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Uczenie sie to proces oparty na dyskusji i wymianie doswiadczen.
Zestaw poradnikow, ktéry oddajemy w Panstwa rece, powstat wtasnie
w wyniku takiej interakgji, dzieki zaangazowaniu i wsparciu przedstawicieli
wielu instytucji. Naleza im sie nasze najserdeczniejsze podziekowania.

Dziekujemy przede wszystkim Dyrektorom Generalnym ministerstw,
z ktérymi rozpoczynalismy wspdtprace w 2010 roku, a nastepnie konty-
nuowali$my mimo zmian instytucjonalnych. Dziekujemy Paniom Monice
Dziadkowiec, Katarzynie Szarkowskiej, Edycie Szostak, Magdalenie
Tarczewskiej-Szymanskiej oraz Panom Stawomirowi Lewandowskiemu,
Adamowi Wojtasiowi i Wojciechowi Kijowskiemu. Panstwa otwartosc
umozliwita nam sprawne przeprowadzenie pierwszej tak kompleksowej
diagnozy mechanizmdéw uczenia sie w polskiej administracji.

Dziekujemy wszystkim Dyrektorom departamentdw i Pracownikom
ministerstw, ktorzy uczestniczyli w badaniu ankietowym i w wywiadach
pogtebionych. W roku 2011 mieliSmy przyjemnos$¢ badac¢ Ministerstwo
Spraw Wewnetrznych i Administracji, Ministerstwo Infrastruktury, Mini-
sterstwo Rozwoju Regionalnego oraz Ministerstwo Srodowiska, natomiast
po licznych zmianach organizacyjnych druga diagnoza przeprowadzona
zostata w roku 2014 w Ministerstwie Administracji i Cyfryzacji, Minister-
stwie Infrastruktury i Rozwoju oraz Ministerstwie Srodowiska. Informa-
cje, ktére dzieki Panstwu pozyskaliSmy, umozliwity nam lepsze poznanie
mechanizmdéw uczenia sie i skonstruowanie rozwigzan dostosowanych
do polskiej rzeczywistosci. Dziekujemy takze osobom, ktére na co dzien
pomagaty nam koordynowac te badania w ministerstwach: Paniom Ewie
Dabrowskiej i Elzbiecie Kazanieckiej oraz Panu Andrzejowi Zbylutowi.

Szczerze dziekujemy Dyrekcji i Pracownikom o$miu departamentéw *,
w ktérych przez wiele miesiecy prowadzilismy testy wybranych praktyk.
Szczegdlne podziekowania kierujemy do: Pani Doroty Btaszczyk, Pani
Joanny Gradowskiej, Pani Dagmary Haby, Pani Magdaleny Jabtonowskiej,
Pani Luizy Kaczmarek, Pani Joanny Kossowskiej, Pani Karoliny Kulickiej,
Pani Matgorzaty Kuzmy, Pana Jarostaw tuby, Pani Alicji Ogonowskiej,
Pani Moniki Patasz, Pani Matgorzaty Stepaniuk, Pana Marka Smietanko,
Pani Izabeli Weres$niak-Masri, Pana Grzegorza Ziomka oraz Pani lzabeli
Zarczynskiej. Dziekujemy za po$wiecony nam czas, za aktywne wspot-
tworzenie scenariuszy wdrozen, a nastepnie petne zaangazowanie



we wprowadzanie zmian. Dziekujemy za kreatywne wzbogacanie
naszych praktyk Panstwa doswiadczeniami i przemysleniami, a takze
refleksjami na temat procesu wprowadzania usprawnien. Ufamy, ze nasz
wspolny trud przyniesie dobre owoce w codziennej pracy Panstwa insty-
tucji. Wierzymy, ze dzieki bliskiej wspotpracy udato nam sie przygotowac
zestaw narzedzi, ktére beda istotnym wsparciem dla innych departamen-
tow polskich ministerstw oraz innych instytucji publicznych.

Dziekujemy takze przedstawicielom Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
pracujacym w Instytucji Wdrazajacej nasz projekt. Szczegdlne podzie-
kowania naleza sie zespotowi kierowanemu przez Dyrektora Krzysztofa
Motyka — Paniom Marcie Lenart i Danucie Pietrzak oraz Panu Arturowi
Jopkowi. Panstwa profesjonalizm, biezgce kontakty, wnioski z kontroli
i niezawodna pomoc pozwolity nam sprawnie wdrazac projekt i niwelo-
wac pojawiajace sie ryzyka.

Dziekujemy przedstawicielom Grupy Sterujgcej projektem za konsul-
tacje i opinie wyrazane na temat poszczegoélnych produktéw. Serdeczne
podziekowania kierujemy do oséb, ktore konstruktywnie komentowaty
nasze pomysty, a potem i wyniki badan, stuzgc nam inspiracjg. Pan Lech
Marcinkowski pomdgt osadzi¢ nasze rozwazania w polskiej praktyce
i wyczulit nas na potrzeby krajowej administracji. Profesorowie Frans
Leeuw i Kathryn Newcomer umozliwili nam badania miedzynarodowe
i zainspirowali praktykami z Holandii i Stanéw Zjednoczonych. Recen-
zenci tych tomow — dr Seweryn Krupnik, dr Andrzej Pawluczuk i dr Mar-
cin Sakowicz pomogli udoskonali¢ produkt, ktory dzis oddajemy w rece
Czytelnikow.

Z wdziecznoscig mys$limy takze o dobrej wspétpracy z przedstawicie-
lami Krajowej Szkoty Administracji Publicznej. Dzieki niej efekty naszego
projektu sg wtgczane do szerszego nurtu polityk publicznych i ksztatce-
nia polskich kadr administracji rzgdowej.

Departament Bezpieczenstwa Zeglugi i Departament Kontroli z Ministerstwa
Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej; Departament Programow
Ponadregionalnych i Biuro Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Ministerstwa Roz-
woju Regionalnego (obecnie wszystkie cztery departamenty wchodza w sktad
Ministerstwa Infrastruktury i Rozwoju); Departament Prawny i Departament
Informacji o Srodowisku z Ministerstwa Srodowiska; Departament Administra-
cji Publicznej i Departament Spoteczenstwa Informacyjnego z Ministerstwa
Administracji i Cyfryzacji.



Wprowadzenie



Dlaczego uczenie sie
jest wazne dla skutecznego
zarzadzania publicznego

Wspbtczesny Swiat stawia przed nami i naszymi organizacjami wyzwa-
nie ciagtego uczenia sie. Chcac prowadzi¢ skuteczne polityki publiczne,
musimy analizowacé zmieniajace sie aspekty zycia spoteczno-gospodar-
czego, w tym oczekiwania i potrzeby obywateli, przewidywac¢ zmiany
i dostosowywac do nich dziatania naszych instytucji.

W zglobalizowanym, dynamicznym $wiecie panstwo i jego instytucje
oczywiscie nie sg w stanie wszystkiego przewidzie¢. Musza jednak szybko
wyciggac wnioski zaréwno z niepowodzen, jak i z sukcesdéw, wtasnych
i cudzych. Muszg identyfikowac te czynniki i mechanizmy, ktére sa klu-
czowe dla rozwoju i dobrobytu obywateli — zaréwno w krétkiej, jak i dtuz-
szej perspektywie czasowej. Uczenie sie oparte na danych, doswiadczeniu
i krytycznej refleksji to zatem niezbedny warunek rozwoju kraju.

Dla polskiej administracji rzgdowej umiejetnos¢ organizacyjnego ucze-
nia sie jest szczegdlnie wazna z trzech powoddéw.

Po pierwsze, w najblizszych latach otrzymamy kolejng, prawdopodob-
nie juz ostatnig tak znaczgca, pomoc finansowa z Unii Europejskiej. Fun-
dusze UE to wielkie laboratorium, w ktérym testujemy rézne pomysty
prorozwojowych dziatan publicznych. Inwestujgc unijne i krajowe srodki,
musimy podejmowac refleksje i wyciggac wnioski co do tego, ktére dzia-
tania przynosza efekty, a ktére sie nie sprawdzaja.

Po drugie, wcigz trwa modernizacja naszego panstwa. Poszukujemy
rozwigzan — instytucjonalnych i organizacyjnych — lepiej przystajacych do
nowej rzeczywistosci i pozwalajagcych nam prowadzi¢ skuteczne polityki
publiczne. Uczenie sie zaréwno na podstawie doswiadczen wtasnych, jak
i innych krajow jest wiec niezbedne.
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Wreszcie po trzecie, w ostatnich 20 latach nasza administracja prze-
szta wyjatkowa transformacje, najpierw budujac struktury niepodlegtego
panstwa, a potem, wraz z wejsSciem do Unii Europejskiej, wprowadzajac
logike gospodarowania zadaniowego, zorientowanego na wyniki. W tym
dynamicznym procesie zmian cywilizacyjnych i kulturowych pracownicy
administracji wykazali sie wyjatkowg zdolnoscig do responsywnosci. Te
unikatowe w skali europejskiej doswiadczenia i ptyngca z nich wiedza sg
rozproszone w réznych urzedach i jednostkach. Wyzwaniem jest dotar-
cie do tego potencjatu i wykorzystanie go na poziomie catego systemu
polskiej administracji rzgdowej.

Aby méc skutecznie sie uczyé, potrzebujemy dwdch rzeczy. Po pierw-
sze, musimy poznac i zrozumie¢ mechanizm organizacyjnego uczenia sie
— tzn. procesy powstawania wiedzy i czynniki, ktére je wspieraja. Po dru-
gie, powinnismy stosowac efektywne instrumenty i techniki uczenia sie.
W niniejszym poradniku prezentujemy narzedzia, ktére w tym pomoga.

Poradnik kierujemy do polskich instytucji rzadowych, ktére chca zdia-
gnozowac i wzmocni¢ swéj potencjat organizacyjnego uczenia sie, nie-
zbedny do prowadzenia skutecznych polityk publicznych opartych na
dowodach. Publikacja ta, jako kompleksowe rozwigzanie, zostata zapro-
jektowana z mysla o samodzielnym wykorzystaniu przez pracownikéw
administracji.

Poradnik sktada sie z dwéch tomow. W prezentujemy procedure
i zestaw narzedzi do diagnozy uczenia sie w departamentach polskich
ministerstw. Jest on adresowany do kierownictwa departamentéw pol-
skich ministerstw oraz pracownikéw dziatéw zasobdéw ludzkich odpowie-
dzialnych za planowanie polityki rozwoju zasobéw ludzkich w danej insty-
tucji. Rozwigzania prezentowane w tym tomie majg dostarczy¢ wiedzy
diagnostycznej potrzebnej do dziatarn modernizacyjnych i szkoleniowych.
Ta ksigzka, bedaca poradnika wyjasnia, krok po kroku, zasto-
sowanie praktyk wzmacniajgcych organizacyjne uczenie sie. Kierujemy
ja do wszystkich pracownikéw administracji rzagdowej, ktérzy chcg samo-
dzielnie lub w swoich zespotach wzmacnia¢ kompetencje, umiejetnosci
i procesy zwigzane z organizacyjnym uczeniem sie. Rozwigzania przed-
stawione w tym tomie moga by¢ tez wykorzystywane w procesie ksztat-
cenia przysztych kadr administracji rzgdowej.



Co zawiera poradnik
i jak z niego korzystac

Zastosowanie praktyk organizacyjnego uczenia sie pozwala nam
wzmocni¢ potencjat danej organizacji w zakresie prowadzenia dziatan
publicznych opartych na dowodach. Oznacza to, ze opisane tu rozwia-
zania utatwiajg organizacji przetozenie wiedzy pracownikéw, dotych-
czasowych doswiadczen i informacji ptynacych z otoczenia na poprawe
skutecznosci jej dziatan.

Ten poradnik zawiera pakiet trzynastu przetestowanych w polskiej
administracji rzadowej praktyk wzmacniajgcych organizacyjne uczenie
sie. Razem z opisang w tomie pierwszym metodyka prowadzenia dia-
gnozy organizacyjnego uczenia sie stanowi to kompleksowy zestaw
odpowiadajacy na jedno z najwazniejszych wyzwan stojgcych przed
administracja publiczna. Projektujgc strategiczng zmiane organizacyjna,
mozemy odwotad sie do konkretnych, sprawdzonych narzedzi i instru-
mentéw. Co istotne, praktyki mozna potraktowac zaréwno jako gotowe
wzorce, jak i zrédto inspiracji do opracowania wtasnych narzedzi.

Zebrane tu praktyki pogrupowali§my wedtug trzech kategorii:

7. Praktyki, ktére moga wdrozy¢ pojedynczy pracownik lub wydziat.
2. Praktyki, ktére moze wdrozy¢é departament.

=. Praktyki, ktére wdraza sie na poziomie instytucji badz miedzy insty-
tucjami.
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Tabela 1. Najwazniejsze zalety praktyk wzmacniajgcych organizacyjne uczenie sie

Poziom organizacji

Nazwa praktyki

Pojedynczy pracownik lub wydziat

Modele logiczne

Baza incydentéw

Mapa argumentow

Podsumowanie dziatan

Coaching

Departament

Retencja wiedzy

Program sugestii pracowniczych

Misja, cele i wskazniki

Mapowanie obszaréw strategicznych

Ocena pracownicza

Gry decyzyjne

Instytucja lub sie¢ instytucji

Wspdlnota praktykéw

Trenerzy wewnetrzni




Skoncentrowanie uwagi na pozadanych efektach dziatan. Pokazanie ciggu przy-
czynowo-skutkowego lezgcego u podtoza planowanej interwencji — od przesta-
nek, przez naktady, dziatania, produkty, reakcje odbiorcéw, po efekt koncowy.

Budowanie usystematyzowanej bazy wiedzy pomaga w analizie trendéw
w dziataniu wtasnej organizacji i utatwia zarzadzanie ryzykiem.

Uporzgdkowanie procesu podejmowania decyzji umozliwia uwzglednienie
wszystkich najwazniejszych przestanek i powigzanie ich w logiczny cigg z argu-
mentami.

Kolektywne wycigganie wnioskéw z zakonczonych dziatan pomaga lepiej przy-
gotowac sie do przysztych zadan i unikngé powtarzania btedoéw.

Wsparcie indywidualnego rozwoju wzmacnia umiejetnos¢ skutecznego kiero-
wania zespotem i utatwia przeprowadzenie zmian w organizacji.

Zapewnia ciggtosc i stabilnos¢ dziatan organizacji w warunkach duzej rotacji
pracownikdéw lub przy istotnych zmianach organizacyjnych.

Mobilizuje pracownikéw do poszukiwania pomystéw na usprawnienie dziata-
nia organizacji, wzmacniajac jednoczesnie komunikacje miedzy pracownikami
a kierownictwem.

Stanowi swoisty kompas dla organizacji — pozwala skuteczniej dazy¢ do zato-
zonego celu i podnosi Swiadomos¢ stojacych przed organizacja zadan wsréd
wszystkich pracownikéw.

Utatwia proces wkomponowania w codzienng prace cyklicznego zbierania
danych, ich analizy i dzielenia sie informacja na temat jakosci dziatan organizacji.

Buduje atmosfere zaufania w departamencie, rozwijajgc niesformalizowany
proces wymiany informacji zwrotnych miedzy kierownictwem i pracownikami.

W nowatorski sposdb szkoli umiejetnosci miekkie na poziomie oséb i zespo-
téw, m.in. wzmacnia mys$lenie strategiczne w organizacji i utatwia zarzadzanie
zmiana.

Usprawnia kontakt miedzy rozsianymi w administracji/instytucji osobami
o danej specjalnosci, co utatwia wypracowanie i rozpowszechnienie skutecz-
nych standardéw postepowania.

Proces szkoleniowy w instytucji staje sie bardziej elastyczny, dostosowany
zaréwno do pojawiajgcych sie w otoczeniu trendow, jak i do potrzeb pracownikéw.



Kazde rozwigzanie jest przedstawione wedtug tego samego wzorca,
w ktérym kolejne czesci opisu odpowiadajg na nastepujace pytania:

W skrécie przedstawiamy istote
danej praktyki.

Pokazujemy, na jakie problemy,
wyzwania i szanse organizacyjne odpowiada praktyka.

Wyjasniamy w jaki sposéb organizacja
powinna przygotowac sie do wdrozenia nowego rozwigzania, by dosto-
sowac je do swoich potrzeb.

Prowadzimy Czytel-
nika przez kolejne etapy procesu wdrazania, dajac praktycznag wiedze
o zadaniach, ktore nalezy wykonac by skutecznie implementowac prak-
tyke we wtasnym otoczeniu organizacyjnym.

Podsumowujemy kluczowe czynniki
decydujgce o powodzeniiu i trwatosci zmiany.

Zaprezentowane w niniejszym tomie praktyki zostaty opracowane dwu-
etapowo. Pierwszym krokiem byto poszukiwanie inspiracji. Przeprowadzi-
lisSmy szeroko zakrojone badanie nowatorskich rozwigzan stosowanych
w administracjach dwunastu krajéow OECD i w sektorze prywatnym. Na tej
podstawie wytoniliSmy zestaw kilkudziesieciu praktyk organizacyjnego
uczenia sie, ktére szczegotowo opisalismy w wydanej w 2013 r. ksigzce
pt. Zarzqdzanie wiedzqg w organizacjach publicznych. Doswiadczenia
miedzynarodowe (pod red. Stanistawa Mazura i Adama Ptoszaja).

Kolejnym krokiem byto sprawdzenie tych rozwigzan w praktyce. W tym
celu nawiagzaliSmy wspdtprace z oSmioma departamentami z czterech
ministerstw. W oparciu o badania przeprowadzone wedtug metodyki
MUS (poréwnaj tom 1 poradnika), wspdlnie z przedstawicielami depar-
tamentéw wybraliSmy techniki, ktére byty odpowiedzig na stojace przez
nimi wyzwania. Kluczowym etapem byto ich wdrozenie. Wymagato dosto-
sowania podpatrzonych w innych krajach rozwigzan do kultury organizacji
i ram prawnych regulujgcych dziatania polskich ministerstw. Na biezgco
analizowali$my pojawiajgce sie przeszkody i mozliwosci, odpowiednio
modyfikujac plan dziatania lub ksztatt danej praktyki. Na koniec krytycz-
nie podsumowaliSmy caty proces, uwzgledniajac zarébwno perspektywe



departamentu, jak i zewnetrznych ekspertow zaangazowanych we wdro-
zenie.

Wiedza zgromadzona w procesie testowania narzedzi wzmacniajgcych
uczenie sie organizacji postuzyta do stworzenia tego poradnika. Spraw-
dzenie ich funkcjonowania w praktyce pozwolito nam w szczegdlnosci:

wytonic¢ zestaw praktyk wzmacniajgcych organizacyjne uczenie sie,
ktére sprawdzity sie w warunkach polskiej administracji rzgdowej;

opracowac praktyczne materiaty i narzedzia wspierajgce wdrazanie
opisanych praktyk (np. ankiety, formularze, kwestionariusze);

empirycznie ocenié, jakie korzysci ptyng z wdrozenia poszczegdélnych
praktyk;

opisac szczegdtowo scenariusz wdrozenia praktyk;

sformutowac liste czynnikéw decydujgcych o sukcesie wdrozenia.

Przedstawiamy Panstwu pozycje na polskim rynku wydawniczym wyjat-
kowa z nastepujacych pieciu powoddw:

Nowatorskie rozwigzania — podstawg doboru praktyk byto szeroko
zakrojone badanie naukowe obejmujgce administracje kilkunastu panstw.

Dostosowanie do warunkéw polskiej administracji rzgdowej — opi-
sujemy tylko te rozwigzania, ktére sprawdzity sie w departamentach pol-
skich ministerstw.

Kompleksowy zestaw diagnostyczno-naprawczy — prezentowane
rozwigzania s powigzane z narzedziem diagnostycznym opisanym
w pierwszym tomie poradnika.

Podjecie jednego z najwazniejszych wyzwan stojgcych przed pol-
ska administracjg publiczng — racjonalne, systemowe i systematyczne
uczenie sie organizacji pozwala realizowac polityki skutecznie odpowia-
dajace na ztozonos< i nieprzewidywalnos¢ otaczajacego nas Swiata.

Ukierunkowanie na praktyke i praktykéw — ksigzka jest napisana
przystepnym jezykiem, pokazuje krok po kroku, jak zastosowac propo-
nowane rozwigzania, umozliwia podjecie samodzielnych dziatan.



Pozwala dobra¢ rozwigzania odpowiadajgce na konkretne wyzwania
zwigzane ze wzmacnianiem procesdéw uczenia sie organizacji. To zaleta
istotna zwtaszcza z punktu widzenia szefa Stuzby Cywilnej czy dyrektora
generalnego urzedu, ktéry ma swiadomos¢ potrzeb danej organizacji,
catosciowa wizje jej zmian i potrzebuje konkretnych narzedzi do jej reali-
zadji.

Umozliwia samodzielne przeprowadzenie zmiany organizacyjnej. Kaz-
da z opisanych praktyk jest gotowym do zastosowania rozwigzaniem;
proces wdrozenia rozpisaliSmy na zadania oraz powigzane z nimi zasoby
i funkcje. To istotne przede wszystkim dla dyrektoréw departamentéw
i naczelnikéw wydziatow, ktdrzy moga przeszczepi¢ wybrane praktyki
do swoich organizacji, opierajac sie w duzej mierze na juz posiadanych
zasobach.

Poszerza i wzbogaca prowadzone juz w polskiej administracji rzado-
wej dziatania szkoleniowe i naprawcze. Opisane praktyki powstaty na
bazie rozwigzan stosowanych w najbardziej innowacyjnych administra-
cjach publicznych, dostosowanych nastepnie do polskiego kontekstu.
Ten aspekt jest istotny gtéwnie dla dziatéw kadr poszczegédlnych urze-
déw, moze takze stanowic¢ inspiracje dla Krajowej Szkoty Administracji
Publicznej.

Pozwala przetozyc¢ abstrakcyjng koncepcje uczenia sie organizacji
na konkretne dziatania wzmacniajgce poszczegdlne procesy zachodza-
ce w organizacji. Wykazali$my, ze administracja funkcjonuje w srodowi-
sku o ograniczonej przewidywalnosci, wymagajacym ciggtej obserwacji
trendow, krytycznego namystu nad zachodzgcymi zmianami i naszymi
reakcjami na nie, weryfikacji posiadanej wiedzy i wreszcie — zmiany dzia-
tan. Jej pracownicy moga dzieki niniejszej publikacji poznac praktyczne
rozwigzania wpisujace sie w cykl uczenia sie organizacji.

Zebrane w tym tomie praktyki oddziatujg na rézne aspekty mechani-
zmu uczenia sie organizacji. Oczywiscie ich doboér powinien by¢ podyk-
towany potrzebami danej organizacji wynikajgcymi z diagnozy jej stabych
i silnych stron oraz z charakteru realizowanych zadan. Procedure i narze-
dzia takiej diagnozy przedstawiliSmy w pierwszym tomie poradnika.
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Praktyki, ktore moze
wdrozy¢ pojedynczy
pracownik lub wydziat



Modele logiczne

Karol Olejniczak

NA CZYM POLEGA PRAKTYKA?

Model logiczny to schemat, ktéry pozwala nam opisac planowany efekt
dziatan oraz naktady, dziatania i mechanizm, ktére majg doprowadzi¢ do tego
pozytywnego efektu.

W praktyce model jest schematem graficznym. Pokazuje cigg przyczy-
nowo-skutkowy od przestanek, na ktérych budujemy nasze plany,
przez naktady, dziatania, produkty, reakcje odbiorcéw naszych dziatan,
po efekt — pozytywna i trwatg zmiane, ktéra chcemy osiagnac.

Poziom rozbudowania schematu zalezy od poziomu skomplikowania inter-
wencji lub organizacji, ktérg opisujemy. Modele logiczne mozemy stosowac:

e do opisu organizacji (wydziatu, departamentu, ministerstwa). Model ilustru-
je misje organizacji, jej klientéw, naktady ktérymi dysponuje organizacja, jej
gtéwne zadania i rezultaty dziatan;

e do opisu interwencji publicznej — polityki, programu, projektu lub regula-
cji prawnej. W tym wypadku model ilustruje cigg przyczynowo-skutkowy od
przestanek na ktérych budowana jest interwencja, przez plan jej wdrazania,
mechanizm, ktéry maja uruchomic dziatania wdrozeniowe az po pozytywna
zmiane, do ktérej ma doprowadzi¢ interwencja.

W tym rozdziale skoncentrujemy sie na przyktadzie zastosowania modeli do
opisu interwencji publicznych. Jako interwencje publiczne rozumiemy: polityki,
programy lub ich czesci, a takze projekty lub regulacje prawne.



Przyktad zastosowania modelu logicznego do opisu dziatan strategicz-
nych organizacji przedstawiono juz we wczesniejszej ksigzce projektu
MUS (patrz: Olejniczak, 2013).

W CZYM POMAGA PRAKTYKA?

Celem interwencji publicznych jest stuzenie obywatelom poprzez roz-
wigzywanie probleméw, zaspokajanie potrzeb i umozliwianie wykorzy-
stywania szans rozwojowych. W skrdcie, interwencje maja na celu pozy-
tywng zmiane spoteczno-gospodarcza.

Rzeczywistos¢ spoteczno-gospodarcza jest jednak skomplikowana,
a wyzwania przed ktérymi stajemy wdrazajac nasze polityki i projekty sa
czesto kompleksowe. Powodzenie naszych dziatan jest tez uwarunko-
wane réznymi czynnikami. Dlatego tez wiekszosc naszych interwencji
trzeba uzna¢ za eksperymenty — optymistyczne teorie, ktérych
skutecznosc zweryfikuje rzeczywistosc (poréwnaj: Olejniczak, 2012).

Zeby zwiekszy¢ prawdopodobiefstwo sukcesu musimy nasze ekspe-
rymenty — interwencje oprze¢ na mocnych zatozeniach, dobrze zaplano-
wac i przemyslec ich logike, a potem wyciagna¢ wnioski z ich realizacji.
Modele logiczne pomagajg nam w tym wyzwaniu.

Modele logiczne na etapie planowania interwencji pomagaja:

e wyraznie okresli¢ i opisa¢ najwazniejszy cel dla ktérego podejmujemy
interwencje — trwata, pozytywna zmiane do ktdrej dazymy;

e zidentyfikowad i opisa¢ odbiorcéw interwencji do ktorych kierujemy
wsparcie a takze przewidziec ich reakcje;

e opisac, przemyslec i zrozumiec relacje przyczynowo-skutkowe — od
naktadéw do efektéw, w tym mechanizmy ktére miatyby doprowadzic
do udanej, trwatej zmiany;

e zaplanowacd i przemyslec szczegdty dziatan nie tracac z pola widzenia
tego co najwazniejsze — planowanego efektu interwencji.



W trakcie wdrazania interwencji modele logiczne umozliwiaja:

e monitorowanie dziatan, w tym identyfikowanie biezgcych probleméw
e dostrzeganie i analize pierwszych efektéw.

Zas pod koniec i po zakonczeniu wdrozenia modele:

e pomagaja w zweryfikowaniu rzeczywistych efektéw interwencji;
e porzadkuja krytyczna refleksje nad efektami naszej pracy i pomagaja
wyciggnac¢ wnioski na przysztosc.

Na wszystkich etapach pracy nad interwencja publiczng modele:

e porzadkujg nasze myslenie i dziatanie;

e pomagajg nam pamietac o efektach i myslec strategiczne;

e pozwalajg wchodzi¢ w szczegdty interwencji, a rownoczesnie nie tracic
z oczu celu i catosci obrazu;

e umozliwiajg wycigganie wnioskdw na temat tego, ktéry z elementéw
naszego eksperymentu wymaga udoskonalen — czy sa to przestanki na
ktérych sie oparliSmy, czy sam sposéb wdrozenia, czy tez mechanizm
zmiany, ktéry zatozylismy.

OD CZEGO ZACZAC?

Model bedziemy tworzyé w oparciu o schemat opracowany w ramach
projektu MUS. Przedstawia go rycina 1. Dla naszej interwencji bedziemy
musieli wypetnic ten cigg trescia.

Zacznijmy od uwaznego przyjrzenia sie modelowi. Widzimy, ze
ma trzy poziomy.

Najwyzszy poziom ma forme jednego zdania: JESLI... TO.. i DZIEKI
TEMU...

To jest gtéwna ,hipoteza” naszej interwencji. Innymi stowy, to nasze
ogodlne zatozenie na temat tego, w jaki sposéb potoczy sie nasz ekspe-
ryment — nasza interwencja. Syntetyczne brzmienie tego zdania pozwoli
nam szybko zorientowac sie w ogdlnej logice pomystu, bez wchodzenia
w szczegoty.



Na nizszym poziomie (szare prostokaty), kazda z czterech gtéwnych
czesci hipotezy jest doktadnie rozpisana. Ten poziom umozliwia nam
precyzyjne opisanie kazdego z elementéw twierdzenia, uchwycenie
wszystkich waznych detali, zaplanowanie dziatan, przemyslenie wszyst-
kich szczegdétéw a takze zrozumienie stopnia skomplikowania naszej
interwencji.

Poziom trzeci (zielone ramki) jest nieco bardziej ogéiny. Tym razem
szczegOty naszego pomystu sg pogrupowane wedtug trzech typow
zatozen (tu nazwanych teoriami): teorii bazowych, teorii wdrazania i teo-
rii zmiany. Te grupy postuza nam w koncowym etapie naszej pracy do
podsumowania i weryfikacji naszej interwencji. Pozwola nam sprawdzi¢
czy: pomyst opiera sie na mocnej bazie dowodéw, czy plan wdrazania
ma szanse ptynnej realizacji oraz czy nasza teoria jest logicznie spdjna
i prawdopodobna.

Definicje kazdego z elementéw przedstawiono w ponizszych tabelach.
Przyktady tych elementéw w odniesieniu do prawdziwych interwencji
zawiera Zatacznik 1.
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Tabela 2. Elementy modelu logicznego — poziom szczegétowy

Element

Opis

Szczegotowe
przestanki

Powody i Zrédta na ktérych interwencji. Moga to by¢ fakty, wyniki
badan, informacje, a takze opinie (w tym oceny szans i problemoéw),
wtasne lub cudze doswiadczenia, przeswiadczenia i przekonania.

Kluczowa
kwestia

Zidentyfikowana w oparciu szczegétowe przestanki gtéwna szansa,
potrzeba lub problem, ktéry ma by¢ przedmiotem interwencji.

Naktady

Zasoby niezbedne do wdrozenia danej interwencji — Srodki finansowe,
zasoby ludzkie, lokale, sprzet.

Dziatania

Konkretne czynnosci, interakcje i procedury podejmowane przez per-
sonel zaangazowany w realizowanie interwencji. Organizacja codzien-
nej pracy przy wdrazaniu interwencji, ktéra ma zapewni¢ osigganie
kolejnych etapdéw i kamieni milowych.

Produkty

Bezposredni wynik dziatan personelu zajmujgcego sie dang kwestig
stworzony i dostarczony beneficjentom interwencji w trakcie jej wdra-
zania. Produkty moga miec¢ rézne formy. Moga to byc¢: (1) udostepnione
rzeczy w tym infrastruktura, (2) dostarczone ustugi, (3) dostarczone
informacje i wyjasnienia ale takze (4) stworzone zakazy, nakazy lub
kary, (5) wprowadzone zachety i nagrody, (6) stworzona architektura
wyboru (subtelne zmiany w otoczeniu, ktére nakierowujg ludzi na dzia-
tania i decyzje bedace w ich dtugoterminowym interesie).

Reakcja
odbiorcéow

Sposdb w jaki odbiorcy interwencji w rzeczywistosci reagujg na pro-
dukty interwencji, zmiana w ich sposobie myslenia i zachowan.

Inne czynniki

Rzeczy, ktére moga motywowac lub demotywowac odbiorcéw pro-
jektu do okreslonych reakgcji na produkty. To takze typowe ogranicze-
nia poznawcze i uproszczone reguty wnioskowania wptywajgce na
podejmowanie decyzji i ludzkie zachowania.

Kontekst Czynniki lezace poza zasiegiem i mozliwos$ciami wptywu danej inter-
wencji.
Efekty Zmiana, ktéra nastapita w catej grupie docelowej, w adresowanym

obszarze, dzieki dziataniom przeprowadzonym w ramach danej inter-
wencji.

Efekty czasami sg rozgraniczane na rezultaty i oddziatywanie. Te
pierwsze to bezposredni, widoczny skutek interwencji dla jej odbior-
céw. Te drugie sa rezultatem dtugookresowym, widocznym po jakims
czasie i majacym zwykle charakter zmiany strukturalnej.

Zrédto: opracowanie wiasne.



Tabela 3. Elementy modelu logicznego — poziom zatozen

Element Opis

Wiedza, doswiadczenia, przeSwiadczenie decydentdéw (oséb lub grup
Teorie bazowe interesariuszy, ktore tworzg dang interwencje publiczng) na temat
mechanizmoéw, paradygmatow rozwoju i czynnikéw powodujgcych
pozytywng zmiane spoteczno-gospodarcza. W oparciu o te przestanki
buduja oni swéj osad o kierunku interwencji i stusznosci jej rozpoczecia.

Przyktad: Przeswiadczenie decydentéw o tym, ze rozwéj regionalny
jest z natury rzeczy nieréwnomierny i zawsze powstaje w centrach,
prowadzi do konstatacji, ze najlepszym sposobem wspierania rozwoju
bedzie uruchomienie programdéw wzmacniajacych funkcje metropoli-
tarne najsilniejszych osrodkéw w danym regionie.

Konkretny, operacyjny plan wdrazania interwencji krok po kroku; zapla-
nowana sekwencja technicznych dziatan, organizacja pracy w ramach
konkretnego programu umozliwiajgca zagospodarowanie przeznaczo-
Teoria wdrazania nych srodkdéw i transformacje ich w planowane produkty.

Przyktad: Wdrazanie projektu, ktérego produktem jest ustuga zintegro-
wanego transportu publicznego wymagac bedzie takich dziatan jak:
analiza aktualnych przeptywow oraz stanu réznych typow transportu
miejskiego, stworzenie planu integracji (rozktady jazdy, potaczenia),
zakup oprogramowania sterujgcego ruchem, testy systemu etc.

Przyjete przez twércéw danej interwencji konkretne zatozenie na temat
mechanizmu przyczynowo-skutkowego, ktéry uruchomimy dziataniami
projektu wsérod okreslonej grupy odbiorcéw.

Teoria zmiany
Przyktad: Zatozenie stojgce za jednym z programow wspierajacych roz-

woj metropolii jest nastepujace — zintegrowany transport publiczny,
utatwiajacy przemieszczanie sie w obszarze metropolitarnym przekona
ludzi do dojazdéw do pracy w metropolii Srodkami komunikacji publicz-
nej, zwiekszy przeptywy miedzy metropolig a jej otoczeniem i dzieki
temu metropolia bedzie sie rozwijac.

Zrédto: Olejniczak, 2012, s. 45.



Zanim rozpoczniemy prace nad naszym modelem logicznym, powinni-
smy:

e zapoznac sie z pojeciami, ktére sa przedstawione na rycinie i tabelach
(patrz poprzednie strony);

e zebrac izapoznac sie z dokumentami, opisem zatozenh naszej interwen-
cji i wstepnie pozaznaczac w tych materiatach informacje, ktére dotycza
poszczegdlnych elementéw modelu;

e zorganizowac oprogramowanie, na ktérym bedziemy pracowac, wypet-
niajac nasz model logiczny (sugerujemy oprogramowanie do map mysli),
i pobrac¢ edytowalny schemat ze strony MUS: www.mus.edu.pl (dostepne
formaty to Mindjet lub XMind);

e jesli zamierzamy pracowac w zespole, to koniecznym jest tez zapew-
nienie rzutnika i zorganizowanie spotkan. W zaleznosci od poziomu spo-
tkania, skomplikowania interwencji bedacej przedmiotem analizy potrzeb-
ne sg od jednej do czterech ses;ji.

JAK KROK PO KROKU
WDRAZAC PRAKTYKE?

Caty proces tworzenia modelu logicznego opiera sie na wypetnianiu
trescig kolejnych elementéw schematu przedstawionego na rycinie 1.

W tym rozdziale przedstawiono kolejne kroki procesu. Zatgcznik 1
zawiera przyktad procesu budowania modeli logicznych dla konkretnej
interwencji. Pozwala to lepiej zrozumiec sam proces jak i kazde z pojeé
uzytych do budowy modelu logicznego.

Ponizej opisany podziat na kroki jest uproszczeniem. W rzeczywisto-
$ci proces budowania modelu logicznego jest iteratywny. To znaczy, ze
uzupetniajgc kolejny element modelu czesto wracamy i modyfikujemy
elementy wypetnione w poprzednich krokach.
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Krok 1
Dlaczego podejmujemy interwencje?

Prace rozpoczynamy od wypetnienia pudetka ,przestanek” znajduja-
cego sie po lewej stronie modelu.

Po pierwsze definiujemy kwestie, ktérg chcemy sie zajgé¢ w planowanej
przez nas interwencji publicznej. Moze to by¢ problem, wyzwanie albo
tez szansa.

Myslenia o kwestiach spoteczno-gospodarczych nie powinnismy
sprowadzac wytacznie do rozwigzywania probleméw. Takie podejscie
grozi dziataniem wytgcznie reakcyjnym, a tym samym zablokowaniem
myslenia innowacyjnego, wizjonerskiego, wychodzacego poza biezace
ograniczenia uktadu, ktéry chcemy rozwijac.

Zrédto: Kozak (2011), s. 18.

Po drugie okreslamy jakie przestanki przekonuja nas do tego, by zajaé
sie tg kwestig. Innymi stowy — dlaczego ta kwestia jest wazna. Tutaj
powinni$my odwotac sie nie tylko do opinii interesariuszy i naszej wta-
snej oceny sytuacji, ale takze do diagnoz, dokumentéw strategicznych.

Krok 2
Jakiego efektu — zmiany oczekujemy?

Przechodzimy na prawy kraniec modelu — do pudetka pt. ,Zmiana”.
Opisujemy efekt interwencji — czyli stan docelowy, do ktérego dazymy.
Opisujemy go w formie konkretnej, pozytywnej zmiany. Musimy by¢ tu
bardzo precyzyjni i zastanowi¢ sie nad dwiema kwestiami.

Pierwszg kwestig jest zastanowienie sie, po czym poznamy nasz suk-
ces. Jaki bedzie widzialny efekt interwencji, co takiego zmieni sie na lep-
sze? Wzgledem czego miataby nastgpi¢ zmiana — tzn. jaki jest nasz punkt
odniesienia (stan sprzed interwengji, jakis inny obszar, ktéry uznajemy za
wzorzec).



Opisujgc efekt, zawsze powinnismy okresli¢ punkt odniesienia, do kt6-
rego sie odwotujemy. Trzy podstawowe mozliwosci to:

1. Poréwnanie do stanu sprzed interwencji.

2. Poréwnanie do podobnej grupy lub obszaru, ktére nie zostaty
objete interwencja.

3. Poréwnanie do lidera — przyktadu, przypadku, ktéry uznawany jest
za modelowy, najlepszy.

Druga kwestig jest przemyslenie i zapisanie w jaki sposéb zamierzamy
pomierzyé nasz sukces i empirycznie zweryfikowac pojawienie sie efek-
téw. Najlepiej nasz planowany efekt opisywac w formie wskaznikow,
ktére te zmiane obrazujg. Przemysimy tez, czy do pomierzenia zmiany
bedzie nam potrzebne specjalne badanie ewaluacyjne, czy tez oprzemy
sie na dostepnych danych statystycznych.

Najczesciej popetniamy btad to opisywanie efektu interwencji w formie
dziatan zamiast konkretnej zmiany. Czyli na przyktad wpisywanie hasta
typu ,.efektem projektu bedzie zwiekszanie zatrudnienia i wzmacnianie
innowacji” zamiast ,,efektem projektu bedzie zwiekszenie zatrudnienia
w grupie docelowej o 10% wzgledem roku bazowego oraz zmniejsze-
nie dystansu we wskazniku innowacyjnosci miedzy firmami objetymi
pomocaq a trzema wiodgcymi firmami branzy”.

Krok 3
Jaki mechanizm doprowadzi do zmiany?

Zaczynamy od okreslenia jaka jest nasza grupa docelowa, na kogo
chcemy oddziatywac (np. osoby bezrobotne, mtode osoby wchodzace
na rynek pracy etc.). Grupg docelowa moga by¢ tez firmy, podmioty orga-
nizacyjne czy uktady przestrzenne (np. gmina, lokalne przedsiebiorstwa
etc.). Wskazujemy te podmioty, ktére maja najwiekszy wptyw na osiagnie-
cie zmiany bedacej celem interwencji.

Po okresleniu grupy docelowej zastanawiamy sie jakich konkretnie
zachowan od niej oczekujemy. Jakie reakcje tej grupy miatyby doprowa-
dzi¢ do efektu (zmiany) opisanej przez nas w poprzednim kroku. Wypet-
niamy pole ,Reakcja odbiorcéw”.



Najlepiej jesli pozadane zachowania grupy docelowej opiszemy czasow-
nikiem. Czesto, nawet przy prostych interwencjach, zdarza sie, ze wywota-
nie zmiany wymaga ciggu réznych zachowan grupy docelowej (sekwencja
zachowan). Zapiszmy je wszystkie.

Na przyktad naszg oczekiwang zmiang jest spadek bezrobocia 0 40%
wsrod grupy oséb dtugotrwale bezrobotnych. Naszg grupa docelowa
sg wiec osoby dtugotrwale bezrobotne. Chcemy by znalazty prace.
Ich pozadane zachowania mozemy opisac tak: (@) uwierzenie w swoje
mozliwosci i wzrost pewnosci siebie, (b) nabycie nowych umiejetnosci
dajacych konkurencyjnosc na rynku pracy, (c) aktywne poszukiwanie
pracy, (d) znalezienie i utrzymanie pracy.

Zeby wypetnié pole pt. ,Inne czynniki” musimy siegnaé po wiedze
z zakresu nauk behawioralnych i spotecznych. Zastanawiamy sie jakie
ograniczenia poznawcze ludzi, czynniki osobowosciowe i spoteczne
moga miec znaczacy wptyw na rzeczywiste reakcje grupy docelowe;j.

Na przyktad w wypadku grupy docelowej opisywanej powyzszej
w ramce moze to by¢ biezgca sytuacja rodzinna — samotna bezrobotna
matka z matym dzieckiem bedzie miata duzo wieksze ograniczenia
czasowe w nabywaniu nowych umiejetnosci i aktywnym poszukiwaniu
pracy niz mtoda, bezrobotna osoba mieszkajgca z rodzicami.

Ostatnig czynnos$cig kroku trzeciego jest zastanowienie sie jakie
warunki kontekstowe moga miec znaczenie dla zachowan grupy doce-
lowej. W przypadku opisanym w ramce moze to by¢ ogdélna sytuacja na
rynku pracy — rozwijajace sie lokalne firmy na pewno zwiekszajg prawdo-
podobienstwo znalezienia zatrudnienia dla oséb bezrobotnych.

Krok 4
Jak chcemy uruchomic¢ ten mechanizm?

W tym kroku budujemy teorie wdrazania. Musimy przemyslec trzy kwe-
stie. Najpierw zadajemy sobie pytanie — dlaczego nasza grupa doce-
lowa miataby zachowywac sie w taki sposéb jak chcemy. Jakie impulsy,
zachety, jakie ustugi czy infrastruktura miatyby sktonic ich do pozadanych
przez nas zachowan? Wyniki naszych przemyslen zapisujemy w ramce



,produkty”. Pamietajmy, ze lista produktéw moze by¢ zréznicowana. Zeby
zwiekszy¢ prawdopodobienstwo uruchomienia pozytywnej reakcji grupy
docelowej mozemy taczy¢ rézne formy — np. ustugi z informowaniem,
pozytywne zachety z architekturg wyboru, etc.

Majac juz opisane produkty naszej interwencji zaczynamy planowac
nasze konkretne dziatania niezbedne do przygotowania produktéw. Cho-
dzi tu o konkretny plan naszej pracy — organizacje procesu, przetargi
i formalnosci, koordynacje zespotu, etc. Dobrze jest zaznaczyc tu kolejne
kamienie milowe naszych dziatan. Oczywiscie kohcowym kamieniem
milowym jest konkretny produkt (lub zestaw produktdw). Tutaj takze for-
mutujemy potencjalne ryzyka zarzadcze, ktére moga pojawic sie w trak-
cie wdrazania.

Ostatnim elementem jest przemyslenie naktaddéw potrzebnych do reali-
zacji naszych planéw. Jesli naktady nie przystajg do ambitnych planéw
nakreslonych we wczesniejszych krokach, to oczywiscie musimy zmody-
fikowacé poprzednie punkty.

