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OD REDAKCII

Sektor publiczny jest zafascynowany efektywnoscia dzialan organizacji bizne-
sowych. Od kilku dziesigcioleci adaptuje r6zne metody i techniki zarzadzania
wypracowane w sektorze komercyjnym. W organizacjach sektora publicznego
pojawiaja si¢ innowacje o charakterze produktowym, procesowym, organizacyj-
nym oraz marketingowym. Wdrazanie tych zmian cz¢sto ma forme kalki roz-
wiazan wypracowanych w biznesie i nie wynika z procesu poszukiwan lepszych
sposobdw dziatania. Ogdlnie jest jednak postrzegane jako wyraz nowych podejs$¢
do zarzadzania publicznego, nowych teoretycznych koncepcji, nowego paradyg-
matu zarzadzania publicznego — new public management, governance, multilevel
governace, e-governance. Wszystkie te nowe podejscia taczy pewien rodzaj opo-
zycji w stosunku do klasycznej biurokracji oraz oczekiwanie wigkszej efektyw-
nosci i skutecznosci, po czesci dzigki oparciu zarzadzania na wspolnocie celow.

W Instytucie Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, pod koniec
2010 roku, Katedra Metod i Technik Zarzadzania w Sektorze Publicznym we
wspotpracy z Matopolskim Instytutem Samorzadu Terytorialnego i Administracji
(MISTiA) zorganizowata seminarium z cyklu Nauka—Praktyka, zatytutowane
Bariery i skutki wdrazania innowacyjnych metod i technik zarzqdzania w samo-
rzqdzie terytorialnym. Najciekawsze z wystapien zaréwno teoretykow, jak i prak-
tykdw zostaly opracowane w formie tekstdw naukowych i ztozyty si¢ na kolejny
zeszyt naukowy ,,Zarzadzanie Publiczne”. Gorace dyskusje podczas seminarium
ogniskowaty si¢ wokdt nastepujacych pytan: Czy i w jakich organizacjach lub
rodzajach zadan mozliwa jest realna zmiana zarzadzania publicznego? Jakie sa
przyczyny wdrazania innowacji w organizacjach sektora publicznego? Jakie sa
uwarunkowania wdrazania innowacji? Jakiego rodzaju innowacje sg wdrazane?
Jakie sa przeszkody/bariery (typy, okolicznos$ci ich wystgpowania, mechanizmy
ograniczania ryzyka ich wystapienia) oraz skutki (faktycznie obserwowane re-
zultaty) innowacji w organizacjach publicznych?

Innowacje w organizacjach sektora publicznego sg postrzegane jako sposdb
na zwigkszenie sprawnosci zarzadzania. Pojawit si¢ termin ,,model zarzadzania
innowacyjnego” na okreslenie sprawnego, a jednoczesnie kreatywnego, otwar-
tego na zmiany zarzadzania wspotczesnymi organizacjami publicznymi. Liczba
wdrazanych rozwiazan o charakterze innowacyjnym wzrasta w postepie geo-
metrycznym. Brak jednak refleksji i dziatan pozwalajacych na systematyzacje
i generalizacj¢ zwigzane zaré6wno z wdrazaniem innowacji, jak i z ich efektami.
Czy w pogoni za spodziewang efektywnoscig organizacje, zwlaszcza niebizne-
sowe, nie tracg z oczu problemdw i pragnien ludzi, ktérym chea stuzy¢? Autorzy
artykuldw niniejszego zeszytu maja nadzieje zainicjowac szersza dyskusj¢ nad
problematyka innowacji w organizacjach publicznych oraz ich wptywem na po-
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prawe jakos$ci zarzadzania. Na zeszyt sklada si¢ siedem tekstow — pig¢ artykutéw
naukowych, jedno sprawozdanie z kilku najnowszych, tematycznie ukierunko-
wanych konferencji naukowych oraz jedna recenzja.

Zeszyt otwiera artykut dr. Grzegorza Barana, ktéry wychodzac od funda-
mentalnych dylematow wspolczesnego zarzadzania, skupia si¢ na probie wy-
kazania, ze innowacje zarzadzania silnie odpowiadajq na potrzeb¢ tworzenia
wartos$ci 1 wzmacniania konkurencyjnosci. Otwiera tez dyskusj¢ nad kwestig
wspottworzenia wartosci wraz z klientami jako jednym z symptomow glebo-
kiej zmiany w sposobie myslenia o zarzadzaniu. Kolejne cztery artykuty dotycza
probleméw wdrazania innowacji w organizacjach publicznych. Mgr inz. Joanna
Snopko skupia si¢ na kulturowych uwarunkowaniach zmian organizacyjnych
w urzedach gmin. Na podstawie przedstawionych badan wtasnych autorka wska-
zuje cechy kultury organizacyjnej, ktore stanowia o mozliwo$ci wdrozenia pro-
cesowej struktury organizacyjnej. W kolejnym tekscie mgr Jacek M. Radwan,
z pozycji konsultanta, przedstawia proces wdrazania CAF (Common Assessment
Framework) w urzgdach administracji publicznej oraz ocenia ptynace z tego
korzy$ci dla organizacji publicznych. Proces ciagtego doskonalenia urzedu stat
si¢ przedmiotem rozwazan mgr Anny Pawlowskiej, na przyktadzie oceny wpty-
wu wdrozenia Programu Rozwoju Instytucjonalnego na proces doskonalenia
funkcjonowania Urzedu Miasta Czgstochowa. Pierwsza czg$¢ zeszytu zamyka
artykul mgr Beaty Jatochy i mgr. Szymona Jatochy, bedacy wieloaspektowym
omdwieniem problematyki wdrozen projektdw informatycznych w instytucjach
publicznych. Autorzy szczegolny nacisk ktada na wskazanie, z punktu widzenia
teorii i praktyki, przyczyn niepowodzen oraz wyzwan we wdrozeniach syste-
mow IT w organizacjach sektora publicznego.

Druga cze¢s¢ zeszytu zawiera dwa interesujace teksty — sprawozdanie i recen-
zj¢. W sprawozdaniu mgr Beata Jatocha przedstawia glowne trendy badawcze
w zarzadzaniu projektami, uzewnetrznione podczas trzech znaczacych migdzy-
narodowych konferencji naukowych, ktére odbyly sie w okresie od maja do sierp-
nia 2011 roku i skupilty kluczowych reprezentantéw tej dynamicznie rozwijaja-
cej si¢ subdyscypliny nauk o zarzadzaniu. W recenzji raportu Dave’a O’Briana
Measuring the Value of Culture: A Report to the Departament for Culture Media
and Sport, opublikowanego w 2010 roku, mgr Anna Swigtochowska podjeta dys-
kusje nad oceng wartosci kultury, odnoszac si¢ przy tym takze do innych waz-
nych dokumentéw.

Grazyna Prawelska-Skrzypek
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POTRZEBA INNOWACII ZARZADZANIA:
CZY WSPOLTWORZENIE WARTOSCI
WRAZ Z KLIENTAMI OZNACZA POCZATEK
~ZARZADZANIA 2.0

Streszczenie

Artykut dotyczy problematyki rosnacej potrzeby innowacji zarzadzania. W artykule pod-
jeto probe wykazania, ze innowacje zarzadzania silnie odpowiadaja za tworzenie wartosci
i wzmacnianie konkurencyjnosci. Postawiono takze otwarte pytanie, czy wspottworzenie
warto$ci wraz z klientami jest jednym z symptomow glebokiej zmiany w sposobie myslenia
o zarzadzaniu.

