów spo∏ecznych. 
Monitoring na potrzeby wdra˝ania projektu, 1/2008, Warszawa 2008.
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Schemat 15: Przedmiot monitoringu

Opracowano na podstawie Alicja Zajàczkowska, Postaw na jakoÊç - Cykl tekstów z zakresu ewaluacji projektów
spo∏ecznych. Monitoring na potrzeby wdra˝ania projektu, 1/2008, Warszawa 2008.

Schemat 16: Etapy procesu monitorowania

System monitorowania

Wytyczne, procedury, formularze

Monitorowanie rzeczowe

Âledzenie post´pów prac

Gromadzenie obiektywnych dokumentów:
• Zadania projektowe.
• Harmonogram wykonania.
• Wskaêniki rezultatów twardych (produkty).
• Ewidencja uczestników.

Gromadzenie obiektywnych dokumentów:
• Przep∏ywy gotówkowe, transze dotacji.
• KwalifikowalnoÊç kosztów.
• Salda kosztów w kategoriach bud˝etowych.
• èród∏a finansowania.
• Wzajemne rozliczenia zobowiàzaƒ.
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6.3. Kontrola

Przez wiele osób monitoring i kontrola projektu sà postrzegane jako jedno i to samo. Nic bardziej
mylnego! Przy pewnym podobieƒstwie obu dzia∏aƒ istniejà istotne ró˝nice, o których nie nale˝y za-
pominaç. Celem kontroli jest porównywanie istniejàcego stanu z postulowanym z punktu widzenia
prawa, a w szczególnoÊci sprawdzenie procesu wydatkowania funduszy otrzymanych w ramach
dofinansowania. Kontrola jest prowadzona w sposób nieregularny i wyrywkowy, w odró˝nieniu od
monitoringu, który jest procesem systematycznym i ciàg∏ym. Kontrole zazwyczaj sà przeprowadzane
podczas trwania projektu i po jego zakoƒczeniu.

Warto wiedzieç!

Kontrola – proces majàcy na celu: porównanie istniejàcego stanu z postulowanym – z punktu
widzenia prawa (legalnoÊç podejmowanych dzia∏aƒ), ustalenie nieprawid∏owoÊci oraz prze-
kazanie wyników w formie wniosków i zaleceƒ do uprawnionego organu.
Kontrola finansowa – mechanizmy i Êrodki zapewniajàce prawid∏owe funkcjonowanie pro-
cesu gromadzenia i dysponowania funduszami Unii Europejskiej; kontrola finansowa obej-
muje kontrol´ zarzàdzania oraz audyt.
Kontrola na miejscu – kontrola operacji finansowych i systemu zarzàdzania, prowadzona w miejscu
realizacji projektu; inicjatywa kontroli pochodzi od beneficjenta koƒcowego lub instytucji za-
rzàdzajàcej.
Kontrola wyrywkowa – kontrola dokonywana na reprezentatywnej próbie zatwierdzonych
do realizacji projektów, stanowiàcych równowartoÊç co najmniej 5% kwalifikujàcych si´ wydatków.

6.4. Audyt

OkreÊlenie „audyt” jest u˝ywane zamiennie z poj´ciem kontroli finansowej. Celem audytu jest usta-
lenie prawid∏owoÊci w wydatkowaniu uzyskanego dofinansowania. Audytorzy kierujà si´ zazwyczaj
nast´pujàcymi kryteriami: legalnoÊç, gospodarnoÊç, celowoÊç i rzeczowoÊç. Audyt jest przeprowa-
dzany w trakcie trwania projektu lub po jego zakoƒczeniu, zazwyczaj po 5-10 latach, i dotyczy ca∏ego
projektu, w odró˝nieniu od kontroli, która dotyczy tylko pewnych jego cz´Êci.

6.5. Raportowanie

System monitoringu powinien byç ÊciÊle zwiàzany z system raportowania. Systematyczne raporto-
wanie pozwala na odpowiednià kontrol´ post´pów prac przez kierownika projektu. Jest ono wa˝ne
z punku widzenia poprawnego przebiegu projektu, a dodatkowo przydatne w momencie kontroli in-
stytucji, z której otrzymaliÊmy dofinansowanie.
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Warto wiedzieç!

Raporty na temat post´pu prac – okresowe streszczenia (tygodniowe, miesi´czne, kwartalne)
dotyczàce post´pu projektu, obejmujàce kluczowe informacje ustalone na podstawie wskaêników
fizycznych i finansowych zawartych w matrycy logicznej, harmonogramie dzia∏aƒ i kosztów.

Taki raport powinien:

• zawieraç informacje na temat rzeczywistych osiàgni´ç projektu, w porównaniu z zamierzo-
nymi;

• wskazywaç na znaczne odchylenia, je˝eli takie sà, od harmonogramu dzia∏aƒ i zaplanowa-
nego bud˝etu;

• identyfikowaç problemy, je˝eli si´ pojawi∏y, i wskazywaç na ewentualne mo˝liwoÊci ich rozwià-
zania;

• wskazywaç na mo˝liwe dzia∏ania naprawcze i/lub korygujàce.

System raportowania powinien byç dok∏adnie przemyÊlany, poniewa  ̋stanowi on integralnà czeÊç ca∏ego
sytemu zarzàdzania projektem. Przydatne mogà si´ okazaç regularne spotkania zespo∏u projektowego,
na których b´dà omawiane raporty i zestawienia oraz planowane dzia∏ania naprawcze i korygujàce.



Projekt wspó∏finansowany przez Uni´ Europejskà w ramach Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego

V I I .  Z a r z à d z a n i e  p r o j e k t a m i

293

7. Ewaluacja projektu 

Z tego rozdzia∏u Czytelnik dowie si´:

• czym jest ewaluacja projektu i po co jà przeprowadza si´,

• co nale˝y uwzgl´dniç przy planowaniu ewaluacji,

• jakie sà kryteria ewaluacji,

• jakie metody badawcze mogà zostaç u˝yte do badania ewaluacyjnego,

• w jaki sposób wykorzystaç matryc´ logicznà do ewaluacji projektu.

Zgodnie z prawodawstwem unijnym, dokumenty programowe (takie jak plany rozwoju, programy
operacyjne wraz z uzupe∏nieniami, jednolite dokumenty programowe, kontrakty wojewódzkie oraz
realizowane w ramach nich projekty) podlegajà ewaluacji przed, w trakcie i po zakoƒczeniu okresu ich
wdra˝ania.19 Taki stan rzeczy jest zrozumia∏y, poniewa˝ ewaluacja umo˝liwia sta∏e ulepszenie efek-
tywnoÊci i skutecznoÊci realizowanych przedsi´wzi´ç. Jest ona okreÊleniem wartoÊci danego zjawiska,
ocenà ca∏ego przedsi´wzi´cia na podstawie odpowiednich kryteriów. Mówi o tym, ile dzia∏anie jest
tak naprawd´ warte, jakie sà jego ograniczenia i s∏aboÊci, co trzeba zmieniç.20 Pami´tajmy – ewaluacja
nie s∏u˝y uzasadnieniu realizacji projektu, ale poprawie istniejàcego stanu rzeczy przez eksploracj´
pozytywnych jego elementów oraz diagnozowanie obszarów wymagajàcych usprawnieƒ i poprawy.

Schemat 17. Monitoring i ewaluacja

èród∏o: K. Sekutowicz, Ewaluacja funduszy strukturalnych, „Monitorowanie i ewaluacja”, 
Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki Spo∏ecznej, Warszawa 2004.

Jak tam dojÊç?

Strategie, metody, zadania, zasoby 
(pieniàdze, ludzie, czas itp.)

MONITORING I EWALUACJA

Jak sprawdziç, czy doszliÊmy tam, dokàd chcieliÊmy?

Problem,
potrzeba

Gdzie
jesteÊmy?

Cele, 
efekty

Dokàd
zmierzamy?

19 Praca zbiorowa pod redakcjà M. Trockiego i B. Gruczy, Zarzàdzanie projektami europejskimi, PWE, Warszawa 2007, str. 228
20 K. Sekutowicz, Ewaluacja funduszy strukturalnych, „Monitorowanie i Ewaluacja”, Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki

Spo∏ecznej, Warszawa 2004.
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W celu oceny efektywnoÊci i skutecznoÊci wykorzystywania przyznanego dofinansowania zazwyczaj
przeprowadza si´ trzy rodzaje ewaluacji (podzia∏ ze wzgl´du na termin przeprowadzenia):

• ex ante – ocen´ szacunkowà przed rozpocz´ciem projektu,

• midterm – ocen´ w po∏owie okresu trwania projektu,

• ex post – ocen´ pe∏nà po zakoƒczeniu projektu.

Przeprowadzenie ewaluacji b´dzie mia∏o tylko wtedy sens, gdy b´dziemy przypuszczaç, ̋ e ktoÊ za-
pozna si´ z jej wynikami i pos∏u˝y si´ nimi przy podejmowaniu konkretnych decyzji, tzn. spe∏ni ona
zasad´ przydatnoÊci. Dlatego tak wa˝ne jest zidentyfikowanie potencjalnego odbiorcy/odbiorców
przed rozpocz´ciem prac. Ewaluacja powinna spe∏niaç nast´pujàce cechy: byç mo˝liwa do wyko-
nania, uwzgl´dniaç tylko te dane i informacje, które sà niezb´dne do osiàgni´cia celów badania
ewaluacyjnego oraz prowadziç do uzyskania wiarygodnych wyników.

Zaplanowanie ewaluacji wymaga rozwa˝enia nast´pujàcych kwestii: celu ewaluacji, czasu, który b´dzie
potrzebny na jej wykonanie, dost´pnych Êrodków i wymagaƒ dotyczàcych osoby lub organizacji,
która b´dzie ewaluacj´ przeprowadzaç – ewaluatorów. Tutaj warto zaznaczyç, ˝e ewaluatorem mo˝e
byç ka˝dy – je˝eli to jest mniejsze przedsi´wzi´cie w rol´ ewaluatora mo˝e wejÊç odpowiednio wykwa-
lifikowany pracownik urz´du. Pami´tajmy – ewaluacja jest procesem czasoch∏onnym, a ewaluatorzy
nie powinni spodziewaç si´, ˝e wszystko pójdzie szybko i g∏adko.

7.1. Planowanie ewaluacji

Ewaluacja, jak ka˝de inne przedsi´wzi´cie, powinna byç ka˝dorazowo planowana. ˚eby to zrobiç
musimy ustaliç:

Planowanie ewaluacji krok po kroku

Krok 1. Temat ewaluacji
Precyzyjnie okreÊlamy, co poddamy ewaluacji, np. celem ewaluacji mo˝e byç odpowiedê na
pytanie: W jakim stopniu zosta∏y osiàgni´te za∏o˝one cele i efekty projektu „X”?

Krok 2. Pytania ewaluacyjne
Ustalamy zasadnicze kwestie, na które b´dziemy szukaç odpowiedzi, np. czy przy u˝yciu tych
samych zasobów mo˝na by∏o osiàgnàç lepsze efekty?

Pami´tajmy, pytania ewaluacyjne nie oznaczajà pytaƒ zawartych w wywiadzie lub arkuszu
ewaluacyjnym. Muszà byç zwiàzane z celem ewaluacji i bezpoÊrednio przek∏adaç si´ na po-
szczególne kryteria oceny.
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Krok 3. Kryteria oceny
OkreÊlamy pewne standardy, wed∏ug których b´dzie ewaluowany projekt. Majà one bezpo-
Êredni zwiàzek z pytaniami ewaluacyjnymi (kluczowymi) i powinny byç jasno i precyzyjnie
sformu∏owane.

Podstawowe kryteria oceny:

1. TrafnoÊç (zgodnoÊç) – dopasowanie treÊci i formy projektu do oczekiwaƒ i mo˝liwoÊci
uczestników.

2. EfektywnoÊç (wydajnoÊç) – stopieƒ u˝ytych zasobów w stosunku do osiàgni´tych celów,
np. jaki jest koszt przeprowadzenia jednego spotkania w stosunku do zak∏adanej zmiany
zachowaƒ m∏odzie˝y z rodzin patologicznych.

3. SkutecznoÊç – stopieƒ realizacji za∏o˝onych celów, np. ile osób bezrobotnych bioràcych
udzia∏ w projekcie znalaz∏o zatrudnienie.

4. U˝ytecznoÊç – zastosowanie nabytej wiedzy i umiej´tnoÊci w praktyce, np. nowe us∏ugi
oferowane w nowopowsta∏ym centrum informacyjnym „X” w gminie „Y”.

5. Trwa∏oÊç – rozumiana jako odpowiedê na pytanie, czy wprowadzone poprzez realizacj´
projektu zmiany w gminie b´dà trwa∏e.

Warto pami´taç, ˝e to sà tylko kryteria standardowe, na potrzeby w∏asnej ewaluacji mo˝emy
stworzyç nowe, dodatkowe kryteria.

Krok 4. Panujàce standardy
Sprawdzamy, jakie panujà standardy w otoczeniu, w którym jest przeprowadzany projekt.
Ewaluacja nie mo˝e byç oderwana od rzeczywistoÊci.

Krok 5. Zakres badania
OkreÊlamy, jaki zakres b´dzie obejmowaç badanie, ˝eby by∏o mo˝liwe uzyskanie odpowiedzi
na postawione pytania badawcze. Ustalamy, co musimy przeanalizowaç. Na przyk∏ad, je˝eli
b´dzie badana skutecznoÊç dzia∏aƒ promocyjnych projektu „X”, to warto przeanalizowaç:
form´ promocji, kana∏y dystrybucji, treÊç materia∏ów promocyjnych, ich grafik´ itd.

Krok 6. Dobór próby
Dokonujemy wyboru grupy osób, która zostanie obj´ta badaniem. Nale˝y dobrze zastanowiç
nad tym, od kogo mo˝emy uzyskaç istotne informacje dotyczàce interesujàcych nas kwestii.
Próba powinna byç dobrana realistycznie do kosztów i czasu, jakimi dysponujemy.

Krok 7. Metody
Musimy ustaliç, w jaki sposób b´dziemy zbieraç i analizowaç dane, czyli dobraç odpowiednie
metody badawcze do problemów; metody te powinny zapewniaç uzyskanie odpowiedzi na
pytania ewaluacyjne.
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Rozró˝nia si´ dwa podejÊcia metodologiczne do zbierania danych.

• JakoÊciowe:
Odpowiada na pytania: „co?”, „jak?”, „dlaczego?”
Liczba badanych: 20-50 osób.
Narz´dzia: wywiad indywidualny, zogniskowany, wywiad grupowy, panel ekspertów. 

• IloÊciowe:
Odpowiada na pytania: „ile?”
Liczba badanych: 100-1000 osób.
Narz´dzia: wywiad kwestionariuszowy, ró˝nego rodzaju ankiety.

Nie mo˝na wskazaç jednego, najlepszego narz´dzia do przeprowadzenia badania ewaluacyjnego.
Ich dobór zale˝y od tego, jakie mamy fundusze, i od celu ewaluacji. W przypadku ma∏ej miej-
scowoÊci i ma∏ej liczby osób obj´tych projektem warto si´gnàç po wywiad pog∏´biony lub
ankiet´ prowadzonà przez ankietera.

Metody oceny danych: w przypadku danych iloÊciowych analiza opiera si´ na metodach
statystycznych, co wymaga wiedzy specjalistycznej. W przypadku danych jakoÊciowych analiza
jest dosyç subiektywna i opiera si´ g∏ównie na interpretacji wypowiedzi badanych.

Dodatkowe metody analizy:

• analiza kosztów i korzyÊci – przeliczenie korzyÊci i kosztów spo∏eczno-ekonomicznych na
wartoÊci pieni´˝ne (czy korzyÊci przewy˝szajà nak∏ady?);

• analiza efektywnoÊci – wykazanie kosztu finansowego osiàgni´cia jednostki rezultatu;

• analiza SWOT;

• benchmarking – porównywanie podobnych projektów.

Krok 8. Zasoby
OkreÊlamy co jest niezb´dne do przeprowadzenia ewaluacji, jaki jest potrzebny czas, ile to
b´dzie kosztowaç.

Planowanie ewaluacji koƒczy si´ okreÊleniem, w jakiej formie, kiedy i komu przedstawione zostanà
jej wyniki. Na koniec ca∏ego etapu planowania musi powstaç projekt ewaluacji, który b´dzie stanowi∏
swojego rodzaju instrukcj´ post´powania, b´dzie okreÊla∏ kolejne kroki badania ewaluacyjnego.
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Schemat 18: Etapy procesu ewaluacyjnego

Pami´tajmy, ˝e zarówno system monitoringu jak i system ewaluacji musimy budowaç wokó∏ celów
projektu, a to oznacza, ˝e do oceny projektu równie˝ b´dzie przydatna matryca logiczna.

Nabywanie wiedzy 
i umiej´tnoÊci,

wskazywanie dobrych 
praktyk

POPULARYZACJA

1. Planowanie

2. Projektowanie

3. Zbieranie danych 
i informacji

4. Analiza danych

5. Raportowanie 
i wyciàganie wniosków
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7.2. Ocena projektów z wykorzystaniem matrycy logicznej

Macierz logiczna mo˝e nam u∏atwiç ocen´ projektu, co jeszcze raz wskazuje na u˝ytecznoÊç tego
narz´dzia w zarzàdzaniu projektami. Przedstawione wczeÊniej kryteria ewaluacyjne mo˝na zweryfi-
kowaç, odpowiednio odnoszàc si´ do matrycy [Schemat 19].

Schemat 19: Ocena projektów z wykorzystaniem matrycy logicznej 

èród∏o: Project Cycle Management Handbook, European Commision, marzec 2
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TrafnoÊç (zgodnoÊç, adekwatnoÊç) projektu mo˝emy sprawdziç odnoszàc konstrukcj́  merytorycznà
projektu, która zosta∏a opisana w matrycy, do zidentyfikowanego g∏ównego problemu na etapie
analizy problemów lub do priorytetów programu, w ramach którego ubiegamy si´ dofinansowanie.

Czy cele projektu odpowiadajà potrzebom?
Czy struktura logiczna zaplanowanej interwencji jest poprawna?

WydajnoÊç (efektywnoÊç) mo˝emy oceniç, zestawiajàc ze sobà zaplanowane w projekcie dzia∏ania
i rezultaty oraz takie czynniki jak: czas, zasoby i Êrodki oraz koszt.

W jaki sposób zasoby b´dà przetwarzane na efekty?
Czy do wykonania okreÊlonych dzia∏aƒ rzeczywiÊcie sà niezb´dne opisane zasoby, Êrodki
i czas?
Czy nie da si´ wykonaç zaplanowanych dzia∏aƒ szybciej, taniej i w prostszy sposób?
Czy wszystkie dzia∏ania sà niezb´dne do osiàgni´cia wskazanych w matrycy rezultatów?

SkutecznoÊç projektu sprawdzamy odnoszàc rezultaty do celów. Je˝eli rezultaty nie prowadzà do osià-
gni´cia celów, to projekt nie jest skuteczny, a w takim wypadku raczej nie dostaniemy dofinansowania.

Wp∏yw projektu ocenimy zestawiajàc ze sobà cele projektu z celami nadrz´dnymi.

Czy projekt w proponowanej postaci rzeczywiÊcie przyczyni si´ do rozwiàzania problemów
w przysz∏oÊci?
Czy efekty projektu b´dà korzystne dla ró˝nych grup odbiorców?

Trwa∏oÊç oddzia∏ywania mo˝emy oceniç analizujàc ca∏oÊciowo matryc´ logicznà. ¸atwo jest za-
uwa˝yç, czy projekt zak∏ada pewne rozwiàzania, które zapewnià trwa∏oÊç oddzia∏ywania jego pozy-
tywnych efektów, szczególnie poprzez analiz´ wiersza „cele projektu”.
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8. O czym nie mo˝emy zapomnieç wype∏niajàc wniosek
o dofinansowanie?

Z tego rozdzia∏u Czytelnik dowie si´:

• jakie podstawowe informacje sà niezb´dne do wype∏nienia wniosku o dofinansowanie,

• o czym nale˝y pami´taç wype∏niajàc wniosek o dofinansowanie.

Je˝eli przygotujemy nasz projekt zgodnie ze wskazówkami, które zosta∏y udzielone w poprzednich
rozdzia∏ach tego podr´cznika, nie powinniÊmy mieç wi´kszych k∏opotów z wype∏nieniem jakiego-
kolwiek wniosku o dofinansowanie.

Zanim zaczniemy wype∏niaç wniosek, musimy umieç odpowiedzieç na nast´pujàce pytania:

• Co chcemy zrobiç i po co? (opis projektu z podzia∏em na cele, dzia∏ania i rezultaty)

• Dlaczego warto tego si´ podjàç? (uzasadnienie)

• Dla kogo b´dà skierowane te dzia∏ania? (odbiorcy czyli „beneficjenci ostateczni”)

• Jak ma wyglàdaç organizacja pracy? (zarzàdzanie)

• Kto jest potrzebny do zrealizowania zaplanowanych zadaƒ? (zespó∏)

• Ile to b´dzie kosztowa∏o i jak chcemy to sfinansowaç? (bud˝et)

• Co chcemy osiàgnàç i jak to b´dziemy sprawdzaç? (wskaêniki, monitoring i ewaluacja)

• Co mo˝e nam przeszkodziç w realizacji projektu? (ryzyko)21

Pomimo pewnych specyficznych wymogów, dotyczàcych wype∏niania rubryk we wnioskach o do-
finansowanie w ramach ró˝nych programów, mo˝na wydzieliç kilka obszarów wspólnych, do opisu
których mogà byç przydatne wskazówki i rady, zamieszczone w tabeli 7. 

21 Opracowano na podstawie: Podr´cznik zarzàdzania projektami mi´kkimi w kontekÊcie Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego,
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2006.
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Tytu∏ projektu

Cele

Rezultaty

Wskaêniki

Pomiar 
wskaêników

Dzia∏ania, 
harmonogram
dzia∏aƒ/zadaƒ

ZgodnoÊç 
z politykami UE

Tabela 7: Wskazówki dotyczàce wype∏niania wniosków

Rubryka we wniosku/ 
obszar tematyczny Wskazówki/ dobre rady

Nie podlega ocenie merytorycznej, ale musi byç zwí z∏y i odnosiç sí  do dzia-
∏aƒ zaplanowanych w projekcie. Pamí tajmy o tym, ̋ e nazwa ta jest zamiesz-
czana wsz´dzie: na plakatach, ulotkach i innych materia∏ach promocyjnych!

Wszystkie cele powinny byç sformu∏owane zgodnie z zasadà SMART!
Musimy zadbaç o to, ˝eby cele nadrz´dne projektu by∏y zgodne z celami
programu, w ramach którego chcemy uzyskaç dofinansowanie, powinny
mieÊciç si´ one w zakresie tych celów. Z kolei cele szczegó∏owe projektu
nie powinniÊmy uto˝samiaç z dzia∏aniami. 

Rezultaty powinny opisywaç to, co konkretnie otrzymajà uczestnicy projektu.

Niezale˝nie od wype∏nianego wniosku, b´dziemy musieli przedstawiç
wskaêniki osiàgni´cia celów. Pami´tajmy, ˝e muszà one wynikaç z „lo-
giki interwencji” i byç spójne z celami i rezultatami projektu.
Do wype∏nienia rubryki „wskaêniki” b´dzie bardzo przydatna zweryfiko-
wana matryca logiczna.

Je˝eli wczeÊniej zaplanujemy system monitoringu i ewaluacji, to nie b´-
dziemy mieç ˝adnych problemów ze wskazaniem sposobów pomiaru
wskaêników. Pami´tajmy jednak, ˝e nie nale˝y wymyÊlaç zbyt z∏o˝onych
dzia∏aƒ, czynnoÊci i badaƒ.

Dzia∏ania we wniosku powinny byç dok∏adnie opisane i powinny byç
ustalone w takiej kolejnoÊci, w jakiej zostanà zrealizowane. 
Dzia∏ania opisane w harmonogramie muszà znaleêç swoje odzwiercie-
dlenie w bud˝ecie projektu.
Harmonogram powinien uwzgĺ dniaç zaplanowane procedury przetargowe.

Pami´tajmy o tym, ̋ e projekt musi byç nie tylko dopasowany do wymagaƒ
okreÊlonego programu, ale te˝ musi byç osadzony w szerszym kontekÊcie
polityk krajowych i wspólnotowych. Je˝eli nie jest to projekt infrastrukturalny,
to nie powinniÊmy zapomnieç o politykach horyzontalnych UE (równoÊç
p∏ci, trwa∏oÊç Êrodowiska, budowanie spo∏eczeƒstwa informacyjnego).
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Uzasadnienie projektu powinno odnosiç si´ do uwarunkowaƒ lokalnych,
dotyczyç sytuacji w gminie, problemów spo∏ecznych, gospodarczych
czy kulturowych. Informacje, które do tego potrzebujemy, znajdziemy
w strategiach rozwoju gminy, w aktualnych analizach, raportach i opra-
cowaniach. Warto podaç w∏aÊciwe zapisy tych dokumentów.
Uzasadnienie musi byç dobrze dopracowane, poniewa˝ dla asesorów
stanowi ono dobre êród∏o weryfikacji sensownoÊci projektu.

Opis projektu powinien byç bezpoÊrednio powiàzany z uzasadnieniem
projektu, zawieraç propozycj́  rozwiàzania problemów, w odpowiedzi na które
powsta∏ projekt, oraz wskazywaç cele ogólne i szczegó∏owe przedsí wzí cia. 
Wype∏niajàc wniosek o dofinansowanie projektu infrastrukturalnego, w tej
cz´Êci nale˝y przytoczyç konkretne dane liczbowe uzasadniajàce wybór
rozwiàzania technicznego.

W wi´kszoÊci wniosków b´dziemy musieli opisaç, kim sà beneficjenci
ostateczni projektu, udowodniç, ˝e wybrane grupy kwalifikujà si´ do
uzyskania pomocy. Dlatego trzeba dok∏adnie przejrzeç zapisy programu,
z którego chcemy uzyskaç dofinansowanie, poniewa˝ najcz´Êciej jest tak,
˝e program zawiera zdefiniowane grupy odbiorców okreÊlonych dzia∏aƒ.
Wi´kszoÊç wniosków wymaga zamieszczenia opisu sposobu rekrutacji
uczestników projektu. Warto zrobiç to tak, ˝eby oceniajàcy nie mia∏ wàt-
pliwoÊci, co do tego, ˝e w projekcie b´dzie uczestniczyç zaplanowana
liczba osób. Nale˝y podaç: mechanizmy i narz´dzia rekrutacji (np. rekru-
tacja za pomocà telefonu), sposób weryfikacji, czy dane osoby kwalifi-
kujà si´ do projektu, oraz sposób rejestrowania osób (listy, bazy danych,
deklaracje udzia∏u). Opis rekrutacji nie powinien byç zbyt ogólny!

Je˝eli chodzi o projekty infrastrukturalne, to we wniosku dobrze jest opisaç,
w jaki sposób inwestycja b´dzie utrzymywana w kolejnych latach, po
zakoƒczeniu projektu.
W projektach mi´kkich, nawet je˝eli nie jest to wymagane, warto wskazaç,
jakie dodatkowe korzyÊci przyniesie projekt (poza zaplanowanymi re-
zultatami).

Na etapie planowania projektu nale˝y równie˝ zaplanowaç podstawowe
dzia∏ania promocyjne i koszty z tym zwiàzane.
Przy tym warto skorzystaç z pomocy dokumentów UE, które okreÊlajà za-
sady dzia∏aƒ informacyjno-promocyjnych.

Uzasadnienie
projektu

Opis 
projektu

Grupa 
docelowa 
(odbiorcy 
projektu i ich
rekrutacja)

Trwa∏oÊç 
projektu,
wp∏yw 
(oddzia∏ywanie)

Promocja 
projektu
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Zazwyczaj  we wnioskach trzeba przedstawiç doÊç dok∏adny bud˝et. W tym
przypadku warto post´powaç dok∏adnie z instrukcjami programów, ˝eby
przez przypadek nie wpisaç kwot netto tam, gdzie powinny byç kwoty
brutto, nie wpisaç kwoty w z∏otówkach tam, gdzie powinny byç wpisane
kwoty w euro, i na odwrót. Takie rzeczy cz´sto sí  zdarzajà i mogà prowadziç
do odrzucenia wniosku.
Pami´tajmy, bud˝et powinien byç realny!

We wniosku nale˝y równie szczegó∏owo opisaç osoby, które b´dà wcho-
dziç w sk∏ad zespo∏u projektowego, wskazaç, jakie stanowiska b´dà zaj-
mowaç, jakie majà wykszta∏cenie i doÊwiadczenie. Warto dodaç ˝yciorysy
lub CV osób (np. koordynatora projektu), nawet je˝eli nie sà wymagane,
jako za∏àczniki do wniosku o dofinansowanie.
Przedstawiajàc sposób zarzàdzania projektem, powinniÊmy uwzgl´dniç
liczb´ zaanga˝owanych osób wraz ze wskazaniem stanowisk i czasu,
który zostanie przez nie poÊwi´cony na realizacj´ projektu oraz opisaç
zakresy odpowiedzialnoÊci tych osób.

Projekt warto realizowaç samodzielnie, kiedy wiemy, ˝e jesteÊmy w stanie
go udêwignàç, realizowaliÊmy ju˝ podobne projekty i mamy wystarcza-
jàcà liczb´ wykwalifikowanych osób.
Wykazujàc doÊwiadczenie w realizacji podobnych projektów nie mo˝emy
zapominaç o krótkim opisie tych projektów: temat i cele, beneficjenci,
okres realizacji, êród∏o finansowania oraz ca∏kowità kwot´ projektu i wy-
sokoÊç dofinansowania.
Je˝eli projekt b´dzie realizowany w partnerstwie, nale˝y równie˝ opisaç
doÊwiadczenie partnera, zasady partnerstwa i wykazaç przychody partnera
za ostatni rok lub lata. Nale˝y pamí taç, ̋ e oceniajàcy doÊwiadczenie b´dzie
bra∏ pod uwag´ przede wszystkim stosunek wielkoÊci uzyskiwanych przy-
chodów do wysokoÊci wnioskowanej kwoty o dofinansowanie.

W celu prawid∏owego wype∏nienia jakiegokolwiek wniosku nale˝y uwa˝nie zapoznaç si´ z doku-
mentacjà programu, z którego chcemy uzyskaç dofinansowanie, poniewa˝ ka˝dy program okreÊla
i narzuca pewne wymogi, do których musimy si´ dostosowaç. Zawsze warto wnikliwie przeczytaç
instrukcj´ wype∏nienia wniosku i posi∏kowaç si´ nià przy wype∏nieniu formularza aplikacyjnego. Oczywi-
Êcie, mogà pojawiç si´ punkty i obszary, które nie zostanà wyjaÊnione w dokumentacji programowej,
wtedy warto skorzystaç z dost´pnych infolinii programu, w ramach którego chcemy uzyskaç dofinan-
sowanie.

Cz´sto zdarza si´ tak, ˝e mamy ograniczonà liczb´ znaków, jakà mo˝emy wykorzystaç we wniosku
i nie starcza nam miejsca, ˝eby dok∏adnie opisaç pewne obszary, szczególnie dzieje si´ tak w przy-
padku du˝ych, z∏o˝onych projektów. Nie zniech´cajmy si´, pami´tajmy, ˝e zazwyczaj istnieje mo˝-

Bud˝et 
projektu, 
planowane 
wydatki

Zarzàdzanie
projektem, 
zespó∏

DoÊwiadczenie
wnioskodawcy
i partnerstwo
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liwoÊç dodania do wniosku odpowiedniej liczby za∏àczników, w których mo˝emy szczegó∏owo opisaç
np. zarzàdzanie projektem oraz pewne przedsi´wzi´cia planowane w projekcie lub uzasadniç wydatki.
Przy tym nale˝y pami´taç, ˝e j´zyk wniosku nie powinien byç bardzo zawi∏y!

Po wype∏nieniu wniosku warto jeszcze raz go dok∏adnie przejrzeç i porównaç z instrukcjà, a póêniej
sprawdziç za pomocà kart oceny – je˝eli takie sà dost´pne do wglàdu – przyglàdajàc si´ szczególnie
uwa˝nie tym punktom, które mogà budziç wàtpliwoÊci u osób oceniajàcych. Je˝eli jednak nie jesteÊmy
w stanie samodzielnie wype∏niç wniosku i przygotowaç wszystkie niezb´dne za∏àczniki, nie ryzykujmy
i si´gnijmy po pomóc ekspertów.
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S∏ownik

Analiza celów
Identyfikacja oraz weryfikacja po˝àdanych w przysz∏oÊci korzyÊci, które sà priorytetowe dla benefi-
cjentów projektu. W wyniku analizy celów powstaje drzewo celów.

Analiza interesariuszy
Identyfikacja wszystkich grup interesariuszy, na które mo˝e mieç wp∏yw (lub którzy mogà mieç wp∏yw na)
okreÊlony projekt, identyfikacja oraz analiza ich interesów, problemów itd. Wnioski z analizy sà uwzgl´d-
niane na etapie opracowywania projektu.

Analiza problemów
Analiza negatywnych aspektów panujàcej sytuacji w celu ustalenia ich przyczyn i skutków. W wyniku
analizy problemów powstaje drzewo problemów.

Analiza strategii
Ocena mo˝liwych sposobów osiàgni´cia celów i wybór jednego lub wi´cej celów do uwzgl´dnienia
w projekcie.

Analiza SWOT
Metoda pozwalajàca przeanalizowaç atuty i s∏aboÊci regionu/ sektora/ gospodarki wobec szans
i zagro˝eƒ stwarzanych przez otoczenie. Jest to narz´dzie, które mo˝na stosowaç podczas wszystkich
faz cyklu projektu.

Audyt
Ogó∏ dzia∏aƒ, poprzez które uzyskuje si´ niezale˝nà ocen´ funkcjonowania instytucji, legalnoÊci,
gospodarnoÊci, celowoÊci, rzetelnoÊci. Audyt jest zazwyczaj wykonywany przez odr´bnà komórk´,
podporzàdkowanà bezpoÊrednio kierownikowi instytucji (audyt wewn´trzny) lub przez podmiot ze-
wn´trzny (audyt zewn´trzny).

Beneficjenci
Strony odnoszàce korzyÊci z wdra˝ania projektu, osoby, do których projekt jest skierowany, grupa
docelowa.

Cele ogólne (nadrz´dne, strategiczne)
ObjaÊniajà, dlaczego projekt jest wa˝ny dla spo∏ecznoÊci przez pryzmat d∏ugoterminowych korzyÊci.

Cele projektu
Cele zdefiniowane w kategoriach korzyÊci bezpoÊrednich i natychmiastowych otrzymywanych
przez beneficjentów.
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Cykl projektu
Obejmuje cykl ˝ycia projektu od jego rozpocz´cia do momentu zakoƒczenia.

Drzewo celów
Prezentacja, w formie diagramu, przysz∏ej, pozytywnej (w wyniku rozwiàzania problemów) sytuacji,
z uwzgl´dnieniem zwiàzków przyczynowo-skutkowych, które doprowadzi∏y do jej powstania.

Drzewo problemów
Prezentacja w formie diagramu obecnej, negatywnej sytuacji, z uwzgĺ dnieniem zwiàzków przyczynowo-
-skutkowych, które doprowadzi∏y do jej powstania.

Dzia∏ania
CzynnoÊci, które nale˝y podjàç w celu osiàgni´cia celów.

EfektywnoÊç
Kryterium ewaluacyjne porównujàce wielkoÊç nak∏adów na rzecz realizacji projektu (np. finansowych,
administracyjnych, ludzkich) z rzeczywistymi osiàgni´ciami.

Ewaluacja
Ocena/oszacowanie jakoÊci (stopnia) realizacji projektu (tzn. jego faktycznych rezultatów) w sto-
sunku do wczeÊniejszych za∏o˝eƒ (tzn. oczekiwanych efektów).

Ewaluacja ex ante
Ewaluacja przeprowadzana przed rozpocz´ciem realizacji projektu. Jej podstawowym zadaniem
jest zweryfikowanie d∏ugoterminowych efektów wsparcia.

Ewaluacja ex post
Ewaluacja dokonywana po zakoƒczeniu realizowanego projektu, której g∏ównym celem jest okre-
Êlenie jego d∏ugotrwa∏ych efektów, w tym wielkoÊci zaanga˝owanych Êrodków, skutecznoÊci i efek-
tywnoÊci pomocy.

Ewaluacja midterm
Ewaluacja dokonywana w trakcie realizowania programu. Jej celem jest oszacowanie stopnia osià-
gni´cia zak∏adanych celów w Êwietle wczeÊniej przeprowadzonej ewaluacji wst´pnej, zw∏aszcza
pod wzgl´dem dostarczonych produktów i osiàgni´tych rezultatów oraz okreÊlenie trafnoÊci zamie-
rzeƒ w stosunku do aktualnych trendów spo∏eczno-gospodarczych.

Faza ewaluacji
Szósta i ostatnia faza cyklu projektu, podczas której nast´puje weryfikacja projektu pod kàtem re-
alizacji za∏o˝onych celów oraz wyciàganie wniosków na przysz∏oÊç.

Faza finansowania
Czwarta faza cyklu projektu, podczas której nast´puje zatwierdzenie projektów do finansowania.
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Faza identyfikacji
Druga faza cyklu projektu, podczas której nast´puje wst´pne opracowanie koncepcji projektu pod
kàtem celów, wyników oraz dzia∏aƒ w celu ustalenia, czy nale˝y przystàpiç do przeprowadzenia stu-
dium wykonalnoÊci.

Faza opracowania (formu∏owania)
Trzecia faza cyklu projektu. Obejmuje ustalenie szczegó∏ów projektu oraz przygotowanie planów jego
realizacji (m.in. bud˝etu i harmonogramu).

Faza programowania (planowania)
Pierwsza faza cyklu projektu, podczas której nast´puje zdefiniowane kluczowych problemów.

Faza wdra˝ania (implementacji)
Piàta faza cyklu projektu, podczas której nast´puje wdra˝anie projektu oraz monitorowanie post´pów
prac pod kàtem realizacji celów.

Harmonogram dzia∏aƒ
Narz´dzie zarzàdzania czasem (planowania i kontrolowania czasu); we wnioskach projektowych
najcz´Êciej ma form´ wykresu Gantta – graficznej ilustracji przypominajàcej wykres s∏upkowy; okreÊla
terminy, porzàdek oraz czas trwania poszczególnych dzia∏aƒ w projekcie.

Harmonogram zasobów
Narz´dzie zarzàdzania zasobami, w którym Êrodki i koszty sà po∏àczone z dzia∏aniami i osadzone
w okreÊlonym czasie.

Instytucja zarzàdzajàca
W∏aÊciwy minister albo inny organ administracji publicznej, odpowiedzialny za przygotowanie i nad-
zorowanie realizacji programu.

Interesariusze
Dowolna osoba, grupa osób, instytucje lub firmy, które mogà mieç udzia∏ w projekcie. Mogà one
poÊrednio lub bezpoÊrednio oraz pozytywnie lub negatywnie wp∏ywaç lub byç pod wp∏ywem procesu
oraz rezultatów projektu.

Kamienie milowe
Rodzaj wskaêników okreÊlajàcych cele krótko i d∏ugoterminowe, które u∏atwiajà pomiar osiàgni´ç
przez ca∏y okres trwania projektu i okreÊlajà terminy, kiedy nale˝y podjàç dzia∏ania oraz je zakoƒczyç.