Krok 5
Czy nasz pomyst jest logiczny?

W kroku 5 weryfikujemy spéjnos¢ catego pomystu. A konkretnie robimy
dwie rzeczy.

Po pierwsze, patrzymy krytycznie na catos¢ modelu, czytajgc go tym
razem — tradycyjnie, od lewej strony (przestanek) do prawej (zmiana).
Zastanawiamy sie: Czy tre$¢ gtéwnej hipotezy (JESLI... TO... | DZIEKI
TEMU...) uktada sie w logiczny cigg? Czy zidentyfikowanej kwestii odpo-
wiada oczekiwana zmiana?

Po drugie, przygladamy sie uwaznie wewnetrznej spéjnosci kazdej
z trzech rodzajéw teorii.

Patrzymy na teorie bazowe. Jak mocne sg przestanki na ktérych opie-
ramy catg nasza interwencje. Czy dominujg w nich opinie i przekonania
(relatywnie stabe przestanki) czy tez fakty i wyniki badan lub wczesniej-
sze doswiadczenia (mocne przestanki)? Na jakiej podstawie uwazamy, ze:

e to jest wazna kwestia do wsparcia pieniedzmi publicznymi;

e nasz plan wdrazania uruchomi zaktadany mechanizm;

e taki mechanizm doprowadzi do oczekiwanej zmiany. Czy mamy jakie$
przyktady, ze takie podejscie juz gdzies zadziatato? Patrzymy na teorie



wdrazania — czy planowane naktady sg adekwatne do zakresu naszej
pracy? Czy planowane produkty majg szanse by¢ osiggniete w terminie
dzieki zaplanowanym dziataniom?

Wreszcie patrzymy krytycznie na teorie zmiany. Czy na pewno uwzgled-
nilismy kluczowa grupe docelowa? Na ile prawdopodobne sa reakcje,
ktérych oczekujemy od odbiorcéw? Czy sa spdjne i moga wprost dopro-
wadzi¢ do efektdw, czy tez musi zaistniec jeszcze szereg innych czynni-
kéw, ktérych nie uwzgledniliémy na naszym schemacie.

Jesli zauwazmy jakiekolwiek niespdjnosci — korygujemy je. Konczac krok
5 mamy teorie naszej interwencji gotowa do testowania, czyli wdrozenia.

Krok 6
Czy teoria sprawdza sie w praktyce?

Wdrazajgc interwencje, co jaki$ czas weryfikujemy naszg teorie. Czyli
wracamy do naszego modelu i sprawdzamy, czy rzeczy tocza sie w rzeczy-
wistosci tak jak zaktadaliSmy w naszym modelu. A konkretnie sprawdzamy:

e czy teorie bazowe sg mocne — czy przestanki, na ktérych oparlismy
projekt sg wcigz aktualne, np. czy grupa docelowa ma wcigz te same
potrzeby, czy pojawity sie jakie$s nowe badania i opinie na temat sposobu
adresowania kwestii podejmowanej w interwencji;

e czy nasza teoria wdrazania dziata — czy wdrazamy zgodnie z planem,
osiggamy kolejne kamienie milowe, czy tez sa opdznienia i wystagpity
jakie$ ryzyka zarzadcze;

e czy nasza teoria zmiany dziata — to znaczy czy ludzie, firmy, dany uktad
przestrzenny funkcjonuje pod wptywem naszej interwencji tak jak zato-
zyliSmy, czy pojawiaja sie pierwsze efekty, etc.

Weryfikacje mozemy prowadzi¢ w oparciu o wtasne obserwacje
i biezgce dane monitoringowe. Jednak catosciowa weryfikacje teorii
interwencji — w tym jej uzytecznosc (a wiec faktyczne efekty) mozemy
sprawdzi¢ dopiero po zakonczeniu interwencji i tylko stosujgc badania
empirycznie (ewaluacje).

Pamietajmy, ze krok 6 jak i caty proces budowy modelu logicznego ma
konieczne modyfikujemy elementy interwencji stworzone w poprzednich
krokach. Tak wiec nasza interwencja zmienia sie i ewoluuje w wyniku
naszego uczenia sie.



Tabela 4. Scenariusz wdrozenia modeli logicznych — krok po kroku

Lp. Cel i opis Potrzebne Terminy Kto realizuje
dziatania zasoby
Krok 1. Definiujemy kluczowa kwestie, Oprogramowanie |W zaleznosci Tworcy interwencji
Dlaczego ktoéra bedzie przedmiotem inter- do map logicz- od skali i stopnia |y przypadku skompli-
podejmu- wengcji. nych. skomplikowania kowanych interwencji
jemyinter- | okreglamy przestanki do podjecia |W przypadku interwencji od koniecznym moze by¢
wencje? interwencji. pracy zespotowej |1sesji trzygo- zaangazowanie eks-
— sala i rzutnik. .dzinnej c.Jo 1 s.esji pertéw i interesariuszy.
W przypadku jednodniowej.
skomplikowanych
interwencji moze
by¢ potrzebny
wczesniejszy
przeglad zrédet —
badan i ekspertyz
z danego pola.
Krok 2. Opisujemy pozytywng zmiane Edytowalny W zaleznosci Twércy interwencji.
Jakiego do ktérej dazymy. sch.emat modelu | od skaliistopnia |y przypadku skompli-
efektu Okreslamy punkt odniesienia logicznego (www. | skomplikowania kowanych interwencji
oczeku- do oceny stopnia realizacji efektu. mus.edu.pl). interwencji lub braku dokumentéw
jemy? Definiujemy sposéb weryfika- I zaangaz.owar'lia zrédtowych nt. planéw
cji efektu (wskazniki i sposéb Interesariuszy: | interwencji koniecz-
pomiaru). od 1sesji trzygo- | nym moze by¢ zaan-
dzinnej do kilku gazowanie ekspertow
sesji trzy-, cztero- |iinteresariuszy.
godzinnych.
Krok 3. Okreslamy grupe docelowa. Edytowalny od 1sesjitrzygo- | Twércy interwencji.
Jaki Opisujemy pozadane reakcje schemat modelu dzir}.nej dokilku | w przypadku skompli-
mechanizm | grupy docelowej (sekwencje logicznego (www. | sesji trzy-, Cztero- | o\anych interwencji
doprowadzi | zachowari), ktéra miatyby dopro- | Mus-edu.pl). godzinnych. koniecznym moze
do zmiany? | wadzié do osiggniecia efektu — by¢ zaangazowanie

pozytywnej zmiany.
Identyfikujemy inne czynniki
wazne dla wystgpienia reakcji.

Okreslamy kontekst, ktéry bedzie
sprzyjat wystgpieniu zachowan.

ekspertow.




Lp. Cel i opis Potrzebne Terminy Kto realizuje
dziatania zasoby

Krok 4. Opisujemy typy produktéw, kté-|Edytowalny Kilka sesji. Personel interwencji.
Jak chcemy [rymi chcemy uruchomic pozadane |schemat modelu  |proces planowa-
uruchomic |zachowania grupy docelowej. logicznego (Www. |hiq szczegbto-
t?” mecha- |planujemy nasze dziatania — organi-|Mus-edu.pl). wych zadan moze
nizm? zacje pracy i zadan. trwaé nawet kilka

Wypisujemy zasoby. tygodni.
Krok 5. Sprawdzamy brzmienie gtéwnej|Edytowalny 1 kilkugodzinna Twérey interwencji.
Czy nasz hipotezy (Jesli... to.. i dzieki temu...). |schemat modelu |sesja.
pomyst jest Sprawdzamy podstawy meryto- logicznego (www.
logiczny?  |ryczne teorii bazowe. mus.edu.pl).

Sprawdzamy racjonalnos¢ teorii

wdrazania.

Sprawdzamy spéjnosc i logike teorii

zmiany.
Krok 6. Sprawdzamy dziatanie teorii bazo- |[Edytowalny Biezace dziatania |W przypadku bieza-
Czy teoria  |wych. schemat modelu |w trakcie wdra- cego monitoringu —
sprawdza ) i . logicznego (www. |zania. personel interwencji.

I Sprawdzamy dziatanie teorii wdra- du.ol . .

sie? mus.edu.pl). Dziatania po Wybrani interesariu-

zania.

Weryfikujemy teorie zmiany.

zakonczeniu inter-
wencji — zaleznie
od skali interwen-
cji — od miesigca
do 7-9 miesiecy.

sze.

W przypadku cato-
Sciowej, koncowej
weryfikacji interwen-
cji — ewaluatorzy
zewnetrzni.




NA CO ZWROCIC UWAGE?

Powodzenie tej praktyki zalezy od kilku kwestii:

1. Punktem odniesienia w catym procesie i we wszystkich dyskusjach
powinien by¢ oczekiwany efekt interwencji — pozytywna zmiana, ktéra
chcemy wywotad.

2. W procesie budowy modelu logicznego lepiej skoncentrowad sie
na opisaniu efektéw i mechanizmu i przyktada¢ mniejszg wage do szcze-
gétéw technicznych planu wdrazania; te mozna rozpisywacé gdy mamy juz
zarys catosci interwencji (hipoteze JESLI... TO... | DZIEKI TEMU...)

3. Zapisy budowanego modelu powinny by¢ syntetyczne ale jedno-
znaczne, szczegodlnie opis oczekiwanej zmiany i opis mechanizmu, ktéry
ma uruchomié interwencja.

4. Caty proces musi by¢ iteratywny — wracamy do elementéw modelu
zaréwno na etapie ich tworzenia jak i w trakcie wdrazania i weryfikowania
rzeczywistych efektéw.

5. Dyskusje o modelu i jego zatozeniach powinny by¢ poparte dowo-
dami, a nie bazujgce wytacznie opiniach i przekonaniach; dobrze jest
wczesniej przygotowacd pakiet zrédet (analiz, ekspertyz, informacji) zwia-
zanych z przedmiotem interwencji; warto tez gromadzi¢ informacje na
temat podobnych interwencji, ktére byty realizowane w przesztosci.

6. W przypadku pracy zespotowej sam proces rozpisywania modelu
logicznego powinien by¢ roztozony na kilka sesji (maksymalnie kilku-
godzinnych), efektywna praca i dyskusja zwykle wymaga zespotu nie
wiekszego niz 5-7 osob.

7. W przypadku wejscia w szczegdty i znacznej rozbudowy elementéw
modelu logicznego — warto co jaki$ czas upraszczac¢ schemat, zamykac
szczegotowe gatgzki modelu i patrzec na gtéwne zatozenie — cigg przy-
czynowo-skutkowy opisany w formie gtéwnych gatezi drzewa logicznego
(Jesli... to... i dzieki temu...).

Na zakonczenie warto podkresli¢, ze oferowany schemat modelu jest
elastyczny. ,Pudetka” modelu mozna dostosowywac do specyfiki inter-
wencji. Mimo iz gtéwny cigg logiczny jest nienaruszalny to wewnetrzne
elementy mozna modyfikowac.
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Zatacznik 1

Zrédto: Thaler, R.H. & Sunstein, C.R. (2009). Nudge: Improving Decisions
About Health, Wealth, and Happiness. London: Penguin Books., s. 38-39

Poprawa bezpieczenstwa drogowego

W Chicago pojawit sie problem wysokiej liczby wypadkédw na pew-
nym newralgicznym odcinku drogi. Droga szybkiego ruchu prowadzita
wzdtuz jeziora ale w pewnym momencie ostro zakrecata. Niestety kie-
rowcy nie dostosowywali predkosci do warunkéw drogowych — czasami
z powoddw brawury, czasami obserwujac malowniczy krajobraz. Byto
duzo wypadkéw wypadniecia na tuku trasy. Wiele z nich konczyto sie
tragicznie. Lokalne wtadze podejmowaty rézne préby rozwigzania pro-
blemu: (a) ostrzegaty kierowcéw — za pomoca znakéw i tablic informa-
cyjnych — o niebezpiecznym odcinku trasy (b) ustawity znaki nakazujgce
bezwzgledne ograniczenie predkosci, (c) lokalna policja urzadzata state
kontrole i zatrzymywata kierowcéw przekraczajgcych predkosé, karzac
ich mandatami. Zaden ze sposobdéw interwencji nie odnidst trwatego
skutku. Wypadki zdarzaty sie z podobng czestotliwoscia.

Do dotychczasowej teorii interwencji dodano wiec jeszcze jeden ele-
ment. Przerywane pasy przedzielajgce czesci jezdni przemalowano. Na
newralgicznej czesci trasy, pasy pomalowano blizej siebie tak ze dla jadg-
cego z tg sama predkoscig kierowcy stwarzaty wrazenie iz samochdod
przyspiesza (to rozwigzanie to przyktad ,architektury wyboru”). Twércy
nowej interwencji liczyli, ze zadziata tu mechanizm iluzji optycznej pota-
czony z bezwiedna reakcja — kierowcy, widzac, ze ich samochdd ,nie-
spodziewanie” przyspiesza, bedg przyhamowywac. Tak rzeczywiscie sie
stato. Liczba wypadkéw znaczaco spadia. Interwencja osiggneta swaj cel.




Rycina 2. Model logiczny — przyktad projektu poprawiajacego bezpie-
czenstwo drogowe

Projekt poprawy
bezpieczenstwa drogowego

m JESLI wprowadzimy informacje

o hiebezpieczenstwie, nakaz

zmniejszenia predkosci oraz

stworzymy sprzyjajaca archi-
tekture przestrzeni.

Szczegotowe PROBLEM:
przestanki Duza wypadkowos¢é L
Koszty modyfikacji

na jednym z odcinkéw

trasy nadmorskiej oznakowania drogi

Dziatania

Malowanie nowych paséw
na trasie

— Statystyki wypadkéw
na tym odcinku trasy

— Wczesniejsze doswiadczenia Oznakowanie trasy

z nieskutecznych interwencji — informacja o:
publicznych opartych na: I: Niebezpiecznym odcinku
- Informowaniu o niebezpiecznym Nakazie zmniejszenia predkosci

odcinku drogi

- Nakazie ograniczenia predkosci -
Produkty

—Karach za nadmierng predkos¢

— Informacje — informujemy

— Wyniki badan behawioralnych na temat: o niebezpiecznym odcinku drogi
—-Zachowan kierowcéw . .
— Nakazy — ograniczenie
— Percepcji przestrzeni i optycznych ilu- predkosci

zji ludzi w trakcie jazdy samochodem
— Zmiana architektury

przestrzeni — pasy jezdni ozna-
czane przerywana linig

— w newralgicznym odcinku
trasy pomalujemy w mniejszych
odlegtosciach miedzy sobg



TO kierowcy jadac droga beda | DZIEKI TEMU zmniejszy sie
zwalnia¢ na niebezpiecznym wypadkowosé na newralgicz-

odcinku trasy... nym odcinku trasy

Zaktadana
reakcja

— Liczba wypadkéw zmniej-

— Kierowca zwolni widzac informa- szy sie 0 50% wzgledem tego
cje o niebezpiecznym odcinku samego okresu sprzed wprowa-
drogi i nakaz ograniczenia dzenia nowej interwencji

predkosci LUB: — Niski poziom wypadkéw na

— Kierowca zignoruje informacje newralgicznym odcinku trasy
i nakazy i nie zmniejszy pred- utrzyma sie w kolejnych latach
kosci

— Kierowca ulegnie ztudzeniu
optycznemu i bezwiednie przy-
hamuje

Kierowcy zwykle przeceniaja
swoje umiejetnosci, a nie doce-
niaja trudnosci trasy —

rzadko stosujg sie do informacji
i nakazéw

Kierowcy ulegaja ztudzeniu
optycznemu — pasy malowane
blizej siebie tworza wrazenie,
ze samochod przyspiesza



Baza incydentow

Dawid Szescito

NA CZYM POLEGA PRAKTYKA?

Baza incydentéw pozwala na regularne rejestrowanie nieprze-
widzianych zdarzen, powodujgcych negatywne konsekwencje badz
zaktécenia w funkcjonowaniu danej organizacji. Co jest incydentem
w konkretnym przypadku zalezy od specyfiki samej organizacji i powinno
by¢ przez nig na wstepie okreslone. Do gromadzenia incydentéw zobo-
wigzani sq wszyscy pracownicy danej organizacji.

Praktyke mozemy wprowadzi¢ zaréwno na poziomie catej organiza-
cji, jak i poszczegdlnych komérek. Od decyzji kierownictwa organizacji
wdrazajacej praktyke zalezy tez okre$lenie, kto z pracownikow jest
uprawniony do wprowadzania danych do bazy.

Powinnismy zachowac szczegdlng ostroznosé, jezeli informacje w bazie
maja réwniez wskazywacé ewentualne osoby odpowiedzialne za odnoto-
wane incydenty.

e Baza nie powinna by¢ narzedziem pietnowania czy wytykania pra-
cownikoéw, ktérzy dopuscili sie nieprawidtowosci.

e Nie moze zastepowac standardowych procedur kontroli wewnetrznej
i odpowiedzialnosci dyscyplinarnej.

e Powinna stanowic¢ dla danej organizacji zZrodto informacji na temat
nieskutecznosci czy wadliwosci obowigzujacych procedur i praktyk dzia-
tania, a takze budowac instytucjonalna pamie¢ organizacji.



Praktyka moze by¢ stosowana w réznego typu komérkach orga-
nizacyjnych urzedow administracji publicznej, zaréwno tych zajmu-
jacych sie kwestiami programowania polityk publicznych, jak i departa-
mentéw czy biur obstugowych (np. kontrolnych, prawnych, budzetowych,
administracyjnych).

W CZYM POMAGA PRAKTYKA?

1. Wdrozenie praktyki powinno umozliwié organizacji gromadzenie
W sposob usystematyzowany informacji na temat najwazniejszych
zdarzen i problemow, ktére napotkano w trakcie realizacji zadan
organizacji.

Baza incydentéw inicjuje prosty, ale bardzo skuteczny mechanizm ucze-
nia sie na btedach, wtasnych badz innych podmiotéw wptywajgcych na
funkcjonowanie organizacji. Gromadzenie informacji o btedach w spo-
séb usystematyzowany i regularny zapobiega ich usuwaniu z pamieci
organizacji i poszczegdlnych pracownikdéw. Zmusza takze do refleksji nad
zrédtami i przyczynami stwierdzonych problemoéw, a takze podejmowania
dziatan zapobiegajgcych ich powielaniu.

2. Praktyka powinna tez przyczyniac¢ sie do budowy pamieci
instytucjonalnej.

Kazda organizacja, publiczna badz prywatna, do sprawnego funkcjo-
nowania potrzebuje tzw. pamieci instytucjonalnej, na ktdrg sktadajg sie
utrwalone procesy i procedury wykonywania zadan. Elementami pamieci
instytucjonalnej sg np. procedury gromadzenia i przetwarzania doku-
mentacji, lista najwazniejszych kontaktéw zewnetrznych czy ekspertéw
wspoétpracujacych z organizacja, bazy dokumentéw i opracowan, proce-
dury regulujgce wykonywanie konkretnych czynnoséci. Dzieki pamieci
instytucjonalnej organizacja uodparnia sie na negatywne skutki
fluktuacji kadr — odchodzacy pracownicy nie zabierajg ze sobg wiedzy
na temat najbardziej efektywnego, wypracowanego niekiedy przez lata
sposobu dziatania. Baza incydentéw moze stanowi¢ wartosciowe uzu-
petnienie pamieci instytucjonalnej, skoncentrowane na sytuacjach czy
procesach, ktdre niosg za sobg szczegdlne ryzyko bteddw.

3. Baza incydentéw moze by¢ waznym elementem zarzadzania
ryzykiem, ktore jest z kolei sktadnikiem systemu kontroli zarzad-
czej obowigzujacego w jednostkach sektora finanséw publicz-
nych. Wprowadzajac baze incydentéw organizacja moze sie tym samym



czesciowo wywigzac z obowigzkéw ustawowych w zakresie kontroli
zarzadczej (Ustawa o finansach publicznych). Baze te mozemy bowiem
traktowac jako narzedzie zarzadzania ryzykiem.

4. Baza incydentéw moze by¢ wskaznikiem negatywnych/pozy-
tywnych trendéw w dziataniu danej organizacji. Radykalny wzrost
liczby wpisdéw bywa dla organizacji ,lampka ostrzegawczg” informujaca
0 powazniejszych problemach lub nieprawidtowosciach.

OD CZEGO ZACZAC?

Praktyka ma charakter ciggty. Na poczatku dobrze jednak zatozyé
dwu-, trzymiesieczny okres testowania praktyki, w ktérego trakcie powi-
nien sie uformowac ostateczny ksztatt bazy. Zaangazowanie czasowe
kierownictwa organizacji na tym etapie jest niezbedne, przede wszystkim
w dwéch aspektach:

e Na poczatku kierownictwo powinno wprowadzi¢ pracownikéw w pro-
jekt — poinformowac o jego celach i korzysciach.

e Nastepnie — najlepiej w porozumieniu z pracownikami — powinnismy
okresli¢ strukture bazy i zasady dokonywania wpisow.

Ze wzgledu na potencjalnie duzy zakres zadan z tym zwigzanych
warto, by kierownictwo wyznaczyto pracownika, ktéry zostanie
opiekunem (administratorem) bazy incydentéw, a w szczegdlnosci
bedzie odpowiadat na pytania i watpliwosci pracownikéw, a takze na
biezagco monitorowat wpisy. Moze tez prowadzi¢ statystyki, np. sledzi¢
trendy dotyczace okreslonego typu incydentéw. Wydaje sie, ze zaanga-
zowanie czasowe opiekuna bazy incydentédw nie powinno przekroczy¢
1/10 etatu.

Reagowanie na zgtoszone incydenty i refleksja nad zasygnalizowanymi
problemami to juz jednak zadanie obarczajace bezposrednio kierownic-
two organizacji. Rola opiekuna bazy jest wéwczas jedynie szybkie infor-
mowanie kierownictwa o pojawiajacych sie wpisach.

Baza incydentow powinna miec forme elektroniczna. Do jej pro-
wadzenia powinnismy wykorzysta¢ oprogramowanie, do ktérego dostep
majg wszyscy pracownicy uprawnieni do dokonywania wpiséw. Jezeli
organizacja nie ma dodatkowych srodkéw na zakup oprogramowania,
sugerujemy uzycie wykorzystywanego juz przez organizacje pakietu



biurowego (np. Microsoft Office: ACCESS). Wéwczas na potrzeby bazy
najlepiej postuzyc¢ sie edytorem tekstéw (np. Microsoft Office: Word) lub
arkuszem kalkulacyjnym (np. Microsoft Office: EXCEL), w ktérych nalezy
wygenerowac tabelke do opisu incydentow.

W ramach projektu MUS do wdrozenia bazy wykorzystaliSmy programy
MindJet oraz xMind, ktére stuzg do gromadzenia informacji w formie map.
To rozwigzanie jest zdecydowanie atrakcyjniejsze wizualnie niz standar-
dowa tabelka i moze zachecac¢ do dokonywania wpiséw, a takze utatwiac
szybkie pozyskiwanie informacji z bazy. Szacunkowe koszty oprogramo-
wania MindJet oraz xMind sg nastepujace:

e Licencja wieczysta (bez koniecznosci odnawiania) xMindPlus na jedno
stanowisko to ok. 250 ztotych. Producent oferuje takze darmowa wersje
programu, jednak pozbawiong istotnych funkcjonalnosci, np. mozliwosci
eksportowania plikéw do formatu Word czy PDF.

e Licencja wieczysta MindJet Mind Manager na jedno stanowisko to
koszt ok. 1500 zt.

Przy zakupie wiekszej liczby licencji mozliwe jest negocjowanie z pro-
ducentami nizszych cen. Musimy pamietad, ze w przypadku przekrocze-
nia ustawowych progéw wartosci zaméwienia niezbedne bedzie ogto-
szenie przetargu na zakup oprogramowania. Podane ceny powoduja, ze
zakup licencji wytacznie na potrzeby wdrazania bazy incydentéw bytby
nieracjonalny, tym bardziej, iz zdecydowanie wskazane jest wyposazenie
w oprogramowanie wszystkich pracownikéw upowaznionych do zamiesz-
czania wpiséw w bazie. Dlatego warto wykorzystac juz posiadane opro-
gramowanie biurowe albo kupi¢ oprogramowanie do mapowania z pla-
nem jego wykorzystania takze do innych celéw, np. planowania spotkan
i organizowania z nich notatek czy podsumowywania dziatan badz zre-
alizowanych projektow.

Istotnym elementem wdrozenia jest ustalenie zasad dostepu do bazy:

e Plik z baza incydentéw powinnismy umiesci¢ na dysku wewnetrznym
lub w intranecie.

e Jezeli uprawnienia do wpisywania czy przegladania bazy majg by¢
ograniczone do pewnej grupy pracownikéw (np. wytacznie do naczel-
nikédw wydziatéw i kierownictwa departamentu), powinnismy zadbad
o wprowadzenie technicznych ograniczen (np. poprzez login i hasto).

e Jezeli dana organizacja nie ma dysku wewnetrznego albo intranetu,
pozostaje prowadzenie bazy w formie listy mailingowe;j.



Zdecydowanie powinni$my unika¢ wyprowadzania bazy poza sys-
tem informatyczny danej organizacji, np. do Google Docs. Baza zawie-
ra¢ moze informacje wrazliwe i w zwigzku z tym nalezy minimalizowad
wszelkie ryzyko wycieku danych. Opiekun bazy zamieszczonej na dysku
wewnetrznym badz w intranecie powinien takze regularnie (np. co
tydzien) wykonywac kopie zapasowsq bazy.

Co do tresci bazy, okreslenia wymagajg przede wszystkim nastepujace
kwestie:

e Definicja incydentu. W powiazaniu z charakterystyka zadan organi-
zacji powinnismy precyzyjnie okresli¢, jak rozumiane jest pojecie incy-
dentu. Przyktadowo, moze to by¢ odrzucenie projektu aktu prawnego
czy dokumentu strategicznego przygotowanego przez dang komorke
organizacyjna albo niedotrzymanie terminu ztozenia sprawozdania badz
raportu. Mozna takze oprzec sie na typologiach incydentéw zawartych
w systemie zarzadzania ISO lub PRINCE.
e Uprawnienia do dokonywania wpiséw oraz przegladania bazy.
Mozemy je ograniczy¢ tylko do kierownikéw mniejszych zespotdéw albo
komérek organizacyjnych. Nie ma takze przeszkdd w uczynieniu bazy
bardziej ,demokratyczng”, tzn. w uprawnieniu wszystkich pracownikéw
do jej przegladania i dokonywania wpiséw.
e Zasady dokonywania wpisow. Wpisy powinny mie¢ w miare jedno-
lita formute, co utatwi przegladanie bazy. Instrukcja moze okresla¢ np.
limit stow czy znakdéw w opisie, a takze zawiera¢ gotowe szablony przy-
ktadowych wpiséw.
e Sposob udzielania informacji zwrotnej autorom wpiséw. Opiekun
bazy powinien przesyta¢ autorom wpiséw informacje zwrotna potwierdza-
jaca otrzymanie wpisu oraz powiadamiajgca o dalszych krokach, np. o spo-
tkaniu z kierownictwem w celu przedyskutowania zasygnalizowanego pro-
blemu.
e System reagowania i refleksji na pojawiajgce sie wpisy. Wazne,
by kierownictwo zapewnito autorowi wpisu informacje zwrotng o sposo-
bie rozwigzania problemu i podjetych w tym celu dziataniach. Informacje
taka mozemy takze zamiesci¢ w bazie jako dodatkowy punkt zaty-
tutowany np. ,,Podjete dziatania”. Pokaze to réwniez pracownikom, ze
kierownictwo na biezgco Sledzi baze i reaguje na sygnalizowane w niej
problemy.

Na rycinie 3 prezentujemy baze incydentéw dla komdrki zajmujacej sie
kontrolg wewnetrzna. Baze uporzadkowano wedtug listy podmiotéw pod-
legajgcych kontroli.



ZASADY ZARZADZANIA BAZA
1. Opis incydentu powiniem by¢ krétki i zwiezty

2. Szczegbty mozna zawrzeé w dokumencie zatgczonym do opisu.
Nalezy takze podac osobe kontaktowa, ktéra moze udzieli¢ dalszych
wyjasnien.

3. Incydenty uporzadkowano wedtug jednostek kontrolowanych,
a nastepnie wedtug typoéw zdarzen.

4. Po zakonczeniu kazdej kontroli nalezy przeanalizowac¢ w gronie
zespotu kontrolujgcego, czy isntieje potrzeba uzupetnienia bazy.

5. Kierownictwo Departamentu oraz naczelnicy regularnie monitorujg
baze oraz analizujg wynikajgce z niej wnioski.




Rycina 3. Projekt bazy incydentéw dla komorki organizacyjnej zajmu-
jacej sie kontrolg wewnetrznag

PRZYKLADOWA
BAZA INCYDENTOW

INSTYTUCJA KONTROLOWANA , A”

— Nieprzewidziane zdarzenia utrudniajgce przeprowadzenie

— Problemy wynikajace z postawy jednostki kontrolowanej
i jej pracownikdw.

— Problemy techniczne

— ,Trudne” osoby

INSTYTUCJA KONTROLOWANA ,,B”

INSTYTUCJA KONTROLOWANA ,,C”

INSTYTUCJA KONTROLOWANA ,,D”

|



JAK KROK PO KROKU
WDRAZAC PRAKTYKE?

W tabeli 5 przedstawili§my szczegétowy scenariusz wdrozenia bazy
incydentow. Zostat on wykorzystany w jednym z departamentéw wdra-
zajgcych praktyki MUS, jednak ma charakter przyktadowy i elastyczny,
tzn. powinien podlega¢ modyfikacjom dostosowanym do specyfiki danej
instytucji czy komorki organizacyjnej.
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Tabela 5. Scenariusz wdrozenia bazy incydentéw — krok po kroku

Lp. Celi opis Potrzebne Terminy Kto realizuje
dziatania zasoby
Krok 1. Kierownictwo okresla zasady wdro- |Brak. - Kierownictwo
Koncepcja |zenia praktyk i zarzadzania baza organizacji/komorki
wdrozenia |incydentéw, w tym: organizacyjnej wdra-
- definiuje incydenty z podaniem zajacej praktyke we
przyktadoéw; wspotpracy
- okreéla krag pracownikéw upowaz- z kierownikami niz-
nionych do dokonywania wpiséw szego szczebla.
w bazie;
- okredla format wpiséw i zasad ich
przygotowywania (zakres wymaga-
nych informacgji).
Krok 2. Kierownictwo powotuje opiekuna Pracownik orga- |Jak najszybciej Kierownictwo organi-
Wyznacze- (administratora) bazy i okresla zakres |nizacji zaangazo- |po okresleniu zacji/komérki organi-
nie koordy- jego zadan. wany na ok.1/10  |zasad wdrozenia. |zacyjnejwdrazajacej
natora etatu. praktyke.
Krok 3. Opracowanie projektu struktury Oprogramowanie |W ciggu dwéch Opiekun bazy incy-
Wstepne |bazy incydentéw. biurowe (np. Excel, |tygodni po powo- dentéw po konsulta-
opracowa— Word) lub spe- taniu. cjach
nie bazy cjalne oprogra- z kierownictwem.
mowanie MindJet
albo xMind (koszt
licencji na jedno
stanowisko od
250 do 1500 zt).
Krok 4. Przedstawienie projektu wszystkim |Sala na spotkanie |W ciggu dwéch
Prezen- pracownikom podczas spotkania z pracownikami tygodni po Kierownictwo organi-
tacja z kierownictwem. w budynku orga- |przygotowaniu zacji/komorki organi-
projektu nizacji. projektu bazy ijej |zacyjnejwdrazajacej

zaakceptowaniu
przez kierownic-
two.

praktyke; opiekun
bazy incydentow.




Lp. Cel i opis Potrzebne Terminy Kto realizuje
dziatania zasoby
Krok 5. Konsultacje projektu bazy z pra- Sala na spotkania |W ciggu dwéch Opiekun bazy incy-
Konsul- cownikami (za pomoca e-maili oraz |z pracownikami tygodni od spotka-|dentéw, kierownicy
tacje z pra- | spotkan w mniejszych zespotach). |w budynku nia inauguruja- zespotow.
cownikami organizacji. cego.
Krok 6. Szczegodtowa informacja mailowa Zamieszczenie W ciggu tygodnia |Kierownictwo organi-
Informacja | do wszystkich pracownikéw nt. bazy na dysku od zakoniczenia zacji / komérki organi-
mailowa zasad dziatania bazy incydentéw wewnetrznym konsultacji. zacyjnej wdrazajgcej
dla pra- i zarzadzania nig/jednoczesne uru- |lub w intranecie praktyke; opiekun
cownikéw chomienie bazy. organizacji. bazy incydentow,
wsparcie informaty-
kow.
Krok 7. Testowanie narzedzia przez Brak. W ciaggu trzech Wszyscy pracow-
Testowa- | pracownikéw: wypetnianie bazy miesiecy od uru-  |nicy upowaznieni do
nie bazy incydentéw. chomienia bazy. uzytkowania bazy
incydentéw.
Krok 8. Monitorowanie wpiséw do bazy Brak. Dziatanie ciagte. |Opiekun bazy przy
Monitoring | incydentéw oraz przesytanie wsparciu kierownic-
wpiséw informacji zwrotnej potwierdzajacej twa.
odebranie wpiséw i precyzujacej
dalsze kroki.
Krok 9. Reagowanie przez kierownictwo Brak. Dziatanie ciggte. |Kierownictwo organi-
Reago- na zgtaszane incydenty — refleksja zacji we wspotpracy
wanie na nad przyczynami odnotowanych z opiekunem bazy
incydenty | zdarzen i ewentualne zmiany w pro- oraz pracownikiem,
cedurach badz zasadach dziatania ktéry zgtosit problem
organizacji adekwatne do konkret- do bazy incydentéw.
nych, zgtoszonych.
Krok 10. Wstepna ewaluacja wdrozenia Prosta ankieta Trzy miesigce po |Opiekun bazy
Ewaluacja | praktykiprzez jej uzytkownikow internetowa uruchomieniu incydentow.
wdrozenia | i ewentualne modyfikacje bazy czy |opracowana przez |bazy.

zasad zarzadzania nia.

opiekuna bazy.




NA CO ZWROCIC UWAGE?

O sukcesie praktyki moga zdecydowac gtéwnie nastepujace czynniki:

1. Jak najszersze gromadzenie danych o incydentach. Regularno$é
w dokonywaniu wpiséw jest niezbedna do zapewnienia trwatosci prak-
tyki.

2. Ujmowanie w bazie nie tylko samych incydentdw, lecz takze pod-
jetych dziatan zaradczych. W mechanizm rejestrowania incydentéw musi
bowiem by¢ wpisany takze obowigzek reagowania na nie. Samo odnoto-
wanie w bazie nie jest dziataniem wystarczajgcym do wdrozenia praktyki.

3. Jednolita forma ich rejestracji utatwiajaca analize i poréwnywanie.
Stuza temu przyktadowe formatki lub szablony opisanych incydentéw.

4. Syntetyczna forma opisu. Jesli beda zbyt obszerne, z czasem baza
moze sie rozrosnag¢ do rozmiardéw, ktdére zaczng utrudniac korzystanie
z niej badz dokonywanie wpiséw.
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Mapa argumentéw

Michat Mozdzen

NA CZYM POLEGA PRAKTYKA?

Praktyka ,mapowania argumentéw” (Argument Mapping, Argument
Maps) jest rozwigzaniem majacym na celu wsparcie procesu podej-
mowania decyzji, ale réwniez planowania dziatan organizacji.

Polega ona na zorganizowaniu warsztatu lub cyklu warsztatow,
ktére pozwolg na podjecie popartej dowodami decyzji na temat
kierunku dziatania organizacji. W tym celu wykorzystujemy specjalne
oprogramowanie do graficznej prezentacji argumentéw lub inne tech-
niki prezentacji graficznej. Praktyke stosujemy w sytuacji gdy wystapi
problem decyzyjny lub konieczno$ci zaplanowania wdrozenia nowego
rozwigzania.

Do prezentowania argumentéw wykorzystujemy schematy logiczne
(w formie drzew logicznych) umozliwiajace:

e graficzne pokazanie relacji miedzy danym twierdzeniem i przestanka-
mi, na ktérych jest ono budowane;

e zderzenie powyzszego z przeciwstawnymi twierdzeniami.

Na schemacie umieszczamy zaréwno informacje pochodzace z badan,
jak i argumenty polityczne, instytucjonalne, spoteczne.

Teza powinna zostac jasno wyartykutowana w formie:

e celu do osiggniecia (np. realizacja projektu promocji zachowan ekolo-
gicznych);

e jednoznacznego, ale nieoczywistego twierdzenia o rzeczywistosci
(np. kampania telewizyjna jest najefektywniejszym narzedziem promocji
zachowan ekologicznych);



lub

e twierdzenia o tym, jak powinno by¢ (np. nalezy zintensyfikowac dziata-
nia na rzecz wsparcia rozwoju odnawialnych zrédet energii).

Na poziomie technicznym w procesie wykorzystujemy: albo zwykta
technike tablicy i samoprzylepnych kartek, albo — coraz czesciej — spe-
cjalne oprogramowanie do porzgdkowania wywodéw logicznych.

Mapowanie argumentéw mozemy zastosowac zaréwno przy podejmo-
waniu decyzji strategicznych (jaki cel dziatan organizacji obra¢, w jaki
sposéb organizacja moze przyczynic sie do realizacji szerszego celu), jak
i operacyjnych (jakie mechanizmy uruchomi¢ lub dziatania podja¢, aby
doprowadzi¢ do realizacji celéw).

Najczesciej schemat logiczny wykorzystywany przy budowaniu map
argumentéw wyglada tak, jak na rycinie znajdujacej sie w zatgczniku 1.

W CZYM POMAGA PRAKTYKA?

Podstawowa zaletg praktyki jest jasna graficzna strukturyzacja
argumentow z uwzglednieniem dowodéw (naukowych, statystycznych,
wnioskéw z ewaluacji itp.) oraz innych przestanek (dotychczasowych
doswiadczen, opinii ekspertéw).

Korzysci wynikajgce z nadania jasnej struktury argumentom na rzecz
danej tezy mozemy wzmocnié, jesli:

e mamy mozliwo$¢ oceny argumentow na skali prawda/fatsz;
e mamy mozliwos¢ wazenia istotnosci wptywu argumentow na
postawiong teze.

Ocena sity poszczegdélnych argumentéw powinna by¢ mozliwie zobiek-
tywizowana, zdroworozsgdkowa i uwzgledniaé kontekst, w ktérym dziata
organizacja. Istotne jest, bysmy poddali to pod dyskusje w szerszym gro-
nie (,burza mézgoéw”), uwzglednili opinie oséb majgcych rézne podejscie
do rozpatrywanego problemu, znajgcych ramy prawne, procedury admi-
nistracyjne i aktualne decyzje polityczne dotyczacego rozpatrywanego
tematu.



Praktyka mapy argumentéw jest szczegolnie przydatna, kiedy
musimy podjgc decyzje strategiczng. Wymaga ona bardziej inten-
sywnego namystu, poniewaz jej jakos¢ stanowi o sukcesie i przetrwaniu
organizacji.

Podstawowe problemy, ktére rozwigzuje praktyka, odnosza sie do
nastepujgcych kwestii:

e trudnos¢ z uwzglednieniem wszystkich argumentéw padajgcych pod-
czas dyskusiji;

e trudnos¢ z nadaniem odpowiedniej wagi pojawiajacym sie argumen-
tom;

e trudnosc z powigzaniem argumentéw i przestanek w spdjny ciag
logiczny.

Z drugiej strony, przynosi konkretne korzysci organizacji. Tworzymy
przejrzyste ramy dla prowadzenia dyskusji poprzedzajgcej podjecie decy-
zji, umozliwiajac jednoczesnie:

e wiaczenie punktéw widzenia pracownikéw réznego szczebla;

e zachecenie do ujawniania wszystkich rodzajéw argumentéw, zaréwno
0 naturze merytorycznej, jak i zwigzanych z kwestiami politycznymi;

e wzbudzenie wsréd cztonkdw organizacji przekonania o stusznosci
podjetych decyzji i poczucia powigzania wtasnych obowigzkéw z celami
organizacji.

Konsekwentnie wdrozona praktyka daje nam mozliwosc¢ integra-
cji cztonkéw organizacji wokét procesu podejmowania decyzji
w oparciu o dowody.

Niebagatelng korzyscig jest sam efekt praktyki w postaci mapy argu-
mentéw, ktérg mozemy stosowad w przedstawianiu przestanek podje-
tych decyzji osobom z zewnatrz oraz przetozonym wyzszego szczebla
(zarzadu firmy, ministerialnego korpusu politycznego, parlamentu).



OD CZEGO ZACZAC?

Zaplanowanie wdrozenia praktyki powinno odby¢ sie na poziomie
kierownictwa, ktére decydujac sie na jej przyjecie, bierze pod uwage
zaréwno pozytywne (strukturyzacja i otwarcie dyskusji w organizacji),
jak i negatywne (ze swojego punktu widzenia) konsekwencje (ujawnienie
ukrytych argumentéw, otwarcie dyskusji w organizacji).

Teoretycznie mozemy wyobrazi¢ sobie sesje mapowania argumentéw
bez udziatu kierownictwa, jednak wydaje sie, ze uczestnictwo oséb decy-
zyjnych jest podstawowym warunkiem powaznego potraktowania prak-
tyki przez pracownikéw. Jak powiedziata jedna z oséb bioracych udziat
w pilotazowym wdrozeniu w ministerstwie administracji i cyfryzacji: ,Nie
ma watpliwosci, ze uczestnictwo dyrektora departamentu w spotkaniach
jest pozadane z punktu widzenia przekonania pracownikéw o sensowno-
sci dyskusji oraz akceptacji jej rezultatéw”.

W przypadku kwestii operacyjnych, dotyczacych metod rozwigzywania
technicznych probleméw przez pracownikow liniowych, udziat kierow-
nictwa nie jest konieczny. Wiedza o przebiegu spotkan moze by¢ jednak
bardzo uzyteczna przy ocenie pracownikéw oraz ich zdolnosci rozwigzy-
wania probleméw.

Kazdy powinien zastanowic¢ sie nad uzytecznoscig dos¢ czasochtonnej
praktyki w rozwigzywaniu bardziej trywialnych problemdéw. Jak wyrazit
sie jeden z uczestnikdéw pilotazu: ,,Praktyka moze by¢ przydatna do zadan
o charakterze strategicznym, jednakze w Departamencie nie ma wielu
zadan tego typu. A z uwagi na duzg ilo$¢ spraw nie wydaje sie odpo-
wiednie, aby stosowac >mapy argumentéw« do kazdego zadania, bowiem
zajmowatoby to zbyt wiele czasu”.



Wdrozenie praktyki powinno zosta¢ poprzedzone przez:

e ustalenie, jakie rodzaje decyzji bedziemy podejmowac przy wsparciu
mapowania argumentow;

e podjecie decyzji, ktérych pracownikéw bedziemy wtgczaé¢ w budowa-
nie map argumentéw w celu podejmowania decyzji;

e wybor i zakup oprogramowania;

e zaplanowanie i przeprowadzenie szkolenia z mapowania argumentow
dla pracownikow;

Sposéb, w jaki rozwigzemy powyzsze cztery kwestie ma istotny wptyw
na to, jaka forme przyjmie praktyka i czy odniesie sukces.

Ad 1. Ustalenie rodzaju decyzji podejmowanych z pomocg mapowa-
nia argumentéw wptynie w duzym stopniu na to:

e jakich pracownikéw powinnismy wiaczac na dalszych etapach;

e jakiego typu argumenty bedziemy wtgczac do dyskusiji;

e w przypadku decyzji strategicznych (czym organizacja powinna sie
zajgc) przewazac bedg argumenty dotyczace relacji miedzy elementami
otoczenia spoteczno-gospodarczego;

e w przypadku decyzji operacyjnych (jak dotrze¢ do wytyczonego celu)
argumenty dotyczace uwarunkowan wewnatrzorganizacyjnych;

Ad 2. Decyzja o tym, jakich pracownikéw nalezy wtaczyé we wdroze-
nie praktyki, powoduje konsekwencje na dwdch poziomach:

e organizacyjnym — jaki bedzie stopien otwarcia dyskusiji, jak trudne
bedzie nadanie jej odpowiednigj struktury, jaki bedzie poziom legitymi-
zacji praktyki w organizacji;

e finansowym — zwigzane z liczba licencji oprogramowania oraz, w mniej-
szym stopniu, z liczbg uczestnikdéw szkolenia z myslenia krytycznego.