Stowa kluczowe: innowacje zarzadzania, wspottworzenie wartosci wraz z klientami, innowa-
cyjne srodowisko zarzadzania, Zarzadzanie 2.0

Summary

The need for innovation of management: Co-creating value with customers as the
beginning of ,,Management 2.0”?

This article applies to the issue of the growing need for management innovation. The article
attempts to demonstrate that management innovation are highly responsible for creating va-
lue and strengthening competitiveness. It has been also raised an open question whether co-
-creating value with customers is one of the symptoms of a profound change in thinking about
management.

Keywords: management innovation, co-creating value with customers, innovative manage-
ment environment, Management 2.0
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Wstep

Innowacyjne rozwiazania w réznych obszarach dzialalno$ci sa waznym czynni-
kiem budowania przewagi konkurencyjnej przez poszczegolne organizacje i cale
spoteczenstwa, a takze motorem przyspieszenia gospodarczego, cywilizacyjne-
go 1 spotecznego. Nic wige dziwnego w tym, ze takie terminy, jak innowacje, in-
nowacyjna gospodarka, zarzadzanie innowacjami i inne im podobne, zdomino-
waty w ostatnich latach znaczna cz¢$¢ debaty na temat zarzadzania. Innowatorzy
jawia sie jako ci, ktorzy potrafia rozwigza¢ najbardziej wymagajace problemy.
Mimo rosnacej potrzeby innowacyjnosci wciaz nie potrafimy opracowac uniwer-
salnej teorii innowacji. Poszukiwane sg natomiast nadal ich nowe zrddla i obsza-
ry zastosowania.

Analizujac nowe mozliwo$ci wprowadzania innowacji, bierze si¢ coraz czgs-
ciej pod uwage samo zarzadzanie. W artykule podjeto probe wykazania, ze tego
typu innowacje w wigkszym stopniu niz innowacje operacyjne, produktowe czy
innowacje strategii odpowiadaja za tworzenie wartosci i wzmacnianie konkuren-
cyjnos$ci. Postawiono takze otwarte pytanie, czy wspoitworzenie wartosci wraz
z klientami jest jednym z symptomdw glebokiej zmiany w sposobie mys$lenia
o zarzadzaniu, co symbolizowaé ma nazwanie go ,,Zarzadzaniem 2.0”.

W celu wykazania silnej potrzeby zmian w obecnym sposobie rozumienia za-
rzadzania poddano analizie istotg i znaczenie innowacji zarzadzania. Zwrdcono
uwage na niedopasowanie wciaz celebrowanego a jednoczesnie archaicznego
modelu zarzadzania do wielu dziedzin i sposobdw wspotczesnego zycia. W arty-
kule przedstawiono na tle koncepcji wspditworzenia wartosci wraz z klientami
szereg zmian, ktore zdaja si¢ dawac poczatek prawdziwej transformacji w zarza-
dzaniu. Pokazano jednoczesnie wiele deficytéw zarzadzania, w ktorym efektyw-
nos$¢ jest nadrzedna wobec cztowieka.

Wzrastajaca potrzeba innowacyjnosci

Jeffrey H. Dyer, Hal B. Gregerson i Clayton M. Christensen twierdza, ze ,,czto-
wiek, ktory prowadzi restauracje McDonald’s na podstawie umowy franczyzy,
takze jest przedsigbiorca, ale zbudowanie firmy na miar¢ Amazonu wymaga cat-
kowicie innych umiejetnosci” [Dyer, Gregerson, Christensen, 2010: 68]. Autorzy
ci przebadali 3 tysigce menedzerdow oraz 500 osdb, ktore zatozyty innowacyjne
firmy lub wynalazty nowe produkty. Twierdza, ze ze zdziwieniem odkryli, iz

w wigkszos$ci firm menedzerowie najwyzszego szczebla nie czuja si¢ osobiscie odpowie-
dzialni za wymyslanie innowacji strategicznych. Uwazaja, ze ich obowiazkiem jest raczej
usprawnianie i stymulowanie procesu innowacyjnego. Natomiast menedzerowie wyz-
szego szczebla najbardziej nowatorskich przedsigbiorstw — zaledwie 15% osob objetych
badaniem — nie ceduja kreatywnej pracy na podwladnych. Wykonuja ja osobiscie [Dyer,
Gregerson, Christensen, 2010: 68].

wem autorskim. Wsze
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Przedstawiony powyzej model poszukiwania innowacji w organizacjach ma
zaréwno pewne zalety, jak 1 wady. Autorzy tego badania chcieli podkresli¢, jak
istotne jest zaangazowanie naczelnego kierownictwa w proces tworzenia inno-
wacji. Nie podaja tego w watpliwos¢ takze Philip Kotler i Fernando Trias de
Bes, ktorzy jednak podkreslaja, ze ,,innowacyjna firma to nie taka, w ktorej jest
kilka niezwykle tworczych osob, spontanicznie obmyslajacych nowe pomysty.
Cechuje ja raczej posiadanie kilku systemdw, ktore zostaly wprowadzone i z cza-
sem udoskonalone” [Kotler, Trias de Bes, 2004: 209]. Autorzy przywotujq opinie
Gary’ego Hamela [1999], wedtug ktérego innowacyjne organizacje stosuja trzy
systemy: rynek pomystéw, rynek srodkow finansowych i rynek talentéw [Kotler,
Trias de Bes, 2004: 209]. Ich zdaniem szczegdlnie cenne innowacje sg genero-
wane przez myslenie lateralne, ktore ,,moze si¢ pojawi¢ spontaniczne u dowolne;j
osoby 1 w dowolnej firmie” [Kotler, Trias de Bes, 2004: 208].

Zainteresowanie nauki innowacjami rozpoczelo si¢ w latach 40. XX wieku,
a pojecie innowacji do literatury ekonomicznej wprowadzit w 1911 roku Joseph
A. Schumpeter. Sam termin ,,innowacja” pochodzi od tacinskiego stowa inno-
vatis, co znaczy odnowienie, tworzenie czego$ nowego. W jezyku polskim in-
nowacja rozumiana jest takze jako ,,wprowadzenie czego$ nowego, rzecz nowo
wprowadzona, nowos¢, reforma” [Tokarski, 1980: 307]. W jezyku potocznym
innowacja bywa utozsamiana ze zmiang na lepsze i czgsto traktowana jako sy-
nonim pojecia zmiana. Dla Schumpetera innowacja musiata by¢ powiazana nie
tylko z nowoscia, lecz takze z pierwszym zastosowaniem tej nowosci. Dalsze
upowszechnianie pierwszego wdrozenia uwazatl on jedynie za imitacjg, a nie in-
nowacj¢. Odrozniat rowniez innowacje od wynalazkéw, ktdre nie zostaly wpro-
wadzone do produkcji [Niedzielski, Rychlik, 2006: 19]. Zaliczat do innowacji
szerokie spektrum zjawisk: wprowadzenie nowego produktu lub jego gatunku,
z jakim konsumenci nie mieli jeszcze do czynienia; wprowadzenie nowej metody
produkcji dotychczas niewyprobowanej w danej dziedzinie przemystu; otwarcie
nowego rynku; zdobycie nowego Zrddta surowcdw; wprowadzenie nowej organi-
zacji jakiegos przemystu [Schumpeter, 1960: 104].