Koszty
Wszelkie zidentyfikowane zasoby/ Êrodki wyra˝one w formie kategorii finansowych.

Logika interwencji
Strategia stanowiàca podstaw´ projektu.
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Matryca logiczna
Tabela przedstawiajàca logik´ interwencji projektu, za∏o˝enia, wskaêniki oraz êród∏a weryfikacji.

Monitorowanie
Systematyczna obserwacja wyselekcjonowanych wskaêników obrazujàcych dynamik´ i struktur´
zjawisk obj´tych celami projektu majàca na celu zapewnienie informacji zwrotnych na temat zgod-
noÊci przebiegu realizacji projektu z jego harmonogramem.

Obiektywnie weryfikowalne wskaêniki (OWW)
Mierzalne wskaêniki pokazujàce, czy cele zosta∏y osiàgni´te na trzech najwy˝szych poziomach ma-
trycy logicznej. OWW sà podstawà do opracowania systemu monitoringu.

Oddzia∏ywanie
Konsekwencje dla bezpoÊrednich adresatów po zakoƒczeniu ich udzia∏u w projekcie lub po ukoƒ-
czeniu danej inwestycji, a tak˝e poÊrednie konsekwencje dla innych osób i podmiotów, którzy sko-
rzystali lub stracili w wyniku realizacji projektu.

PodejÊcie oparte na matrycy logicznej
Metodologia planowania, zarzàdzania i ewaluacji projektów i programów, uwzgl´dniajàca analiz´
problemów, analiz´ celów, analiz´ strategii, przygotowanie matrycy logicznej oraz harmonogramów
dzia∏aƒ i zasobów.

Produkt
W rozumieniu polityki spójnoÊci Unii Europejskiej wynik realizacji projektu.

Program
Szereg projektów posiadajàcych wspólny cel centralny.

Projekt
Zbiór czynnoÊci podejmowanych do osiàgni´cia jasno okreÊlonych celów, w wyznaczonym czasie
i za pomocà przeznaczonego na to bud˝etu.

Rezultaty
BezpoÊrednie i natychmiastowe efekty zrealizowanego projektu. Rezultaty dostarczajà informacji ozmianach,
jakie nastàpi∏y w wyniku wdro˝enia projektu u beneficjentów, bezpoÊrednio po uzyskaniu przez nich wsparcia.

Ryzyko
Czynniki i wydarzenia, które mogà wp∏ywaç na post´p prac i powodzenie projektu.

SkutecznoÊç
Stopieƒ realizacji za∏o˝onych celów. Ocena tego, co i jak zrobione w kierunku realizacji celu nad-
rz´dnego projektu oraz jaki wp∏yw mia∏y za∏o˝enia na realizacj´ projektu.
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Studium wykonalnoÊci
Studium przeprowadzone w fazie formu∏owania projektu, weryfikujàce, czy dany projekt ma dobre
podstawy do realizacji i czy odpowiada potrzebom przewidywanych beneficjentów. Studium wyko-
nalnoÊci pozwala na okreÊlenie rentownoÊci finansowej i ekonomicznej, a w rezultacie tworzy jasne
uzasadnienie celu realizacji projektu.

Ârodki/ zasoby
Fizyczne i niefizyczne zasoby niezb´dne do przeprowadzenia dzia∏aƒ oraz do zarzàdzania projektem.

Trwa∏oÊç
Kluczowy wymóg powodzenia projektu. Jest to zdolnoÊç do przynoszenia wyników po zakoƒczeniu
projektu.
Warunki wst´pne
Warunki, które muszà byç spe∏nione, ˝e by projekt móg∏ rozpoczàç si´.

Wniosek o dofinansowanie projektu
Dokument przedk∏adany przez potencjalnego beneficjenta do instytucji wdra˝ajàcej w celu uzyskania
Êrodków finansowych na realizacj´ projektu w ramach programu.

Wp∏yw
Oddzia∏ywanie projektu na otoczenie (spo∏eczne, gospodarcze itd.), w którym jest realizowany.

Wskaêniki monitorowania
Miara celów, jakie majà zostaç osiàgni´te, zaanga˝owanych zasobów, uzyskanych produktów, efektów
oraz innych zmiennych (ekonomicznych, spo∏ecznych, z zakresu ochrony Êrodowiska), odnoszàcych
si´ do projektu.

Wskaêniki oddzia∏ywania
Wskaêniki odnoszàce si´ do konsekwencji danego projektu wykraczajàcych poza natychmiastowe
efekty dla bezpoÊrednich beneficjentów.

Wskaêniki podstawowe
Zestaw wskaêników bazujàcych na standardach Unii Europejskiej, zalecanych do stosowania benefi-
cjentom Êrodków uruchamianych w ramach Funduszy Europejskich.

Wskaêniki rezultatu
Wskaêniki, które mierzà bezpoÊrednie efekty realizowanych zadaƒ. Efekty te powinny pojawiç si´
natychmiast po zrealizowanym zadaniu.

Wskaêniki wk∏adu
Wskaêniki odnoszàce si´ do przydzielonego bud˝etu. Wskaêniki te sà wykorzystywane przy moni-
torowaniu post´pu w odniesieniu do (rocznych) zobowiàzaƒ i p∏atnoÊci z funduszy dost´pnych dla
ka˝dej operacji, dzia∏ania lub projektu w odniesieniu do jego kosztów.
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Wskaêniki wp∏ywu
Wskaêniki odnoszàce si´ do konsekwencji danego projektu wykraczajàcych poza natychmiastowe
efekty dla bezpoÊrednich beneficjentów (np. wp∏yw projektu na sytuacj´ spo∏eczno-gospodarczà
w pewnym okresie od zakoƒczenia jego realizacji).

WykonalnoÊç
Dotyczy zagadnienia realnoÊci osiàgni´cia celu projektu.

Wykonawca
Podmiot, któremu beneficjant koƒcowy zleci∏ wykonanie zadania.

Zadanie
Przedsi´wzi´cie realizowane w ramach dzia∏ania. Najmniejsza dajàca si´ wyodr´bniç jednostka sta-
nowiàca przedmiot pomocy.

Za∏o˝enia
Czynniki zewn´trzne, które mogà mieç wp∏yw na post´p lub prowadzenie projektu, ale nad której
kierownik projektu nie ma ˝adnej bezpoÊredniej kontroli.

ZgodnoÊç (odpowiednioÊç, trafnoÊç)
Dopasowanie celów projektu do rzeczywistych problemów, potrzeb adresatów projektu.

èród∏a weryfikacji
OkreÊlajà, gdzie i w jakiej formie mo˝na znaleêç informacje na temat realizacji celów projektu oraz
wyników.
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ZARZÑDZANIE RYZYKIEM

Wprowadzenie

Wszyscy funkcjonujemy w ciàgle zmieniajàcej si´ rzeczywistoÊci, a ka˝da nasza czynnoÊç i decyzja
obarczona jest ryzykiem. 

Organizacje, którymi zarzàdzamy, lub jedynie w których pracujemy, sà ˝ywymi organizmami, struk-
turami spo∏ecznymi z ca∏ym uk∏adem powiàzaƒ wewn´trznych i zewn´trznych, ÊciÊle zwiàzanymi
z otoczeniem. Otoczenie (klienci, konkurencja, przepisy, kooperanci, decydenci) jest w nieustan-
nym ruchu, tote˝ organizacja, która chce si´ utrzymaç musi nadà˝aç za zmianami sama równie˝
si´ do nich dostosowujàc. Skuteczny mened˝er musi umieç rozpoznaç zachodzàce zmiany, prze-
widzieç ich cykl i w por´ zareagowaç stosujàc zmienne formy zarzàdzania organizacjà. W procesie
tym powinien towarzyszyç mu audytor wewn´trzny, który nie obarczony ci´˝arem bie˝àcego za-
rzàdzania i brania odpowiedzialnoÊci za bie˝àce decyzje, mo˝e z pewnego dystansu, w ka˝dym sensie
tego s∏owa, obserwowaç zachodzàce zjawiska, okreÊlaç trendy i sugerowaç mened˝erowi skuteczne
metody zarzàdzania organizacjà w obliczu zmian. 
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1. POJ¢CIE RYZYKA I NIEPEWNOÂCI

Podejmujàc jakàkolwiek decyzj´, mened˝er ryzykuje. 

Ryzyko jest to potencjalna nieprzewidywalnoÊç zdarzeƒ, która sprawia, ˝e ˝aden mened˝er
nie jest w stanie precyzyjnie przewidzieç skutków swoich decyzji. Zmienne otoczenie za ka˝dym
razem dodaje do naszej decyzji inny kontekst, co powoduje, ˝e taka sama decyzja mo˝e w za-
le˝noÊci od zmiennych okolicznoÊci zewn´trznych przynieÊç diametralnie inny skutek. 

Te okolicznoÊci mogà byç dwojakiego rodzaju:

• szkodliwe (zagro˝enia bezpoÊrednie), powodujàce, ze za∏o˝one skutki/cele nie zostanà osiàgní te;

• sprzyjajàce (szanse), dajàce mo˝liwoÊç skuteczniejszego osiàgni´cia celów.

Mened˝er musi mieç ÊwiadomoÊç, ˝e takie szkodliwe lub sprzyjajàce zdarzenia mogà wystàpiç.
Musi umieç oceniç na ile prawdopodobne jest ich wystàpienie, a jeÊli ju˝ one wystàpià, to jaki wp∏yw
b´dà one mia∏y na projektowane zdarzenia. 

Ka˝dy mened˝er powinien potrafiç oceniç swój stosunek i stosunek zarzàdzanej przez siebie orga-
nizacji do ryzyka – czy b´dzie on gotów ryzyko ignorowaç, godziç si´ z nim w okreÊlonym zakresie,
czy te˝ je minimalizowaç za ka˝dà cen´.

Z ryzykiem wià˝e si´ niepewnoÊç, tj. brak wiary mened˝era w swoje umiej´tnoÊci trafnego przewi-
dywania rozwoju wydarzeƒ, co mo˝e prowadziç do dwóch skrajnoÊci: albo mened˝er przy podej-
mowaniu ka˝dej decyzji b´dzie wspiera∏ si´ analizami, co spowoduje opóênienia, brak decyzyjnoÊci
i koszty, albo zaniecha wszelkich dzia∏aƒ. Jedno i drugie ma fatalny wp∏yw na sprawnoÊç i skutecz-
noÊç funkcjonowania organizacji. 

W konsekwencji istnienia niepewnoÊci i ryzyka rosnà koszty ryzyka, na który sk∏adajà si´ koszty po-
niesionych strat i koszty niepewnoÊci w wyniku dzia∏aƒ asekuracyjnych.

1.1. Postawy wobec ryzyka

Ludzie codziennie biorà udzia∏ w przedsi´wzi´ciach o niepewnym wyniku. Jedni robià to ch´tnie,
inni z wyraênà awersjà unikajà tego typu dzia∏aƒ. 

Wed∏ug Neumanna i Morgensterna, stosunek ludzi i organizacji do ryzyka zwiàzany jest z tzw. „oczekiwanà
u˝ytecznoÊcià” i wynikajàcego z tego „ekwiwalentu pewnoÊci”. Ekwiwalent pewnoÊci (CE) to rów-
nowartoÊç kwoty, którà sk∏onni jesteÊmy zaakceptowaç, aby wycofaç si´ z gry o niepewnym wyniku.
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1.2. Rzut monetà

Ilustracjà tych ró˝nych postaw wobec ryzyka jest propozycja naszego udzia∏u w grze polegajàcej
na rzuceniu monetà.

Mo˝liwe wyniki:

Orze∏ – wygrana: otrzymujemy 400 z∏

Reszka – przegrana: tracimy 200 z∏
Jakà kwot´ zaakceptujemy i odstàpimy od gry?
Matematyczna Êrednia to 0.5 x 400 - 0.5 x 200=100

Ka˝da osoba mo˝e okreÊliç swoje CE jako:

Mniejsze od 100

Równe 100

Wi´ksze od 100
Na tej podstawie mo˝na wyró˝niç trzy postawy wobec ryzyka:

Awersja wobec ryzyka – CE mniejsze od 100

NeutralnoÊç wobec ryzyka – CE równe 100

Upodobanie ryzyka – CE wi´ksze od 100

Uwaga! JeÊli ktoÊ nie chce w ogóle braç udzia∏u w grze to znaczy, ˝e akceptuje 0, a wi´c ma ewi-
dentnà awersj´ do ryzyka. 

przyk∏ad z podr´cznika Szkolenia Generalne dla Korpusu S∏u˝by Cywilnej 

Popularna loteria Totolotka jest równie˝ dobrà ilustracjà ró˝nego apetytu na ryzyko przy diametralnie
ró˝nych parametrach kwoty do wygrania, prawdopodobieƒstwa wygranej i kosztu jednego losu.

A jaka jest Twoja postawa wobec ryzyka? 



„Sprawny samorzàd” – program wdro˝enia usprawnieƒ zarzàdczych w samorzàdach

M E N E D ˚ E R  w  U R Z ¢ D Z I E

318

2. PROCES ZARZÑDZANIA RYZYKIEM W SEKTORZE
PUBLICZNYM

Wydawaç by si´ mog∏o, ˝e zarzàdzanie ryzykiem to domena tylko i wy∏àcznie organizacji z obszaru
biznesu, silnie ze sobà konkurujàcych o klientów i sukces finansowy. Tymczasem negatywne i po-
zytywne skutki ryzyka sà na tyle istotne, ̋ e warto wdro˝yç system zarzàdzania ryzykiem w instytucjach
publicznych. 

W jego ramach powinno si´ podejmowaç dzia∏ania w celu minimalizacji kosztów ryzyka i maksyma-
lizacji korzyÊci w wyniku podj´cia w∏aÊciwych decyzji. 

Celem strategicznym organizacji sektora publicznego jest z regu∏y zaspokojenie potrzeb spo-
∏ecznych, wi´c skuteczny system zarzàdzania ryzykiem przyczyni si´ do pe∏niejszej realizacji
zadaƒ danej organizacji przy lepszym wykorzystaniu zasobów. 

W administracji coraz wyraêniej widaç, ˝e klient chce byç obs∏u˝ony w sposób równie profesjonalny
i skuteczny a zarazem optymalny kosztowo, jak w instytucji komercyjnej. Narastajàca presja spo-
∏eczna co do zmniejszania wydatków na biurokracj́  i wymogi przejrzystej administracji sprzyjajà wszelkim
dzia∏aniom innowacyjnym, których skutkiem by∏oby mniejsze marnotrawstwo grosza publicznego
i ograniczenie korupcji.

Zarzàdzanie ryzykiem jest ÊciÊle powiàzane z realizacjà celów organizacji, musi byç wi´c ono inte-
gralnà cz´Êcià planowania i podejmowania decyzji w organizacji.

Proces zarzàdzania ryzykiem sk∏ada si´ z nast´pujàcych etapów:

Identyfikacja celów/zadaƒ zarzàdzania ryzykiem w powiàzaniu z celami organizacji, cele te b´dà
mierzyç skal´ sukcesu lub pora˝ki procesu zarzàdzania ryzykiem.

Ocena ryzyka i niepewnoÊci czyli identyfikacja poszczególnych elementów ryzyka zagra˝ajàcych
realizacji celów i ich pomiar.

Kontrola ryzyka, czyli jego unikanie (poprzez odpowiednie przeprojektowanie procesu) lub mini-
malizowanie.

Finansowanie ryzyka, czyli pokrywanie strat i finansowanie programów zmierzajàcych do kon-
trolowania ryzyka.

Administrowanie programami poprzez ustalenie procedur w codziennych dzia∏aniach.
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3. ANALIZA RYZYKA

Nawet przy nieograniczonych zasobach nie sposób zidentyfikowaç i zarzàdzaç ca∏ym ryzykiem to-
warzyszàcym wszystkim dzia∏aniom w organizacji. Tym bardziej nie jest to mo˝liwe w sytuacji gdy
dysponujemy coraz bardziej ograniczonymi zasobami. Racjonalny mened˝er zajmuje si´ tylko ob-
szarami, gdzie ryzyko jest najwi´ksze i w najwi´kszym stopniu mo˝e ono ingerowaç w prawid∏owà
realizacj´ celów organizacji. 

Analiza ryzyka to szereg dzia∏aƒ, w wyniku których wyodr´bniamy to ryzyko, które najbardziej
zagra˝a realizacji naszych celów w celu jego kontrolowania, godzàc si´ równoczeÊnie na to, ˝e
pozosta∏e ryzyka b´dziemy po prostu tolerowaç. 

To audytor powinien wskazaç najsilniejsza ekspozycj´ na ryzyko w danej organizacji w dziedzinach
takich, jak zarzàdzanie organizacjà, dzia∏alnoÊcià operacyjnà, systemami IT w kontekÊcie skutecz-
noÊci i wydajnoÊci operacji, optymalizacji procesów, wiarygodnoÊci, wizerunku, zgodnoÊci z pra-
wem i bezpieczeƒstwem zarzàdzania aktywami.

ANALIZA RYZYKA POWINNA ZAWIERAå SI¢ W PROCESIE ZARZÑDZANIA RYZYKIEM

OkreÊlenie celów strategicznych i operacyjnych organizacji

Ustalenie kategorii i czynników ryzyka

OkreÊlenie ryzyka towarzyszàcego poszczególnym procesom

Zdefiniowanie w∏aÊcicieli ryzyka*

OkreÊlenie poziomu ryzyka akceptowanego przez kierownictwo**

Wybranie metody szacowania ryzyka

Pomiar ryzyka

Interpretacja wyników pomiaru

Analiza u˝ytecznoÊci zastosowanej metody

Monitorowanie ryzyka

*   W∏aÊcicielem ryzyka powinien byç ten, kto ma najwi´kszà mo˝liwoÊç przeciwdzia∏ania. JeÊli
kilka jednostek w organizacji jest zagro˝onych jednym ryzykiem, nale˝y jasno przypisaç od-
powiedzialnoÊç za ryzyko jednej z nich.

** Nale˝y si´ koncentrowaç na ryzykach zagra˝ajàcym realizowanym us∏ugom a nie samej or-
ganizacji, nale˝y te˝ pami´taç, ˝e nie staç organizacji na jednakowe kontrolowanie ka˝dego
ryzyka.
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4. PROCES SZACOWANIA RYZYKA (PSR)

Proces szacowania ryzyka jest nieodzownym elementem systemu zarzàdzania ryzykiem. W wyniku
tego procesu kierownictwo organizacji otrzymuje informacj´ o wszystkich istotnych dla jej procesów
ryzykach i ich hierarchizacji, w taki sposób, ˝e mo˝liwe staje si´ ich kontrolowanie. Na proces ten
sk∏adajà si´ 3 etapy:

1. Identyfikacja ryzyka, tj. uÊwiadomienie sobie ca∏ego ryzyka, z jakim organizacja ma do czynienia.

2. Pomiar ryzyka, tj. pomiar prawdopodobieƒstwa wystàpienia ryzyka i rozmiarów jego skutków.

3. Hierarchizacja ryzyka, tj. uszeregowanie ryzyka wed∏ug ich istotnoÊci dla osiàgni´cia celów
przez organizacj´, co pozwala na Êwiadomà alokacj´ zasobów dla zarzàdzania najpowa˝-
niejszymi ryzykami.

Proces szacowania ryzyka powinien prowadziç do osiàgni´cia wiarygodnych i akceptowanych przez
kierownictwo wyników, powinien byç on prowadzony w ÊciÊle okreÊlonych ramach czasowych, aby
nie wstrzymywaç toczenia si´ procesów. Celem w∏aÊciwie przeprowadzonego PSR jest celowe
i adekwatne u˝ycie zasobów. Proces szacowania ryzyka powinien byç mo˝liwie jak najprostszy,
zdroworozsàdkowo dopasowany do charakteru dzia∏alnoÊci. Nale˝y przy tym pami´taç, ˝e skom-
plikowane procesy du˝o kosztujà i nie zawsze uzyskana informacja jest na tyle wartoÊciowa, aby
zrekompensowaç mog∏a koszty PSR. Ostatecznà weryfikacjà dla szacowania ryzyka powinno byç
poczucie rozsàdku lub intuicja mened˝era.

Podstawowe kwestie do rozstrzygni´cia:

• Dokonanie wyboru pomi´dzy modelem formalnym a podejÊciem nieformalnym.

• Dokonanie wyboru pomi´dzy opracowanie w∏asnego modelu a zakupem specjalnego
programu komputerowego.

• OkreÊlenie sposobu oceny modelu.

• Uzyskanie opinii akceptacji od u˝ytkowników i kierownictwa Êredniego i niskiego szczebla.

• Uzyskanie opinii akceptacji od kierownictwa wysokiego szczebla i od audytora zewn´trznego.

4.1. Poziomy szacowania ryzyka

Aby zidentyfikowaç ryzyko tj. zagro˝enia, szanse i alternatywne dzia∏ania organizacji nale˝y do pro-
cesu podejÊç mo˝liwie szeroko, obejmujà nim wszystkie poziomy dzia∏alnoÊci organizacji tj. poziom
strategiczny, poziom projektu i operacyjny.

Szacowanie ryzyka na poziomie strategicznym nale˝y do kompetencji najwy˝szego kierownictwa.
Aby go dokonaç trzeba znaç ogólne cele i zadania organizacji zawarte w podstawowych jej doku-
mentach (misja, cele i wizja, statut, regulamin organizacyjny) dotyczàcych celów i zadaƒ organizacji
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i umieç je zaklasyfikowaç jako krótko-, Êrednio- i d∏ugoterminowe. Nast´pnie nale˝y dokonaç wy-
boru ryzyka strategicznego, czyli tego o najwi´kszym znaczeniu dla organizacji. Mo˝e to byç m. in.:

Ryzyko operacyjne – ryzyko, ˝e organizacja nie osiàgnie zak∏adanych przez siebie celów i nie wy-
kona swoich zadaƒ.

Ryzyko finansowe – ryzyko, ˝e niewystarczajàca kontrola kondycji finansowej organizacji nie pozwoli
na osiàgni´cie celów.

Ryzyko reputacji – ryzyko, ˝e niektóre dzia∏ania lub zaniechania niekorzystnie wp∏ynà na zdolnoÊç
organizacji do osiàgni´cia celów.

4.2. Ârodowisko organizacji

W procesie szacowania ryzyka wa˝ne jest te˝ zdefiniowanie wszystkich elementów otoczenia orga-
nizacji, które sà dla tej organizacji wa˝ne. Ka˝de z tych Êrodowisk niesie ze sobà nowe ryzyko i zbiór
nowych niepewnoÊci. 

Ârodowisko organizacji tworzà:

Politycy/rzàd

Uwarunkowania ekonomiczne/finansowe

Klienci/wyborcy/udzia∏owcy

Rynek

Prawo

Technologia

Inne

Wa˝nym instrumentem w procesie szacowania ryzyka jest matryca lub szereg matryc dla ryzyka to-
warzyszàcego krótko-, Êrednio- lub d∏ugoterminowym zagadnieniom. Równie˝ inne twórcze proce-
sy takie, jak wymyÊlanie scenariuszów potencjalnych zagro˝eƒ i szans dla ka˝dej komórki matrycy
lub burza mózgów pomaga w PSR. Ka˝demu pracownikowi organizacji trudno jest postrzegaç ry-
zyka dla procesów z pewnego dystansu z powodu bezpoÊredniego zaanga˝owania w ich realizacj´.
Jednak wa˝ne jest, aby patrzeç na wszystko „Êwie˝ym okiem”, z zewnàtrz.
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WZÓR MATRYCY RYZYKA

Zadanie: Wydawanie decyzji pozwolenie na budow´ dla inwestorów strategicznych
Horyzont czasowy: Êredni

Aby otrzymaç z∏o˝one strategiczne szacowanie ryzyka nale˝y po∏àczyç szacowanie ryzyka dla ró˝-
nych zadaƒ i celów dla ka˝dego z trzech horyzontów czasowych.

Dodatkowe za∏o˝enia:

Na poziomie projektu/ procesu osobà odpowiedzialnà za wst´pne oszacowanie ryzyka jest jego
kierownik. Mo˝e on te˝ odpowiadaç za monitorowanie ryzyka projektu.

Poziom operacyjny szacowania ryzyka dotyczy g∏ównie spraw zdrowia i bezpieczeƒstwa, wykony-
wany jest przez szczebel nadzoru lub przez poszczególnych pracowników lub zespo∏y zadaniowe. 

Sà to standardowe ryzyka zwiàzane z miejscem pracy lub z wydarzeniami losowymi.

operacyjne finansowe reputacji

np. niskie inwestycje w gminie np. niskie wp∏ywy z CIT np. gmina nie przoduje 
w rankingach inwestycji

np. brak Êrodków na realizacj´
celów

np. niezrównowa˝ony bud˝et
gminy

np. gmina nie jest potencjalnie
brana pod uwag´ 
przez inwestorów

np. bezrobocie np. wzrost wydatków socjalnych np. opinia o nieporadnych 
rzàdach wójta

np. zbyt skomplikowane 
procedury, niejasnoÊci prawne
gro˝à procesami 
odszkodowawczymi

np. wysokie odszkodowania

Rodzaje Ryzyka

Ârodowisko

Materialne

Ekonomiczne
/Finansowe

Klientów

Prawne

Technologiczne

Dostawców

....................
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5. IDENTYFIKACJA RYZYKA

Jest to poczàtek ca∏ego systemu zarzàdzania ryzykiem. Powinien byç to proces ciàg∏y i systema-
tycznie prowadzony. Mo˝liwie dok∏adna identyfikacja zakresu i rodzaju potencjalnego ryzyka po-
zwala wybraç odpowiednie Êrodki zaradcze lub minimalizujàce skutki ryzyka

Wybór skutecznej metody kontrolowania ryzyka uzale˝niony jest od tego, jak bardzo jesteÊmy Êwia-
domi istnienia ryzyka w naszych dzia∏aniach, jego wp∏ywu na organizacj´, charakteru i prawdopo-
dobieƒstwa zaistnienia.

Mo˝emy zastosowaç jednà z trzech metod identyfikacji ryzyka:

• Analiz´ zagro˝enia – gdzie g∏ównie koncentrujemy si´ na zasobach naszej organizacji i rozwa-
˝amy zagro˝enia pod kàtem ich oddzia∏ywania na nasze zasoby. Mogà to byç Êrodki trwa∏e
(maszyny, sprz´ty), aktywa finansowe (inwestycje i pieniàdze), zasoby ludzkie, wartoÊci niema-
terialne i prawne. Analiz´ takà stosuje si´ szczególnie w procesach mocno uzale˝nionych od
zasobów np. prowadzenie kasy, IT.

• Analiz´ Êrodowiskowà – tutaj analizujemy ryzyka wp∏ywajàce na realizowane przez organizacj´
dzia∏ania operacyjne. Ka˝da organizacja otoczona jest przez szereg Êrodowisk takich, jak Êro-
dowisko fizyczne (pogoda, po∏o˝enie, dost´pnoÊç), Êrodowisko ekonomiczne (gospodarka),
Êrodowisko polityczno-prawne, konkurencyjne, Êrodowisko klientów/ wyborców/dostawców,
Êrodowisko technologiczne. Ró˝ne stany Êrodowisk, te obecne i te przysz∏e niosà ze sobà za-
gro˝enia dla organizacji. Analiza Êrodowiskowa stosowana jest z powodzeniem w procesach
zwiàzanych z us∏ugami, w tym równie˝ w dzia∏aniach rzàdu i administracji.

• Scenariusz zagro˝enia – tutaj wymagany jest ktoÊ doÊwiadczony, dobrze znajàcy proces
i mogàcy wyobraziç sobie wszelkie jego zak∏ócenia zwiàzane z potencjalnym oszustwem lub
niebezpieczeƒstwem..

W jednostkach sektora finansów publicznych najcz´Êciej wyst´pujà nast´pujàce zagro˝enia:

• Prawne – skomplikowane i cz´sto zmieniajàce si´ przepisy.

• Polityczne – presja spo∏eczna, wp∏ywy polityków, sonda˝e.

• Klienci – poziom satysfakcji, nierealistyczne wymagania, stereotypowe sàdy.

• Infrastruktura – budynek, wyposa˝enie, dost´pnoÊç Internetu.

• Si∏a wy˝sza – katastrofy.

Identyfikacja ryzyka powinna byç procesem ciàg∏ym i systematycznie prowadzonym. Warto wpro-
wadziç w organizacji sformalizowane procedury rejestrowania ryzyka na ka˝dym poziomie i ró˝no-
rodne metody identyfikacji ryzyka. Mogà to byç kontrole wewn´trzne, ankiety, analiza umów i ra-
chunków, rachunek finansowy, kwestionariusze indywidualnej oceny ryzyka.
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W ka˝dej dobrze zarzàdzanej organizacji stwierdzone ryzyko powinno byç przedstawione w postaci
mapy ryzyka, a decyzja o akceptacji lub wdro˝eniu metod kontroli ryzyka nale˝y do kierownictwa.

W jednostkach sektora finansów publicznych obowiàzujà zasady rozporzàdzenia Ministra Finansów
mówiàce, ˝e jeÊli w ciàgu dwóch miesi´cy od dnia przedstawienia rekomendacji przez audyt nie zo-
stanà podj´te dzia∏ania w celu usuni´cia nieprawid∏owoÊci nara˝ajàcych jednostk´ na ryzyko, to kie-
rownik audytu ma obowiàzek poinformowaç o tym fakcie G∏ównego Inspektora Audytu Wewn´trznego.
Jest to przyk∏ad sformalizowanego systemu rejestracji ryzyka i jego monitorowania.

6. ZNACZENIE ISTOTNOÂCI W POMIARZE RYZYKA

W wyniku analizy ryzyka audytor dokonuje bli˝szego oglàdu czynników ryzyka czyli dzia∏aƒ, zanie-
chania dzia∏aƒ, zdarzeƒ wewn´trznych i zewn´trznych sprzyjajàcych wystàpieniu ryzyka. Czynnikom
tym nale˝y przypisaç okreÊlone wagi i w∏aÊciciela, w celu przeprowadzenia oceny ryzyka.

Waga ryzyka to wp∏yw danego czynnika ryzyka na badany system. Wyra˝ona jest poprzez rela-
tywnà wag´ o dowolnie wybranej wartoÊci mniejszej od 1. Suma wag wszystkich analizowanych
czynników ryzyka jest równa 1.

W∏aÊciciel ryzyka jest to jednostka organizacyjna lub osoba odpowiedzialna za przygotowanie
dzia∏aƒ ograniczajàcych prawdopodobieƒstwo wystàpienia ryzyka lub dzia∏aƒ zmniejszajàcych
strat´ w razie zaistnienia ryzyka.

Aby mo˝liwie jak najbardziej Êwiadomie podjàç decyzj´ o dzia∏aniach zapobiegawczych bierze si´
równie˝ pod uwag´ istotnoÊç ryzyka.

IstotnoÊç ryzyka to iloczyn prawdopodobieƒstwa wystàpienia danego zdarzenia (wyliczone na
podstawie rachunku prawdopodobieƒstwa lub przyj´te metodà profesjonalnego osàdu w przedziale
0-1 lub 0-100%) oraz jego wp∏ywu na organizacj´ (liczonego w wartoÊciach pieni´˝nych).

IstotnoÊç mierzy konsekwencje finansowe zdarzeƒ, hierarchizuje poszczególne cele organizacji. Ocena
istotnoÊci powinna zawieraç rozwa˝ania o tym, jaki wp∏yw na organizacj´ majà b∏´dy, zaniedbania,
oszustwa, które mogà byç wynikiem s∏abej i zrutynizowanej kontroli oraz jaki wp∏yw na organizacj´
mogà mieç te same b∏´dy, pojedynczo ma∏e, ale istotne w przypadku ich kumulacji.
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7. METODY POMIARU RYZYKA

Aby móc uszeregowaç zidentyfikowane ryzyka wg skutków ich oddzia∏ywania trzeba umieç je zmierzyç.
Poni˝ej zaprezentowane sà niektóre metody pomiaru ryzyka.

Metoda szacunkowa – tutaj ryzyko oceniane jest intuicyjnie, „na nosa”, na podstawie doÊwiadczenia
audytora. Jakkolwiek jest ona ∏atwa do zastosowania to nie jest precyzyjna i nie uwzgl´dnia zmian.
Jest te˝ subiektywna, co nie jest w zgodzie ze standardami pracy audytora.

Metoda matematyczna (numeryczna) – w tej metodzie ocena ryzyka prowadzona jest z zastoso-
waniem formu∏ matematycznych np. arkuszy kalkulacyjnych. Jest to doÊç pracoch∏onne, ale sprawdza
si´ na d∏u˝szà met´, dajàc mo˝liwoÊç porównywania wyników analizy ryzyka w kolejnych latach.
Metody matematyczne sà bardziej wiarygodne, wyniki sà bardzo dobrze udokumentowane, na podstawie
danych mo˝na zaobserwowaç rysujàce si´ trendy.

Metoda delficka – polega na niezale˝nej ocenie ryzyka przez poszczególnych ekspertów, których
opinie sà ze sobà konfrontowane w celu uzyskania idealnie wywa˝onej opinii. Eksperci oceniajà
niezale˝nie, anonimowo, w kilku etapach. W pierwszym etapie ujawnia si´ indywidualne poglàdy
poszczególnych ekspertów na temat rozwoju wydarzeƒ, w kolejnym etapie przekazuje si´ ekspertom
rozk∏ad wypowiedzi, z proÊbà o ponowne wyra˝enie opinii – ze wskazaniem przyczyn zmiany sta-
nowiska, o ile takowe nastàpi. To post´powanie prowadzi si´ w kolejnych etapach do momentu
uzyskania wi´kszej zgodnoÊci oceny, a wi´c oceny dominujàcej.

8. BUDOWANIE MATRYC

Matryce wa˝one to jedna z bardziej efektywnych metod pomiaru ryzyka. Przypomina ona stoso-
wanie czynników ryzyka, jako ̋ e równie˝ u˝ywa elementów jednostki badanej oraz „wa˝enia” pewnych
czynników. Podstawowa ró˝nica tkwi w formacie, w jakim przedstawia si´ wyniki (tj. w formie matrycy),
gdzie ryzyka sà ju˝ wczeÊniej okreÊlone oraz w wielowymiarowoÊci ca∏ego procesu. Etapy tworzenia:

1. Zaczynamy ca∏y proces (np. przeglàd systemów bezpieczeƒstwa, przeglàd projektu sytemu kon-
troli lub audyt) od opracowania wzoru matrycy. Lewa strona matrycy powinna zawieraç list´ ele-
mentów jednostki badanej, a na samej górze matrycy umieszczamy zidentyfikowane zagro˝enia. 

• Metoda matrycy wa˝onej dla zagro˝eƒ bie˝àcych danego systemu okreÊla nast´pujàce ryzyko,
które mo˝e wystàpiç w okresie bie˝àcym: b∏´dy, omy∏ki, opóênienia, oszustwa.

• Przy Êredniookresowej ocenie szans i zagro˝eƒ wykorzystuje si´ te zagadnienia, które mog∏yby
wp∏ynàç, zarówno pozytywnie jak i negatywnie na dany program lub zyskownoÊç przedsi´-
wzi´cia w perspektywie Êredniookresowej.

• Jako baz´ dla tworzenia listy szans w perspektywie d∏ugookresowej, wykorzystuje si´ dokumenty
o charakterze strategicznym dla jednostki (np. misja, wizja, deklaracja celów organizacji).
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2. Przyporzàdkowanie wag do matryc, zgodnie z tym jak organizacja postrzega swoje cele. W przy-
padku, gdy audytor zajmuje si´ jedynie obecnym stanem rzeczy, jego analiza mo˝e ograniczaç
si´ tylko do pojedynczej matrycy (co oznacza, ˝e ten krok mo˝e byç pomini´ty). Cz´sto przyjmuje
si´ nast´pujàce wartoÊci dla poszczególnych rodzajów ryzyk:

• Krótkookresowe = 65% – oznacza to, ˝e istnieje spora liczba zagro˝eƒ, które mogà wp∏ynàç
na organizacj´ w chwili bie˝àcej.

• Âredniookresowe = 25% – oznacza to, ̋ e istnieje znaczàca iloÊç zarówno zagro˝eƒ, jak i szans
dla organizacji, które mogà si´ zmaterializowaç w przeciàgu 2 – 3 lat obrachunkowych.

• D∏ugookresowe = 10% – zak∏ada, ˝e ryzyka dotyczàce d∏ugoterminowego rozwoju nie sà liczne
(tak, czy inaczej – organizacja b´dzie si´ rozwijaç) lub niezbyt g∏´boko rozpoznane, co mo˝e
byç Êwiadomym dzia∏aniem.

3. Przyporzàdkowanie wag do szans i zagro˝eƒ w ka˝dej matrycy, w stosunku do ich wk∏adu
w osiàganie lub przeszkadzanie realizacji celów ogólnych i szczegó∏owych organizacji. Ka˝da
z matryc powinna byç potraktowana oddzielnie, tak, aby wagi w ka˝dej z nich w sumie dawa∏y 1. 

4. Przyznanie odpowiedniej punktacji ka˝demu elementowi w stosunku do jego podatnoÊci na za-
gro˝enie lub szans´. Przy przyznawaniu punktacji mo˝na skorzystaç z metody delfickiej.

5. Mno˝ymy przyznane punkty przez wagi zagro˝eƒ/szans. Sumujemy w ka˝dej matrycy punktacj´
wa˝onà dla ka˝dego elementu.

6. Opracowujemy matryc´ zbiorczà dla matryc krótko-, Êrednio- i d∏ugoterminowej. Pomno˝enie
przyznanej punktacji wa˝onej przez wagi matryc okreÊlone w pkt. 2.

7. Ostatecznà punktacj´ otrzymujemy poprzez dodanie trzech sum wa˝onych punktacji matryc.
Elementy, które otrzyma∏y najwy˝szà punktacj´, sà jednoczeÊnie obarczone najwy˝szym stopniem
ryzyka.

W∏asny model szacowania ryzyka

Mo˝emy sami zaprojektowaç model szacowania ryzyka, co niewàtpliwie b´dzie bardziej przystawaç
do potrzeb i specyfiki dzia∏ania naszej organizacji, jej kultury organizacyjnej i czynników ryzyka. Jest
to jednak czasoch∏onne i d∏ugotrwale przedsi´wzi´cie, wymagajàce w dodatku odpowiedni wykwa-
lifikowanej kadry, zdolnej przewidzieç skutki wyboru okreÊlonego modelu analizy ryzyka dla naszej
organizacji.
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9. KONTROLA RYZYKA

9.1. Rola audytu

Nie mo˝na ca∏kowicie wyeliminowaç ryzyka w prowadzonej dzia∏alnoÊci, ale mo˝na przy zastoso-
waniu systemu zarzàdzania ryzykiem ograniczaç skutki ryzyk do poziomu akceptowanego w orga-
nizacji. JeÊli prawid∏owo zidentyfikujemy ryzyka, ocenimy je i wybierzemy te, którymi w pierwszej
kolejnoÊci b´dziemy si´ zajmowaç, to mo˝emy zaczàç im przeciwdzia∏aç lub je ograniczaç. Za
wszystkie te dzia∏ania zaradcze odpowiada kierownictwo, gdy˝ ma ono do dyspozycji ca∏à gam´
Êrodków niezb´dnych do zastosowania oraz ma stosownà w∏adz´ w organizacji.