Ad 3. Wybér oprogramowania jest jednym z trudniejszych elementéw
przygotowania do wdrozenia, gdyz — z jednej strony — niesie ze sobg kon-
sekwencje finansowe, a z drugiej — przyjaznosc¢ interfejsu moze stanowic
0 sukcesie wdrozenia praktyki.



Ad 4. Podobnie, na etapie zaznajamiania sie z oprogramowaniem
mozemy:

e w najtanszej wersji zdac sie na tutorial oprogramowania oraz interne-
towe zrédta wyjasniajace, na czym polega mapowanie argumentow 2;

e wynajac¢ zewnetrznego trenera, ktéry przeprowadzi jednodniowe,
a optymalnie dwudniowe szkolenie dla pracownikéw wybranych w kro-
ku trzecim .

Cztery powyzsze kroki przedstawiamy w zataczniku 2,
graficznie prezentujgcym proces podejmowania decyzji
co do sposobu wdrozenia praktyki.

W zaleznosci od wybranego sposobu wdrozenia praktyki jej koszty
wahac sie moga od zera az do kilkunastu tysiecy ztotych (suma bedzie
sie rézni¢ w zaleznosci od wielkosci organizacji). Zalecamy jednak prze-
prowadzenie szkolenia, gdyz zwieksza to szanse na pomysine wdrozenie
praktyki.

W tabeli 6 mozemy zapoznad sie z cenami najbardziej popularnego
oprogramowania wg stanu na rok 2014.



Tabela 6. Popularne oprogramowanie do tworzenia map argumentéw

Program Cenal/licencja Gdzie szukac Uwagi
Rationale 99% http://rationale.austhink.com/ Jeden z najpopularniejszych i naj-
prostszych programéw do mapowania
argumentow.
bCisive 199% http://bcisive.austhink.com/ Bardziej rozbudowana wersja Ratio-

nale. Daje mozliwo$¢ budowania wielu
typow diagramow.

Aruacaria Freeware http://araucaria.computing.dundee.ac.uk Prosty program do budowania map
argumentow.
Flying Logic 249% http://flyinglogic.com/ Rozbudowany program pozwalajacy

konstruowac wtasne typy argumentéw
oraz nadawac wagi argumentom.

DebateGraph Darmowy http://debategraph.org/home Internetowe narzedzie pozwalajace
— web based na zdalng wspotprace oraz na waze-
nie argumentéw. Zostato stworzone
specjalnie do podejmowania decyzji
w obszarze polityk publicznych.




JAK KROK PO KROKU
WDRAZAC PRAKTYKE?

W organizacji praktyka stuzy do rozwigzywania probleméw decyzyj-
nych i powinnismy jg stosowac w razie wystgpienia takiej potrzeby.

Typowe wdrozenie tej praktyki opiera sie na szesciu krokach:

1. Organizujemy spotkanie warsztatowe, na ktérym osoba wyznaczona
do zebrania gtéwnych tez i argumentéw majacych wptyw na rozpatry-
wane decyzje/dziatanie bedzie mogta je przedstawi¢ zespotowi. Spo-
tkanie powinno stwarza¢ mozliwos$¢ biezgcego modyfikowania przygo-
towanej mapy argumentéw, w odpowiedzi na gtosy padajgce w dyskus;ji.

2. Poprzedzamy spotkanie rozestaniem wstepnej wersji mapy jej
uczestnikom w celu umozliwienia zapoznania sie z problemem i przygo-
towania przez nich wtasnych argumentéw (najlepiej z powotaniem sie na
ré6znorodne dowody — opracowania naukowe, ekspertyzy itp.).

3. Pamietamy, ze w efekcie mapowania argumentéw powinnismy pod-
jac i zakomunikowa¢ pracownikom decyzje, co da im poczucie uczestni-
czenia w procesie decyzyjnym.

4. Zapewniamy monitoring jako$ci wdrozenia przez kierownictwo
organizacji.

5. Zapewniamy uczestnictwo przedstawicieli kierownictwa (os6b
decyzyjnych) w spotkaniach, szczegdlnie o charakterze strategicznym.

Wypowiedz jednego z uczestnikéw pilotazu, pracownika stuzby cywil-
nej: ,,O kierunku podejmowanych dziatan czesto przesadzajg decyzje
polityczne czy procedury administracyjne. Nie jest wskazane, zeby
o wadze argumentu decydowat pracownik, powinien zrobic¢ to jego
zwierzchnik”.

6. Bierzemy pod uwage mozliwos¢ dokonywania cyklicznej oceny
praktyki, aby umozliwi¢ jej zmiane lub zrezygnowac z niej w przypadku
niskiej skutecznosci.

Kroki wymagane do wdrozenia praktyki, ktére zastosowano w pilotazu
w ramach projektu MUS przedstawia tabela 7.
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Tabela 7. Scenariusz wdrozenia praktyki mapowania argumentéw —

krok po kroku

Lp. Cel i opis Potrzebne Terminy Odpowiedzialny
dziatania zasoby

Krok 1. Organizacja spotkania z pracowni- |Sala szkoleniowa. |n/d. Kierownictwo.
Prezentacja |kami departamentu w celu przed-
praktyki stawienia praktyki, jej uzytecznosci

wzgledem zadan i dziatan departa-

mentu.
Krok 2. Identyfikacja pierwszego problemu |n/d. Jak najszybciej po [Kierownictwo.
|dentyfikacja|decyzyjnego i 0séb do zaangazowa- zaprezentowaniu
problemu  |nia w celu jego rozwigzania. praktyki pracow-

nikom.

Krok 3. Pierwsze spotkanie z udziatem |Oprogramowanie/ | Tydzien po Kierownictwo z pomoca
Pilotaz wybranych pracownikéw departa- [flipchart, sala zidentyfikowaniu |wybranych pracowni-

mentu; analiza problemu z wykorzy- |szkoleniowa, lap- | problemu. kéw/lub moderatora

staniem mapy argumentow. top, rzutnik. zewnetrznego.
Krok 4. Podjecie i zakomunikowanie uczest- |n/d. Maksymalnie Kierownictwo.
Decyzja nikom spotkania decyzji na temat tydzien po zakon-

zidentyfikowanego problemu na czeniu spotkania.

podstawie sesji mapowania argu-

mentoéw.
Krok 5. Identyfikacja kolejnych probleméw |n/d. W miare potrzeb. |Opiekunowie procesu.
Cykl1 decyzyjnych.
Krok 6. Przeprowa.dzenie spc.)tkar’? dotyczq: Oprogramowanie/ | Tydzien po ziden- Opiekunowie procesu.
Cykl 2 cych kolejnych projektéw/zadan |flipchart, sala tyfikowaniu kolej-

realizowanych przez departament. |szkoleniowa, lap- |nych problemdw.

top, rzutnik.

Krok 7. Biezacy monitoring praktyki (ocena |n/d. n/d. Kierownictwo.
Monitoring | przebiegu spotkan i mapy argumen-

tow).
Krok 8. Potencjalnie: cykliczna ewaluacja |Ok. 2—3 dni robo- |Maksymalnie Kierownictwo lub osoby
Ewaluacja praktyki poprzez ankietyzacje |cze (przygotowa- |tydzien po spot- |wyznaczone.

uczestnikow spotkan.

nie i wypetnienie
ankiety).

kaniu.




Przebieg spotkania:

e Jesli chodzi o sam przebieg spotkan, to co do zasady gtownym pre-
legentem powinien byc opiekun procesu, ktéry rozpoczyna dyskusje
i przedstawia gtdwna teze oraz podstawowe argumenty.

e W kolejnym kroku dochodzimy do dyskusji. Na sali musi by¢ obecna
osoba uzupetniajgca na biezgaco mape.

e Dyskusja powinna by¢ moderowana. Role moderatora moze odgry-
wac opiekun procesu lub osoba notujaca.

Co do wymaganych zasobdéw osobowych to mozemy przyjaé, ze sred-
nio sg to dwie roboczogodziny w miesigcu na pracownika (jeden pra-
cownik uczestniczy w spotkaniu trwajgcym 4 godz. raz na dwa miesigce).

Istotne jest, aby stworzona mapa stuzyta nam do podsumowania dys-
kusji i podjecia ostatecznej decyzji wygenerowanej na jej podstawie.
Dlatego niezwykle wazne jest to, by w spotkaniu uczestniczyty
osoby gwarantujgce pewnos¢ wdrozenia podjetej decyzji. Na przy-
ktad w dyskusji na temat sposobu priorytetyzacji podejmowania decyzji
administracyjnych zorganizowanej w ramach projektu MUS (zatgcznik 3)
podjeto decyzje, ze pomimo wystepowania pewnych argumentow ,,prze-
ciw” decyzje co do zasady powinny by¢ podejmowane zgodnie z datg
wptywu. Wynik dyskusji byt mato kontrowersyjny, jednak brak udziatu
kierownictwa w spotkaniu zdecydowanie zmniejszyt wsréd uczest-
nikéw poczucie uzytecznosci praktyki.



NA CO ZWROCIC UWAGE?

Czynniki decydujgce o powodzeniu praktyki to przede wszystkim:

1. Intensywne zaangazowanie kierownictwa zaréwno na etapie inicja-
Cji procesu, jak i w trakcie podejmowania decyzji.

2. Wybdr odpowiedniego oprogramowania.

3. Mozliwie szerokie wiaczenie cztonkéw organizacji w implementacje
i podtrzymywanie praktyki.

4. Pracownicy zaznajomieni ze sztuka spéjnej argumentacji i meto-
dami przygotowywania map argumentow (najlepiej w rezultacie odpo-
wiedniego szkolenia/warsztatu). Szczegdlnie wazne jest to w przypadku
opiekuna procesu.

5. Wdrazanie praktyki w organizacjach decyzyjnych, a w mniejszym
stopniu — w organizacjach implementujgcych.

6. Wykorzystanie praktyki przede wszystkim do podejmowania decyzji
strategicznych dotyczgcych meritum projektowanych polityk publicznych.

7. W przypadkach, kiedy wykorzystujemy mapowanie argumentéw do
planowania dziatan, a nie tylko podjecia decyzji o uzytecznosci pewnego
typu rozwigzania, powinnismy oprze¢ nasze rozstrzygniecia na spdjnej
teorii zarzadzania interwencjami publicznymi.

8. W przypadku wykorzystania mapowania argumentéw do oceny
dziatan wdrozeniowych, powinnismy oprzec sie na spdjnej teorii zarza-
dzania.

Jak wskazat jeden z respondentdw, praktyka moze miec niskg uzytecz-
nos¢, gdy praca departamentu opiera sie na prowadzeniu postepowan
administracyjnych bazujgcych na interpretacjach przepiséw prawa (czyli
wskazywaniu podstaw prawnych).
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Zatacznik 1

Rycina 4. Definicje poje¢ uzywanych w mapach argumentéw

Twierdzenie
Zdanie oznajmujace wyrazajace
przeswiadczenie o czyms, w tym
wypadku o stusznosci wyboru
danego celu.

Obiekcja Przestanka

Stwierdzenie, informacja, osad, Stwierdzenie stanowigce punkt
ocena, ktéra przeczy, ostabia wyjs$cia do wnioskowania,

lub swiadczy przeciwko danemu informacja, osad, ocena, ktéra
twierdzeniu. wspiera dane twierdzenie.

Replika
Przestanka (stwierdzenie,
informacja, osad, ocena), ktéra
stara sie obali¢ obiekcje, a wiec
wspiera wyjsciowe twierdzenie.

Dowéd Dowdéd
Wszelkie fakty, informacje, dane, Wszelkie fakty, informacje, dane,
dokumenty, udukumentowane dokumenty, udukumentowane
opinie, ktore wspierajg prawdzi- opinie, ktére wspierajg prawdzi-
wos¢ (lub prawdopodobienstwo) wos¢ (lub prawdopodobienstwo)

danej przestanki. danej przestanki.

Zrédto: Olejniczak 2013.
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Zatacznik 2

Rycina 5. Algorytm podejmowania decyzji podczas rozpoczynania
wdrazania

Wdrazamy
praktyke.

Decyzje Uczestniczy kierownictwo
operacyjne? oraz pracownicy liniowi.

Decyzje i Nie wdrazamy

strategiczne? praktyki.

Uczestnicza tylko
cztonkowie kierownictwa.

Oprogramowanie
ptatne?

Freeware.

Wykorzystanie zrédet
internetowych
(Critical thinking tutorial

Szkolenie
Zakup oprogramowania zewnetrzne?

(500-750zHlicencja). LG e [N E RN,

Organizacja
szkolenia

Koniec etapu

przygotowawczego.
(xxx zt).

Zrédto: opracowanie wiasne.



Zatacznik 3

Rycina 6. Przyktadowa mapa zbudowana podczas éwiczenia mapowa-
nia argumentéw

TWIERDZENIE
Zatatwimy
sprawy zgodnie
z datg wptywu

OBIEKCJA
Niektoére strony
naciskaja
na szybsze zata-
twienie sprawy.

PRZESt ANKA
Zasady
sprawiedliwosci
spotecznej

PRZEStANKA
Misja urzednicza

PRZESLANKA
Waga spraw

dla stron jest

zréznicowana.

OBIEKCJA
Jesli bedziemy
szybciej zata-
twiac¢ sprawy

pieniaczy,

to bedzie
ich wiecej.

PRZEStANKA
KPA
tak nakazuje.

PRZEStANKA
Chcemy szyb-
ciej zatatwiac
sprawy
pieniaczy.

PRZEStANKA
Chcemy szybko
pozby¢ sie
pieniaczy.

PRZEStANKA
Pieniacze
psuja krew.

OBIEKCJA
Niektoérzy
nasi klienci sa
naszymi przeto-
zonymi.

DOWOD
Orzecznictwo

OBIEKCJA
Nie lubimy
pieniaczy.

OBIEKCJA
Negatywne
skutki skarg
przed uptywem
terminu.

PRZEStANKA
JesteSmy
zalezni
od naszych
przetozonych.

PRZESLANKA
Strony maja
prawo sie
skarzyc.

PRZEStANKA
Wiecej spraw
bedzie zata-
twionych w ter-
minie.

PRZEStANKA
Strony sie
skarza.

OBIEKCJA
Nie wszyscy
korzystajg
z prawa
skarzenia sie.

Zrédto: opracowane podczas dyskusji w ramach pilotazu praktyki w ramach projektu MUS.



Podsumowanie dziatan

Michat Mozdzen

NA CZYM POLEGA PRAKTYKA?

Praktyka jest rozwigzaniem z zakresu organizacyjnego uczenia sie
szeroko stosowanym zaréwno w sektorze prywatnym, jak i publicznym.
Opiera sie na mechanizmie wewnetrznych spotkan poswieconych dysku-
sji i analizie zrealizowanych dziatafn/projektéw oraz formutowaniu wynika-
jacych z nich wnioskéw i zalecen odnosnie do dziatan, ktére beda podej-
mowane w przysztosci (Parry, Darling 2001; USAID 2006).

Spotkania organizujemy kazdorazowo po zakonczeniu znacza-
cych dziatan (po realizacji waznych projektéw). Przebieg kazdego z tych
spotkan powinnismy oprze¢ na standardowym planie, w ramach kto-
rego musza by¢ omdéwione nastepujace zagadnienia:

e przedstawiamy cel spotkania i reguty okreslajace jego przebieg;

e opisujemy oczekiwania lezgce u podstaw decyzji o podjeciu analizo-
wanego dziatania/projektu;

e omawiamy przebieg realizacji dziatania/projektu;

e wskazujemy to, co sie powiodto, jak i to, czego nie udato sie osiggnac;
e identyfikujemy kluczowe czynniki wptywajgce pozytywnie/negatywnie
na przebieg dziatania/projektu oraz warunkujgce osiggniecie jego celéw;
e okreslamy zasady i mechanizmy realizacji w przysztosci dziatan/projek-
tow o podobnym charakterze jak te analizowane na spotkaniu (Ptoszaj
2013; Olejniczak 2013).



Spotkanie poprzedza przygotowanie przez osoby, ktére dzieli¢ bedg sie
doswiadczeniami wynikajgcymi ze zrealizowanych przez nie dziatan/pro-
jektéw, notatki przedstawiajgcej przebieg tych proceséw oraz sto-
pien osiggniecia zaktadanych celéw. Utatwi ona pozostatym uczest-

nikom lepsze przygotowanie sie do spotkania. W jego trakcie notatka jest
na biezgaco modyfikowana.



W CZYM POMAGA PRAKTYKA?

Podstawowa korzy$cig z wdrozenia praktyki jest fakt, iz nasza orga-
nizacja uzyskuje mozliwos¢ systematycznej oceny podejmowa-
nych dziatan oraz wyciggniecia wnioskéw na przysztosc¢ na rzecz
poprawy jakosci dziatan w ramach kolejnych projektéw.

Praktyka jest szczegdlnie uzyteczna w przypadku organizacji
(departamentéw) realizujgcych dziatania o charakterze projekto-
wym, wymagajacych szczegétowego podziatu odpowiedzialnosci i roz-
pisania zadah w czasie wraz z przydzieleniem odpowiednich zasobdéw
organizacyjnych.

Jest pomocna takze w sytuacji, gdy funkcje projektowe przypisane sa
w sposéb niezalezny od tradycyjnych struktur hierarchii organizacyjnej
oraz kiedy realizujemy zadania wymagajace wspotpracy wiekszej liczby
jednostek organizacyjnych (co w przypadku dziatan projektowych zdarza
sie czesto).

Niewatpliwg zaleta praktyki jest jej prostota, a warunkiem powodzenia
wdrozenia — systematyczne wykorzystanie i zakorzenienie w strukturze
regut dziatania organizacji (zapisy zapewniajace instytucjonalizacje prak-
tyki — np. w ramach regulaminu organizacyjnego).

Posréd problemdw, ktére pomaga rozwigzywac ta praktyka, na pierw-
szy plan wysuwajg sie:

e kwestia braku zinstytucjonalizowanej mozliwosci identyfikacji dobrych
i ztych stron zastosowanych rozwigzan;

e powigzany problem niecheci do systematycznej oceny wdrozenia
wobec czestego ,,zmeczenia” projektem cztonkéw organizacji;

e brak forum dla uwspdlniania przemyslen oraz mozliwosci ich systema-
tycznej konfrontacji ze zdaniem innych pracownikow;

e brak neutralnego pola uczciwej i otwartej dyskusji zaréwno nad samym
rozwigzaniem, jak i sposobem jego implementacji.

Posréd korzysci ptynacych z wykorzystania praktyki jest takze mozli-
wos¢ wymiany doswiadczen i wspodlnej oceny jakosci wspoétpracy
cztonkdw organizacji podczas implementacji.



W przypadku zadan wymagajgcych wspotpracy miedzyorganiza-
cyjnej korzys¢ z zastosowania praktyki zostaje wzmocniona dzieki zaan-
gazowaniu zewnetrznego, niezaleznego i profesjonalnego moderatora,
ktory jest w stanie poprowadzi¢ dyskusje, unikajac wzajemnych oskarzen
oraz uprzedzen personalnych.

OD CZEGO ZACZAC?

Zaplanowanie wdrozenia praktyki poprzedzamy oceng jej adekwat-
nosci do rodzaju dziatan podejmowanych przez naszg organizacje.

Doswiadczenia projektu MUS sugeruja, ze wdrazanie praktyki w orga-
nizacjach zdominowanych przez dziatania cykliczne lub oparte na sztyw-
nych regulacjach proceduralnych moze by¢ utrudnione, a korzysci sa
mniej widoczne. Jak zwrdcit uwage jeden z uczestnikdw spotkania zorga-
nizowanego w ramach projektu MUS: , Spotkania tego typu maja najwiek-
szy sens w departamentach wykonujacych prace projektowa. Wydaje
sie, ze w tradycyjnych organizacjach, ktérych dziatania oparte sg na KPA,
wdrozenie praktyki ma mniejszg uzytecznosc¢”.

Przygotowanie praktyki jest dosy¢ proste, ale wymaga podjecia kilku
krokow, ktére pozwolg nadac jej przejrzystag strukture.

1. Podejmujemy decyzje, czy do wdrozenia praktyki przydatne bedzie
specjalistyczne oprogramowanie.

Najlepiej jest, gdy kazdy pracownik dysponuje kompatybilnym
oprogramowaniem. Mozemy takze rozpatrzy¢ zakup kilku licencji dla
0s6b najczesciej angazowanych do projektéw oraz dla kierownictwa
organizacji.



Program Cenallicencja

Tabela 8. Popularne oprogramowania do mapowania mysli

Gdzie szukaé

Uwagi

Mindjet Mind- 299% http:// www.mindjet.com/mindmanager/ | Jeden z najlepiej znanych i chetnie
Manager /licencje wybieranych programéw do przygo-
towywania map mysli.
http://www.xmind.net/ Jedno z najpopularniejszych narze-
XMind Pro 99$/licencje dzi do mapowania mysli. Bardzo ela-
styczne.
http://coggle.it/ Wysoko oceniane internetowe narze-
Coggle Darmowy dzie do tworzenia map mysli, wyposa-
web-based zone w efektywny mechanizm kolabo-
racji i duza liczbe funkcji.
Freemind Darmowy na http://freemind.sourceforge.net/wiki/ | Program przygotowany w oparciu

licencji GNU
GPL

index.php/Main_Page

o jezyk Java. Dzieki temu jest obstugi-
wany bez problemu przez wiele plat-
form i systemoéw operacyjnych.

W sytuacji, gdy podejmujemy decyzje o wykorzystaniu oprogramowa-
nia do mapowania mysli, konieczne moze okazac sie odpowiednie

szkolenie.

Koszt jednodniowego szkolenia dla dziesieciu oséb waha sie
w granicach 5 tys. zt. Stosunkowa popularno$¢ szkolerh w tym zakresie
oraz ich wzglednie niska cena pozwala postuzyc¢ sie uproszczona proce-
durag zaméwien publicznych, czyli zapytaniem ofertowym.

2. Przygotowujemy wzorcowy plan spotkania, ktéry moze stano-
wi¢ podstawe wzorcowej notatki ze spotkania.

Wzorcowy plan powinien uwzglednia¢ podstawowe kwestie stano-
wigce przedmiot dyskusji, wazne z punktu widzenia procesu uczenia sie

na btedach.



Przyktadowa strukture dyskusji zgodng z powyzsza listg zastoso-
wang podczas wdrozen MUS mozna przesledzi¢ w zatgczniku 1.

Znajdujaca sie w zataczniku 1 struktura dyskusji przygotowana zostata
Z pomoca oprogramowania do mapowania mysli. Z powodzeniem mozna
ja sporzadzi¢ przy uzyciu tradycyjnego pakietu oprogramowania biuro-
wego. Przyktadowa strukture spotkania zrealizowanego bez wykorzysta-
nia map mysli zamieszczono w zataczniku 2.

3. Przypisujemy odpowiedzialno$é za prowadzenie spotkan podsu-
mowania dziatan osobie, ktora ma doswiadczenie w prowadzeniu
spotkan stuzbowych.

Jezeli mamy swiadomosé, ze wiele dziatan podejmowanych przez
organizacje obiera charakter wspdtpracy z innymi jednostkami organi-
zacyjnymi, lub gdy brakuje pracownikéw z doswiadczeniem w moderacji
spotkan, zastanéwmy sie nad zaangazowaniem profesjonalnego mode-
ratora zewnetrznego albo zorganizowaniem dla jednego z pracownikéw
odpowiedniego przeszkolenia.

Zaangazowanie eksperta z zewnatrz moze byc¢ szczegdlnie uzyteczne
podczas pierwszego spotkania. Pozwoli to pracownikom skupic sie na
ocenie projektu oraz zobaczyd, jak wyglagda profesjonalna moderacja
tego typu spotkan.

4. Organizujemy pilotazowe spotkanie. Zasady prowadzenia spo-
tkan znajdujg sie w kolejnej czesci tego rozdziatu.

W zatgczniku 2 sg poszczegolne kroki konieczne do skutecznego przy-
gotowania praktyki w formie algorytmu.



JAK KROK PO KROKU
WDRAZAC PRAKTYKE?

Wdrozenie praktyki rozpoczynamy od przetestowania jej w ramach
organizacji za pomoca pilotazu.

W przypadku projektu MUS w ramach wdrozenia praktyki odbyty sie
dwa spotkania pilotazowe w dwéch réznych departamentach. W jednym
z nich pilotaz przeprowadzono przy wsparciu ekspertéw MUS, a w dru-
gim, ze wzgledu na fakt wyboru projektu, w ktéry zaangazowani byli
cztonkowie réznych organizacji, skorzystano dodatkowo z pomocy
zewnetrznego profesjonalnego moderatora.

Zasadniczo wdrozenie przygotowanej praktyki wymaga przejscia
dziesieciu krokéw. Sg one opisane w Tabeli 9, wraz z przypisaniem
odpowiedzialnosci i zasobéw organizacyjnych.

Zasady spotkania:
1. Spotkanie jest moderowane przez urzednika dysponujacego
umiejetnosciami w zakresie prowadzenia spotkan stuzbowych.

2. Doswiadczenia wynikajace z realizacji okre$lonego dziatania/pro-
jektu przedstawiajg osoby, ktére odpowiadaty za jego realizacje.
3. Po ich wystgpieniu odbywa sie moderowana dyskusja, ktérej celem
jest wypracowanie na tyle szczegdtowych wnioskdw i zalecen, aby
mozliwe byto ich wykorzystanie w podobnych dziataniach podejmo-
wanych w przysztosci.

4. 7 przebiegu spotkania, a przede wszystkim z czesci dotyczacej
formutowania wnioskow, sporzgdzamy szczegétowa notatke.

5. Notatke rozsytamy do wszystkich uczestnikdéw spotkania, a nastep-
nie archiwizujemy w dokumentacji departamentu.

6. Zawarte w notatce zalecenia wykorzystujemy kazdorazowo
w przypadku planowania i realizacji dziatan/projektéw o podobnych
charakterze.

7. Dokumenty przedstawiajgce wnioski ze zrealizowanych dziatan/
projektéw oraz zalecenia sformutowane na ich podstawie powinny
by¢ dostepne dla wszystkich pracownikéw (powinnismy zlokali-
zowac je w bazie danych/informacji departamentu).
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Tabela 9. Scenariusz wdrozenia praktyki podsumowania dziatar — krok

po kroku
Lp. Cel i opis Potrzebne Terminy | Odpowiedzialny
dziatania zasoby
Krok 1. Wybér projektu do oceny. Najlepiej | n/d Bezzwtocznie po |Kierownik wspdlnie
Wybor jesli jest to projekt, ktoéry zakonczyt zakonczeniu pro- |z pracownikiem odpo-
projektu sie niedawno (maksymalnie dwa jektu/zamknieciu |wiedzialnym za proces/
miesigce przed podsumowaniem). procesu. projekt (dalej opiekun
procesu/projektu).
Kierownictwo.
Krok 2. Identyfikacja i zaproszenie uczest- |Kilka godzin 2-3 dni po wybra- | pracownik odpowie-
Wybor nikéw spotkania. pracy. niu projektu. dzialny za proces/

uczestnikéw

projekt

Krok 3.
Przypisanie
funkcji

Podziat funkcji podczas spotkania.

W przypadku
moderacji
zewnetrznej
konieczne zabez-
pieczenie kwoty
do 1500 zt na
osobe prowa-
dzaca spotkanie.

2-3 dni po wybo-
rze uczestnikow.

Opiekun procesu/
projektu. Wymagana
jest decyzja na temat
zewnetrznej moderacgji.
W przypadku moderacji
wewnetrznej konieczna
jest identyfikacja osoby
opisujgcej projekt
(najczesciej opiekuna
procesu), moderatora
(moze to byc osoba
opisujaca projekt) oraz
osoby przygotowujacej
notatke podczas spo-
tkania i raport po jego
zakonczeniulnteresariu-
sze projektu/procesu.

Krok 4.
Pilotaz

Pierwsze spotkanie.

Konieczne
zabezpieczenie
sali, laptopa,
projektora oraz
kilku godzin (do
4) czasu urzed-
nikow.

Jak najszybciej

po przypisaniu
funkcji, z uwzgled-
nieniem mozli-
wosci czasowych
uczestnikow.

Wyznaczona osoba.




Lp. Cel i opis Potrzebne Terminy Odpowiedzialny
dziatania zasoby
Krok 5. Przygotowanie raportu ze spo-  |Srednio jeden Maksymalnie Nalezy przygotowac
Przygo- tkania. dzien roboczy dwa tygodnie po |raport w mozliwie
towanie osoby przygoto- |spotkaniu. krétkim czasie 1-2
raportu/ wujgcej notatke tygodnie, aby uczest-
notatki podczas spo- nicy spotkania mogli sie
tkania. Mozna z nim zapoznad, majac
uwzgledni¢ w pamieci przebieg
mozliwosé nagry- spotkania.
wania przebiegu
spotkania oprécz
notatki.
Krok 6. Rozestanie raportu do wszyst-  |"/d W ciagu tygodnia Qpiekun procesu/pro-'
Rozpo- kich uczestnikéw spotkania. od otrzymania J.ektu Po p.rzygotowamu
wszechnie- (i ewentualnej i przestaniu mu raportu
nie raportu/ korekty) raportu. |Przez osobe do tego
notatki wyznaczona.
Krok 7. Zachowanie raportu w pamieci ~ |Zapisanie na W ciggu tygodnia |Opiekun procesu
Zapis organizacyjnej. wspélnym dysku, |od otrzymania /projektu.
raportu w intranecie, we |(i ewentualnej
wspolnym kata- korekty) raportu.
logu wirtualnym
lub segregatorze.
Krok 8. Modyfikacja planu spotkania 2-3 godz. pracy. |Decyzja o koniecz-|Kierownik po kon-
Ewaluacja i wzoru raportu (monitoring nosci modyfikacji |sultacji z opiekunem
implementacji). praktyki — tydzien |procesu/projektu.
po otrzymaniu
notatki przez
kierownika. Mody-
fikacja przed kolej-
nym spotkaniem
lub formalnym
uregulowaniem
praktyki.
Krok 9. Decyzja o instytucjonalizacji Potencjalnie: n/d Kierownictwo
Formalne praktyki. uwzglednienie organizacji.
uregulowa- koniecznosci
nie praktyki organizacji podsu-
mowania dziatan
oraz przygoto-
wywania raportu
w regulaminie
organizacyjnym.
Krok 10. Cykliczne powtarzanie krokéw  |n/d n/d n/d
Cykl od 1do 8 po kazdym zakonczo-

nym procesie/projekcie.




W zatgczniku 3 jest przewodnik po spotkaniu podsumowujgcym projekt
przygotowany na potrzeby pilotazu w ramach projektu MUS.

W zataczniku 4 jest przyktadowa struktura raportu z podsumowania
dziatan. W tym wypadku konieczne jest zachowanie elastycznosci.

NA CO ZWROCIC UWAGE?

Doswiadczenia projektu MUS wskazuja, ze najwazniejsze czynniki
decydujgce o powodzeniu implementacji podsumowania dziatan to:

1. Skrupulatne przygotowanie wzorca notatki dostosowanego do
specyfiki projektéw realizowanych w organizacji.

2. Wsparcie i zaangazowanie kierownictwa organizacji. Przede
wszystkim istnienie przekonania o przydatnosci praktyki i przekazanie
tego entuzjazmu pracownikom.

3. Dobrze przygotowany moderator, po pierwsze, zaznajomiony
z gtéwnymi zatozeniami opisywanego projektu, a po drugie (i najwazniej-
sze), umiejgcy w sprawny sposdb ksztattowacd dyskusje. Jest to szczegdl-
nie istotne, gdy projekt ma charakter miedzyorganizacyjny;

4. Jednoznaczna identyfikacja opiekuna procesu, czyli osoby,
ktéra jest bezposrednio odpowiedzialna za przeprowadzenie praktyki
i dostarczenie raportu/notatki. Najbardziej naturalnym wyborem bedzie
koordynator opisywanego projektu. Opiekun procesu moze byc¢ takze
moderatorem.

5. Osoba sporzadzajgca notatke i raport przygotowana w tym
zakresie. Jezeli do tworzenia notatki wykorzystujemy specjalistyczne
oprogramowanie, konieczne moze by¢ przeszkolenie z wykorzystania
narzedzi informatycznych.

6. W miare mozliwosci zapewnienie uczestnictwa w dyskusji,
w ramach podsumowania dziatan, jak najwiekszej liczby oséb
zaangazowanych w realizacje projektu. Szczegdlnie wazne jest to,
aby w spotkaniu brali udziat przedstawiciele organizacji wspotpracuja-
cych podczas implementacji projektu.

7. Instytucjonalizacja praktyki — wymagamy, aby spotkania orga-
nizowane byty po kazdym wdrozonym projekcie i aby po kazdym
spotkaniu przygotowywano notatke.



8. Zapewnienie mechanizmu wykorzystania wnioskéw z pod-
sumowania dziatan — przekazujemy wszystkim cztonkom organizacji,
a gtéwnie uczestnikom spotkan, notatke z podsumowaniem spotkania
oraz zachowujemy ja w jakiej$ formie w ,pamieci organizacyjnej”. Ponadto
w fazie planowania projektu konieczne jest, abySmy wykorzysty-
wali notatki zgromadzone wczesniej w zasobach departamentu.
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Zatacznik 1

Rycina 7. Przyktadowy plan spotkania podsumowujacego dziatania

Refleksja
po zakonczonym

projekcie

1. Plan projektu

— Inicjatywa i przygotowanie (wniosek):

— Realizacja zadan:

— zadanie 1

— Zakonczenie projektu (finansowe)

2. Jakie byty wyjsciowe oczekiwania
wzgledem projektu?

— Jakie produkty planowano otrzymac?

— Co miato sie zmienic¢ dzieki projektowi?

|

Co sie udato i dlaczego?

— Sukces 1 (czynniki)

— Sukces 2 (czynniki)

Co sie nie udato i dlaczego?

I

— Niepowodzenie 1 (czynniki)

— Niepowodzenie 2 (czynniki)

5. Sytuacje problemowe

Rozwigzanie 1

Rozwiagzanie 2

6. Jakie sa koncowe rezultaty projektu?

Produkty
Efekty

7. Na co zwracac uwage przy realizacji

podobnych dziatan w przysztosci?

Temat 1

Temat 2

Zrédto: dokumentacja projektowa sporzadzona przez Jakuba Roka i Bartosza Ledziona
na podst.: Carrison 2009; USAID (2006).



Zatacznik 2

Rycina 8. Algorytm przygotowania do wdrozenia praktyki podsumo-

wywania dziatan
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Zrédto: opracowanie witasne.



Zatacznik 3
Przewodnik po spotkaniu
podsumowujacym projekt

Przedstawienie celu spotkania:
Ocena funkcjonowania projektu.

Propozycje zmian na przysztos¢.
Zasady

Przerwa w potowie spotkania.
Nie ma ztych odpowiedzi, wszystkie informacje sg wazne.

Nie przerywamy wypowiedzi innych, nie moéwimy jednoczesnie.

Wprowadzenie

(Cele do osiggniecia: poznanie uczestnikdw spotkania; poznanie zadan,
jakie realizowali w trakcie projektu; pokazanie innym, kto co robit i za co
byt odpowiedzialny).

e Informacja o tym, co osoby robity w ramach projektu/za co byty odpo-
wiedzialne.

e Jak uczestnicy trafili do projektu?

e Wczesniejsze doswiadczenia projektowe. Czy uczestnicy brali udziat
w innych projektach? Na jakich stanowiskach?

Podsumowanie projektu

Cel do osiggniecia: pokazanie, jak duzo udato sie osiggnac — opiekun
procesu.



Pozytywy

Najwazniejsze osiggniecia projektu: chodzi zaréwno o cele projektu,
jak i tzw. wartos¢ dodanag projektu: co udato sie zrobic, jakie cele zostaty
osiggniete?

Co budzi najwieksze zadowolenie? Dlaczego?
— Zapisac na tablicy najwazniejsze osiggniecia.
— Uszeregowac wedtug waznosci, uzasadniajgc, dlaczego jest to wazne.
— Zaznaczy< numerami.

Co przyczynito sie do tego, ze to wszystko udato sie osiggngc? Jakie
byty najwazniejsze czynniki: czy byt to efekt pracy catego zespotu, czy
pojedynczych osdb, czy przyczynita sie do tego (i w jakim stopniu) wspot-
praca z innymi departamentami?

Negatywy

Najwieksze porazki projektu. Po zakonczeniu ich omawiania zadajemy
pytanie, czy faktycznie sg to porazki.
Co budzi najwieksze niezadowolenie? Dlaczego?

— Zapisac na tablicy najwazniejsze porazki.

— Uszeregowac wedtug waznosci.

— Zaznaczy< numerami.
Co przyczynito sie do tego, ze tych spraw nie udato sie osiggnac?
Jakie byty najwazniejsze czynniki?

Whioski na przysztos¢, propozycje zmian

Cel: ocena poszczegdlnych elementéw projektu, rekomendacje na

przysztosé, jak pisa¢ podobne projekty, jak prowadzic.

Czynniki decydujace o funkcjonowaniu projektu:
Kiedy mozna powiedzied, ze projekt funkcjonuje sprawnie, co o tym
decyduje, od czego to zalezy?



Jak oceniane sg poszczegdlne elementy funkcjonowania projektu,
co byto dobre, a co nalezy poprawic:

zarzadzanie,

komunikacja w projekcie,

wspotpraca w ramach projektu,

wspotpraca wewnatrz organizacji,

wspotpraca z innymi departamentami w ramach projektu,
wspotpraca z innymi departamentami ogdlnie.

Pomysty na przyszto$¢ — podsumowanie:

e Zmiany konieczne.
e Zmiany sugerowane, bez ktérych projekt nadal moze funkcjonowac.

Zakonczenie

e Jak uczestnicy oceniaja to spotkanie?
Czy udato sie osiggnac to co zatozono?
Czy w przysztosci powinny by¢ organizowane tego typu spotkania?

Zrédto: opracowane na podst. scenariusza przygotowanego przez modera-
torke Dorote Pawlus.



Zatacznik 4
Struktura przyktadowego raportu
z podsumowania dziatan.
1. Gtéwne wnioski z podsumowania dziatan.
2. Wprowadzenie — znaczenie projektu dla przysztych do$wiadczen.

3. Czynniki systemowe wptywajace na realizacje projektéw (np. ksztatt
systemu zarzadzania, stopien orientacji proceduralnej, poziom elastycz-
nosci dziatan, jakos¢ pracy zespotowej, zaleznos¢ powodzenia projektu
od zewnetrznych organizacji):

a) mozliwe do modyfikacji przez cztonkéw organizacji;
b) niezalezne od dziatan organizacji.

4. Czynniki projektowe wptywajace na realizacje dziatan (np. istnienie
i funkcjonowanie zdefiniowanego osrodka decyzyjnego, jasny podziat
kompetencji w ramach zespotu projektowego, wsparcie dla oséb decy-
zyjnych, ksztatt fazy planowania projektu):

a) mozliwe do modyfikacji przez cztonkéw organizacji;
b) niezalezne od dziatan organizacji.

5. Podsumowanie — z czym musimy zy¢, a co mozemy zmienié?

Zrédto: opracowane na podst. scenariusza przygotowanego przez mode-
ratorke Dorote Pawlus.



Coaching

Tomasz Krajewski, Marta Matecka, Kamil Debski

NA CZYM POLEGA PRAKTYKA?

Coaching jest narzedziem rozwoju (najczesciej indywidualnego). To pro-
ces, podczas ktérego coach wspiera klienta na drodze do osiggniecia
zamierzonych rezultatéw. Podczas coachingu klient jasno definiuje cel
i sposoby jego realizowania, odkrywa motywacje do jego osiggniecia,
ma szanse uwolni¢ swdj naturalny potencjat, m.in. poprzez prace nad
obawami i przekonaniami, ktére stanowig ograniczenia.

Coach podczas coachingu konfrontuje dotychczas stosowane strategie
postepowania z efektami, jakie osigga i jakie chce osiggac klient. Budu-
jac z nim nowe strategie dziatania, sprawdza sie ich wptyw na klienta
i otoczenie. Klient wyposazany jest w odpowiednie narzedzia wspierajgce
osigganie celu i realizowanie nowej strategii.

Proces coachingu w zatozeniach oparty jest na osobistym i bezposred-
nim kontakcie klienta i coacha. Jak w wielu innych dziedzinach zycia, tak
i tu coraz czesciej wykorzystywane sg nowe technologie, w tym potgcze-
nia wideokonferencyjne. Jednak biorgc pod uwage aspekt osobistego
zaangazowania obu stron w proces, ten trend charakteryzujg pewne
ograniczenia.

Aby praca z klientem przebiegata sprawnie i umozliwiata wdrazanie
zmian w jego zachowaniu, postawie, nastawieniu emocjonalnym i inte-
lektualnym, proces coachingu standardowo sktada sie z siedmiu sesji
(wg metodologii ICC). Kazda z nich trwa ok. 1,5 godz. Sesje odbywaja sie
co trzy, cztery tygodnie.



Czas miedzy nimi ma duze znaczenie dla efektywnosci procesu. Zaini-
cjowana w trakcie sesji zmiana powoduje, ze klient ma okazje przyjac
inng perspektywe, obserwowac, doswiadczaé, modyfikowaé swoje dzia-
tania, a w efekcie — podejmowac decyzje w sposdb swiadomy, dzieki
czemu staje sie coraz bardziej skuteczny.

Warto tez zwréci¢ uwage na skutecznosé coachingu jako narzedzia
wspierajgcego proces rozwoju i zmian. Opierajac sie na danych z badania
przeprowadzonego przez International Coach Federation and Linkage,
Inc. (ICF and Linkage, Inc. 1998) mozemy wnioskowad, ze udziat w pro-
cesie coachingu daje korzysci zaréwno w sferze zycia zawodowego, jak
i osobistego. W analizach przeprowadzonych w 1998 r. 81,9% badanych
(préba badawcza to 4 tys. firm i ich pracownikéw) wskazato, ze istotny byt
dla nich fakt, iz ich coach miat certyfikacje i przynalezat do miedzynaro-
dowej organizacji.

Jako efekt pracy z coachem bioracy udziat w badaniu wymieniali:

zwiekszenie swiadomosci wtasnych mozliwosci (68%);
bardziej zréwnowazony styl zycia (61%);

madrzejszy wybodr celdw (62%);

nizszy poziom stresu (57%);

wieksza pewnosc siebie (52%).

W CZYM POMAGA PRAKTYKA?

Istnieje wiele form rozwoju osobistego i zawodowego m.in. szkolenia,
mentoring, training on the job czy przedmiotowy coaching. Podejmujac
zagadnienie rozwoju zawodowego kadry menedzerskiej, powinnismy
okresli¢, czy elementy wymagajace rozwoju znajdujg sie w obszarach
wiedzy, umiejetnosci, czy tez otwartosci i gotowosci do wykorzystywania
tych dwéch pierwszych elementéw w praktyce.



Coaching jest skutecznym narzedziem w zakresie:

rozwijania samoswiadomosci menedzerdw;

rozwijania umiejetnosci kierowania zespotem;

poprawy relacji menedzera z pracownikami i wspdtpracownikami;
znajdywania rozwigzan problemu, sytuacji;

Swiadomego przejscia i przeprowadzenia zespotu w sytuacji zmiany;
poprawy kompetencji komunikacyjnej.

Najwazniejsza jego cecha jest skutecznos¢ — coaching pomaga by¢
skutecznym, a dzieki pracy indywidualnej, ktéra skupia sie na wielu ptasz-
czyznach psychicznego funkcjonowania cztowieka, takich jak: umiejetno-
sci, przekonania, wartosci, tozsamos¢, misja, jest skutecznym narzedziem
rozwoju.

Coaching zwieksza efektywnos¢, poniewaz w jego trakcie klient:

e Jasno i precyzyjnie wyznacza cele — krétko- i dtugoterminowe. Dzieki
temu doktadnie wie, co chce osiggnaé, ma tez mozliwosé zweryfikowania,
czy cele krétkoterminowe nie stojg w sprzecznosci z celami dtugotermi-
nowymi.

e Odkrywa wewnetrzng motywacje do dziatania (wynikajgca z wartosci).
Dzieki temu klient bedzie miat niezbedna energie i che¢ do realizacji
celéw.

e Buduje strategie osiggniecia celu. W ten sposéb juz na etapie plano-
wania klient sprawdza, jak urzeczywistnic cele i jakie dziatania wspierajg
ich osiggniecie.

e Odkrywa, czego potrzebuje do realizacji zamierzen.

e Pracuje nad przeszkodami w osiggnieciu celu — najczesciej sa to obawy
i przekonania ograniczajgce. W ten sposéb moze sie odznaczac znacznie
wieksza skutecznoscig w realizacji postawionych celéw/wyzwan.

e Odkrywa niewykorzystane, a posiadane zasoby. Czesto klienci nie zda-
ja sobie sprawy, jak wiele maja zasoboéw i jak efektywnie z nich korzystac.