Problematyka innowacji byla poczatkowo rozpatrywana jedynie w ujeciu
makroekonomicznym; badano gtownie wpltyw postepu technicznego na rozwdj
gospodarczy. Analiza determinantéw tego procesu na poziomie mikroekono-
micznym pojawila si¢ pozniej [Bielski, 2000: 6]. Pierwsze teorie innowacji sku-
pione byty na innowacjach technicznych i ich znaczeniu dla gospodarki, w ktdrej
zasadnicza rol¢ odgrywaty ziemia, produkcja i kapitat. Mniej wazne byly czyn-
niki kluczowe obecnie, jak wiedza i informacja [Janasz, Koziot, 2007: 13].

Peter F. Drucker pisat, ze

innowacje i przedsigbiorczos¢é sa potrzebne w takim samym stopniu spoleczenstwu, jak
i gospodarce, instytucjom uzytecznos$ci publicznej, jak i przedsigbiorstwom. Innowacje
i przedsigbiorczos¢ nie zmieniaja wszystkiego od podstaw, lecz wprowadzaja zmiany
krok po kroku — w wyrobie, zasadzie postgpowania, ustudze publicznej; nie sa planowa-
ne, lecz koncentruja si¢ na takiej czy innej okazji i potrzebie; sa wprowadzane warunko-
wo i znikna, jesli nie przyniosa oczekiwanych i potrzebnych wynikow; innymi stowy sg
pragmatyczne, a nie dogmatyczne, raczej skromne niz pretensjonalne. Wtasnie dlatego
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umozliwiaja dowolnemu spoteczenstwu, gospodarce, przemystowi, stuzbie publicznej
czy przedsigbiorstwu zachowanie elastycznosci i samoodnowe [Drucker, 1992: 271].

Z czasem na pierwszy plan wysunat si¢ aspekt ekonomiczny, a nie techniczny,
innowacji. Nalezy tu wymieni¢ autoréw zagranicznych: Peter F. Drucker, Philip
Kotler, Ricki W. Griffin, Michael E. Porter oraz Polakow: Stanistawa Marciniaka,
Ireng K. Hejduk, Wiestawa M. Grudzewskiego, Andrzeja Pomykalskiego
i Stanistawa Gomutke [Janasz, Koziot, 2007: 15]. Wedtug podrecznika Oslo
Manual — Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowacji
[OECD, Komisja Europejska 2005] innowacja wystepuje, gdy na rynek zosta-
je wprowadzony nowy albo ulepszony produkt lub zostaje zastosowany nowy
albo ulepszony proces, a nowos¢ tego produktu lub procesu musi wystepowaé
przynajmniej w odniesieniu do wprowadzajacego go przedsiebiorstwa. Réwnie
szeroko rozumieja innowacje Ph. Kotler i F. Trias de Bes. Nie ograniczaja ich
do obmyslania nowych produktow, lecz rozciagaja na opracowywania nowych
procesow, nowych kanatéw dystrybucji i nowych koncepcji prowadzenia dziatal-
nosci [2004: 208]. Nie moéwia oni bezposrednio o tytutowych innowacjach zarza-
dzania, ale wymienione przez nich nowe koncepcje prowadzenia dziatalnosci sg
bardzo bliskie temu zagadnieniu.

Wedtug P.F. Druckera innowacje powinny by¢ domena nie tylko biznesu, ale
takze sektora publicznego. Byt przekonany, ze sg one potrzebne instytucjom pub-
licznym w takim samym stopniu, a moze nawet bardziej niz przedsigbiorstwom
[Drucker, 1992: 191]. Z jego obserwacji wynika, ze instytucjom publicznym jest
znacznie trudniej wprowadzaé innowacje niz nawet najbardziej zbiurokratyzo-
wanym przedsigbiorstwom. W instytucjach tych wiekszos¢ innowacji jest albo
narzucona przez ludzi z zewnatrz, albo na skutek katastrof [ Drucker, 1992: 191].

W organizacjach publicznych brak presji, ktdra pojawia si¢ przy dziataniu
w warunkach konkurencyjnych, nie generuje wewngtrznej motywacji do inno-
wacyjnosci i doskonalenia. Brak konkurencji jest istotnym problemem w znale-
zieniu miarodajnego punktu odniesienia dla wszelkich prob oceny wtasnej sku-
teczno$ci. Uzytkownicy ustug publicznych, nie majac alternatywy, sq zmuszeni
do korzystania z zaproponowanej im oferty. Organizacje publiczne w takich
warunkach nie sag w stanie ocenié, czy osiggane przez nie rezultaty sa najlep-
sze z mozliwych. W warunkach prawdziwie konkurencyjnych jedyna szansa na
przejecie czgsci rynku jest zaoferowanie klientom lepszej niz konkurencja oferty,
co jest silnym bodzcem do poszukiwania innowacyjnych produktéw, procesow,
sposobdw dystrybucji, komunikacji i obstugi klienta, a w konicu innowacyjnych
koncepcji prowadzenia dziatalnosci i zarzadzania.

Nadal trudno nie zgodzi¢ si¢ ze zdaniem P.F. Druckera, ktéry niemal 20 lat
temu twierdzil, ze ,,nie potrafimy jeszcze opracowac teorii innowacji. Wiemy
juz dostatecznie wiele, by mdc stwierdzié, kiedy, gdzie i jak szuka si¢ w syste-
matyczny sposob okazji do innowacji oraz w jaki sposob ocenia si¢ szanse ich
powodzenia oraz ryzyko w przypadku niepowodzenia. Wiemy wystarczajaco
duzo, by opracowaé, cho¢ w zarysie, praktyke innowacji” [Drucker, 1992: 43].
Twierdzil, ze innowacja rzadko jest ,,pocatunkiem muzy”, lecz ,,polega na celo-
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wym i zorganizowanym poszukiwaniu zmian i na systematycznej analizie okazji
do spolecznej lub gospodarczej innowacji, ktdra taka zmiana mogtaby umozli-
wic” [Drucker, 1992: 44].

O skutecznosci systematycznego podej$cia do innowacji moze swiadczy¢
choéby pigciofazowy model rozwoju innowacji, ktory przedstawili Mark Stefik
i Barbara Stefik [2004: 9]. Pierwsza faza to zapozyczanie, gdy organizacja wy-
korzystuje dostepna wiedze (np. uniwersytecka). W drugiej fazie, internaliza-
cji, organizacja zatrudnia naukowcdw 1 specjalistow z uniwersytetow i zaczyna
inwestowa¢ w badania, majac nadziej¢, ze zgromadzony kapitat intelektualny
pozwoli w przysztosci na rozwdj produktdw i ustug. W trzeciej fazie, nazywanej
w tym modelu instytucjonalizacja, tworzone sa wlasne centra badawcze, co pro-
wadzi ostatecznie do uniezaleznienia si¢ od zewn¢trznych zrodet wiedzy w fazie
czwartej (specjalizacji). Faza piata oznacza wpadnigcie w rutyng; technologia
jest dojrzata, a organizacja skupia si¢ na doskonaleniu swoich produktéw i ustug
[2004: 9]. Cykl ten, cho¢ zapozyczony z przemystu, oddaje dobrze podejscie wie-
lu organizacji do innowacji. Potrzeba czasu, aby organizacja zaczela instytucjo-
nalizowa¢ obszar badan i rozwoju. W pewnym momencie wypracowane metody
dziatania zaczynaja przynosic¢ konkretne efekty i wowczas tatwo wpas¢ w rutyne
i przekonanie, ze skoro rezultaty podejmowanych dziatah sa tak dobre, to Zadne
zmiany nie sg potrzebne w otoczeniu konkurencyjnym. Taki sposob myslenia
czesto stanowi kres istnienia wielu przedsigbiorstw. W sektorze publicznym ob-
serwujemy nasilony dyskurs na temat potrzeby i roli innowacji przy ograniczo-
nej jednoczesnie zdolnosci organizacji do transformacji, ktora stworzytaby nowe
mozliwosci oraz warunki innowacyjnosci i wzrostu.