Za dokonanie oceny ryzyka odpowiedzialny jest audyt, który mo˝e jedynie przyczyniaç si´ do
usprawnienia zarzàdzania ryzykiem i systemu kontroli. Audyt jest niezale˝ny i nie anga˝uje si´ w ja-
kàkolwiek dzia∏alnoÊç operacyjnà w organizacji, badajàc systemy zarzàdcze, wydaje rekomendacje
dla kierownictwa, w celu usprawnienia procesów realizowanych w organizacji.

Proces identyfikacji i pomiaru ryzyka prowadzony przez nawet najbardziej doÊwiadczonego cz∏o-
wieka jest nieobiektywny i podatny na b∏´dy. Nale˝y to uwzgl´dniaç w procesie podejmowania de-
cyzji, mo˝na te niepewnoÊci wyraziç za pomocà nast´pujàcego rachunku:

RA = RK * RW * RD         gdzie:

=> RYZYKO AUDYTU (RA) – ryzyko sformu∏owania b∏´dnej opinii przez audytora. IstotnoÊç za-
gadnienia, którego dotyczy opinia musi byç znaczàca.

=> Ryzyko kontroli (RK) – ryzyko wystàpienia sytuacji, w której istniejàcy system kontroli we-
wn´trznej nie zapobiegnie lub nie wykryje b∏´du o znaczàcej istotnoÊci.

=> Ryzyko wrodzone/wewn´trzne (RW) – ryzyko wystàpienia b∏´du o znaczàcej istotnoÊci przy
za∏o˝eniu, ˝e system kontroli wewn´trznej nie funkcjonuje

=> Ryzyko detekcji (RD) – ryzyko, ˝e przeprowadzone przez audytora testy nie wykryjà b∏´dów
o znaczàcej istotnoÊci.

9.2. Cele kontroli

Kiedy ryzyko zagra˝ajàce celom naszej organizacji jest ju˝ zidentyfikowane i oszacowane, jej me-
ned˝er powinien podjàç dzia∏ania w celu zmniejszenia stopnia jej ekspozycji na ryzyko. Zadanie to
w procesie zarzàdzania ryzykiem nale˝y do kontroli. Odpowiednio prowadzona kontrola pozwala
organizacji uniknàç ryzyka, zapobiec ewentualnym stratom lub obni˝yç ich wielkoÊç lub jeÊli ju˝ one
wystàpi∏y, zredukowaç ich niepo˝àdane dla organizacji skutki.
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Przyk∏adem sà kontrole prowadzone w samolocie. Niektóre kontrole zapobiegajà powstaniu b∏´du.
Przyk∏adem tego jest lista kontrolna przeprowadzana przed startem samolotu. Inne kontrole wykry-
wajà ryzyko b∏´du w trakcie dzia∏ania operacyjnego, w samolocie jest to np. kontrola nawigacyjna,
pozwalajàca pilotowi na bie˝àco poprawiaç obrany kurs. 

Kontrole sà projektowane na ka˝dym etapie dzia∏ania operacyjnego w taki sposób, aby zmniejszyç
negatywne skutki ryzyka w trackie dzia∏ania (kontrola prewencyjna) i aby dostarczyç informacje
o nieprawid∏owoÊciach w realizacji dzia∏aƒ (kontrola wykrywajàca/detekcyjna). Kierownictwo, aby
upewniç si´, ˝e wszystkie procesy zachodzàce w organizacji sà realizowane prawid∏owo teraz i nic
im nie zagra˝a w przysz∏oÊci, powinno wprowadziç do organizacji kontrol´ zarzàdczà.

9.3. Ogólne metody kontroli

• Kontrola kierownicza (zarzàdcza)

Kontrola kierownicza ma na celu zapewnienie kierownictwa organizacji, ̋ e jest ona zdolna osiàgnàç
za∏o˝one cele. Zawiera ona w sobie wszystkie rodzaje kontroli i dotyczy ca∏ej organizacji, jej wszystkich
systemów, procedur i strategii. Sà to np. kontrole okresowe wykonywane przez kierownictwo bàdê
na jego zlecenie, szkolenia, nagrody pieni´˝ne i inne dla wyró˝niajàcych si´ pracowników. 

Jednostki sektora finansów publicznych majà ustawowy obowiàzek stworzenia systemu kontroli fi-
nansowej polegajàcej na Êcis∏ym podziale kompetencji o odpowiedzialnoÊci. Rozdzia∏ obowiàzków
dotyczy autoryzacji (upowa˝nienia do zaciàgania zobowiàzaƒ finansowych), rejestracji operacji fi-
nansowych, rozwoju systemów informatycznych i codziennych operacji, wydawania i przyjmowania
Êrodków finansowych, dokonywania wyp∏at, bie˝àcego przeglàdu oraz kontroli operacji finansowych.

• Kontrola prewencyjna

Do tej kategorii nale˝y wi´kszoÊç kontroli wewn´trznych. Jej celem jest zapobieganie niepo˝àdanych
rezultatom. Jest to tym wa˝niejsze, im wi´kszy jest negatywny wp∏yw danego zdarzenia na organizacj´.

Przyk∏adem kontroli prewencyjnej mo˝e byç podzia∏ obowiàzków. Dobry rozk∏ad obowiàzków ze
ÊciÊle wyznaczonymi na piÊmie zadaniami dla pojedynczego pracownika zabezpiecza przed ich
b∏´dami i oszustwami (choç nie mo˝na wykluczyç zmowy pracowników). Praca ka˝dego pracow-
nika powinna byç nadzorowana przez innego pracownika. Jest to osiàgalne w organizacjach du-
˝ych liczebnie, w ma∏ych organizacjach, gdzie nie mo˝na stworzyç skutecznego systemu nadzoru,
trzeba t´ funkcje pozostawiç kierownictwu, uÊwiadomiç je o istnieniu ryzyka s∏abego nadzoru i za-
stosowaç inne procedury kontrolne. Dobrze zaprojektowany system nadzoru wykonywanych za-
daƒ powinien te˝ wziàç pod uwag´ rotacj´ pracowników, urlopy i zwolnienia lekarskie, aby niespo-
dziewana absencja na stanowisku pracy nie powodowa∏a luki w nadzorze i nie stwarza∏a sytuacji,
w której pojedyncza osoba mia∏aby wp∏yw na g∏ówne operacje finansowe w organizacji.
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• Autoryzacja

Jest to szczególny przypadek podzia∏u obowiàzków (kontroli prewencyjnej) i g∏ównym sposobem
zapewnienia, ˝e operacje finansowe i dzia∏ania przebiegajà zgodnie z zamierzeniem kierownictwa.

Autoryzacji podlegajà operacje finansowe i g∏ówne procesy w organizacji, powinny one byç wyko-
nywane tylko przez osoby o odpowiednich uprawnieniach. Autoryzacja powinna byç szczegó∏owo
dokumentowana, wyraênie komunikowana pracownikom, oparta o konkretne zasady. Autoryzacja
pozwala na wykonywanie zadaƒ zgodnie z instrukcjami, zgodnie z okreÊlonymi standardami
i w granicach ustalonych przepisami i zarzàdzeniami kierownictwa.

• Kontrola wykrywajàca (detekcyjna)

Jest ona stosowana po zakoƒczeniu danego procesu i dotyczy zdarzeƒ, które si´ dokona∏y. Jej cele,
jest wykrycie nieprawid∏owoÊci i odst´pstw od ustalonych standardów dzia∏aƒ. Jest ona stosowana
wtedy, kiedy strata jest do zaakceptowania, natomiast istotne jest zapobieganie przysz∏ym stratom
(nauka na b∏´dach) poprzez korygowanie parametrów dzia∏aƒ. Kontrole detekcyjne, wykonywane
regularnie i penalizujàce osoby lub komórki odpowiedzialne za nieprawid∏owoÊci sà jednoczeÊnie
prewencyjne. Przyk∏adem tego typu kontroli mo˝e byç inwentaryzacja Êrodków czy te˝ regularne
przeliczanie gotówki w kasie, bo pozwala wykryç ewentualne braki i spowodowaç ich uzupe∏nienie,
a prewencyjnie powstrzymywaç osoby odpowiedzialne za stan inwentaryzacyjny od kradzie˝y.

• Kontrola korekcyjna

Jej celem jest kontrola parametrów dzia∏ania, co zapobiega powstawaniu dalszych b∏´dów, ich po-
g∏´bianiu si´. Powinna jej towarzyszyç kontrola detekcyjna. Przyk∏adem takiej kontroli mo˝e byç wy-
krycie, ˝e dany pracownik nie przestrzega obowiàzujàcych procedur w wykonywaniu swoich obo-
wiàzków i ukaranie go dyscyplinarnie.

9.4. Techniki kontroli

Kontrola mo˝e byç przeprowadzana w sposób prosty, jak i przy zastosowaniu kosztownych i skom-
plikowanych metod. Decyzja o tym, jakà technik´ nale˝y zastosowaç powinna byç oparta na analizie
kosztów i korzyÊci „Cost Benefits Analysis”. Najcz´Êciej stosowaç b´dziemy tanie i proste techniki,
jako najmniej ingerujàce w przebieg procesów i najnaturalniej w nie wkomponowane. Niekiedy jednak
to nie wystarcza, wtedy nale˝y zastanowiç si´, czy koszty kontroli nie przewy˝szà wartoÊci spodzie-
wanych korzyÊci.

Narz´dzia i techniki kontroli ryzyka mo˝na sklasyfikowaç jako:

• Unikanie ryzyka – jeÊli organizacja unika ryzyka to jest upewniona, ̋ e nie poniesie kosztów potencjal-
nych strat i nie odczuje niepewnoÊci przy podejmowaniu decyzji. Przyk∏adem unikania ryzyka
jest rezygnacja z organizacji imprezy tanecznej w szkole przez Rad´ Pedagogicznà w obawie
przed potencjalnymi k∏opotami wychowawczymi.
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• Zapobieganie stratom i ich obni˝anie – polega na zmniejszaniu liczby zagro˝eƒ lub wyelimi-
nowania niektórych z nich, a w przypadku, gdy strata ju˝ powsta∏a, na ∏agodzeniu jej skutków
czy te˝ wartoÊci szkód. Przyk∏adem takiej kontroli jest system przeciwpowodziowy, system re-
agowania przeciwkryzysowego.

• Ograniczanie strat – stosowane po fakcie, w przypadku zaistnienia strat, celem jest tu minima-
lizowanie nast´pstw powsta∏ych strat. Jest to np. ratowanie mienia w przypadku powodzi, ciàg∏a
archiwizacja zbiorów elektronicznych lub ich przechowywanie poza siedzibà organizacji.

• Zarzàdzanie informacjà – sta∏e informowanie o wynikach kontroli, o czynnikach ryzyka, o kon-
kretnych zdarzeniach majàcych negatywny wp∏yw na kondycj´ organizacji mo˝e mieç wp∏yw
na obni˝enie poczucia niepewnoÊci przy podejmowaniu decyzji i dzia∏aƒ.

• Przenoszenie ryzyka – oznacza, ˝e jeÊli nasza organizacja ponosi straty, to inna organizacja ponosi
ich ci´˝ar. Przyk∏adem tutaj mo˝e byç ubezpieczenie majàtku lub oddanie go przez organizacj´
w u˝yczenie innej organizacji.

10. SYSTEM KONTROLI WEWN¢TRZNEJ

Kontrola wewn´trzna jest procesem realizowanym przez kierownictwo i pracowników, jego celem
jest zapewnienie osiàgni´cia przez organizacj´ celów przy zastosowaniu efektywnych i optymalnych
dzia∏aƒ, w zgodzie z obowiàzujàcymi przepisami i w sposób wiarygodny, co zapewniajà rzetelne
sprawozdania finansowe. 

Kierownictwo zajmuje si´ ró˝nymi rodzajami ryzyka na ró˝nych poziomach organizacji i na bie˝àco
podejmowaç rozmaite dzia∏ania w celu zarzàdzania nimi. Kierownictwo musi te˝ w sposób umiej´tny
podejmowaç ryzyko, bez czego nie mog∏oby zrealizowaç celów. 

Zadaniem kontroli wewn´trznej jest pomagaç kierownictwu w podejmowaniu ryzyka w sposób kon-
trolowany.

Na system kontroli wewn´trznej sk∏ada si´ Êrodowisko kontroli i jej mechanizmy.

Ârodowisko kontroli stanowi ramy, w których dzia∏ajà jej ró˝ne elementy. Jest to: styl zarzàdzania
(struktura organizacyjna, podzia∏ kompetencji i funkcji kontroli), kultura organizacji, Êwiado-
moÊç zawodowa pracowników, nastawienie pracowników do systemu kontroli wewn´trznej.

Mechanizmy kontroli to wszystkie Êrodki kontroli wewn´trznej przyj´te przez kierownictwo, aby
zapobiegaç, wykrywaç i naprawiaç nieprawid∏owoÊci. 

Mechanizmy kontroli podlegajà ocenie audytu pod kàtem ich adekwatnoÊci w stosunku do najcz´-
Êciej wyst´pujàcych typów b∏´dów i nieprawid∏owoÊci w organizacji, typów procedur i stopnia ich
przestrzegania, s∏abych stron organizacji i ich wp∏ywu na procesy. 
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Audytor w swojej ocenie mechanizmów kontroli musi po∏àczyç doÊwiadczenie, umiej´tnoÊci, wy-
obraênie i kreatywnoÊç. Du˝à wag´ k∏adzie si´ na subiektywne pomiary ryzyka, co wynika z faktu,
˝e wiele jednostek audytu ulega tak du˝ej zmianie w czasie pomi´dzy poprzednim i aktualnym au-
dytem, ˝e dane z przesz∏oÊci przestajà byç punktem oparcia. Rzetelny osàd doÊwiadczonego prak-
tyka jest równie warty, co jakakolwiek inna metoda kwantyfikujàca.

Niekiedy jednak, w przypadku stabilnych organizacji, mierzenie trendów w czynnikach ryzyka
z przesz∏oÊci mo˝e byç bardzo u˝yteczne. Takie obiektywne i historyczne czynniki ryzyka bardzo
pomagajà w pomiarze ryzyka.
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ZARZÑDZANIE ZMIANÑ

Wprowadzenie

„Stworzony przez nas Êwiat jest rezultatem naszego dotychczasowego sposobu myÊlenia. Pro-
blemy, które ten Êwiat generuje nie mogà byç jednak rozwiàzywane bez zmian naszego obec-
nego sposobu myÊlenia”. (Albert Einstein)

Nikogo nie trzeba ju˝ przekonywaç, ̋ e doskonalenie i zmiana majà we wspó∏czesnym Êwiecie pierwszo-
rz´dne znaczenie, i ˝e w nieustannie zmieniajàcym si´ Êwiecie sami musimy si´ zmieniaç nieustannie,
jeÊli nie chcemy zginàç. 

Przeprowadzony niedawno eksperyment medyczny wykaza∏, ̋ e jedynie jeden na siedmiu pacjentów
oddzia∏u kardiologicznego zagro˝ony zawa∏em i Êmiercià wprowadzi∏ trwale w swoim ˝yciu zmiany
diety i gimnastyk´, choç z pewnoÊcià ca∏a siódemka by∏a do tego mniej lub bardziej zmotywowana.
Ci ludzie mieli po co i dla kogo ˝yç, bardzo chcieli zmieniç swoje nawyki, wydawa∏o si´, ˝e mieli wy-
starczajàco silnà motywacj´ do zmiany. Jednak nieliczni tylko skuteczne i trwale zmienili swoje za-
chowanie na tyle, ̋ eby odsunàç od siebie widmo Êmierci. Co sprawia, ̋ e silnie zmotywowany cz∏owiek
ma k∏opot ze zmianà swojego zachowania? 

Zmiana przychodzi z trudem. Brak koniecznoÊci, brak motywacji, niepewnoÊç tego, co nale˝y zmieniç,
mocne przekonania ograniczajàce – to z pewnoÊcià bariery w przeprowadzeniu skutecznej zmiany.
Ale z pewnoÊcià nie wszystkie. Skoro ludzie goràco pragnàcy zmian nie potrafià ich przeprowadziç,
to k∏opot z tym majà te˝ mened˝erowie, liderzy na ró˝nych szczeblach. Zadaniem mened˝era ka˝dej
organizacji jest antycypowanie i wyprzedzanie zmian, i przeobra˝enie kierowanej przez siebie orga-
nizacji w lidera zmian. Staje si´ to jednym z naczelnych wyzwaƒ XXI wieku. 

Lider zmian postrzega zmian´ jako szans´, potrafi ka˝dà nadarzajàcà si´ okazj´ do zmiany wy-
korzystaç wewnàtrz organizacji, jak i poza nià. W organizacji b´dàcej liderem zmian powinien funkcjo-
nowaç system wychwytywania i antycypowania zmian i w∏aÊciwych sposobów wprowadzania zmian
w obr´bie organizacji i poza nià z jednej strony, oraz zasad gwarantujàcych utrzymanie równowagi
mi´dzy zmianà i ciàg∏oÊcià dzia∏aƒ z drugiej.
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1. POLITYKA ZMIAN

1.1. Innowacje czy powielanie zwyci´skich taktyk

Niezwykle wa˝ne dzisiaj, wr´cz niezb´dne jest otwarcie organizacji na innowacje. 

Ale nie czyni to jeszcze z niej lidera zmian. Aby organizacja by∏a rzeczywiÊcie przygotowana na zmiany
i w pe∏ni z nich czerpa∏a korzyÊci, musi byç nie tylko otwarta na innowacje, ale wiedzieç realizacji
jakich jej celów b´dà one s∏u˝yç. W przeciwnym razie b´dà to jedynie nowinki. Ponadto, organizacja
taka musi byç gotowa do nieustannego rewidowania dotychczasowych procedur i dzia∏aƒ.

Bardzo trudno jest „zerwaç z przesz∏oÊcià”. Wymaga to bowiem odwagi i determinacji w typowaniu
tych procesów w organizacji, z którymi nale˝y si´ po˝egnaç. 

Przeci´tny cz∏owiek ma w sobie zakodowane zgod´ i aprobat´ otaczajàcego go Êwiata, szacunek
dla dorobku swoich poprzedników i niech´ç do negowania w∏asnych osiàgni´ç i zdobyczy. Zw∏aszcza,
gdy chodzi o jego w∏asne dokonania – jest do nich przywiàzany i ch´tnie powiela scenariusze za-
chowaƒ, które prowadzi∏y go dotychczas do sukcesu. 

Tym gorzej si´ dzieje, gdy koniecznoÊç zmiany jego dorobku jest artyku∏owana przez osob´ trzecià.
JeÊli nawet Êwiadomie przyjmuje komunikat o tym, ˝e coÊ jest do poprawienia i nie doszukuje si´
w nim innego przekazu, to podÊwiadomie rozumie taki przekaz jako wyraz dezaprobaty dla dotych-
czasowych dzia∏aƒ – i automatycznie uruchamia mechanizmy obronne: „Ca∏e ˝ycie tak post´powa-
∏em i by∏o dobrze”, „Nie zmienia si´ koni w galopie”, „Skoro coÊ idzie dobrze, to dlaczego to zmie-
niaç?”.

1.2. Wycofywanie si´ celem pozyskania zasobów w organizacji

Tymczasem nie da si´ iÊç naprzód patrzàc ca∏y czas do ty∏u. Nie mo˝na si´ w pe∏ni zaanga˝owaç
w budowanie przysz∏oÊci, nie majàc ˝adnych Êrodków i zasobów. A jedynym sposobem ich wygo-
spodarowania w organizacji, gdzie z regu∏y sà one ograniczone, jest uwolnienie tych zasobów, które
sà zaanga˝owane w realizacj´ procesów i produkty skazane na wymarcie. 

Zatem pierwszym elementem polityki zorientowanej na zmiany jest zasada wycofywania si´. Or-
ganizacja b´dàca liderem zmian monitoruje swoje produkty, us∏ugi, rynek odbiorców i dostawców
pod kàtem ich ˝ywotnoÊci, nadà˝ania za zmianami na rynku klientów. Mened˝er zadaje sobie py-
tanie: czy dzisiaj, majàc wszystkie informacje, inaczej zaprojektowa∏by dzia∏ania organizacji? JeÊli
tak, to pyta, co zrobiç zamiast tego, co by∏o dotàd? Organizacja jest otwarta na zmian´.

W biznesie wycofanie si´ jest podstawowà odpowiedzià na sytuacj´, gdy widoczne jest, ˝e dany
produkt lub us∏uga ma przez sobà perspektyw´ kilku zaledwie lat ˝ycia. Zazwyczaj zresztà okres ta-
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kiego ˝ycia jest przeszacowany. Z regu∏y zauwa˝amy, ˝e coÊ jest przestarza∏e, gdy dawno ju˝ umar∏o.
I wtedy podtrzymywanie tego „przy ˝yciu” staje si´ kosztowne i niecelowe.

Cz´sto firmie jest zwyczajnie ˝al rozstaç si´ z czymÊ, co drogo kosztowa∏o, co kiedyÊ by∏o nowinkà
i stanowi∏o o jej sukcesie. Trzeba jednak pami´taç, ˝e wszelkie aktywa, które nie przynoszà zysku,
to utopione pieniàdze i stracone mo˝liwoÊci lepszego ich alokowania. Zamiast pytaç: ile to koszto-
wa∏o? trzeba pytaç: ile b´dziemy z tego mieli? A jeÊli firma nic z tego nie ma, to nie powinna tam lo-
kowaç ˝adnych si∏ i Êrodków. 

Cz´sto firma nie zdaje sobie sprawy z tego, ˝e konserwujàc stare produkty i procedury, blokuje za-
soby, które mog∏yby pos∏u˝yç nowym produktom, technologiom, us∏ugom… 

Pami´tajmy, ˝e nawet najbogatsze firmy nie dysponujà nieograniczonymi zasobami.

Znakomitym przyk∏adem wizjonerskiego stylu zarzàdzania zmianà jest toczona ostatnio na ró˝nych
forach internetowych w Polsce dyskusja o modelu rozwoju informatyki w biznesie i administracji.
Przytacza si´ tu poj´cie „chmury informatycznej”, tj. ogromnego i bardzo pojemnego centrum ob-
liczeniowego, z ogromnà liczbà wyrafinowanych serwerów, które Êwiadczyç mogà us∏ugi informa-
tyczne wed∏ug bardzo precyzyjnego zamówienia. Centra te biorà na siebie unowoczeÊnianie sprz´tu,
infrastruktury, dostosowywanie oferty do potrzeb klienta, zarzàdzanie bezpieczeƒstwem danych,
a nawet wyposa˝enie klienta w odpowiedni (adekwatny do potrzeb na stanowisku pracy, ale nieko-
niecznie zawsze i wsz´dzie najlepszy) sprz´t informatyczny za równie precyzyjnie ustalonà op∏at´.
Taki model rozwoju informatyki znajduje swoich zwolenników i zdecydowanych przeciwników, przy
czym znakomita wi´kszoÊç tych ostatnich to informatycy zatrudnieni w firmach i w administracji.

Zwolennicy tej koncepcji zauwa˝ajà, ˝e rozwój informatyki musi iÊç nieuchronnie w stron´ „chmury”
i podajà, ˝e w XIX. wieku ka˝da fabryka posiada∏a i utrzymywa∏a w∏asnà elektrowni´, aby w wieku
XX. zrezygnowaç z tego i kupowaç pràd na zewnàtrz, a samej skupiaç si´ na swojej podstawowej
dzia∏alnoÊci.

Tego typu nowinka rodzi u mened˝era szereg wàtpliwoÊci…

A wi´c podstawowà decyzjà, jakà podejmuje mened˝er w ka˝dej organizacji chcàcej zmian, jest de-
cyzja: Co zmieniaç? Drugà wa˝nà decyzjà powinna byç ta dotyczàca formy zmian: jak zmieniaç?,
jak dzia∏aç? Jest to chyba jeszcze trudniejsze do okreÊlenia, ni˝ wskazanie obszarów, z których si´
wycofujemy.

Dobrym sposobem poradzenia sobie z szeregiem niepewnoÊci w tym zakresie jest pilota˝.

Mo˝na w firmie wprowadziç plan systematycznego kszta∏towania polityki wycofania i polityki no-
wego dzia∏ania. 
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Wystarczy tylko wprowadziç zwyczaj cotygodniowego spotkania kierownictwa z intencjà omó-
wienia wybranego obszaru dzia∏ania organizacji, porównania dzia∏aƒ z doÊwiadczeniami innych
samorzàdów, omówienia zauwa˝onych zmian w potrzebach i stylach zachowania si´ klientów
i propozycjami wprowadzenia nowych rozwiàzaƒ i zmiany podejÊcia.

Nawet jeÊli nie wszystkie pomys∏y zostanà wprowadzone, a jedynie nieliczne znajdà potwier-
dzenie swojej skutecznoÊci, to i tak tworzy si´ w naszej organizacji potencja∏ do zmian, co skut-
kuje ulepszeniami w Êwiadczeniu us∏ug.

1.3. Zorganizowane doskonalenie

Zgodnie z japoƒskà metodà kaizen, wszystkie elementy organizacji, procesy i produkty powinny
byç nieustannie i systematycznie udoskonalane przy udziale wszystkich jej pracowników. Wszyscy
pracownicy powinni w swych dzia∏aniach cechowaç sí  krytycyzmem i myÊleniem twórczym, co pozwoli
w trakcie realizacji ka˝dego procesu przyglàdaç mu si´ systematycznie, analizowaç pod kàtem jego
przydatnoÊci i u˝ytecznoÊci w realizacji celów danej organizacji oraz mo l̋iwych do poczynienia usprawnieƒ. 

Ale trzeba tu zaznaczyç, ˝e sta∏e doskonalenie wymaga wa˝nych decyzji. Co sprawia, ˝e w danym
obszarze osiàgamy danà wydajnoÊç? Jaka wydajnoÊç w okreÊlonym przedziale czasu jest celem
naszej organizacji? I chyba najwa˝niejsze: czego oczekuje od nas nasz klient? I Jak mu to daç w spo-
sób najtaƒszy i najprostszy?

Wydaje si´, ˝e w przypadku administracji, gdzie nie ma miejsca na konkurowanie o klienta, ∏atwiej
jest przewidzieç jego oczekiwania i im sprostaç. Z regu∏y b´dzie tu chodzi∏o o jakoÊç us∏ugi, wyra-
˝onej w czasie obs∏ugi klienta w siedzibie urz´du, a wi´c miarà wydajnoÊci jest czas sp´dzony
przez niego w kolejce do okienka. Ale równie˝ tu mo˝na dokonaç wielu innowacji w organizowaniu
procesu i znacznie skróciç zarówno czas, jaki klient musi sp´dziç w urz´dzie, jak i zredukowaç do
minimum liczb´ i rodzaj wymaganych do za∏atwienia sprawy dokumentów.

Sta∏e doskonalenie w dowolnym obszarze dzia∏aƒ prowadzi do przeobra˝enia dzia∏ania i w osta-
tecznym rachunku zmienia ca∏à organizacj´. 

1.4. Dopracowanie sukcesu

Jest to kolejny element polityki zmiany.

Rutynowo, w ka˝dej organizacji nastawionej na realizacj´ swoich celów, stosuje si´ okresowe raporty
wyszczególniajàce w pierwszej kolejnoÊci problemy, tj. przekroczone koszty, spadek wydajnoÊci,
niedotrzymane terminy i wskaêniki. WymyÊlane w odpowiedzi na problemy dzia∏ania zaradcze kon-
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centrujà si´ na problemach i raczej na bie˝àcej dzia∏alnoÊci zamiast na projektach d∏ugookresowych,
strategicznych. 

Instytucj´ b∏´du i problemu buduje w nas szko∏a. Uczy, ˝e najgorszà rzeczà, jaka mo˝e si´ nam
przydarzyç, jest b∏àd. A ka˝dy kryzys jest wynikiem naszego b∏´du. 

Tymczasem dobre decyzje wynikajà z doÊwiadczenia, a doÊwiadczenie wynika ze z∏ych decyzji. 

Nie mo˝na wymyÊliç wszystkiego. Twórca linii lotniczych SAS powiedzia∏, ̋ e pope∏nione b∏´dy zawsze
mo˝na naprawiç, ale czas stracony na podejmowanie decyzji jest nie do odzyskania. Dlatego za-
miast myÊleç, jak uniknàç b∏´du, trzeba myÊleç, jak z niego szybko wyjÊç. Zgodnie z powiedze-
niem „˝eby umieç chodziç, trzeba chodziç”. System, który nie pozwala sobie na pope∏nianie b∏´dów,
jest skazany na pora˝k´. Tak wi´c problemów nie wolno ignorowaç, nale˝y je rozwiàzywaç, ale nie
nale˝y si´ na nich zbytnio skupiaç. JeÊli organizacja chce byç liderem zmian, musi dusiç problemy
i podsycaç okazje.

Wystarczy tutaj np. drobna zmiana w konstrukcji jakiegokolwiek raportu urz´dowego, gdzie odtàd
na pierwszym miejscu b´dà wymienione obszary sukcesu – dzia∏y, które majà wy˝sze od zak∏adanych
wyniki pracy oraz procedury dobrze zaprojektowane i wdro˝one. Takie podkreÊlenie mocnych stron
poszczególnych pracowników obok aspektu lepszej ich motywacji do dzia∏ania ma jeszcze jednà
wartoÊç. Pokazuje mened˝erowi, w jaki sposób inaczej podzieliç prac´ w zespole, tak aby jeszcze
lepiej wykorzystaç potencja∏ drzemiàcy w pracownikach. Nie wszyscy muszà w urz´dzie robiç to samo,
zawsze mo˝na tak zorganizowaç prac´ i przydzieliç zakresy odpowiedzialnoÊci, aby osoby odnoszàce
sukcesy w jakiejÊ dziedzinie mog∏y si´ bardziej na niej skupiç i by∏y zwolnione z wykonywania czyn-
noÊci, w których nie celujà.

Organizacja, której zale˝y na pozycji lidera zmian, musi posiadaç personel do obs∏ugi w∏asnych szans
i perspektyw. Mowa tutaj o katalogu szans na rozwój organizacji i wyselekcjonowaniu najzdolniej-
szych i obiecujàcych pracownikach, którzy zdolni i ch´tni b´dà realizowaç zadana majàce na celu
wykorzystanie owych szans. Jest to kolejna, bardzo wa˝na dziedzina zarzàdzania wspó∏czesnà or-
ganizacjà – zarzàdzanie wiedzà.

W biznesie wiele jest przyk∏adów firm – pionierów w danych dziedzinach, które poprzez niedopra-
cowanie swoich sztandarowych i wprowadzonych przez siebie produktów odda∏y pole konkurentom
i dzisiaj to oni czerpià korzyÊci z nie swoich pomys∏ów. I przeciwnie, wiele firm swojà obecnà pozycj´
na rynku zawdzi´cza systematycznemu rozwijaniu sprawdzonych pomys∏ów. Mogà to byç drobne,
z technologicznego punktu widzenia, ulepszenia, ale dla klientów jest to sygna∏, ˝e firma nadal czuje
si´ w∏aÊcicielem produktu lub us∏ugi i nie ustaje w próbach jego ulepszania. Tym samym jest to te˝
gwarancja trwa∏oÊci produktu na rynku i wiarygodnoÊci firmy, która go oferuje. Doskonalenie i Êwia-
dome wykorzystywanie mocnych stron organizacji przynosi w ostatecznym efekcie trwa∏e i celowe
zmiany, co pozwala firmie na wyró˝nienie si´ na rynku i wprowadzenie nowej wartoÊci.
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1.5. Budowanie zmian

JeÊli w naszej organizacji funkcjonuje zorganizowane wycofanie si´, doskonalenie i dopracowanie
sukcesu to w wielu przypadkach to wystarczy, aby skutecznie si´ ona zmienia∏a. Ale te˝ te trzy ele-
menty budujà pole do zaistnienia czwartego, ostatniego.

Ostatnim elementem strategii lidera zmian jest polityka innowacji, tj. polityka Êwiadomego i syste-
matycznego tworzenia zmian. Taka polityka przygotowuje organizacj´ na zmiany i na to, ˝eby po-
strzegaç je zawsze jako szans´ na rozwój, a nie jako zagro˝enie.

Aby w por´ wykryç nowe obszary mo˝liwoÊci, organizacja powinna systematycznie i systemowo
przeglàdaç zmiany we w∏asnym bli˝szym i dalszym otoczeniu. Eksploracja powinna obejmowaç:

• niespodziewane sukcesy i pora˝ki u siebie i w innych pokrewnych urz´dach,

• nietypowe zachowania klientów, nietypowe formy kontaktu z klientem urz´du/mieszkaƒcami,

• elementy sk∏adowe procesów,

• zmiany demograficzne i socjologiczne,

• zmiany oczekiwaƒ klientów,

• nowe technologie.

Ka˝da zmiana zaobserwowana w tych obszarach powinna byç przeanalizowana pod kàtem okazji
do wprowadzenia innowacji, tj. opracowania nowych produktów, procesów, us∏ug, oraz pod kàtem
wy∏onienia si´ nowego typu klienta, technologii,

Innowacja jest zawsze ryzykowna, ale w ostatecznym rozrachunku podà˝anie za zmianami okazuje
si´ mniej ryzykowne, ni˝ ich ignorowanie.

Pu∏apki na organizacje aspirujàce do miana lidera zmian:

1. Szansa innowacyjna nie pasujàca do ogólnych celów strategicznych organizacji. Najwi´kszy
sukces odnoszà organizacje, które wdra˝ajà innowacje zgodne ze swoimi celami. Unikajà roz-
proszenia si∏ i Êrodków, koncentrujà si´ realizacji celu za pomocà innowacji, a nie na samej inno-
wacji.

2. Uto˝samianie innowacji z nowinkà. Innowacja tworzy nowà wartoÊç, nowinka przynosi tylko
rozrywk´, zmian´ dla samej zmiany, dla przerwania rutyny. Testem jakoÊci i istotnoÊci innowacji
nie jest odpowiedê na pytanie czy to nam si´ podoba, ale raczej czy klient tego chce i b´dzie
sk∏onny z tego skorzystaç?

3. Mylenie ruchu z dzia∏aniem. Reorganizacja, tak ch´tnie podejmowana wtedy, gdy nie wiadomo
co dalej robiç, jest czasami zb´dnym ruchem. Dzia∏anie za to ma swojà logik´, harmonogram
i cel.
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1.6. Pilota˝ – testowanie nowoÊci

Pilota˝ jest metodà s∏u˝àca do badania prawdziwie nowatorskich pomys∏ów, o których wiadomo
zresztà, ˝e rzadko sprawdzajà si´ w pierwotnej wersji i nie da si´ przewidzieç wszystkich problemów,
jakie mogà tam wystàpiç. Prawie ka˝dy nowy pomys∏, produkt, us∏uga czy technologia znajduje
ostateczne zastosowanie w obszarach, których wczeÊniej nie przewidywano, albo w kompletnie
zmienionej formie.

Usprawniony silnik parowy, wynaleziony i opatentowany w roku 1776 przez Jamesa Watta (1736 –
1819) sta∏ si´ powszechnie uznawanym symbolem zmian, które zapoczàtkowa∏y Wielkà Rewolucj´
Przemys∏owà. Ma∏o kto wie, ˝e sam James Watt do koƒca swych dni widzia∏ jedno i tylko jedno za-
stosowanie dla swej maszyny parowej: usuwanie wody z zalanych chodników kopalnianych. I sprze-
dawa∏ swój wynalazek wy∏àcznie w∏aÊcicielom kopalƒ. Prawdziwym inicjatorem rewolucji przemys∏o-
wej by∏ wspó∏pracownik Watta, Matthew Boulton (1728-1809). To on wpad∏ na pomys∏ wykorzystania
energii maszyny parowej do nap´du urzàdzeƒ stosowanych w najwi´kszym i najbardziej dochodo-
wym przemyÊle ówczesnej epoki – w∏ókiennictwie. W niespe∏na pi´tnaÊcie lat po tym, jak Boulton
sprzeda∏ swà pierwszà maszyn´ parowà w∏aÊcicielowi prz´dzalni, ceny gotowych tkanin bawe∏nia-
nych na rynku spad∏y do poziomu zaledwie kilku procent ich wartoÊci z pierwszych fabryk. Od tego
zacz´∏a si´ tak˝e historia Êwiatowego kapitalizmu i wspó∏czesnych nauk ekonomicznych.

(cyt. Peter F. Drucker „Zarzàdzanie XXI wieku – wyzwania”)

W samorzàdzie sukces mierzy si´ m.in. jakoÊcià us∏ug. Pilota˝ jest tu szczególnie cenny, jako po-
letko doÊwiadczalne dla realizacji zadaƒ w sposób najlepszy, najtaƒszy i najbardziej efektywny.

Przyk∏adem niech tu b´dzie Partnerstwo Prywatno-Publiczne PPP, nowy sposób na udêwigni´cie przez
gmin´ przyt∏aczajàcego finansowo ci´˝aru komunalnych inwestycji, wyczekiwanych przez spo∏e-
czeƒstwo. Zarówno budowa, jak i póêniejsza eksploatacja inwestycji, przy odpowiednio wywa˝onym
podziale ryzyka pomi´dzy gmin´ i inwestora prywatnego, doczeka∏a si´ swojej ustawy. Ale zanim
powsta∏a odpowiednia legislacja u∏atwiajàca samorzàdom post´powanie w ramach PPP, prowadzone
by∏y pilota˝owe inwestycje w tej formule – po to, aby zobaczyç wszystkie szanse i zagro˝enia jej to-
warzyszàce.

Pilota˝ testuje nowatorskie rozwiàzania w rzeczywistych warunkach. Ka˝dy pilota˝ rodzi niespodzie-
wane problemy, dlatego warto do jego prowadzenia wybraç osoby najbardziej zmotywowane, a spoÊród
nich kompetentnego lidera, obdarzonego powszechnym zaufaniem.

Sukces pilota˝u jest wyznaczany przez problemy zidentyfikowane w trakcie jego trwania oraz nie-
przewidywane wczeÊniej korzyÊci – im jest ich wi´cej, tym zmniejsza si´ ryzyko przy wdra˝aniu no-
wego rozwiàzania na szerszà skal´.

Innowacja w szerokim rozumieniu oznacza nowe produkty, us∏ugi, nowy styl kierowania, nowe
struktury i procesy w przedsi´biorstwie, paƒstwie, administracji. Aby zaistnia∏a innowacja, musimy mieç
do czynienia ze zbiegiem kilku wa˝nych czynników, takich jak: 
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• badania i nowa wiedza, 

• wynalazki i nowe rozwiàzania, 

• wysokie kwalifikacje, kszta∏cenie pracowników i ca∏ego spo∏eczeƒstwa, 

• motywacja do podejmowania zmian i ryzyka, 

• takie zarzàdzanie by pomóc przebiç si´ innowacji, 

• administracja, która wspiera innowacje.

W∏aÊciwe innowacje zawierajà w sobie elementy kreatywnego burzenia tego, co istnieje. 

Aby przygotowaç si´ do kolejnej, nieuchronnej zmiany, nale˝y rozpoczynaç coÊ nowego zaraz po tym,
gdy osiàgnie si´ sukces. Cz´sto dzieje si´ to ju˝ w okresie, gdy nie ma jeszcze pilnej potrzeby wpro-
wadzania czegoÊ nowego, a bardzo wielu nie widzi  koniecznoÊci zmian, bo osiàgni´ty sukces wy-
daje si´ byç niewzruszony. 