Podczas prowadzenia coachingu w ramach projektu MUS narzedzie
to sprawdzito sie m.in. w rozwoju nastepujacych kompetencji z obszaru
zarzadzania zespotem:

komunikacja z zespotem i w zespole;

motywowanie pracownikéw;

odkrywanie i rozwdj potencjatu pracownikow;

radzenie sobie w trudnych sytuacjach;

delegowanie, kontrolowanie, egzekwowanie, nagradzanie;
stosowanie zachowan asertywnych;

udzielanie i przyjmowanie informacji zwrotnej;

dbanie o wzajemne zrozumienie w rozmowie.

O skutecznosci coachingu niech $wiadczy fragment wypowiedzi klienta
po zakonczeniu procesu: ,,Praca z coachem wydatnie pomogta mi w roz-
woju kompetencji kierowniczych. Efekty naszych spotkan bezposrednio
przetozyty sie na lepsze kierowanie zespotem, wiekszg pewnosc siebie
w trudnych sytuacjach, wiekszy komfort pracy”.

OD CZEGO ZACZAC?

Plan wdrozenia praktyki wykorzystywania procesu coachingu w roz-
woju organizacji moze wygladac nastepujaco:

e Zdefiniowanie celdw, jakie chce osiggnac organizacja poprzez proces
coachingu. Na tym etapie istotne jest zaangazowanie oséb zarzadza-
jacych dang jednostka ze wsparciem dziatu kadr, dzieki czemu bedzie
istniata spdjnosc¢ pomiedzy zadaniem, jakie ma zrealizowad coaching,
a strategia dziatania organizacji.

e Okreslenie kluczowych oséb w organizacji, ktére wezma udziat w pro-
cesie. Na tym etapie powinnismy zaangazowac dziat kadr oraz osoby
odpowiadajace za dziatanie organizacji.

e Aby proces coachingu byt skuteczny, bardzo wazne jest osobiste
zaangazowanie osoby bedacej klientem w procesie coachingu, dlatego
uczestnictwo w zajeciach powinno by¢ dobrowolne.

e Okreslenie kryteriéw wyboru wykonawcy. Biorgc pod uwage specy-
fike funkcjonowania organizacji sektora publicznego, tak odmienna od
dziatania firm prywatnych i korporacji, warto uwzgledni¢ wsréd kryte-
riow wyboru aspektu doswiadczenia wykonawcy w $wiadczeniu ustug
coachingu dla sektora publicznego. Ponadto uwzgledniajac brak regulacji



dotyczacych zawodu coacha i dbajgc o najwyzszg jakos¢ Swiadczonych
ustug, warto wsréd kryteriow wyboru wykonawcy okresli¢ warunek przy-
naleznosci oséb prowadzacych sesje z klientami do jednej z miedzynaro-
dowych organizacji certyfikujgcych, np. ICC lub ICF.

e Praktyka MUS pokazuje, ze warto zdefiniowac kryteria warunkowe
(spetnia, nie spetnia) jakosciowe oraz ilosciowe. Zastosowanie dwueta-
powej oceny ofert pozwoli zadbac o poziom merytoryczny osob, ktére
beda petnity funkcje coachéw i przydatnos¢ ich doswiadczenia w pracy
z sektorem publicznym.

e Wazne jest to, aby klient miat mozliwos¢ wyboru coacha, z ktérym
bedzie pracowat. Z perspektywy Prawa Zamoéwien Publicznych ozna-
cza to, ze nalezy oczekiwac przedstawienia minimum dwdch sylwetek
coachoéw kazdemu klientowi, przy czym moga to by¢ powtarzajacy sie
kandydaci w przypadku organizowania szkolenia dla wiecej niz jednego
klienta.

Kryteria warunkujgce udziat w postepowaniu (spetnia/nie spetnia):

e udokumentowane przez firme Swiadczenie ustugi coachingu dla insty-
tucji z sektora publicznego;

e certyfikacja i przynaleznos$¢ do jednej z dwdéch miedzynarodowych
organizacji: ICC lub ICF.

Kryteria jakoSciowe (zalecana waga 80%):

e uzasadnienie merytoryczne zastosowania coachingu w procesie wdra-
zania zmian i/lub rozwoju kadr;
e opis planu pracy z klientem w procesie coachingu.

Kryteria iloSciowe (zalecana waga 20%):

e Cena brutto za proces coachingu sktadajacy sie z siedmiu sesji trwa-
jacych 1,5 godz. kazda, kontakt przynajmniej droga mailowag z klientem
miedzy sesjami (wsparcie, odpowiedzi na pytania).



JAK KROK PO KROKU
WDRAZAC PRAKTYKE?

W procesie coachingu stosuje sie wiele narzedzi i technik, ktérych
celem jest rozwdj klienta poprzez uwolnienie jego naturalnych zasobéw
i predyspozycji. Procesowi nadana zostaje odpowiednia struktura prze-
widujgca wykorzystanie efektywnych narzedzi. Coaching opiera sie na
nastepujacych zatozeniach:

e Klient precyzyjnie okresla cel, ktéry chce osiggnac.

e W opozycji do celu okreslamy stan obecny; na jakim poziomie klient
postuguje sie umiejetnosciami.

e Klient analizuje swoje wartosci i upewnia sie, ze wyznaczony cel jest
z nimi zgodny. Wartos$ci w tym przypadku petnig funkcje motywacyjna,
sg niczym paliwo niezbedne do osiggniecia celu i nowych kompetencji
w owej ,podrézy” zwanej zmiana.

e Weryfikowany jest obraz Swiata widzianego przez klienta — jego
postrzeganie otoczenia oraz przekonania, ktére determinuja jego per-
cepcje.

e Klient pracuje nad przekonaniami ograniczajgcymi, ktére uniemozliwia-
ja osiagniecie celéw.

e Pracuje nad obawami, ktére hamujg zmiane.

e Odkrywa swoje zasoby (mocne strony), uczy sie efektywnie z nich
korzystad, co pomaga w realizacji celéw.

e Na kazdym z etapéw coach daje informacje zwrotna, dzieki ktorej
Klient moze konfrontowad swoje postrzeganie rzeczywistosci i posze-
rzac perspektywe a w efekcie bardziej Swiadomie podejmowac decyzje.
e Klient ma mozliwos¢ w bezpiecznych warunkach testowacé nowe zacho-
wania i doswiadczac ich bez oceniania przez coacha.

e Podczas coachingu klient ma mozliwos¢ analizowania efektéw dzia-
tania, wyciggania wnioskéw, sprawdzania zaleznosci miedzy dziataniem
a efektami.



Wiele z metod i narzedzi stosowanych przez miedzynarodowe federa-
cje certyfikujace coachéw (takie jak ICC czy ICF) maja zblizone zatozenia
i dzieki temu réwniez podobng metodologie pracy z klientem, przez co
uzyskujg poréwnywalne efekty pracy.

Ponizej przedstawiono kilka podstawowych narzedzi, ktére wykorzy-
stuje coach w trakcie procesu.W coachingu mozliwe jest stosowanie
réznych narzedzi, ktére dobiera sie z uwagi na danego klienta i jego
gotowos¢ emocjonalng do pracy z coachem, a takze uwzgledniajac
wyznaczone cele. Wsréd narzedzi znajduja sie tzw. modele pracy. Dwa
gtéwne modele to: GROW i SCORE.

MODEL GROW - STRUKTURA
SESJI COACHINGOWEJ

Model GROW (Landsberg 1996) jest jedna z najczesciej wykorzystywa-
nych struktur rozmowy w coachingu.

Sktada sie z czterech krokoéw:

cel (goal),
rzeczywistosc (reality),
opcje (options),

wola (will).
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Krok 1
Cel: Co chcesz osiqgnac?

Na tym etapie koncentrujemy sie na identyfikacji celu, ktéry jest kluczowy
w procesie coachingu. Warto poswiecic¢ czas na bardzo doktadne prze-
analizowanie z klientem jego celu. Coach dba, aby byt on jasno i precy-
zyjnie okreslony, pozytywnie sformutowany, mierzalny, okreslony w cza-
sie, ambitny, ale jednoczesnie realny, atrakcyjny dla klienta, mozliwy do
identyfikacji zmystowej, ekologiczny w odniesieniu do otoczenia, w jakim
funkcjonuje.

Krok 2
Rzeczywistosc: Co sie dzieje teraz?

Analiza sytuacji obecnej, ktéra nastepuje w kroku 2, pozwala klien-
towi spojrze¢ na nig z réznych punktéw widzenia. Z jednej strony posze-
rza to jego Swiadomosc¢, z drugiej — pomaga wytworzy¢ w nim napiecie
motywacyjne zwigzane z odczuwalng réznicg pomiedzy atrakcyjnym
celem i nieatrakcyjna rzeczywistoscia. Zdarza sie, ze analizujgc stan fak-
tyczny, klient dochodzi do wniosku, iz problem, przeszkoda znajduje sie
gdzie indziej, niz mu sie wczesniej wydawato, i wowczas decyduje sie na
zmiane celu wyznaczonego do pracy z coachem.

Krok 3
Opcje: Co mogtbys zrobic?

Ten etap stuzy wygenerowaniu potencjalnych rozwigzan, przeanalizo-
waniu ich uzytecznosci i efektywnosci. Coach pomaga klientowi dostrzec
ré6zne mozliwosci, ktére ma przed soba, a ktérych sam wczesniej nie
dostrzegat lub tez nie oceniat ich jako realne. Pojawia sie tu tez miejsce
na nastepujgce pytania do klienta:

e Jakie dziatania mégtby podjac w takiej sytuacji? (aby uswiadomic sobie
mozliwosci, sprawczosé, wptyw).

e Jakie dziatania w tej sytuacji podjatby ktos inny — szef, wspdtpracow-
nik, osoba, ktérg ceni — gdyby ta byta na jego miejscu? (Czasem tatwiej
uwierzy¢, ze ktos inny mogtby szybciej rozwigzac problem).

To wtasnie w kroku 3 jest miejsce na przeanalizowanie korzysci i strat
wynikajacych z wyboru réznych opcji dziatania.



Krok 4
Wola: Co zrobisz?

To jest etap, w ktérym klient podejmuje decyzje, bierze odpowiedzial-
nos¢, rozstrzyga, jakie dziatania podejmie, aby zrealizowac cel. To czas na
okreslenie, jaki bedzie pierwszy krok klienta wdrazajgcy postanowienie
w zycie.

MODEL COACHINGU SCORE

Model SCORE zostat opracowany przez Roberta Diltsa i Todda Epsteina
(Dilts, DeLozier 2000). Podobnie jak model zaprezentowany wczesniej —
pomaga on w skutecznym wdrazaniu zmian.

Wedtug tego modelu, w ramach sesji z klientem coach dotyka naste-
pujacych obszarow:

symptomy (symptoms),
przyczyny (causes),
cele (outcomes),
zasoby (resources),
skutki (effects).

Kazdy z elementéw w tym modelu charakteryzuje sie okreslonymi pyta-
niami, na ktére klient poszukuje odpowiedzi. Wtasnie odpowiedzi sa klu-
czowe dla uzyskania celu, motywacji, przekonan, obalenia ograniczen itd.
Ponizej przedstawiamy pytania charakterystyczne dla kazdego z etapéw
modelu SCORE.

Krok 1
Symptomy

W czym tkwi trudnos¢?
Co jest problemem?
Co chciatbys$ zmienic?
Co nie dziata?

O co chodzi?



Krok 2
Przyczyny

e Co jest przyczyna problemu?
e Skad sie wzieta trudnos¢?
e Czym jest to spowodowane?

Krok 3
Cele

Co chcesz osiggnac?
Jaki jest Twoj cel?

Jak ma by¢?

Jaka jest Twoja wizja?
Chciatbys, aby jak byto?

Krok 4
Zasoby

Kto moze Ci pomdc w osiggnieciu celu?

Czego bys potrzebowat, aby osiggnac to, co chcesz?

Do jakich zasobow musiatbys mie¢ dostep?

Co Ci bedzie potrzebne, aby zrealizowac swoja wizje?
Jakie przekonania musiatby$ zmienic?

Jakie Twoje cechy moga by¢ tutaj pomocne?

Ktére z Twoich doswiadczeh moga okazacd sie przydatne?

Krok 5
Skutki

e Co Cida osiggniecie celéow?
e Co zyskasz?
e Jakie korzysci odniesiesz, gdy zrealizujesz cel?

Nawigzujac do wnioskéw z ksigzki Zarzgdzanie wiedzg w organizacjach
publicznych (Olejniczak 2012) wiemy, ze technika szczegdlnie wazna
w budowaniu kultury zmiany jest informacja zwrotna. Stanowi ona
cenne narzedzie w procesie uczenia sie. Tym bardziej istotne jest to, by



byli z nig zaznajomieni liderzy, ktérych rolg bedzie zaszczepianie nowych
wartosci w organizacji.

W trakcie catego procesu coach postuguje sie informacjg zwrotna jako
jednym z kluczowych narzedzi poszerzania Swiadomosci klienta, kon-
frontacji z jego oceng sytuacji, postrzeganiem sSwiata. Utatwia to proces
refleksji. Zgodnie z zasadami udzielania informacji zwrotnej warto skupiac
sie na zagadnieniach i faktach, nie na osobie i jej ocenie.

Ponizej przedstawiono krotki przeglad typowych pytan, ktére stosu-
jemy w coachingu.

Pytania o pozytywy:

e Opowiedz mi o tym, co zaplanowates?
e Z czego jeste$ zadowolony?
e Co juz potrafisz?

Pytania o obszary wymagajgce rozwoju:

Co jest Twojg mocnag strong?

Jezeli mégtbys zrobic to jeszcze raz, co zrobitbys inaczej?
Co wymaga jeszcze Twojej uwagi?

Nad czym potrzebujesz popracowac?

Pytania o planowane dziatania:

e W takim razie co zrobisz z tym w przysztosci?
e Jakie masz inne mozliwosci?
e Jak chcesz to zrobic¢?

Pytania umozliwiaja klientowi poszerzenie Swiadomosci. Dzieki nim ma
mozliwos$¢ poddad swoje dotychczasowe dziatania refleksji, co jest klu-
czowym etapem nabywania kompetencji zgodnie z cyklem uczenia sie
dorostych (cykl Kolba). Dzieki samodzielnie okreslonym wnioskom klient
sam planuje kolejne kroki majgce na celu poprawe dziatan w przysztosci.
Efektem stosowania tej metody jest samodzielno$¢ w procesie rozwoju
pracownika.

Dzieki spotkaniu sie tych dwdch elementdéw: samoswiadomosci i odpo-
wiedzialnosci — u klienta nastepuje efektywny proces uczenia sie na pod-
stawie wtasnych doswiadczen.

Rozpoczynajac proces coachingu, nalezy zadbad, aby uwzgledniat on
potrzeby sponsora projektu oraz klienta, czyli osoby bezposrednio biora-
cej udziat w sesjach coachingowych. W tym celu coach powinien nawig-



za¢ kontakt z kierownikiem projektu lub inng osobg zarzadzajaca, aby
zadbac o spdjnos¢ pomiedzy zadaniem, jakie ma zrealizowa¢ coaching,
a strategia dziatania organizacji.

Podczas ustalania celu bierze sie pod uwage wymagania i sugestie
ze strony sponsora procesu oraz oczekiwania i potrzeby samego zain-
teresowanego (klienta). W razie rozbieznosci nalezy weryfikowac cele
z klientem i sponsorem.

W zatgczniku przedstawiono przyktadowy scenariusz sesji w procesie
coachingu, ktére poprzedzac bedzie spotkanie nazywane ,konsultacjg”.

NA CO ZWROCIC UWAGE?

O sukcesie coachingu zaréwno w trakcie jego trwania, jak i po realizacji
procesu decyduje wiele czynnikéw, takich jak na przyktad:

e zaangazowanie klienta;

e zaufanie i relacja miedzy klientem i coachem;

e komfort klienta;

e jasny podziat odpowiedzialnosci — coach odpowiada za profesjonalne
przeprowadzenie procesu, natomiast klient — za prace nad sobg, zmiany,
gotowos¢ do podjecia dziatan;

e spdjnosc celdw z celami okreslonymi przez sponsora projektu; czy cele
te nie wykluczaja sie wzajemnie.

Dlatego przy decyzji o procesie coachingu w organizacji warto brac
pod uwage nastepujace aspekty:

1. Cele - skuteczno$é procesu coachingu w duzej mierze zalezy od
zaangazowania klienta, dlatego tak wazne jest to, aby cele byty wyzna-
czane przez osobe biorgca udziat w procesie coachingu (klienta), a nie
narzucane przez przetozonych.

2. Wybor coacha - warto kierowa¢ sie tutaj doswiadczeniem
coacha, przynaleznoscig do miedzynarodowych federacji (obecnie naj-
bardziej znane to, wspominane tu juz kilkakrotnie, ICC i ICF), ktére daja
cho¢ minimalna gwarancje kompetencji i etycznego postepowania. Naj-
czesciej pierwsze spotkanie/konsultacja ma charakter pro bono — warto
ja wykorzystac na sprawdzenie, czy konkretny coach jest wtasciwg dla
klienta osobg (z ktérg bedzie w stanie sie porozumied, ponadto budzacag



zaufanie). Pamietajmy, ze proces trwa kilka miesiecy, dlatego dobrze
bedzie spotkac sie przynajmniej z dwoma coachami i upewnic¢ co do
wyboru.

3. Wazna informacja — juz na etapie ogtoszenia zaméwienia
publicznego warto zwréci¢ uwage na kwestie prawa wyboru coacha
przez klienta.

4. Czas trwania catego procesu - coaching obejmuje ok. sze-
$ciu miesiecy. Zazwyczaj na proces sktada sie siedem sesji w odstepach
trzech, czterech tygodni. Kazda sesja wg standardéw ICC trwa ok. 1,5
godz.

5. Miejsce sesji — rekomendujemy, aby sesje coachigowe odby-
waty sie poza miejscem pracy, a juz zdecydowanie poza miejscem bez-
posredniego wykonywania obowigzkéw zawodowych. Proces coachingu
ma m.in. pozwoli¢ klientowi spojrze¢ na odgrywana role, na sytuacje,
problemy, wyzwania z innej perspektywy, a fizyczne oddzielenie go od
miejsca, w ktérym jest przywigzany do swojej funkcji, powinno to utatwic.

6. Wsparcie przetozonych — w przypadku sesji coachingowych
odbywajgcych sie w godzinach pracy klient powinien mie¢ poczucie kom-
fortu, akceptacji ze strony otoczenia i przetozonego coachingu; w prze-
ciwnym razie pojawia sie ryzyko dewaluacji wartosci procesu czy np.
przektadania ses;ji.

Bibliografia

Dilts R., DeLozier J. (2000). Encyclopedia of Systemic NLP and NLP New
Coding. Scotts Valley: NLP University Press.

ICF and Linkage, Inc. (1998). Analysis of the 1999 Survey on Coaching in
Corporate America, November 22.

Landsberg M. (1996). The Tao of Coaching. Surrey: Bookmarque Ltd.

Olejniczak K. (red.) (2012). Organizacje uczqce sie. Model dla administra-
¢ji publicznej. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar.



Zatacznik 1
Przyktadowy scenariusz sesji
w procesie coachingu

Konsultacja

e Podczas tego spotkania klient wybiera coacha, z ktérym chce praco-
wac nad wiasnym rozwojem.

e Kontrakt to kluczowe dla procesu ustalenie zasad i odpowiedzialnosci
kazdej ze stron za osiggniety efekt (u podstaw kontraktu lezy dogmat:
»,coach wie, jak efektywnie poprowadzi¢ proces — zna narzedzia umoz-
liwiajace rozwdj klienta, klient ma wolng wole i od jego postawy zalezy
postep w procesie”).

e Kluczowe w trakcie konsultacji jest zbudowanie wzajemnego zaufania.
Tu wtasnie pojawia sie miejsce na rozmowe o etyce w pracy coacha, sesje
pytan klienta do niego, wyjasnienie wszelkich kwestii (dot. coachingu).

Sesje coachingowe

e W trakcie sesji pierwszej ustala sie cel catego procesu, ktéry bedzie
determinowat szczegétowe cele na kazda kolejna (cel zawsze uwzglednia
oczekiwania sponsora oraz oczekiwania klienta).

e W trakcie pierwszych sesji przeprowadza sie analize stanu obecnego,
czyli nastepuje przeglad umiejetnosci klienta oraz tego, co definiuje on
jako przeszkody i trudnosci.

e Okresla sie cel na dang sesje.

e Definiuje sie z klientem motywacje jako kluczowa dla odkrycia zaso-
béw, dzieki ktérym klient bedzie chciat (nie tylko na poziomie deklara-
tywnym) osiggnac cel.

e Praca domowa — to staty element procesu. Jest to praca przeznaczo-
na na okres miedzy sesjami (w celu wzmocnienia zmiany zastosujemy
podej$cie zgodne z andragogika) nad wprowadzeniem nowej umiejet-
nosci w zycie lub zadanie/a ostabiajgce mechanizmy obronne — obawy
przed zastosowaniem nowego podejscia/narzedzia/techniki, przekonanie
niepozwalajgce klientowi na skuteczne realizowanie zadania.



Sesje 2-6

e Omodwienie pracy domowej — analiza tego, co i jak zrealizowat klient,
co sprawiato mu najwieksza trudnosc i z jakiego powodu, co przyszto
z tatwoscig, wnioski oraz ustalenie dalszych krokéw zwigzanych z reali-
zacja celu z poprzedniegj sesji.

e Okreslenie celu na biezaca sesje.

e Wzbudzenie motywacji, dzieki ktérej klient bedzie dazyt do osiagniecia
celu. Motywacja jest tu rozumiana jako odwotanie do wartosci, pozytyw-
ny obraz zmiany, budowanie przekonan jg wspierajacych.

e Zdefiniowanie przeszkdd stojgcych na drodze do osiggniecia celu.
Klient pracuje nad obawami i przekonaniami, ktére go ograniczajg, oraz
okresla brakujace zasoby (wiedza, narzedzia).

e Zbudowanie strategii dziatania stuzgcej zrealizowaniu celu.

e Wspieranie klienta w osiggnieciu niezbednych zasobdéw/narzedzi do
realizacji zamierzenia, jesli zostaty zdefiniowane luki kompetencyjne —
wsparcie klienta w ich uzupetnieniu.

e Praca domowa — miedzy sesjami, nad wprowadzeniem nowej umiejet-
nosci w zycie; moze tez by¢ zadaniem/zadaniami majgcymi na celu osta-
bienie mechanizméw obronnych — obawy przed zastosowaniem nowego
podejscia/narzedzia/techniki, przekonania niepozwalajgcego na skutecz-
ne realizowanie planéw. O ile bedzie to spdjne z okreslonymi lukami kom-
petencyjnymi, coach moze tez w ramach pracy domowej przekazac klien-
towi materiaty pozwalajgce na uzupetnienie wiedzy w danym zakresie.

Sesja 7

e Ostatnia sesja rézni sie od pozostatych zamknieciem uruchomionych
podczas coachingu proceséw, podsumowaniem, wsparciem klienta
w realizacji zmiany.



Praktyki, ktore moze
wdrozy¢ departament



Retencja wiedzy

Katarzyna Ramirez-Cyzio, Dagmara Haba-Kimla

NA CZYM POLEGA PRAKTYKA?

Stowo ,retencja” pochodzi z taciny (retentio — powstrzymywanie,
zatrzymywanie). Zatem retencja wiedzy w organizacji jest procesem
zatrzymywania wiedzy w sytuacjach, kiedy pracownik, z réznych
powodow, przestaje realizowaé zadania na stanowisku pracy. Opi-
sywana w tym rozdziale retencja dotyczy trzech typow sytuacji:

A. Odejscie pracownika lub zmiana obowigzkdw taczace sie z przeka-
zaniem wiedzy osobie przejmujgcej kompetencje.

B. Odejscie pracownika bez przekazywania obowigzkéw konkretnej
osobie.

C. Urlopy.

Praktyka retencji wiedzy opiera sie na scenariuszach wywiadéw i krot-
kich ankietach. Przeprowadzenie ich, najlepiej przez osobe z dziatu kadr,
z odchodzgcym pracownikiem umozliwia nam zachowanie w organizacji
podstawowej wiedzy i dotychczasowej praktyki skutecznego realizowa-
nia zadan.

W CZYM POMAGA PRAKTYKA?

Wiedza to najcenniejszy zaséb, jakim dysponujg organizacje. Zawsze
odgrywata ona istotng role w dziatalnosci praktycznej, z czasem jednak
nabrata coraz wiekszego znaczenia, zwtaszcza w ministerstwach, ktérych
przedmiotem dziatania nie jest przetwarzanie surowcéw (materii), lecz
wytwarzanie i przetwarzanie wiedzy.



Retencja wiedzy pozwala nam zatrzymac cho¢ czes¢ tego najcenniej-
szego dla organizacji zasobu. Chodzi o uchwycenie zaréwno wiedzy jaw-
nej, jak i ukrytej.

Wiedza jawna (wyrazna, wyartykutowana, wydobyta) to ta, ktérg
potrafimy nazwac wprost, skodyfikowac, czyli wyrazi¢ w stowie pisanym
i liczbach, przekaza¢ w formie prezentacji, instrukcji, notatek stuzbowych,
raportéw, zapisa¢ na dyskach komputerdédw i w bazach danych.

Wiedza ukryta (ang. tacit knowledge) jest wiedzg istniejgcg w umy-
sle danego pracownika, oparta na osobistym doswiadczeniu, czesto nie
w petni uswiadomiona, a przejawiajgca sie gtéwnie poprzez umiejetne
dziatanie. Jest trudna do wyartykutowania, sformalizowania i zakomuni-
kowania. Ma zatem charakter subiektywny, bardziej zwigzany z praktyka.
Jest tworzona ,tutaj i teraz”, tzn. w okreslonym kontekscie

Przedstawione w tym rozdziale procedury i narzedzia retencji wiedzy
pozwalaja zachowad ,pamiec organizacyjng”. W praktyce oznacza to
nastepujace korzysci:

e Szybkie przejecie i ptynne kontynuowanie zadan przez osobe
zastepujgcyg lub przejmujgcg obowiagzki, a co za tym idzie — zwiek-
szamy efektywnos¢ wdrozenia nowych pracownikéw w oparciu o wiedze
tych, ktérzy odeszli.

e Pozyskujemy specjalistyczng wiedze z dotychczas realizowanych
dziatan i wykorzystujemy ja w przysztosci do realizacji kolejnych zadan
o podobnym charakterze.

e W razie zmian organizacyjnych retencja wiedzy zapewnia nam sta-
bilnos¢ i ciagtos¢ zadan realizowanych przez organizacje, bez
uszczerbku dla ich jakosci.

e Swiadome korzystanie z opinii odchodzacych pracownikéw ma tez
szersze zastosowanie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i miejscem pracy.
Dzieki tym opiniom mozemy poprawiac kulture organizacyjng oraz dbadé
0 wtasciwg atmosfere pracy.
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SYTUACJA A
Odejscie pracownika lub zmiana obowigzkow
pracownika taczace sie z przekazaniem wiedzy
osobie przejmujacej kompetencje

OD CZEGO ZACZAC?

Wdrozenie praktyki nie wymaga specjalnych naktadéw finansowych.
Potrzebujemy jedynie:

e okoto 2 godz. na wywiad z pracownikiem;
e wspotpracy z przedstawicielem komorki kadrowej w naszej organizacji,
ktéry powinien uczestniczy¢ w procedurze.



SYTUACJA A
JAK KROK PO KROKU
WDRAZAC PRAKTYKE?

Praktyka opiera sie na trzech prostych krokach

Krok 1
Przygotowanie do wywiadu

Przed wywiadem powinnismy ustali¢ dwie rzeczy. Po pierwsze, czy
przejecie zadan dotyczy stanowiska kierowniczego. Jesli tak, to wywiad
bedzie obejmowat dodatkowe pytania zwigzane z kwestiami zespotu,
ktérym osoba odchodzaca zarzadzata.

Po drugie, czy nowy pracownik wczesniej zapoznat sie ze szczegdto-
wym opisem zadan (SOZ) nowego stanowiska. Jesli tak, to wywiad jest
tylko uzupetnieniem i mozna poming¢ cze$¢ pytan scenariusza.

Krok 2
Przeprowadzenie wywiadu

Na tym etapie pytania zadawane sg bezposrednio przez pracownika
departamentu macierzystego. Stuzg one pozyskaniu informacji z zakresu
dziedziny, ktéra sie zajmowat odchodzacy pracownik.

Najkorzystniejsza formg wywiadu z osobg odchodzaca jest wywiad
ustrukturyzowany, ktéry w czesci merytorycznej porusza tematy przed-
stawione na rycinie 7.



Krok 3
Badanie kwestionariuszowe - exit interview

Te czes¢ przeprowadza przedstawiciel komérki kadrowej. Opiera
sie ona na prostym kwestionariuszu. Jego przyktad przedstawiliSmy
w zatgczniku 2.

W sytuacji, kiedy inne czynnos$ci podejmowane w zwigzku z zakoricze-
niem stosunku pracy nie zawieraty elementéw informacyjnych, na koncu
wywiadu nalezy:

e przypomniec odchodzgcej osobie o obowigzku zachowania dla siebie
informacji stanowigcych tajemnice;

e omowic z odchodzgcym pracownikiem informacje, ktére pracodawca
uznaje za tajemnice;

e przedstawi¢ konsekwencje naruszenia tajemnicy przez pracownika.



SYTUACJA A
NA CO ZWROCIC UWAGE?

W celu zwiekszenia efektywnosci wywiadu z odchodzgcym pra-
cownikiem niezbedne jest przestrzeganie nastepujgcych zasad:

1. Wywiad jest prowadzony po ztozeniu wypowiedzenia przez pracow-
nika i nie moze by¢ elementem negocjacji zmiany warunkdéw zatrudnienia.

2. Wywiad powinien mie¢ forme ustrukturyzowang, aby mozliwe byto
gromadzenie i analizowanie wynikéw.

3. Wywiad jest dobrowolny, co oznacza, ze pracownik moze odméwié
udziatu w catosci lub czesci rozmowy.

4. Podczas wywiadu budujemy atmosfere zaufania i zyczliwosci, aby
odchodzacy miat poczucie komfortu i chciat przekazac informacje nie-
zbedne do funkcjonowania organizacji.



Rycina 9. Przyktad struktury wywiadu z pracownikiem

Doktadna liste pytan zawartych w wywiadzie przedstawiamy w zatgcz-
niku 1.

Osoba

odpowiedzialna Zadania/zakres

odpowiedzialnosci

Szczegotowy opis zadan

Scenariusz wywiadu
z odchodzacym pracownikiem

Retencja wiedzy Scenariusz comiesiecznych
DPP MRR spotkan strategicznych

Scenariusz cotygodniowych

spotkan taktycznych

Zrédto: opracowanie wtasne.



Regulaminy wewnetrzne Gdzie mozna znalezé?

Podstawa

Odpowiedzialnos¢

Imie i nazwisko

Kontakty Telefon, e-mail

Stanowisko

Beneficjent

Administracja zewnetrzna

Kategoria

Kontakt wewnetrzny np. inny department

Samodzielne

Konsultowane Kontakt

Decyzje

Akceptowane Kontakt

Sciezka obiegu
dokumentoéw

Pomysty

usprawnien

prawna Rozporzadzenia Gdzie mozna znalez¢?
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SYTUACJA B
Odejscie pracownika bez przekazywania
obowigzkow konkretnej osobie

OD CZEGO ZACZAC?

Wdrozenie praktyki nie wymaga specjalnych naktadéw finansowych.
Potrzebujemy jedynie:

e zarezerwowania przez pracownikéw komorki kadrowej okoto 2 godz.
na wywiad z pracownikiem;

e wspotpracy z przedstawicielem komérki kadrowej w naszej organizacji,
ktéry powinien uczestniczy¢ w procedurze.

Rycina 10. Elementy arkusza opisu zadan

Osoba
odpowiedzialna Zadania/zakres

odpowiedzialnosci

Szczegétowy opis zadan

Scenariusz wywiadu
z odchodzacym pracownikiem

Scenariusz comiesiecznych

Retencja wiedzy >
DPP MRR spotkan strategicznych

Scenariusz cotygodniowych
spotkan taktycznych

Zrédto: opracowanie wtasne.




Regulaminy wewnetrzne Gdzie mozna znalezé?

Podstawa ]
prawna Rozporzadzenia Gdzie mozna znalez¢?

Odpowiedzialnos¢

Imie i nazwisko

Kontakty Telefon, e-mail

Stanowisko

Beneficjent

Administracja zewnetrzna 15

Kategoria

Kontakt wewnetrzny, np. inny department

Samodzielne

Konsultowane Kontakt

Decyzje

Akceptowane Kontakt

Sciezka obiegu
dokumentoéw

Pomysty
usprawnien



SYTUACJA B
JAK KROK PO KROKU
WDRAZAC PRAKTYKE?

Kiedy pracownik odchodzi bez mozliwosci przekazania swojej wie-
dzy innej osobie, koniecznie powinnismy zadbac o dwa aspekty: prak-
tyczny, ktéry pozwoli na szybkie wdrozenie w obowigzki innej osoby bez
koniecznosci budowania wszystkich informacji od nowa, oraz dotyczacy
srodowiska pracy. Stuzg temu dwa narzedzia:

e arkusz opisu zadan;
e kwestionariusz exit interview.
Krok 1
Arkusz opisu zadan

Prosimy odchodzacego pracownika o wypetnienie arkusza opisu zadan
(szablon przedstawiliSmy w zatgczniku 3). Arkusz powinien zawierac ele-
menty zaprezentowane na rycinie 8.

Odchodzgcy pracownik wypetnia wszystkie elementy tabeli i przeka-
zuje przetozonemu oraz udostepnia na dyskach wspdlnych. Tak upo-
rzadkowane informacje pozwalaja w szybki sposéb odnalezé elementy
niezbedne do wykonywania obowigzkéw na jego stanowisku.

Krok 2
Ankieta wypetniana przez
odchodzacego pracownika

Pracownik dziatu kadr prosi osobe odchodzacg ze stanowiska o wypet-
nienie ankiety. Jej szablon przedstawiliSmy w zatgczniku 2.



SYTUACJA B
NA CO ZWROCIC UWAGE?

W celu zwiekszenia efektywnosci wywiadu przeprowadzonego z odcho-
dzacym pracownikiem powinnismy przestrzegac¢ nastepujacych zasad:

1. Wywiad jest przeprowadzany przez przedstawiciela dziatu kadr po
ztozeniu wypowiedzenia przez pracownika i nie moze by¢ elementem
negocjacji zmiany warunkow zatrudnienia.

2. Wywiad powinien mie¢ forme ustrukturyzowana, aby mozliwe byto
gromadzenia i analizowanie wynikdéw.

3. Wywiad jest dobrowolny, co oznacza, ze pracownik moze odmoéwié
udziatu w catosci lub czesci rozmowy.

4. Wywiad polega na wypetnieniu przez pracownika kwestionariusza
ankiety.

5. Podczas wywiadu powinnismy zbudowad atmosfere zaufania, aby
odchodzacy miat poczucie komfortu i chciat przekazac informacje nie-
zbedne do funkcjonowania organizacji.

SYTUACJAC
Urlopy

OD CZEGO ZACZAC?

Urlop pracownika to czas, kiedy ktos inny niz dotychczas realizuje zada-
nia przypisane do danego stanowiska pracy. Oznacza to, ze osoba przej-
mujgca obowigzki musi szybko wdrozy¢ sie do nowych zadan. W tym celu
uzyteczne sg dwa narzedzia:

e omawiany juz arkusz opisu zadan (patrz zatgcznik 3);
e lista krokéw podjetych przed urlopem.

Wazne jest to, abySmy powyzsze dziatania zaplanowali minimum na
dwa tygodnie przed planowanym urlopem pracownika — pozwoli to na
efektywne przekazanie zadan i wdrozenie osoby go zastepujace;.



SYTUACJA C
JAK KROK PO KROKU
WDRAZAC PRAKTYKE?

Osoba wiodaca w tej praktyce jest pracownik korzystajacy z urlopu —
to on bowiem w pierwszej kolejnosci odpowiada za realizacje zadan na
swoim stanowisku. Aby mdégt swobodnie odpoczywad, powinien wcze-
sniej przygotowac wszystko, co niezbedne, na czas swojej nieobecno-
Sci. Lista krokéw podejmowanych przed urlopem zawiera najwazniejsze
dziatania, ktérych pracownik musi sie podja¢, aby zadania realizowane na
danym stanowisku pracy byty wykonywane pomimo jego nieobecnosci
(check-list).

Lista krokow podejmowanych przed urlopem

Aby spokojnie odpoczywad, zaplanuj i przygotuj wszystko w taki spo-
séb, bys podczas urlopu nie musiat odbierac telefonéw od swoich kole-
géw i przetozonych z pytaniami dotyczacymi dokumentéw, spraw, ludzi
itp. W tym celu sprawdz, czy wszystko starannie przygotowates. Uzyj do
tego szablonu przedstawionego w zataczniku 3.

SYTUACJA C
NA CO ZWROCIC UWAGE?

Pracownik idacy na urlop musi uprzednio poswieci¢ nieco czasu na
zapisanie podstawowych informacji dotyczgcych jego zadan. To wazne,
aby przetozony egzekwowat od podwtadnych wykonanie wszystkich kro-
kéw z listy sprawdzajgcej (check-list).



Zatacznik 1
Scenariusz wywiadu z pracownikiem
przekazujacym kompetencje innej osobie

UWAGA 1: Jezeli nowy pracownik miat okazje zapoznac sie ze Szcze-
gétowym Opisem Zadan (SOZ) nowego stanowiska, wystarczy mu zadac
tylko pytania wyrdznione w kwestionariuszu na niebiesko.

UWAGA 2: Cze$¢ VIII SOZ dotyczy wytacznie przekazania zadan na
stanowiskach kierowniczych.

. Zadania

— Jakie konkretne zadania realizowat/a Pan/i na tym stanowisku?

Co konkretnie nalezato do Pana/i obowigzkéw? Na czym polegata Pana-
/i praca?

— Ktére z tych zadan uwaza Pan/i za kluczowe?

— Jakie zadania sa aktualnie realizowane na tym stanowisku?

Na jakim sg etapie?
— Czy aktualnie realizacja ktérego$ z zadan jest zagrozona? Z jakiej przy-
czyny?
— Na co szczegélnie nalezy zwrdéci¢ uwage w realizacji zadan/projek-
tow; gdzie sg punkty najwiekszego ryzyka? Jakie sa najlepsze praktyki
w takich sytuacjach?
— Gdzie znajde dokumentacje realizacji poszczegdlnych zadan?

— Czy istnieja szablony/wzory pomocne w realizacji zadan?

Il. Podstawy prawne

— Ktére ustawy i rozporzadzenia sa najczesciej uzywang podstawa praw-
na dziatan na tym stanowisku?
— Ktére przepisy wewnetrzne dotycza realizacji zadan na tym stanowisku?

— Czy istniejg inne dokumenty stanowigce podstawe prawna realizowa-
nych zadan (umowy, porozumienia)? Gdzie je znajde?




lll. Odpowiedzialnos¢

— Co jest wynikiem Pana/i pracy?
— Z jakich rezultatow byt/a Pan/i rozliczany/a i oceniany/a?
— Co stanowito Pana/i odpowiedzialnos¢?

IV. Terminy

— Ktére z wymienionych wczesniej zadan majg okreslone terminy?
— Czy istniejg zadania powtarzalne, cykliczne? W jakich cyklach?
— Ktoére terminy sg szczegdlnie wazne?

— Ktére terminy sg powiagzane z innymi dziataniami lub osobami?

— Kto jeszcze ma wptyw na terminowa realizacje zadan (zadania powig-
zane)?

V. Kontakty

— Z kim najczesciej Pan/i wspoétpracowat/a i w jakim zakresie? (jesli
potrzebne: kontakt, nazwiska)

— Kto jest kluczowg osobag w konkretnych projektach poza wydziatem/
departamentem/ministerstwem (kontakty, nazwiska)?

— Czy istniejg jakie$ kwestie sporne z ktéryms z partneréw wewnetrz-
nych? Jesli tak, to czego dotycza, jakie byty juz proponowane rozwigza-
nia, jakie sg aktualne stanowiska obu stron?

— Kto jest partnerem na zewnatrz organizacji? (kontakty, nazwiska itp.)

— Czy aktualnie istniejg jakie$ zobowigzania wzgledem partneréw lub
zobowigzania partneréw w kontekscie realizowanych zadan?

— Od kogo najczesciej pozyskiwat/a Pan/i informacje potrzebne do reali-
zacji zadan?

— Kto byt szczegdlnie pomocny w realizacji zadan?

VI. Decyzje

— Jakie decyzje podejmowat/a Pan/i na stanowisku samodzielnie?

— Ktére decyzje wymagaja konsultowania? Z kim?

— Ktére decyzje wymagaja akceptacji? Czyjej?

— Ktoére decyzje uwaza Pan/i za szczegdlnie trudne? Z jakiego powodu?



VII. Sciezka obiegu dokumentéw

— Jakie dokumenty powstajg na tym stanowisku pracy?

— Kto, poza Panem/Pania przygotowuje dokumenty niezbedne do reali-
zacji zadan?

— Do kogo przekazuje Pan/i poszczegdélne dokumenty?

— Gdzie sg przechowywane poszczegdlne dokumenty? (Sciezki dostepu,
miejsce)

VIIl. Zespot — modut dla nowego bezposredniego
przetozonego

— Kto pracuje w zespole? (krétka charakterystyka osob: wyksztatcenie,
kompetencje, mocne, stabe strony, plany rozwoju)

— Za jakie zadania/ projekty odpowiadajg poszczegdline osoby?

— Co aktualnie realizuja (zadania w toku), z czego ich nalezy rozliczy¢
i jakie otrzymali terminy?

— Czy byty w ostatnim czasie jakie$ sytuacje kryzysowe (btedy, pomytki,
konflikty), ktére miaty wptyw na prace zespotu?

— Czy planowat/a Pan/i jakie$ zmiany w zespole?

— W jakie sposéb Pan/i motywowat/a pracownikéw?

IX. Pomysty, usprawnienia pracy, dobre rady

— Jakich wskazowek udzielit/a/by Pan/i osobie rozpoczynajacej prace na
tym stanowisku?

— O czym powinien pamietac¢ Pana/i nastepca, przejmujac obowigzki?

— Czy jest cos, czego nauczyt/a sie Pan/i, co moze utatwic prace nastepcy?
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— Czy mozna stworzy¢ ,10 przykazan”, ktérych nalezy przestrzegad,
wykonujac te prace?
— Jakich ,ztotych zasad” nalezy przestrzegac?



Zatacznik 2
Kwestionariusz ankiety wywiadu z odchodzacym
pracownikiem (exit interview)

Szanowny Pracowniku Ministerstwa Rozwoju Regionalnego!

Opinie, jakie Pani/Pan wyrazi w ponizszej ankiecie, moga stanowié
cenne zrédto informacji na temat naszej organizacji. Ankieta jest anoni-
mowa. Jej wypetnienie zajmie maks. 10 minut.

Prosze o udzielenie odpowiedzi na zamieszczone nizej pytania. Na
koncu znajduje sie réwniez miejsce, w ktérym moze Pani/Pan wpisad
swoje spostrzezenia dotyczgce kwestii poruszanych w ankiecie.