Na rosnacg potrzebe innowacji wskazuja takze Gary Hamel i Bill Breen,
ktorych ksiazka Zarzqdzanie jutra: Jakie jest twoje miejsce w przyszlosci? stata
si¢ bestsellerem ostatnich lat [Hamel, Breen, 2008]. Zarzadzanie, ktore znamy
wspolczesnie, nazwali ,,starzejacy si¢ technologia”. Przywoluja przyklady inno-
wacji z niemal wszystkich dziedzin zycia, podczas gdy zarzadzanie przez ostat-
nich kilkadziesiat lat zbyt wiele si¢ nie zmienito.

Uktad hierarchiczny ulegt sptaszczeniu, ale niewyeliminowaniu. Szeregowi pracownicy
sg bardziej samodzielni i lepiej wyszkoleni, lecz ciagle wymaga si¢ od nich podporzad-
kowania decyzjom kierownictwa. Awans menedzerow nizszego szczebla wciaz wymaga
przyzwolenia starszych. Decyzje strategiczne ciagle zapadaja na samej gérze. A impo-
nujace mowy wciaz sg wyglaszane przez tych samych ludzi z imponujacymi tytutami
i jeszcze bardziej imponujacymi gratyfikacjami. Mniej jest wprawdzie posrednikow, ale
ci, ktorzy pozostali, wykonuja te same tradycyjne zadania: ustalaja budzety, zlecaja prace,
oceniajag wyniki, motywuja swych podwtadnych do wytg¢zonych staran [Hamel, Breen,
2004: 18].

G. Hamel wraz ze swoimi kolegami z London Business School (prof. Julian
Birkinshaw i1 dr Michael Mol), ktérzy prowadza badania historii innowacji za-
rzadzania, jako przyktady takich innowacji podaja m.in.: zarzadzanie wiedza,
nowe narzg¢dzia racjonalnej alokacji kapitatu, zarzadzanie warto$ciami niewy-
miernymi, metody i narzedzia wykorzystywania zdolnosci i pomystéw kazdego
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pracownika czy budowe globalnego wirtualnego konsorcjum, jakim jest Visa
[Hamel, Breen, 2008: 38—41].

Mozna znalez¢ znacznie wczesniejsze przyktady zmian, ktére wpisuja si¢
w ramy innowacji zarzadzania.

Sukcesy Napoleona, ktérego kampanie wcigz stanowia materiat szkoleniowy w akade-
miach wojskowych calego swiata, w duzej mierze byly spowodowane innowacja doktry-
ny wojskowej. Przed rewolucja armie francuskie walczyty za monarchi¢ — odlegla i czgsto
niezbyt inspirujaca. We Francji porewolucyjnej jednak Napoleon rozdmuchat iskry nacjo-
nalizmu. I jak si¢ okazato, obywatele walczacy dla /a gloire de la France zdolni byli bi¢
si¢ z zapatem, jakiemu nie mdgt si¢ rownaé zaden twor systemu feudalnego. Efekt — sita
zbrojna, ktora Carl von Clausewitz okreslit jako ,,golem dysponujacy sila calego ludu”
[Hamel, Breen, 2008: 44].

Nasuwa si¢ pytanie, jak wspolczesnie tworzy¢ innowacje zarzadzania w od-
niesieniu do probleméw publicznych i spotecznych. Innowacje, ktore sprawityby,
ze organizacje (szczegdlnie publiczne) zyskalyby nowe szanse konkurowania,
nowe szanse bardziej racjonalnej alokacji zasobow, nowe szanse wspotpracy we-
wnetrznej i zewngtrznej etc.

Innowacyjne srodowisko zarzadzania

G. Hamel i B. Breen, piszac o zarzadzaniu jutra, umiejscawiaja innowacje zarza-
dzania na szczycie piramidy innowacji [2008: 50—51]. Nizsze ranga ich zdaniem
sq: innowacje operacyjne, innowacje produktu/ustugi oraz innowacje strategii.
Umiejscowienie innowacji zarzadzania na szczycie piramidy oznacza, ze inno-
wacje te w wigkszym stopniu odpowiadajq za tworzenie wartosci i wzmacnia-
nie konkurencyjnosci. Autorzy podkreslajac znaczenie innowacji zarzadzania,
twierdza, ze aby mogly one zaistnie¢, potrzebne jest odpowiednie srodowisko
zarzadzania. Przez srodowisko zarzadzania nalezy rozumie¢ ogot elementéw za-
réwno ozywionych, jak i nieozywionych, wzajemnie ze soba powiazanych, ktore
maja wpltyw na ksztatt tegoz zarzadzania.

Zdaniem Hamela i Breena [2008: 30-31], mimo iz od $mierci Maxa Webera
uptyneto juz blisko 90 lat, to kontrola, precyzja, stabilno$¢, dyscyplina i nieza-
wodnos¢, ktére opiewat w swoim modelu biurokracji, sg wszechobecne w wielu
wspotczesnych organizacjach. We wspodtczesnych modelach zarzadzania bez tru-
du odnajdziemy takze wigkszos¢ cech biurokracji wyrdznionych przez Webera
[Griffin, 2000: 363]:

— przyjecie wyraznego podzialu pracy z okre$leniem zakresu odpowie-

dzialnos$ci kazdego cztonka organizacji;

— stworzenie spdjnego zestawu zasad majacych zagwarantowaé jednolity

sposéb wykonywania zadan;

— wprowadzenie hierarchii stanowisk dla urzgdéw tworzacych lini¢ podpo-

rzadkowania od géry do dotu organizacji;
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— zatrudnianie do kierowania organizacja najemnych menedzerow, ktérzy

jednoczesnie nie sa wlascicielami organizacji;

— zatrudnianie i awansowanie pracownikow na podstawie ich technicznej

wiedzy fachowe;.

R.W. Griffin wymienia wsrdd najbardziej trafnych wspoélczesnie przyktadow
biurokracji instytucje rzadowe i uniwersytety [Griffin, 2000: 363]. Zwraca uwa-
g¢ na nadmierng liczb¢ kolejnych etapéw do przejscia i formularzy do wypetnie-
nia przy ubieganiu si¢ o przyjecie na uczelnig, przydzial miejsca w akademiku,
zmiang przedmiotéw specjalizacyjnych, ztozenie pracy dyplomowe;j itp. Hamel
i Breen, nawigzujac do propozycji Webera, pisza w sposob nastepujacy: ,,I cho¢
w ostatnim czasie zwykliSmy narzeka¢ na biurokratyzacjeg, to jej wymogi wcigz
stanowia podstawe organizacji praktycznie wszystkich uczestnikow sektora pub-
licznego, a takze firmy — réwniez twojej” [Hamel, Breen, 2008: 31].