Mówi si´, ˝e innowacja zabija osiàgni´ty sukces, bowiem wprowadza nowe produkty lub us∏ugi,
które konkurujà z istniejàcymi w∏asnymi produktami. Ale jeÊli organizacja wstrzymuje si´ przed twór-
czym niszczeniem swoich wyrobów – to ∏udzi si´, ˝e nikt inny te˝ tego nie zrobi. Tymczasem nowi
konkurenci stale atakujà i wchodzà na rynek, a wprowadzanie innowacji to zawsze walka z czasem.
Jak powiedzia∏ Victor Huso: „nic na Êwiecie nie jest tak pot´˝ne, jak nowa idea, której czas nadszed∏”.

To wszystko dzieje si´ w biznesie, ale administracja idzie tylko o jeden krok wolniej od biznesu. ˚eby
zadowoliç klienta, ˝eby zrealizowaç zadania przy ograniczonych Êrodkach finansowych, ˝eby obro-
niç racj´ swojego istnienia – musi te˝ stale si´ doskonaliç.

1.7. Dwa bud˝ety lidera zmian

O tym, w jakim stopniu dana organizacja mo˝e byç liderem zmian, decyduje równie˝ polityka bu-
d˝etowa i sposób ksi´gowania wydatków na cele rozwojowe.

W biznesie lider zmian powinien dysponowaç dwoma bud˝etami, jednym na dzia∏alnoÊç bie˝àcà,
drugim na rozwój i badania. O ile pierwszy bud˝et, przeznaczony na dzia∏alnoÊç operacyjnà, powinien
ulegaç zmniejszeniu w okresie dekoniunktury (ale pozostawaç na tym samym minimalnym poziomie
w czasie koniunktury), o tyle bud˝et na rozwój i badania (ok. 10% ca∏ego bud˝etu organizacji) winien
zostawaç taki sam, niezale˝nie od wahaƒ koniunktury. Wydaje si´, ˝e nic nie stoi na przeszkodzie,
aby organ stanowiàcy móg∏ uchwaliç bud˝et samorzàdu wed∏ug podobnych regu∏. 

W procesie ustalania bud˝etu operacyjnego mened˝er ustala minimalny poziom wydatków potrzeb-
nych do utrzymania sta∏ego poziomu dzia∏alnoÊci. W okresie dekoniunktury te wydatki sà ograni-
czane, ale w okresie dobrej koniunktury nie powinny wzrastaç, zw∏aszcza powy˝ej skali tempa wzrostu
zysków.
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Wydatki z bud˝etu przeznaczonego na rozwój samorzàdu powinny stanowiç ustalony odsetek ca∏oÊci
bud˝etu, którego wysokoÊç powinna zale˝eç od kondycji finansowej samorzàdu i jego maksymalnych
mo˝liwoÊci przeznaczenia Êrodków na optymalny rozwój bez ryzyka zaburzenia jego bie˝àcego
funkcjonowania. 

Bud˝et na rozwój powinien zawieraç Êrodki na dopracowanie sukcesów samorzàdu, na wykorzystanie
takiego typu okazji. I nie powinien byç wykorzystywany na podtrzymywanie jego bie˝àcej dzia∏alnoÊci...

2. BUDOWANIE ZDOLNOÂCI ORGANIZACJI DO ZMIAN

2.1. Zmiana i trwa∏oÊç

Ka˝da tradycyjna organizacja, a administracja szczególnie, jest trwa∏a. I musi szczególnie si´ staraç,
aby si´ otworzyç na zmiany i byç gotowà na zmiany. Jest to trudne, bo zmiany sà zaprzeczeniem
sensu jej istnienia. A sensem jej istnienia jest w pierwszej kolejnoÊci Êwiadczenie o trwa∏oÊci paƒstwa.

Spo∏eczeƒstwo, obok potrzeby zmian i rozwoju, potrzebuje trwa∏oÊci, musi wiedzieç, ̋ e mo˝e ocze-
kiwaç stabilnoÊci i bezpieczeƒstwa, przewidywalnoÊci.

Tak rozumiana organizacja musi zbudowaç swoje wewn´trzne Êrodowisko w sposób stabilny, ze
znajomoÊcià ludzi, przewidywalnoÊcià regu∏, z ogólnie respektowanymi wartoÊciami. Organizacja
taka powinna umieç budowaç d∏ugotrwa∏e i stabilne relacje z otoczeniem.

Trwa∏oÊç i zmiana nie sà wzajemnie wykluczajàcymi sí  przeciwieƒstwami, ale raczej dwoma biegunami,
niezb´dnymi dla utrzymania organizacji w równowadze. Tylko zrównowa˝ona i trwa∏a struktura ma
zarazem pe∏nà zdolnoÊç do zmieniania si´.

2.2. Polityka organizacji

Polityka organizacji to sposób, w jaki w∏adza i wp∏ywy funkcjonujà na poziomie organizacyjnym. Obraz
ten niekoniecznie musi byç taki sam, jak ten pokazywany przez struktury formalne. Procesy niefor-
malne majà kluczowe znaczenie.

Dlaczego trzeba jà rozumieç?

Polityka organizacji jest wszechobecna i nie mo˝na si´ od niej uwolniç. Aby osiàgnàç jakikolwiek cel,
jaki sobie stawia jednostka wzgl´dem organizacji (taki jak uzyskanie awansu, uzyskanie dost´pu do
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ograniczonych zasobów, lub choçby nawet „Êwi´ty spokój”) konieczne jest zrozumienie kszta∏towania
si´ polityki w ramach organizacji.

W jaki sposób powstaje polityka organizacji?

We wszystkich organizacjach mi´dzy ludêmi istniejà zasadnicze ró˝nice:

1. Jednostki i grupy wspó∏zawodniczà mi´dzy sobà:

• o zasoby/dobra

• o zwrócenie uwagi

• o wywieranie wp∏ywu

2. Istniejà ró˝nice zdaƒ co do priorytetów/celów

3. Dochodzi do zderzenia systemów wartoÊci i przekonaƒ. Jednym z przyk∏adów tego zjawiska,
który mo˝na zaobserwowaç w wielu urz´dach, jest zderzenie mi´dzy Profesjonalistà a S∏u˝bi-
stà (wed∏ug Kakabadse):

Profesjonalista                    a S∏u˝bista
K∏adzie nacisk na K∏adzie nacisk 
jakoÊç wykonywanej pracy na procedury

Dzia∏ania sà determinowane Dzia∏ania sà determinowane 
przez etos zawodowy przez obowiàzki wynikajàce z pozycji

Cz´sto wyst´puje silna Przestrzega hierarchii
to˝samoÊç grupowa

Ma∏o identyfikuje si´ z jakàkolwiek Rozwój kariery postrzega 
organizacjà jako awans w hierarchii

2.3. Kultura organizacji

Kultura organizacji sk∏ada si´ z 5 elementów: 

1. Otoczenie

2. Bohaterki/bohaterowie

3. WartoÊci

4. Obyczaje i rytua∏y

5. Grupy powiàzaƒ/interesów
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Charakter prowadzonej dzia∏alnoÊci i Êrodowisko sà g∏ównymi wyznacznikami kultury organizacyjnej.
Odzwierciedlajà one:

a. poziom ryzyka

b. szybkoÊç, z jakà organizacja i pracownicy przyjmujà informacj´ zwrotnà (feedback)

Ritchie wyznaczy∏ cztery rodzaje kultury organizacyjnej:
a. kultura silnego macho

„znajduje gór´ i zdobywa jà”

b. Pracuj ci´˝ko/bàdê twardy
„znajduje potrzeb´ i zaspokaja jà”

c. zaufanie do kultury w∏asnej organizacji 
„powoli i spokojnie wygrywa wyÊcig”

d. kultura wynikajàca z procesu
„nie wa˝ne jest co si´ robi, wa˝ne jak si´ to robi”

Instytucje samorzàdowe odzwierciedlajà nie tylko w∏asne Êrodowisko, ale tak˝e Êrodowisko swoich
„klientów”.

Wszystkie te czynniki prowadzà do powstania grup nacisku, ˝ywotnych interesów, koterii, rywalizacji
osobistej, spi´ç osobistych, ukrytych porozumieƒ i sojuszy.

Tym samym wielu mened˝erów poÊwi´ca czas na rozwiàzywanie konfliktów, rywalizacj´ i tworzenie
sojuszy.

2.4. W jaki sposób radziç sobie z politykà organizacji?

Pierwszym krokiem radzenia sobie z politykà organizacji jest podj´cie próby zrozumienia jej. Ozna-
cza to:

a. Zrozumienie kultury organizacji.

b. Zidentyfikowanie tych osób i wydzia∏ów, które majà w organizacji w∏adz´.

Niektóre osoby z niech´cià podchodzà do dzia∏aƒ politycznych i jasne jest, ˝e na to ka˝da osoba
musi zdecydowaç si´ sama. Jednak trzeba pami´taç, ˝e nawet brak dzia∏ania wywrze wp∏yw na
ukszta∏towanie polityki organizacji. Zawsze jednak wybór jednostki odnoÊnie polityki swojego za-
chowania powinien bazowaç na wiedzy.

JeÊli zdecydujesz si´ na dzia∏anie polityczne, poni˝ej przedstawione sà pomocne strategie.
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2.4.1. WartoÊci i w∏adza

Nale˝y zidentyfikowaç osoby, które majà w∏adz´ obserwujàc, komu udaje si´ „za∏apaç na okazje”.
Osoby te sà w stanie odcisnàç swoje pi´tno na organizacji. Twoja w∏adza wzmocni si´, jeÊli zaofe-
rujesz im to, co jest zgodne z ich wartoÊciami. JeÊli to Ci odpowiada, kszta∏tuj swoje zachowanie
w sposób zgodny z tymi wartoÊciami i rób wszystko, ˝eby te osoby dowiedzia∏y si´ o tym.

2.4.2. Postrzeganie w∏adzy

W∏adza ma znaczenie jedynie wówczas, gdy inni uwa˝ajà, ˝e nià dysponujesz. Dlatego:

I.  Inni muszà jasno wiedzieç, jaka w∏adza Ci przys∏uguje, np. wsparcie ze strony wy˝szego kie-
rownictwa w urz´dzie, radnych…

II. Bardzo wa˝ne jest posiadanie przekonania o w∏asnej w∏adzy.

Ta strategia jest bardzo mocno powiàzana z kolejnà strategià. 

2.4.3. Kreowanie wizerunku

W pracy ludzie cz´sto sàdzà innych raczej na podstawie wykreowanych wizerunków ni˝ na podsta-
wie tego, co te osoby naprawd´ robià. Wizerunek tworzy si´ przez takie elementy jak:

• sposób mówienia,

• postawa,

• ubiór,

• to, co si´ mówi na swój temat,
jak równie˝ przez osiàganie odpowiednich wyników. W ostatnim przypadku nale˝y si´ upewniç, czy
wiedza na ten temat trafia do odpowiednich osób.

W kreowaniu wizerunku asertywnoÊç mo˝e byç kluczowà umiej´tnoÊcià.

We wszystkich organizacjach pojawiajà sí  kwestie kluczowe, które majà zasadnicze znaczenie z punktu
widzenia trwa∏oÊci i/lub rozwoju organizacji. Kwestie te cz´sto dotyczà grup spoza organizacji. W∏adza,
którà dysponuje mened˝er, zostanie wzmocniona pod warunkiem, ˝e:

• ma on ÊwiadomoÊç istnienia tych kluczowych koncepcji,

• jest obecny w miejscach, które si´ nimi zajmujà,

• dysponuje w∏adzà do podejmowania decyzji w tych obszarach.

2.4.4. Grupy interesów

Byç mo˝e jednà z najwa˝niejszych strategii w polityce organizacji jest korzystanie z grup interesów,
które istniejà we wszystkich organizacjach. Sà one ró˝norakie np. grupy specjalistów, grupy ideowe.
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Nale˝y zauwa˝yç, ˝e:

• kana∏y nieformalne sà co najmniej tak samo wa˝ne, jak te oficjalne;

• nale˝y tworzyç poza w∏asnà instytucjà grupy specjalistów lub grupy w ramach szczebla w hie-
rarchii (np. przy zastosowaniu mentorowania);

• ∏àczenie si´ w grupy nie jest tylko kwestià otwartoÊci na przyjaênie (jakkolwiek to pomaga), lecz
równie˝ daje ludziom powody do utrzymywania kontaktów, np. dlatego, ˝e mogà si´ one okazaç
pomocne w przysz∏oÊci w realizacji ich celów.

3. UMIEJ¢TNOÂCI POLITYCZNE 
WA˚NE PRZY KREOWANIU ZMIANY

Aby skutecznie kreowaç zmiany w grupie, trzeba najpierw do niej wniknàç i zostaç zaakceptowanym.
W ka˝dej organizacji sà osoby „posiadajàce wiedz´” – zwane czasem gaw´dziarzami lub kaznodziejami
/kaznodziejkami. Sà to zazwyczaj starsi pracownicy z d∏ugim sta˝em, zajmujàcy cz´sto niskie stano-
wiska, którzy dysponujà skonsolidowanà wiedzà na temat organizacji – w szczególnoÊci jej historii
i sposobie post´powania. Osoby te tworzà grupy powiàzaƒ kulturowych.

1. Zamiast je ignorowaç, trzeba umieç rozpoznaç ich znaczenie. 

2. Trzeba zidentyfikowaç gaw´dziarzy i kaznodziejki.

3. Trzeba znaleêç czas, ˝eby porozmawiaç z tymi kluczowymi osobami.

4. Nale˝y zastanowiç si´ nad przedstawieniem historii swojej osoby, aby trafi∏a do tych grup.

4. KOMUNIKACJA

Budowanie trwa∏ych relacji w organizacji wymaga nieustannego doskonalenia komunikowania si´,
wymiany wiarygodnej informacji. Âwiadomym elementem dzia∏alnoÊci w ka˝dej organizacji powinna
byç dba∏oÊç o to, czy wszyscy potencjalni adresaci informacji jà otrzymali. Jest to tym bardziej istotne
w dobie post´pu technologicznego, kiedy ludzie pracujàcy nad tym samym projektem mogà znaj-
dowaç si´ w du˝ej odleg∏oÊci od siebie.

Na drugim biegunie dzia∏alnoÊci firmy wa˝ne sà bezpoÊrednie kontakty i systematyczne spotkania,
których ranga wtedy zdecydowanie roÊnie.

Misja, wyznawane przez organizacj´ wartoÊci, rozumienie rozwoju powinny stanowiç mocny, nie-
wzruszalny fundament, na którym budowane b´dà zmiany.
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Ta równowaga mi´dzy trwa∏oÊcià i zmianà powinna znaleêç odzwierciedlenie w systemie wyna-
grodzeƒ i promocji. OczywiÊcie organizacja powinna w szczególny sposób wynagradzaç innowa-
torów, ale równie hojnie powinna promowaç te osoby, które zapewniajà jej zrównowa˝ony i trwa∏y
rozwój poprzez doskonalenie przyj´tych rozwiàzaƒ.

5. WPROWADZANIE ZMIANY 
– PODEJÂCIE SYSTEMATYCZNE

Do wprowadzania zmiany mo˝na podejÊç w sposób systematyczny, postrzegajàc jà jako seri´ pro-
blemów do rozwiàzania. Przedstawiona poni˝ej metoda zarzàdzania zmianà sprzyja stosowaniu po-
dejÊcia systematycznego podczas ca∏ego procesu przemiany oraz skupieniu si´ na osiàgni´ciu po-
˝àdanej zmiany, a nie na problemach, jakie z pewnoÊcià powstanà. Problemami tymi nale˝y si´ zajàç
w ramach procesu rozwiàzywania problemów, a nie jako czymÊ, co odciàga nas od procesu.

Proces wprowadzania zmiany dobrze jest postrzegaç z podzia∏em na nast´pujàce etapy:

Faza:
1. Ocena potrzeby zmiany • OkreÊlenie czynników wskazujàcych na potrzeb  ́zmiany:

– polityczne
– ekonomiczne
– spo∏eczne
– technologiczne

2. Faza wizjonerska • OkreÊlenie i zapisanie celów
(jakie zdarzenia sà przez nas • Wyznaczenie priorytetów
oczekiwane) • OkreÊlenie niezb´dnych Êrodków

• Wy∏onienie oczywistych problemów

3. Moment obecny • Analiza pola si∏owego: potencjalnych przeciwników 
(w jakim punkcie teraz i zwolenników zmiany, ich sprzecznych interesów
si´ znajdujemy?) • OkreÊlenie dobrej praktyki

• Ocena gotowoÊci organizacji na zmian´
• Ocena poziomu motywacji
• Ocena dost´pnych Êrodków
• Sporzàdzenie planu zmiany

4. Planowanie • Planowanie awaryjne/ alternatywne
(co trzeba zmieniç • Ocena poziomu zaanga˝owania
i w jaki sposób zmiany te • Wybór stylu komunikacji
si´ odb´dà) • Zdecydowanie, co jest potrzebne w zwiàzku z:

– systemami
– strukturà
– pracownikami
– umiej´tnoÊciami
– stylem
– wspólnymi wartoÊciami
– strategià
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5. Transformacja (realizacja zmiany) • Identyfikacja nacisków (ludzie i organizacja)
• OkreÊlenie specyficznych potrzeb 

i wymagaƒ (ludzkich i technicznych)
• Komunikacja i motywacja
• Silne, widoczne przywództwo i zaanga˝owanie
• Szkolenie/przeszkolenie na nowo
• Uczestnictwo na wszystkich poziomach

6. Przysz∏oÊç (utrzymanie zmiany) • Kontrola i przeglàd zmiany
• Przeglàd celów
• Rewizja celów
• Planowanie nowych zmian i rozpocz´cie nowego cyklu

Zastosowanie tego podejÊcia umo˝liwi mened˝erowi lub osobie wprowadzajàcej zmian´ sprawne
radzenie sobie z pytaniami, obiekcjami, opóênieniami i trudnoÊciami. Posiadanie systematycznego
planu b´dzie s∏u˝yç pomocà osobie zarzàdzajàcej zmianà w trakcie przedstawiania propozycji kie-
rownictwu wy˝szego szczebla, kolegom oraz podw∏adnym.

5.1. Psychologiczne etapy radzenia sobie ze zmianà

Zmiana mo˝e mieç charakter po˝àdany lub nie, ale nawet mile widziana zmiana albo nowe wyzwania,
które ch´tnie podejmujemy, wp∏ywajà na nasze odczucia oraz zachowanie. Natomiast zmiany, które
zosta∏y nam narzucone mogà wywrzeç na nas niezwykle silny wp∏yw i d∏ugo zajmie nam poradzenie
sobie z nimi.

W przypadku ka˝dej zmiany, po˝àdanej bàdê nie, musimy wyrzec si´ „starego” na rzecz „nowego”.
W zale˝noÊci od dokonywanej zmiany, b´dzie si´ to wiàza∏o ze stratà, która w skrajnych przypadkach
mo˝e byç porównana do Êmierci bliskiej osoby.

Proces przemian w organizacji cz´sto opisywany jest za pomocà przedstawionego poni̋ ej 7-etapowego
modelu przejÊcia. Model ten cz´sto jest te˝ wykorzystywany przez doradców pracujàcych z ludêmi,
którzy doÊwiadczyli straty.

7-ETAPOWY MODEL DOÂWIADCZANIA ZMIANY

Poszczególne etapy: 

OT¢PIENIE Szok, brak uczuç, zastygni´cie.
Przyczynà mo˝e byç Êmierç bliskiej osoby, utrata pracy lub statusu, zasadnicza
zmiana zakresu obowiàzków.
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ZAPRZECZENIE ˚artowanie lub wyg∏aszanie trywializujàcych uwag, udawanie, ˝e nic to nas nie
obchodzi, wypieranie sí  lub zachowywanie sí  tak, jakby zmiana nie mia∏a nastàpiç.
Dzieje si´ tak zarówno, gdy zmiana ma charakter pozytywny, np. awans; lub
negatywny, np. zwolnienie lub przeniesienie. Cz´sto inni zach´cajà nas do ta-
kiego zachowania, poniewa˝ nie chcà byÊmy byli nieszcz´Êliwi lub zaniepo-
kojeni. Na tym etapie przygotowujemy si´ na prawdziwe uderzenie, które ma
nastàpiç.

PRZYGN¢BIENIE Wycofywanie si´, krytykowanie siebie, bezsennoÊç, zbyt powa˝ne podcho-
dzenie do rzeczy.
Martwimy si´, czy poradzimy sobie, czujemy si´ bezsilni, pozbawieni mo˝liwo-
Êci wp∏ywania na okolicznoÊci. Przygn´bienie objawia si´ czasem poprzez
gniew oraz opieranie si´ przemianom.

AKCEPTACJA Zaczynamy mówiç o stracie i o nadchodzàcych zmianach lub skutkach. Do
g∏osu zaczyna dochodziç rozsàdek. Jest to etap kluczowy, w którym zaczyna-
my stawiaç czo∏a nowej rzeczywistoÊci. Nie jesteÊmy pewni, jakie b´dà skutki,
jednak uÊwiadamiamy sobie, ˝e nastàpià zmiany.

TESTOWANIE Testowanie, sprawdzanie êróde∏ wsparcia, wyszukiwanie obszarów, które nie
uleg∏y zmianom. Jest to generalnie okres bardzo emocjonalny. B´dà nam po-
trzebni przyjaciele, wsparcie oraz drogi ucieczki (mo˝e racjonalizacja). Na
tym etapie mo˝emy rozpoczàç anga˝owanie pracowników, zach´canie do
przy∏àczenia si´ do procesu wdra˝ania przemian. Pragniemy rozmawiaç
o utracie „starego” i wprowadzeniu „nowego”. Przy wypróbowywaniu nowych
strategii i zachowaƒ b´dà nam potrzebne korzystne, pozytywne rezultaty.

ZROZUMIENIE Zadawanie sobie i innym racjonalnych pytaƒ (Dlaczego tak jest? Jakie szkolenie
jest mi potrzebne? Co jest mi potrzebne, ̋ eby sí  tego dowiedzieç?). Na tym etapie
robimy plany poradzenia sobie ze zmianami oraz przyjmujemy na siebie odpo-
wiedzialnoÊç.

INTERNALIZACJA Na ostatnim etapie zaakceptowaliÊmy ju˝ nowà zmian´. NabraliÊmy wprawy
i oswoiliÊmy si´ ze zmianà oraz z wszelkimi nowymi procedurami, zachowaniami
i umiej´tnoÊciami. Dajemy sobie rad´. Wkrótce zmiana stanie si´ normà.

Powy˝szy proces mo˝e zajàç du˝o czasu, zaÊ ludzie, przechodzàc przez poszczególne etapy nieraz
cofajà si´, w zale˝noÊci od takich czynników, jak umiej´tnoÊç dostosowywania si´ do zmian, spraw-
noÊç, z jakà organizacja radzi sobie ze zmianà, stopieƒ zaanga˝owania si´ w przemiany przez kie-
rownictwo wy˝szego szczebla oraz sposób wprowadzania zmiany poprzez systemy, a tak˝e styl za-
rzàdzania organizacji.

I LEKCEWA˚ENIE

I ZWÑTPIENIE W SIEBIE

I POSZUKIWANIE
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5.2. Przemiana

„Zanim jesteÊ w stanie zaczàç coÊ nowego, musisz zakoƒczyç stare sprawy. Zanim jesteÊ w stanie
staç si´ innym cz∏owiekiem musisz po˝egnaç si´ ze starymi nawykami. Zanim jesteÊ w stanie na-
uczyç si´ nowego sposobu robienia rzeczy, musisz zapomnieç o starych sposobach. Tak wi´c po-
czàtek zale˝y od zakoƒczenia. Problem w tym, ˝e ludzie nie lubià zakoƒczeƒ”

Briges, William (1995) „Managing transitions – Making the Most of Change” (Nicholas Brealey)

5.3. Ró˝nica pomi´dzy zmianà a przemianà

Ze zmianà mamy do czynienia wówczas, gdy coÊ zaczyna si´ lub koƒczy lub zmieniajà si´ sposoby
post´powania w danej sytuacji.

Zmiana w organizacji jest usystematyzowana, uzasadniona ekonomicznie, technologicznie, pod kàtem
demograficznym, mo˝e byç planowana lub nieplanowana – mo˝na do niej zastosowaç racjonalny
model. 

Przemiana zaÊ, wed∏ug Bridges’a, jest 3-stopniowym procesem psychologicznym, który opisuje stany,
przez jakie przechodzà ludzie. Nie mo˝e byç planowana lub zarzàdzana przy u˝yciu tej samej formu∏y.

Istniejà 3 etapy procesu przemiany:

1. Etap schy∏kowy /zakoƒczenia

Jest to etap, w którym ludzie powinni pozwoliç odejÊç staremu porzàdkowi, starym nawykom
oraz to˝samoÊci. Bridges twierdzi, ˝e ten etap jest krytyczny dla ca∏ego procesu przemiany. Na
tym etapie ludzie powinni poradziç sobie z uczuciem straty, które towarzyszy ka˝dej wprowadza-
nej zmianie. Uczucie straty wyst´puje tak˝e gdy zmiana jest postrzegana jako pozytywna, gdy˝
wià˝e si´ z porzuceniem dawnych doÊwiadczeƒ.

2. Etap neutralny

Jest to przestrzeƒ pomi´dzy starà a nowà rzeczywistoÊcià. Niektórzy mogà jà odczuwaç jako stan
zawieszenia, cz´sto ludzie doÊwiadczajà tak˝e uczucia straty, niepewnoÊci, nadziei i rozpaczy, nowych
pomys∏ów. Jest to tak˝e czas reorientacji, czas rozwoju.

Kierownicy oraz autorzy zmian powinni wiedzieç, ˝e taki etap istnieje i ˝e ma swój cel.

Etap neutralny mo˝emy podzieliç na kolejne trzy stadia:

• dezorientacja – okres, gdy osoba opuszcza znanà sytuacj´ z przesz∏oÊci i podà˝a w przysz∏oÊç,
która nie jest jeszcze sprecyzowana;

• dezintegracja – okres, gdy wszystko co by∏o znane znika lub rozpada si´;
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• odkrycie – okres ten pozwala na zerwanie z przesz∏oÊcià, by daç miejsce nowej rzeczywistoÊci,
w tej fazie mo˝e narodziç si´ kreatywnoÊç

3. Poczàtek nowego

Ten okres mo˝e oznaczaç nowe kompetencje, nowe relacje oraz, jeÊli mówimy o zmianie w or-
ganizacji, poczucie pewnoÊci w odniesieniu do nowej polityki, procedur, nowych celów oraz prio-
rytetów

Nowa, rodzàca si´ rzeczywistoÊç, cz´sto jest nazywana przez liderów „wizjà”.

• Nowa wizja mo˝e byç zaakceptowana tylko wówczas, gdy stara „umrze i zostanie pogrzebana”.

• Kszta∏towanie kultury nie odbywa sí  na zasadzie totalnej zgody, ale jest wypracowywana w wyniku
dialogu pomi´dzy Êcierajàcymi si´ si∏ami. Zmiana kulturowa jest punktem zwrotnym w definio-
waniu opozycji i warunków dialogu.

• Wizja jest koncepcjà, która odwo∏uje si´ do intuicji (Carl Jung) – podczas gdy wielu liderów
posiada osobowoÊç intuicyjnà, a˝ 3/4 pracowników ma osobowoÊç wra˝liwà na bodêce, sà
to osoby skierowane na teraêniejszoÊç, a nie na przysz∏oÊç. W zwiàzku z tym wizja musi byç
poparta jasnym planem i wieloma przyk∏adami.

6. PLANOWANIE ˚YCIA OSOBISTEGO I ZAWODOWEGO

6.1. Znaczenie planowania

Planowanie jest istotne, poniewa˝:

1. Ludzie, którzy wiedzà, czego chcà oraz w jaki sposób mogà to osiàgnàç, zawsze radzà sobie
lepiej ni˝ ludzie, którzy nie sà tego Êwiadomi.

2. Ludzie odnoszàcy sukces sami dbajà o swój rozwój, nie czekajàc a˝ zrobià to za nich organizacje.

Przy planowaniu swojej kariery wi´kszoÊç ludzi poddaje si´ biegowi zdarzeƒ. Istnieje ca∏y szereg gier,
którym oddajà si´ ludzie, aby tylko uniknàç planowania.

Czekanie

a. „Czekam a˝… zjawi si´ pi´kny ksià˝´

dorosnà dzieci

schudn´”

b. „Dobrze jest poczekaç a˝ zostanie si´ zauwa˝onym i nie pchaç si´ przed innych.”
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Jednak czekanie mo˝e trwaç bardzo d∏ugo.

Toto – lotek
„coÊ si´ trafi”
Jednak „szcz´Êliwy traf to skrzy˝owanie, gdzie spotyka si´ szansa oraz gotowoÊç na jej przyj´cie”

Ciekawa praca
„Robi´ to, na co mam ochot´”

Nie jest to jednak sposób na zrobienie kariery. Wielu ludzi martwi si´, poniewa˝ ich zdaniem plany
majà charakter ustalony i niezmienny. Ale tak nie jest. Zmieniajàc si´ sam, równoczeÊnie modyfikujesz
swoje plany, modyfikujesz je tak˝e wówczas, gdy zmianie ulegajà regu∏y gry.

6.2. Planowanie kariery i ˝ycia osobistego

Przy planowaniu jakiegokolwiek obszaru swojego ˝ycia nale˝y koniecznie wziàç pod uwag´ równie˝
plany ˝yciowe o bardziej ogólnym charakterze. A to dlatego, ˝e jakakolwiek zmiana (np. zmiana pracy)
wywrze wp∏yw na ca∏à reszt´ Twojego ˝ycia.

Dlatego, jeÊli na przyk∏ad przeniesiesz lini´ swojej kariery zawodowej z A do B (np. zmiana pracy/awans),
wp∏ynie to na obszary nie oznaczajàce pracy.

Planowanie nie powinno ograniczaç si´ tylko do pracy. To oczywiste, ˝e mo˝na tak˝e planowaç ob-
szary poza pracà, na przyk∏ad przeprowadzk´, powi´kszenie kr´gu przyjació∏, itd.

˚ycie

Kariera

A B
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Jak planowaç?

Nale˝y planowaç wed∏ug nast´pujàcych etapów:

Gdzie znajduj´ si´ w chwili obecnej?
Chodzi tu o ocen´ twego obecnego po∏o˝enia.

Kim jesteÊ:

– kwalifikacje

– motywacje i zainteresowani

– doÊwiadczenie

– ograniczenia

Dokàd zmierzam?
Jakie masz cele i dà˝enia? Mo˝esz je umieÊciç w dowolnej skali czasowej – krótkoterminowej lub
d∏ugoterminowej.

W jaki sposób tam dotr´?

– Zaplanuj dzia∏ania.

– Wyznacz terminy i daty.

– Podziel je na jednostki ∏atwe do ogarni´cia.

6.3. Jak zaczàç?

Planowanie kariery i ˝ycia oznacza przej´cie odpowiedzialnoÊci za w∏asny rozwój.

Niektóre powody, dla których ludzie powstrzymujà si´ przed zrobieniem tego:

– Strach przed pora˝kà – ale nie mo˝e byç gorzej.

– Instytucjonalizacja (dbanie o mnie i mojà karier´ zawodowà nale˝y do obowiàzków innych ludzi) –
ale nikt nie zadba o to tak dobrze, jak sam zainteresowany.
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Zakoƒczenie

˚yjemy w epoce g∏´bokich zmian w gospodarce, technologii, ale te˝ zmian demograficznych, poli-
tycznych i filozoficznych. Ich rozmiar i szybkoÊç nast´powania sà tak ogromne, ˝e na bie˝àco nie
jesteÊmy w stanie oceniç ani ich kierunku, ani skutków. Dopiero po pewnym czasie b´dziemy mogli
dysponowaç ich naukowym wyt∏umaczeniem i kolejnymi teoriami ekonomicznymi. 

Ale kilka rzeczy jest ju˝ dzisiaj pewnych:

• Nie mo˝na ignorowaç zmian.

• Nie nale˝y wierzyç, ˝e przysz∏oÊç b´dzie podobna do teraêniejszoÊci, a jedynà ró˝nicà b´dzie
intensywnoÊç wyst´powania dzisiejszych zjawisk.

• Zmian nie mo˝na przewidzieç.

Jedynà strategià na nadchodzàce czasy jest polityka budowania przysz∏oÊci i przygotowanie kiero-
wanej przez nas organizacji do gotowoÊci na zmiany z jednej strony i piel´gnowanie mocnych ko-
rzeni z drugiej strony.

Jest to zadanie obarczone ogromnym ryzykiem, ale ryzyko nic nie robienia w tym zakresie jest jeszcze
wi´ksze. Sukces nie jest gwarantowany, ale ignorowanie zmian gwarantuje pora˝k´.
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1. Wst´p

Niniejsze opracowanie dotyczy wybranych aspektów profesjonalnej obs∏ugi klienta w urz´dach gminnych,
przy czym najwí cej miejsca poÊwí cono w nim psychologicznym aspektom budowania relacji z klientem,
rozwojowi umiej´tnoÊci komunikacyjnych oraz technikom radzenia sobie w sytuacjach trudnych.
Zastosowanie konkretnych narz´dzi ukazano na tle wspó∏czesnych standardów zarzàdzania relacjami
klienckimi oraz przy uwzgl´dnieniu celów funkcjonowania i obecnej sytuacji urz´dów w Polsce. 

Dla wygody Czytelnika poni˝ej przedstawione sà krótkie podsumowania poszczególnych rozdzia∏ów.

Obs∏uga klienta w urz´dzie, czyli po co urz´dom ponoszenie jakoÊci obs∏ugi klienta?

Zgodnie z ustawà z dnia 8 marca 1990 roku o samorzàdzie gminnym, g∏ównym celem funkcjonowania
gminy jest zaspakajanie zbiorowych potrzeb wspólnoty, co jest realizowane przez gminne jednostki
organizacyjne i zatrudnionych w nich pracowników. Widoczna w dzia∏aniach wielu samorzàdów ch´ç
oferowania coraz lepszych, tj. lepiej dopasowanych do potrzeb i coraz wy˝szej jakoÊci us∏ug prowadzi
do nowego sposobu myÊlenia o kliencie urz´du i o samych us∏ugach. Chocia˝ wprowadzenie nowych
rozwiàzaƒ nie zawsze jest ∏atwe, jednostki samorzàdowe mogà korzystaç z wielu ju˝ istniejàcych
narz´dzi zarzàdzania, w tym zwiàzanych z systemami zarzàdzania jakoÊcià. 

Klient, czyli kto i po co korzysta z us∏ug urz´du?

Klientem urz´du gminy jest ka˝dy, kto korzysta ze Êwiadczonych przez niego us∏ug, a wi´c zarówno
osoby fizyczne, jak i firmy, organizacje spo∏eczne, urz´dy i inne instytucje. Podnoszenie jakoÊci wy-
maga ciàg∏ych dzia∏aƒ zmierzajàcych do dopasowania us∏ugi do oczekiwaƒ klienta; by móc to zrobiç,
urz´dnicy muszà znaç i umiej´tnie korzystaç z modeli zachowaƒ konsumenckich oraz technik pozwa-
lajàcych na diagnoz´ motywów kierujàcych zachowaniem klienta. 

Zasady obs∏ugi klienta, czyli jak osiàgnàç mistrzostwo w obs∏udze klienta?

MyÊlenie w kategoriach profesjonalnej obs∏ugi klienta zak∏ada, ˝e wszystko, co dzieje si´ w urz´dzie
wp∏ywa na jakoÊç us∏ug Êwiadczonych przez pracowników „pierwszej linii” (czyli tych majàcych
bezpoÊredni kontakt z klientami). Z kolei od tego, jak klienci sà obs∏ugiwani, zale˝y wizerunek
urz´du w oczach spo∏ecznoÊci lokalnej. Chocia˝ nie jest to odkrywcze stwierdzenie, to jednak
w wielu polskich urz´dach dzia∏ania ukierunkowane na doskonalenie obs∏ugi klienta wcià˝ sà nie-
wystarczajàce. W rozdziale Czytelnik znajdzie informacje na temat etapów obs∏ugi klienta oraz czyn-
ników warunkujàcych pozytywny wizerunek urz´du i zawodu urz´dnika.
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Komunikacja z klientem, czyli jak budowaç porozumienie?

Szczegó∏owe omówienie zjawiska komunikacji pozwala lepiej zrozumieç rol´ cz∏owieka w tym procesie.
Jest to o tyle wa˝ne, ˝e skuteczne porozumiewanie si´ warunkuje wytworzenie pozytywnej atmosfery,
poznanie oczekiwaƒ rozmówcy oraz przedstawienie mu mo˝liwych rozwiàzaƒ i w efekcie osiàganie
zak∏adanych celów w obszarze obs∏ugi klienta. Dà˝enie do podniesienia w∏asnej skutecznoÊci
w tym zakresie wymaga z kolei znajomoÊci barier komunikacyjnych i podj´cia dzia∏aƒ zmierzajàcych
do minimalizacji skutków ich dzia∏ania. Z doÊwiadczenia wynika równie˝, ˝e szczególnie wa˝ne
w relacji z klientem jest aktywne s∏uchanie – z∏o˝ona zdolnoÊç wymagajàca woli oraz umiej´tnego
korzystania z kilku pomocnych technik takich jak parafraza czy klaryfikacja. W rozdziale zaprezen-
towano tak˝e wskazówki dotyczàce efektywnego wykorzystania poczty elektronicznej oraz telefonu.

Trudne sytuacje, czyli jak zostaç specjalistà od rozwiàzywania trudnych sytuacji
w obs∏udze klienta?

Nastrój czy dzia∏ania klienta nie powinny wp∏ywaç na zachowania urz´dnika. W obliczu sytuacji trudnej
(konfliktu) jego zadaniem jest dà˝enie do zminimalizowania emocji i Êwiadczenia poprawnych
merytorycznie us∏ug. Najwa˝niejszymi zasadami, którymi warto kierowaç si´ w relacji z klientem
jest zach´canie rozmówcy do wypowiadania konkretnych zarzutów i pozwolenie mu na przedsta-
wienie swojego zdania; urz´dnik powinien unikaç postawy wy˝szoÊciowej i utrzymywaç w∏aÊciwy
dystans, dzi´ki czemu klient nie odbierze sytuacji jako ataku personalnego.
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2. Obs∏uga klienta w urz´dzie,
czyli po co urz´dom podnoszenie jakoÊci obs∏ugi klienta?

Z tego rozdzia∏u Czytelnik dowie si´:

• jakie jest znaczenie obs∏ugi klientów w kontekÊcie celów funkcjonowania urz´du,

• na czym polega nowy model obs∏ugi klienta,

• w jaki sposób specyfika us∏ug Êwiadczonych przez urzàd wp∏ywa na relacje z klientem,

• jakie wyzwania stajà przed urz´dnikami w zwiàzku z nowymi standardami obs∏ugi klienta.

Tym, co w opinii Polaków najcz´Êciej towarzyszy kontaktom z urz´dem, jest poczucie ograniczo-
nego dost´pu i braku wp∏ywu. Obraz ten uzupe∏nia myÊlenie o urz´dzie, jako o monopoliÊcie,
z którego us∏ug w pewnych sytuacjach korzystaç trzeba, chocia˝ nie zawsze wiadomo, po co, ani jak1.
W efekcie trudno si´ dziwiç wcià˝ ponawianym przez klientów zastrze˝eniom odnoÊnie jakoÊci us∏ug
Êwiadczonych przez urzàd. W obronie urz´dów mo˝emy wskazywaç na liczne przyk∏ady dobrych
praktyk i pojawienie si´ nowych trendów w zakresie obs∏ugi klienta; jednak dopóki nie stanà si´ one
standardem – trudno liczyç na zmian´ wizerunku urz´du. 