1. Powody odejscia z pracy

1.1. Ktéry z ponizszych czynnikéw zadecydowat o zmianie przez
Pana/Pania pracy? Prosze wybra¢ maksymalnie 3.

® znuzenie zadaniami

e relacje panujace w wydziale

e relacje panujace w departamencie

e relacje z bezposrednim przetozonym
e wzgledy finansowe

e forma umowy (czas trwania)

e wzgledy osobiste

© iNNE, JAKIET? i



2. Relacje w zespole

2.1. Czy dotychczas mégt/a Pan/i liczy¢ na wsparcie przy reali-
zacji zadan?

e zdecydowanie tak e raczej tak e raczej nie e zdecydowanie nie
® nie wiem

2.2. Moje relacje z... oceniam jako
1 bardzo dobre 2 dobre 3 ani dobre ani zte 4 zte 5 bardzo zte
a) bezposrednim przetozonym
12 3 4 5

b) wspoétpracownikami z wydziatu/zespotu
12 3 4 5

c) wspodtpracownikami z komérki organizacyjnej
12 3 45

d) kierownictwem komérki organizacyjnej
12 3 4 5

2.3. W jakim stopniu Pani/a relacje z... wptywaty na Pani/a satys-
fakcje z pracy?
1 bardzo duzym 2 duzym 3 przecietnym 4 niewielkim 5 wcale
a) bezposrednim przetozonym
12 3 4 5

b) wspoétpracownikami z wydziatu/zespotu
12 3 4 5

c) wspdtpracownikami z komérki organizacyjnej
12 3 4 5

d) kierownictwem komérki organizacyjnej
12 3 4 5

2.4. M¢j bezposredni przetozony:

1 catkowicie sie zgadzam 2 zgadzam sie 3 nie mam zdania 4 nie zga-
dzam sie 5 catkowicie sie nie zgadzam

a) okazywat wsparcie swoim podwtadnym w trudnych sytuacjach

w pracy
12 3 4 5



b) stosowat przejrzyste zasady w kierowaniu komdrkg
12 3 4 5

c) przekazywat informacje istotne dla efektywnej realizacji zadan
12 3 4 5

d) dbat o atmosfere zapewniajgca dobrg wspdtprace, pozytywne rela-
cje w zespole
12 3 45

2.5. Uwazam, ze w wydziale/zespole, w ktérym pracuje:

1 catkowicie sie zgadzam 2 zgadzam sie 3 nie mam zdania 4 nie zga-
dzam sie 5 catkowicie sie nie zgadzam

a) pracownicy dzielg sie chetnie swoim doswiadczeniem i wiedzg

12 3 45
b) pracownicy szanuja nawzajem siebie i swoja prace
12 3 45

c) pracownicy przekazujg sobie informacje istotne dla wykonywanej
pracy

12 3 45
d) pracownicy sg dla siebie zyczliwi
12 3 45

e) otrzymatam/em wystarczajgce wsparcie, aby wykonywac swoja

prace w sposéb efektywny
12 3 4 5

3. Rozwéj zawodowy i motywowanie

3.1. Méj bezposredni przetozony:

1 catkowicie sie zgadzam 2 zgadzam sie 3 nie mam zdania 4 nie zga-
dzam sie 5 catkowicie sie nie zgadzam

a) motywuje swoich pracownikdéw do pracy

12 3 45
b) wspiera realizacje zadan pozwalajgcych na podniesienie kompetencji
12 3 45

c) prébuje przeciwdziata¢ znuzeniu zadaniami poprzez przydzielanie
nowych/ réznorodnych zadan
12 3 45



d) udziela informacji zwrotnych na temat nagradzania (np. dodatki moty-
wacyjne)
12 3 45

e) stosuje pozafinansowe motywatory
12 3 45

f) pomaga identyfikowac luki kompetencyjne i rozwija je poprzez szko-
lenia
12 3 45

g) docenia indywidualny wktad pracownikéw w realizowane zadania

12 3 45

h) odnosit sie do mnie w sposéb zyczliwy
12 3 45

4. Organizacja i funkcjonowanie MRR

4 1. Ktore z dziatan Pan(i) zdaniem nalezatoby podjac¢ dla lep-
szego funkcjonowania Pani komoérki? Prosze wybraé¢ maksymalnie
3 dziatania.

e regularne spotkania pracownikéw zespotu

e regularne spotkania pracownikéw komérki organizacyjnej

e indywidualna rozmowa z przetozonym na temat efektéw pracy
e rotacja realizowanych zadan

e projektowy system pracy

e inne, jakie?

4.2 Czy Pani/a zdaniem wspodtpraca z pracownikami BZL
w zakresie Pana/i spraw pracowniczych byta na dobrym poziomie

e zdecydowanie tak e raczejtak e raczej nie e zdecydowanie nie
e nie wiem

4.3 Czy polecitby/a Pan/i prace w Ministerstwie swoim znajo-
mym lub krewnym?

e zdecydowanie tak e raczejtak e raczej nie e zdecydowanie nie
® nie wiem



4.4 Czy byt/a Pan/i zadowolony/a z narzedzi/rozwigzan infor-
matycznych, ktére byty do dyspozycji pracownikéw Ministerstwa?

e zdecydowanie tak e raczejtak e raczej nie e zdecydowanie nie
e nie wiem

4.5 Czy czuje Pan/Pani, ze praca w Ministerstwie podniosta
Pana/Pani wartos¢ na rynku pracy? Dlaczego?

e zdecydowanie tak e raczejtak e raczejnie e zdecydowanie nie

® nie wiem

5. Uwagi i opinie dotyczace kwestii
poruszanych powyzej

Np. jakie rozwigzania mdgt/a by Pan/i zarekomendowad, usprawniajgce
prace w Ministerstwie?
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Zatacznik 3
Lista krokow przed urlopem

Krok 1. Przygotuj arkusz opisu zadan i umies¢ go na ogdlnodostep-
nym dysku, tak aby osoba, ktéra bedzie Cie zastepowata miata do niego
dostep.

Krok 2. Ustal ze swoim przetozonym kto bedzie Cie zastepowat.
Krok 3. Zamknij sprawy, ktére mozesz zamkna¢ na czas urlopu.

Krok 4. Wprowadz osobe, ktéra bedzie Cie zastepowata, we wszystkie
sprawy w toku (min. na 3 dni przed Twoim urlopem tak, aby miata czas
jeszcze Cie zapytac o to, co jest niejasne).

Krok 5. Spotkaj sie ze swoim przetozonym i poinformuj o stanie spraw
oraz czedo trzeba dopilnowad, o co zadbad.

Krok 6. Wyslij informacje do wszystkich oséb, dla ktérych to moze by¢
wazne, od kiedy do kiedy Cie nie bedzie i z kim majg sie kontaktowac
podczas Twojej nieobecnosci (zréb to min. na 3 dni przed planowanym
urlopem aby kazdy miat czas domkng¢ wazne sprawy z Tobag).

Krok 7. Ustaw ,,agenta nieobecnosci” w skrzynce mailowej Lotus Notes
tak, aby osoby wysytajgce do Ciebie maila otrzymywaty automatyczny
komunikat o Twojej nieobecnosci i o osobie, z ktérg moga sie kontaktowac.



Program sugestii pracowniczych

Dawid Szescito

NA CZYM POLEGA PRAKTYKA?

Program sugestii pracowniczych zacheca pracownikow organizacji
do zgtaszania kierownictwu pomystow i idei dotyczacych uspraw-
nienia jej dziatan. Dzieki niemu powstaje takze bardzo demokratyczna
Sciezka komunikacji miedzy osobami zatrudnionymi a kierownictwem,
poniewaz prawo do zgtaszania sugestii nie jest zarezerwowane wytgcz-
nie dla pracownikéw okreslonego szczebla. Ze swoimi pomystami moga
wystepowadc wszystkie osoby dziatajgce w danej organizacji.

W zaleznosci od decyzji kierownictwa instytucji program moze sie opie-
rac¢ na sugestiach anonimowych albo wymagajacych ujawniania tozsamo-
$ci autoréw zgtaszanych pomystéw.

e Sugestie anonimowe moga by¢ bardziej krytyczne, ale takze odwaz-
niejsze. Czesciej dotycza takze dziatan czy zachowan samego kierownic-
twa. Z drugiej strony, anonimowos¢ stwarza pole do sugestii ztosliwych,
opartych na niesprawdzonych zarzutach czy tez nieodpowiedzialnych.
Anonimowos$¢ utrudnia réwniez ewentualne nagradzanie autoréw naj-
lepszych pomystéw.

e Nieanonimowy charakter programu ogranicza otwartos¢ pracow-
nikéw, ale z drugiej strony minimalizuje ryzyko jego wykorzystania do
personalnych rozgrywek. Projekty i pomysty powigzane z konkretnymi
osobami, majgce swoich opiekunéw, wydaja sie tez mieé wiecej szans
na realizacje.



Program moze by¢ wdrazany na roznych szczeblach organizacji.
W przypadku ministerstw, testowaliSmy jego wdrozenie wytacznie na
poziomie departamentu, jednakze nie ma przeszkéd do wprowadzenia
go dla catego ministerstwa czy kilku departamentéw. Skala departa-
mentu wydaje sie optymalna, poniewaz wéwczas sugestie moga miec
najszerszy zakres przedmiotowy. tatwo takze wskazac ich adresata — jest
nim kierownictwo departamentu.

Dopuszczalna tematyka sugestii powinna by¢ mozliwie szeroka.
W szczegdlnosci jednak program ma stuzy¢ usprawnieniu zarzadzania
dang instytucjg czy komdrka organizacyjna. Dlatego tez sugestie winny
dotyczy¢ w pierwszej kolejnosci proceséw i procedur obowigzu-
jacych w danej jednostce organizacyjnej. Moga takze obejmowac
postulaty wdrozenia dodatkowych narzedzi technicznych czy informa-
tycznych wspomagajgcych biezaca prace.

Nie nalezy takze wyklucza¢ uwag odnoszacych sie do poprawy klimatu
organizacyjnego, czyli np. pomystéw wprowadzenia cyklicznych spo-
tkan integracyjnych pracownikéw departamentu lub dotyczacych zago-
spodarowania wspoélnych przestrzeni biurowych itp. Formuta programu
powinna by¢ zatem maksymalnie otwarta.

W CZYM POMAGA PRAKTYKA?

1. Praktyka umozliwia przede wszystkim oddolne mobilizowanie
pracownikow do poszukiwania pomystéw na ulepszenie funkcjo-
nowania organizacji. Kazdy moze by¢ autorem wartoéciowych, niekiedy
wrecz przetomowych rozwigzan w zakresie ulepszenia biezacego funk-
cjonowania organizacji. W $cisle zhierarchizowanej strukturze, jaka sa
organizacje publiczne, duzym wyzwaniem jest zachecenie pracownikow
znajdujacych sie na nizszych szczeblach urzedniczej drabiny do otwar-
tego zgtaszania swoich sugestii przetozonym. Tymczasem, to wtasnie oni
maja niekiedy unikatowe spojrzenie na poszczegdlne procesy i obszary
dziatania organizacji.

2. Ponadto, program sugestii pracowniczych moze przyczynié
sie do powstania wsrod pracownikéw pozytywnej konkurencji
dotyczacej najlepszych pomystéw ulepszajgcych dziatanie orga-
nizacji. Szczegédlnie w przypadku nieanonimowego wariantu programu
stymulujemy ,konkurencje na rzecz innowacji” wéréd pracownikéw
departamentu czy innej komérki organizacyjnej. Jezeli dodatkowo naj-



lepsze rozwigzania beda nagradzane i realizowane, pracownicy zyskajg
silng motywacje do ciggtego poszukiwania metod doskonalenia dziatania
organizacji.

3. Program sugestii pracowniczych pozwala udrozni¢ i wzmoc-
ni¢ komunikacje miedzy kierownictwem danej komérki organiza-
cyjnej i jej pracownikami. Przyczynia sie do ogdlnej poprawy klimatu
pracy. Ze wzgledu na otwarta formute, pozwala takze kierownictwu na
nawigzanie kontaktu i komunikacje nawet z pracownikami najnizszego
szczebla, z ktérymi w innych okolicznosciach moga sie w ogdle nie sty-
kac.

JAK ZAPLANOWAC WDRAZANIE PRAKTYKI?

Wdrozenie praktyki nie wymaga znaczgcych naktadow finan-
sowych ani zabiegoéw organizacyjnych. Koszt realizacji programu
sugestii pracowniczych jest minimalny i ogranicza sie do przygotowania
skrzynki ustawionej w ogdlnie dostepnym miejscu (jej zakup i instalacja
to ok. 100 zt), ktéra pracownicy moga wykorzystac do zgtaszania sugestii.
Skrzynke powinni$my wyraznie oznaczy¢, a obok niej udostepnic przy-
najmniej kilkanascie kopii krotkiego formularza. Na rycinie 9 widoczna
jest skrzynka przygotowana w jednej z komorek organizacyjnych, gdzie
ta praktyka byta wdrazana.



Rycina 11. Przyktadowa skrzynka stuzgca zgtaszaniu sugestii pracow-
niczych

Zrédto: Michat Mozdzer (zespét MUS).

Sam formularz powinien zosta¢ przygotowany przez kierownictwo
organizacji, najlepiej po konsultacjach z pracownikami. Nie moze by¢ zbyt
szczegdtowy, poniewaz zniecheciliby$smy pracownikéw do jego wypet-
nienia. Szczegdty projektu mozemy przedyskutowac podczas dalszych
spotkan. W jednym z departamentéw, gdzie wdrazaliSmy te praktyke
w ramach projektu MUS, formularz sktadat sie z elementdéw przedsta-
wionych na rycinie 10.



Rycina 12. Schemat formularza do zgtaszania sugestii pracowniczych

— Imie i nazwisko

— Stanowisko
Dane zgtaszajgcego

(opcjonalnie) — Z czego wynika
sugestia?

Zaobserwowany — Jaki problem ma

problem rozwigzac?

— Syntetyczny
opis pomystu

Sugestie pracownicze:
formularz

Proponowane
rozwigzanie

— Zasoby niezbedne
do realizacji
— Ewentualny scena-
riusz wdrozenia

Uwarunkowanie
wdrozenia

Spodziewane

korzysci — Jakie rezultaty ma

przynies¢ wdrozenie

. ?
Zrédto: opracowanie wtasne. danegolpomysku:

Alternatywnie, na potrzeby gromadzenia sugestii pracowniczych
mozemy uruchomic specjalny adres mailowy. To rozwigzanie wyklucza
jednak w zasadzie anonimowe zgtaszanie pomystéw.

Program sugestii pracowniczych nie wymaga zakupu oprogramo-
wania czy wsparcia technicznego. Do jego realizacji nie jest takze
konieczne angazowanie zewnetrznych specjalistow, doradcéw
czy tez organizowanie przetargow. Réwniez uzgodnienia wewnatrz
danej instytucji mozemy ograniczy¢ do minimum, poniewaz praktyka nie
ingeruje w ustawowe czy okreslone w przepisach wewnetrznych zasady
funkcjonowania instytucji publicznych.

Z drugiej strony, program mozemy usankcjonowaé w wewnetrznych
regulacjach danego urzedu. Daje to praktyce wieksza trwatosé. Wowczas
niezbedne jest wprowadzenie odpowiednich postanowien opisujacych te
praktyke do wtasciwych dokumentéw wewnetrznych, np. regulaminu
organizacyjnego departamentu w ministerstwie. Jako ze regulamin
taki jest zatwierdzany przez dyrektora generalnego urzedu, wymagane
bytyby uzgodnienia na tym szczeblu.



Po stronie zasoboéw kadrowych wymaganych do realizacji praktyki powin-
nismy niewatpliwie uwzgledni¢ czas niezbedny na analize zgtoszonych
sugestii. To zadanie spoczywa na kierownictwie, ktére jest ich
adresatem. Wymagane zaangazowanie czasowe kierownictwa zalezy
scisle od liczby i jakosci zgtoszonych pomystéw. Nie sposdb okresli¢ tego
chocby szacunkowo przed wdrozeniem praktyki.

Najpowazniejszym wyzwaniem moze sie okazac zabezpieczenie
srodkow na realizacje pomystow zgtoszonych i wybranych do realiza-
cji. Czes¢ z nich bedziemy niewatpliwie mogli wprowadzi¢ bezkosztowo
lub w ramach zasobdw posiadanych przez naszg organizacje. Dotyczy to
np. zmiany procedur lub lepszego wykorzystania juz istniejgcych narze-
dzi technicznych albo pozyskania oprogramowania open source. Jezeli
zgtoszone pomysty miatyby generowac koszty, kierownictwo powinno
na wstepie przeanalizowac sytuacje finansowa i zdecydowac, czy wsrod
sugestii moga sie znalez¢ réwniez takie, ktére wymagatyby dodatko-
wego finansowania. Jesli tak, powinnismy okresli¢, jaka kwota pozostaje
do rozdysponowania na najlepsze projekty zgtaszane przez pracowni-
kéw. Jezeli nie ma mozliwosci realizacji pomystéw, z ktérymi wigza sie
dodatkowe naktady finansowe, nalezy uprzedzi¢ o tym pracownikdéw, np.
w mailu informujacym o programie czy spotkaniu inaugurujgcym jego
wdrazanie. W przeciwnym razie, brak realizacji dobrych, ale kosztownych
rozwigzan moze pogrzebac samag idee programu i zniweczy¢ jego korzy-
sci.

Kierownictwo powinno takze jednoznacznie okresli¢, czy auto-
rzy najlepszych propozycji beda w jakikolwiek sposéb honoro-
wani. Nalezy okresli¢, czy bedzie im przystugiwata nagroda z funduszu
nagréd danego urzedu albo czy jako$¢ pomystéw moze by¢ brana pod
uwage przy ocenie okresowej urzednika.

Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw w sprawie warunkdéw i spo-
sobu przeprowadzania okresowych ocen cztonkéw korpusu stuzby cywil-
nej przewiduje, ze jednym z kryteridéw oceny do wyboru przez oceniaja-
cego jest kreatywnos¢. Sktada sie na nig wykorzystywanie umiejetnosci
i wyobrazni do tworzenia nowych rozwigzan ulepszajgcych proces pracy
przez m.in. otwartos¢ na zmiany, poszukiwanie i tworzenie nowych kon-
cepcji i metod, inicjowanie lub wynajdywanie nowych mozliwosci badz
sposobdéw dziatania, badanie réznych zrédet informacji, wykorzystywanie
dostepnego wyposazenia technicznego oraz zachecanie innych do pro-
ponowania, wdrazania i doskonalenia nowych rozwigzan. W tym Swietle,
aktywnos¢ pracownika w programie sugestii pracowniczych moze



by¢ jednym z decydujgcych wskaznikéw oceny jego kreatywnosci.

Premiowanie autoréw sugestii nie musi przybierac¢ charakteru
finansowego. Wazne jest takze zapewnienie najbardziej kreatywnym
osobom uznania na forum zespotu, np. poprzez e-mail wystany do
wszystkich pracownikéw i informujacy o wyborze projektéw i wskazu-
jacy ich autoréow. Pochwaty czy oficjalne wyrazy uznania mozemy takze
przekazac podczas spotkania catego zespotu.

Czasu wymaganego do wdrozenia programu sugestii pracowniczych
nie da sie jednoznacznie okreéli¢. Co do zasady, praktyka ma charak-
ter ciggty, moze by¢ stosowana bez jakichkolwiek ograniczen czaso-
wych. Samo jej uruchomienie nie powinno zaja¢ wiecej niz kilka tygodni.

JAK KROK PO KROKU
WDRAZAC PRAKTYKE?

W tabeli 7 prezentujemy szczegdtowy scenariusz wdrozenia programu
sugestii pracowniczych. Ma on charakter przyktadowy i elastyczny, tzn.
powinien podlegaé¢ modyfikacjom dostosowanym do specyfiki danej
instytucji czy komoérki organizacyjnej.
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Tabela 10. Scenariusz wdrozenia programu sugestii pracowniczych —

krok po kroku

Lp. Cel i opis Potrzebne | Terminy Odpowiedzialny
dziatania zasoby

Krok 1. Kierownictwo ustala podstawowe n/d - Kierownictwo danej
Koncepcja |aspekty wdrozenia, w tym: instytucji’komorki
wdrozenia |- okresla czy program ma mie¢ cha- organizacyjne;j.

rakter anonimowy czy tez uwzgled-

niane beda wytacznie sugestie

podpisane przez pracownikéw;

- wskazuje tematyczny zakres pro-

jektéw;

« bada czy istnieja mozliwosci pozy-

skania dodatkowego finansowania na

najlepsze pomysty zgtoszone przez

pracownikéw;

- okresla, w jaki sposdb autorzy naj-

lepszych sugestii beda honorowani.
Krok 2. Przygotowujemy formularz do zgta- | Skrzynka Jak najszybciej |Kierownictwo danej
Przygotowa- | szania sugestii pracowniczych oraz | mailowa dar- po sprecyzowa- |instytucji/komorki
nia tech- skrzynke na zgtoszenia/alternatyw- | mowa; skrzynka |niu zasad realiza- | organizacyjnej ze
niczne nie, tworzymy adres e-mail, na ktéry |fizyczna (ok. 100 | cji praktyki. wsparciem pracowni-

bedzie mozna nadsytac sugestie. ). kéw technicznych.
Krok 3. Informujemy pracownikéw o wdraza- Jak najszybciej  |Kierownictwo danej
Spotkanie niu praktyki, wyjasniamy zasady jej Sala na spotka- |po sprecyzowa- |instytucji/komorki
z pracowni- |dziatania — organizujemy spotkanie |nie w budynku  [niu zasad realiza- | organizacyjnej.
kami z pracownikami organizacji w celu instytucji wdra- | ¢ji praktyki.

wyjasnienia idei programu sugestii | zajacej praktyke

pracowniczych i podstawowych (bezkosztowo).

zasad jego wdrozenia.
Krok 4. Informujemy pracownikéw o wdraza- W ciagu kilku Kierownictwo danej
Informacja | Niu praktyki, wyjasniamy zasady jej | grak. dni od spotkania |instytucji/komérki
mailowa dla |dziatania —wysytamy email do pra- z pracownikami. |organizacyjnej.
pracowni- |cownikow wyjasniajacy szczegotowe
koW aspekty wdrozenia praktyki oraz

okreslajgcy precyzyjnie oczekiwania
dotyczace zgtaszanych pomystow.




Lp. Cel i opis Potrzebne Terminy Odpowiedzialny
dziatania zasoby
Krok 5. Testowo uruchomiamy program Brak. Opréznianie Kierownictwo danej
Testowe i umozliwiamy pracownikom zgta- skrzynki co instytucji/komérki orga-
urucho- szanie sugestii. Co najmniej raz tydzien; co nizacyjnej.
mienie w tygodniu kierownictwo powinno najmniej raz
programu sprawdzac stan skrzynki na sugestie. W miesigcu spo-
Autorzy sugestii powinni otrzymac tkanie zespotu
wystandaryzowang informacje kierujacego
zwrotng potwierdzajgcg otrzymanie instytucja w celu
propozycji i wskazujgca dalsze kroki. przedyskutowa-
nia zgtoszonych
pomystow.
Krok 6. Decyzja w sprawie wdrozenia — Brak. Miesigc po Kierownictwo danej
Wybor kierownictwo podejmuje decyzje uruchomieniu instytucji/komérki
pomystéw |0 wdrozeniu najlepszych propozy- programu. organizacyjnej we
do wdroze- |cji, informuje o tym autoréw, oraz wspotpracy z autorami
nia ustalenie (w porozumieniu z autorem) sugestii, ktére zostaty
szczeg6towego planu wdrozenia przyjete do realizacji.
praktyki.
Krok 7. Podsumowanie pierwszej rundy Sala na spotka- | 1-1,5 miesigca | Kierownictwo danej
Spotkanie programu — organizujemy spotkanie |nie w budynku po ogtoszeniu in.stytu.cji/.komérki orga-
podsumo- |z pracownikami w trakcie ktérego instytucji wdra- | startu programu. | Nizacyjnej.
wujace kierownictwo przekazuje informacje |zajacej praktyke
o najlepszych projektach zakwalifiko- [(bezkosztowo).
wanych do realizacji i planie wdro-
zenia, a takze wyraza uznanie dla
autoréw wytonionych sugestii.
Krok 8. Ewaluacja wdrozenia — internetowa  |Prosta ankieta Do trzech Kierownictwo danej
Ewaluacja ankieta wsréd pracownikéw danej internetowa miesiecy po instytucji/komorki
wdrozenia komérki organizacyjnej z zestawem  |oparta na jed- podsumowaniu |organizacyjnej przy

kilku pytan oceniajgcych przydatnosc
praktyki, sposdéb zgtaszania i roz-
patrywania praktyk, a takze zasady
realizacji wybranych sugestii.

nym z serwiséw
www oferujg-
cych bezptatne
tworzenie
ankiet.

pierwszej rundy
programu.

wsparciu pracownikéw
technicznych.




NA CO ZWROCIC UWAGE?

O sukcesie praktyki moga zdecydowac gtéwnie nastepujace czynniki:

1. Jasne wytyczne na temat procedury zgtaszania pomystéw i prosty,
jasny szablon ich opisu. Pracownicy muszg uzyskac czytelng informacje,
czemu stuzy program, jakiego typu pomysty moga by¢ zgtaszane, w jaki
sposdb beda one rozpatrywane oraz czy majg szanse na realizacje.

2. Zapewnienie szybkiej i zyczliwej informacji zwrotnej do autoréw
sugestii. Jezeli program jest realizowany w wersji nieanonimowej, powin-
nismy zadbad, by pracownicy otrzymywali w mozliwie krétkim czasie
informacje zwrotng z potwierdzeniem otrzymania pomystu i wskazaniem
dalszych krokdéw przy jego analizie. Taka informacja zwrotna powinna
takze stanowi¢ forme podziekowania za zgtoszenie sugestii, niezalez-
nego od jej merytorycznej oceny.

3. Przejrzysta procedura dyskutowania i wyboru pomystéw do reali-
zacji. Jest oczywiste, ze decyzja co do wyboru najlepszych propozy-
cji powinna naleze¢ do kierownictwa departamentu. Niemniej jednak,
powinnismy zagwarantowac na tyle przejrzysta procedure oceny sugestii,
by ich autorzy nie mieli poczucia nierébwnego czy niepowaznego trakto-
wania

4. Zapewnienie uznania autorom dobrych pomystéw. To dodatkowo
zmotywuje pozostatych, a autorom wyréznionych propozycji pozwoli sie
przekonad, ze ich praca nie poszta na marne, nawet jesli w danym momen-
cie nie ma mozliwosci wdrozenia proponowanych przez nich rozwigzan.
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Misja, cele i wskazniki

Jowanka Jakubek-Lalik

NA CZYM POLEGA PRAKTYKA?

Najwazniejszg intencja realizacji tej praktyki jest wypracowanie ogol-
nej misji organizacji (np. ministerstwa, departamentu) oraz bardziej
szczegobtowych celéw wraz z pewnymi wskaznikami ich realizacji.
Dzieki temu mozemy odpowiednio ukierunkowac dziatania organizacji
oraz dokona¢ cyklicznej weryfikacji, czy jednostka zmierza w zaplano-
wanym kierunku.

Podmioty publiczne swoje cele czerpig przede wszystkim z ustaw, ale
powinny doprecyzowac i ,oprzyrzadowi¢” je na wtasny uzytek. Poza tym,
cele warto podzieli¢ na strategiczne i operacyjne, aby odpowiednio przy-
porzadkowac je poszczegdlnym jednostkom w organizacji (np. departa-

mentom w ministerstwie czy wydziatom w departamencie).

Wypracowanie odpowiednich sformutowan dotyczacych misji, celéw
i wskaznikdéw pomaga réwniez usystematyzowac i uporzgdkowac funk-
cjonowanie organizacji zaréwno z punktu widzenia catosci jej struktury,
jak i poszczegdlnych jednostek organizacyjnych. Wdrozenie tej praktyki
na szczeblu catej organizacji oraz jej mniejszych komdrek pozwoli nam
uzyskac¢ efekt synergii i zoptymalizowaé wspélne dziatanie na drodze
osiggania zatozonych celéw.

Istotg praktyki jest nie tylko jej jednorazowe wprowadzenie, lecz
przede wszystkim utrwalenie — w tym raportowanie i regularna weryfi-
kacja realizowanych celéw poprzez cykliczng kontrole wskaznikdw.



Praktyka ta pozwala na bardziej znormalizowang i wymierng podstawe
oceny efektywnosci dziatah organizacji przez klientéw — gtéwnych inte-
resariuszy, a takze jej zwierzchnikéw. Taki sposob patrzenia na funkcjo-
nowanie jednostki stuzy za drogowskaz ukierunkowujgcy prowadzone
przez nig dziatania.

Precyzyjne sformutowanie misji i celéw jest bardzo wazne z punktu
widzenia proceséw uczenia sie administracji, w tym budowania wewnetrz-
nej refleksji danej organizacji i ukierunkowywania jej dziatan. Stanowi to
swoistg busole w dziatalnosci jednostki, bez ktérej trudno dziata¢ w spo-
séb celowy i usystematyzowany.

W CZYM POMAGA PRAKTYKA?

Praktyka pomaga w kilku kluczowych kwestiach dziatania organizacji:

e Jest kompasem dla organizacji — pozwala jej dziata¢ w sposéb
celowy i usystematyzowany. Stuzy wzmacnianiu proceséw decyzyjnych,
przejrzystosci funkcjonowania administracji oraz tatwiejszemu rozliczaniu
jej z dziatan.

e Wzmacnia zaangazowanie pracownikow — uswiadomienie misji
i celow powinno utatwic¢ urzednikom rozumienie ich obowigzkéw. Moze
tez sktania¢ do bardziej efektywnej pracy w celu poprawy wskaznikéw
realizacji zadan, jak i budowaniu kultury organizacyjnej, w tym identyfi-
kowania sie urzednikéw z zatrudniajaca ich instytucja.

e Utatwia dobor i rozliczanie z priorytetow — stanowi wazny filtr do
zbierania informacji zwrotnych o efektach pracy danej jednostki, bez
ktérych bardzo trudno jest oceniac skutecznos¢ naszej organizacji. Nie
wszystkie rezultaty dziatalnosci sg rownie istotne z punktu widzenia osig-
ganych celdéw, wazne jest wiec odpowiednie ustawienie priorytetéw, tak
bysmy odsiali najwazniejsze informacje od tych, ktére nie maja zasadni-
Czego znaczenia.

e Wzmacnia komunikacje i prezentowanie efektéw dziatalnosci —
formutowanie i konsekwentne odwotywanie sie do misji, celow i wskaz-
nikéw stanowi ramy dla refleks;ji i dyskusji, porzadkuje nie tylko funkcjo-
nowanie, lecz takze prezentowanie efektéw dziatania administracji oraz
komunikacje ze spoteczeristwem i innymi jednostkami w administracji.
Tego typu czytelny komunikat tatwiej dotrze do réznych grup odbiorcéw,
ma tez szanse wznies¢ sie poza stereotypowe good news is no news.

e Pomaga rozdzieli¢ cele strategiczne i operacyjne — z punktu
widzenia zadan ministerstw i departamentéw kluczowe sa cele strate-



giczne i na nich powinny sie one koncentrowac przy formutowaniu i moni-
torowaniu podejmowanych dziatan. Z celéw strategicznych wynikaja za$
cele operacyjne, ktére czesto majg znaczenie drugorzedne i wykonawcze,
a takze petnig inng funkcje w kontekscie prowadzenia polityk publicznych.

OD CZEGO ZACzZAC?

Proponowane rozwigzanie ma oparcie w przepisach prawnych, ktére
zazwyczaj wskazujg misje poszczegdlnych jednostek, dodaje jednak uzy-
teczne wskazéwki doprecyzowujace cele i wskazniki, ktdére nie sg okre-
Slone w przepisach. Aby przystapi¢ do wdrazania tej praktyki, powinni-
$my na poczatku wzigé pod uwage nastepujace kwestie:

e czas — potrzebny do wdrozenia praktyki to w sumie kilka miesiecy,
przy pézniejszym monitorowaniu rezultatéw;

e finanse — praktyka nie wymaga duzych naktadéw finansowych; ewen-
tualna inwestycja to oprogramowanie komputerowe, ktére pomaga wizu-
alizowac ustalone sformutowania misji, celow i wskazniki;

e zasoby (ludzkie, techniczne) — przydatna bedzie wiedza prawna (np.
do prawidtowego odczytywania i interpretowania aktéw prawnych) oraz
techniczna (szczegdlnie w celu wtasciwego doboru wskaznikéw), a takze
pomocne moze by¢é ww. oprogramowanie komputerowe.

Przy planowaniu przeprowadzenia tych zmian powinnismy zastano-
wi¢ sie nad kilkoma istotnymi pytaniami. Przemyslenie tych kwestii na
poczatku na pewno utatwi nam wdrazanie nowych rozwigzan.



1. Czym sie kierowac przy formutowaniu
misji, celow i wskaznikow?

Cele zaréwno na poziomie catych organizacji, jak i ich czesci powinni-
smy planowac¢ z uwzglednieniem tego, co organizacja chce osiggnac. Aby
odpowiednio okresli¢ cel, mozemy odwotac sie do modelu SMART (od
ang. Simple, Measurable, Achievable, Relevant, Timely defined). Zgodnie
z nim cel powinien by¢:

e prosty —tatwy do zrozumienia i jednoznaczny;

e mierzalny — dajacy sie uja¢ albo liczbowo, albo w inny obiektywny
sposodb;

e osiggalny — musi by¢ realistyczny, czyli nieprzesadnie ambitny (to
ostabi motywacje);

e istotny — powinien stanowic¢ konkretng wartos¢ dla organizacji i jej
pracownikow;

e okreslony w czasie — jego osiggniecie powinno mieé wyrazne gra-
nice czasowe.

Cel przenosimy na odpowiednio dobrane wskazniki, ktérymi bedg mie-
rzone postepy. Istotne jest, aby przy formutowaniu wskaznikéw wzig¢ pod
uwage wymierne wartosci, ktére mozna w przejrzysty sposéb zweryfiko-
wad, a na ich wykonanie organizacja ma realny wptyw. Ponadto:

e Nie zawsze musimy ucieka¢ sie do wskaznikow ilosciowych, jednak
w przypadku wskaznikéw jakosciowych zadbajmy o obiektywny charak-
ter ich oceny.

e Warto, zebysmy odrzucili pokuse siegania do wartosci liczbowych, kto-
re sg tatwe do przygotowania w formie zestawienia, ale niewiele méwia
o realnej dziatalnosci jednostki w kontekscie jej misji i celdw.

e Przy konstruowaniu wskaznikéw moga nam poméc kategorie wska-
zane w budzecie zadaniowym (ale nie musza, jesli nie odzwierciedlaja
faktycznych i mierzalnych sposobéw monitorowania dziatan jednostki).
e Powinnismy unika¢ wskaznikéw bardzo ogdlnikowych lub niemierzal-
nych, jak np. ,wzrost znaczenia danego zagadnienia/polityki/organizacji”
lub takich, na ktére nie ma bezposredniego przetozenia (np. ,jakos¢ pra-
cy kontrolowanych jednostek”).



2. Jak zapewni¢ udziat pracownikéw w formuto-
waniu tresci oraz internalizacje ustalen?

Waznym elementem wdrazania tej praktyki jest wtgczenie w tworzenie
ostatecznej wersji misji, celow i wskaznikéw jak najszerszego grona pra-
cownikow administracji:

e Powinnismy uswiadomié¢ kazdego pracownika, do czego zmierza, jakie

cele realizuje.

e Powinnismy zapewni¢ kazdemu pracownikowi rzeczywisty wptyw na

ksztatt strategicznych celéw.

e Proces konsultacji najlepiej jesli poprzedzimy przeprowadzeniem kil-

ku spotkan z grupami pracownikéw nie wiekszymi niz 10-12 oséb (nie

zawsze bedzie mozliwy udziat wszystkich pracownikéw, niemniej nalezy

dazyc¢ do jak najszerszej ich reprezentacji); proponowany przebieg spo-

tkania znajduje sie w zataczniku 2.

e Spotkanie powinno trwaé maksymalnie 2 godz., podczas ktérych prze-

sledzimy z pracownikami elementy mapy ze wstepnymi propozycjami

sformutowan dla misji, celéw i wskaznikéw (nie powinno to wymagac od

nich wczesniejszego przygotowania, nalezy jednak uprzednio zapewnic

mozliwos¢ zapoznania sie z propozycjami sformutowan, a takze wypo-

wiedzenia sie wszystkim zainteresowanym).

e Po spotkaniu powinnismy rozestac zrewidowany na podstawie uwag

ze spotkania dokument do ponownej konsultacji i wyznaczy¢ termin nad-

sytania komentarzy, ktére w miare mozliwosci powinno sie uwzglednic.
Moze on miec forme zestawienia:

= plik w wersji A: wstepna propozycja misji, celéw i wskaznikéw (punkt

wyjscia dyskusji z pracownikami);

— plik w wersji B: zmienione propozycje po spotkaniu z pracownikami

i naniesieniu zgtoszonych przez nich uwag.

e Uwagi moga dotyczy¢ zaréwno poprawnosci merytorycznej, jak
i jasnosci sformutowan (np. czy wszystkie pojecia sg dla pracownikéw
czytelne i adekwatnie zastosowane). Jesli sformutowania sg zdaniem
konsultowanych prawidtowe, warto poprosi¢ o odpowiedz zwrotna: ,,Nie
mam uwag”.

e Wskazane jest, zebysmy podziekowali pracownikom za ich udziat
w spotkaniach, wraz z informacja, ktére ze zgtoszonych uwag zostaty
uwzglednione, a ktdére nie i dlaczego.



3. Jak uniknaé¢ nadmiernego rozrostu celow
i niejasnych wskaznikow?

Podczas spotkan z pracownikami moze sie zdarzy¢ sytuacja, w ktorej
pada wiele propozycji dotyczacych celow. Tymczasem bedzie najlepiej,
jesli liczba najwazniejszych celéw nie przekroczy pieciu, a do kazdego
z nich dobranych zostanie nie wiecej niz dwa wskazniki. Nadmierna obje-
tos¢ tej listy spowoduje rozproszenie uwagi i chaos, co utrudni skuteczne
monitorowanie dziatan. Warto wiec, aby$my skoncentrowali sie na naste-
pujacych kwestiach:

e wytonieniu najwazniejszych celéw, ich odpowiedniej priorytetyzacji;
e pilnowaniu, aby liczba celéw i wskaznikdw zbytnio sie nie rozrosta;

e® upewnieniu sie, czy uzywane sformutowania sg dla wszystkich zro-
zumiate i jednakowo interpretowane, a w szczegdlnosci unikanie pojec
niejednoznacznych;

e formutowaniu wskaznikéw odpowiadajgcych rzeczywistej dziatalnosci
organizacji i jej wptywu na realizacje misji i celéw;

e przedyskutowaniu z pracownikami, na ile propozycje monitorowania
celéw jednostki sa faktycznym odzwierciedleniem kierunku, w jakim
zmierza organizacja;

e zastanowieniu sie, czy propozycje nie sg jedynie pragmatycznym uje-
ciem obecnych dziatan, bez konkretnego przetozenia na realizacje klu-
czowych zatozen.



4. Jak przeprowadzic¢ z sukcesem
proces wdrazania?

Istotnym elementem jest biezaca ocena i refleksja podczas procesu
wdrazania praktyki. PowinniSmy bazowac na co najmniej dwdch formach
monitorowania procesu:

e regularnych konsultacjach z kierownictwem departamentu (droga
mailowa i podczas spotkan);

e indywidualnych rozmowach z pracownikami, w szczegdélnosci agentami
zmiany w organizacji.

Bardzo wazne jest takze, abysmy odpowiednio zaplanowali i byli kon-
sekwentni we wprowadzaniu tej praktyki, poprzez:

e sporzadzenie planu wdrazania (patrz nizej);

e cykliczng weryfikacje kalendarza wdrazania (czy na odpowiednim eta-
pie zostaty przeprowadzone zaplanowane kroki);

e monitorowanie postepdw i przypominanie o powodach i celu wdraza-
nia praktyki.

Kolejnym istotnym czynnikiem jest zapewnienie stosownej komunikacji
z pracownikami, w tym wyjasnienie pracownikom motywow wdrazania
praktyki, jej sens, a takze korzysci z niej wynikajgce zaréwno dla organi-
zacji, jak i pojedynczych oséb.

Warto, by pracownicy dostrzegli w tym procesie szanse na lepsze zro-
zumienie specyfiki i zadan swojej jednostki, a takze widzieli pozytek dla
siebie, w postaci bardziej zobiektywizowanych kryteriéw oceny ich pracy.



5. Jak zapewni¢ trwatos¢ praktyki?

Abysmy sformutowane wspdlnym wysitkiem cele, misje i wskazniki
mieli szanse wprowadzi¢ do kultury organizacyjnej jednostki, warto przed
przystgpieniem do wdrazania tej praktyki zastanowi¢ sie nad utrwaleniem
jej efektéow:

e Jeslijest taka mozliwos¢, powinnismy siegnac do przepiséw wewnetrz-
nych (np.: regulaminy organizacyjne) i zdecydowac o wpisaniu tam sfor-
mutowan dotyczacych misji i celow.

e Wskazniki, jako element kontrolny, powinnismy nie tylko jasno sformu-
towad, ale takze zaplanowac terminy ich weryfikacji.

e Warto, aby$smy wyznaczyli osoby odpowiedzialne za cykliczne rapor-
towanie i nadzorowanie realizacji tej praktyki.

e Jezeli zmiany w prawie wewnetrznym okazujg sie trudne lub niemozli-
we do przeprowadzenia, powinnismy zadbac o wprowadzenie tzw. dobrej
praktyki do kultury organizacyjnej urzedu i okresowo sprawdzac jej funk-
cjonowanie.

Adresatem raportéw dotyczacych monitorowania wskaznikéw powinno
by¢ kierownictwo danej jednostki czy komérki organizacyjnej, ktére
ponosi odpowiedzialno$¢ za jej dziatania i realizacje celéw. Powinnismy
zadbad, aby terminy raportowania nie byty zbyt rzadkie (w zaleznosci od
czestotliwosci dziatan weryfikujgcych wskaznik — od tygodnia do kwar-
tatu).

Praktyke ,Misja, cele, wskazniki” mozemy takze ujgé w formie planéw
rocznych i/lub dwu-, trzyletnich, ktére powinno sie rozlicza¢ w trakcie ich
trwania i post factum. Po podjeciu decyzji i wybraniu wskaznikéw powin-
nismy podchodzi¢ do nich bardzo konsekwentnie. Jesli sie ich nie zreali-
zuje, trzeba wyttumaczy¢, dlaczego tak sie stato i jak mozna podobnej
sytuacji zapobiec w przysztosci.
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JAK KROK PO KROKU
WDRAZAC PRAKTYKE?

Waznym elementem przygotowania sie do wdrazania, a potem do
samej realizacji, jest sporzadzenie przez nas planu dziatania.

Plan wdrozenia praktyki

Kiedy bedziemy tworzac plan wdrazania praktyki, mozemy inspirowac
sie metodyka o$Smiu krokéw zarzadzania zmiang — Leading Bold Change:

Przygotuj teren.
Krok 1. Wywotaj poczucie niezwtocznosci dziatan.
Krok 2. Stwoérz zespoét kierujacy.
Zdecyduj, co robic.
Krok 3. Opracuj wizje i strategie zmian.
Zapoczatkuj dziatania.
Krok 4. Przekaz wizje i zdobadz poparcie.
Krok 5. Zmobilizuj wszystkich do dziatania.
Krok 6. Osiggaj krétkookresowe sukcesy.
Krok 7. Nie spoczywaj na laurach.
Utrwal wyniki.

Krok 8. Stwérz nowa kulture.

Zrédto: opracowanie wtasne w oparciu o Kotter J.P. et al. (2008).

W tabeli 11 zaprezentowano — jako przyktadowy plan dziatania —
poszczegdlne aktywnosci potrzebne do wdrozenia praktyki



Tabela 11. Scenariusz wdrozenia praktyki misja, cele, wskazniki — krok

po kroku
Lp. Celi opis Potrzebne Terminy Kto realizuje
dziatania zasoby

Krok 1. Wstepne spotkanie z kierownictwem |n/d Do 4 tygodni. |Eksperci zewnetrzni*,
Wstepne jednostki w celu zapoznania sie kierownictwo jednostki.
spotkanie z planem dziatania dla jednostki oraz

pozyskania informacji do opracowa-

nia wstepnego projektu zestawienia

misji, celéw i wskaznikdw.
Krok 2. Opracowanie wstepnego projektu n/d Do 4 tygodni. |Eksperci zewnetrzni.
Projekt zestawienia misji, celéw, wskaznikéw
opracowania|wraz z modelem graficznym.
Krok 3. Oméwienie i poprawienie wstepnego |/ Do 2 tygodni. |Eksperci zewnetrzni,
Konsultacje |projektu zestawienia misji, celow, kierownictwo jednostki,
i udoskona- |wskaznikéw z kierownictwem jed- agenci zmiany, pracow-
lenie opra- nostki, agentami zmian oraz pracow- nicy.
cowania nikami.
Krok 4. Przygotowanie i poddanie pod Fakultatyw- Do 4 tygodni. |Eksperci zewnetrzni,
Proces akceptacje kierownictwa jednostki  |nie: licencje na kierownictwo jednostki.
zatwierdze- |ostatecznej wersji zestawienia misji, |oprogramowanie
nia opraco- |celéw i wskaznikéw. utatwiajgce wizu-
wania alizacje.
Krok 5. Opracowanie schematu gromadzenia |n/d Do 3 tygodni. |Eksperci zewnetrzni,
Podejscie do|danych do wskaznikow. kierownictwo jednostki,
gromadze- naczelnicy komérek
nia danych organizacyjnych.
Krok 6. Spotkanie z pracownikami rozpoczy- |Sala na spotkanie |Do 2 tygodni. |Eksperci zewnetrzni,
Spotkanie  |najgce wdrozenie — przedstawienie  |w ministerstwie. kierownictwo jednostki.
inicjujgce doktadnej informacji o misji, celach,

wskaznikach i sposobach ich usta-

lania.
Krok 7. Akcja informacyjna wéréd pracowni- |n/d Do 2 tygodni. |Eksperci zewnetrzni,
Upowszech- |kéw — e-mail do wszystkich pracow- kierownictwo jednostki,
nienie nikéw od kierownictwa jednostki, agenci zmiany.

spotkania w ramach komorek orga-

nizacyjnych, indywidualne rozmowy

prowadzone przez agentéw zmiany.
Krok 8. Cykl cotygodniowych spotkan podsu-|n/d Do 2 tygodni. Kierownictwo jednostki,
Spotkania mowujgcych postepy we wdrozeniu naczelnicy komérek
podsumo- |(kierownictwo jednostki, naczelnicy organizacyjnych,
wujace komérek organizacyjnych, eksperci eksperci zewnetrzni

zewnetrzni na wybranych spotka-
niach).

na wybranych spotka-
niach.