Henri Fayol opisal w 1917 roku istot¢ zarzadzania jako planowanie, orga-
nizowanie, przewodzenie, koordynowanie i kontrole [Fayol, 1947]. Jest to defi-
nicja, z ktora, mimo uptywu niemal stu lat od jej stworzenia, zgadza si¢ wigk-
szo$¢ wspotczesnych menedzerdéw. Cho¢ zostata ona zaproponowana w czasach,
w ktdrych nie bylo jeszcze mowy o zarzadzaniu poza sektorem przedsigbiorstw,
pozostaje wciaz aktualna i niepodawana w watpliwos¢ takze w zarzadzaniu in-
stytucjami publicznymi, organizacjami kultury, stuzby zdrowia, rynku pracy itp.

Hamel i Breen [2008] nazywaja zarzadzanie ,starzejaca si¢ technologia”,
gdyz ich zdaniem

w minionym poétwieczu doswiadczyliSmy radykalnych zmian w kazdej niemal dziedzinie
zycia — od technologii po geopolityke. W poréwnaniu z nimi praktyka zarzadzania zdaje
si¢ rozwija¢ w z0twim tempie. Prezes z lat 60., nagle wskrzeszony i postawiony na daw-
nym stanowisku, bytby niewatpliwie zdumiony elastycznoscia tancuchéw logistycznych
i calodobowym serwisem technicznym. Jednak, gdy minalby mu juz pierwszy szok, nie
mialby najmniejszego problemu z zarzadzaniem zyciem korporacji, gdyz wigkszos¢ ry-
tuatow zarzadzania praktycznie nie odbiega od tych sprzed pokolenia czy dwéch [Hamel,
Breen, 2008: 18].

Zarzadzanie powinno by¢ wedlug Hamela i Breena opisywane poprzez za-
dania, ktore stawiane sg menedzerom. Posrod tych zadan wymieniaja [Hamel,
Breen, 2008: 36]:

— okreslanie i wytyczanie celu,

— organizowanie i podziat pracy,

— koordynowanie i kontrola dzialan,

— rozwijanie 1 wykorzystanie talentu,

— gromadzenie i stosowanie wiedzy,

— skupianie i alokacja zasobéw,

— tworzenie i rozwijanie stosunkéw,

— bilansowanie i wychodzenie naprzeciw oczekiwaniom udzialowcow.

Pisza przy tym w sposdb nastepujacy:

Wszystkie te czynnos$ci stanowia podstawe osiagania okreslonych celow — czy bedzie to
wyslanie misji na Marsa, kierowanie szkota srednia, wyprodukowanie hollywoodzkiego
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hitu, czy zorganizowanie zebrania przykos$cielnej organizacji charytatywnej. A wszyst-
ko, co znaczaco zmienia sposob, w jaki cele te zostaja osiagnigte, moze by¢ okreslone
jako innowacja zarzadzania [Hamel, Breen, 2008: 36].

Opisanie zarzadzania poprzez pryzmat zadan, ktdre si¢ przed nim stawia,
daje jednoczes$nie menedzerom swobod¢ w tworzeniu koncepcji realizacji tych
zadan. Tworzy si¢ duza przestrzen dla innowacyjnych rozwigzan w ramach sa-
mego zarzadzania.

Fred Gault wiaze innowacje z tworzeniem wartosci z wiedzy [2010: 4]. W tym
ujeciu widoczne sa dwa bardzo wazne elementy. Po pierwsze, wprowadzanie in-
nowacji w rozumieniu Schumpetera, jako nowosci w obszarze produktu, metody,
technologii etc., nie stwarza jeszcze automatycznie wigkszej wartosci. Po drugie,
innowacja jest powiazana z wiedza. Jezeli nawet trudno nie zgodzi¢ si¢ z tym,
ze pomysty 1 odkrycia — jak twierdza Tom Kelly i Jonathan Littman — sa czesto
rezultatem przypadkowych zdarzen lub eksperymentdw, ktére wyszty inaczej,
niz zostaly zaplanowane [Kelly, Littman, 2001: 148], to i tak sg one zrodiem
nowej wiedzy.

Stwierdzenie to ma istotne znaczenie z punktu widzenia zarzadzania innowa-
cjami. Silne powiazanie innowacji z wiedza jest wyraznym wskazaniem dla me-
nedzerow, jakie kompetencje powinni posiada¢ pracownicy i jakie mozliwosci
ich wykorzystania powinni mie¢ w organizacjach, zeby mozna byto méwi¢ o $ro-
dowisku sprzyjajacym innowacjom. Niewatpliwie Kelly i Littman maja racje,
piszac, ze innowacji nie da si¢ zarzadzi¢ poprzez centralne planowanie. Zwracaja
oni uwage na prosty, lecz krytyczny element, jakim jest ,,oczekiwanie nieocze-
kiwanego” [Kelly, Littman, 2001: 148]. W zwiazku z tym pojawia si¢ pytanie,
w jakim stopniu mozliwe jest w ogéle zarzadzanie innowacjami. Jezeli przyjmie-
my, ze zarzadzanie jest procesem zaplanowanym, a innowacje czg¢sto pojawia-
ja si¢ nieoczekiwanie, to widoczna jest sprzeczno$¢ pomigdzy tymi obszarami.
,»Oczekiwa¢ nieoczekiwanego” to zdaniem wspomnianych wyzej autoréw byé
otwartym na niespodzianki w organizacji i jej otoczeniu [Kelly, Littman, 2001:
148]. Zarzadzanie w niezmienionej od kilkudziesigciu lat formie jest z kolei pro-
cesem $cisle zaplanowanym. Nasuwajg si¢ w zwiazku z tym dwa spostrzezenia.
Po pierwsze, jezeli oczekujemy dynamicznego wzrostu innowacyjnosci w orga-
nizacjach, potrzebne sa zmiany w ramach samej koncepcji zarzadzania, o czym
szeroko piszg m.in. wspomniani Hamel i Breen [2008]. Po drugie, aby stworzy¢
mozliwosci prawdziwej innowacyjnosci i wzrostu tworzonej wartosci, potrzebne
sa zmiany w srodowisku zarzadzania.

Biurokratyczny model organizacji, brak elastycznosci, $cisle okreslony czas
pracy i rozliczanie pracownikow z czasu, a nie efektéw, przywiazanie do biurka,
strzezenie pomystéw przed innymi, pigtrzace si¢ sprawozdania, $cisle okreslone
procedury i ramy czasowe dla wigkszos$ci zadan, czy pseudomotywacyjne syste-
my oceny i wynagrodzen to tylko niektore celebrowane wrecz przez wspodtczes-
ne organizacje przeszkody na drodze do wysokiej innowacyjnosci.