Jakie jest znaczenie obs∏ugi klientów 
w kontekÊcie celów funkcjonowania urz´du?

Zgodnie z art. 16 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997 r.2, „ogó∏ mieszkaƒców jed-
nostek zasadniczego podzia∏u terytorialnego stanowi z mocy prawa wspólnot́  samorzàdowà”. Art. 1
ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samorzàdzie gminnym3 stwierdza, ˝e mieszkaƒcy gminy tworzà
z mocy prawa gminnà wspólnot´ samorzàdowà. Wspólnota ta uczestniczy w sprawowaniu w∏adzy
publicznej, co jest wyrazem konstytucyjnej zasady decentralizacji, majàcej na celu przekazanie
spo∏ecznoÊciom lokalnym mo˝liwoÊci oddzia∏ywania na sposób funkcjonowania ich wspólnoty.

Gmina jest wspólnotà samorzàdowà, którà tworzà wszyscy mieszkaƒcy danego terytorium.
W ten sposób biorà oni udzia∏ w sprawowaniu w∏adzy publicznej.

Gmina jest jednostkà samorzàdu terytorialnego o najszerszym zakresie kompetencji, bowiem art. 6
ustawy o samorzàdzie gminnym wprowadza domniemanie w∏aÊciwoÊci gminy dla wszystkich spraw
publicznych o znaczeniu lokalnym, je˝eli nie sà one zastrze˝one ustawami na rzecz innych pod-
miotów. Wspomniany akt prawny okreÊla dwa rodzaje zadaƒ, które mo˝e wykonywaç gmina, sà to

1 J´drzejczak J., Profesjonalna obs∏uga klienta urz´dzie. Poradnik dobrych praktyk, OÊrodek Doradztwa i Doskonalenia
Kadr Sp. z o.o., Gdaƒsk 2007.

2 Dz. U. 97 Nr 78, poz. 483, zwana dalej Konstytucjà RP.
3 Dz. U. 01 Nr 142, poz. 1591 tekst jednolity, ze zm., zwana dalej ustawà o samorzàdzie gminnym.
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4 Art. 5 ust. 2 ustawy z dnia 23 grudnia 1994 r. o Najwy˝szej Izbie Kontroli (Dz. U. 01, Nr 85, poz. 937, tekst jedn. ze zm.) 

zadania w∏asne – majàce na celu zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspólnoty oraz zlecone – zadania
z zakresu administracji rzàdowej. O zasadniczej ró˝nicy pomi´dzy rodzajami zadaƒ wykonywanymi
przez gmin´ stanowi ich delegacja – zadania w∏asne gmina wykonuje we w∏asnym imieniu i na w∏asnà
odpowiedzialnoÊç, podlegajàc w tym zakresie wy∏àcznie kontroli legalnoÊci, gospodarnoÊci i rzetelnoÊci4.
Zadania zlecone gmina wykonuje na podstawie delegacji wynikajàcej z ustawy bàdê porozumienia,
paƒstwo zaÊ dalej traktuje je jako zadania paƒstwowe z okreÊlonymi tego konsekwencjami (finan-
sowanie wykonania, ÊciÊlejszy nadzór i kontrola).

W wielu polskich urz´dach administracji samorzàdowej rozpocz´to proces doskonalenia ja-
koÊci us∏ug od zak∏adania biur obs∏ugi klienta. Jednak dotychczasowa praktyka wykazuje,
˝e biura obs∏ugi klienta cz´sto sà nimi tylko z samej nazwy. De facto pe∏nià raczej rol´ biur
informacji, a to zasadnicza ró˝nica. Prawid∏owo zorganizowane biuro powinno byç tym miej-
scem, gdzie nast´puje zgromadzenie „wejÊcia” i „wyjÊcia” wszelkich procesów realizowanych
wewnàtrz organizacji (urz´du). Pracownik biura obs∏ugi klienta powinien:

• dokonywaç odbioru zasobów (np. wniosków niezb´dnych do podj´cia decyzji administra-
cyjnej);

• przetwarzaç zasoby (za∏atwiaç wszelkie formalnoÊci w urz´dzie, dokonywaç tych czynnoÊci,
które w tradycyjnym urz´dzie klient za∏atwia osobiÊcie);

• dostarczaç przetworzone zasoby klientowi (oferowaç mu gotowy produkt).

Warto jeszcze zauwa˝yç, ˝e biura obs∏ugi klienta mogà okazaç si´ niebezpieczne dla jakoÊci
us∏ug. Samo bowiem ich powstanie mo˝e wytworzyç przekonanie (fa∏szywe), ˝e za jakoÊç
odpowiadajà tylko pracownicy biura, a nie wszyscy zatrudnieni. O tej prawdzie wielu decy-
dentów zapomina i uwa˝a, ˝e biuro obs∏ugi klienta jest panaceum na wszelkie organizacyjne
niedociàgni´cia.

Na czym polega nowy model obs∏ugi klienta?

Nowy model obs∏ugi klienta jest efektem zrozumienia zwiàzku mi´dzy obecnà sytuacjà, celem funk-
cjonowania i przysz∏oÊcià urz´du, a jakoÊcià Êwiadczonych przez niego us∏ug. 

Rysunek 1 obrazuje konsekwencje, które mogà staç si´ udzia∏em urz´dów i urz´dników, jeÊli nie
zostanà podj´te dzia∏ania ukierunkowane na dopasowanie jakoÊci us∏ug do oczekiwaƒ klientów.
Przyzwyczajeni do wysokiej jakoÊci obs∏ugi w firmach komercyjnych (np. w banku czy przy podpi-
sywaniu umowy z firmà telefonii komórkowej) – klienci coraz wi´cej wymagajà od urz´dników i co-
raz krytyczniej oceniajà sposób funkcjonowania urz´du. 
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Potrzeby spo∏ecznoÊci 
lokalnej

Zmiana w∏adzy w urz´dzie

Zwolnienia i/lub
zmiana pracowników

Utrata wizerunku przez
urzàd

Negatywna opinia
o pracownikach urz´du

Blokowanie rozwoju 
na danym obszarze

Brak akceptacji
spo∏ecznej

dla decyzji urz´du
Migracje

Utrata inwestorów

JakoÊç us∏ug
NIE zaspokaja
potrzeb klienta

Cz∏owiek szuka sposobu
zaspokojenia potrzeby Urz´dnik Êwiadczy uslugi

{
Rysunek 1. Konsekwencje Êwiadczenia us∏ug niskiej jakoÊci w kontekÊcie celów funkcjonowania

urz´du.

èród∏o: opracowanie w∏asne.

Nale˝y pami´taç, ˝e ostateczna jakoÊç us∏ug Êwiadczonych przez urzàd zale˝y od dzia∏aƒ
podj´tych na trzech ró˝nych poziomach – (I) ustawowych decyzjach dotyczàcych kompe-
tencji urz´dów i sposobów post´powania, (II) sposobu organizacji pracy w danym urz´dzie
oraz w (III) bezpoÊredniej relacji z klientem.

Dzi´ki profesjonalizacji obs∏ugi klientów: 

• zwi´ksza si´ poparcie i akceptacja spo∏ecznoÊci lokalnej dla inicjatyw urz´du gminy,

• zwi´kszajà si´ szanse organów wybieralnych na reelekcj´ w wyborach,

• budowany jest wizerunek urz´du, jako faktycznie przyczyniajàcego si´ do rozwoju i zaspokaja-
jàcego potrzeby danej spo∏ecznoÊci,

• ∏atwiej pozyskuje si´ inwestorów,

• przeciwdzia∏a si´ migracji ludnoÊci,

• buduje si´ presti˝ zawodu urz´dnika,

• poprawiajà si´ relacje klient – urz´dnik,

• wzrasta satysfakcja zawodowa urz´dników.

Doceniajàc wspomniane korzyÊci, organizacje na ca∏ym Êwiecie rozpocz´∏y poszukiwania narz´dzi
umo˝liwiajàcych szybkie, efektywne i skuteczne wdro˝enie nowego modelu, a jednym z efektów tych
poszukiwaƒ sà systemy zarzàdzania jakoÊcià (w tym jakoÊcià w obs∏udze klienta). 
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5 Parasuraman (1988), za: Bugdol M. (2008). Zarzàdzanie jakoÊcià w urz´dach administracji publicznej. Teoria i praktyka.
Warszawa, Difin.

Kszta∏towanie jakoÊci Êwiadczonych us∏ug jest procesem ciàg∏ym. Wraz z podnoszeniem
standardów rosnà oczekiwania klientów, a ich zaspokojenie jest mo˝liwe jedynie dzi´ki dal-
szej poprawie jakoÊci.

JakoÊç dzia∏ania w administracji samorzàdowej mo˝na rozumieç na wiele sposobów. Pierwszy
z nich – tzw. koncepcja cech – to w istocie ca∏a grupa teorii, które koncentrujà si´ na wybranych,
wyznaczajàcych poziom jakoÊci, cechach (atrybutach) us∏ug. I tak, Parasuraman sporzàdzi∏ list´ 10
najwa˝niejszych cech, do których zaliczy∏: dost´pnoÊç us∏ugi, sposób komunikacji, kompetencje,
grzecznoÊç, wiarygodnoÊç, odpowiedzialnoÊç, niezawodnoÊç, bezpieczeƒstwo, zrozumienie i kon-
kretnoÊç5. Ten przyk∏adowy model jakoÊci dobrze obrazuje za∏o˝enia stojàce za koncepcjà cech –
˝e istnieje zbiór zobiektywizowanych kryteriów (cech), które us∏uga o wysokiej jakoÊci musi spe∏niaç;
mo˝esz postaraç si´ oceniç w jakim stopniu poszczególne cechy charakteryzujà Êwiadczone przez
Ciebie us∏ugi.

Inny sposób myÊlenia o jakoÊci proponuje teoria zadowolenia, w której g∏ówny nacisk k∏adzie si´
na percepcj´ i doÊwiadczenia klientów, a przede wszystkim, na odczuwany przez nich (subiektywny)
poziom satysfakcji. Inaczej mówiàc – us∏uga wysokiej jakoÊci to taka, którà klient ocenia jako spe∏-
niajàcà jego potrzeby i oczekiwania. Byç mo˝e przychodzà Ci do g∏owy pytania, które wynikajà
z trudnoÊci w prze∏o˝eniu tej teorii na konkretne dzia∏ania, bo:

• Jak okreÊliç jakoÊç us∏ugi, jeÊli oczekiwania ludzi ró˝nià si´ mi´dzy sobà?

• Jak zmierzyç (zdefiniowaç) zadowolenie, by dowiedzieç si´ czy us∏uga zapewnia wysokà jakoÊç?

• Co zrobiç z us∏ugami, które z za∏o˝enia nie majà za zadanie „zadawalaç klienta” (np. us∏ugi
Êwiadczone przez policj´)?

Ostatnie rozumienie jakoÊci, które tu przytoczymy, nawiàzuje do podejÊcia obywatelskiego i uznaje,
˝e us∏uga jest wysokiej jakoÊci, je˝eli jest odpowiedzià na faktycznà potrzeb´ danej spo∏ecznoÊci 
i zosta∏a „zaprojektowana” przy udziale jej reprezentantów. 

Wydaje si´, ˝e poniewa˝ ka˝de z przedstawionych powy˝ej uj´ç akcentuje inny aspekt jakoÊci, to
dopiero ∏àcznie dajà one pe∏ny obraz zagadnienia i dlatego profesjonalizacja obs∏ugi w urz´dzie po-
winna zawieraç odwo∏ania do ka˝dej z omówionych koncepcji jakoÊci, a wi´c:

• okreÊlaç standardy us∏ug i sposobów ich Êwiadczenia,

• dà˝yç do maksymalizacji zadowolenia klienta, wykorzystywaç systemy pomiaru zadowolenia
oraz oczekiwaƒ klientów,

• uwzgl´dniaç potrzeby spo∏ecznoÊci przy definiowaniu us∏ug i standardów ich Êwiadczenia,
zak∏adaç sta∏y monitoring potrzeb i preferowanych w spo∏eczeƒstwie sposobów ich zaspo-
kojenia.
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Spróbuj dokonaç samooceny korzystajàc z poni˝szych pytaƒ, które nawiàzujà do poszcze-
gólnych uj´ç jakoÊci:

1. Czy Êwiadczone przez mnie us∏ugi pozostajà w zgodzie z ustalonymi standardami (po-
siadajà w∏aÊciwe parametry)?

2. Czy us∏uga i/ lub sposób jej Êwiadczenia nastawiona jest na maksymalizacj´ zadowo-
lenia klienta?

3. Czy us∏uga i/lub sposób jej Êwiadczenia odpowiada potrzebom danego klienta? Czy
klient jest Êwiadomy istnienia potrzeby warunkujàcej Êwiadczenie danej us∏ugi? Czy ro-
zumie jej znaczenie?

Wdro˝enie wybranych systemów zarzàdzania jakoÊcià, mo˝e znaczàco u∏atwiç (i przyÊpieszyç)
proces profesjonalizacji obs∏ugi klienta. Najbardziej znane systemy lub narz´dzia oceny jakoÊci to:

• Rodzina norm ISO serii 9000

Standardy opracowane przez Mi´dzynarodowà Organizacj´ Normalizacyjnà ISO, poÊwi´cone
systemom zarzàdzania jakoÊcià. Ró˝nià si´ od innych, wczeÊniej stosowanych norm tym, ˝e
koncentrujà si´ nie bezpoÊrednio na jakoÊci wyrobu, a na jakoÊci procesów towarzyszàcych
jego powstawaniu. Normy te zawierajà terminologie, wymagania i wytyczne dotyczàce wpro-
wadzania, doskonalenia i kontrolowania systemu zarzàdzania jakoÊcià. Filozofi´ norm ISO
serii 9000 mo˝na sprowadziç do stwierdzenia, ˝e wszystkie dzia∏ania majàce wp∏yw na ja-
koÊç us∏ugi powinny byç zaplanowane, systematyczne, udokumentowane i nadzorowane,
a organizacja powinna dostarczyç dowodów, ˝e wszystko odbywa si´ zgodnie z wymaga-
niami opisanymi w normie oraz z wymaganiami klientów.

Normy ISO (9001: 2009) akcentujà rol´ klienta w funkcjonowaniu organizacji. Ich wymaga-
niem sta∏o si´ wprowadzenie norm komunikacji z klientem, odnoszàcych si´ do sposobu:

• informowania o us∏udze,

• post´powania z zapytaniami,

• przyjmowania i post´powania z klientem,

• post´powania ze skargami klientów.
ISO 9001: 2009 implikuje koniecznoÊç okreÊlenia, w jak najpe∏niejszym zakresie, wymagaƒ
klienta oraz stopnia jego zadowolenia odnoÊnie oferowanych us∏ug.

• Model EFQM (Model Europejskiej Fundacji Zarzàdzania JakoÊcià)

Model Doskona∏oÊci zosta∏ opracowany przez Europejskà Fundacj´ Zarzàdzania JakoÊcià
(EFQM). Misjà EFQM jest stymulowanie i wspieranie dzia∏aƒ s∏u˝àcych osiàgni´ciu trwa∏ej
doskona∏oÊci w Europie oraz tworzeniu wizji Êwiata, w którym przodujà organizacje europejskie.
Model Doskona∏oÊci EFQM okreÊla podstawowe zasady zarzàdzania organizacjà oraz s∏u˝y
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do oceny post´pów poczynionych przez organizacj´. Zgodnie z filozofià EFQM doskona∏oÊç
definiowana jest jako wybitna praktyka w zarzàdzaniu organizacjà i w osiàganiu wyników,
a dok∏adniej „doskona∏e rezultaty dotyczàce wyników dzia∏alnoÊci, klientów, pracowników
i wp∏ywu na spo∏eczeƒstwo, osiàga si´ poprzez przywództwo, b´dàce si∏à nap´dowà dla for-
mu∏owania polityki i strategii, zarzàdzania ludêmi, partnerstwem, zasobami oraz procesami6”.
Podstawowà cechà Modelu Doskona∏oÊci jest jego uniwersalnoÊç, to znaczy mo˝liwoÊç jego
wykorzystania w ka˝dej organizacji niezale˝nie od typu, wielkoÊci, bran˝y czy sektora gospo-
darki. Poczàtkowo model ten by∏ wykorzystywany w sektorze prywatnym, ale w ciàgu ostat-
nich kilku lat znalaz∏ tak˝e powszechne zastosowanie wÊród organizacji sektora publicznego
krajów UE.

• Metoda CAF (Wspólna Metoda Oceny)

Metoda CAF zosta∏a opracowana w oparciu o Model EFQM. Ma ona s∏u˝yç jako proste i ∏a-
twe w u˝yciu narz´dzie analityczne, wspierajàce organizacje administracji publicznej krajów
UE w zdiagnozowaniu obecnego stanu systemu zarzàdzania oraz w zrozumieniu i w wyko-
rzystaniu technik zarzàdzania jakoÊcià. Pe∏ni ona równie˝ rol´ narz´dzia wspierajàcego mi´-
dzynarodowà wspó∏prac´ i wymian´ doÊwiadczeƒ oraz punktu wyjÊciowego dla pomiaru
i prowadzenia porównaƒ mi´dzy organizacjami administracji publicznej. Metoda CAF zak∏ada,
˝e osiàganie celów organizacji jest uzale˝nione od jakoÊci przywództwa, strategii i planowania,
ludzi, partnerstwa, zasobów oraz procesów. Sà to tzw. kryteria potencja∏u, w ramach których
organizacja powinna podejmowaç okreÊlone dzia∏ania, aby funkcjonowaç efektywnie. Dzia-
∏ania te ocenia si´ w odniesieniu do wyników osiàganych przez organizacj´ (zdefiniowanych
w ramach tzw. kryteriów wyników). Metoda powsta∏a w 2000 roku, a aktualnie obowiàzuje jej
nowsza i poprawiona wersja.

W jaki sposób specyfika us∏ug Êwiadczonych przez urzàd 
wp∏ywa na relacje z klientem?

Wysokie standardy obs∏ugi nie mogà zostaç przyj´te w oderwaniu od urz´dowej rzeczywistoÊci,
czyli w oderwaniu od cech us∏ug i ich znaczenia dla relacji z klientem. Pierwszà, wa˝nà w tym kon-
tekÊcie, w∏aÊciwoÊcià us∏ug jest niematerialnoÊç, która utrudnia klientowi wychwycenie idei Êwiad-
czonej oferty, w zwiàzku z czym ci´˝ko mu odpowiedzieç na pytanie, co w∏aÊciwie otrzyma∏ od urz´du.
Szczególnie frustrujàca mo˝e byç dla klienta sytuacja, gdy uzyskane efekty porównuje ze zu˝ytymi
Êrodkami np. wydanymi na benzyn´ pieni´dzmi, poÊwi´conym czasem itp. Dà˝àc do neutralizacji
wp∏ywu tej cechy na ocen´ dokonywanà przez klienta, warto pami´taç o zapoznaniu go z dalszym
przebiegiem post´powania (jeÊli ma byç) i utwierdzeniu go w przekonaniu, ˝e urzàd b´dzie si´ zaj-
mowa∏ jego sprawà we w∏aÊciwy sposób. Przedstawiajàc kolejne dzia∏ania nale˝y staraç si´ ukazywaç
je w perspektywie korzyÊci p∏ynàcych dla klienta. 

Nast´pnà charakterystycznà cechà jest niesta∏a jakoÊç us∏ug, podkreÊlajàca, ˝e poziom odczu-
wanego przez klienta zadowolenia z obs∏ugi, warunkowany jest nie tylko przez sposób post´powania

6 èród∏o: http://www.egov.pl/ 
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czy poziom wiedzy obs∏ugujàcego go pracownika, ale równie˝ przez czynniki przypadkowe, nieza-
le˝ne od urz´dników (np. brak miejsca do parkowania przed budynkiem urz´du czy chwilowà awari´
komputerów). Pracownik obs∏ugi musi mieç ÊwiadomoÊç, ˝e jakoÊç jego pracy mo˝e byç oceniana
w powiàzaniu z elementami znajdujàcymi si´ poza jego kontrolà. W takiej sytuacji dobre efekty daje
zwracanie uwagi klienta na merytorycznà stron´ procesu obs∏ugi. 

Kolejnà wa˝nà cechà us∏ug jest ich nietrwa∏oÊç, pozostajàca w zwiàzku z faktem, ˝e ka˝da us∏uga
jest realizowana na bie˝àco i nie da si´ jej magazynowaç lub realizowaç na zapas. Cecha ta ogra-
nicza mo˝liwoÊci urz´dnika – nie da si´ z wyprzedzeniem przygotowaç zaÊwiadczeƒ tak, by uniknàç
pi´trzenia si´ spraw nast´pnego dnia. Jedynà realnà metodà radzenia sobie z tym utrudnieniem,
jest odnajdywanie prawid∏owoÊci i podejmowanie dzia∏aƒ, które usprawnià obs∏ug´ (np. jeÊli zaob-
serwowano, ˝e Êroda jest dniem wzmo˝onej aktywnoÊci klientów – warto zadbaç o dodatkowà obsad´
w tym dniu).

W urz´dach wí kszoÊç us∏ug wymaga bezpoÊredniego udzia∏u klienta: przyjÊcia do urz´du, wype∏nie-
nia i z∏o˝enia wniosku, okreÊlenia parametrów us∏ugi, udzielenia informacji, itp. Cecha ta mo˝e sta-
nowiç êród∏o wielu problemów, zw∏aszcza gdy Êwiadczona jest us∏uga odnoszàca si´ do potrzeby,
której klient nie jest Êwiadomy lub nie rozumie jej znaczenia – na przyk∏ad mo˝e myÊleç: „Po co
wnioskowaç o wydanie nowego dokumentu (dowodu osobistego lub prawa jazdy), traciç na to czas
i pieniàdze, podczas gdy stary wcià˝ ma si´ dobrze?” W interesie pracownika obs∏ugi le˝y zach´-
canie klienta do okreÊlonej aktywnoÊci. Najlepsze efekty przynosi przy tym wyt∏umaczenie klientowi
znaczenia danej us∏ugi oraz ukazanie korzyÊci, jakie stanà si´ jego udzia∏em dzi´ki za∏atwieniu sprawy.

Jakie wyzwania stajà przed urz´dnikami 
w zwiàzku z przyj´ciem nowych standardów obs∏ugi klienta?

Profesjonalna obs∏uga klienta to proces, w którym urz´dnik koncentrujàc si´ na sytuacji konkretnej
osoby, pomaga jej sprecyzowaç potrzeby, oferuje optymalne rozwiàzania, a nast´pnie wdra˝a wy-
brany przez klienta sposób dzia∏ania. Powy˝szy opis pozwala doceniç rol´ urz´dnika w obs∏udze
klienta oraz spoczywajàcà na nim odpowiedzialnoÊç.

To, co robi urz´dnik, jest czymÊ wi´cej ni˝ za∏atwieniem sprawy pojedynczej osoby. Zapa-
mi´tany przez klienta sposób Êwiadczenia us∏ugi zostanie bowiem uznany za standardowy
– „w naszym urz´dzie tak w∏aÊnie traktuje si´ ludzi” i b´dzie wp∏ywa∏ na wizerunek urz´du
i zawodu urz´dnika.

Skoro wszystkie procedury, sposoby post´powania i zasady ostatecznie realizujà pracownicy ma-
jàcy bezpoÊredni kontakt z klientem, mo˝na uznaç, ˝e g∏ównym stojàcym przed nimi wyzwaniem
jest przyj´cie odpowiedzialnoÊci za udzia∏ w tworzeniu rzeczywistoÊci lokalnej. Jej przejawem jest
wspó∏tworzenie i przestrzeganie standardów obs∏ugi klienta wynikajàce ze zrozumienia celów funk-
cjonowania urz´du. 
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Oczekiwania klientów 
– kierunki zmian

Wyzwania stojàce przed urz´dnikami.
Potrzebna wiedza/ umiej´tnoÊci/ narz´dzia?

Szybki i sprawny dost´p 
do potrzebnych informacji.

¸atwy dost´p i czytelnoÊç 
odpowiednich formularzy.

Sprawna obs∏uga 
bezpoÊrednia klienta.

Zrozumia∏y sposób 
za∏atwiania spraw i wydawania
decyzji przez urzàd.

TerminowoÊç za∏atwiania
spraw.

1.

2.

3.

4.

5.

..................................................................................................

..................................................................................................

..................................................................................................

..................................................................................................

..................................................................................................

..................................................................................................

..................................................................................................

..................................................................................................

..................................................................................................

....................................................................................................

................................................................................................

Informacji o innych zadaniach rozwojowych dostarczajà sami klienci7, a dok∏adniej ich odpowiedzi
na pytanie o oczekiwane usprawnienia w funkcjonowaniu urz´dów. Przeanalizuj przytoczone poni˝ej,
najcz´stsze wskazania w kontekÊcie wyzwaƒ jakie stojà przed Tobà i innymi urz´dnikami.

åwiczenia

Zastanów si´!
Czy potrafisz wskazaç inne cechy us∏ug, które majà istotny wp∏yw na jakoÊç relacji klient –
urzàd?

Zastanów si´!
Jakie by∏yby Twoje oczekiwania odnoÊnie standardów obs∏ugi i zachowania urz´dnika, gdybyÊ
mia∏/a coÊ za∏atwiç w urz´dzie? 

7 Za: J´drzejczak J., Profesjonalna obs∏uga klienta urz´dzie. Poradnik dobrych praktyk, OÊrodek Doradztwa i Doskonalenia
Kadr Sp. z o.o., Gdaƒsk 2007.
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3. Klient, 
czyli kto i po co korzysta z us∏ug urz´du?

Z tego rozdzia∏u Czytelnik dowie si´:

• dlaczego klient, a nie petent lub interesant,

• kto jest klientem urz´du,

• jakie sà motywy pojawiania si´ klientów w urz´dzie,

• jak wykorzystaç modele zachowaƒ klienckich w praktyce urz´du.

W poprzednim rozdziale wskazano, ˝e w administracji samorzàdowej zachodzi potrzeba ciàg∏ego
doskonalenia obs∏ugi klienta. Na poziomie instytucjonalnym, sposób zarzàdzania relacjami konsu-
menckimi powinien uwzgl´dniaç fakt, ˝e urz´dy i ich klienci stanowià w∏aÊciwie wspólny system
(wspólnot´ gminnà). Oznacza to, ˝e oprócz bycia us∏ugobiorcà, klienci powinni pe∏niç rol´ partne-
rów uczestniczàcych w projektowaniu systemu jakoÊci i stanowiç êród∏o informacji o tym, jak urzàd
funkcjonuje. Na poziomie konkretnych stanowisk pracy doskonalenie obs∏ugi wymaga wdro˝enia
standardów nastawionych na maksymalizacj´ zadowolenia klienta. Koncentrujàc si´ zaÊ na relacji
urz´dnika z klientem, najwi´kszà sztukà jest tu umiej´tnoÊç rozpoznania jego oczekiwaƒ i spe∏nienia
ich w takim stopniu, w jakim pozwalajà na to procedury i przepisy prawne.

Dlaczego klient, a nie petent lub interesant?

Do tej pory zapewne zauwa˝y∏eÊ, ˝e konsekwentnie korzystamy z okreÊlenia „klient” zast´pujàc
nim inne, cz´sto spotykane w praktyce urz´dniczej zwroty. Zabieg ten jest celowy i wynika z przy-
j´cia za∏o˝eƒ nowego modelu obs∏ugi, zgodnie z którym us∏ugobiorca jest partnerem urz´du
i wspó∏tworzy jego ofert´. OkreÊlenie to zosta∏o zatwierdzone normami ISO 8, które definiujà klienta
jako „organizacj´ lub osob´ otrzymujàcà wyrób9”.

Rezygnacja z innych okreÊleƒ wynika z dà˝enia do unikni´cia negatywnych konotacji jakie sà z nimi
zwiàzane, a które skutkujà umniejszeniem znaczenia us∏ugobiorcy dla sprawnego funkcjonowania
urz´du. I tak, zgodnie z definicjà s∏ownikowà, petent to „cz∏owiek ubiegajàcy sí  o coÊ, sk∏adajàcy swojà
proÊb´, podanie w urz´dzie, sàdzie, itp. Petentem jest ten, kto wymaga, prosi lub ˝àda”10. Z kolei
interesant to ktoÊ, „kto ma do zrealizowania jakiÊ «interes», chce coÊ omówiç lub za∏atwiç dla siebie”11.
Dzi´ki analizie znaczenia wyrazów „petent” i „interesant”, jasne staje si´ za∏o˝enie stojàce za ich
u˝yciem, dotyczàce dominujàcej roli urz´dnika i ograniczonych mo˝liwoÊci oraz biernej postawy
us∏ugobiorcy. Takie uj´cie relacji klient – urz´dnik Êwiadczy o niezrozumieniu zale˝noÊci mi´dzy celem
funkcjonowania urz´du a jakoÊcià Êwiadczonych us∏ug, o czym ju˝ zresztà pisaliÊmy.

8 PN-EN ISO 9000, s.33
9 Zgodnie z definicjami wprowadzanymi przez PN-EN ISO 9000, us∏uga równie˝ jest wyrobem.
10 Kopaliƒski W., S∏ownik wyrazów obcych i zwrotów obcoj´zycznych, Wiedza Powszechna, Warszawa 1990.
11 Bugdol M., Zarzàdzanie jakoÊcià w urz´dach administracji publicznej, Difin, Warszawa 2008.
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Mo˝na spotkaç si´ z opinià, ̋ e u˝ywanie terminu klient w przypadku urz´dów jest nieuzasadnione,
poniewa˝ ich us∏ugobiorcy nie p∏acà za otrzymanà us∏ug´ tak, jak to ma miejsce w sektorze
komercyjnym. Nic bardziej b∏´dnego. Zap∏ata za us∏ugi przyjmuje jednà z dwóch postaci12: 

• op∏at poÊrednich – podatki,

• op∏at bezpoÊrednich – op∏aty manipulacyjne.

Kto jest klientem urz´du?

Zgodnie z ustawà o samorzàdzie terytorialnym, wspólnot´ gminnà tworzà wszyscy mieszkaƒcy danej
jednostki terytorialnej. Potencjalnie ka˝dy z nich mo˝e staç si´ klientem urz´du gminy (klient indy-
widualny). Klientami sà równie˝ sami dla siebie pracownicy urz´du – w takim przypadku stosuje si´
termin klient wewn´trzny, by podkreÊliç specyfik´ ich relacji. Kolejnà grupà sà klienci zbiorowi
(instytucjonalni), do których zalicza si´: inne urz´dy, samorzàdy, firmy, stowarzyszenia, fundacje
i komórki organizacyjne innych organizacji.

Jakie sà motywy pojawiania si´ klientów w urz´dzie?

Umiej´tnoÊç postawienia szybkiej diagnozy na temat istoty motywacji klienta przy za∏atwieniu danej
sprawy mo˝e zostaç wyçwiczona. Jest to wa˝ne, poniewa˝ myÊlenie w kategorii oczekiwanych przez
klienta korzyÊci stwarza urz´dnikowi szereg mo˝liwoÊci. Przede wszystkim pozwala mu dostosowaç
post´powanie do potrzeb klienta, zwi´kszajàc szans´, ˝e jakoÊç obs∏ugi b´dzie dla niego satysfak-
cjonujàca. Dalej, odwo∏ujàc sí  do wartoÊci prezentowanych przez klienta, ∏atwiej go do czegoÊ przekonaç.
Ponadto, zrozumienie czyjegoÊ punktu widzenia najcz´Êciej u∏atwia nawiàzanie pozytywnej relacji,
a tak˝e skuteczniej przeciwdzia∏a pojawieniu si´ sytuacji trudnej.

Chocia˝ us∏uga sama w sobie odwo∏uje si´ do zaspokojenia konkretnej potrzeby, to jednak moty-
wacja sk∏aniajàca do skorzystania z niej b´dzie si´ zmieniaç wraz z klientem. Na przyk∏ad staranie
si´ o pewne zaÊwiadczenie mo˝e byç wyrazem dà˝enia do osiàgni´cia ka˝dej z poni˝szych korzyÊci13: 

• wygoda,

• spokój,

• bezpieczeƒstwo,

• mo˝liwoÊç realizacji ró˝nych celów ˝yciowych,

• czyste sumienie,

• jasny status prawny.

12 Za: J´drzejczak J., Profesjonalna obs∏uga klienta urz´dzie. Poradnik dobrych praktyk, OÊrodek Doradztwa i Doskonalenia
Kadr Sp. z o.o., Gdaƒsk 2007.

13 Tam˝e.
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Przy analizie motywów zachowania klienta pomocna mo˝e si´ okazaç „piramida potrzeb” Abra-
hama Maslowa. Ta bardzo popularna koncepcja motywacji, chocia˝ krytykowana, wcià˝ stanowi
pomocne narz´dzie przy okreÊlaniu czynników kszta∏tujàcych zachowania ludzi. Rysunek wraz z opisem
przedstawiamy poni˝ej.

Rysunek 2. Piramida potrzeb wed∏ug A. Maslowa.

èród∏o: opracowanie w∏asne.

Piramida obrazuje potrzeby, które mogà stanowiç motyw ludzkiego zachowania w danym momencie
i w zwiàzku z konkretnà sprawà. Zgodnie z tezami twórcy, im bardziej podstawowa jest potrzeba,
a wi´c im ni˝ej jest umiejscowiona, tym wczeÊniej pojawia si´ w ontogenezie (rozwoju osobniczym)
i tym statystycznie cz´Êciej jest motorem ludzkiego dzia∏ania. W kontakcie z klientem urz´du mo˝emy
wi´c zak∏adaç, ˝e przewodnim motywem dla jakiego si´ga on po danà us∏ug´ jest potrzeba bez-
pieczeƒstwa (spokoju, schronienia, czystego sumienie, wygody), ewentualnie przynale˝noÊci (za-
chowania dobrych relacji z innymi) lub potrzeba szacunku (jasnej pozycja spo∏ecznej, presti˝u,
uznania), a najrzadziej, co nie oznacza, ˝e nigdy – dà˝enie do samorealizacji (mo˝liwoÊç osiàgania
ró˝nych celów ˝yciowych). 

Jak poznaç który z motywów kieruje zachowaniem konkretnego klienta? Za chwil´ przejdziemy do
bardziej szczegó∏owego omówienia wybranych modeli zachowaƒ, ale gdybyÊmy chcieli radziç sobie
bez nich, mo˝na zawierzyç w∏asnemu doÊwiadczeniu i rozwinàç w sobie zdolnoÊç do korzystania
z nast´pujàcych, prostych metod diagnozy:

• Koncentracja na informacjach wzrokowych (obserwacja) – jak zachowuje si´ klient? Co mówià
jego ruchy i gesty? Jakie emocje prezentuje jego mimika? Jakie potrzeby mogà wiàzaç si´ z takim
sposobem post´powania klienta?

PI
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B Potrzeba samorealizacji

Potrzeba szacunku

Potrzeba przynale˝noÊci

Potrzeba bezpieczeƒstwa

Potrzeby fizjologiczne
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14 Opracowane na podstawie: J´drzejczak J., Profesjonalna obs∏uga klienta urz´dzie. Poradnik dobrych praktyk, OÊrodek
Doradztwa i Doskonalenia Kadr Sp. z o.o., Gdaƒsk 2007.

• Skupienie si´ na tym, co s∏yszysz – klient na pewno korzysta ze „s∏ów-kluczy”, których wy-
∏apanie pozwoli okreÊliç dominujàcy motyw. JeÊli mówi na przyk∏ad „ja lubi´ byç w porzàdku”,
to mo˝na wnioskowaç, ˝e zale˝y mu na czystym sumieniu, sformu∏owanie „mam doÊç tego za-
mieszania” mo˝e nieÊç informacj´, ˝e potrzebuje spokoju, itd.

• Analiza w∏asnych odczuç – mo˝e w relacji z klientem pojawiajà si´ u Ciebie jakieÊ uczucia?
Co to za uczucia? Z jakimi zachowaniami klienta si´ wià˝à? Jakie motywy mogà staç, za takim
sposobem post´powania klienta?

Nale˝y pami´taç, ˝e przy wypowiadaniu si´ na temat motywacji innych osób, istnieje zawsze mo˝-
liwoÊç pope∏nienia b∏´du. Dzieje si´ tak dlatego, ˝e ludzka natura jest znacznie bardziej skompliko-
wana ni˝ nam si´ pozornie wydaje. Wyciàgni´te w ten sposób wnioski lepiej traktowaç jako domys∏y
czy wskazówki, ni˝ jako niepodwa˝alnà prawd´ – koszty ewentualnych pomy∏ek sà wtedy znacznie
mniejsze.

Jak wykorzystaç modele zachowaƒ klienckich w praktyce urz´du?

Âwiadczenie us∏ug wysokiej jakoÊci wymaga zrozumienia potrzeb i oczekiwaƒ klienta. Dobrym punktem
wyjÊcia do zrozumienia ogólnych mechanizmów wyjaÊniajàcych zachowania klienta, sà modele
zachowaƒ konsumenckich.

Modele zachowania konsumentów sà jedynie uproszczonym odzwierciedleniem rzeczywi-
stoÊci, uwypuklajàcym najwa˝niejsze uwarunkowania zachowaƒ klientów. Ich ograniczonoÊç
wynika z dwóch faktów: 

• niektóre zachowania konsumentów nie sà jeszcze w pe∏ni wyjaÊnione,

• konsumenci stanowià zbiorowoÊç silnie zró˝nicowanà.

W literaturze spotyka si´ ró˝ne typologie zachowaƒ klientów, stosujàce odmienne kryteria podzia∏u.
Dokonujàc wyboru narz´dzi pracy, nale˝y byç uwa˝nym, poniewa˝ niektóre z popularnych modeli
mogà byç w danej sytuacji nieprzydatne, lub co gorsza wprowadzaç wi´cej zamieszania, ni˝ dawaç
korzyÊci. My zaproponujemy dwie typologie:

Pierwsza, Drabina LojalnoÊci14, jest modelem pozwalajàcym przewidywaç zachowanie klienta w oparciu
o informacje na temat cz´stotliwoÊci jego dotychczasowych kontaktów z urz´dem. Wprowadza podzia∏
na pi´ç grup klienckich, sà to:
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1. Potencjalny klient

Osoba która rozwa˝a skorzystanie z us∏ug urz´du, a nigdy wczeÊniej tego nie robi∏a lub te˝
osoba, która rozwa˝a si´gni´cie po raz pierwszy do danego typu us∏ugi (np. osoba dzwo-
niàca po informacj´ odnoÊnie sposobu za∏atwienia danej sprawy).

2. Nowy klient

Korzysta z us∏ug urz´du lub z danego typu us∏ugi po raz pierwszy i po tej wizycie b´dzie dzieli∏
si´ z innymi swoimi wra˝eniami, oceniajàc jakoÊç obs∏ugi oraz uzyskane efekty.

–> Wspó∏prac´ z oboma grupami najlepiej zaczàç od zdiagnozowania potrzeb i oczekiwaƒ. Tacy
klienci bywajà wyczuleni na sposób, w jaki traktuje ich personel. Trzeba im pomóc odnaleêç si´
w nowej sytuacji. Warto równie˝ dà˝yç do wykszta∏cenia u nich w∏aÊciwych nawyków (sposobów
post´powania) – a wi´c informowaç o obowiàzujàcych procedurach i zasadach.