*UWAGA: sporzadzony plan wdrazania zaktada udziat ekspertéw
zewnetrznych, ktéry nie jest warunkiem koniecznym. Jesli nie zaktadamy
obecnosci ekspertéw zewnetrznych, role lidera zmiany powinny przejac
wyznaczone osoby np. z kierownictwa jednostki.

Efektem kofncowym procesu konsultacji i formutowania misji, celéow
i wskaznikéw powinna by¢ czytelna i tatwa do interpretacji mapa (zob.:
zatgcznik 1). Powinnismy upewnic¢ sie, ze nie jest ona nadmiernie rozbu-
dowana, a jednoczesnie nie zostaty pominiete istotne kwestie majace
wptyw na misje organizacji.

NA CO ZWROCIC UWAGE?

Obecnosc¢ konkretnie sformutowanych celdéw i misji wydaje sie we
wspoitczesnej administracji nie wzbudzadé kontrowersji, cho¢ nie zawsze
jest to realizowane w sposéb idealny. Pojawiaja sie opinie, ze administra-
cja w projektowaniu zadan bywa ostrozna i obawia sie wyznaczac cele,
ktére moga okazac sie zbyt ambitne, lub formutuje je dos¢ enigmatycz-
nie, aby nie mozna byto jej pdzniej oskarzy¢ o niezrealizowanie zatozenh.
Z drugiej jednak strony, okreslone cele sg niewatpliwym utatwieniem dla
pracy organizacji i powoduja uporzadkowanie jej dziatan. Latwiej takze
wykazac sie przed interesariuszami lub pionem politycznym konkretnymi
rezultatami pracy i poziomem realizacji zadan.

Wdrazanie tej praktyki niesie kilka wyzwan:

1. Witaczenie pracownikéw réznych szczebli: w proces ,,oprzyrzado-
wania” przypisanych ustawowo celéw powinnismy wtgczacé pracownikéw
réznych szczebli, aby wytworzy¢ identyfikacje z podejmowanymi przez
nich pézniej wysitkami.

2. Rozsagdne formutowanie wskaznikow: wazne jest, abysmy prze-
mysleli wybor wskaznikow, zbyt ambitne podejscie moze skutkowac
rozczarowaniem, a zbyt minimalistyczne lub mato wymierne nastawie-
nie — zniecheci¢ do podejmowania aktywnych dziatan. Istotna jest takze
konsekwencja w realizowaniu zamierzen i systematyczna kontrola ich
realizacji.



3. Eliminacja sprzecznosci: problemem moze okaza¢ sie sytuacja,
w ktérej cele organizacji beda sie wykluczac lub zaktadad dziatania
sprzeczne. Wéwczas duzo impetu organizacyjnego moze p6jsé na marne,
a nawet bardzo sensowne aktywnosci nie bedg przynosi¢ spodziewanych
efektow.

4. Utrwalenie i konsekwencja w stosowaniu: bez wprowadzenia do
codziennej dziatalnosci organizacji i okresowej kontroli stosowania tej
praktyki nie bedziemy mie¢ mozliwosci zakotwiczenia jej w kulturze orga-
nizacyjnej instytucji. Najlepszym rezultatem jest wpisanie misji i celéw do
aktu konstytuujgcego, jak np. regulaminu organizacyjnego departamentu,
oraz state utrzymywanie w polu widzenia wskaznikéw kontrolujgcych ich
realizacje.

5. Rola przetozonych. Wazne jest, aby$my dbali zaréwno o zaanga-
zowanie lideréw w definiowanie celdw, jak i byli konsekwentni we wpro-
wadzaniu i stosowaniu sformutowan ustalonych w drodze dialogu z pra-
cownikami.
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Zatacznik 1

Rycina 13. Ujecie graficzne praktyki ,Misja, cele, wskazniki” w formie
mapy mysli

MISJA — CELE — WSKAZNIKI

Misja departamentu

Administracja na rzecz rzadzenia
— cele polityczne
— Cel1

-Wskaznik 1

Propozycja monitorowania wskaznka 1

[~ Wskaznik 2

_Propozycja monitorowania wskaznka 2

— Cel 2
-Wskaznik 1

Propozycja monitorowania wskaznka 1

" Wskaznik 2

_Propozycja monitorowania wskaznka 2

Administracja wykonawcza
— cele operacyjne

— Cel 3
Wskaznik 1

Propozycja monitorowania wskaznka 1

Wskaznik 2

Propozycja monitorowania wskaznka 2

—Cel 4
Wskaznik 1

Propozycja monitorowania wskaznka 1

Wskaznik 2

Propozycja monitorowania wskaznka 2

Zrédto: opracowanie wtasne.




Zatacznik 2
Przyktadowy scenariusz
spotkania pracowniczego

(za: Olejniczak 2013)

1. Dlaczego tu jestesmy? (5 min) — dyrekcja wyjasnia, ze spotkanie
jest po to, by pozna¢ opinie pracownikéw, zebraé pomysty i udoskonalié
dziatania organizacji; podkresla, jak wazne jest zaangazowanie i otwar-
tos¢ uczestnikéw; przedstawia dalszy plan spotkania.

2. Przedstawienie sie (10 min) — kazdy z pracownikéw przedstawia
sie, podajac swoje imie, nazwisko i dziat, w ktérym pracuje.

3. Co dziata dobrze? (20 min) — pracownicy zgtaszajg po jednej rze-
czy, ktéra ich zdaniem dziata dobrze; wszystkie sugestie sg zapisywane
na duzych tablicach przez kierujagcego spotkaniem.

4. Jaka jest jedna sprawa, ktéra chciatbys/chciataby$ zmienic¢?
(20 min) — kazdy z pracownikdéw zgtasza jedna taka kwestie; wszystkie
sg zapisywane na duzych tablicach przez kierujgcego spotkaniem.

5. Gtosowanie (5 min) — kazdy z pracownikéw ma zielong naklejke;
umieszcza jg na tablicy przy tej zapisanej kwestii, ktérg uwaza za priory-
tetowa — to pozwala kierownictwu wytapac sprawy najwazniejsze z catej
listy zgtoszonych pomystow.

6. Otwarte forum (30 min) — pracownicy moga zgtasza¢ dodatkowe
uwagi, komentarze, punkty przysztych spotkan.

7. Follow-up e-mail — w ciggu tygodnia od spotkania kierownictwo
rozsyta do wszystkich pracownikéw szpitala e-mail, w ktérym: przedsta-
wia liste spraw ze spotkania, ktére organizacja robi dobrze, przedstawia
liste spraw ze spotkania, ktére sa problemowe, przy rzeczach zaznaczo-
nych jako priorytetowe lub problemowe podaje, jakie dziatania zostaty
podjete, by dylemat rozwigzad, lub tez wyjasnia, dlaczego danej kwestii
nie mozna rozstrzygnac¢ w ciggu tygodnia i co z tym bedzie zrobione
w przysztosci.



Mapowanie obszarow
strategicznych

Robert Chrabaszcz

NA CZYM POLEGA PRAKTYKA?

Mapowanie strategicznych obszaréw dziatan polega na pogtebionej
analizie, uporzadkowaniu i priorytetyzacji zadan i funkcji realizo-
wanych przez departament. Do tego procesu wykorzystywane sa
wizualizacje (przyktad: zob. zatgcznik). Praktyka pozwala na obiektywne
i przejrzyste przeanalizowanie kluczowych obszaréw dziatan departa-
mentu.

Nadrzednym celem tej praktyki jest uwspdlnienie postrzegania celéw
departamentu w konteks$cie jego struktury organizacyjnej i funkcjonal-
nej. Pracownicy organizacji indywidualnie definiujg swéj sposéb mysle-
nia o roli departamentu oraz konfrontujg go podczas dyskusji grupowej
z pogladami pozostatych uczestnikdw procesu. W efekcie implementacji
narzedzia otrzymujemy uzgodniona w trakcie dyskusji mape obszaréw
strategicznych, ktéra stanowi punkt wyjscia do przygotowania szcze-
gdétowych propozycji dokumentdédw poprawiajacych efektywnosé pracy
naszego departamentu — mogg nimi by¢ zaréwno regulaminy organiza-
cyjne, jak i wytyczne o charakterze strategicznym.

Identyfikacji gtéwnych obszaréw dziatania organizacji dokonujemy
poprzez:

e analize przepiséw regulaminu organizacyjnego departamentu;
e dyskusje o priorytetach departamentu z jego pracownikami.

Praktyke mozemy stosowac w réznego typu jednostkach organiza-
cyjnych centralnych urzedéw administracji publicznej. Jednak opty-



malnym jest jej wdrozenie w departamentach merytorycznych,
odpowiedzialnych za opracowanie lub wdrozenie danych polityk
publicznych. Szczegélnie przydatna moze okazac sie w momencie prze-
prowadzenia gruntownej zmiany instytucjonalnej, np. reorganizacji pracy
wydziatéw lub realizacji nowych zadan. O jej finalnym ksztatcie decy-
duje kierownictwo, ktére wyznacza opiekuna procesu odpowiedzialnego
za kwestie organizacyjne i logistyczne przedsiewziecia. Wskazany jest
udziat jednego eksperta zewnetrznego lub dwéch, moderujacych mery-
toryczny przebieg procesu.

W CZYM POMAGA PRAKTYKA?

Praktyka w jej uniwersalnym ujeciu umozliwia organizacji wkompono-
wanie w swoje procesy cyklicznego zbierania danych, ich analizy
i dzielenia sie informacjg na temat jakosci jej dziatan w celu $wiado-
mej budowy priorytetéw poprzez polityke opartg na dowodach.

Rozwigzanie zastosowane w pilotazu MUS zostato dostosowane do
konkretnego kontekstu, czyli zmiany instytucjonalnej, koniecznosci
wykonywania nowych zadan i reorganizacji struktury departamentu.
Jego ksztatt byt zatem wynikiem biezacych potrzeb organizacji w zakre-
sie strukturyzacji obszaréw dziatan. Fakt, iz proces mapowania obszaréw
strategicznych przebiegat w warunkach zmiany instytucjonalnej stwarzat
mozliwo$¢ wypracowania propozycji prawno-organizacyjnych rozwig-
zan regulaminowych okreslajacych cele, zadania i metody ich realizacji
w ramach departamentu.

W tym kontekscie problemy rozwigzywane przez praktyke sprowadzaja
sie do trzech gtéwnych kwestii:

e niewystarczajgcej wiedzy pracownikéw co do zakresu dziatania orga-
nizacji, a w szczegélnosci braku uwspélnionej wiedzy w tym zakresie;

e zbyt matej liczby dyskusji z udziatem cztonkdédw organizacji na temat
obszardw jej dziatan oraz tego, jak wpisujg sie one w szerszy kontekst
implementowanych przez administracje publiczng polityk publicznych;

e niewystarczajgcej wiedzy zwierzchnikdw oraz organizacji wspotpracu-
jacych w zakresie podstawowych obszaréw jej dziatania i w konsekwencji
przyporzgdkowywania zadan bez odniesienia do takich obszaréw.



Realizacja praktyki umozliwia:

e integracje wydziatdow poprzez warsztatowe ¢wiczenie uwspodlniajace
zakresy dziatan;

e uswiadomienie indywidualnym pracownikom ich roli w realizacji celéw
w ramach zidentyfikowanych zakreséw dziatan organizacji;

e dodefiniowanie obszaréw priorytetowych z punktu widzenia regulaminu
organizacji oraz w szerszym kontekscie realizowanych polityk publicznych;
e lepsze przyporzadkowanie zadan i kompetencji organizacji z uwzgled-
nieniem kompetencji cztonkéw organizacji;

e harmonijne dopasowywanie organizacji do zmieniajgcych sie uwarun-
kowan zewnetrznych;

e poprawienie jakosci programowanych i realizowanych w organizacji
polityk publicznych.

OD CZEGO ZACZAC?

Mapowanie strategicznych obszaréw dziatan powinno mie¢ charakter
cykliczny. Wdrozenie praktyki w warunkach zmiany organizacji wewnetrz-
nej urzedu moze stac sie dobrym punktem wyjscia dla kontynuacji oraz
instytucjonalizacji rozwigzania w warunkach stabilnego funkcjonowania
urzedu.

Praktyke powinni$my stosowac przynajmniej raz w roku, w okresie
pozwalajacym na bardziej pogtebiona refleksje nad celami i zadaniami
departamentu. Pomoze to nam uniknac¢ lub przynajmniej zniwelowac
negatywne skutki zmian instytucjonalnych w administracji publicznej
szczebla centralnego. Zmiany te cechuje bowiem powodowana odgodrnie,
duza chaotycznos¢ procesu przyporzadkowywania zadan, bez wystar-
czajacej Swiadomosci co do mozliwosci ich realizacji w zgodzie z kompe-
tencjami organizacji oraz jej zasobami.

Na pilotazowy okres wdrazania praktyki powinnismy przeznaczy¢ przy-
najmniej trzy miesigce. Natomiast jego replikacja w warunkach stabilnej
organizacji (kroki 3—7) nie powinna przekroczy¢ dwoch tygodni.

Rozpoczecie wdrazania praktyki musimy poprzedzi¢ spotkaniem
kierownictwa jednostki z ekspertami zewnetrznymi. Szczegdl-
nie istotny jest udziat dyrekcji oraz wszystkich naczelnikéw wydziatéw
departamentu. Podczas spotkania przedstawiamy praktyke, jej kluczowe
cele i zatozenia. Dokonujemy takze weryfikacji uzytecznosci danych roz-
wigzah w stosunku do dziatan departamentu oraz oceny mozliwosci ich



wdrozenia w kontekscie jego biezacej sytuacji. Spotkanie powinnismy
zakonczy¢ wskazaniem opiekuna procesu — najlepiej naczelnika lub
samodzielnego specjalisty — ktéry bedzie sprawowat nadzér nad prze-
biegiem wdrozenia praktyki. Raz wybrany opiekun powinien jak najdtuzej
petnic te role.

Szczegdblng uwage powinnismy zwrdéci¢ na warsztat z pracownikami
departamentu. Podczas spotkania eksperci-moderatorzy, za pomoca
wybranego oprogramowania do mapowania mysli (MindJet MindMana-
ger, Xmind Pro) przedstawiajg graficznie swoje propozycje pracownikom,
wynikajgce z ich rozumienia priorytetéw pracy departamentu.

Stworzona w efekcie warsztatéw mapa obszarow dziatan stanowi
podstawe dla dalszych etapéw wdrazania praktyki. Zeby zapoznad z nig
wszystkich — takze mniej aktywnych — pracownikéw departamentu
powinnismy przygotowac papierowa wersje mapy (najlepiej w formacie
A2) i umiescic ja w miejscu, w ktérym kazdy bedzie mdgt sie zapoznac
Z jej trescia, nanies¢ wtasne poprawki i uwagi dotyczace tego, czym
powinien zajmowac sie departament i jaka powinna by¢ hierarchia reali-
zowanych zadan. Metoda ta pozwoli nam na zaangazowanie pracowni-
kéw mniej aktywnych w prace zespotowe, nie niweczac jednoczesnie
ustalen bedacych rezultatem warsztatu mapowania obszaréw dziatan
strategicznych.

Niezbednym elementem procesu mapowania obszardw jest podje-
cie przez nas decyzji o wykorzystaniu specjalistycznych narzedzi
informatycznych, utatwiajgcych dokumentowanie proponowanych roz-
wigzan. Oprogramowanie takie ma na tyle uniwersalny charakter, ze nie
musi by¢ stosowane wytgcznie w celu wdrozenia mapowania obszaréw
strategicznych, lecz jest przydatne w wielu innych procesach zarzgdzania
wiedza w organizacjach publicznych.



Tabela 12. Przyktady programéw uzytecznych podczas mapowania
obszaréw strategicznych

Program Cenal/licencja Gdzie szukac Uwagi
Mindjet Mind- 299% http://www.mindjet.com/mindmanager/ | Jeden z najlepiej znanych i chetnie
Manager /licencje wybieranych programéw do przygo-
towywania map mysli.
http://www.xmind.net/ Jedno z najpopularniejszych narze-
XMind Pro 99%/licencje dzi do mapowania mysli. Bardzo ela-
styczne.

JAK KROK PO KROKU
WDRAZAC PRAKTYKE?

Pierwsze dwa kroki sa koniecznym elementem zapoczatkowania insty-
tucjonalizacji praktyki mapowania obszaréw dziatan strategicznych. Kiedy
stworzymy mechanizm zapewniajgcy cyklicznos¢ jej stosowania, wow-
czas kierownictwo powinno wskaza¢ najbardziej odpowiedni termin roz-
poczecia procesu, angazujac sie bezposrednio w jego koncowej fazie.
Opisany w tabeli 13 scenariusz ukazuje szczegdtowy i catkowity przebieg
wdrazania rozwigzania w warunkach zmiany instytucjonalnej i reorgani-
zacji funkgji i dziatan departamentu.

Kolejnym elementem, na ktéry powinnismy zwréci¢ uwage, jest udziat
ekspertow zewnetrznych. W trakcie pilotazu byt on stosunkowo inten-
sywny, wydaje sie jednak, ze zaangazowanie to powinno male¢ wraz
z instytucjonalizacjg praktyki, a udziat ekspertéw zewnetrznych ograni-
czy¢ winien sie do moderacji warsztatu opisanego w kroku 4.
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Tabela 13. Scenariusz wdrozenia praktyki mapowania obszaréw strate-

gicznych — krok po kroku

Lp. Cel i opis Potrzebne Terminy | Kto realizuje
dziatania zasoby
Krok 1. Przedstawiamy kierownictwu depar- |n/d n/d Kierownictwo organi-
Zaznajomie- |tamentu zacji, w tym naczelnicy
nie z prak- |- zatozenia praktyki wydziatow.
tyka - uzytecznos¢ wzgledem biezacej
sytuacji organizacji
- uzytecznos¢ wobec wykonywanych
zadan i funkcji departamentu.
Krotka prezentacja ekspercka (do pét
godziny),dyskusja, w sposéb ogdlny
odnoszaca sie do mozliwosci sku-
tecznego wykorzystania praktyki.
Krok 2. Wytaniamy wsréd pracownikow n/d Jak najszyb- |Kierownictwo orga-
Wytonienie |departamentu uczestnikdw procesu ciej po kroku 1. | nizacji, w konsultacji
osoby odpo-|mapowania obszaréw strategicznych. z naczelnikami wydzia-
wiedzialnej 16w, na podstawie
za proces informacji pozyskanych
podczas prezentacji
eksperckiej.
Krok 3. Przeprowadzamy w departamencie  |Czterogodzinny |Do 1 miesigca |Agenci zmiany przy
Warsztaty —|warsztat, podczas ktérego dokonana |warsztat, laptop  |po kroku 2. |wsparciu ekspertéw
z mapowa- |jest priorytetyzacja strategicznych z oprogramowa- MUS.
nia strate- obszardéw dziatan departamentu. niem Mind Mana-
gicznych ger, rzutnik, sala
obszaréw szkoleniowa.
dziatan
Krok 4. Budowa podstaw do przepro- n/d Do 2 tygodni |Opiekun procesu.
Wstepna wadzenia warsztatu mapowania po kroku 3.
lista gtéw-  |strategicznych obszaréw dziatan.
nych obsza- |Przygotowujemy wstepna liste gtéw-
row dziatan |nych obszaréw dziatan organizacji,
przyporzgadkowujemy obszary do
poszczegolnych jednostek organiza-
cyjnych oraz identyfikujemy obszary
dziatan wspdlnych.
Krok 5. Warsztat, podczas ktérego dokonu- |CZterogodzinny 2 tygodnie do|Eksperci zewnetrzni
Priorytetyza-|jemy: warsztat, laptop miesigca po |i osoby odpowiedzialne
cja strate- |- priorytetyzacji strategicznych z oprogramowa-  |kroku 4. za proces wdrozenia
gicznych obszaréw dziatan departamentu niem Mind Mana- praktyki.
obszaréw - identyfikacji kluczowych interesariu-|9er, rzutnik, sala
dziatan szy departamentu. szkoleniowa.
departa- Proponujemy w tym celu dwu-,
mentu

trzygodzinny warsztat, moderowany
przez ekspertéw zewnetrznych

i osoby odpowiedzialne za proces
wdrozenia praktyki.




Lp. Cel i opis Potrzebne Terminy |Kto realizuje
dziatania zasoby

Krok 6. Przedstawiamy mape obszaréw stra- |Sala umozliwia- Tydzien po Kierownictwo depar-
Wizualiza- tegicznych wszystkim pracownikom |jaca dwugo- kroku 5. tamentu przy wsparciu
cja mapy departamentu. dzinne spotkanie opiekuna procesu.
obszarc?vv Umieszczamy wydruk proponowa- |2 kKierownictwem
strategicz- | hej mapy obszaréw strategicznych ~ |departamentu.
nych w ogdélnodostepnym widocznym

miejscu.

Kazdy pracownik moze zapoznadé

sie z jej zawartosciag, skomentowad

i przypisac inne zadania, co umoz-

liwi zaangazowanie pracownikow

pasywnych, niechetnych publicznym

wypowiedziom.
Krok 7. Analiza mapy przez ekspertéow n/d Miesigc po Opiekun procesu przy
Modyfika- zewnetrznych i opiekunéw procesu. kroku 6. wsparciu ekspertéow
cja mapy Modyfikujemy mape, w zaleznosci od zewnetrznych.
obszarow | qzaju i tresci zgtoszonych uwag.
strategicz-
nych
Krok 8 Ocena rekomendacji, popartych ich  |MS Office lub Miesigc po Eksperci zewnetrzni
Reko- zwizualizowana forma, przez kierow- |odpowiedni pakiet | Kroku 7. wspdlnie z opiekunem
mendacje nictwo departamentu. biurowy, system procesu.
MSOD iich Spotkanie z kierownictwem departa- |obiegu dokumen-
u!oovaszech- mentu oraz pracownikami odpowie- |tow typu e-Doc.
nienie dzialnymi za proces; wprowadzamy

koncowe poprawki lub rewidujemy Sala umozliwiajgca

ustalenia zawarte w rekomendacjach. |przeprowadzenie

Upowszechniamy wyniki w$réd spotkania.

pracownikéw departamentu, na przy-

ktad w formie okdlnika rozestanego

z wykorzystaniem elektronicznego

systemu obiegu dokumentow.
Krok 9. (opcjonalny). W tej fazie uwzgled- n/d Wedle potrzeb |Eksperci zewnetrzni

Konsultacja
mapy obsza-
réw z poli-
tycznym
zwierzch-
nictwem
urzedu
(opcjonalny)

niamy aktualny kontekst, w ktérym
powstaja produkty praktyki. W tym
momencie szczegodlnie istotna jest
wola dyrekcji, ktéra moze poprze-
stac¢ na czynnosciach wskazanych

w kroku poprzednim lub wykorzystac
produkty w dyskus;ji z politycznym
zwierzchnictwem urzedu, w sytuacji
jego gtebokiej reorganizacji struktu-
ralno-funkcjonalnej.

jednostki orga-
nizacyjnej.

wspélnie z opiekunem
procesu.



Lp. Cel i opis Potrzebne |Terminy | Kto realizuje

dziatania zasoby
Krok 10. Ocena rekomendacji przez kierownic- |Prosta ankieta Miesigc po |Opiekun procesu,
Analiza ex |two departamentu. internetowa kroku 8. kierownictwo departa-
post opracowana przez mentu.
opiekuna.

Spotkanie eks-
pertéw, opiekuna
procesu z kierow-
nictwem departa-
mentu.

NA CO ZWROCIC UWAGE?

Zeby wdrozenie praktyki powiodto sie musimy zwréci¢ uwage na naste-
pujace czynniki:

1. Zaangazowanie dyrekgji i naczelnikéw wydziatéw poparte znajomo-
Scig skutkéw, jakie niesie za sobg praktyka.

2. Wskazanie opiekuna procesu majgcego szeroka wiedze na temat
organizacyjnych i logistycznych aspektéw przebiegu procesu.

3. Profesjonalna moderacja warsztatu z pracownikami, umozliwiajaca
im przedstawienie wtasnych pogladéw na kluczowe kwestie stanowigce
przedmiot praktyki.

4. Zwizualizowana mapa obszaréw strategicznych powinna by¢ czy-
telna dla wszystkich odbiorcéw, a jej uzupetnienie o tradycyjny dokument
okodlnikowy — mozliwie minimalne.

5. Instytucjonalizacja mapowania strategicznych obszaréw dziatan
powinno wzmocnic¢ zapisanie tego procesu w regulaminie organizacyj-
nym departamentu.
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Rycina 14. Przyktad mapy strategicznych obszaréw dziatan

Ustawa
merytorycznie powigzana
z funkcjonowaniem
departamentu

Materialne
Statut Ministerstwa -

Regulamin Ministerstwa -

Ustawa o dziatach -
administracji rzagdowej

Uwarunkowania
zewnetrzne

Kodeks postepowania I~ Formalne

administracyjnego Strategie

Konstytucja RP -

Ustawa o finansach
publicznych

Dyrektor

Ustawa o zamowieniach -
publicznych

Struktura
organizacyjna

Wydziaty merytoryczne Dziatania

wspolne
Sekretariat Departamentu P

Zastepca Dyrektora

Dziatania dublujgce
sie/rozwigzanie
kwestii
komunikacyjnych

Pozostate
Wynikajgce z dokumentow problemy/sugestie

strategicznych

Doprecyzowanie
funkgcji

Dodanie
funkgcji

Postulaty Strategii
Zarzadzania Wiedza

Sugestie



Podobszary

Implementacja Projekty
strategii, za ktére
odpowiada
departament
Regulacje

Rozwdj ustug
Ksztattowanie polityki, swiadczonych
prowadzenie spraw przez departament
i zarzadzanie wiedza
instytucjonalnag

Strefa publiczna

Strefa prywatna
Zastosowanie

instrumentow tele-
informatycznych Projekty

Podobszary

Dziatania W ramach UE

ez W ramach organizacji

miedzynarodowych
Strategiczne obszary Dwu- i wielustronna
dziatan departamentu

NGO
Zagraniczna

167

Wspétpraca
i koordynacja

Krajowa
Struktura

organizacyjna W ramach ministerstwa

Monitorowanie

W ramach administracji
publicznej

5 . Inter riusz
Finansowanie teresariusze

Analizy

Realizacji strategii

Realizacji programéw i polityk

Statystyka

Wskazniki

Zrédto: opracowanie wtasne.



Ocena pracownicza

Jakub Rok

NA CZYM POLEGA PRAKTYKA?

Celem tej praktyki jest poprawa procesu wewnetrznej komunikacji
w departamencie poprzez wprowadzenie mechanizmu wymiany
informacji zwrotnych miedzy pracownikami i kierownictwem. Istote
dziatania stanowi stworzenie ptaszczyzny umozliwiajgcej swobodne
wyrazanie opinii dotyczagcych jakosci pracy, funkcjonowania w zespole
itp. Praktyka ma zapewni¢ sprawny przeptyw informacji w obie strony,
tzn. zaréwno od dyrekcji do pracownikow, jak i od pracownikéw do dyrek-
cji. Dlatego waznym elementem jest umozliwienie pracownikom dokony-
wania anonimowej oceny przetozonych, wskazywania najwazniejszych
problemoéw w relacjach z nimi.

Praktyka rozwija zapisany w prawie proces okresowej oceny
pracowniczej, dodajac mniej sformalizowany element — ocene opi-
sowaq, przekazywang w rozmowie dyrekcji z pracownikami. W odniesie-
niu do obowigzujgcych w polskiej administracji regut oceny pracowniczej
praktyka ta:

e stanowi ,miekkie” uzupetnienie sformalizowanego procesu oceny;

e pozwala na czestsze niz raz na dwa lata przeprowadzenie oceny;

e wykorzystuje ocene opisowa zamiast sformalizowanej;

e pozwala na ,,odwrdcenie” procesu — pracownicy dostajg szanse oce-
nienia przetozonych.



Praktyka ta najlepiej sprawdza sie na poziomie departamentu.
To na tyle duza organizacja, ze pojawia sie w niej koniecznos$¢ zadbania
0 usprawnianie wewnetrznej komunikacji, mozliwe jest takze faktyczne
zachowanie anonimowosci w procesie oceny dyrekcji przez podwtad-
nych. Z drugiej strony, w departamencie — w przeciwienstwie do mini-
sterstwa — ludzie codziennie ze sobg wspdtpracujag, wymieniaja sie infor-
macjami, wzajemnie od siebie zalezg. Tak bliskie, codzienne kontakty
podkreslaja istotnos¢ stworzenia ptaszczyzny swobodnej komunikacji.

W CZYM POMAGA PRAKTYKA?

1. Dzieki wdrozeniu praktyki usprawnimy proces komunikacji
wewnagtrz departamentu. Dotyczy to zwtaszcza obustronnego zwiek-
szenia swobody i otwartosci w kontaktach miedzy kierownictwem i pra-
cownikami. Ocena tych ostatnich oraz stworzenie mechanizmu zaopi-
niowania dyrekcji przez podwtadnych uruchomia proces wymiany
informacji zwrotnych. Niesformalizowany charakter tych ocen oraz
zapewnienie anonimowosci pracownikom sprzyja wiekszej swobodzie
formutowania informacji zwrotnych, utatwia takze ich przyswojenie.
Mozna to poréwnac ze szkolnym systemem oceniania. Zamiast ,zamyka-
jacej temat” noty w postaci cyfry pracownicy sg oceniani opisowo, w toku
rozmowy wskazane zostajg mocne i stabe strony, wzajemne oczekiwania,
potencjaty, ktére powinny byc¢ rozwijane.

2. Dzieki praktyce zwiekszymy poczucie poinformowania wsréd
pracownikow. Po pierwsze, informacje zwrotne dotyczace jakosci pracy,
oczekiwan i kierunkéw rozwoju trafiaja do pracownikéw czesciej niz raz
na dwa lata (jak jest to okreslone w przepisach o ocenie okresowej pra-
cownikow). Po drugie, mniej sformalizowany charakter komunikacji i opi-
sowos¢ oceny pozwalajg przekazac informacje w bardziej przystepnej
formie.

3. Docelowo, dzieki praktyce zwiekszymy zaufania we wzajem-
nych relacjach w departamencie. Jest to mozliwe zwtaszcza dzieki
obustronnosci opisywanego procesu oceny. Wymaga to jednak odpo-
wiedniej reakcji dyrekcji na problemy wskazywane w ankietach przez pra-
cownikéw. Wazne jest takze zapewnienie regularnosci spotkan i rozmow,
tak by rozwigzywac pojawiajgce sie wyzwania na biezaco.



OD CZEGO ZACzZAC?

Opisywane rozwigzanie ma charakter ciggty. Jest relatywnie tatwe
do wdrozenia, wymaga jednak zewnetrznego wsparcia na poczatkowym
etapie.

W tym miejscu chcemy podkresli¢, ze wdrazana przez nas interwen-
cja nie miata charakteru modelowego. Innymi stowy, nie byta wyrazem
zastosowania jednego rodzaju dziatania od poczatku do konca. Sytuacja,
w ktérej — ze wzgledu na trudnosci lub zmieniajgce sie potrzeby (czy tez
rozumienie potrzeb) kluczowych oséb objetych procesem — dokonuje sie
wzbogacenia repertuaru lub modyfikacji stosowanych praktyk, jest sto-
sunkowo czesto spotykana w toku wprowadzania zmian organizacyjnych.
Wdrazanie rozwigzan ma bowiem stuzy¢ celom praktycznym. Podjeta
interwencja miata doprowadzi¢ do wzbogacenia istniejgcego systemu
oceny pracownikéw departamentu o elementy ,miekkie”, bardziej psy-
chologiczne niz przede wszystkim techniczno-mechaniczne — propono-
wane przez obowigzujagcy model oceny okresowej.

Wykorzystana przez nas ankieta do badania praktyk menedzer-
skich (opracowana przez Instytut Rozwoju Biznesu) sktadata sie z dwdch
kwestionariuszy. Pierwszy jest skierowany bezposrednio do kierownictwa
i stuzy samoocenie. Drugi dotyczy oceny przetozonego przez podwtad-
nych. W obu powtarzajg sie te same twierdzenia, sformutowane odpo-
wiednio w pierwszej lub trzeciej osobie — badany zaznacza na pieciostop-
niowej skali, w jakim stopniu sie z nimi zgadza.

Twierdzenia odnoszg sie gtéwnie do réznych zachowan zwigzanych
z zarzadzaniem zespotem, podzielonych Srednio na dziesiec bardziej
szczegdtowych obszaréw. Wsréd istotnych mozna wyrézni¢ m.in.: spo-
séb pracy z zespotem, rozwijanie zespotu, motywowanie pracownikéw,
radzenie sobie ze stresem, zarzadzanie czasem, radzenie sobie z rézno-
rodnoscia, etyke zawodowa, szukanie i udzielanie informacji zwrotnych,
kontrole nad realizacjg zadan, budowanie relacji. Do kazdej z tych sfer
przyporzadkowane sg trzy, cztery pytania odnoszgce sie do codziennej
praktyki. Przyktadowo, w dziedzinie motywowania mozemy zapytac o to,
jak oceniana jest zdolno$¢ do inspirowania pracownikéw, wzbudzania
w nich entuzjazmu, czy okazuje sie wiare w to, ze pracownicy poradzg
sobie z postawionym przed nimi problemem, wreszcie, czy wprowadza
sie zréznicowane metody motywowania.



Pytania dotyczace réznych sfer powinny by¢ przemieszane — to zwiek-
Sza szanse nha otrzymanie wiarygodnych odpowiedzi. Dopiero po zebra-
niu wynikéw ankiety stosujemy klucz pozwalajacy pogrupowacd pytania,
tak by oceni¢ kompetencje kierownictwa w poszczegdlnych kategoriach.

W pierwszym kroku osoby zarzadzajgce departamentem pod-
daty sie ocenie witasnych kompetencji menadzerskich w modelu
dwustronnym, tj. oceniani byli przez podwtadnych i przez samych sie-
bie (samoocena). Ankieta skierowana do pracownikdéw byta anonimowa
i dobrowolna.

Kolejny etap to interpretacja wynikow. Tu istotne jest wsparcie
osoby udzielajgcej informacji zwrotnych, pomagajacej spojrze¢ z dystansu
na otrzymane wyniki. Moze to by¢ ekspert zewnetrzny z zakresu zarza-
dzania zespotem, coach lub osoba z komérki rozwoju zasobdéw ludzkich.
Udziat kogos takiego pozwala badanym, mimo emocjonalnie trudnej sytu-
acji, nazwac te kompetencje, ktére sa ich mocna strona, jak i te, nad kto-
rymi powinny/chca pracowac. Rozpoczecie procesu od analizy kompeten-
cji kadry zarzadzajacej pozwala kierownictwu lepiej — na bazie wtasnych
doswiadczen — zrozumiec logike i wymagania gtebokiej, prorozwojowej
oceny pracowniczej.

Trzeci etap to wybér dziatan dopasowanych do otrzymanych
wynikow. Przeprowadzone badanie pozwala uzyskac obraz funkcjono-
wania departamentu w zakresie relacji miedzy zespotem pracowniczym
i osobami zarzadzajacymi. W przypadku departamentu, w ktérym reali-
zowana byta praktyka, wygladato to nastepujgco:

Po zebraniu wynikow okazato sie, ze — pomimo iz ankieta byta anoni-
mowa — wzieto w niej udziat niewiele ponad 50% osob. [Zewnetrzny eks-
pert biorqgcy udziat przy wdrozeniu] stwierdzit, ze to jest typowe, trzeba
takq ankiete powtarzac co jakis czas, bo ludzie nie sq przyzwyczajeni.
Ale jednoczesnie to oznacza, Zze poziom zaufania jest na tyle niski, ze to
jeszcze nie jest czas na przeprowadzanie wzajemnej oceny pracowniczey.
W zwiqzku z tym [...] przeszlismy na nieformalne rozmowy z pracowni-
kami, [...] przy roznych okazjach staramy sie wdrazac elementy tej oceny
pracowniczej.

Cytat z wywiadu z osobg z kierownictwa departamentu; styczen 2014,
Warszawa.



Nastepnie, kierownictwo departamentu (przy ewentualnym wsparciu
osoby uczestniczacej w interpretacji wynikéw) decyduje o tym, jakie
dziatania nalezy podja¢ w celu budowania systemu pogtebionej oceny
okresowej.

[Ankieta wskazata wyraZnie], ze pracownicy odczuwajq zbyt staby
przeptyw informacji w zespole, zbyt stabq komunikacje. W zwigzku z tym
zaczelismy bardzo regularne spotkania z catqg komorkq, wszyscy sie spo-
tykajq. [...] [Spotkania] poszty w bardzo dobrym kierunku, bo z takich spo-
tkan bardzo formalnych zaczety sie przeradzac w coraz mniej formalne
— ludzie sami zaczeli sie wypowiadac, chcg w tym uczestniczyc. Ja widze,
Ze to daje nam wzajemnie duzo korzysci, ze ludzie sie czujq poinformo-
wani, mogq cos powiedziec od siebie i chcq to zrobic. A z drugiej strony
my tez mamy doskonaty przeptyw informacji, co sie dzieje w zespole, czy
atmosfera jest dobra, czy jest jakis problem, czy go nie ma, co mozna
zrobic w najblizszym czasie, na co trzeba sie przygotowac.

Cytat z wywiadu z osoba z kierownictwa departamentu; styczen 2014,
Warszawa.

Zaplanowane dziatania wptywajg na usprawnienie przeptywu informa-
cji wewnatrz departamentu, tworzg ptaszczyzne swobodnej komunika-
cji miedzy kierownictwem i pracownikami. W perspektywie powinno to
doprowadzi¢ do wzrostu poziomu zaufania. Planowane jest powtérzenie
ankiety — otrzymane wyniki pozwola kierownictwu ocenic, jakie powinny
by¢ kolejne kroki w procesie rozwijania oceny dwustronnej w departa-
mencie (zob. Ptoszaj 2013, s. 137).

JAK KROK PO KROKU
WDRAZAC PRAKTYKE?

W tabeli 12 przedstawiliSmy scenariusz wdrozenia oceny pracownikéw
wykorzystany w jednym z departamentédw uczestniczacych w projekcie
MUS. Przedstawiony scenariusz ma charakter elastyczny, tzn. powinien
podlega¢ modyfikacjom dostosowanym do specyfiki danej organizacji.
Dodatkowo, w praktyke jest wbudowane sprzezenie zwrotne — od wyni-
kéw badania ankietowego (kroki 2 i 6) zaleze¢ bedzie ksztatt dziatan
podejmowanych w krokach 4 i 7 (opracowanie dalszych dziatan).
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Tabela 14. Scenariusz wdrozenia oceny pracowniczej — krok po kroku

Lp. Cel i opis Potrzebne |Terminy Kto realizuje
dziatania zasoby
Krok 1. Spotkanie kierownictwa z pracow- Sala, zarys planu |- Kierownictwo organi-
Spotkanie nikami, przedstawiamy cel praktyki |wdrozenia. zacji.
z pracowni- |izarysu planu jej wdrozenia.
kami
Krok 2. Ocena kompetencji zarzadczych kie- |Wzor ankiety dla | Do 1 miesigca po |Kierownictwo organi-
Badanie rownictwa — ankieta dla pracownikéw |Pracownikow ido |spotkaniu. zacji.
ankietowe |iankieta do samooceny. samooceny.
Krok 3. Wsparcie trenerskie/eksperckie Zewnetrzny Do 1 miesigca po |Ekspert/kierownictwo
Wsparcie majace na celu: ekspert z zakresu |badaniu ankieto-|organizacji.
trenerskie | interpretacje wynikéw badania, zarzadzania wym.
. . zespotem lub
- sformutowanie gtéwnych wytycz-
nych dla planu wdrozenia praktyki coach lub osoba
v P praktyk. z komérki ds.
rozwoju zasobéw
ludzkich.
Krok 4. Na podstawie wynikéw ankiety: Ewentualnie Do 3 miesiecy | Kierownictwo organi-
Opracowa- |, diagnozujemy gtéwne problemy, zewnetrzny po badaniu zacji z ew. udziatem
ie dal h ankietowym. zewnetrznego eks-
me_ ° /szyc - opracowujemy dalsze dziatania. ekspert (coach) y t ¢ K
dziatan z zakresu zarza- perta.
dzania zespotem.
Krok 5. W omawianym przypadku zdecydo- [Sala. Jak najszybciej |Kierownictwo organi-
Regularne |wano sie na wprowadzenie cotygo- po ukonczeniu |zacji.
spotkania  |dniowych spotkan catego departa- kroku 4.
mentu o swobodnej formule.
Krok 6 Powtarzamy badanie ankietowe, Wz6ér ankiety. Po roku od Kierownictwo
Bad-anle co pozwala zaktualizowa¢ obraz przeprowadze- |0rganizacji.
ankietowe Il | sytyacji w departamencie. nia pierwszej
ankiety.
Krok 7. Jak w kroku 4. Jak w kroku 4. Do 2 miesiecy  [Jak w kroku 4.
Opracowa- po badaniu.

nie dalszych
dziatan Il




NA CO ZWROCIC UWAGE?

O sukcesie praktyki decyduja przede wszystkim dwa czynniki.

1. Przyjecie elastycznego podejscie do wdrozenia, opierajgce sie
na ciggtej ocenie potrzeb i mozliwosci departamentu, do ktérych nastep-
nie dopasowujemy odpowiednie rozwigzania. Przyktadowo, jesli poczat-
kowy poziom zaufania w naszym departamencie jest zbyt niski, pracow-
nicy moga niechetnie podchodzi¢ do wypetniania ankiet oceniajgcych ich
przetozonych. W takiej sytuacji mozemy uruchomic regularne spotkania,
ktérych otwarta atmosfera sprzyja wymianie informacji, sygnalizowaniu
probleméw itp. Wraz z rozwojem takiej formy komunikacji zbudujemy
zaufanie konieczne do realizacji wspomnianego badania ankietowego.

2. Ztym wigze sie kolejny istotny czynnik, czyli niesformalizowanie
praktyki. Budujac zaufanie wewnatrz organizacji nie mozemy organizo-
wac spotkan wedtug przygotowanej zawczasu szczegédtowej listy kryte-
riéw. Rozwigzanie to powinnismy traktowac jako pewna koncepcje wyj-
sciowa, dostosowywanag w zaleznosci od biezacych potrzeb. Dlatego tak
wazna jest otwartos¢ na rozmowe i gotowos¢ do zmiany, zaréwno wsrdd
pracownikéw, jak i kierownictwa departamentu.

Co istotne, trwatos¢ praktyki nie jest uzalezniona od czynnikéw
zewnetrznych i trudno dostepnych zasobéw. Jedynie na poczatkowym
etapie wdrozenia potrzebne jest zewnetrzne wsparcie trenerskie/eks-
perckie, utatwiajgce przejscie przez trudny emocjonalnie proces pod-
dania sie ocenie. Po tej interwencji utrzymanie praktyki zalezy tylko
od motywacji i checi wsréd kierownictwa i pracownikow depar-
tamentu.
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Gry decyzyjne

Jagoda Gandziarowska-Ziotecka

NA CZYM POLEGA PRAKTYKA?

Opisywana praktyka jest wykorzystanie szkoleniowej gry symula-
cyjnej do stymulowania komunikacji i wspétpracy pracownikéw
poszczegolnych jednostek organizacyjnych. W ramach projektu MUS
to rozwigzanie przetestowano w jednym z departamentéw Ministerstwa
Rozwoju Regionalnego.