Zdaniem P. Himanena ,,najwazniejszym zrodtem produktywnosci ekonomii
informacji jest kreatywnos$¢, a nie jest mozliwe tworzenie interesujacych rze-
czy w nieustannym pospiechu i w wyznaczony sposob od 6smej do szesnastej”

em autor Wszelkie prawa
na jedynie dla klientow indywidualnyc
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[Hamel, Breen, 2008: 78—79]. Mozliwe, ze wielu wspotczesnych menedzerdw,
czytajac te stowa, czuje wewngetrzny sprzeciw, a moze nawet zto$¢. Nic w tym
dziwnego, skoro wciaz zyja w $wiecie zarzadzania wymyslonego przez Fayola
1 Webera, ktorego naczelne hasta to: planowanie, organizowanie, przewodzenie
i kontrola. Trudno im zrozumie¢, ze ,,innowacja potrzebuje czasu — czasu na
marzenia, czasu na przemyslenia, czasu na nauke, czasu na pomysty i czasu na
eksperymenty. I to musi by¢ czas, ktdrego nic nie przerywa — czas kiedy mozesz
potozy¢ nogi na biurku i zapatrzy¢ si¢ w przestrzen” [Hamel, Breen, 2008: 78].

Wspoéttworzenie wartosci wraz z klientami jako poczatek
»Zarzadzania 2.0”?

Koncepcje wspdttworzenia wartosci wraz z klientami wprowadzili do gtow-
nego nurtu myslenia o zarzadzaniu, budowaniu przewagi konkurencyjnej
i innowacyjnosci Coimbatore K. Prahalad i Venkat Ramaswamy. Szczegdlnie
wnikliwie przedstawili ja w monografii zatytulowanej Przysztos¢ konkurencyji:
Wspottworzenie wyjatkowej wartosci wraz z klientami [Prahalad, Ramaswamy,
2005]. Ci dwaj naukowcy z Ross School of Business Uniwersytetu Michigan zwro-
cili uwagg na glgboka transformacje, ktora stopniowo zachodzi w spoteczenstwie
i gospodarce [Prahalad, Ramaswamy, 2005: 13]. Ich zdaniem wciaz rosnaca ofer-
ta rynkowa niekoniecznie zapewnia lepsze doswiadczenia konsumentom. Jest to
jedna z gltéwnych przyczyn rosnacego udziatu klientdéw w tworzeniu wartosci
dla samych siebie. Prahalad i Ramaswamy pierwszy raz przedstawili koncepcje
wspottworzenia wartosci w artykule Co-Opting Customer Competence, opubli-
kowanym w 2000 roku w ,,Harvard Business Review” [Prahalad, Ramaswamy,
2000: 79-87]. Wyrazili wowczas przekonanie, iz dotychczasowa konkurencja
byta jak klasyczny teatr, w ktérym kazdy z aktoréw ma $cisle zdefiniowana role,
a klienci ptaca za bilety i pasywnie ogladaja przedstawienie. W biznesie firmy,
dystrybutorzy i dostawcy rozumieli i przestrzegali swoich dobrze zdefiniowa-
nych rél. Obecnie, zdaniem Prahalada i Ramaswamy’ego, konkurencja jawi si¢
bardziej jako teatr eksperymentalny lat 60. i 70. XX wieku, w ktorym kazdy
moze sam ksztaltowaé swoja rol¢ na scenie [Prahalad, Ramaswamy, 2000: 79].
Do ksztaltowania swojej roli na scenie autorzy przyrownujg samodzielne ksztat-
towanie przez klientoéw wihasnych do§wiadczen z oferowanymi im produktami.
Klienci coraz czg¢Sciej biora aktywny udziat w ksztattowaniu swoich do$wiad-
czen, a przez to we wspottworzeniu wartosci dla samych siebie, a takze innych
klientow.

We wspomnianym powyzej artykule Prahalad i Ramaswamy zarysowali pro-
fil przysztej koncepcji wspottworzenia warto$ci wraz z klientami, ktadac duzy
nacisk na rolg¢ klientéw jako zrédta kompetencji oraz zarzadzanie ich spersona-
lizowanymi do$wiadczeniami [Prahalad, Ramaswamy, 2000: 79-87]. Zwrocili
uwage na to, ze dzigki powszechnemu dostepowi do internetu w postawach i za-
chowaniu konsumentéw zachodza wazne zmiany. Nastgpuje wzrost zaangazo-

st prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione
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wania klientow w aktywny 1 otwarty dialog z oferentami towarow i ustug. Dialog
ten jest coraz czg¢$ciej kontrolowany nie przez organizacje, lecz klientéw, ktérzy
nigdy wczesniej nie stanowili tak duzej sity nacisku. Prowadzi to do fundamen-
talnych zmian w dynamice rynku [Prahalad, Ramaswamy, 2000: 80]. Aktywnie
zaangazowani klienci moga by¢ postrzegani przez niektore organizacje jako za-
grozenie, ale przy odpowiednich zmianach w zarzadzaniu moga stanowi¢ cenne
zrodto kompetencji i w ten sposdb tworzy¢ szanse na bardziej dynamiczny roz-
woj.
Obok zachgcania klientéw do aktywnego dialogu Prahalad i Ramaswamy
zwracaja uwage na rol¢ mobilizacji spotecznosci klientéw, zarzadzanie ich réz-
norodnos$cia oraz wspottworzenie spersonalizowanych do§wiadczen [2000: 82—
—84]. Gléwnie dzieki mozliwosciom komunikacji, ktére daje internet, klienci
maja mozliwo$¢ tatwiejszego niz wczesniej samodzielnego formowania wirtu-
alnych spotecznosci. Czaty, fora dyskusyjne, portale spotecznosciowe sprzyjaja
samoistnemu tworzeniu si¢ takich spolecznosci sposrdd klientéw, ktdrzy osobi-
$cie nawet si¢ nie znaja. Spotecznosci konsumentdéw, w odroznieniu od indywi-
dualnych klientéw, dysponuja duza sita wptywu na producentdw i rynek. Jest
to sifa, ktorej organizacje nie moga ignorowac, a w wielu przypadkach moga ja
pozytywnie wykorzystywac.
Tworcy koncepcji wspottworzenia wartosci wraz z klientami zwracajg uwage
takze na zmiane w podejsciu klientéw do produktu. O jego wartos$ci nie decyduje
sam fizyczny towar czy ustuga, a klienci nie s juz zainteresowani jedynie zaku-
pem. Produkt, zdaniem Prahalada i Ramaswamy’ego, jest tak naprawde zaledwie
artefaktem, wokot ktérego ksztaltowane sg doswiadczenia konsumentéw. Co
wigcej, klienci nie chcg ogranicza¢ swoich do§wiadczen do wzordéw wykreowa-
nych przez producentéw. Chea aktywnie uczestniczy¢ w ich ksztattowaniu, za-
réwno sami, jak i wspdlnie z ekspertami lub innymi klientami. Autorzy zwracaja
przy tym uwagg na to, aby nie myli¢ personalizacji z kastomizacja. Kastomizacja
polega na dostosowaniu przez producenta towaru lub ustugi do potrzeb i ocze-
kiwan klienta. Personalizacja oznacza, ze to klient staje sic wspditworca tresci
swojego doswiadczenia [Prahalad, Ramaswamy, 2000: 83].
Prahalad i Ramaswamy wprowadzaja pojecie innowacyjnego srodowiska do-
$wiadczen, ktdére dobrze koresponduje z omawianym w poprzednim rozdziale
innowacyjnym srodowiskiem zarzadzania. Srodowisko to ,,obejmuje wyroby
i ustugi, a takze rozmaite tryby wspotpracy stuzace interakcji poszczegdlnych
oséb z firma, w tym rozmaite kanaty, dzialania, pracownikéw i wspolnoty”
[Prahalad, Ramaswamy, 2005: 62]. Zdaniem wspomnianych autoréw menedze-
rowie zamiast skupiaé¢ si¢ w innowacjach na produktach i ustugach, powinni
zwroci¢ wigksza uwage na srodowisko doswiadczen. Srodowisko takie powinno
[Prahalad, Ramaswamy, 2005: 62]:
— stwarzaé¢ konsumentom okazj¢ do wspottworzenia swoich doswiadczen
z produktami i uslugami;