3. Klient

Korzysta∏ z us∏ug urz´dów i innych instytucji kilkakrotnie, ale rzadko. Swoje doÊwiadczenia (pozy-
tywne i negatywne) przenosi na obecnie za∏atwianà spraw´. Mo˝e równie˝ porównywaç sposób
obs∏ugi w poszczególnych jednostkach.

–> Majàc z nim do czynienia warto zachowaç czujnoÊç. Osoby takie zazwyczaj chcà pokazaç si´ jako
doÊwiadczeni bywalcy, którzy znajà wszystkie procedury, a jednoczeÊnie pope∏niajà b∏´dy pro-
ceduralne lub brakuje im potrzebnej wiedzy. Nale˝y pomóc im zdefiniowaç potrzeb´ oraz umie-
j´tnie informowaç, ale tak by nie poczuli si´ ura˝eni. Chocia˝ mo˝na od nich nieco wi´cej wy-
magaç, wcià˝ potrzebujà wsparcia w odnalezieniu si´ w urz´dowej rzeczywistoÊci.

4. Stary klient

Osoba wielokrotnie korzysta∏a z us∏ug urz´du w danej sprawie i posiada bogate doÊwiadczenia.
Ma swoje zdanie o sposobie Êwiadczenia us∏ug. Pracuje si´ z nià sprawnie.

5. „Adwokat”

Wielokrotnie korzysta∏ z us∏ug urz´du, zawsze okazujàc zadowolenie. Aktywny obroƒca urz´du.

–> Obie grupy obejmujà osoby ch´tne do wspó∏pracy, nastawione pozytywnie lub przynajmniej neu-
tralnie wobec urz´du i urz´dników. Warto poznaç ich i ich zainteresowania, tak by czuli si´ roz-
poznawani. Nale˝y pami´taç, ˝e tej grupie klientów zale˝y bàdê na mo˝liwie szybkim za∏atwieniu
sprawy („profesjonalista”), bàdê na mi∏ym za∏atwieniu sprawy („przyjaciel gadu∏a”). O ile to tylko
mo˝liwe, ich preferencje powinny byç respektowane, jednak zawsze w zgodzie z procedurami.

JeÊli chcesz dowiedzieç si´ do której grupy zakwalifikowaç klienta, mo˝esz zadaç mu pytania,
dzi´ki którym zdob´dziesz potrzebne informacje, np.: „Czy kiedykolwiek za∏atwia∏/a Pan/i tego typu
spraw´?” lub „Jak wyglàda Pana/Pani doÊwiadczenie w kontaktach z urz´dem odnoÊnie tego
rodzaju spraw?”. „Starego klienta” lub „Adwokata” powinieneÊ ju˝ znaç z widzenia.
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Drugi15 model zachowaƒ klienckich, który chcemy zaprezentowaç, b´dzie dla urz´dników wsparciem
przy okreÊlaniu nastawienia klienta. Zak∏ada on, ˝e do zdobycia potrzebnych informacji wystarczy
obserwacja, s∏uchanie oraz wychwytywanie „zwrotów–kluczy”, a zgromadzone dane pozwolà urz´dni-
kowi dobraç odpowiedni sposób obs∏ugi. Typy, stanowiàce jedynie uproszczony obraz rzeczywistoÊci,
przedstawiamy w poni˝szej tabeli.

W ramach ka˝dego z trzech opisanych typów oczekiwaƒ klienckich, mo˝na dodatkowo wyró˝niç
dwa rodzaje postaw zwiàzanych z umiejscowienia poczuciem kontroli. 

15 Opracowane na podstawie: J´drzejczak J., Profesjonalna obs∏uga klienta urz´dzie. Poradnik dobrych praktyk, OÊrodek
Doradztwa i Doskonalenia Kadr Sp. z o.o., Gdaƒsk 2007.

Typ klienta 
wg oczekiwaƒ Opis „Zwroty – klucze”

Szybkie 
za∏atwienie sprawy

Osoby te chcà osiàgnàç swój
cel najszybciej jak to mo˝liwe.
Nie zale˝y im na wàtku relacyjnym.

szybko, czas, naj∏atwiej, 
najszybciej, nie ma na co czekaç,
przyÊpieszyç (coÊ), pilnie, 
niezw∏ocznie, w pierwszej 
kolejnoÊci, jako pierwszy...

Wybór najlepszej opcji Osoby poszukujàce najlep-
szych opcji, lubiàce zgromadziç
wszystkie mo˝liwe dane przed
podj´ciem ostatecznej decyzji.
Potrzebujà zwykle wi´cej czasu.
Lubià rozmawiaç.

ile?, jak?, z kim?, po co?, 
do kiedy?, najskuteczniejsze,
najefektywniejsze, 
a jak inaczej?, co lepiej?,
a mo˝e coÊ innego?

Unikni´cie problemów Osoby takie prezentujà pod-
wy˝szony poziom l´ku i brak
zaufania, co do mo˝liwoÊci sku-
tecznego za∏atwienia sprawy.
Najwa˝niejszym motywem jest
dla nich bezpieczeƒstwo. Potrze-
bujà du˝o uwagi (ale nale˝y
unikaç niaƒczenia ich).

dlaczego?, a co jeÊli?, 
czy na pewno?, 
czy dobrze b´dzie 
jeÊli…?, czy jest coÊ co powi-
nienem wiedzieç?, 
a co póêniej?, a jeÊli si´ nie
uda? obawiam si´...
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Klient
nastawiony na... Opis „Zwroty – klucze”

Siebie Polegajà g∏ównie na sobie. ̊ eby
podjàç decyzj´ muszà byç do
niej przekonani.

ja, mam wra˝enie, wydaje 
mi si´, wed∏ug mnie, dla mnie,
sàdz´, dobrze znam, ju˝ to 
robi∏em, z mojego doÊwiad-
czenia wynika 

Innych Szukajà wsparcia innych i ko-
rzystajà z ich opinii. Mogà szu-
kaç okazji do przerzucania od-
powiedzialnoÊci. 

czyta∏em, wg niego, mówiono mi,
Pan X powiedzia∏, sàsiad 
mówi∏, s∏ysza∏em, tu jest 
napisane

åwiczenia

Zastanów si´!

1. Czy potrafisz wskazaç grupy klientów urz´du, wyodr´bnione ze wzgl´du na rodzaje
Êwiadczonych przez urzàd us∏ug?

2. Kto jest adresatem us∏ug, które Êwiadczysz jako pracownik urz´du?

Zastanów si´!

PomyÊl, jak b´dzie wyglàdaç post´powanie klienta, w zale˝noÊci od dominujàcej potrzeby?
Czy potrafisz stwierdziç jakieÊ prawid∏owoÊci? 

Przeçwicz!

Wyobraê sobie, ˝e Twoim zadaniem jest przekazanie klientowi informacji o koniecznoÊci
wniesienia pewnej op∏aty. Pami´taj, ˝e ∏atwiej b´dzie Ci klienta przekonaç, jeÊli odwo∏asz
si´ do prezentowanych przez niego wartoÊci. Jak wi´c sformu∏ujesz argumenty zak∏adajàc,
˝e motywem kierujàcym zachowaniem klienta jest:

• wygoda?

• spokój?

• bezpieczeƒstwo?

• czyste sumienie?
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4. Zasady obs∏ugi klienta,
czyli jak osiàgnàç mistrzostwo w obs∏udze klienta?

Z tego rozdzia∏u Czytelnik dowie si´:

• jakie czynniki warunkujà pozytywny wizerunek urz´dnika,

• jakie sà etapy obs∏ugi klienta w urz´dzie,

• co liczy si´ w obs∏udze klienta.

W krajach o wysokim poziomie rozwoju jakoÊç jest jednym z g∏ównych parametrów strategii rozwoju
instytucji, w tym równie˝ instytucji samorzàdowych. W zakresie obs∏ugi klienta promuje si´ wzorzec
oparty na czytelnych procedurach podejmowania decyzji, na optymalnej organizacji pracy i na zro-
zumieniu, ̋ e to od urz´dników, ich znajomoÊci standardów oraz umiej´tnoÊci korzystania z pomocnych
technik zale˝y wizerunek jednostki w oczach spo∏ecznoÊci, której urzàd ma s∏u˝yç. 

Ciekawym pomys∏em jaki zrealizowa∏ Minister Spraw Wewn´trznych i Administracji, wspólnie
z prezesami Zwiàzku Miast Polskich, Zwiàzku Gmin Wiejskich RP i Zwiàzku Powiatów Pol-
skich, by∏o zaproponowanie wszystkim samorzàdom gminnym i powiatowym udzia∏u w kon-
kursie „Przyjazny urzàd administracji samorzàdowej”. Jego celem by∏o zidentyfikowanie
i upowszechnienie funkcjonujàcych dobrych praktyk w administracji samorzàdowej dotyczà-
cych: sprawnej obs∏ugi klientów, czytelnych procedur podejmowania decyzji, podnoszenia
poziomu profesjonalnego i etycznego kadry urz´dniczej. Konkurs odby∏ si´ w 2006 roku, ale
warto obserwowaç stron´ internetowà MSWiA w poszukiwaniu podobnych inicjatyw.

Jakie czynniki warunkujà pozytywny wizerunek urz´dnika16?

Wielu badaczy i praktyków zarzàdzania stawia pytanie odnoÊnie istnienia takich elementów, których
obecnoÊç w procesie obs∏ugi klienta sprzyja∏aby wzmacnianiu pozytywnego wizerunku urz´du i za-
wodu urz´dnika. Badania w tym zakresie doprowadzi∏y do wy∏onienia czterech filarów sukcesu. I tak,
tym co decyduje o zdolnoÊci do Êwiadczenia us∏ug wysokiej jakoÊci w obs∏udze klienta sà: (I) cechy
i umiej´tnoÊci urz´dnika, z którym klient ma stycznoÊç, (II) wysoki stopieƒ orientacji na potrzeby klienta,
(III) adekwatna wiedza merytoryczna pracowników oraz (IV) efektywne wykorzystanie miejsca i czasu.

Zanim omówimy kolejno ka˝dy z tych czynników, chcemy podkreÊliç, ˝e chocia˝ b´dziemy
pisaç o cechach, umiej́ tnoÊciach i zdolnoÊciach urz´dnika zajmujàcego sí  bezpoÊrednià obs∏ugà,
to jednak ostateczna jakoÊç Êwiadczonych us∏ug zale˝y od kompetencji oraz zaanga˝owania
wszystkich pracowników urz´du. Nie mo˝na oczekiwaç, ˝e przy z∏ej organizacji, nieprzyja-
znych u˝ytkownikowi procedurach oraz niekorzystnych warunkach pracy, pracownik obs∏ugi
dokona cudów, a klient wyjdzie zachwycony.

16 Opracowane na podstawie: J´drzejczak J., Profesjonalna obs∏uga klienta urz´dzie. Poradnik dobrych praktyk, OÊrodek
Doradztwa i Doskonalenia Kadr Sp. z o.o., Gdaƒsk 2007.
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Cechy i umiej´tnoÊci pracownika

Jak wynika z praktyki, istnieje pewien zbiór cech (dyspozycji) urz´dnika, których obecnoÊç w pro-
cesie obs∏ugi sprzyja pozytywnej ocenie tego procesu w oczach klienta. Cechy te to:

• umiej´tnoÊç z zakresu budowania wizerunku,

• komunikatywnoÊç,

• pozytywne nastawienie emocjonalne,

• umiej´tnoÊç nawiàzania, podtrzymania i zakoƒczenia kontaktu,

• zdolnoÊç utrzymania koncentracji na potrzebach klienta,

• umiej´tnoÊç diagnozowania potrzeb klienta i dobierania satysfakcjonujàcych rozwiàzaƒ,

• wyra˝anie szacunku dla niego i jego czasu.

Odniesienia do wybranych cech, znajdzie czytelnik w ró˝nych miejscach niniejszego opracowania.
Tymczasem zajmiemy si´ pierwszà z nich. Budowanie wizerunku zaczyna si´ wraz z efektem pierw-
szego wra˝enia, a wi´c w momencie, gdy klient przekracza próg urz´du.

Pierwsze wra˝enie to opinia klienta na temat pracownika, która powstaje w pierwszych se-
kundach kontaktu na podstawie sposobu powitania, rodzaju kontaktu wzrokowego, postawy,
sposobu mówienia i co najwa˝niejsze – wyglàdu urz´dnika. W tym krótkim czasie ludzie
oceniajà (cz´sto nieÊwiadomie), na ile rozmówca jest do nich podobny i czy czujà si´ z nim
bezpiecznie. Nowo powsta∏e przekonanie jest zabarwione emocjami, d∏ugo si´ utrzymuje i silnie
wp∏ywa na stosunek klienta do pracownika obs∏ugi.

Umiej´tne wykorzystanie efektu pierwszego wra˝enia wymaga codziennych dzia∏aƒ ukierunkowanych
na eksponowanie wizerunku profesjonalisty. Jak zdefiniowaç profesjonalizm? Okazuje si´, ˝e w ludzkim
umyÊle sk∏ada si´ na niego jednoczesna percepcja czterech cech. Pierwszà z nich jest wiarygod-
noÊç – czyli wzbudzanie w kliencie zaufania i przekonania o dobrych intencjach. Zr´bem wiarygod-
noÊci sà dwie dalsze wytyczne profesjonalizmu, czyli kompetencja i obiektywizm. Termin kompe-
tencja obejmuje umocowanie decyzyjne, znajomoÊç us∏ugi jak i umiej´tnoÊç przekazywania danej
wiedzy klientowi. 

JeÊli wyt∏umaczysz klientowi zawi∏oÊci zwiàzane z danym zagadnieniem, ale tak, by sta∏o si´
ono dla niego zrozumia∏e – z pewnoÊcià uzna Ci´ za osob´ kompetentnà i przypisze kilka
innych pozytywnych cech. 

ObiektywnoÊç z kolei nale˝y rozumieç jako unikanie tendencyjnoÊci w przedstawianiu danej mo˝li-
woÊci lub rozwiàzania, zachowanie niezawis∏oÊci. Ostatnim (czwartym) „elementem sk∏adowym”
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profesjonalizmu jest atrakcyjnoÊç. Jego miarà jest poziom sympatii, jakà klient b´dzie odczuwa∏ wobec
urz´dnika. Wbrew potocznej wiedzy, atrakcyjnoÊç w∏asnà mo˝na kszta∏towaç, bowiem nie zale˝y
ona tylko od bycia ∏adnym czy przystojnym.

JeÊli jako urz´dnik chcesz podnieÊç swojà atrakcyjnoÊç powinieneÊ pami´taç o regularnym
korzystaniu z pomocnego zestawu, w sk∏ad którego wchodzi schludny wyglàd, uÊmiech, wyko-
rzystanie umiej´tnoÊci aktywnego s∏uchania, podkreÊlanie zainteresowania problemem klienta
oraz okazanie mu, ˝e jest wa˝ny.

Wysoki stopieƒ orientacji na potrzeby klienta

Urz´dnikowi zorientowanemu na potrzeby rozmówcy towarzyszy przekonanie, ˝e wchodzi w re-
lacje z klientem po to, by rozwiàzaç jego problem. Przeciwieƒstwem jest orientacja na obs∏ug´.
Tu dominujàcy sposób myÊlenia zawiera si´ w stwierdzeniu „Obs∏uguj´ klienta dlatego, ˝e mam to
robiç”. OdmiennoÊç obu podjeÊç, stanowiàcych przeciwleg∏e kraƒce kontinuum, wynika ze sposobu
rozumienia w∏asnej roli oraz celu funkcjonowania urz´du. Ró˝nice mi´dzy wspomnianymi podej-
Êciami przedstawiamy w postaci tabelarycznej.

Wiedza merytoryczna

W przypadku us∏ugi Êwiadczonej bezpoÊrednio i w ca∏oÊci przez urz´dnika, powinien on doskonale
znaç wszystkie zwiàzane z typem sprawy procedury i przepisy. Mo˝e si´ jednak zdarzyç, ˝e jeden
pracownik Êwiadczy cz´Êç us∏ug, a resztà zajmujà si´ inne osoby (w innych dzia∏ach/referatach).
W takich okolicznoÊciach urz´dnik powinien posiadaç wiedz´, która umo˝liwi mu przedstawienie
klientowi pe∏nej informacji odnoÊnie obowiàzujàcych procedur i kolejnych etapów za∏atwiania sprawy. 

Orientacja na obs∏ug´ Orientacja na klienta

Ja zyskuj´ –Ty tracisz, lub ja trac´ – a Ty zyskujesz.

Im szybciej klient zostanie za∏atwiony, tym lepiej.

JesteÊ ode mnie zale˝ny.

Pozby∏em si´ problemu (klienta)!

Ja zyskuj´ i Ty zyskujesz.

Im bardziej satysfakcjonujàce dla klienta b´dzie
rozwiàzanie, tym lepiej.

Wspólnie za∏atwimy spraw´.

Pomog∏em rozwiàzaç problem.
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Klient oceni, ˝e pracownik posiada odpowiednià wiedz´ merytorycznà, jeÊli ten wyka˝e si´ znajo-
moÊcià:

• oferowanej us∏ugi,

• kosztów i op∏at,

• zasad i standardów obs∏ugi,

• struktury organizacyjnej i celu funkcjonowania urz´du,

• przepisów prawa, regulaminów, instrukcji,

• formularzy.

Wykorzystanie miejsca i czasu

Klienci oczekujà, ˝e w ramach us∏ugi otrzymajà uporzàdkowane informacje, z którymi b´dà mogli si´
w spokoju zapoznaç, tak, by póêniej sprecyzowaç swoje pytania, zastrze˝enia lub proÊby. Liczà na
bycie traktowanym uprzejmie, rzeczowo i to wszystko przy maksymalnej oszcz´dnoÊci ich czasu. 

W tym miejscu doÊwiadczony urz´dnik zwróci zapewne uwag´ na sporà liczb´ czynników utrud-
niajàcych pe∏ne zaspokojenie oczekiwaƒ klienta. Jak Êwiadczyç us∏ug´ w obliczu sporej iloÊci prze-
mieszczajàcych si´ w danym pomieszczeniu osób, ha∏asu, braku potrzebnych materia∏ów czy pod
presjà czasu? Odpowiedê zak∏ada, ̋ e z jednej strony nale˝y dà˝yç do zachowania mo˝liwie najwy˝-
szych standardów obs∏ugi przy uwzgl´dnieniu panujàcych warunków, a z drugiej – warto podejmowaç
dzia∏ania na rzecz stopniowej poprawy warunków pracy i jej organizacji tak, by ostatecznie mo˝liwe
by∏o Êwiadczenie us∏ug najwy˝szej jakoÊci. Przy przeprojektowywaniu us∏ug i sposobów ich Êwiad-
czenia, pracownicy obs∏ugi zdecydowanie potrzebujà jednak wsparcia kadry zarzàdzajàcej.

Jakie sà etapy obs∏ugi klienta w urz´dzie?

Ze wzgl´du na specyfik´ funkcjonowania urz´du, pracownik ma ograniczony wp∏yw na wybór formy
kontaktu. W wí kszoÊci przypadków, to klient decyduje, czy woli przyjÊç, zadzwoniç czy wys∏aç zapytanie
pocztà tradycyjnà bàdê elektronicznà. Urz´dnik musi zaÊ znaç zasady obs∏ugi klienta w ka˝dym z tych
przypadków. 

Niezale˝nie od wybranej formy, komunikacja z klientem powinna przebiegaç w uporzàdkowanym
ciàgu logicznym, uznajàcym istnienie poszczególnych etapów obs∏ugi, takich jak: otwarcie, identyfikacja
potrzeb, prezentacja za∏atwienia danej sprawy, wyjaÊnianie zastrze˝eƒ i ostatecznie zamkni´cie. 

Otwarcie kontaktu powinno byç podporzàdkowane osiàgni´ciu dwóch celów – wywarciu dobrego
pierwszego wra˝enia oraz przygotowaniu klienta do procesu obs∏ugi poprzez skupienie jego uwagi.
Wag´ tego etapu mo˝na dostrzec uÊwiadamiajàc sobie, ˝e ju˝ wi´cej nie pojawi si´ okazja, by u tego
samego klienta wytworzyç kolejne pierwsze wra˝enie. Wyniki badaƒ potwierdzajà – aby klienci za-
akceptowali rozwiàzanie, muszà wczeÊniej zaakceptowaç pracownika, który je proponuje.



M E N E D ˚ E R  w  U R Z ¢ D Z I E

378

„Sprawny samorzàd” – program wdro˝enia usprawnieƒ zarzàdczych w samorzàdach

W przypadku kontaktu osobistego dobre otwarcie wymaga nast´pujàcych elementów:

• nawiàzania kontaktu wzrokowego oraz zwrócenia cia∏a w stron´ klienta,

• przywitania klienta zgodnie z obowiàzujàcymi w urz´dzie normami,

• uÊmiechu (delikatnego, subtelnego),

• pozytywnej, zapraszajàcej do kontaktu gestykulacji,

• wyra˝enia zainteresowania klientem i jego sprawà.

Kolejnym etapem jest identyfikacja potrzeb – kluczowy moment procesu obs∏ugi klienta. JeÊli urz´dnik
prawid∏owo rozpozna potrzeb´, b´dzie w stanie odpowiednio szybko i w∏aÊciwie rozwiàzaç dany
problem. Szczególnie przydatne sà tu techniki komunikacyjne takie jak klaryfikacja i parafraza (opi-
sane w rozdziale 5) oraz przyzwolenie na to, by to klient mówi∏. Po˝àdanym efektem jest zgroma-
dzenie przez urz´dnika informacji na temat motywacji, wartoÊci i oczekiwaƒ klienta.

Zgodnie z dobrymi praktykami w zakresie obs∏ugi klienta, pozytywny efekt daje u˝ywanie zwrotów, które
dajà motywacj´ („Dzi´kuj´”, „Prosz´”, „Mi∏o mi”, „Gratuluj´”) oraz unikanie takich, które z du˝ym
prawdopodobieƒstwem stanà si´ powodem irytacji klienta („Niemo˝liwe, dalej Pan nie rozumie?!!”,
„Nie, êle si´ Panu wydaje!”, „Znowu ma Pan jakiÊ problem?!”). Nale˝y równie˝ unikaç zwrotów i s∏ów,
które nie rozwiàzujà ˝adnego problemu, a wzbudzajà w kliencie negatywne skojarzenia. Przyk∏ady
przedstawiamy poni˝ej.

Trzecim etapem obs∏ugi klienta jest, jak ju˝ wspomniano, prezentacja za∏atwienia danej sprawy.
OczywiÊcie, pracownik urz´du dysponuje niewielkim wachlarzem dost´pnych rozwiàzaƒ i mo˝liwoÊci
ich prezentacji, co wynika przede wszystkim z ograniczonych (ustawowo) kompetencji, presji czasu
oraz warunków pracy. Mimo wszystko powinien dà˝yç do takiego przedstawienia rozwiàzania, by

Zwroty niezalecane Zwroty zalecane

Nie wiem.

To niemo˝liwe!

Musi Pan/ Pani

Prosz´ zaczekaç!

Dobre pytanie, zaraz si´ dowiem.
S∏uszne pytanie, sprawdz´…

Jedyne co mog´ zrobiç w tej sytuacji, to…

Prosz´, by…
Proponuj´, by…

Zajmie to oko∏o x minut, czy mo˝e Pani po-
czekaç?
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sta∏o si´ ono ca∏kowicie zrozumia∏e dla klienta. WartoÊciowà praktykà jest równie˝ przekazanie
klientowi najwa˝niejszych danych zapisanych na kartce lub wskazanie mu miejsca dost´pu do broszur
lub innych form informacji uzupe∏niajàcych. 

Podczas prezentowania rozwiàzaƒ odwo∏uj si´ do zdiagnozowanych potrzeb i oczekiwaƒ
klienta. Staraj si´ przy tym wykorzystaç wprowadzone przez klienta „s∏owa – klucze”.

Dopiero gdy urz´dnik uzyska pewnoÊç, ˝e klient zrozumia∏ na czym polega proponowane rozwià-
zanie, mo˝e przejÊç do nast´pnego etapu, czyli do wyjaÊniania zastrze˝eƒ. Po przedstawieniu
oferty (sposobu post´powania) pracownik musi byç przygotowany na pojawienie si´ wàtpliwoÊci ze
strony klienta. JeÊli klient milczy – zazwyczaj oznacza to, ˝e ma jakieÊ pytania i trzeba go zach´ciç
do ich wyra˝enia. Niestety, w wielu przypadkach ludzie nie podajà swoich prawdziwych zastrze˝eƒ,
a wydobycie ich z nich jest prawdziwà sztukà.

WyjaÊnianie zastrze˝eƒ polega kolejno na: (1) wys∏uchaniu tego, co mówi klient, (2) zasto-
sowaniu klaryfikacji celem wy∏apania faktycznych wàtpliwoÊci, (3) uzyskaniu od klienta po-
twierdzenia w∏aÊciwego zrozumienia zastrze˝enia, (4) dowartoÊciowaniu klienta, (5) meryto-
rycznym ustosunkowaniu si´ do obiekcji klienta.

Po wyjaÊnieniu wàtpliwoÊci odnoÊnie uzgadnianego lub wdra˝anego rozwiàzania, mo˝na przejÊç
do ostatniego etapu obs∏ugi, czyli do zamkni´cia. Polega ono na podsumowaniu tego, co ju˝ uda∏o
si´ za∏atwiç i/lub tego, co zosta∏o uzgodnione jako wytyczna do dalszego za∏atwienia sprawy.

Zamkni´cie to równie˝ podzi´kowanie klientowi za jego aktywny udzia∏, poÊwi´cony czas
lub ˝yczliwe nastawienie.

Co liczy si´ w obs∏udze klienta?

Zadowolenie klienta ze sposobu Êwiadczenia us∏ug zale˝y od sprawnoÊci i szybkoÊci obs∏ugi oraz
profesjonalizmu personelu. Sama us∏uga zostanie zaÊ oceniona jako wartoÊciowa, jeÊli klient do-
strze˝e i uzna zwiàzane z nià, trwa∏e korzyÊci.

Trzy sprawy, o których nale˝y pami´taç podczas kontaktów z klientem, to:

1. Zrozumienie potrzeb klienta.

2. ZgodnoÊç z procedurà.

3. OdpowiedzialnoÊç za zachowania prezentowane w relacji z klientem.
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Warto na koniec zwróciç uwag´, ̋ e relacje klient – urz´dnik majà charakter formalny i zgodnie z przy-
taczanymi poni˝ej wynikami badaƒ, stan ten jest zgodny z oczekiwaniami klientów i nie nale˝y dà˝yç
do jego zmiany.

Wendy Zabava Ford, badacz i pracownik Wester California University (USA), bada∏a klientów
i pracowników, chcàc poznaç ich zdanie na temat w∏aÊciwej obs∏ugi klienta. Podzieli∏a ten rodzaj
pracy na dwie kategorie: us∏ugi bezosobowe (gdzie liczy si´ czas i skutecznoÊç, a relacja jest
mocno sformalizowana) oraz us∏ugi personalne (w których du˝e znaczenie ma czynniki re-
lacyjny, a wi´c dobry klimat mi´dzy klientem i Êwiadczàcym us∏ugi). Wyniki badaƒ wskazujà,
˝e klienci cenià ten drugi rodzaj us∏ug, jednak oczekujà go jedynie odnoÊnie wybranych us∏ug,
np. z lekarzem, mechanikiem samochodowym czy fryzjerem. W relacji z kasjerami, urz´dnikami
czy sprzedawcami w barach typu fast food oczekiwana jest bezosobowoÊç, a najwa˝niejsza
staje si´ uprzejmoÊç i poziom skutecznoÊci17.

åwiczenia
Zastanów si´! 
Przywo∏aj w pami´ci kilka ostatnich spotkaƒ z klientami. Przeanalizuj przebieg waszej roz-
mowy pod kàtem wyst´powania kolejnych etapów obs∏ugi klienta. Czy jest coÊ, co b´dziesz
chcia∏ poprawiç?

Zastanów si´! 
Czy odwo∏ujàc si´ do opisu czynników decydujàcych o sukcesie w obs∏udze klienta (cztery
filary sukcesu) potrafisz wskazaç Twoje indywidualne obszary rozwojowe? Jakie dzia∏ania by∏by
potrzebne do wprowadzenia zmian? 

17 Ford W.S.Z. (2001) za Adler R.B., Rosenfeld L.B., Proctor II F. R. (2006). Relacje interpersonalne. Proces porozumie-
wania si´. Poznaƒ. Wydawnictwo Rebis.
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5. Komunikacja z klientem,
czyli jak budowaç porozumienie?

Z tego rozdzia∏u Czytelnik dowie si´:

• czym jest komunikacja interpersonalna,

• jakie czynniki warunkujà satysfakcjonujàcà komunikacj´,

• jak korzystaç z najefektywniejszych technik komunikacyjnych,

• jakie wzorce w zakresie komunikacji telefonicznej i mailowej warto stosowaç.

JesteÊmy tak przyzwyczajeni do komunikowania si´, ˝e rzadko poÊwi´camy tej umiej´tnoÊci pe∏ni´
uwagi. Wyjàtek stanowià wa˝ne sytuacje rzutujàce na dalszy bieg ˝ycia – np. prawdopodobnie
wi´kszoÊç z nas dobrze przemyÊla∏a co i jak mówiç podczas rozmowy kwalifikacyjnej. Uwzgl´dnia-
jàc bogactwo doÊwiadczenia, teoretycznie, ka˝dy z nas ma prawo uznaç si´ za specjalist´ od ko-
munikacji. Niestety, iloÊç kontaktów automatycznie nie przek∏ada si´ na ich jakoÊç. Coraz wi´cej
ludzi zg∏asza problem poczucia bycia nieuwzgl´dnionym w wa˝nych wymianach informacji, bycia
nies∏uchanym i/lub niezrozumianym. Zwraca si´ przy tym uwag´ na rol´ tego poczucia w powsta-
waniu zaburzeƒ psychicznych i chorób psychosomatycznych18. 

Skuteczna komunikacja ma ogromne znaczenie dla satysfakcjonujàcego ˝ycia, równie˝ w kontek-
Êcie zawodowym, a szczególnie w bezpoÊredniej obs∏udze klienta. Tu jej celem jest budowanie po-
zytywnych relacji, pe∏ne zrozumienie potrzeb odbiorcy us∏ug i przekazanie informacji o mo˝liwoÊci
ich zaspokojenia. Uznanie wagi tych funkcji sk∏ania do wniosku, ˝e zwiàzane z komunikacjà umie-
j´tnoÊci warto rozwijaç a˝ do osiàgni´cia doskona∏oÊci, czyli de facto przez ca∏e ˝ycie. Chocia˝ opi-
sywane poni˝ej techniki mogà wydawaç si´ banalne, zapewniamy, ˝e o stopniu ich opanowania
Êwiadczy umiej́ tnoÊç korzystania z nich w praktyce, nie zaÊ okazjonalne wspominanie „co sí  powinno”.

Czym jest komunikacja interpersonalna?

Ka˝dy z nas mo˝e opowiedzieç o komunikacji swoimi s∏owami uwzgl´dniajàc te aspekty zjawiska,
które wydajà mu si´ najbardziej znaczàce. Jednak, z punktu widzenia skutecznoÊci komunikacji, na
szczególne wyró˝nienie zas∏ugujà takie jej cechy jak: procesualnoÊç, dwustronnoÊç i wszechobecnoÊç.

Komunikacja interpersonalna jest procesem dwustronnym 
Komunikacja „dzieje si´”, a wi´c jest procesem. Jako proces jest uporzàdkowanym w czasie
ciàgiem zachodzàcych po sobie zmian i stanów. DwustronnoÊç podkreÊla spo∏eczny charakter
tego zjawiska i oznacza, ˝e akt komunikacyjny wymaga udzia∏u dwóch podmiotów – nadawcy
oraz odbiorcy. 

18 Za: Strelau J. (red), Psychologia. Podr´cznik akademicki, t. 3: Jednostka w spo∏eczeƒstwie i elementy psychologii stosowanej,
GWP, Gdaƒsk 2005.
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WszechobecnoÊç komunikacji interpersonalnej
PoÊwi´cajàc odpowiednià iloÊç czasu analizie procesu komunikowania si´, dojdziemy za-
pewne do wniosku, ˝e jeÊli tylko w otoczeniu znajdujà si´ inni ludzie – nie mo˝emy si´ nie
komunikowaç. JeÊli na widok klienta odwrócimy wzrok i z pe∏nym zapa∏em zajmiemy si´ za-
legajàcym stosem dokumentów – b´dzie to te˝ komunikat, który w odbiorze spo∏ecznym b´dzie
oznacza∏: „nie mam czasu”, „jesteÊ na tyle niewa˝ny kliencie, ˝e nie zwracam na ciebie uwagi”
lub „po co tu przyszed∏eÊ?”. 

Parafrazujàc to, co zosta∏o powiedziane na temat wszechobecnoÊci komunikacji interpersonalnej, rezygnacja
z nadania komunikatu jest równie˝ informacjà. Jako pracownik obs∏ugi klienta nadajesz komunikaty
do wszystkich obecnych w danym pomieszczeniu, nawet jeÊli nie zwracasz si´ do nich bezpoÊrednio.

„Cokolwiek czynisz – mówisz czy milczysz, konfrontujesz si´ czy unikasz, ujawniasz emocje
czy zachowujesz twarz pokerzysty – dostarczasz innym informacji o swoich myÊlach i uczuciach.
Cz∏owiek jest jak nadajnik, którego nie mo˝na wy∏àczyç”.19

Chcàc lepiej zrozumieç proces komunikacji, mo˝emy „roz∏o˝yç” go na czynniki pierwsze, a otrzymany
efekt przestawiç w postaci schematu, jak czynimy to na sàsiedniej stronie. Uznajàc dwustronnoÊç
procesu komunikacji, zak∏adamy ˝e jednostka komunikacyjna obejmuje przebieg przynajmniej dwóch
aktów komunikacyjnych: nadanie informacji i udzielenie informacji zwrotnej. Po zinterpretowaniu komu-
nikatu zwrotnego odbiorca mo˝e przerwaç cykl lub nadaç nowà informacj´/ udzieliç informacji zwrotnej,
stajàc si´ ponownie nadawcà. Cykl b´dzie si´ powtarza∏, a˝ do momentu, kiedy rozmówcy rozstanà si´.

Nadawca jest êród∏em komunikatu. Zgodnie z za∏o˝eniami Neurolingwistycznego Programowania
(NLP)20 to nadawca jest odpowiedzialny za upewnienie si´, ˝e odbiorca zrozumia∏ komunikat „w∏a-
Êciwie”, a wi´c zgodnie z intencjami nadawcy. Umocowanie tej zasady w praktyce obs∏ugi klienta
znaczàco podnosi efektywnoÊç komunikacji i polega na tym, by tu˝ po nadaniu wiadomoÊci zasto-
sowaç wybrane spoÊród nast´pujàcych opcji:

• zwróciç uwag´, czy niewerbalne komunikaty, jakie nadaje klient, potwierdzajà otrzymanie/
zrozumienie informacji,

• zapytaç wprost, czy klient otrzyma∏ lub zrozumia∏ informacj´, 

• zadaç pytanie sprawdzajàce w∏aÊciwe zrozumienie przekazu, 

• obserwowaç, czy zachowanie klienta potwierdza zrozumienie komunikatu (czy wykonuje za-
lecenie).

19 Adler R. B., Rosenfeld L. B., Proctor II F. R.. Relacje interpersonalne. proces porozumiewania si´, Rebis, Poznaƒ 2006.
20 O’Connor J., Seymour J., NLP Wprowadzenie do programowania neurolingwistycznego, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznaƒ 1998. 
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Rysunek 3. Schemat przebiegu komunikacji interpersonalnej.

èród∏o: Opracowanie w∏asne.

JeÊli jako nadawcy nie zdob´dziemy pewnoÊci, ˝e komunikat zosta∏ w∏aÊciwie zinterpretowany, to
pope∏nimy b∏àd zak∏adajàc, ˝e odbiorca informacj´ zrozumia∏ w∏aÊciwie. Zrzucanie odpowiedzial-
noÊci na klienta („to jego sprawa czy zrozumia∏, ja ju˝ powiedzia∏em swoje”) najcz´Êciej koƒczy si´
zwi´kszonà iloÊcià prac nadawcy (urz´dnika), bo klient nie za∏atwi sprawy, dopóki nie zrozumie co
ma zrobiç, wi´c b´dzie domaga∏ si´ ponownie informacji, a stan jego frustracji b´dzie rzutowa∏ na
jakoÊç relacji klient – urz´dnik (o konfliktach czytaj w rozdziale 6).

Kana∏ komunikacji to po∏àczenie pozwalajàce na przesy∏anie sygna∏u/informacji mi´dzy uczestnikami.
Ludzki umys∏ zapami´tuje informacj´ tym lepiej, im wi´cej kana∏ów jest zaanga˝owanych w jej prze-
kazanie. Tak wi´c, t∏umaczàc klientowi procedury warto przekaz s∏owny uzupe∏niç notatkà. Uzupe∏-
niajàce informacje mogà byç przedstawione równie˝ w broszurach papierowych lub elektronicznych
(dost´pnych w e-punktach lub na stronie internetowej urz´du), pod warunkiem, ˝e klient wie o ich
istnieniu i umie z nich skorzystaç. 

Kod jest system znaków wraz z regu∏à przyporzàdkowania im znaczenia. W Polsce obowiàzuje jeden
j´zyk urz´dowy (j´zyk polski), mo˝na by wi´c oczekiwaç, ˝e ka˝de s∏owo b´dziemy rozumieç iden-
tycznie. Niestety, to w∏aÊnie u˝yty kod bardzo cz´sto bywa przyczynà nieporozumieƒ. Przyk∏ad?
Zdarza nam si´ mówiç „zrobi´ to za chwil´”, ale ile to tak naprawd´ minut/ godzin/ dni?. Popytajmy
znajomych – ile czasu oznacza dla ka˝dego z nich „za chwil´”? Podobnie rzecz si´ ma z wyrazami
„szybko”, „za nied∏ugo”, „póêniej”, a jest to tylko wierzcho∏ek góry lodowej.
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Czy potrafisz wskazaç inne, cz´sto u˝ywane w j́ zyku polskim wyrazy, które ka˝dy z rozmówców mo˝ne
dowolnie interpretowaç (najcz´Êciej zgodnie z indywidualnymi preferencjami)? Jak sobie radziç, gdy:

• sami siebie przy∏apiemy na korzystaniu z tego typu zwrotów?

• takim zwrotami pos∏uguje si´ klient w rozmowie z nami?

Innym problemem w komunikacji mo˝e byç niedostosowanie kodu do mo˝liwoÊci odbiorcy. Klient
mo˝e nie rozumieç (i nikt nie powinien tego wymagaç!) zawodowego slangu, starsza osoba okreÊleƒ
typu „pendrive” czy „masakra, nie?”, a mówiàcy po polsku obcokrajowiec idiomów takich jak „raz
na ruski rok” lub „tu jest pies pogrzebany”. Kod powinien byç dobierany z myÊlà o cechach odbiorcy.

Nadanie i odbiór informacji – nadawanym komunikatem mo˝e byç spojrzenie, podanie r´ki, po-
witanie, ˝art, stwierdzenie, itp., a odpowiedzià (komunikatem zwrotnym) – wypowiedê, zaczerwie-
nienie si´ lub machni´cie r´kà. Rodzaj reakcji zale˝y od u˝ytego kodu. Jednak niezale˝nie od do-
konanego wyboru, kluczowà kwestià pozostaje mo˝liwoÊç odbioru i prawid∏owa interpretacja wia-
domoÊci przez adresata.