Gra symulacyjna to formuta szkoleniowa pozwalajgca na uczenie sie
przez doswiadczenie (ang. learning by doing). Jest sytuacja fikcyjna (zto-
zonym zadaniem zespotowym), ktéra odtwarza jednak realne wyzwania
organizacji, na co dzien stojgce przed pracownikami i kadra zarzgdzajaca.
Uczestnicy w roli graczy wciggajg sie w szukanie rozwigzan postawionych
przed nimi zadan, podejmujg wspdtprace na rzecz realizacji celéw.

Formuta gry bardzo angazuje, tgczgc wspétprace z rywalizacja,
narzucajac ramy dziatania i pozwalajgc na doskonalenie decyzji
z rundy na runde. Logika gry wprowadza uczestnikéw w faze uskrzydle-
nia (tzw. faze flow), czyli stan niezwyktej koncentracji na zadaniu. Poprzez
zaangazowanie emocjonalnie i dostrzeganie szybkich konsekwencji
decyzji (swoich i zespotu) gracze widza, co robig dobrze, a co Zle, a to
utatwia proces uczenia sie.



Rycina 15. Trening komunikacji i wspétpracy na bazie szkoleniowej gry
symulacyjnej HexGame

Zrédto: Pracownia Gier.

Doswiadczenie szkoleniowe (trening) na bazie gry ma petna wartosé
merytoryczng wtedy, jesli po grze nastepuje jej omowienie — wyja-
Snienie zaistniatych wydarzen w Swietle waznych teorii zarzadzania (tez
socjologii i psychologii), dyskusja z uczestnikami o tym, co sie wydarzyto,
przeanalizowanie czynnikéw sukcesu (i/lub porazki), wyciggniecie wnio-
skéw i przetozenie ich na praktyke zawodowa uczestnikow.

Trening bazujacy na grze, w czasie ktérego testowano w projekcie MUS
praktyke, trwat 8 godz. szkoleniowych i byt przeprowadzony dla wszyst-
kich pracownikéw departamentu podzielonych na dwie grupy szkole-
niowe (ich zajecia odbyty sie w dwéch réznych terminach).

Potowe dnia szkoleniowego stanowito: doswiadczenie wyzwan
komunikacji i wspoétpracy w ztozonej strukturze organizacyjnej
w grze symulacyjnej (opartej na metaforze zarzadzania paristwem skta-
dajacym sie z wielu regionéw). Uczestnicy uswiadamiali sobie najbar-
dziej typowe wyzwania i putapki oraz testowali mozliwe rozwigzania
usprawniajgce przeptyw informacji i wspoétprace w ramach gry.
Z rundy na runde doskonalili swoje decyzje.



Druga czes$¢ dnia stanowity ¢wiczenia przenoszace wnioski
z doswiadczenia w grze na rzeczywistosc¢ departamentu i wypra-
cowanie rozwigzan mozliwych do wdrozenia w pracy.

W treningu wykorzystano gre symulacyjng HexGame (istniejgca od
wielu lat i stosowang w réznych kontekstach szkoleniowych). Oméwie-
nie gry i ¢wiczenia nastepujace po niej zaprojektowano na podstawie
rozmowy z kierownictwem departamentu badajacej doktadny kontekst
i potrzeby departamentu.

W CZYM POMAGA PRAKTYKA?

Przedstawiana tu praktyka wpisuje sie w szersza kategorie zastosowan
gier symulacyjnych w administracji: treningow kompetencji miekkich.
Na bazie szkoleniowych gier symulacyjnych mozemy trenowac¢ kompe-
tencje trudne do doskonalenia podczas tradycyjnych szkolen, a wskazy-
wane jako kluczowe w organizacjach XXI w.:

prace w zespole;
komunikacje;

myslenie systemowe;
myslenie strategiczne;
zarzadzanie w sytuacji zmiany.

Wazna cecha szkoleniowej gry symulacyjnej, ktérg powinnismy miec
na uwadze jest mozliwos$¢ doskonalenia tych umiejetnosci na obu
poziomach: indywidualnym i zespotowym. Zespotowosé metody gier
pozwala przy okazji na osiggniecie celéw zwigzanych z madra integracja
zespotu, w atmosferze dobrej zabawy, przy jednoczesnym skupieniu na
merytorycznych watkach wspétpracy.

W tym konkretnym przypadku (departamentu testujgcego praktyke
w trakcie projektu MUS) trening na bazie gry symulacyjnej miat stuzyc:

e poprawie komunikacji w obrebie departamentu;
e zwiekszeniu zaangazowania pracownikéw w realizacje wspélnych
celéw departamentu.



Kontekstem dla tych potrzeb byto niedawne przejscie departamentu
przez wiele zmian strukturalnych i personalnych, tgcznie ze zmiang dyrek-
cji. Jednoczesnie cele stawiane przed departamentem pozostawaty
ambitne i mozliwe do osiggniecia jedynie pod warunkiem zwiekszenia
efektywnosci komunikacji i wspoétpracy.

Podczas spotkania precyzujgcego cele do osiggniecia kierownictwo
zdefiniowato potrzeby (sformutowania zapisane na spotkaniu, w specjal-
nym formularzu badania potrzeb) w nastepujacy sposoéb:

Najwazniejsze cele do osiggniecia:

e poprawa jakosci komunikacji i wymiany informacji w departamencie;
e zwiekszenie wspdtpracy i widzenia wspdlnego celu;

e lepsze rozumienie wzajemnych potrzeb;

e docenienie wktadu kazdego cztonka zespotu (i wszystkich komérek)
w realizacje celéw departamentu.

Po czym poznamy, ze cele zostaty osiggniete?

e Atmosfera pracy bedzie lepsza.

e Wieksze zainteresowanie oséb tym, co robia inni (widzenie departa-
mentu, a nie siebie).

e Brak komentarzy ,mnie to nie dotyczy”.

e Zwiekszenie poziomu wiedzy na temat tego, co sie dzieje w ramach
departamentu.

Najwazniejsza mysl, z jakg majg zostac uczestnicy po spotkaniu:

e Wszyscy jesteSmy jedna organizacja, ogniwami tej samej organizacji.
e To, co robie, jest wazne i ma wptyw na pozostatych.
e Ode mnie zalezy realizacja celu.

Dlaczego ten cel jest tak wazny?

JesteSmy nowa struktura.

Jest nas mato w stosunku do zadan.

Dotaczyty nowe osoby.

Musimy realizowac duzo zadan réwnie waznych, réwnolegle.
Zadania réznych komérek sa wspodtzalezne.



OD CZEGO ZACzZAC?

Koszty. Powinnismy miec¢ na uwadze, ze koszty organizacji treningu
z wykorzystaniem gry symulacyjnej sg zawsze wyzsze niz koszty trady-
cyjnego szkolenia. Ma to zwigzek z kilkoma sprawami:

e Firmy korzystajgce z gier czesto ptaca optate licencyjng za narzedzie,
ktére stosuja.

e Do przeprowadzenia gry i oméwienia potrzeba wiecej oséb prowadza-
cych. Jedni czuwajg nad technicznymi aspektami gry, inni sg odpowie-
dzialni za obserwacje i udzielanie merytorycznych informacji zwrotnych.
e Na rozgrywke potrzebna jest dos¢ duza sala, zwykle wieksza niz na
tradycyjne szkolenie, podczas ktérego uczestnicy siedza za stotami i nie
potrzebuja przestrzeni do swobodnego przemieszczania sie.

Préba redukcji tych kosztéw nie zawsze wydaje sie sensowna. Warto,
bysmy wzieli pod uwage inwestycje w dobrze przygotowana, licencjo-
nowang gre przeprowadzong przez osoby z doswiadczeniem w wyko-
rzystywaniu takiej metody w rozwoju organizacji. Na rynku panuje moda
na gry szkoleniowe i wiele firm wpisuje je do swojej oferty, nie majac
doswiadczenia w tym zakresie i koncentrujgc sie na samej rozgrywce,
a nie na jej omoéwieniu.

Zle przeprowadzona, a przede wszystkim Zle oméwiona gra czesto
powoduje rozczarowanie uczestnikow i moze wywotac niechec do takiej
metody oraz reakcje w stylu: ,dobrze sie bawiliSmy, ale nie wiemy, czego
sie nauczylismy”.

Wybor dostawcy. Najlepszym zrédtem informacji na temat firm reali-
zujacych treningi na bazie gier symulacyjnych jest Internet. Wpisujac
hasto ,,gry szkoleniowe”, ,gry symulacyjne”, znajdziemy obecnie sporo
firm, z ustug ktérych mozna skorzystac. Warto podczas dokonywania
wyboru firmy zwréci¢ szczegdlng uwage na pomyst i umiejetnos¢ omoé-
wienia gry i przetozenia wnioskdéw z niej ptynacych na rzeczywistos¢
uczestnikéw. Badania pokazujg, ze umiejetnos¢ uczenia sie z doswiad-
czen to cecha tylko 15% populacji. Zeby statystyczny uczestnik naprawde
mogt zrozumied znaczenie doswiadczenia (w tym przypadku gry symu-
lacyjnej) dla swojego rozwoju i praktyki zawodowej, musi by¢ ono rzetel-
nie omoéwione, a trenerzy powinni pomagacé w wyciggnieciu wnioskéw.
Jednym stowem, nie tyle atrakcyjnos¢ gry, ile jakos$¢ jej omoéwienia
powinni$my bra¢ pod uwage w trakcie wyboru dostawcy. Dlatego



warto, zebysmy szukali takich, ktérzy dysponujg doswiadczeniem na
dwdch poziomach:

e Wykorzystania gier i symulacji w dziataniach szkoleniowych.
e Rozwoju zespotu i organizacji.

Rycina 16. Przektadanie wnioskéw z gry na rzeczywisto$¢ uczestni-
kéw. Wypracowywanie rozwigzan dotyczacych komunikacji i wspdtpracy
w ramach departamentu

Zrédto: Pracownia Gier.

Poniewaz szkoleniowe gry symulacyjne to metoda, ktéra narodzita
sie i rozwineta w krajach zachodnich (szczegélnie w Holandii, Stanach
Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii i Skandynawii), u nas goszczaca od nie-
dawna, pewnym uwiarygodnieniem dostawcy, ktére mozemy bra¢ pod
uwage jest jego udokumentowana wspotpraca z tymi krajami lub czton-
kostwo w miedzynarodowych stowarzyszeniach branzowych (z ktérych
najaktywniejsze to: International Simulation and Gaming Association,
North-American Simulation and Gaming Association, Swiss-Austrian-Ger-
man Simulation and Gaming Association, SAGAnet).

Czas na realizacje. Zeby$my z sukcesem mogli zrealizowa¢ trening
bazujacy na grze symulacyjnej, w zaleznosci od stawianego przed nim
celu, powinnismy przeznaczy¢ na jego przeprowadzenie od jednego



do dwaoch dni szkoleniowych. Warto$cig jest tez mozliwos¢ zorganizo-
wania trzygodzinnego spotkania (tzw. follow-up) uczestnikéw z trenerem
w dwa tygodnie po treningu. Celem takiego spotkania jest utrzymanie
motywacji uczestnikéw do wdrazania postanowien poprzez podsumo-
wanie najwazniejszych watkéw z perspektywy czasu i sprawdzenie, jak
idzie realizacja wnioskéw w codziennosci zawodowe;j.

Liczba uczestnikéw. Gry symulacyjne majg to do siebie, ze moze
w nich bra¢ udziat (w zaleznosci od scenariusza) nawet kilkadziesigt oséb.
Jesli podstawowym naszym celem jest integracja i madra zabawa, gre
mozemy zorganizowac dla catego departamentu, a wrecz kilku depar-
tamentéw naraz. Jesli jednak naszym celem jest trening kompetencji,
powinnismy zorganizowac¢ go w grupie umozliwiajacej rzetelne omowie-
nie i wyciggniecie wnioskoéw, czyli obejmujgcej od dwunastu do dwu-
dziestu osdb.
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JAK KROK PO KROKU
WDRAZAC PRAKTYKE?

Tabela 15. Scenariusz wdrozenia krok po kroku gry decyzyjnej

Lp. Cel i opis Potrzebne Terminy | Kto realizuje
dziatania zasoby
Krok 1. W tym kroku precyzyjnie okreslamy, jaki cel | Zaangazowanie |Najpdzniej Kierownictwo jed-
Zdefinio- |ma zrealizowac trening z grg symulacyjng. |pracownikéw, 2 tygodnie nostki (zamawia-
wanie celu |Czy ma ksztattowaé kompetencje? Jakie? kierownictwa przed trenin- | jacy) ze wsparciem
treningu  |Zmieni¢ postawy? Jakie i dlaczego? A moze |departamentu giem. nieformalnych
utatwi¢ uczestnikom zdobycie wiedzy? oraz moderatorow lideréw opinii.
Jakiej? Wokot czego zintegrowacd zespdt? | gry.
Do definiowania celu warto zaprosi¢ osoby
spoza Scistego kregu kierowniczego,
zeby zdoby¢ nieformalnych ambasadoréw
pomystu wewnatrz organizacji. Do definio-
wania celu warto zastosowac szablon (patrz
zatacznik 1).
Jesli celéw jest duzo i dotycza zaréwno
kompetencji, jak i postaw, nalezy rozwa-
zy¢ zaprojektowanie dtuzszego programu
rozwojowego wykorzystujgcego gry (a nie
jednorazowego treningu).
Krok 2. Wyboru dostawcy warto dokona¢, kiedy Wybér wyko-
Wybér cel jest juz jasny i tatwo okresli¢ kryteria, nawcy. Jedno- Optymalnie
dostawcy |wg ktorych nalezy szukac odpowiedniej razowy koszt od  |miesigc przed

firmy. W poszukiwaniach pomocny bedzie
tzw. brief, czyli gtéwne zatozenia co do celu
treningu (okreslone w kroku 1).

Warto dokonywac wyboru nie tylko ze
wzgledu na atrakcyjno$¢ proponowanej
gry, lecz takze na doswiadczenie prowadza-
cych w pracy metoda gier oraz proporcje
doswiadczenia (gry) do oméwienia i wycia-
gania wnioskow.

Po wybraniu dostawcy warto zaangazowac
go w proces dodefiniowywania celu, zeby
dobrze rozumiat kontekst i cele do osiag-
gniecia.

5do 12 tys. zt

planowanym
terminem
treningu.




Lp. Cel i opis Potrzebne| Terminy |Kto realizuje
dziatania zasoby

Krok 3. Przy organizacji treningu na bazie gier Sala szkole-  |n/d Dostawca wspol-
Wybor sali  |symulacyjnych przestrze ma ogromne niowa. nie z kierownic-
szkoleniowej|znaczenie. Wyb6ér odpowiednio duzej sali, twem departa-

z mozliwoscia przestawiania stotéw jest dla mentu.

powodzenia treningu niezwykle istotne.

Podobnie jak to, czy sala jest poza miej-

scem pracy.
Krok 4. Transparentne zakomunikowanie celu n/d Najpdzniej Kierownictwo
Zakomuniko-| uczestnikom umozliwia jego akceptacje 2 dni przed badz osoby koja-
wanie celu |i w konsekwencji zaangazowanie w trening. treningiem. rzone z prowadze-
uczestnikom | Komunikat powinien odpowiadac na pyta- niem komunikacji

nia: Jakie korzysci z uczestnictwa w nim wewnetrznej

beda mieli grajacy? Jakie korzysci ma on w jednostce.

przynie$¢ departamentowi? Dlaczego aku-

rat ten cel jest tak istotny?

Cele organizacji takiego wydarzenia warto

zakomunikowac¢ co najmniej w dwdch waz-

nych momentach:

1. Podczas zaproszenia uczestnikéw na

szkolenia.

2. Na poczatku szkolenia.

(Proponowane tresci komunikatéw — patrz

zatgcznik 2).
Krok 5. Realizacja treningu na bazie gry. n/d Kierownictwo,
Realizacja Min. 4 godz. pracownicy,
treningu na dostawca.

bazie gry




Lp. Cel i opis Potrzebne | Terminy Kto
dziatania zasoby realizuje
Krok 6. Tradycyjne ankiety poszkoleniowe spraw- |n/d Po treningu. Dostawca.
Ewaluacja dzajace satysfakcje uczestnikow z prze-
kazanej im wiedzy nie pasujg do specyfiki
treningu metoda gier. Poniewaz w metodzie
gry nacisk ktadzie sie na uczenie sie uczest-
nikow (a nie na przekazywanie wiedzy przez
trenera), warto spytac grajacych o kwestie
uczenia sie. Szablon pytan przedstawia
zatacznik 3.
Z duzym prawdopodobienstwem firma reali-
zujgca trening zaproponuje ankiete. Warto
poprosi¢ o raport zawierajacy jej wyniki
i rekomendacje treneréw.
Krok 7. Jesli trening konczy sie wypracowaniem n/d Do 3 tygodhni Zasoby
Spotkanie wnioskow, ktére zespdt moze zastosowac PO treningu. wewnetrzne
follow-up w pracy, warto wréci¢ do nich po treningu, (nieformalni
Uczestnikéw |2eby sprawdzic stan ich realizacji, pokonac liderzy opini),
ewentualne trudnosci, utrzymac motywacje Kierownictwo
uczestnikéw. To spotkanie moze zostac zor- lub trenerzy ze
ganizowane sitami wewnetrznymi (niefor- strony dostawcy.
malni liderzy) lub moze by¢ czescig ustugi
zapewniong przez treneréw.
Krok 8. Spotkanie kierownictwa z trenerami po n/d Do miesigca po Kierownictwo
Spotkanie |realizacji treningu ma dwa cele: treningu. i dostawca.
kierownic-  |1. Rozmowe o rekomendacjach rozwojo-
twa (zama- |wych (na podstawie wynikdéw ankiet z tre-
wiajgcych)  |[ningu i obserwacji treneréw). Na co zwrdécic
z trenerami  |uwage w dalszych krokach, zeby podtrzy-

mac motywacje i zaangazowanie? Nad
czym warto, zeby zespdt jeszcze pracowat?
2. Podsumowanie ustugi. Co sie spraw-
dzito? Co nie zadziatato? Wnioski na
przysztosc.




NA CO ZWROCIC UWAGE?

W trakcie realizacji gry szkoleniowej powinnismy zwréci¢ uwage na
nastepujgce kwestie:

1. Doprecyzowanie i ogtoszenie celu, ktéry trening ma realizowac.
Jesli nie zdefiniujemy i ogtosimy pracownikom celu gry, w konsekwencji
nie wiadomo, w odniesieniu do jakiego efektu ocenimy skutecznosc tre-
ningu, trudno pozyskac tez zaangazowanie uczestnikéw, dla ktérych gra
symulacyjna bez jasno zdefiniowanego celu rozwojowego moze budzic¢
skojarzenia z oceng kompetencji i byciem ,sprawdzanym” przez praco-
dawce.

2. Zaangazowanie kierownictwa w precyzowanie i komunikowanie
celu. To sposdb jak mozemy unikngé putapke, w ktdrej uczestnicy traktujg
gre jako mity przerywnik i zabawe, nie korzystajac z jej potencjatu roz-
wojowego. Rekomendacja kierownictwa sygnalizuje range sprawy i wage
whnioskow dla codziennosci zawodowe).

3. Zaangazowanie oséb spoza Scistego kregu kierowniczego.
Pozwoli nam pozyskac ,ambasadoréw” projektu wewnatrz organizacji.

4. Wybor dostawcy, ktérego ustuga réwnowazy atrakcyjnosé gry
z merytorycznymi wnioskami przydatnymi dla praktyki zawodowej
uczestnikow.

Po realizacji gry, aby utrzymac trwatos¢ efektéw, powinnismy zwrdcic
uwage na:

5. Zorganizowanie spotkania follow-up po treningu, na ktérym
bedziemy mogli sprawdzi¢ stan realizacji postanowien i motywujgcego
do wdrozen. Spotkanie mozemy zorganizowac zasobami wtasnymi badz
przy wsparciu firmy zewnetrznej. Jego organizacja jest wazna dla moty-
wacji zespotu. Poniewaz trening na bazie gry symulacyjnej jest spora
inwestycja finansowa i czasowa, uczestnicy muszg miec¢ poczucie, ze
poswiecony czas nie byt zmarnowany, a wnioski zostang cho¢ w czesci
wdrozone i przyczynia sie do zwiekszenia efektywnosci wspdtdziata-
nia. Jesli zaniechamy tego kroku moze to podwazy¢ pozytywne efekty
catego wydarzenia.
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Zatacznik 1
Szablon zatozen treningu (Brief)

Pomocne w definiowaniu celu jest odpowiedzenie sobie na nastepu-
jace pytania:

Najwazniejsze cele do osiagniecia, to...

Po czym poznamy, ze cele zostaty osiggniete?

Najwazniejsza mys$l, z jaka majg zostac uczestnicy po spotkaniu, to...
Dlaczego ten cel jest obecnie tak wazny dla naszego zespotu/organi-
zacji?

Zatacznik 2
Komunikowanie celow
uczestnikom treningu

Szablon A: E-mail/zaproszenie uczestnikéw przed wydarzeniem od
osoby z organizacji

Witajcie,
Zapraszamy (kogo) na trening (czego)?

Zapraszamy wszystkich Panstwa bardzo serdecznie na trening wspot-
pracy i komunikacji w organizacji.

Na czym beda polegac zajecia? Jaki jest ich cel?

Beda to zajecia oparte na grze symulacyjnej, majgce na celu poprawe
komunikacji i wspdtpracy w naszym departamencie. JesteSmy zespotem
po zmianach, mamy duzo pracy, a przed nami stoi duzo wyzwan i jest
wiele do osiggniecia. Wierze, ze trening pomoze nam zrozumieé wza-
jemne potrzeby, znajdziemy wspdlny cel i wypracujemy lepsze narzedzia
komunikacji. Mam nadzieje, ze dzieki atrakcyjnej formie ¢wiczen spe-
dzimy ten dzienh bardzo przyjemnie i wrécimy do pracy z nowym zapatem.

Szczegoty organizacyjne

Trening odbedzie sie w ... w godzinach ... Bardzo prosimy o punktualne
przybycie.



Szablon B: Szablon informacji na poczatku treningu — ze strony kie-
rownictwa.

Kilka stow wyjasnienia, po co sie spotykamy na takim treningu, prze-
kazane przez osobe z wewnatrz organizacji (szczegdlnie ze szczebla kie-
rowniczego) motywuje uczestnikdw do aktywnego uczestnictwa duzo
bardziej niz stowa trenera. Jednoczesnie redukuje obawy zwigzane z tg
metoda. Pominiecie tego kroku moze mie¢ negatywne skutki dla zaan-
gazowania uczestnikow.

Zatacznik 3
Pytania do uczestnikow
na zakonczenie szkolenia

1. Najwazniejsze wnioski, ktére po grze wyciggaja i chca zastosowad
w codziennej pracy.

2. Zaobserwowane obszary do rozwoju.

3. Przydatno$¢ doéwiadczenia dla rozwoju wspétpracy w zespole.



Praktyki,
ktore moga byc¢
wdrozone na poziomie
instytucji lub miedzy
instytucjami



Wspolnota praktykow

Bartosz Ledzion

NA CZYM POLEGA PRAKTYKA?

Wspdlnota praktykdéw (WP) to grupa osoéb, ktdre regularnie i dobrowolnie
spotykaja sie w celu dyskusji na tematy zwigzane z ich praca. Jej cztonkami
sg ludzie zajmujacy sie takimi samymi albo podobnymi zadaniami.

W projekcie MUS zorganizowano spotkania dwéch wspdlnot prak-
tykdéw. Obie grupy tworzyli pracownicy réznych instytucji rzadowych.
Pierwszg stanowity osoby zajmujace sie sprawami kadrowymi, druga
— pracujgce w komérkach prawnych. Wspélnota praktykéw to forum
wymiany informacji na temat sposobéw postepowania z podob-
nymi wyzwaniami i problemami w réznych instytucjach. Otwarta
dyskusja i wymiana doswiadczen miedzy praktykami sprzyja:

e rozpowszechnianiu najlepszych rozwiazan w catej administracji;
e wypracowaniu wspdlnych standardéw w danej dziedzinie.

Warto podkresli¢, ze wspdlnoty praktykdédw nie powinny ograniczad sie
wytacznie do kadry zarzadzajgcej, chodz z drugiej strony, kiedy grono
jest decyzyjne, tatwiej wprowadzaé pewne wypracowane rozwigzania
w praktyce.
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W CZYM POMOAGA PRAKTYKA?

Dzieki skutecznemu i trwatemu wdrozeniu wspdélnoty praktykéw
usprawnimy:

o proces komunikacji i wymiany informacji miedzy osobami zajmujacymi
sie podobnymi zadaniami w réznych instytucjach/departamentach;

® wzajemne uczenie sie i inspirowanie na poziomie ponadinstytucjonal-
nym;

e rozpowszechnianie dobrych praktyk, standardéw i sposobéw poste-
powania;

e proces wypracowywania wspoélnego stanowiska w spornych kwe-
stiach;

e proces budowy nieformalnej sieci kontaktéw miedzy osobami z r6z-
nych instytucji, co znacznie usprawnia proces komunikacji w ramach
danej instytucji lub na poziomie ponadinstytucjonalnym.

OD CZEGO ZACZAC?

Przed rozpoczeciem wdrazania powinnismy zastanowi¢ sie nad
okresleniem celu i zakresu dziatan wspélnoty praktykéw, ktéry
odpowiadatby nie tylko naszym potrzebom, lecz takze zainteresowaniom
szerszego grona jej potencjalnych uczestnikow. Jesli wtasciwie okre-
slimy zakres spotkan, jak réowniez zidentyfikujemy i zrekrutujemy osoby
o podobnych oczekiwaniach zapewni nam to ich zaangazowanie w trak-
cie spotkan. Z kolei aktywnos¢ uczestnikéw warunkuje trwatosc i cyklicz-
nosc¢ praktyki, dlatego warto tym kwestiom poswiecic¢ szczegdlng uwage,
zanim podejmiemy wigzgce decyzje w sprawie uruchomienia wspolnoty
praktykéw.
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JAK KROK PO KROKU
WDRAZAC PRAKTYKE?

Tabela 16. Scenariusz wdrozenia wspdlnoty praktykéw — krok po kroku

Lp. Cel i opis Potrzebne Terminy Kto realizuje
dziatania zasoby

Krok 1. Okreslamy cel nadrzedny WP, Pracownik, kie- 1tydzien. Inicjujacy praktyke
Okreslenie |wybieramy pierwsze zagadnienia, rownik komorki (np. kierownictwo
zatozen tematy, ktére zapewniag zaangazowa- |inicjujgce;j. departamentu).
funkcjono- | nie i aktywne uczestnictwo poten-
wania WP cjalnych cztonkow grupy. Cele, jak

i zatozenia mozemy skonsultowac¢

nieformalnie z potencjalnymi uczest-

nikami gremium, zanim zostanie

wystana oficjalna ankieta.
Krok 2. Inicjatorzy, w oparciu o swoja wiedze, |Pracownik, kie- 2 tygodnie. Inicjujacy praktyke
Identyfikacja |rozpoznaja potencjalnych cztonkéw rownik komorki (np. kierownictwo
potencjal- przysztej WP. Jesli istnieje mozliwos$¢ |inicjujacej. departamentu).
nych czton- |wskazania konkretnych oso6b, dobrze
kéw WP bysmy podczas ich ustalania brali

pod uwage nastepujace kryteria
(gwarantujace jednorodnos¢ grupy):
a) zakres obowigzkdw,

b) stanowisko,

c) wiedze.

W przypadku, kiedy nie znamy tak
dobrze grupy oséb, mozna zidentyfi-
kowadé komérki w instytucjach, ktére
zajmujg sie danymi zagadnieniami
(np.: kwestie prawne, planowanie
strategiczne itp.). W takiej sytuacji
zaproszenie mozemy adresowac na
kierownika danej komorki.

Zwienczeniem tego etapu jest
baza teleadresowa potencjalnych
cztonkéw WP, do ktérych wyslemy
zaproszenia.




Lp.

Cel i opis
dziatania

Potrzebne
zasoby

Terminy

Kto realizuje

Krok 3.
Zaproszenie
na spotka-
nie.

Wysytamy zaproszenia na pierwsze,
inicjujgce spotkanie WP. W samym
zaproszeniu mozemy zaprezentowac
krotki opis praktyki, jej cel, propozy-
cje zagadnien do dyskusji. Przy okazji
mozemy zbadad potrzeby i oczeki-
wania potencjalnych cztonkéw. Takie
dziatanie pomoze w wyborze najcie-
kawszego tematu na pierwsze posie-
dzenie. Przyktad pisma znajduje sie
w zatgczniku 1. Na odpowiedz warto
przewidzie¢ do 2 tygodni. Ponadto
nalezatoby przygotowac sie na wiele
rozméw wyjasdniajacych i przekonu-
jacych do uczestnictwa w gremium.
Jest to nowa forma wspotpracy

w administracji, jej potencjalni uczest-
nicy beda chcieli dowiedziec¢ sie na
jej temat jak najwiecej.

Pracownik, kie-
rownik komorki
inicjujacej.

2 tygodnie.

Inicjujacy praktyke
(np. kierownictwo
departamentu).

Krok 4.
Wybor ani-
matora

Na tym etapie warto wybrac osobe,
ktéra bedzie odpowiadac za animo-
wanie dyskusji podczas pierwszego
spotkania/kolejnych spotkan. Wigze
sie to nie tylko z wyborem wtasci-
wego kandydata charakteryzujgcego
sie wiedzg i umiejetnosciami ,orator-
skimi”, lecz takze z przygotowaniem
prezentacji tak skonstruowanej, by
stanowita wprowadzenie do przysztej
dyskusji.

Pracownik, kie-
rownik komorki
inicjujacej.

2 tygodnie.

Inicjujacy praktyke
(np. kierownictwo
departamentu).

Krok 5.
Realizacja
pierwszego
spotkania
inaugurujg-
cego WP

Na pierwszym spotkaniu warto
pamietac o czterech kwestiach:

- Na poczatku wszyscy uczestnicy
spotkania powinni sie przedstawic

i powiedziec kilka stéw o swych
oczekiwaniach wzgledem cyklicznej
praktyki.

- Na spotkaniu warto rozwigzac
kwestie organizacyjne (np.: ustalenie
miejsca spotkan, osoby odpowie-
dzialnej za komunikacje w grupie,
sposobu komunikacji i konsultacji
miedzy spotkaniami).

- Podczas pierwszego spotkania
warto podjac temat, ktory jest intere-
sujgcy dla wiekszosci uczestnikéw.

- Kofczac spotkanie, powinnismy
ustali¢ temat i termin kolejnego,
mozemy takze wybrac jego anima-
tora.

Sala, poza
miejscem pracy,
rzutnik, komputer,
flipchart.

Ok. 3 godz.

Wszyscy cztonko-
wie WP.




NA CO ZWROCIC UWAGE?

Kiedy zdecydujemy sie na wdrozenie wspdlnoty praktykdédw powinnismy
zwrdci¢ uwage na czynniki decydujgce o jej powodzeniu. Do najwazniej-
szych z nich mozemy zaliczy¢:

1. Zaangazowanie jej cztonkow. Powinni$my zagwarantowac, aby
uczestnictwo byto dobrowolne, wyptywajace z potrzeby dzielenia sie
wiedza, wzajemnych kontaktéw, a nie z obowigzku.

2. Powinnismy zadbac¢ o obecno$¢ lidera (lub lideréw), osoby
szczegoOlnie zainteresowanej rozwojem danej wspélnoty, animu-
jgcej jej aktywnosc. Bardzo ciekawym rozwigzaniem zaobserwowanym
w jednej ze wspodlnot uruchomionych w ramach projektu MUS jest system
rotacyjny. To oznacza, iz na kazdym spotkaniu liderem/animatorem jest
przedstawiciel innego resortu.

3. Aprobata kierownictwa instytucji. Powinniémy zapewnié, aby
kierownictwo instytucji nie tylko akceptowato taka inicjatywe, lecz by
aktywnie zachecato swoich pracownikéw do tworzenia wspdlnot i uczest-
nictwa w nich.

4. Specjalizacje. Tworzac WP musimy pamietad, ze nie moze miec
ono ogdlnego charakteru, kazda wspdlnota powinna jasno okresli¢ temat
swoich spotkan. Aby utrzymac cyklicznos¢ takich zgromadzen, powinni-
$my wypracowac system proponowania tematéw/zagadnien waznych dla
wszystkich cztonkéw. We wspdlnocie praktykéw departamentéw praw-
nych tematy kolejnych spotkan czesto powstawaty jako watki poboczne
biezgcych dyskusji.

5. Osiggniecie pierwszych efektow. Wazne jest to, aby$my
w ramach WP dosy¢ szybko osiggneli cho¢by mate, ale zauwazane rezul-
taty — np. transfer dobrej praktyki z jednej czesci organizacji do innej.
Nawet niewielkie osiggniecie zmotywuje uczestnikéw do aktywnego
uczestnictwa.

6. Technologie komunikacyjne. Podczas organizacji WP musimy
wzig¢ pod uwage wykorzystanie technologii informacyjno-komunikacyj-
nych, ktére petnig wspierajaca role w skutecznym dziataniu wspaélnot, np.
forum internetowe czy strona Wiki. Dzieki temu stwarzamy uczestnikom
gremium mozliwos¢ biezacej komunikacji i konsultacji.



7. Miejsce spotkan. Najlepiej, jesli do prowadzenia spotkan zapew-
nimy wspolnocie warunki neutralne, czyli poza miejscem pracy. W ramach
projektu MUS spotkania byty organizowane poza instytucjami macierzy-
stymi (np. w Krajowej Szkole Administracji Publicznej).
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Zatacznik 1
Przyktadowe pismo inicjujgce wspolnote
praktykow wg rozdzielnika

Dotyczy: Zaproszenie do udziatu we wspdlnocie praktykéw
przedstawicieli Departamentéw Prawnych z instytucji
administracji rzadowej.

Szanowni Panstwo,

Uprzejmie zapraszamy przedstawicieli Panstwa Departamentu do
udziatu w spotkaniach wspélnoty praktykéw (WP). Celem tej inicja-
tywy jest wspoétpraca i wymiana wiedzy miedzy osobami pracujgcymi
w departamentach prawnych instytucji administracji rzadowej. Podczas
cyklicznych spotkan uczestnicy wspdlnoty beda dyskutowad na temat
codziennych wyzwan zawodowych, dzieli¢ sie dobrymi praktykami,
sprawdzonymi rozwigzaniami oraz pomystami.

Pierwsze spotkanie WP odbedzie sie w dniu 25 czerwca 2013 r. w Krajo-
wej Szkole Administracji Publicznej, przy ul. Wawelskiej 56 w Warszawie.
Spotkanie bedzie prowadzone przez przedstawicieli Departamentu Praw-
nego Ministerstwa Srodowiska. Celem spotkania jest ustalenie formuty
dziatania wspdlnoty praktykow.

Jako przedmiot dyskusji merytorycznej proponujemy do wyboru jedno
z ponizszych zagadnien:

1. Wspétpraca w przygotowywaniu projektéw aktéw normatywnych
oraz ich opiniowanie.

2. Opiniowanie projektéw uméw cywilno-prawnych.
3. Opinie prawne.

Uprzejmie prosimy Panstwa o odpowiedZ na nasze zaproszenie.
W przypadku pozytywnej odpowiedzi bedziemy wdzieczni za wskazanie
najciekawszego dla Parfistwa tematu z powyzszej listy oraz sprecyzowa-
nie liczby osdb, ktére chciatby wzig¢ udziat w inauguracyjnym spotkaniu
wspolnoty praktykdéw.



Uprzejmie prosimy o przesytanie odpowiedzi najpézniej do 24 maja
2013 r. na adres e-mail: xxxxx. Jesli maja Panstwo dodatkowe pytania,
uprzejmie prosimy o kontakt z cztonkiem zespotu projektowego odpo-
wiedzialnym za wdrazanie niniejszej praktyki, ........... , (nrtel. ...

Po zebraniu zgtoszen ze wszystkich instytucji najpézniej do 5 czerwca
otrzymajg Panstwo od nas szczegdtowy plan spotkania.

Z wyrazami szacunku



Zatacznik 2

Przyktadowy prog

ram pierwszego spotkania

wspolnoty praktykow

Plan spotkania: wspodlnoty praktykow ds. prawnych w stuzbie
cywilnej 25 czerwca 2013 r., miejsce: KSAP
ul. Wawelska 56, Warszawa

Sala 305 ,
Lp. Temat Szczegoty godz.
Powitanie. Wskazanie urzedu.
1. | Przedstawienie sie uczestnikow. Przedstawienie oczekiwari wobec 10.00
wspolnoty praktykdéw.
Rola i zadnia komérki prawnej w urze- | Krétka prezentacja DP MS dotyczaca
dzie — rézne koncepcje, w tym rézne zadan realizowanych przez DP —
koncepcje koordynacji procesu legi- proporcje, procenty, zaangazowanie
2 slacyjnego — prowadzenie wtasnego sit — wnioski; dyskusja uczestnikow 1015
projektu a uzgodnienia projektéw na temat koncepcji funkcjonowania
zewnetrznych. komérki prawnej; dyskusja na temat
sprawnosci procesu legislacyjnego
w zakresie jego koordynacji przez
komérki prawne.
Przerwa kawowa 11.30
Opinie prawne — na ile komdrka llo$¢ wnioskéw o opinie z urzedu
prawna petni funkcje wewnetrznej i zewnetrznych.
3. | kancelarii prawnej urzedu, a na ile . . ) o
. . L. Terminy udzielania odpowiedzi. 11.45
powinna angazowac sie w przygoto-
wywanie opinii prawnych na potrzeby Mozliwo$ci utatwienia i usprawnienia
podmiotéw zewnetrznych. procesu.
Umowy cywilnoprawne — na ile Istotne zagrozenia przy zawieraniu
4. | komérka prawna moze i powinna umdéw cywilnoprawnych.
ingerowac w postanowienia projektu ) . S o
umowy. Kwestia ,,rozmycia” odpowiedzialnosci;
dobre praktyki — wymiana doswiad-
czen.
5. | Wybér tematyki i animatoréw wsréd

zaproszonych gosci na nastepne
spotkanie.

Poczestunek

13.00




Trenerzy wewnetrzni

Marcin Capiga

NA CZYM POLEGA PRAKTYKA?

Praktyka dotyczy przygotowania grupy pracownikéw do podjecia
w instytucji publicznej roli treneréw wewnetrznych. Trener wewnetrzny
w zaleznosci od organizacji moze byc¢ odpowiedzialny za trzy
obszary:

1. Kompleksowe projektowanie programoéw szkolen oraz ich prowa-
dzenie i ewaluacje.

2. Petnienie funkcji specjalisty ds. szkolen, ktérego zakres obowiaz-
kéw obejmuje m.in. badanie potrzeb szkoleniowych pracownikdw, usta-
lanie planéw szkoleniowych i wybor (w trakcie przetargéw) zewnetrznych
firm szkoleniowych.

3. Bycie tacznikiem pomiedzy pracownikami a kadrg zarzadzajgca,
czego wynikiem jest czesto powstawanie projektéw szkoleniowych.

Projekt przygotowania pracownikéw do roli treneréw wewnetrznych
mozemy podzieli¢ na trzy etapy, ktére na potrzeby rozdziatu nazwalismy:
wstepnym, przygotowawczym i wtasciwym.

Etap | — w ramach etapu wstepnego tworzymy odpowiednig jed-
nostke, ktéra bedzie zajmowac sie szkoleniami wewnetrznymi, okresla-
niem zakresu jej obowigzkéw i wyborem koordynatora i kandydatéw na
treneréw wewnetrznych. Na tym etapie dokonujemy takze wyboru firmy
szkoleniowej, ktéra ma za zadanie przygotowanie kandydatéw i koordy-
natora do petnienia funkcji treneréw wewnetrznych.
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Etap Il — w ramach etapu przygotowawczego tworzymy plan
szkolenia przy wspétudziale firmy szkoleniowej oraz koordynatora ze
strony instytucji.

Etap lll - w ramach etapu wtasciwego przeprowadzamy szkole-
nia. Bardziej szczegétowo etapy wdrazania opisaliSmy w dalszej czesci
rozdziatu.

Skuteczne wprowadzenie praktyki zaleze¢ wiec bedzie zaréwno od
zaangazowania samego organizatora, jak i firmy szkoleniowej, ktérej
zadaniem jest przygotowanie pracownikéw do petnienia funkcji trenera
wewnetrznego.

W CZYM POMAGA PRAKTYKA?

Korzysci dla organizacji z wdrozonej praktyki to m.in.:

e Budowanie know-how (banku wiedzy) i ksztatcenie specjalistow
— dzieki inwestowaniu w rozwdj specjalistow i budowanie know-how
nasza organizacja zyska wieksza niezaleznos¢, samodzielnos¢ i elastycz-
nos$¢ w ksztatceniu pracownikdw.

o Wieksza dostepnosc — dzieki obecnosci grupy treneréw wewnetrz-
nych w organizacji zapewnimy wiekszg swobode ksztatcenia. Organizacja
bedzie mogta zorganizowac szkolenie w zaleznosci od potrzeb niemal
natychmiast.

e Dostosowanie do uczestnika szkolenia — nikt lepiej nie zrozumie
warunkéw panujacych w organizacji niz sami jej pracownicy. Dzieki spe-
cjalistom wewnetrznym zagwarantujemy wiekszg mozliwos¢ dostosowa-
nia wiedzy do konkretnych przypadkéw i potrzeb wynikajacych z dziatal-
nosci organizacji.

e Lepsza wymiana ,,dobrych praktyk” i wiedzy — szkolenie ,kole-
géw” przez ,kolegéw” da nam mozliwo$¢ wymiany sprawdzonych prak-
tyk (doswiadczen i wiedzy), zwiekszy integracje i skutecznos¢ komunika-
Cji w organizacji.

e Zmniejszenie wydatkow na szkolenia — wszystkie dziatania prowadzi-
my wewnatrz struktury organizacji; nie musimy zatrudnia¢ oséb z zewnatrz
do prowadzenia szkolen. Nie ponosimy takze kosztéw wynajmu sali.

e Wieksza wiedza i Swiadomos¢ przy wyborze zewnetrznych firm
szkoleniowych — posiadanie grupy ekspertéw z zakresu szkolen zapew-
nia nam wiekszg kontrole nad wyborem zewnetrznych firm szkoleniowych
podczas przetargow.



e Oferowanie szkolen na zewnatrz, np. dla innych organizacji lub
wewngtrz — nasza organizacja, oprécz petnionej dotychczas roli, staje
sie takze jednostka edukujgca z zakresu prowadzonej dziatalnosci. Moze
oferowac szkolenia zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz swojej struktury
np. dla innych ministerstw.

OD CZEGO ZACZAC?

Jak przedstawiono powyzej, wdrazanie praktyki mozemy podzieli¢ na
trzy etapy.

Etap | — wstepny

W ramach tego etapu przygotowujemy odpowiednie podwaliny do
wprowadzenia projektu. Po pierwsze, méwimy tu o stworzeniu odpo-
wiedniej jednostki w organizacji, ktéra bedzie zajmowac sie szkole-
niami wewnetrznymi w organizacji, i o doktadnym okresleniu zakresu jej
obowiagzkdéw (zwigzany jest z tym takze wybor koordynatora i kandyda-
téw na trenerow wewnetrznych); po drugie — o wyborze firmy szko-
leniowej, ktdra skutecznie przygotuje kandydatow i koordynatora do roli
treneré4w wewnetrznych w organizacji.

Przy projektach tego typu powinnismy zwréci¢ szczegdlng uwage
na trafny dobor kandydatow na stanowisko koordynatora i treneréw
wewnetrznych. Niewtasciwa rekrutacja moze zawazy<¢ na skutecznosci
projektu. Motywacja wewnetrzna i odpowiednie kompetencje do
wykonywania danej funkcji (np. trenera wewnetrznego) korelujg z wiek-
szym zaangazowaniem w wykonywane obowigzki zawodowe i z wieksza
checig rozwoju w danym zakresie. W zasadzie mozemy stwierdzié, ze
trudno wtedy méwic o ,obowigzkach” w dostownym tego stowa znacze-
niu. Powinnismy zatem zwréci¢ uwage na wybér tych pracownikéw, kté-
rzy maja odpowiednie predyspozycje (np. dysponuja doswiadczeniem
w prowadzeniu szkolen) i wewnetrzng motywacje do stania sie trenerem
wewnetrznym (nie sg wybrani przymusowo do petnionej funkcji).