— stuzy¢ réznorodnej grupie konsumentéw, od najbardziej wyrafinowanych
i aktywnych do cechujacych si¢ niskim stopniem wyrafinowania i bier-
nych;

st prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione
a jedynie dla lientow indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych
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— uwzgledniacd to, ze nie kazdy konsument zawsze chce bra¢ aktywny udziat

we wspdttworzeniu wartosci; czasem wystarcza mu bierna konsumpcja;

— ulatwia¢ korzystanie z nowych mozliwosci, powstajacych w wyniku roz-

woju technologii;

— angazowa¢ konsumenta emocjonalnie i intelektualnie;

— wyraznie uwzglednia¢ zaré6wno spoteczne, jak i techniczne aspekty do-

$wiadczen konsumentow.

Prahalad i Ramaswamy wskazuja takze na koniecznos¢ przygotowania orga-
nizacji do nowych warunkow konkurowania i budowy przewagi konkurencyjne;.
Nowe warunki konkurowania wymagajq od organizacji zmiany systemow zarza-
dzania i tradycyjnych struktur organizacyjnych [Prahalad, Ramaswamy, 2000:
86—87]. Tradycyjne systemy rynkowe bazowaty na alokacji kosztéw, co byto
gléwng determinanta ceny. W nowym mechanizmie ustalania cen ich podstawa
staje si¢ ocena uzytecznosci produktdw, ktoérej dokonuja klienci, a nie produ-
cenci. Bedzie wobec tego rosta popularnos¢ zarzadzania opartego na projektach,
co pozwoli na lepsza ocen¢ efektéw oraz bardziej dynamiczny podzial zadan
i zasobow. Autorzy artykulu uzywajgq metafory ,,zapigcia na rzep” (ang. Velcro)
dla opisania mozliwosci bezproblemowej i szybkiej rekonfiguracji zasobdw, kto-
ra jest niezbg¢dna w organizacjach nastawionych na wspottworzenie [Prahalad,
Ramaswamy, 2000: 87].

Prahalad i Ramaswamy rozwingli koncepcj¢ wspdttworzenia wartosci
w ksiazce The Future of Competition. Co-creating Unique Value with Customers,
wydanej po raz pierwszy w 2003 roku przez Harvard Business School Press (wyd.
pol.: Przyszios¢ konkurencji. Wspottworzenie wyjatkowej wartosci wraz z klien-
tami, 2005). Wydanie ksiazki autorzy poprzedzili publikacjq artykutu The Co-
-Creation Connection w czasopi$mie ,,Strategy and Business” w kwietniu 2002
roku. W 2004 roku opublikowali w ,,Journal of Interactive Marketing” artykut
Co-creation Experiences: The Next Practice in Value Creation, aby upowszech-
ni¢ gtowne tezy ksiazki wsrdd szerokiego grona czytelnikdw.

Zarzadzanie nie moze juz, zdaniem Prahalada i Ramaswamy’ego, ograniczaé
si¢ jedynie do myslenia o kosztach, jakosci produktow i procesdéw, predkosci
i sprawnosci. Oplacalny wzrost wymaga nowych zrddet innowacji i kreatyw-
nosci. Uwazaja oni za paradoks gospodarki XXI wieku fakt, ze dostgp do ros-
nacej ilosci produktéw i ustug przynosi konsumentom coraz mniejsze zadowo-
lenie [Prahalad, Ramaswamy, 2005: 14]. Prezentuja poglad, ze wartos¢ bedzie
w coraz wigkszym stopniu wspottworzona przez organizacje i klientéw, w miej-
sce dotychczasowego modelu tworzenia calej wartosci wewnatrz organizaciji.
Wspottworzenie jest koncepcja, ktdra nie tylko przedstawia pewien trend wspol-
nego tworzenia wartosci, lecz ogromna transformacj¢ relacji pomie¢dzy organi-
zacja 1 jej klientami. Transformacja ta polega na odejsciu od klientow zawieraja-
cych transakcje z firma w celu zakupu produktow na rzecz klientow, dla ktorych
zakup jest jedynie czgscia doswiadczenia. Warto$¢ nie wywodzi si¢ z fizycznego
produktu ani z sieci komunikacyjnej 1 informacyjnej, ani nawet z sieci relacji czy
umiejetnosci. Warto$¢ wynika z do§wiadczenia wspottworzenia, w ktdérym bie-
rze udzial dany klient w konkretnym czasie, w konkretnym miejscu, w kontek-

st prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione
a jedynie dla lientow indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych
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$cie konkretnego zdarzenia. Konsumenci w coraz wigkszym stopniu poszukuja
wolno$ci wyboru, z kim 1 w jaki sposdb chcg wchodzi¢ w interakcje [Prahalad,
Ramaswamy, 2005: 21].

Koncepcje wspottworzenia wartosci C.K. Prahalad rozwija wspolnie z M.S.
Krishnanem w ksigzce zatytutowanej Nowa era innowacji [2010]. Przedstawiaja
w niej m.in. koncepcje dynamicznego dobierania talentow, ktéra dobrze zary-
sowuje kierunek zmian zachodzacych w podejsciu do zarzadzania. Autorzy
zwracaja uwage na nastepujace cechy dynamicznego doboru talentow [Prahalad,
Krishnan, 2010: 166]:

— wiele zadan i projektéw wykonuje si¢ w roznych miejscach na catym $wie-

cie;

— kompetencje sa rozproszone geograficznie i moga by¢ rozdzielone pomie-

dzy rdézne organizacje;

— skfad zespoldw zalezy od specyfiki zadania, a charakter zadan zmienia si¢

z czasem trwania projektu;

— nie ma zadnych ustalonych wzorcdw migracji stanowisk pracy; zalezy ona

od charakteru zadan i dostgpnosci talentow;

— wspolnym tematem jest arbitraz talentow, a nie kosztow.

Podobny sposéb myslenia znajdziemy w ksigzce Thomasa Koulopoulosa
i Toma Roloffa zatytutowanej Smartsourcing: Driving Innovation and Growth
Through Outsourcing [2006]. Twierdza oni, Zze posiadanie centrali firmy
w Londynie, produkowanie w krajach gwarantujacych najnizsze koszty wy-
tworzenia oraz sprzedaz w oddziatach na catym $wiecie nie oznacza jeszcze,
ze firma dziata w peini globalnie [Koulopoulos, Roloff, 2006: vi]. Obecnie lu-
dzie, towary i idee przemieszczaja si¢ swobodnie na calym §wiecie. Wymaga
to jednakze nowych sposobdw zarzadzania praca w warunkach mobilnosci.
Koulopoulos i Roloff zwracaja uwage na to, ze mobilnos¢ jest coraz bardziej
zwiazana z pracg intelektualna, a nie fizyczna. Podkreslaja, ze w zwiazku z tym
obserwuje si¢ wiele przypadkow rozczarowania outsourcingiem, ktorego powo-
du upatruja nie w samej koncepcji, ale jej blednej realizacji [Koulopoulos, Roloff,
2006: vii]. Pogon za obnizeniem kosztow pracy nie moze przystoni¢ celu, jakim
jest tworzenie wartosci, a do ktorego dzisiaj potrzebne sq odpowiednie kompe-
tencje. Outsourcing nie moze by¢ poszukiwaniem jedynie nizszych kosztow,
lecz przede wszystkim wigkszych kompetencji, a one sa zdaniem Koulopoulosa
i Roloffa kombinacja proceséw, ludzi i postaw [Koulopoulos, Roloff, 2006: viii].
Koulopoulos i Roloff méwia w zwigzku z tym o inteligentnym outsourcingu
(ang. smartsourcing), ktorego podstawa jest dostep nie do taniej sity roboczej
1 oszczednosci, lecz do kompetentnych, utalentowanych i odpowiednio wyksztat-
conych pracownikow.