Odbiorca – adresat lub adresaci komunikatu. JeÊli wiadomoÊç ma byç odebrana i zinterpretowa-
na zgodnie z intencjà nadawcy, dobór kodu powinien uwzgl´dniaç cechy odbiorcy. JeÊli w bezpo-
Êrednià wymian´ informacji zaanga˝owanych jest kilku odbiorców, ka˝da wiadomoÊç powinna jasno
okreÊlaç swojego adresata.

Jakie czynniki warunkujà satysfakcjonujàcà komunikacj´?

Ha∏as podczas rozmowy lub brak wspólnego rozumienia kodu to przyk∏adowe czynniki, które utrud-
niajà wymian´ informacji. Jedynie majàc ÊwiadomoÊç wyst´powania (takich lub innych) barier ko-
munikacyjnych mo˝na skutecznie im przeciwdzia∏aç. 

Barierami w komunikacji mogà byç zarówno cechy/ zachowania nadawcy lub odbiorcy, jak
i warunki fizyczne, w jakich odbywa si´ komunikacja.

Istnieje wiele rodzajów barier komunikacyjnych, a najpowszechniejsze z nich to:

• czynniki fizyczne (np. ha∏as, t∏ok, dystans fizyczny itp.),

• nieznajomoÊç odbiorcy, 

• dzia∏anie stereotypów i uprzedzeƒ,

• niech´ç do odbiorcy lub tematu,

• brak wspólnego rozumienia kodu,
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• cechy uczestników wp∏ywajàce na obni˝enie skutecznoÊci procesu komunikacji takie jak:
zm´czenie, z∏y nastrój, wysoki poziom frustracji, tendencja do reagowania z∏oÊcià, nieÊmia-
∏oÊç i inne,

• niski poziom kompetencji komunikacyjnych (poruszanie zbyt wielu wàtków, brak planu wy-
powiedzi, nieuwzgl´dnienie opinii rozmówcy i inne).

Obs∏uga klienta w urz´dzie, tak jak ka˝da relacja, stanowi obszar wyst´powania czynników utrud-
niajàcych wypracowanie porozumienia pomi´dzy rozmówcami. Skutki dzia∏ania barier komunika-
cyjnych, mogà w tym przypadku byç jednak bardziej dotkliwe, nie tylko dla zaanga˝owanych osób,
ale dla ca∏ej instytucji. Negatywne konsekwencje niesatysfakcjonujàcej relacji na linii klient – pra-
cownik obs∏ugi (czyli urz´dnik) to pogorszenie wizerunku urz´du oraz zawodu urz´dnika, podwy˝-
szony poziom frustracji zarówno u nadawcy jak i odbiorcy oraz pojawienie si´ konfliktów lub innych
sytuacji trudnych. Istniejà zachowania po stronie urz´dnika, które sprzyjajà pojawianiu si´ nieporo-
zumieƒ i których w profesjonalnej obs∏udze klienta nale˝y unikaç. Zachowania te to:

• zwracanie si´ do klienta po nazwisku lub w trzeciej osobie („Panie Kowalski, podaj Pan nu-
mer PESEL” lub „Niech poda swój numer pesel”),

• uprzedzanie lub koƒczenie wypowiedzi rozmówcy,

• ciàg∏e przerywanie wypowiedzi klienta,

• okazywanie poirytowania s∏owami, albo samà obecnoÊcià klienta,

• przypisywanie klientowi ukrytych (z∏ych) intencji,

• przybieranie lekcewa˝àcego wyrazu twarzy lub postawy,

• korzystanie ze specjalistycznego s∏ownictwa i oczekiwanie, ˝e b´dzie ono zrozumia∏e.

Niestety, wiedza na temat dzia∏ania barier komunikacyjnych i zachowaƒ sprzyjajàcych ich pojawianiu
si´ nie wystarczy, by zosta∏y one wyeliminowane. Cz´Êç z nich b´dzie si´ pojawiaç, pozostajàc poza
obszarem naszego wp∏ywu. To co mo˝na zrobiç, to pozostaç wra˝liwym na symptomy pojawiajà-
cych problemów komunikacyjnych (poczucie napi´cia, rozdra˝nienie, z∏oÊç, itp.) i dà˝yç do odna-
lezienia ich w∏aÊciwej przyczyny. Pomocne mogà okazaç si´ odpowiedzi na nast´pujàce pytania:

• Czy dobrze odczytuj´ intencje klienta?

• Co tak naprawd´ klient chce mi powiedzieç?

• Co klient ma na myÊli mówiàc, ˝e …?

• Czy klient rzeczywiÊcie zrozumia∏ ten przekaz zgodnie z moimi intencjami?

Satysfakcjonujàca i skuteczna komunikacja wymaga, by:

• u˝yty zosta∏ j´zyk/kod zrozumia∏y dla obu komunikujàcych si´ stron (wspólne rozumienie
kodu),

• przekazujàc informacj´ nadawca uwzgl´dni∏ mo˝liwoÊç jej zniekszta∏cenia w wyniku dzia-
∏ania barier komunikacyjnych,

• nadawca wzià∏ na siebie odpowiedzialnoÊç za upewnienie si´, ˝e wiadomoÊç zosta∏a zro-
zumiana zgodnie z jego/jej intencjami.
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Uniwersalnà i skutecznà formà przeciwdzia∏ania barierom komunikacyjnym jest pozytywne nasta-
wienie wyra˝ajàce si´ w szczerym zainteresowaniu problemem rozmówcy i umiej´tnoÊci uwzgl´d-
niania cudzego punktu widzenia. 

Jak korzystaç z najefektywniejszych technik komunikacyjnych?

Zastanówmy si´, ile czasu ka˝dy z nas sp´dza na porozumiewaniu si´? JeÊli tylko chcesz, mo˝esz
na w∏asnà r´k´ przeprowadziç ciekawe badanie. Przez dwa dni pracuj metodà samoobserwacji
i prowadê notatki dotyczàce przebiegu dnia. Po up∏ywie tego czasu, bazujàc na w∏asnych spostrze-
˝eniach, odpowiedz na poni˝sze pytania:

1. Ile czasu (kiedy nie Êpisz) poÊwi´casz na rozmowy z innymi?

2. Jaki procent z prowadzonych przez ciebie rozmów stanowià kontakty anga˝ujàce ci´ emo-
cjonalnie, a jaki – relacje, w których pozostajesz emocjonalnie zdystansowany?

3. Czy Twoje relacje z innymi uwa˝asz za skuteczne?

4. Czy Twoje relacje z innymi uwa˝asz za satysfakcjonujàce?

Prawdopodobnie uzyskane wyniki zainteresujà Ci´, a mo˝e nawet zaskoczà. Skoro wi´kszà cz´Êç
swojego ̋ ycia sp´dzamy na komunikowaniu si´, czy nie warto zadbaç, by robiç to naprawd´ dobrze? 

Istnieje wiele technik, które mogà byç pomocne przy podnoszeniu jakoÊci komunikacji. Techniki te
majà zazwyczaj form´ przepisu na sukces, ale jedynie ich dog∏´bne zrozumienie i przyj´cie jako
czegoÊ naturalnego zagwarantuje po˝àdany efekt. Zawsze warto zwracaç uwag´ na kontekst, po-
wody i skutki u˝ycia ka˝dej z technik tak, by dokonujàc ostatecznie wyborów – wypracowaç swój
indywidualny styl komunikowania si´.

PoÊród technik komunikacyjnych mo˝na odnaleêç takie, które wskazujà jak kompetentnie komunikat
nadawaç, oraz takie, które w wi´kszym stopniu nawiàzujà do zachowaƒ „dobrego” odbiorcy. Jak
formu∏owaç myÊli, by rozmówcy nas rozumieli i jednoczeÊnie czuli si´ w relacji z nami dobrze lub
przynajmniej nienajgorzej? Kilka najciekawszych zasad/ technik zostanie omówionych w ramkach poni̋ ej.

Maksymy Grice’a21 – zasady budowania komunikatu
Maksyma iloÊci: W kontakcie zawodowym u˝ywaj tyle s∏ów, by zaledwie pokryç niezb´dne
minimum dla zrozumia∏ego przekazania informacji.
Maksyma jakoÊci: Mów o tym, na co masz dowody i o czego prawdziwoÊci jesteÊ przekonany.
Maksyma odpowiednioÊci: Mów na temat.
Maksyma sposobu: Unikaj dwuznacznoÊci, niejasnoÊci i pustos∏owia. Niech twoje wypowiedzi
b´dà logiczne.

21 Za: Adler R. B., Rosenfeld L. B., Proctor II F. R., Relacje interpersonalne. Proces porozumiewania si´, Wydawnictwo Rebis,
Poznaƒ 2006.
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OdpowiedzialnoÊç a zwrot „To”
W zwrotach „to” zaimek osobowy „ja” jest zast´powany przez form´ bezosobowà „to jest”.
U˝ywajàc tego zwrotu unikamy brania odpowiedzialnoÊci za przekazywanà wiadomoÊç. Jak
myÊlisz, jakie sà spo∏eczne konsekwencje u˝ycia ka˝dego z tych typów komunikatu?
Przyk∏ad:

1. „To k∏opot, kiedy podnosi Pani g∏os” (bezosobowo) lub „Nie podoba mi si´, kiedy podnosi
Pani g∏os” (komunikat JA).

2. „Mi∏o Panià zobaczyç” (bezosobowo) lub „Ciesz´ si´, ˝e Panià widz´” (komunikat JA).

Zwrot „Tak, ale…”
Zwroty tego typu wprowadzajà zamieszanie, poniewa˝ „ale” pe∏ni funkcj´ uniewa˝niajàcà
wczeÊniej wyra˝onà myÊl. Z drugiej strony, tego rodzaju zwrot mo˝e byç dobrym sposobem
na zachowanie twarzy w trudnej sytuacji. JeÊli jednak wypowiedê ma byç jasna i nie budziç
wàtpliwoÊci – lepiej z niego zrezygnowaç. Jak myÊlisz, jakie sà spo∏eczne konsekwencje u˝ycia
tego typu komunikatu?
Przyk∏ad:

• „Rozumiem Panià i ch´tnie pomog´, ale niestety nie teraz”.

• „Wiem, ˝e zale˝y Pani na szybkim za∏atwieniu sprawy, ale niestety procedur nie mog´ obejÊç”.

Komunikat „Ty”
U˝ycie tej formy s∏u˝y wyra˝eniu osàdu na temat drugiej osoby. Pos∏ugiwanie si´ tego rodzaju
komunikatem najcz´Êciej wzbudza nastawienie obronne u s∏uchaczy, za wyjàtkiem przekazywania
opinii pozytywnych. Forma „Ty (Pan/Pani)” implikuje bowiem, ˝e mówiàcy jest uprawniony do
osàdzania, a to budzi opór u rozmówcy, nawet jeÊli w innych okolicznoÊciach zgodzi∏by si´
co do idei przekazu. Jak myÊlisz, jakie sà spo∏eczne konsekwencje u˝ycia tego typu komunikatu?
Przyk∏ad:
„èle sí  Pan przygotowa∏”, „Pan sí  nie zna na tych sprawach”, „Pani sposób mówienia jest denerwujàcy”.

Jak dowodzi praktyka obs∏ugi klienta, znacznie wa˝niejsze od mówienia jest umiej´tne s∏uchanie.
Mo˝esz si´ zdziwiç i pomyÊleç, ˝e s∏uchanie to przecie˝ najprostsza rzecz na Êwiecie – a jednak po-
staraj si´ sobie przypomnieç, kiedy Ty sam czu∏eÊ si´ ostatnio rzeczywiÊcie wys∏uchany. Jako lu-
dzie wolimy raczej mówiç: zaprzeczaç, radziç lub proponowaç ni˝ aktywnie s∏uchaç. Poziom skom-
plikowania tej umiej´tnoÊci, w ciekawy sposób, oddaje hieroglif oznaczajàcy „s∏uchaç” u˝ywany
w tradycyjnym piÊmie chiƒskim – rysunek poni˝ej. Dla opisania jednej tylko umiej´tnoÊci zosta∏y tu
u˝yte a˝ cztery elementy. Jak myÊlisz, jakim zdolnoÊciom mogà one odpowiadaç?

UCHO

OCZY
NIEPODZIELNA UWAGA
SERCE
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Wspó∏czesna psychologia potwierdza z∏o˝onoÊç omawianego zjawiska i wskazuje nast´pujàce ele-
menty procesu aktywnego s∏uchania:

• s∏yszenie (fizjologiczny aspekt s∏uchania),

• uczestniczenie (koncentracja uwagi, zaanga˝owanie w wypowiadane kwestie),

• zrozumienie (przepracowanie poznawcze),

• zapami´tanie (zdolnoÊç do odtworzenia),

• reagowanie (wysy∏anie informacji zwrotnej do mówiàcego).

Dà˝àc do ukazania „aktywnego s∏uchania” jako konkretnej umiej´tnoÊci, upraszczajàc, mo˝emy
sprowadziç jà do nast´pujàcych zachowaƒ:

• zwrócenie ca∏ego cia∏a w stron´ rozmówcy,

• utrzymywanie kontaktu wzrokowego z rozmówcà, 

• potwierdzanie otrzymania wiadomoÊci poprzez kiwanie g∏owà, zwroty „tak”, „uhm” lub „rozumiem”, 

• upewnianie si´, ˝e komunikat zosta∏ w∏aÊciwie zinterpretowany (parafraza),

• zadawanie pytaƒ precyzujàcych, gdy coÊ wymaga dodatkowego wyjaÊnienia (klaryfikacja),

• stosowanie podsumowaƒ na zakoƒczenie kolejnych etapów rozmowy, 

• powstrzymanie si´ od wyra˝ania w∏asnych sàdów i opinii podczas wypowiedzi rozmówcy,

• powstrzymanie si´ od oceny rozmówcy i wypowiadanych przez niego treÊci, podczas s∏uchania.

PARAFRAZA to powtórzenie w∏asnymi s∏owami tego, co powiedzia∏ rozmówca/klient. Technik´ warto
stosowaç celem podsumowania rozmowy, pokazania rozmówcy, ˝e jest uwa˝nie s∏uchany lub upew-
nienia si´, ˝e wiadomoÊç zrozumieliÊmy zgodnie z jego intencjà.

Klient: „Punkt obs∏ugi przedsi´biorcy by∏by fajny, gdyby faktycznie przyÊpiesza∏ za∏atwianie spraw”.
Urz´dnik: „JeÊli dobrze Pana rozumiem, uwa˝a Pan ˝e punkt obs∏ugi przedsi´biorcy to dobry
pomys∏, jednak obecnie nie sprawdza si´ w praktyce?”.

Mo˝e ona tak˝e polegaç na podaniu ilustracji tego, o czym wed∏ug nas opowiada rozmówca.
Ta odmiana jest wyjàtkowo pomocna, jeÊli mówiàcy wyg∏asza treÊci na tyle abstrakcyjne, ˝e mo˝liwa
jest ich wieloraka interpretacja. Mo˝emy wtedy zasugerowaç jeden lub dwa przyk∏ady, które pozwolà
sprawdziç, czy w∏aÊciwie rozumiemy o co chodzi.

Klient: „Oczekuj´ konkretnej pomocy przy wype∏nianiu tego formularza, a nie ciàg∏ego odsy∏ania”.
Urz´dnik: „A wi´c rozumiem, ˝e za pomocne uzna Pan, jeÊli na przyk∏ad wspólnie wype∏nimy
poszczególne rubryki wniosku?”.
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Kolejnà formà parafrazy jest ujawnienie podtekstów ukrytych w s∏owach mówiàcego. Do zastoso-
wania przy próbie uchwycenia wàtku, który ciàgle powraca w wypowiedziach klienta, ale nie zostaje
jasno postawiony, a przy tym mo˝e mieç du˝e znaczenie dla dalszego przebiegu komunikacji. 

Urz´dnik: „Wcià˝ powtarza Pan, ˝e jest zagubiony w obowiàzujàcej procedurze i wed∏ug Pa-
na wynika to niedba∏oÊci pracowników urz´du, czy tak?”.

KLARYFIKACJA pozwala wesprzeç rozmówc´ w konkretyzacji zg∏aszanych przez niego treÊci. Po-
lega na zadawaniu przez odbiorc´ pytaƒ tak, by uzyskane informacje pozwoli∏y mu na pe∏ne zrozu-
mienie nadanego komunikatu. W przypadku klaryfikacji aktualna pozostaje zasada „od ogó∏u do
szczegó∏u”. Pierwsze pytania powinny pozostawiaç rozmówcy du˝à dowolnoÊç w odpowiedzi (py-
tania otwarte), stopniowo przechodzàc do konkretów (pytania zamkni´te).

Klient: „Przepraszam, gdzie mam z∏o˝yç wniosek, bo ja ju˝ tak chodz´ i chodz´, ale w sumie to
nie wiem gdzie iÊç, a siostra mi mówi∏a, ˝e to b´dzie napisane, ale ja ˝adnej tablicy nie widzia∏em”.
Urz´dnik: „A czego dotyczy wniosek?” (pytanie otwarte).
Klient: „Tych wszystkich zmian, co niby do koƒca 2009 roku majà byç wprowadzone, ˝e jak
si´ firm´ ma, to bran˝a si´ teraz zmieni∏a, bo te nowe numery wesz∏y”.
Urz´dnik: „Czy dobrze rozumiem, ˝e chodzi Panu o zmian´ PKD?” (pytanie zamkni´te).

Opisane techniki wspomagajà rol´ odbiorcy w procesie komunikacji, jednak doskonalenie aktyw-
nego s∏uchania niesie za sobà koniecznoÊç umiej´tnego radzenia sobie ze „stale obecnymi w g∏owie”
procesami, których oddzia∏ywanie obni˝a skutecznoÊç komunikacji. Nie s∏uchamy, gdy „w myÊlach”
stosujemy:22

• filtrowanie – s∏uchamy wybiórczo, zwracamy uwag´ tylko na elementy zgodne z naszà opinià,

• skojarzenia – treÊç wypowiedzi rozmówcy wywo∏uje skojarzenie, w których si´ „zatapiamy”,

• przygotowywanie odpowiedzi – w myÊlach ju˝ przygotowujemy odpowiedê,

• domyÊlanie si´ – zgadujemy, co rozmówca ma na myÊli i koƒczymy jego wypowiedzi,

• osàdzanie – w trakcie rozmowy osàdzamy rozmówc´ oraz jego wypowiedzi,

• uto˝samienie si´ – cokolwiek mówi rozmówca, odnosimy do w∏asnego ˝ycia i osàdzamy w kon-
tekÊcie w∏asnych doÊwiadczeƒ,

• udzielanie rad – s∏uchamy tylko poczàtku, a póêniej szukamy w myÊlach rady dla rozmówcy,

• gaszenie – wyg∏aszamy sarkastyczne uwagi, które zniech´cajà rozmówc  ́do kontynuowania rozmowy,

• przekonanie o swojej racji – podnosimy g∏os, atakujemy, byle tylko obroniç w∏asne stanowisko.

22 Za: Adler R. B., Rosenfeld L. B., Proctor II F. R., Relacje interpersonalne. Proces porozumiewania si´, Wydawnictwo Rebis,
Poznaƒ 2006.
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23 èród∏o: http://www.rp.pl/ 

Jakie wzorce w zakresie komunikacji telefonicznej i mailowej
warto stosowaç?

Ze wzgl´du na specyfik´ us∏ug Êwiadczonych przez urzàd, pracownik obs∏ugi musi prezentowaç
odpowiedni poziom umiej´tnoÊci komunikacyjnych równie˝ w kontekÊcie rozmowy telefonicznej
czy mailowej, tym bardziej, ˝e ta ostatnia jest coraz bardziej powszechna. Zgodnie z projektem zmiany
w ustawie o informatyzacji i kodeksie post´powania administracyjnego opracowanym przez MSWiA
– generalna regu∏a art. 14 k.p.a. b´dzie stanowiç, i˝ urz´dnicy majà za∏atwiaç sprawy drogà elek-
tronicznà na równi z tradycyjnà – papierowà23.

Prowadzenie rozmowy telefonicznej

Cele oraz g∏ówne zasady telefonicznej obs∏ugi klienta sà takie same jak w przypadku kontaktu bez-
poÊredniego, a ró˝nice proceduralne majà bezpoÊredni zwiàzek z zaletami i wadami ka˝dej z tych
form. Wykorzystanie telefonu jako narz´dzia porozumiewania si´ niesie za sobà sporo ograniczeƒ,
do których zaliczyç mo˝na utrudnionà weryfikacj´ to˝samoÊci rozmówcy, ryzyko rozproszenia uwagi
i to, co z psychologicznego punktu widzenia najwa˝niejsze – brak mo˝liwoÊci wnioskowania o
uczuciach i nastawieniu klienta na podstawie obserwacji zachowania. Innym utrudnieniem jest spo-
tykane czasami oczekiwanie klientów, ˝e ka˝dà spraw´ da si´ za∏atwiç przez telefon, co oczywiÊcie
nie jest do zrealizowania. Z drugiej strony, obs∏uga telefoniczna jest pod pewnymi wzgl´dami ∏a-
twiejsza. Koszty, przyj´te zwyczaje oraz ograniczonoÊç przekazu sprawiajà, ˝e rozmowy za poÊred-
nictwem telefonu sà zazwyczaj krótsze i bardziej rzeczowe (w porównaniu z kontaktem bezpoÊrednim).
Z uwagi na wykorzystywanie jednego tylko kana∏u komunikacyjnego, ∏atwiej kontrolowaç w∏asne
zachowania tak, by wywo∏aç i utrzymaç u rozmówcy wra˝enie profesjonalizmu. 

AnonimowoÊç jest tà cechà telekomunikacji, która cz´sto bywa wykorzystywana przez obie
strony jako uzasadnienie dla braku uprzejmoÊci (lub nawet agresji) – w myÊl zasady, ˝e „roz-
mówcy mo˝na wcisnàç wszystko, bo co on zrobi, skoro nie wie, z kim rozmawia, a nawet gdyby,
to nie ma jak tego udowodniç”. Urz´dnicy powinni mieç ÊwiadomoÊç, ˝e takie zachowanie
jest sprzeczne z za∏o˝eniami profesjonalnej obs∏ugi klienta i ˝e jest powodem pogarszania si´
wizerunku urz´dników oraz urz´du. Je˝eli chodzi o reakcje na niew∏aÊciwe zachowania klientów
podczas rozmowy telefonicznej, warto trzymaç si´ kilku prostych zasad:

• JeÊli tylko kontakt dotyczy powa˝niejszej kwestii ni˝ np. godziny otwarcia urz´du, po przed-
stawieniu siebie, poproÊ o przedstawienie si´ rozmówcy, a dane zapisz. OczywiÊcie nie masz
mo˝liwoÊci weryfikacji prawdomównoÊci rozmówcy, ale na poziomie psychologicznym
powinno daç to po˝àdane efekty. 

• Utrzymuj dystans emocjonalny. Pomocna mo˝e byç myÊl, ˝e nie warto psuç sobie nerwów
z powodu czyjejÊ z∏oÊci. A mo˝e masz jakàÊ w∏asnà maksym´ lub zasad´, którà b´dziesz
móg∏ przywo∏aç w takim momencie?
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24 Dotyczy sytuacji, gdy urz´dnik odbiera telefon.
25 Dotyczy sytuacji, gdy to urz´dnik dzwoni.

• Korzystaj z techniki asertywnej komunikacji (opisane w rozdziale 6).

• JeÊli klient nie uspokaja si´, zakoƒcz rozmow´ korzystajàc z techniki F – U - O (opis w roz-
dziale 6).

Skutecznym rozwiàzaniem problemów zwiàzanych z anonimowoÊcià tele-obs∏ugi wydaje si´ byç
wprowadzenie systemu monitorowania rozmów oraz procedur identyfikacji rozmówcy, na wzór tych,
jakie funkcjonujà w organizacjach biznesowych.

Obierajàc telefon nale˝y pami´taç, ˝e tak jak w obs∏udze bezpoÊredniej, tu równie˝ mamy tylko jednà
szans´, by wywo∏aç na kliencie pozytywne pierwsze wra˝enie. Albo nam si´ to uda, albo b´dziemy
musieli radziç sobie z negatywnym aspektem tego efektu. Decydujàce znaczenie ma w∏aÊciwy sposób
zaprezentowania siebie oraz pewny i przyjazny ton g∏osu. 

IDENTYFIKACJA (przedstawianie si´)
Powinna mieç miejsce tu˝ po podniesieniu s∏uchawki lub po uzyskaniu po∏àczenia z osobà,
do której dzwonimy.

Krok 0. Upewnienie si´, ˝e ktoÊ jest przy telefonie – HALO

Krok 1. Powitanie – DZIE¡ DOBRY

Krok 2. Imi´ i nazwisko – MÓWI JOANNA NOWAK

Krok 3. Nazwa instytucji – URZÑD GMINY G¸OGÓW
i/ lub referat – REFERAT FINANSOWY
i/lub stanowisko – SPECJALISTA DS. KSI¢GOWOÂCI BUD˚ETOWEJ

Krok 4. Sygna∏ gotowoÊci do wys∏uchania klienta24 – S¸UCHAM?/ W CZYM MOG¢ 
POMÓC?/ JAK MOG¢ POMÓC?
lub przedstawienie celu rozmowy25 – KONTAKTUJ¢ SI¢ Z PANIÑ/ PANEM 
W SPRAWIE…

Przychodzàca rozmowa telefoniczna powinna zostaç odebrana w przeciàgu trzech dzwonków i ma
pierwszeƒstwo przed obs∏ugà osoby znajdujàcà si´ fizycznie w urz´dzie. Klient w urz´dzie mo˝e na
podstawie obserwacji wyciàgnàç wniosek, co jest przyczynà pauzy w obs∏udze, tymczasem osoba
dzwoniàca takiej szansy nie ma. Odbierajàc telefon nale˝y staraç si´, by wymiana informacji by∏a
prowadzona w ˝yczliwym tonie, ale mo˝liwie krótko i rzeczowo. Tu˝ przed odebraniem telefonu nale˝y
osob´ oczekujàcà przeprosiç i poinformowaç, ˝e za kilka minut powrócimy do za∏atwianej sprawy.
Aby nie dezorganizowaç swojej pracy, w trakcie obs∏ugi jednego klienta mo˝na odebraç maksymalnie
dwa telefony. Ciàg∏e przerywanie rozmowy jest ju˝ przejawem braku szacunku i przyniesie nega-
tywne skutki.
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Mo˝e si´ zdarzyç, ˝e odebranie telefonu b´dzie wiàza∏o si´ z koniecznoÊcià prze∏àczenia rozmowy,
co jest to˝same z prze∏àczeniem w tryb oczekiwania. ˚eby zrobiç to sprawnie, lepiej uprzednio po-
znaç funkcje aparatu telefonicznego, ni˝ w ostatnim momencie poszukiwaç instrukcji. Ponadto po-
mocne mogà okazaç si´ nast´pujàce wskazówki:

• poinformuj klienta, dlaczego prze∏àczysz go w tryb oczekiwania, podaj przybli˝ony czas ocze-
kiwania i zapytaj, czy wyra˝a zgod´,

• zaczekaj na odpowiedê,

• wracajàc na lini´, podzi´kuj klientowi za oczekiwanie.

Wi´kszoÊç ludzi nie lubi czekaç: 

• krótkie oczekiwanie trwa do 60 sekund,

• d∏ugie oczekiwanie to up∏yw 1-3 minut,

• „wieczne” oczekiwanie ma miejsce, gdy mija wi´cej ni˝ 3 minuty. 

Cechà charakterystycznà rozmowy telefonicznej jest ograniczenie do jednego kana∏u komunikacyjnego.
JakoÊç przekazu werbalnego nabiera wi´c dominujàcego znaczenia. Z obserwacji zaÊ wynika, ˝e
istnieje pewna grupa najcz´Êciej wyst´pujàcych b∏´dów. Zostanà one przedstawione w tabeli poni˝ej.

Mo˝esz zadawaç sobie pytanie, czy istniejà techniki komunikacyjne, które stosowane w rozmowie te-
lefonicznej pomog∏yby przyciàgnàç i utrzymaç uwag  ́s∏uchacza. Otó  ̋kilka wybranych podajemy poni̋ ej:

• stosowanie zwrotu Pan/ Pani jako podkreÊlajàcego szacunek do rozmówcy,

• mówienie do klientów w kategoriach korzyÊci, a nie cech rozwiàzaƒ (rozdzia∏ 4),

• anga˝owanie rozmówcy, poprzez zach´canie go do wyra˝enia opinii,

• dbanie o dobry nastrój rozmowy,

• stosowanie technik aktywnego s∏uchania,

• u˝ywanie „s∏ów-kluczy”, stosowanych przez rozmówc´.

D∏ugie i skomplikowane zdania

Zbyt szybkie tempo

Brak przerw w mówieniu

.
Niedba∏oÊç w mówieniu 

Nieodpowiedni ton

Slang zawodowy

Formu∏owaç krótkie zdania, a najwa˝niejsze informacje 
powtarzaç kilkakrotnie na ró˝ne sposoby.

Tempo mówienia dopasowaç do tego, jakie prezentuje 
rozmówca (ale w granicach rozsàdku).

Robiç krótkie przerwy i zadawaç pytania sprawdzajàce stopieƒ
zrozumienia treÊci przez klienta.

Wyraêna dykcja, rezygnacja z u˝ycia wyra˝eƒ podtrzymujàcych
ciàg∏oÊç wypowiedzi typu „yyy”.

To bardzo trudne! Bez wzgl´du na nastrój, okazywaç ˝yczliwoÊç. 

Klienci nie majà obowiàzku go rozumieç, a jego stosowanie 
na si∏´ bardzo utrudnia porozumienie.
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Koƒczenie rozmowy telefonicznej to znacznie wi´cej ni˝ od∏o˝enie s∏uchawki. Przede wszystkim,
powinniÊmy pami´taç o podsumowaniu, czyli o powtórnym przedstawieniu wniosków z rozmowy,
ze szczególnym uwzgl´dnieniem tego, „co kto ma teraz zrobiç”, by sprawa klienta zosta∏a za∏atwiona.
Dzi´ki takiemu post´powaniu upewniamy si´, ˝e mamy wspólny z klientem sposób rozumienia
uzgodnieƒ. Przed zakoƒczeniem zapytajmy dzwoniàcego, czy jest jeszcze coÊ, co mo˝emy dla niego
zrobiç. Czyniàc tak, dajemy mu szans´ na poruszenie istotnych dla niego kwestii, które si´ jeszcze
w rozmowie nie pojawia∏y – a ich bie˝àce wyjaÊnienie b´dzie przeciwdzia∏aç nawarstwianiu si´ nie-
porozumieƒ. W dobrym tonie jest podzi´kowanie klientowi za poÊwi´cony czas, przy czym nie chodzi
tu o rozbudowanà litani´, a o zwyk∏e, ˝yczliwe „dzi´kuj´ za rozmow´”. Lepiej, jeÊli klient jako pierwszy
od∏o˝y s∏uchawk´, bo b´dziemy mieli pewnoÊç, ˝e koƒczàc rozmow´, nie przerwaliÊmy mu w po-
∏owie zdania. Zapisanie wszystkich wa˝nych informacji z rozmowy tu˝ po zakoƒczeniu kontaktu u∏atwi
realizacj´ zobowiàzaƒ – oczywiÊcie nie dotyczy to sytuacji, gdy klient dzwoni∏ celem uzyskania pod-
stawowych informacji.

Chocia˝ rzadziej, mo˝e si´ jednak zdarzyç, ˝e jako pracownicy urz´du b´dziemy musieli oddzwoniç
do klienta. Obowiàzujà tu uniwersalne zasady grzecznoÊci – identyfikacja, wyjaÊnienie celu kontaktu,
przedstawienie sprawy, podsumowanie, zakoƒczenie rozmowy. JeÊli to tylko mo l̋iwe, starajmy sí  do klien-
tów oddzwaniaç w ciàgu doby, chyba ̋ e podczas pierwszej rozmowy zastrze˝ony zosta∏ d∏u˝szy czas.

Lubelski26 magistrat oferuje mieszkaƒcom mo˝liwoÊç rozmowy z urz´dnikiem za poÊrednic-
twem popularnego komunikatora internetowego Skype, np. jeÊli chcemy dostaç pozwolenie
na budow´, albo uzyskaç wpis do ewidencji gospodarczej. 

Korzystanie z poczty elektronicznej

Pos∏ugiwanie si´ pocztà elektronicznà jako narz´dziem skutecznej komunikacji wymaga przezwy-
ci´˝enia dwóch barier. Pierwszà z nich jest wzgl´dnie s∏aba znajomoÊç obs∏ugi komputera i In-
ternetu poÊród pracowników urz´dów. Kolejna dotyczy zbyt niskiego stopnia komputeryzacji
urz´dów. Nawet jeÊli komputery sà, to cz´sto stare, bez pod∏àczenia do Internetu lub bez potrzeb-
nego oprogramowania. Nie ma si´ wi´c co dziwiç, ˝e wykorzystanie poczty elektronicznej w urz´-
dach kuleje, podczas gdy na Êwiecie stopniowo wypiera ona tradycyjne kana∏y komunikacyjne
(tam, gdzie jest to mo˝liwe). OczywiÊcie, istniejà pozytywne przyk∏ady – urz´dy gmin, które odda∏y
do dyspozycji klientów systemy elektronicznej obs∏ugi. Chocia˝ wymagajà one doskonalenia, po-
twierdzajà ch´ç nadà˝ania za post´pem technologicznym i wzmacniajà wizerunek samorzàdu lo-
kalnego jako instytucji nowoczesnej.

Korzystanie z poczty elektronicznej rzàdzi si´ swoimi prawami, które nazywane sà NETYKIETÑ.
Przedstawimy je w punktach poni˝ej.

26 èród∏o: http://um.lublin.eu/ 
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27 Spam, czyli niechciane wiadomoÊci elektroniczne, niekorzystne z wielu powodów, np. powodujà zatykanie si´ ∏àczy
i blokujà miejsce na twardych dyskach; ich przetworzenie zabiera czas serwerom, spowalniajàc ich dzia∏anie; powodujà
strat´ czasu poszczególnych u˝ytkowników Internetu, itp.

1. Ka˝da wysy∏ana wiadomoÊç musi posiadaç tytu∏, dzi´ki temu nie zostanie zakwalifikowana
przez skrzynk´ odbiorcy jako SPAM27 i ∏atwiej b´dzie jà odbiorcy odszukaç, gdy zechce do
niej powróciç.

2. E-mail powinien byç zaopatrzony w powitanie (Szanowny Panie/ Pani Ma∏gorzato/ Szanowni
Paƒstwo), po˝egnanie rozmówcy (Z wyrazami szacunku/ Pozdrawiam serdecznie/ Z powa-
˝aniem) i podpis. Dobrym rozwiàzaniem jest automatyczna stopka zawierajàca imi´ i nazwisko
piszàcego, nazw´ instytucji, wskazanie referatu/ wydzia∏u, dane teleadresowe. Niepodpisane
wiadomoÊci cz´sto traktowane sà jako Êmieci.

3. JeÊli piszemy na adres, który jest wspólny dla wi´kszej grupy osób – w temacie oraz na poczàtku
maila nale˝y zamieÊciç informacj´, do kogo mail jest adresowany („Do Pani Ma∏gorzaty Nowak
– informacja o formularzu zg∏oszeniowym”).

4. D∏u˝szà treÊç dodaje si´ jako za∏àcznik, o czym powinno si´ poinformowaç w treÊci maila.
Za∏àcznik powinien byç sprawdzony pod kàtem ewentualnego wyst´powania w nim wiru-
sów oraz ograniczony wielkoÊciowo. Zatykanie skrzynki odbiorcy „ci´˝kimi” wiadomoÊciami
jest wbrew netykiecie. W przypadku takich wiadomoÊci nale˝y klienta wczeÊniej uprzedziç
i uzgodniç z nim adres, na jaki wiadomoÊç zostanie przes∏ana. 

5. WiadomoÊç e-mail powinna byç estetyczna i wolna od b∏´dów. Wi´kszoÊç programów ob-
s∏ugujàcych poczt´ elektronicznà udost´pnia opcj´ automatycznego sprawdzania popraw-
noÊci pisowni. Pod ˝adnym pozorem nie zapominajmy z niej skorzystaç (przed wys∏aniem listu).

6. Niektóre programy (np. Outlook Express w zak∏adce „Narz´dzia”) pozwalajà ˝àdaç potwier-
dzenia przeczytania wiadomoÊci. JeÊli tylko uznasz za potrzebne – wybierz i zaznacz t´ opcj´.
Bàdê przygotowany, ˝e Ty równie˝ mo˝esz otrzymaç takie ˝àdanie.

7. Pami´taj, ˝e wielkie litery oznaczajà krzyk i powinny byç u˝ywane tylko okazjonalnie.

8. JeÊli wysy∏asz wiadomoÊç do wielu osób, kolejne adresy wpisuj w rubryce „Ukryta Kopia”
(„UDW”). Dzi´ki temu odbiorcy wiadomoÊci nie b´dà mogli odczytaç innych adresów. 

WiadomoÊç e-mail to twoja wizytówka. Zanim przeÊlesz jà do klienta upewnij si´, ˝e:

• jest czytelna i zrozumia∏a,

• nie zawiera b∏´dów ortograficznych, gramatycznych lub stylistycznych,

• posiada temat,

• wpisany adres jest poprawny,

• pami´ta∏eÊ o podpisie i wskazaniu danych kontaktowych,

• dopià∏eÊ za∏àcznik, o którym wspomnia∏eÊ w liÊcie.
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åwiczenia
Zastanów si´! 
Jakie korzyÊci b´dà dla Ciebie dost´pne jeÊli zaanga˝ujesz si´ w doskonalenie umiej´tnoÊci
komunikacyjnych? W jaki sposób wzbogaci to Twoje relacje z klientami?

Czy wiesz, ˝e...?
• Wyniki badaƒ wskazujà, ˝e choç przeci´tny Amerykanin zna oko∏o 80 tysi´cy s∏ów, to jednak

w codziennej komunikacji ogranicza si´ jedynie do 150-300 terminów28! A jak my radzimy sobie
z j´zykiem polskim?

Zastanów si´!
Czy wiesz, jak mówisz? Wi´kszoÊç ludzi jest przekonanych, ˝e ich sposób wypowiadania si´
jest ca∏kowicie zrozumia∏y dla otoczenia. Tymczasem ka˝dy z nas ma pewne werbalne przy-
zwyczajenia. Aby si´ o nich przekonaç, nagraj swojà wypowiedê (np. swoje opinie na jakiÊ
nurtujàcy ci´ temat, streszczenie ksià˝ki, itp.) na video lub dyktafon. Odtwórz nagranie i sta-
raj si´ mo˝liwie obiektywnie oceniç samego siebie. I jak to brzmi? Czy zauwa˝asz jakieÊ cha-
rakterystyczne dla siebie tendencje? 
Alternatywa: Zamiast korzystaç z wspomnianych urzàdzeƒ, mo˝esz poprosiç swoich znajomych
o udzielenie Ci informacji zwrotnych. Mo˝e uda im si´ wy∏apaç charakterystyczne dla Ciebie
nawyki?

Zastanów si´!
Z praktyki wynika, ˝e o sukcesie w kontaktach z klientem decydujà trzy elementy, le˝àce po
stronie pracownika obs∏ugi. Sà nimi:

• zrozumienie,

• zgodnoÊç z procedurà,

• odpowiedzialnoÊç.