Powinnismy takze sprawdzi¢ poziom doswiadczenia uczestnikéw.
Wybieranie kandydatéw z duzym doswiadczeniem i taczenie ich na sali
szkoleniowej z osobami bez zadnego doswiadczenia prowadzi do usred-
nienia poziomu nauczania i moze zaszkodzi¢ skutecznosci prowadzonych
dziatan edukacyjnych. Dostosowanie zakresu szkolenia, tak by odpowia-
dato ono potrzebom wszystkich uczestnikéw i jednoczesnie rozwineto
ich kompetencje, stanowi duze wyzwanie dla firmy szkoleniowej i czasami
jest niemozliwe.

Wybor odpowiedniej firmy szkoleniowej w obecnych czasach
moze stanowi¢ wyzwanie. Rynek jest bowiem mocno nasycony szko-
tami, firmami i trenerami oferujgcymi szkolenia ,Train the Trainer”.
Czestym btedem, powtarzanym gtéwnie przez sektor publiczny,
jest stosowanie przy wyborze wykonawcy tylko jednego kryte-
rium — finansowego. Moze to powodowac np. wybranie o wiele gorszej
firmy. W ramce ponizej umiesciliSmy wybrane kryteria pozafinansowe,
ktére powinnismy wzig¢ pod uwage przy zamdwieniu publicznym. Wraz
ze wzrostem ceny najczesciej rosnie prawdopodobienstwo wyboru bar-
dziej profesjonalnej firmy. Te, ktére majg wysokiej rangi specjalistéw,
inwestujace w ich rozwdj i legitymujagce sie certyfikatami znanych organi-
zacji, beda oczekiwac wyzszych optat za szkolenia. Ale uwaga! — wysokie
ceny i wysoka jakos$¢ nie muszg zawsze iS¢ parze.

Przy ograniczonych srodkach finansowych mozemy prébowac ograni-
czac wydatki m.in. poprzez:

e Wybor matej, wchodzacej na rynek firmy szkoleniowej — mniej-
sze firmy, poszukujgce okazji zaistnienia, moga oczekiwac¢ mniejszych
optat za realizowane ustugi. Jako nowicjusze, czesto przyktadajg one
takze duza wage do jakosci oferowanych ustug. Cecha takich firm moze
by¢ réowniez elastycznos¢ i dynamika dziatania. Ponosimy natomiast ryzy-
ko zwigzane z ich niewielkim doswiadczeniem i niemoznoscig uzyskania
rekomendacji potwierdzajgcych profesjonalizm.

e Zawigzanie koalicji z innymi instytucjami — przeszkolenie treneréw
wewnetrznych z réznych instytucji podczas jednego szkolenia. Daje to
nam mozliwos¢ podziatu kosztéw i obnizenia ceny jednostkowej.

e Szkolenie liderow — wybranie najlepszych specjalistow z minister-
stwa/ministerstw i przygotowanie ich do roli mentoréw, szkolgcych
z zakresu ,,Train the Trainer”, kolejnych treneréw wewnetrznych.

e Poszukiwanie zrodet finansowania, np. ze $rodkéw Unii Europejskie;j.
e Wykorzystanie wtasnych zasobéw materialnych — takich jak: sale
szkoleniowe, druk materiatéw, zakwaterowanie uczestnikdw.



Pozafinansowe kryteria wyboru firmy szkoleniowej:

e Kompetencje trenerow. Firma szkoleniowa to przede wszystkim ludzie
i know-how . Kompetencje trenera prowadzacego szkolenie sg wiec jed-
nym z najwazniejszych elementdéw, na ktére trzeba zwrdci¢ uwage przy
wyborze firmy. Trenerzy taczacy praktyke z teorig stwarzajg wieksza szan-
se na powodzenie projektu, dlatego warto wybierac tych specjalistow, kté-
rzy majg do$wiadczenie w nauczanym obszarze. Posiadanie odpowiednich
certyfikatow, szkolen, stopni naukowych z okreslonej dziedziny to bez wat-
pienia dodatkowy atut, a czasami wymag.

e Doswiadczenie w prowadzeniu tozsamych projektoéw. Doswiad-
czenie przy prowadzeniu takich samych lub podobnych projektéw szkole-
niowych zapewnia szanse wyboru odpowiedniej firmy. Aby mie¢ pewnos¢
co do deklarowanego doswiadczenia, warto w czasie przetargu poprosic¢
o rekomendacje od poprzednich zleceniodawcow.

e Metody i techniki szkoleniowe. Do najbardziej efektywnych metod
zalicza sie nauczanie poprzez tzw. Action Learning Process, czyli
aktywny proces uczenia sie przez doswiadczenie. Nalezy do niego m.in.
praca metoda warsztatowa oferujgca mozliwo$¢ jednoczesnego uczenia
teorii i ¢wiczenia w praktyce, w sytuacjach jak najbardziej zblizonych do
rzeczywistych (zawodowych).

e Szkolenie ,szyte na miare”. Czesc firm proponuje programy szkole-
niowe skonstruowane wedtug okreslonego z géry schematu. Nalezy wiec
poszukiwac specjalistow, ktérzy zapewniajg duze mozliwosci dopasowa-
nia sie do potrzeb klienta i modyfikacji swoich programéw, co doprowadzi
do stworzenia spersonalizowanego projektu szkoleniowego. Wymaga to
m.in. dobrego rozpoznania potrzeb, poswiecenia dodatkowego czasu na
spotkania w celu doprecyzowania oczekiwan i ciggtego kontaktu ze zle-
ceniodawca. Nalezy zaznaczy¢, ze oznacza to oczywiscie zaangazowanie
obydwu stron (w tym przypadku ministerstwa i firmy szkoleniowej).

e Zachowanie poufnosci. Wybierajac firme szkoleniowa, warto zwrocié
uwage, czy jej dziatalnosc sprzyja zachowaniu poufnosci. Upowszechnia-
nie informacji bez zgody zleceniodawcy Swiadczy o braku profesjonali-
zmu. Punkt dotyczacy poufnosci nalezatoby uwzgledni¢ w umowie dot.
wspotpracy, szczegdlnie gdy klientem jest instytucja panstwowa.



Etap Il — przygotowawczy

Jednym z najwazniejszych punktéw w trakcie wdrazania praktyki,
o ktéry powinnismy zadbad, jest umiejetne zbadanie potrzeb szko-
leniowych. Mozemy wyrdéznic tu wiele metod, m.in.: grupy focusowe,
wywiady, badania kwestionariuszowe, obserwacje, badania z pomoca
Lajemniczego klienta”. Do analizy potrzeb powinnismy zaangazowac
firme szkoleniowa, ktéra bedzie realizowac dane szkolenie. Wsp6t-
praca pomiedzy koordynatorem ze strony organizacji a firma otwiera
wieksze mozliwosci dostosowania programu szkolenia do potrzeb orga-
nizacji. Przy tego typu projektach powinnismy stosowac¢ wywiad i bada-
nia kwestionariuszowe. W celu uwzglednienia indywidualnych potrzeb
odbiorcéw, podczas pierwszego dnia projektu, zaleca sie dodatkowo
zebranie oczekiwan poszczegdlnych uczestnikédw. Na tej podstawie firma
szkoleniowa przedstawia projekt szkolenia, w ktérym powinna uwzglednic
cele, metody pracy, harmonogram i ewaluacje.

Ponizej przedstawiliSmy przyktadowe cele, ktére sformutowano przy
projekcie szkolenia treneréw wewnetrznych w jednym z departamentéw
wdrazajgcych praktyke MUS.

Identyfikacja osobistych predyspozycji oraz poszerzenie wiedzy
i umiejetnosci z zakresu projektowania i prowadzenia szkolen prze-
znaczonych dla osob dorostych.

Przekazanie wiedzy i umiejetnosci na temat profesjonalnego przy-
gotowania oraz prowadzenia szkolenia.

Doskonalenie lub/i odkrycie wtasnego stylu nauczania.

Przekazanie wiedzy dotyczacej wybranych zagadnien dydaktyki
0sOb dorostych.

Zrozumienie procesu grupowego i rél jakie przyjmujg uczestnicy
szkolen.

Przecwiczenie skutecznych metod i technik pracy z grupa.

Przekazanie wiedzy i umiejetnosci na temat sposoboéw radzenia
sobie w sytuacjach trudnych podczas szkolen.

Poznanie i prze¢wiczenie metod radzenia sobie z tremg i stresem.




Podczas budowy i realizacji szkolenia powinnismy wykorzysty-
wacé wspomniany Action Learning Process, czyli aktywny proces
uczenia sie przez doswiadczenie. Z badan nad efektywnoscig naucza-
nia wynika, ze podejscie aktywizujgce (np. metoda warsztatowa) jest bar-
dziej skuteczne niz nauczanie tradycyjne (np. wyktad). R6znice pomiedzy

metodami przedstawiono w tabeli 17.

Tabela 17. Podejscie tradycyjne i aktywizujgce — réznice

Podejscie tradycyjne
(podajace)

Podejscie aktywizujace
(interaktywne)

o koncentracja na przekazywaniu wiedzy;
e relacja ,nauczyciel-uczen”;
o jednostronny przekaz;

e stuchacz nie ma wptywu na program
nauczania ani sposéb nabywania wiedzy;

o brak komunikacji miedzy stuchaczami;
e doswiadczanie nie jest istotne;

e nizsza skutecznos$¢ zapamietywania
niz w podejsciu aktywizujgcym;

e np. wyktad, prelekcja, odczyt, poga-
danka.

e koncentracja na stworzeniu sytuacji
stymulujgcej rozwoj;

e uczestnik jest aktywny i zaangazowany
W proces uczenia sie, jest jego wspotau-
torem;

e wiedza czerpana z wielu zrédet (m.in.
grupy);

e uczestnik jest wspétodpowiedzialny za
efekty — ma wewnetrzng motywacje;

e intensywna komunikacja w grupie;

e teoria ma wyrazne przetozenie na
praktyke;

e wyzsza skutecznosé¢ zapamietywania
niz w podejsciu tradycyjnym;

e np. burza mézgoéw, case study, gry
szkoleniowe, ¢wiczenia, scenki.



Rycina 17. Piramida zapamietywania

Nauczanie tradycyjne

A

Demonstracja
30%
Dyskusja
50%
Cwiczenie

75%
Transfer umiejetnosci
do rzeczywistych sytuaciji
90%

\4

Nauczanie aktywizujace

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Cotton 1996.



Szkolenie powinno by¢ przeprowadzone metoda warsztatowa, przy
wykorzystaniu m.in. nastepujgcych technik i narzedzi szkoleniowych:

praca w grupach;

burza mézgoéw;

case study;

prowadzenie samodzielnie przygotowanego szkolenia;
scenki;

arkusze indywidualne;

dyskusje moderowane;

filmy;

prezentacja PowerPoint.

Podczas szkolenia mozemy takze skorzystac z cyklu uczenia sie przez
doswiadczenie, czyli tzw. cyklu Kolba oraz z metody MET.

Miejsce szkolenia najczesciej wybieramy z wykonawca
projektu i zazwyczaj jest to siedziba zamawiajacego. Ma to swoje zalety
i wady. Zaleta takiego rozwigzania jest m.in. redukcja kosztéw, a wadg
np. to, ze uczestnicy majg problem ze skupieniem sie podczas szkole-
nia (moga wracac¢ w przerwie do swoich obowigzkéw zawodowych i np.
spdzniac sie po przerwie).

Szkolenia wyjazdowe moga zredukowac te problemy, utrudniajg one
jednak zadawanie bardziej zaawansowanych prac domowych (brak odpo-
wiedniego czasu na przygotowanie). Posrednim rozwigzaniem jest wybér
miejsca szkolenia poza miejscem pracy, ale w okolicach miejsca zamiesz-
kania. Sala powinna by¢ wyposazona w odpowiedni sprzet multimedialny
(rzutnik, komputer, nagtosnienie), tablice i flipchart (tablica z kartkami).
Sala musi by¢ na tyle duza, by istniata mozliwos¢ ustawienia krzeset
w ksztatcie litery U (co utatwia prace metodg warsztatowaq).

Czas jaki powinnismy przeznaczy¢ na szkolenie zalezy
od wielu czynnikow (m.in. zasobdéw finansowych). Jak w kazdym
projekcie edukacyjnym, im wiecej czasu przeznaczymy na trenowanie
wybranych umiejetnosci, tym wieksze prawdopodobienstwo zrealizowa-
nia zaktadanych celéw. Na rynku szkoleniowym znajdziemy caty wachlarz
szkolenh z zakresu ,Train the Trainer” (o wyborze firmy szkoleniowej
napisano wczesniej). Szkolenia oferowane sg zazwyczaj od szesnasto-
godzinnych (dwa dni) po dwustugodzinne (lub wiecej) kursy trenerskie.
W przypadku celu, jakim byto przygotowanie uczestnikdédw szkolenia do



petnienia funkcji treneréw wewnetrznych, dydaktyczne szkolenia trwa-
jace 64 godz., przy grupie ok. dwunastu oséb, wydaja sie liczbg mini-
malna. Powinnismy takze zwréci¢ uwage, ze przetrenowanie pewnych
umiejetnosci pracy z grupg i wyrobienie u uczestnika szkolenia
wybranych nawykoéw, wymaga praktycznych ¢wiczen, co prze-
ktada sie na liczbe godzin szkolenia. Organizujac grupy uczestnikéw
nie powinnismy przekraczac¢ szesnastu osob — wieksza liczba osdb unie-
mozliwia prace metoda warsztatowa.

Przyktadowy program osmiodniowego szkolenia ,Train the Trainer” dla
treneréw wewnetrznych (przeprowadzonego dla ministerstwa wdrazajg-
cego praktyke MUS) umieszczono w zatgczniku 1, natomiast arkusz ewa-
luacji szkolenia — w zataczniku 2.

Etap Il — wlasciwy

Ostatni etap sktada sie z dwdéch czesci: przeprowadzenie szkolenia
i dziatalnos¢ po szkoleniu (ktéra ma charakter ciggty).

Warto aby$my organizowali szkolenie podczas dwudniowych
zjazdéw w odstepach minimum dwéch tygodni, tak aby uczestnicy
mogli odpowiednio przygotowac sie do nastepnego, np. napisac sce-
nariusz i przygotowac sie do samodzielnego przeprowadzenia szkole-
nia. W trakcie przerw miedzy zjazdami trener prowadzacy szkole-
nie powinien pozostawac do dyspozycji telefonicznej i mailowej
uczestnikow, np. w celu sprawdzenia, skorygowania lub wystania infor-
macji zwrotnej odnosnie do przygotowywanych projektéw szkolenia.
Rekomendacje co do dalszych dziatan opisaliSmy w ostatniej czesci roz-
dziatu.
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JAK KROK PO KROKU
WDRAZAC PRAKTYKE?

W tabeli 18 przedstawiliSmy szczegétowy scenariusz projektu przy-
gotowania pracownikéw do podjecia w swojej organizacji roli treneréw
wewnetrznych. Plan powstat na podstawie doswiadczen jednego z mini-
sterstw wdrazajacych praktyke MUS. Ma on charakter przyktadowy,
dlatego powinien podlega¢ modyfikacjom w zaleznosci od oczekiwan

i specyfiki danej instytucji.

Tabela 18. Scenariusz wdrozenia przygotowania pracownikéw do roli
treneréw wewnetrznych — krok po kroku

Lp. Celi opis Potrzebne Terminy Kto realizuje
dziatania zasoby

Krok 1. Okreslenie przez kierownictwo zasad |- - Kierownictwo orga-
Koncepcja |wdrozenia praktyki oraz sposobu nizacji wdrazajacej
wdrozenia |zarzadzania grupa treneréw m.in.: praktyke.

- plan wdrozenia praktyki,

- zasady wyboru koordynatora,

- zakres obowiagzkéw grupy treneréw.
Krok 2. Powotanie koordynatora praktyki Pracownik organi- |Jak najszybciej po |Kierownictwo orga-
Wybor z wewnatrz organizacji lub zatrudnie- |zacji z odpowied- |okresleniu zasad |nizacji wdrazajacej
koordyna- |nie z zewnatrz przez kierownictwo. ~ |nimi kompeten-  |wdrozenia. praktyke.
tora cjami do petnienia

funkcji koordyna-
tora.

Powotanie zespotu treneréw. Przy Pracownicy Jak najszybciej po |Kierownictwo
Krok 3. wyborze powinnismy bra¢ pod organizacji wyborze koordy- i koordynator
Wybor uwage tych pracownikéw, ktérzy z odpowiednimi natora praktyKki. praktyki.
zespotu wykazujg ochote, by petnic funkcje |kompetencjami
trenerow |trenera oraz majg do tego odpo- i wewnetrzng

wiednie kompetencje. Warto, aby motywacjg

takiego wyboru dokonat koordynator
projektu.

do petnienia
funkgcji trenera
wewnetrznego.




Lp. Cel i opis Potrzebne Terminy Kto realizuje
dziatania zasoby
Krok 4. Wybor firmy szkoleniowej Zasoby finansowe. | Zaleza od czasu, |Kierownictwo i koor-
Wybor firmy |(w poprzednim podrozdziale opisano |Koszt zatrudnienia |jaki nalezy dynator praktyki.

szkoleniowej

kryteria).

firmy szkoleniowej
majgcej odpo-
wiednie kwalifi-
kacje to wydatek
$rednio od 4 do 6
tys. zt (+ 23% VAT)
za dzien szkole-
niowy.

przeznaczy¢ na
przetarg firmy
szkoleniowej.

Krok 5. Zbadanie potrzeb uczestnikéw szko- |Firma szkoleniowa |2 dni. Firma szkoleniowa
Diagnoza lenia za pomoca wywiadu z koordy- |majgca odpowied- W porozumieniu
potrzeb natorem projektu. nie kompetencje z koordynatorem
do przeszkolenia praktyki.
grupy treneréw
wewnetrznych.
Krok 6. Na podstawie zebranych potrzeb, - 2 dni. Firma szkoleniowa
Ustale- ustalamy z firma szkoleniowa cele W porozumieniu
nie celéw szkolenia oraz wybieramy odpo- z koordynatorem
i metod wiedni sposdb jego przeprowadzenia. praktyki.
szkolenia
Krok 7. Stworzenie narzedzia do wstepnej - 1dzien. Firma szkoleniowa
Planowanie |ewaluacji projektu. w porozumieniu
ewaluagji z koordynatorem
praktyki.
Krok 8. Ustalenie miejsca i czasu szkolenia. |~ - Firma szkoleniowa
Ustalenie W porozumieniu
miejsca z koordynatorem
i czasu szko- praktyki.
lenia
Krok 9. Opracowanie programu szkolenia - 1tydzien. Firma szkoleniowa
Opracowa- |i zaakceptowanie go przez koordy- W porozumieniu
nie planu natora. z koordynatorem
szkolenia praktyki.
Krok 10. Przeprowadzenie szkolenia oraz Sala szkoleniowa |Projekttrwa 64 |Firma szkoleniowa.
Realizacja | ewaluacji (podczas ostatniego dnia  |wyposazona godz.; 4 zjazdy po
programu szkolenia). w tablice, kartki, |2 dni; dzien szko-
i ewaluacja markery, komputer|leniowy — 8 godz.

i rzutnik multime-
dialny. Skrypty
szkoleniowe.
Odpowiednia sala
do przeprowadze-
nia warsztatéw
powinna stwa-
rza¢ mozliwos¢
ustawienia krzeset
w ksztatcie litery U.
Arkusz ewaluacji.

Catos¢ projektu
szkoleniowego
wraz z przerwami
miedzy zjazdami
zajmuje ok.

2 miesiecy.




NA CO ZWROCIC UWAGE?

Aby opisany projekt mégt odniesé sukces, powinnismy zadbac o to,
by kazdy z jego punktéw byt wykonany na najwyzszym poziomie. Odpo-
wiednie czynniki decydujgce o powodzeniu praktyki w trakcie jej przygo-
towywania i realizacji opisaliSmy powyzej. Powinnismy jednak pamietac,
ze sukces praktyki nie konczy sie na sali szkoleniowej. Czestym
btedem w tego typu projektach jest pozostawienie pracownikdéw po szko-
leniu ,,samym sobie”. Bez odpowiedniego wsparcia i motywacji wiedza
i umiejetnosci nabyte podczas szkolenia nie bedg mogty znalez¢ zasto-
sowania, a brak ¢wiczen w tym zakresie spowoduje szybkie zapomnienie
przyswojonej wiedzy oraz nawykéw. Dlatego po projekcie szkoleniowym
zachecajmy do podejmowania nastepujgcych dziatan:

1. Jak najczesciej angazujmy pracownikéw w projekty szkole-
niowe — im czesciej, tym wieksza mozliwosc¢ szlifowania nabytych kom-
petencji. Aby zredukowac stres, w szczegdlnosci u treneréw z mniejszag
praktyka, powinniémy tgczyc ich w pary z trenerami o wiekszym
doswiadczeniu.

2. Organizujmy spotkania po projekcie szkoleniowym (follow-up
z trenerem prowadzacym ,Train the Trainer”) — w celu wyjasnienia i omo-
wienia pierwszych sukceséw, trudnosci, wyzwan i zaplanowania dalszych
celéw rozwojowych dla zespotu treneréw.

3. Przeprowadzajmy ,,superwizje” dla treneréw wewnetrznych
— W pracy z nimi, np. w sektorze biznesowym, sektorze panstwowym
czy NGO’s, zacheca sie do regularnych superwizji, czyli monitorowania
i wsparcia mentoringowego. Czesto jest to kontynuacja wspomnianego
wczesniej spotkania follow-up. Wiele organizacji korzysta z takiego roz-
wigzania. Superwizja moze przybiera¢ postac¢ wizytacji na szkoleniu
i przekazaniu informacji zwrotnej trenerowi wewnetrznemu. Moze takze
nastepowac podczas cyklicznych spotkan zespotowych. Wskazane
jest, zeby superwizje odbywaty sie ze specjalista zewnetrznym.
Uczestnicy moga wtedy otwarcie i bez skrepowania rozmawiac na temat
trudnosci w pracy i planowac dalszy rozwdj kompetencji.

4. Aranzujmy regularne spotkania zespotu z koordynatorem
projektu — wymiana doswiadczen, dalsze planowanie dziatan, wzajemne
szkolenia. Wzajemna edukacja i inspiracja to bezcenne zasoby, ktére
grupa specjalistbw moze oferowac sobie nawzajem. Potrzebny jest do
tego koordynator, ktéry pokieruje spotkaniami i nada zespotowi odpo-
wiedni kierunek rozwoju.



5. Angazujmy pracownikéw do szkolen o tematach niezwigza-
nych bezposrednio z zakresem ich obowigzkow — zainteresowania
i kompetencje uczestnikéw szkolenia w takich obszarach, jak: wystgpie-
nia publiczne, bezpieczenstwo w Internecie, stanowia duzy zaséb i moga
stac sie odpowiednimi tematami do szkoleh wewnetrznych w organizacji.

6. Przygotowujmy witasne projekty szkoleniowe — stymulowanie
trenerdéw (np. podczas zebran) do pracy zespotowej i kreowania nowych
przedsiewzie¢ edukacyjnych, skierowanych do pracownikéw organizacji
lub interesariuszy zewnetrznych.

7. ,Szlifujmy” umiejetnosci — trenerzy wewnetrzni i zewnetrzni,
aby pozostac na biezgco z aktualng wiedza oraz poszerza¢ kompeten-
cje, powinni ciggle sie edukowad. Zaleca sie w tym celu uczestniczenie
w szkoleniach tematycznie zwigzanych z zakresem ich dziatania, ale row-
niez w takich, ktére rozwijajg kompetencje interpersonalne, poniewaz to
m.in. dzieki nim trener jest bardziej skuteczny.
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Zatacznik 1
Program szkolenia treneréow wewnetrznych
Ministerstwa Rozwoju Regionalnego

DZIEN 1
1. Modut integracyjno-organizacyjny

- Wstep

Cele szkolenia

Agenda

Ustalenie kontraktu grupowego
- Zebranie oczekiwan

2. Wystgpienia publiczne w praktyce

- Cwiczenie wystgpien na forum grupy
- Feedback

3. Autoprezentacja w pracy trenera

Cechy dobrego trenera, wyktadowcy

Analiza wtasnego stylu prowadzenia szkolen

Pierwsze wrazenie (pierwsze minuty szkolenia)
— Komunikacja werbalna i niewerbalna

4. Praca w domu — obejrzenie filmu dotyczgcego wystgpien
publicznych




DZIEN 2

5. Omoéwienie filmu

— Zasady etyczne w pracy trenera
- Co chcemy przekazad, jacy chcemy by¢?

- Cwiczenie na integracje zasobéw

6. Projektowanie szkolenia wg Ewless i Simett

7. Goéra lodowa, czyli projektowanie szkolen na odpowiednim

poziomie

8. Metody i narzedzia badania potrzeb szkoleniowych

- Metody iloSciowe
- Metody jakoS$ciowe

9. Ustalanie celéw i zadan

- Rodzaje celdéw szkoleniowych
- Reguta SMART

- Zarzadzanie czasem szkolenia

DZIEN 3
10. Dobér metod i technik szkoleniowych

- Podejscie tradycyjne i aktywizujgce
- Piramida zapamietywania

- Jak dawac konstruktywny feedback



11. Aktywizujgce techniki i narzedzia szkoleniowe

Metody szkoleniowe

Cykl Kolba

Metoda MET

- Prezentacja, case study, dyskusja, brainstorming, gry szkoleniowe,
karty dialogowe, energizery, ice breakery

12. Praca w domu
- Przygotowanie ¢wiczenia energizer/ice breaker
DZIEN 4

13. Prezentacja ¢wiczen (praca w domu)

- Przeprowadzenie ¢wiczenia na forum grupy
- Feedback

14. Wykorzystanie multimediow

- Budowa prezenacji multimedialnej
- Najczestrze btedy w prezentacji

- Wykorzystanie filméw w szkoleniach

DZIEN 5
15. Uczestnicy szkolen

- Style uczenia sie i reguty zapamietywania
- Dostosowanie szkolenia do uczestnikow
- Proces grupowy — charakterystyczne zachowania i rola prowadzacego

16. Organizacja i warunki pracy grupy

- Liczba oséb w grupie



- Czas trwania szkolenia
- Pomieszczenie, ustawienie krzeset, wyposazenie sali
17. Praca w domu
- Przygotowanie 30-minutowego szkolenia — uczestnicy konstruujg

szkolenie na podstawie wczesniejszych doswiadczen i feedbacku, otrzy-
manego po przeprowadzonych wystapieniach, ¢wiczeniach

DZIEN 6
18. Prezentacja szkolen (praca w domu)

- Wybrany uczestnik prowadzi szkolenie, po ktérym dostaje feedback

19. Techniki radzenia sobie ze stresem i trema

— Techniki zorientowane na problem i emocje

- Strategie przed, moment przed i w trakcie wystapienia
DZIEN 7
20. Prezentacja szkolen cd. (praca w domu)

- Wybrany uczestnik prowadzi szkolenie, po ktérym dostaje feedback

21. ,Trudne sytuacje szkoleniowe”, ,trudni uczestnicy”

- Role grupowe i tzw. trudni uczestnicy szkolen oraz sposoby radzenia
sobie z nimi

- Rodzaje ,trudnych” sytuacji szkoleniowych i sposoby radzenia sobie
Z nimi m.in. praca z oporem, zmeczeniem grupy, nieoczekiwanymi sytuacjami



MUS Poradnik 2

N
N
N

DZIEN 8
22. Prezentacja szkolen (praca w domu)

- Wybrany uczestnik prowadzi szkolenie, po ktérym dostaje feedback

23. Podsumowanie szkolenia

- Ostatnie pytania i odpowiedzi

24. Przeprowadzenie ewaluacji

25. Zakonczenie szkolenia



Zatacznik 2
Ankieta Indywidualnej Oceny Szkolenia (AlOS)

Nazwa szkolenia: ... Data szkolenia: .....

Uprzejmie prosimy o wypetnienie wszystkich rubryk i wpisanie wszel-
kich uwag, ktére zdaniem Panstwa mogtyby wptynaé na podniesienie
poziomu jakosci szkolenia, w ktérym Panstwo uczestnicza.

Jaki byt Twéj poziom wiedzy i umiejetnosci w tym zakresie przed szkole-
niem? (1= brak wiedzy, 5 = wiedza ekspercka)
1 2 3 4 5

Jaki jest Twoj poziom wiedzy i umiejetnosci w tym zakresie po szkoleniu?
(1= brak wiedzy, 5 = wiedza ekspercka)
1 2 3 4 5

W jakim stopniu wiedza i umiejetnosci dotyczace szkolenia zagadnienia
beda przydatne w Twojej pracy? (gdzie: 1 = wcale nieprzydatne, 5 = bar-
dzo przydatne)

1 2 3 4 5

Prosimy postuzy¢ sie skalg ocen od 1do 5 (1= zta, 2 = ponizej prze-
cietnej, 3 = przecietna, 4 = dobra, 5 = bardzo dobra) i oceni¢ szkolenie,
a tam gdzie nalezy wybrac¢ odpowiedz — prosimy wtasciwg zakresli¢. Jesli
zagadnienie nie dotyczy danego szkolenia, nalezy zostawi¢ puste pola
odpowiedzi.

2. PROGRAM SZKOLENIA

Uzytecznosc¢ przekazanej wiedzy w odniesieniu do wykonywanych zadan.
1 2 3 4 5

Zdobycie nowej wiedzy i rozwiniecie nowych umiejetnosci.
1 2 3 4 5

Dobér tematyki szkolenia dla Pani/Pana potrzeb.
1 2 3 4 5



Liczba ¢wiczen (zajec) praktycznych.
za mata odpowiednia za duza

Czas trwania szkolenia (liczba godzin).
za mata odpowiednia za duza

Czy szkolenie spetnito Pani/Pana oczekiwania?
1 2 3 4 5

3. METODY KSZTALCENIA

Prosze okresli¢, poprzez zakreslenie odpowiedniej cyfry na skali, sku-
tecznos¢ ponizszych metod ksztatcenia dla pogtebiania Pana (Pani) wie-
dzy i umiejetnosci.

Sesje w formie wyktadu.
1 2 3 4 5

Dyskusje w grupach.

Cwiczenia praktyczne.
1 2 3 4 5

Projekcja wideo i Srodki audiowizualne.
1 2 3 4 5

Materiaty szkoleniowe w formie pisemnej.
1 2 3 4 5



4. MATERIALY SZKOLENIOWE

Uzytecznos¢ materiatdéw szkoleniowych wykorzystywanych w czasie
kursu.
1 2 3 4 5

Jakos¢ materiatow szkoleniowych.
1 2 3 4 5

Przejrzystosé, czytelnosé i przystepnosé informacii.
1 2 3 4 5

5. PROWADZACYCH SZKOLENIE

Wiedza prowadzacego w zakresie przedmiotu szkolenia i przygotowa-
nie merytoryczne.

1 2 3 4 5

Sposéb przekazywania informacji (przystepny, klarowny).
1 2 3 4 5

Udzielanie wyczerpujgcych odpowiedzi na pytania uczestnikéw.
1 2 3 4 5

Umiejetnos$<¢ organizacji i prowadzenia zajec¢ oraz utrzymania wtasci-
wego tempa szkolenia.

1 2 3 4 5
Zachecanie do dyskusji i stawiania pytan.

1 2 3 4 5
Umiejetnosc¢ ttumaczenia szczegdlnie trudnych kwestii.

1 2 3 4 5
Dbanie o dobrag atmosfere podczas szkolenia.

1 2 3 4 5



6. ORGANIZACJA SZKOLENIA

Jakos¢ sali (wielkosé, oswietlenie itd.).
1 2 3 4 5
Wyposazenie sali (rzutnik, laptop, tablica itp.).
1 2 3 4 5
Liczba i dtugosé przerw:
za mata odpowiednia za duza
Wyzywienie (przerwy kawowe, obiad itd.)

1 2 3 4 5

7. Inne uwagi dotyczace szkolenia:

Bardzo dziekujemy za wypetnienie ankiety!



O AUTORACH

Marcin Capiga

Trener, konsultant, wyktadowca. Certyfikowany Coach Praktyk Biznesu
EMCC. Doktor nauk humanistycznych i wyktadowca na Uniwersytecie
Warszawskim. Ukonczyt szkote trenerskg pod patronatem PTP. Certyfi-
kowany trener zmiany, Practitioner in the Art of NLP oraz Business Prac-
titioner in the Art of NLP. Akredytowany konsultant Belbin Team Roles®.
Cztonek European Mentoring & Coaching Council. Partner Zarzadzajacy
w firmie szkoleniowo-doradczej Training Tree. Koordynowat i realizowat
projekty m.in. dla takich firm, jak: PwC, Microsoft, General Electric, Mer-
cedes-Benz, Citi Bank Handlowy, Warta. Przeprowadzit prawie 4 tys.
godzin szkolen. Specjalizuje sie w biznes i life coachingu oraz szkoleniach
z zakresu umiejetnosci interpersonalnych, ,Train the Trainer”, sprzedazy,
oraz zarzadzania zespotem i umiejetnos$ci menedzerskich.

Robert Chrabaszcz

Ekspert ds. administracji publicznej. Absolwent nauk politycznych na Uni-
wersytecie Jagiellonskim oraz Central European University. Od 2009 r.
doktorant na Wydziale Ekonomii i Stosunkéw Miedzynarodowych w Kate-
drze Gospodarki i Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie. W latach 2005-2007 wicedyrektor Wojewdédzkiego Urzedu
Pracy w Krakowie. W latach 1997-2005 specjalista ds. funduszy europej-
skich w Matopolskim Osrodku Doradztwa Rolniczego. Uczestnik wielu
projektéw badawczych i aplikacyjnych realizowanych na rzecz poprawy
funkcjonowania administracji publicznej w aspekcie jej zdolnosci do
zarzgdzania strategicznego oraz umiejetnosci zarzadzania sSrodkami euro-
pejskimi. Zajmowat sie analizg systemu $wiadczenia ustug publicznych
i politykami publicznymi wobec mniejszosci etnicznych.

Kamil Debski

Absolwent Akademii Leona Kozminskiego, kierunek: zarzadzanie, spe-
cjalnosé: psychologia ekonomiczna. Wtasciciel i prezes firmy Alltus (www.
alltus.pl), zajmujacej sie organizacja i autorska realizacjg m.in.: konferen-
cji naukowych, szkolen z zakresu kompetencji miekkich oraz projektéw
coachingowych i z zakresu doradztwa zarzadczego.



Jagoda Gandziarowska-Ziotecka

Absolwentka Instytutu Socjologii Uniwersytetu Warszawskiego. Specja-
lizuje sie w stosowaniu gier i symulacji jako metody szkoleniowej. Dziata
w zarzadzie miedzynarodowego stowarzyszenia International Simula-
tion and Gaming Association (ISAGA). Prowadzi treningi na bazie gier
i symulacji dla biznesu i administracji publicznej. Jest wspdétzatozycielka
firmy Pracownia Gier Szkoleniowych i autorka wielu artykutéw na temat
zastosowania gier w procesach rozwoju organizacji. Wspétpracuje z Uni-
wersytetem Warszawskim, Szkotg Gtéwnag Handlowa i Collegium Civitas,
prowadzac zajecia z wykorzystaniem gier symulacyjnych.

Dagmara Haba-Kimla

Absolwentka Akademii Ekonomicznej w Krakowie i studiéw podyplo-
mowych z zakresu HR w Szkole Gtéwnej Handlowej. Od kilku lat pracuje
w Ministerstwie Infrastruktury i Rozwoju (dawniej Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego), gdzie kieruje pracg wydziatu odpowiedzialnego za zarzg-
dzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Inicjowata i realizowata projekty
z zakresu HR, gtéwnie oparte na zarzadzaniu przez kompetencje. Inicja-
torka dziatan zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg w administracji publicz-
nej. Koordynator wybranych praktyk wdrazanych w Biurze Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi w ramach MUS.

Jowanka Jakubek-Lalik

Prawnik i politolog, pracuje w Zaktadzie Nauki Administracji na Wydziale
Prawa i Administracji Uniwersytetu Warszawskiego. Od 2010 r. cztonek
zespotu badawczego w projekcie ,,Ministerstwa Uczace Sie”. Wyktadata
na Radboud University w Nijmegen (Holandia) oraz na European Inte-
gration Studies w Agder University College w Kristiansand (Norwegia).
Prowadzi szkolenia na temat prawa administracyjnego, prawa Unii Euro-
pejskiej oraz jej funkcjonowania (m.in. w ramach przygotowania polskiej
administracji do prezydencji w Radzie UE). Kilka lat pracowata dla pol-
skiej administracji rzgdowej. Jest autorka kilkunastu publikacji z zakresu
prawnych i ustrojowych aspektéw cztonkostwa Polski w UE, reformo-
wania administracji publicznej oraz problematyki uczenia sie organizacji
publicznych.



Tomasz Krajewski

Menedzer, trener, coach ICC, twdrca technik efektywnosci i narzedzi
rozwojowych w RedHat Szkolenia & Coaching (www.rhszkolenia.pl). Prak-
tyk biznesu z wieloletnim doswiadczeniem w miedzynarodowych korpo-
racjach. Ma doswiadczenie w zakresie zarzadzania, sprzedazy, negocjacji,
obstugi klienta, wystapien publicznych. Pracowat jako trener w branzy
telekomunikacyjnej PTC (T-Mobile), farmaceutycznej (grupa Sanofi-Aven-
tis), gdzie tworzyt i prowadzit programy szkoleniowo-rozwojowe, podno-
szac skutecznosc zespotdow. Szkolit kadre menedzerska, dziaty sprze-
dazy i obstugi klienta. Obecnie prowadzi programy doradcze dla kadry
zarzadzajgcej, zajmuje sie coachingiem oraz prowadzi szkolenia stuzgce
rozwojowi kadr i podnoszeniu efektywnosci przedsiebiorstw.

Bartosz Ledzion

Ekonomista, absolwent Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci i Zarzadza-
nia im. Leona Kozminskiego, ze specjalizacjg w zarzadzaniu projektami
finansowanymi ze srodkéw UE. Ukonczyt studia podyplomowe z zakresu
zarzadzania projektami w Szkole Gtéwnej Handlowej w Warszawie. Ma
dziewiecioletnie doswiadczenie w zakresie badan ewaluacyjnych i audy-
tow organizacyjnych w jednostkach administracji publicznej. Uczestniczyt
w realizacji kilkudziesieciu projektéw doradczych i badawczych. Specja-
lizuje sie w badaniach o charakterze procesowym, ewaluacjach poten-
cjatu instytucjonalnego oraz audytach organizacyjnych w jednostkach
administracji publicznej.

Marta Matecka

Trenerka w RedHat (www.rhszkolenia.pl). Dzieki doswiadczeniu zdoby-
temu na stanowiskach kierowniczych w korporacjach polskich (ATM SA)
i miedzynarodowych (Sony, Live Nation, DB Schenker, Post Nord Logistic)
taczy praktyczne umiejetnosci z bogata wiedza z obszaru komunikacji
i wystgpien publicznych, sprzedazy, psychologii zarzgdzania i moty-
wacji. Na podstawie doswiadczen zwigzanych z zarzagdzaniem dziatem
handlowym stworzyta zintegrowany program rozwoju kadry handlowej,
wskazujgc kluczowe kompetencje sprzedazowe, okreslajgc sposdb oceny
i weryfikacji ich poziomu oraz opracowujgc programy szkoleniowe ade-
kwatne do obecnego i oczekiwanego poziomu kompetencji. Dla klien-
téw biznesowych i instytucjonalnych tworzy wtasne recepty na sukces
w obszarach: sprzedazy, product managementu, zarzadzania projektami
i zespotami, przywddztwa w organizacji.



Michat Mozdzen

Ekonomista, politolog, doktorant Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie, autor i wspoétautor kilkunastu artykutéw naukowych, ekspertyz
i propozycji w zakresie rozwigzanh organizacyjnych oraz uczestnik projek-
téw badawczo-wdrozeniowych o charakterze krajowym i miedzynarodo-
wym, w tym projektu Ministerstwa Uczace Sie. Swoje zainteresowania
badawcze koncentruje wokdt problemdw zarzadzania publicznego oraz
ekonomii politycznej i instytucjonalnej. Szczegdtowo analizuje kwestie
instytucjonalnych uwarunkowan wydatkow budzetu panstwa w Polsce.

Karol Olejniczak

Kierownik merytoryczny projektu ,,Ministerstwa Uczace Sie”, doktor
nauk o zarzadzaniu, adiunkt w Centrum Europejskich Studiéw Regio-
nalnych i Lokalnych (EUROREG) na Uniwersytecie Warszawskim. Jego
gtéwne zainteresowania naukowe to: ewaluacja dziatan publicznych,
organizacyjne uczenie sie oraz behawioralne analizy interwencji publicz-
nych. Badania z zakresu zarzadzania w sektorze publicznym prowadzit
w Polsce, Holandii, Wielkiej Brytanii, Irlandii, a takze w USA (seminarium
prof. Elinor Ostrom — Indiana University, stypendium Fundacji Kosciusz-
kowskiej na George Washington University). Jest autorem publikacji
i ekspertyz na temat ewaluacji interwencji publicznych. Od 2008 r. jest
kierownikiem merytorycznym Akademii Ewaluacji.

Katarzyna Ramirez-Cyzio

Doktor nauk humanistycznych. Akredytowany Superwizor Coachingu,
Certyfikowany Business Coach ICC. Doswiadczony menedzer HR
i doradca biznesu. Wyktadowca akademicki (MBA, Coaching) w Aka-
demii Leona Kozminiskiego i Wyzszej Szkole Psychologii Spotecznej
w Warszawie. Naukowo zajmuje sie zastosowaniem procesow coachingu
w budowaniu sciezek rozwoju menedzerdw, wzrostu efektywnosci pracy
zespotdéw. Cztonek zespotu naukowo-badawczego Centrum Coachingu
Akademii Leona Kozminskiego. Cztonek Polskiego Stowarzyszenia
Zarzadzania Kadrami. Specjalizuje sie w business coachingu, executive
coachingu, team coachingu oraz mentoringu dla cztonkéw zarzaddéw
i kadry zarzadzajgcej. Pracuje jako doradca, konsultant w projektach
zwigzanych ze strategicznymi decyzjami. Stosuje metody, techniki oraz
narzedzia z podejscia systemowego i sieciowego.



Jakub Rok

Asystent naukowy w Centrum Europejskich Studiéw Regionalnych
i Lokalnych Uniwersytetu Warszawskiego (EUROREG). W latach 2009—
2010 petnit funkcje asystenta w Akademii Ewaluacji Programéw Rozwoju
Spoteczno-Gospodarczego. Specjalizuje sie w tematyce rozwoju zréwno-
wazonego na poziomie lokalnym i regionalnym, organizacyjnego ucze-
nia sie w administracji publicznej oraz ekonomii edukacji. Uczestniczyt
w realizacji wielu projektéw naukowych, w tym projektu ,Ministerstwa
Uczace Sie”; brat udziat w kilku badaniach ewaluacyjnych. Jest autorem
i wspdtautorem publikacji naukowych z zakresu zarzadzania publicz-
nego.

Dawid Szescito

Doktor nauk prawnych, adiunkt w Zaktadzie Nauki Administracji
Wydziatu Prawa i Administracji Uniwersytetu Warszawskiego; ekspert
organizacji pozarzgdowych (m.in. Helsifnskiej Fundacji Praw Cztowieka,
Fundacji im. Stefana Batorego); ekspert w projekcie badawczym ,Mini-
sterstwa Uczace Sie”; autor publikacji naukowych z zakresu prawa
publicznego, administracji publicznej, wymiaru sprawiedliwosci i praw
cztowieka.



Poradnik zawiera know-how niezbedny do budowania polityki publicznej opar-
tej na dowodach. Jest napisany w sposdb przejrzysty, sprzyjajacy uczeniu sie
i zachecajacy do wykorzystania zaprezentowanych narzedzi i rozwigzan w polskiej
administracji. To cenna lektura dla analitykéw, ekspertéw, urzednikdw oraz policy
makers zaangazowanych w proces modernizacji polskiej administracji i zarazem
profesjonalizacji polityki publicznej. Poradnik stanowi takze cenne zrédto wiedzy
w ksztatceniu obecnych i przysztych kadr administracji publicznej w Polsce.

dr Marcin Sakowicz
Krajowa Szkota Administracji Publicznej

Organizacyjne uczenie sie oznacza przeoranie $wiadomosci, gruntowng zmiane
sposobu nie tylko myslenia, ale i dziatania. Poradnik powinien by¢ wykorzysty-
wany w administracji, a takze w ksztatceniu studentéw na kierunkach: admini-
stracja, prawo czy zarzadzanie publiczne.

dr Andrzej Pawluczuk
Wydziat Zarzadzania, Politechnika Biatostocka
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