PrzemyÊl ka˝dy z nich. Dlaczego akurat te czynniki sà tak wa˝ne? Czy potrafisz wskazaç, jakie
konkretne zachowania b´dà najlepiej je akcentowaç? Jakie by∏yby konsekwencje ich braku?

28 Za: Adler R. B., Rosenfeld L. B., Proctor II F. R., Relacje interpersonalne. Proces porozumiewania si´, Wydawnictwo Rebis,
Poznaƒ 2006.
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6. Trudne sytuacje w obs∏udze klienta,
czyli jak osiàgnàç mistrzostwo w rozwiàzywaniu trudnych sytuacji

Z tego rozdzia∏u Czytelnik dowie si´:

• dlaczego mówimy o trudnej sytuacji, a nie o trudnym kliencie,

• na czym polega specyfika trudnych sytuacji w obs∏udze klienta,

• jak radziç sobie trudnymi sytuacjami w relacji z klientem,

• czy klient mo˝e byç manipulatorem i jak sobie z tym radziç,

• jak post´powaç z konfliktem.

Prawdziwym sprawdzianem umiej´tnoÊci pracownika zajmujàcego si´ obs∏ugà klienta w urz´dzie
sà zadania, które wymagajà od niego dodatkowego wysi∏ku, czasu bàdê zwi´kszonej inicjatywy.
Dobrym przyk∏adem sà takie momenty w relacji z klientem, kiedy trudno zachowaç zimnà krew.
Wspó∏czesne standardy obs∏ugi wymagajà jednak od profesjonalistów opanowania pierwszej reak-
cji i takiego odnalezienia si´ w sytuacji, by mo˝liwe by∏o dalsze Êwiadczenie us∏ug wysokiej jakoÊci.
Zanim nauczymy si´ konkretnych technik warto zaczàç od przygotowania fundamentów – wypra-
cowania odpowiedniego nastawienia.

To, czy uznasz danà sytuacj´ za trudnà, w du˝ej zale˝y mierze od Twojego nastawienia i umie-
j´tnoÊci w zakresie obs∏ugi klienta.

Dlaczego mówimy o trudnej sytuacji, a nie o trudnym kliencie?

Byç mo˝e zwróci∏o Twojà uwag´, ˝e w tekÊcie powy˝ej nie odnalaz∏eÊ zwrotu „trudny klient”. Sta∏o si´
tak, poniewa˝ praktyka wskazuje, ˝e bardziej skuteczne (z punktu widzenia procesu obs∏ugi klienta)
jest myÊlenie w kategoriach trudnej sytuacji. Klasyczne podejÊcie zak∏adajàce, ˝e to cz∏owiek jest
problemem, opiera∏o si´ na stereotypowym reagowaniu – „my jesteÊmy dobrzy, a oni sà êli” i zwal-
nia∏o z podejmowania prób naprawienia relacji oraz uaktywnia∏o b∏´dne ko∏o. Pracownik obs∏ugi
z∏oÊci si´ z powodu niew∏aÊciwego zachowania klienta, korzystajàc w myÊlach z epitetów takich jak
np. „roszczeniowy” czy „problemowy”. Nastawienie urz´dnika przejawiajàce si´ w zachowaniach
(bo trudno ukryç negatywne uczucia) jest z ∏atwoÊcià wyczuwane przez klienta i ko∏o si´ zamyka.
Skàd si´ bierze nasza (ludzka) tendencja do stawiania znaku równoÊci mi´dzy osobà (klientem)
a problemem?
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Zastanów si´!
Dnia 1 stycznia 2008 roku wesz∏o w ˝ycie rozporzàdzenie Rady Ministrów z dnia 24 grudnia
2007 roku w sprawie Polskiej Klasyfikacji Dzia∏alnoÊci (PKD) (Dz. U. nr 251, poz. 1885), za-
k∏adajàce koniecznoÊç przeklasyfikowania wed∏ug PKD 2007 podmiotów wpisanych do kra-
jowych rejestrów statystycznych, sàdowych i gospodarczych. Do urz´du przychodzi m´˝-
czyzna i ∏apiàc jeszcze oddech mówi, ˝e chcia∏by dokonaç tej zmiany, ale nie wie od czego
zaczàç. Zanim zdarzysz odpowiedzieç, zaczyna wyciàgaç z teczki stosy dokumentów wy-
mieszanych i w wi´kszoÊci pomi´tych. M´˝czyzna ca∏y czas nerwowo zerka na zegarek. Do-
piero teraz spostrzegasz, ˝e jego koszula te˝ jest wymi´ta, a p∏aszcz (przy ziemi) ub∏ocony.
Dlaczego tak si´ zachowuje?
JeÊli to tylko mo˝liwe, swojà odpowiedê zapisz na kartce.

Zastanów si´!
W∏aÊnie spóêniasz si´ na umówione spotkania z dentystà. ˚eby zaoszcz´dziç czas, posta-
nawiasz ruszyç biegiem – i niestety potykasz si´, wpadajàc do ka∏u˝y. Gdy ju˝ jesteÊ w ga-
binecie, woda skapuje z Twoich spodni, a buty sà mocno ub∏ocone. Dodatkowo, za 30 minut
masz odebraç dziecko ze szko∏y i nie wiesz, czy zdà˝ysz. Twój dentysta patrzy na Ciebie ze
zdziwieniem i pyta co si´ sta∏o. Opowiedz mu, dlaczego tak si´ zachowujesz.
JeÊli to tylko mo˝liwe, swojà odpowiedê zapisz na kartce.

Czy wymyÊlone przez ciebie t∏umaczenia zachowaƒ bohaterów w opisanych powy˝ej przy-
padkach zawierajà pewne istotne ró˝nice? JeÊli tak – to czy zdo∏asz je wyjaÊniç, odwo∏ujàc
si´ do teorii podstawowego b∏´du atrybucji opisanej poni˝ej?

Wydawaç si´ mo˝e, ˝e jako ludzie posiadamy doskona∏y zmys∏ obserwacyjny, który umo˝liwia ze-
branie wystarczajàcej liczby danych do wydania obiektywnego osàdu. I tu kryje si´ pu∏apka! Nie ma
mo˝liwoÊci, by w u∏amkach sekund (w jakich osàdy powstajà) umys∏ zdo∏a∏ przeanalizowaç wszystkie
dane, bez korzystania ze skrótów, uproszczeƒ i szablonów. Okazuje si´, ̋ e funkcjonujemy jako psy-
chologowie-amatorzy, którzy próbujàc zrozumieç zachowanie innych, sk∏adajà czàstki informacji
tak d∏ugo, a˝ dotrà do „dobrej” diagnozy. Teoretycznie mo˝emy uznaç, ˝e czyjeÊ zachowanie wy-
nika z jego cech osobowoÊciowych (np. jest nierozsàdny czy zapominalski), lub ˝e osoba zacho-
wa∏a si´ w okreÊlony sposób ze wzgl´du na sytuacj´, w której si´ znalaz∏a (np. niekorzystny bio-
met). Jednak w praktyce, jak wskazujà liczne badania, znacznie cz´Êciej t∏umaczymy zachowania
innych czynnikami osobowoÊciowymi (czyli np. mówi tak, poniewa˝ jest z∏oÊliwym cz∏owiekiem).
Naukowcy nazwali to zjawisko podstawowym b∏´dem atrybucji uznajàc, ˝e jesteÊmy mocno nasta-
wieni na dostrzeganie zwiàzku mi´dzy dzia∏aniem, a tym, co myÊlà lub czujà ludzie, nawet wtedy,
gdy jest oczywiste, ˝e zachowanie zosta∏o zdeterminowane przez sytuacj´. Interesujàcym narusze-
niem tej regu∏y sà opinie na temat przyczyn naszych w∏asnych dzia∏aƒ. Wed∏ug nas, nasze zacho-
wania sà reakcjà na dzia∏anie czynników sytuacyjnych, a wi´c tego, co dzieje si´ wokó∏. No i zagadka
rozwiàzana! Dlaczego uto˝samiamy problemy z „problemowà osobà”? Poniewa˝ nie zawsze trafnie
oceniamy przyczyny zdarzeƒ.
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Jestem pracownikiem obs∏ugi i w kontakcie z klientem zaczynam odczuwaç z∏oÊç. Czemu jà
czuj´? No oczywiÊcie, przyczyna le˝y na zewnàtrz, czyli w kliencie. Czemu mój rozmówca
wywo∏uje we mnie takie odczucia? Dlatego, ˝e w∏aÊnie taki jest – „trudny”, „roszczeniowy”
(dzia∏anie podstawowego b∏´du atrybucji).

W obliczu tak dzia∏ajàcych mechanizmów psychologicznych, mi´dzynarodowe standardy obs∏ugi
klienta wykluczajà uto˝samianie problemu z osobà „sprawiajàcà problemy” i odrzucajàc jednocze-
Ênie wszelkie okreÊlenia dotyczàce typów trudnego klienta. Wspó∏czesne podejÊcie wskazuje, ˝e
problemy warto rozpatrywaç w kontekÊcie sytuacji, w jakiej znajdujà si´ rozmówcy. JeÊli uznamy,
˝e klient zachowuje si´ w sposób „trudny” w zwiàzku z sytuacjà, w jakiej si´ znalaz∏, nasza uwaga
automatycznie skoncentruje si´ na poszukiwaniu rozwiàzania. OczywiÊcie, ludzie majà pewne utrwa-
lone sposoby reagowania na ró˝ne sytuacje. Znamy osoby wybuchowe albo ciche i nieÊmia∏e, osoby
gadatliwe czy podejrzliwe. Trzeba jednak pami´taç, ˝e zachowanie, nawet jeÊli jest wynikiem pewnej
cechy osobowoÊci, i tak jest modyfikowane pod wp∏ywem otoczenia.

Na czym polega specyfika trudnych sytuacji w obs∏udze klienta 
i jak sobie z nimi radziç?

Ka˝dy cz∏owiek reaguje we w∏aÊciwy sobie sposób na danà sytuacj´, lub mówiàc inaczej – w od-
niesieniu do jednego wydarzenia mo˝na reagowaç odmiennymi emocjami czy myÊlami. Nale˝y
wspomnieç, ˝e negatywne uczucie nie jest z∏e samo w sobie. Staje si´ problemem dopiero, gdy za-
czyna rzàdziç naszym zachowaniem, wp∏ywajàc na jakoÊç Êwiadczonych us∏ug. Czynniki, które naj-
cz´Êciej wywo∏ujà napi´cie, prowadzàc w efekcie do koniecznoÊci radzenia sobie z trudnà sytuacjà
to: ostentacyjne wyra˝anie niedozwolenia, agresja, wrogoÊç lub zachowania (postawy) wy˝szoÊciowe.
Wspólnie zastanowimy si´, jak pracownik obs∏ugi klienta mo˝e sobie z nimi poradziç. Warto jednak
mieç ÊwiadomoÊç, ˝e wymienione zachowania wywo∏ujà sytuacje trudne, niezale˝nie czy prezentujà
je klienci, czy urz´dnicy (to te˝ si´ czasem zdarza). 

Ostentacyjne niezadowolenie

Z punktu widzenia osoby nieustannie wyra˝ajàcej swoje niezadowolenie, jej z∏y nastrój jest w pe∏ni
uzasadniony. Taka osoba nie uwzgl´dnia faktu, ˝e jej nastawienie najcz´Êciej wzbudza w rozmówcy
irytacj´ i bardziej utrudnia (ni˝ u∏atwia) za∏atwienie sprawy. Kwestionowanie przez urz´dnika zasad-
noÊci zg∏aszanych pretensji b´dzie powodem kolejnych narzekaƒ czy uwag, dlatego lepiej skupiç
si´ na meritum za∏atwianej sprawy.

Najwa˝niejsze, by:

• utrzymaç spokój (np. technika g∏´bokich wdechów, przywo∏anie mi∏ych wyobra˝eƒ),
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• utrzymaç przyjazny ton g∏osu,

• aktywnie s∏uchaç zarzutów, notowaç je, by mieç póêniej mo˝liwoÊç ich weryfikacji,

• pozwoliç klientowi wyraziç wszystkie zarzuty, pilnujàc przy tym stopnia ich konkretnoÊci,

• okazaç zrozumienie dla stanu emocjonalnego rozmówcy,

• jeÊli rozsàdek ka˝e uznaç s∏usznoÊç zarzutów – warto przeprosiç, unikajàc jednoczeÊnie
nadmiernego t∏umaczenia si´,

• nakierowaç klienta na wyra˝enie konkretnych oczekiwaƒ,

• nie obwiniaç i nie oskar˝aç.

W przypadku nadmiernego i/lub niezasadnego ataku urz´dnik mo˝e skorzystaç z techniki „poszu-
kiwanie konstruktywnej krytyki”. Polega ona na zastosowaniu odpowiedniego zbioru s∏ów (s∏owa
podkreÊlone w przyk∏adzie poni˝ej).

Technika poszukiwania konstruktywnej krytyki

„Mam ju˝ doÊç tej biurokracji i niekoƒczàcych si´ kolejek. Czy Paƒstwo w ogóle samodzielnie
nie myÊlà?!!!”
„Byç mo˝e ma Pan racj´. Co konkretnie najbardziej Panu przeszkadza?”
„Ta kolejka, ten brak informacji, stosy papierów. Ja kompletnie nie wiem, jak mam si´ do tego
zabraç!”
„Rozumiem, a co konkretnie mog∏abym zrobiç, by Panu pomóc?”
„Niech mi Pani wyjaÊni jaki mam formularz wype∏niç, gdzie i co mam z nim zrobiç?”

Agresja

Wbrew pozorom agresja jest najcz´Êciej przejawem bezradnoÊci, frustracji i/lub l´ku. Czasami sta-
nowi produkt uboczny poczucia niepewnoÊci lub kl´sk w ró˝nych obszarach ˝ycia klienta. Mo˝e
ona przyjmowaç postaç werbalnà (dobór s∏ów i sposób mówienia) jak i niewerbalnà (agresywne za-
chowania, gesty). Agresji nie nale˝y si´ baç, lecz stanowczo i umiej´tnie reagowaç poprzez stawianie
granic. JeÊli zachowanie klienta nie zmienia si´ pomimo prób nawiàzania kontaktu – agresja jest
wystarczajàcym powodem, by kontakt przerwaç.

Najwa˝niejsze, by:

• opanowaç pojawiajàce si´ odczucie strachu lub z∏oÊci (buntu),

• zachowaç spokojny i stanowczy ton,

• podkreÊlaç ch´ç udzielenia pomocy,

• zach´caç do wyra˝enia konkretnych zarzutów i oczekiwaƒ (poszukiwanie konstruktywnej
krytyki),
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• o ile to konieczne, grzecznie, ale stanowczo wskazaç konsekwencje przed∏u˝ajàcej si´ agresji;
jeÊli klient nie zmieni swojego zachowania, w pe∏ni uzasadnione (a nawet konieczne) jest
przywo∏anie wspomnianych konsekwencji,

• przerwaç kontakt, jeÊli pomimo zach´ty klient wcià˝ prezentuje zachowania agresywne.

W kontakcie z klientem zachowujàcym si´ agresywnie pomocna mo˝e byç technika F – U – O, czyli
mówienie kolejno o: Faktach, Uczuciach (odczuciach, skutkach) i Oczekiwaniach. Stosujàc t´ tech-
nik´ nale˝y pami´taç o asertywnej postawie cia∏a i brzmieniu g∏osu. Technika zostanie zaprezento-
wana w przyk∏adzie poni˝ej.

Technika F – U – O (1)
„To, ˝e podnosi Pan na mnie g∏os (fakty), uniemo˝liwia mi skoncentrowanie si´ na wykony-
wanej pracy (skutki) i dlatego prosz´, by Pan przesta∏ (oczekiwanie)”.

JeÊli technika F – U – O nie odniesie po˝àdanego skutku, mo˝na uzupe∏niç jà o wskazanie realnych
konsekwencji niezastosowania si´ do wyra˝onego oczekiwania. JeÊli i ta (druga) próba zawiedzie,
nale˝y bezwzgl´dnie przywo∏aç konsekwencje. 

Technika F – U – O (2)
„Ponownie prosz´ Pana o zaprzestanie podnoszenia g∏osu (wtórne wyra˝enie oczekiwania).
Inaczej b´d´ zmuszona przerwaç rozmow´ z Panem (wskazanie konsekwencji)”.
JeÊli klient dalej nie zmienia zachowania, konieczne staje si´ przywo∏anie konsekwencji:
„Tak jak Pana informowa∏am, w tej sytuacji zmuszona jestem przerwaç rozmow´ z Panem
(przywo∏anie konsekwencji)”.

WrogoÊç

W trakcie obs∏ugi klient prezentuje ch∏ód, brak ˝yczliwoÊci. Pozostaje raczej milczàcy lub jego wy-
powiedzi sà mocno nacechowane sarkazmem. B∏àd urz´dnika jest wykorzystywany, by daç ujÊcie
kolejnym z∏oÊliwoÊciom (ale bez otwartej agresji). Bez wzgl´du na deklarowany przez klienta po-
wód takich zachowaƒ, pracownik nie powinien braç tego do siebie. Najcz´Êciej bowiem takie za-
chowanie nie jest skierowane wobec konkretnej osoby, lecz wobec instytucji lub sprawy.

Najwa˝niejsze, by:

• opanowaç pojawiajàce si´ negatywnie uczucia,

• sygnalizowaç swojà ˝yczliwoÊç, np. poprzez uÊmiech,

• zachowaç przyjazdy ton g∏osu,
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• unikaç brania do siebie prezentowanego braku ˝yczliwoÊci,

• unikaç czynienia osobistych uwag lub napomnieƒ (mo˝na pomyÊleç: „on tak ma i ju˝”),

• trzymaç si´ faktów i mo˝liwie szybko za∏atwiç spraw´,

• zrezygnowaç z prób wp∏yni´cia na zachowanie klienta, przekonywania lub pouczania go (jeÊli
nie przekonuje go sprawna i profesjonalna obs∏uga – prawdopodobnie nic go nie przekona).

Zachowania (postawa) wy˝szoÊciowe

Takie zachowanie to cz´sto mieszanka ch∏odu oraz demonstracji wysokich kompetencji i wiedzy na te-
mat technik obs∏ugi klienta, procedur lub zasad funkcjonowania urz´du. Komunikowana wiedza i kom-
petencje mogà byç rzeczywiste lub nie – jednak krótki czas oraz cel kontaktu z pracownikiem obs∏ugi
uniemo˝liwiajà weryfikacj´. Zachowaniu towarzyszyç mo˝e werbalizacja bardzo wygórowanych ocze-
kiwaƒ dotyczàcych poziomu obs∏ugi. Reakcjà emocjonalnà na pozostawanie w relacji z osobà prezen-
tujàcà takie zachowania cz´sto sà silne uczucia, takie jak: z∏oÊç, l´k, za˝enowanie, bezradnoÊç itp.
Najwa˝niejsze, by:

• podjàç decyzj´ o utrzymaniu kontroli nad w∏asnym zachowaniem (nie daç si´ uwieÊç pojawia-
jàcym si´ silnym emocjom), 

• skoncentrowaç si´ na zadaniu do wykonania,

• uwzgl´dniç mo˝liwoÊç, ˝e klient faktycznie posiada deklarowane doÊwiadczenie lub wiedz´,

• zrezygnowaç z prób przechytrzenia klienta lub udowodnienia mu, ˝e ma∏o wie (to naprawd´
bezcelowe!),

• spróbowaç zasi´gnàç opinii klienta, jeÊli zaistnieje potrzeba,

• trzymaç si´ faktów – opinie pracownika i tak nie zmienià poglàdów klienta,

• traktowaç klienta z szacunkiem i dystansem.

Szczególnym rodzajem sytuacji trudnej w obs∏udze klienta urz´du jest ta wynikajàca ze specyfiki
ma∏ych gmin, gdzie wszyscy znajà. W efekcie, cz´sto zdarza si´, ˝e urz´dnicy Êwiadczà us∏ugi swoim
sàsiadom, znajomym czy krewnym. Relacja sformalizowana (klient – urz´dnik) miesza si´ z relacjà
prywatnà, tworzàc ca∏y szereg trudnoÊci interpretacyjnych. W skrajnych przypadkach mogà pojawiç
si´ dylematy odnoÊnie priorytetów czy podmiotu lojalnoÊci. W takich okolicznoÊciach, znacznie trudniej
budowaç wizerunek profesjonalisty. JeÊli nie jest mo˝liwe, by sprawy osób znanych prywatnie przejà∏
inny pracownik, w gr´ wchodzi ju˝ tylko wewn´trzny kodeks etyczny oraz dà˝enie do Êwiadczenia
us∏ug wysokiej jakoÊci. Zdecydowanie wyzwaniem jest tu umiej´tnoÊç stawiania granic, a szczególnie
cenna staje si´ zdolnoÊç do oddzielania ̋ ycia osobistego od zawodowego. Pomocne oka˝à si´ równie˝
opisywane w rozdziale techniki, takie jak F – U – O czy Poszukiwanie Konstruktywnej Krytyki, pod
warunkiem jednak, ˝e urz´dnik zdecyduje si´ je zastosowaç.
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Zgodnie z pkt. 2 art. 24 Ustawy z dnia 21 listopada 2008 roku o pracownikach samorzàdowych,
do podstawowych obowiàzków pracownika samorzàdowego nale˝y wykonywanie zadaƒ
sumiennie, sprawnie i bezstronnie. Art. 30 tej samej ustawy informuje, ˝e pracownik samo-
rzàdowy zatrudniony na stanowisku urz´dniczym nie mo˝e wykonywaç, mi´dzy innymi, zaj´ç
wywo∏ujàcych uzasadnione podejrzenie o stronniczoÊç lub interesownoÊç. Chocia˝ poziom
ogólnoÊci przywo∏ywanych zapisów prawnych nasuwa trudnoÊci odnoÊnie sposobu identy-
fikacji sytuacji konfliktu interesów, który po g∏´bszej analizie okazuje si´ poj´ciem rozmytym,
trudno jednak zaprzeczyç, ˝e podejmowanie decyzji w sprawach, gdzie stronà sà krewni, mo˝e
budziç spore wàtpliwoÊci co do urz´dniczej bezstronnoÊci. Takie przypadki wymagajà rozwagi.
Prawdopodobnie najlepszym rozwiàzaniem jest przekazanie sprawy innemu pracownikowi
lub – jeÊli nie jest to niemo˝liwe – poproszenie wspó∏pracownika bàdê innà osob´ o obecnoÊç
w trakcie spotkaƒ czy rozmów z tymi osobami.

Czy klient mo˝e byç manipulatorem i jak si´ przed tym broniç? 

OczywiÊcie zdarza si´, ˝e klient b´dzie próbowa∏ zastosowaç nieczyste chwyty (psychologiczne)
w przekonaniu, ˝e u∏atwi mu to osiàgni´cie celu. Uciekanie si´ do technik manipulacyjnych nie musi
byç dzia∏aniem zamierzonym, czasami ludzie stosujà pewne techniki, nie zdajàc sobie nawet sprawy,
˝e sà to dzia∏ania moralnie wàtpliwe.

Z punktu widzenia sprawnoÊci i efektywnoÊci procesu obs∏ugi lepiej zrezygnowaç z przypusz-
czenia, ˝e ka˝dy klient jest manipulatorem. Jednoczenie nie warto czyniç za∏o˝enia, ˝e nigdy si´
to nie zdarza. Po prostu lepiej znaç sposoby obrony przed manipulacjà i nigdy ich nie zasto-
sowaç, ni˝ nie umieç zareagowaç, gdy b´dzie tego wymaga∏a sytuacja.

Po co klienci stosujà manipulacj´? Oprócz wyjàtków – osób którym sprawia to przyjemnoÊç, chodzi
o korzyÊci, o za∏atwienie sprawy. Manipulacja jest najcz´Êciej stosowana przez osoby, które nie wierzà,
˝e mog∏yby zrealizowaç swoje cele w inny sposób. Rozumienie tej motywacji nie powinno jednak
stanowiç uzasadnienia dla akceptacji tego typu zachowaƒ. 

Techniki manipulacyjne mogà byç ukierunkowane na:

• wyprowadzenie pracownika z równowagi tak, by zaczà∏ dzia∏aç nieracjonalnie i podjà∏ decyzj´
zgodnie z wolà manipulatora,

• wzbudzenie sympatii pracownika,

• zablokowanie tematów niewygodnych lub odroczenie decyzji w czasie.

W opinii klienta wszystkie wskazane cele mogà stanowiç sposób osiàgni´cia zak∏adanej korzyÊci. 
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Nie istniejà gotowe wzorce odpowiedzi, które zapewniajà zwyci´stwo, bo i nie o to tu chodzi. Regu∏y
reagowania na chwyty manipulacyjne zostanà omówione poni˝ej, po opisie najcz´Êciej spotykanych
technik. Czytajàc, zastanów si´, co jest celem ka˝dej z technik, jak Ty sam zareagowa∏byÊ na nie
i czy faktycznie jest to skuteczny sposób radzenia sobie z manipulacjà.

Wybrane techniki manipulacyjne:

• tworzenie sytuacji stresujàcej („Czy pan wie kim ja jestem?!!!”),

• ataki personalne („Pani si´ nie nadaje do pracy w urz´dzie, tu potrzeba inteligentnych ludzi.”),

• naprzemienne dobre i z∏e traktowanie („Doceniam Pani profesjonalizm, ale czy musi to faktycznie
tyle trwaç?”),

• groêby („JeÊli natychmiast nie wyda mi Pan tego zaÊwiadczenia, b´d´ zmuszony zwróciç si´ do
Pana prze∏o˝onego. Wi´c jak b´dzie?”),

• kompromitowanie („Co Pan tam wie, taki m∏odziak.”),

• szanta˝ („Albo zrobimy tak jak mówi´, albo ujawni´ Pani niekompetencj´.”),

• manipulowanie czasem („Bardzo sí  spiesz´, wí c niech mi Pan szybko wypisze to zaÊwiadczenie.”),

• komplementowanie („Od razu widaç, ˝e jest Pani Êwietnà profesjonalistkà i mo˝e wszystko.”),

• „na ofiar´ losu” („Mnie to trzymajà si´ same problemy, a ja ju˝ sobie nie radz´. Nie wiem, ja musz´
z tym wszystkim skoƒczyç, bo albo zwariuj´, albo coÊ…”),

• powo∏ywanie si´ na autorytety („Przecie˝ sam Pan burmistrz powiedzia∏ mi dzisiaj…”).

Wcià˝ otwartym pozostaje pytanie, jak radziç sobie z manipulacjà, by jednoczeÊnie nie odbi∏o si´ to
negatywnie na jakoÊci Êwiadczonych us∏ug i by nie pogorszyç relacji z klientem. Skuteczne prze-
ciwdzia∏anie obejmuje kolejno:

1. Rozpoznanie dzia∏aƒ manipulacyjnych – trudno reagowaç na coÊ, czego si´ nie dostrzega.
Âwietnym sygna∏em, informujàcym o pojawieniu si´ technik manipulacyjnych, sà uczucia,
takie jak: z∏oÊç, smutek, l´k czy radoÊç, zw∏aszcza, jeÊli pojawiajà si´ nagle, pomimo, ˝e „nic
wielkiego si´ nie sta∏o”. To znak, ˝e wydarzeniom trzeba si´ przyglàdnàç uwa˝nie. Z drugiej
strony wyst´puje ryzyko rozpoznawania manipulacji tam, gdzie tak naprawd´ jej nie ma (nad-
miernej podejrzliwoÊç). Przecie˝ ktoÊ faktycznie mo˝e mieç problemy lub si´ spieszyç. Naj-
lepszym doradcà w ocenie sytuacji jest doÊwiadczenie.

2. Dystans – – urz´dnik, profesjonalista nie mo˝e pozwoliç sobie na to, by na manipulacj´ od-
powiadaç manipulacjà lub agresjà. Negatywne uczucia pojawià si´ i to dobrze (bez nich byli-
byÊmy zagubieni w Êwiecie relacji mi´dzyludzkich), jednak nie mo˝na pozwoliç, na to, aby
kierowa∏y naszym zachowaniem. Warto skoncentrowaç si´ na faktach i meritum sprawy.

3. Ujawniç manipulacje – jeÊli pomimo naszych przyjaznych sposobów radzenia sobie z tech-
nikami manipulacyjnymi klienta, on wcià˝ podejmuje kolejne takie próby, nale˝y w grzeczny
sposób ujawniç motywy jego dzia∏ania, jednoczeÊnie nawo∏ujàc go do skupienia si´ na meritum
sprawy (np. „Rozumiem, ˝e chce Pan wzbudziç we mnie uczucie l´ku, jednak gwarantuj´, ˝e
bardziej skutecznym sposobem za∏atwienia Pana sprawy b´dzie skupienie si´ na procedurze.
Czy mo˝emy wi´c przejÊç dalej?”).
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Jak post´powaç z konfliktem?

W praktyce urz´du zdarzyç si´ mo˝e, ˝e sytuacja trudna przemieni si´ w otwarty konflikt. Jak roz-
poznaç, czy ju˝ mia∏o to miejsce? Kluczem jest umiej´tnoÊç zdystansowania si´, aby przeanalizo-
waç relacj´ z klientem pod kàtem wyst´powania nast´pujàcych czynników:

• rozmowa nasycona jest brakiem cierpliwoÊci, rozmówcy stajà si´ coraz bardziej dra˝liwi,

• potkni´cia merytoryczne, chwilowa niepewnoÊç czy przej´zyczenia traktowane sà przez drugà
stron´ jako obiekt nie˝yczliwych komentarzy lub krytyki,

• strony konfliktu sà tak emocjonalnie zaanga˝owane w relacj´, ˝e rezygnujà z prób zatrzymania
si´ i powrotu do przyczyn napi´cia celem za˝egnania konfliktu,

• klient werbalizuje przekonania o z∏ych intencjach pracownika,

• pracownik „∏apie si´” na przekonaniu, ˝e klient tylko szuka okazji, by wytknàç mu b∏àd lub utrudniç
prac´,

• pracownik w myÊlach kieruje wobec klienta obraêliwe okreÊlenia.

Wbrew pozorom, konflikty zawsze majà jakàÊ genez´. Powstawanie konfliktów mo˝e byç
warunkowane przez szereg czynników, a istotnà rol´, grajà przy tym mechanizmy psycholo-
giczne, takie jak:

Lustrzane odbicie – zarówno urz´dnik jak i klient majà poczucie bycia niewinnà ofiarà drugiej
strony, która broni s∏usznych (w swoim poj´ciu) zasad.

Mechanizm „êdêb∏a i belki” – w sytuacji konfliktowej ka˝da ze stron widzi nieuczciwoÊç w dzia-
∏aniu drugiej strony, a pozostaje Êlepa na ocen´ moralnà w∏asnych zachowaƒ.

Podwójne normy – nawet jeÊli obie strony konfliktu majà ÊwiadomoÊç w∏asnych nieuczciwych
dzia∏aƒ, to sà sk∏onne uwa˝aç, ˝e ich zachowanie jest uzasadnione okolicznoÊciami, a zacho-
wania drugiej strony ju˝ nie.

Konflikty rodzà si´ cz´sto na skutek istnienia barier komunikacyjnych (patrz rozdzia∏ 5). Sprzymie-
rzeƒcem konfliktów sà pewne cechy osobowoÊciowe, takie jak: wysoki poziom l´ku lub frustracji,
sztywnoÊç poznawcza, niskie poczucie w∏asnej wartoÊci, podwy˝szony poziom reaktywnoÊci emo-
cjonalnej czy tendencja do reagowania z∏oÊcià (cechy te nie sà jednak wystarczajàce do powstania
konfliktu). T∏umaczàc przyczyny utrzymywania lub nawet nasilania si´ konfliktu, warto wspomnieç
o zjawisku, jakim jest modyfikacja odpowiedzialnoÊci – im d∏u˝ej konflikt trwa, tym silniejsze jest
przekonanie osób zaanga˝owanych, ˝e to druga strona ponosi ca∏oÊç odpowiedzialnoÊci i ˝e to ona
musi ustàpiç jako pierwsza, jeÊli cokolwiek ma si´ zmieniç.

Sprawne rozwiàzanie konfliktu wymaga identyfikacji przyczyn i dzia∏aƒ ukierunkowanych na ich
niwelowanie.
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Przekonanie o moêliwoÊci znalezienia rozwiàzania

WSPÓ¸PRACA

UNIKANIE UST¢POWANIE

KOMPROMIS

Istnieje kilka mo˝liwych stylów myÊlenia i w efekcie – reagowania na konflikt. Ró˝nicuje je stopieƒ
zaanga˝owania w poszukiwanie satysfakcjonujàcego rozwiàzania oraz przekonanie o mo˝liwoÊci
jego znalezienia. Style te to: unikanie, uleganie, rywalizacja, szukanie kompromisów oraz nastawie-
nie na wspó∏prac´. Dla zobrazowania zamieszczamy rysunek poni˝ej.

Rysunek 4. Style reagowania na konflikt.

èród∏o: Opracowanie w∏asne.

Ka˝dy z umieszczonych na rysunku stylów reagowania na konflikt mo˝e byç uzasadniony w pewnych
sytuacjach ˝yciowych, jednak w obs∏udze klienta za najbardziej wskazane jest zorientowanie na
wspó∏prac´, wymagajàce zaanga˝owania w poszukiwanie rozwiàzania, które by satysfakcjonowa∏o
obie strony, oraz przekonania o mo˝liwoÊci jego odnalezienia. Ten styl zak∏ada umiej´tnoÊç spojrzenia
na strony konfliktu jako na równorz´dnych partnerów posiadajàcych w∏asne cele i dà˝àcych do zaspo-
kojenia potrzeb.

Nastawienie na wspó∏prac´ jako styl rozwiàzywania konfliktu
Wspó∏praca wymaga przyj´cia odpowiedzialnoÊci za konflikt29 przejawiajàcej si´ w:

a. PewnoÊci siebie: „Potrafi´ to zrobiç!”.

b. Pozytywnym nastawieniu: „Uda mi si´ to zrobiç!”.

c. SzybkoÊci reakcji: „Zajm´ si´ tym natychmiast!”.

d. Przestrzeganiu regu∏ obowiàzujàcych w instytucji i zdolnoÊç do samodzielnego podej-
mowania decyzji bez ich naruszania.

Techniki rozwiàzywania konfliktu wpisujàce si´ w styl nastawiony na wspó∏prac´ to:

• UÊciÊlanie zarzutów („Z tego co Pani mówi rozumiem, ̋ e ma Pani zastrze˝enia odnoÊnie… Czy tak?”).

• Wyra˝anie wsparcia osobistego i podkreÊlanie wspólnoty („Rozumiem Pani zdenerwowanie
i szanuj´ Pani poglàdy, taka sytuacja by∏aby przykra równie˝ dla mnie. Wspólnie uda nam si´ szybko
rozwiàzaç ten problem.”).
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• Przyj´cie odpowiedzialnoÊci („Przepraszam za te niepotrzebne emocje. Najwa˝niejsze, abym
móg∏ Pani pomóc w tej sprawie. Pozwoli Pani, ˝e spytam, kiedy sk∏ada∏a Pani…”).

Warto podkreÊliç, ˝e b´dàc reprezentantami urz´du jako pierwsi powinniÊmy wyciàgaç d∏oƒ na zgod´.
Sam ten fakt (nawet jeÊli nie zagwarantuje sukcesu w poszukiwaniu rozwiàzania konfliktu) b´dzie
sprzyjaç budowaniu pozytywnego wizerunku urz´du. JeÊli jednak zdarzy si´ sytuacja, ˝e klient nie
b´dzie podziela∏ urz´dniczego nastawienia na wspó∏prac´ – godna polecenia jest technika ASAP,
którà opisujemy poni˝ej.

åwiczenia
Aby nabraç dystansu, spróbuj çwiczyç g∏´bokie oddychanie. Usiàdê wygodnie, weê g∏´boki
oddech i wolno wypuÊç powietrze z p∏uc. Powtórz çwiczenie pi´ç do szeÊciu razy. Niektórzy ludzie
uwa˝ajà, ˝e jest ono skuteczniejsze, gdy wykonuje si´ je z zamkni´tymi oczami.

Zastanów si´!

• Jak do tej pory myÊla∏eÊ o tzw. „trudnych klientach” i co zmieni∏o sí  po lekturze tego rozdzia∏u?

• Które znane Ci osoby uwa˝a∏eÊ do tej pory za trudne i jak móg∏byÊ wykorzystaç zdobytà
w rozdziale wiedz´ do poprawy relacji z nimi?

• Jak cz´sto t∏umaczysz swoje agresywne, wybuchowe czy z∏oÊliwe zachowanie czynnikami
zwiàzanymi z sytuacjà, a jak cz´sto podobne zachowania innych ludzi wyjaÊniasz ich ce-
chami charakteru?

• Jak przedstawiona propozycja zachowania wobec pojawiajàcych sí  trudnoÊci ma sí  do tego,
jak zwykle wobec nich reagujesz?

Czy wiesz:

• Jakie sà najcz´stsze sytuacji problemowe w relacjach z klientami i jak sobie z nimi radziç?

• SpoÊród jakich zachowaƒ wybierasz, reagujàc na konflikt?

• Czy w obs∏udze klienta mo˝na stawiaç granice, a jeÊli tak, to w jaki sposób i kiedy?

• Na czym polega technika ASAP?
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Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej

Zosta∏a ustanowiona 18 wrzeÊnia 1989 roku. Grup´ za∏o˝ycielskà stanowili Jerzy Regulski, Walerian
Paƒko, Andrzej Celiƒski, Aleksander Paszyƒski i Jerzy St´pieƒ.

Fundacja prowadzi regularne dzia∏ania wspierajàce rozwój demokracji i samorzàdnoÊci lokalnej,
kierujàc swoje dzia∏ania do pracowników samorzàdowych i radnych, przedstawicieli organizacji
pozarzàdowych, dziennikarzy, nauczycieli, m∏odzie˝y, pracowników i kadry Ma∏ych i Ârednich Przed-
si´biorstw oraz ludzi bezrobotnych lub zagro˝onych bezrobociem.

Fundacja jest najwi´kszà polskà organizacja pozarzàdowà wspierajàcà rozwój samorzàdnoÊci.

Za swojà dzia∏alnoÊç zosta∏a nagrodzona m. in. Nagrod´ G∏ównà Prezesa Rady Ministrów w kon-
kursie „Pro Publico Bono”.

Obecnie Fundacja dysponuje siecià 16 regionalnych oÊrodków z filiami oraz 3 Wy˝szymi Szko∏ami
Administracji Publicznej.

Dzi´ki tej strukturze Fundacja obejmuje swoim dzia∏aniem terytorium ca∏ego kraju. Od 1992 roku
realizuje tak˝e programy pomocowe (np. w krajach ba∏kaƒskich, na Ukrainie, Bia∏orusi), dzielàc si´
z innymi krajami doÊwiadczeniem polskiej reformy samorzàdowej.

W trakcie 20 lat oÊrodki FRDL przeszkoli∏y ponad milion osób. Przy oÊrodkach FRDL dzia∏a ponad
70 klubów i forów bran˝owych pracowników samorzàdowych i przedstawicieli w∏adz lokalnych.

Projekt „Sprawny samorzàd” jest realizowany przez FRDL – Centrum Mazowsze 
oraz FRDL – Pomorsko-Kujawskie Centrum Demokracji Lokalnej. 