O roli konsumentéw w tworzeniu innowacji pisze réwniez F. Gault. Rozréznia
on przy tym innowacje tworzone pod wptywem uzytkownikéw od tych tworzo-
nych przez uzytkownikéw. W pierwszym przypadku uzytkownicy sg Zrédtem
informacji, ktore dla organizacji stanowia kluczowy wklad w tworzenie innowa-
cji. Mozliwym scenariuszem jest aktywny udzial klientéw w tworzeniu innowa-
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cji. Klienci motywowani checig ulepszenia dostepnych produktéw i ustug moga
chcie¢ dzieli¢ si¢ swoja wiedza 1 pomystami [Gault, 2010: 16].

W kategoriach dynamicznego dobierania talentéw przed zarzadzaniem wyla-
nia si¢ kilka kluczowych wyzwan stawianych menedzerom [Prahalad, Krishnan,
2010: 170]:

— menedzerowie musza wiedzie¢, gdzie znajdujg si¢ talenty zarowno w or-
ganizacji, jak 1 poza nia;

— menedzerowie powinni pomagaé zespotom projektowym w radzeniu
sobie ze stresem spowodowanym presja czasu, niejednoznacznymi sto-
sunkami wladzy i uprawnien oraz oddziatywaniem rdéznic kulturowych
1 stosunkow miedzyludzkich;

— W organizacji powinny by¢ stworzone warunki wspdtpracy typu Velcro,
co oznacza, ze zespoty moga sie bez trudu ze soba spotykaé, a potem bez
trudu si¢ rozdzielac;

— menedzerowie powinni tworzy¢ warunki do zmniejszania strat wynikaja-
cych z taré w ramach i pomigdzy zespotami, spowodowanych dynamicz-
nym doborem talentow.

Z tego obrazu wytania si¢ zarzadzanie, ktore petni rol¢ nie tyle decyzyjna,
ile wspomagajacq realizacje zadan i projektow w taki sposdb, aby zapewni¢ cia-
glos¢ doskonalenia i innowacyjnosci. Pojawia si¢ zarzadzanie, ktdre nie tyle wy-
znacza cele i strzeze ich realizacji, ile tworzy warunki dla utalentowanych i kre-
atywnych ludzi do stawiania takich celow i wspomaga ich w procesie realizacji.

Zamiast zakonczenia

W zwiazku z przedstawiong powyzej koncepcja wspodttworzenia wartosci wraz
z klientami i jej niezwykle silnym oddzialtywaniem na ksztalt zarzadzania po-
jawia si¢ cheé rozwazenia, czy kontury nadchodzacych zmian upowazniajg do
moéwienia o poczatkach ,,Zarzadzania 2.0”. I nie chodzi tu o efekt marketingowy,
lecz postawienie w sposob symboliczny pytania o potrzebe i mozliwos¢ glgbokiej
transformacji w mysleniu o zarzadzaniu. Tak uczynili Philip Kotler, Hermawan
Kartajaya i Iwan Setiawan, gdy przedstawiajac ewolucje, ktérg przeszedl mar-
keting, zatytutowali swoja ksiazke Marketing 3.0 [2010]. Podobnego zabiegu
dokonat Matt Mayewski, ktory pracownika przysztosci pracujacego w chmurze
nazwat Adam 2.0 [Mayewski, 2011: 70].

W zwiazku z kryzysem zarzadzania, ktore doprowadzito do utraty wigzi ta-
czacych biznes ze spoteczenstwem, o czym piszg Michael E. Porter i Mark R.
Kramer [2011: 36-55], pojawia si¢ kilka waznych pytan:

— Czy nie jest mozliwe myslenie o zarzadzaniu, w ktédrym priorytetem jest

nie efektywnos¢, lecz odpowiedzialno$¢ 1 wiarygodnosc?

— Czy znaczenia zarzadzania nie powinni$my szukaé takze poza wymiarem

materialnym — w wymiarze humanistycznym, ktérego nie begdziemy usil-
nie probowali wyrazi¢ w sposob typowy dla myslenia ekonomicznego?
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Jak zmieni¢ obecnie znane i prawie niezmienione od czasow M. Webera
1 H. Fayola zarzadzanie, aby uwzgledniato potrzeby duchowe i kreatyw-
no$¢ spoteczenstwa tworczego, opisywane m.in. przez Richarda Floride
[2002] w The Rise of Creative Class?

Jak zmieni¢ zarzadzanie, aby umozliwiato poszukiwanie innowacyjnych
sposobdéw rozwigzywania probleméw nie tylko w krajach wysoko roz-
winigtych, lecz rowniez biedniejszych, co szeroko opisuje C.K. Prahalad
[2010] w ksiazce The Fortuneat the Bottom of the Pyramid?

Czy jest mozliwa zmiana zarzadzania tak, aby pomagato tworzy¢ wyjat-
kowa warto$¢ spoteczng i to w sposdb ekonomicznie uzasadniony?

Czy osiagniemy powyzsze efekty poprzez zarzadzanie skoncentrowane
gldéwnie na organizacji zamiast na potrzebach i problemach ludzi?

Obecnie znane nam zarzadzanie jest niewatpliwie zdehumanizowane; kon-

centrujac si¢ gléwnie na efektywnosci podejmowanych dziatan, traci si¢ z oczu
pojedynczego cztowieka, uwzgledniajac co najwyzej jego potrzeby materialne,
a pomijajac jego problemy, pragnienia, potrzeby emocjonalne i duchowe. Nawet
gdy celem dziatalno$ci organizacji jest tworzenie wartosci spotecznych lub hu-
manistycznych (jak w przypadku organizacji niebiznesowych), to znane nam za-
rzadzanie brutalnie sptyca i upraszcza rzeczywistos¢, chcac koniecznie zmierzyé
takze to, co niemierzalne. W efekcie takiego zarzadzania powstaja zunifikowane
towary i ustugi kierowane nie do ludzi, lecz do rynkéw docelowych, nawet wow-
czas, gdy maja rozwigzywac najbardziej osobiste ludzkie problemy.
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Streszczenie

W artykule rozwaza si¢ wplyw kultury organizacyjnej na dokonywanie zmian w organizacjach
w kontekscie zastosowania nowych koncepcji i modeli struktur organizacyjnych. Na podsta-
wie przedstawionych w artykule badan wtasnych kultury organizacyjnej urzedéw gmin wska-
zano cechy organizacji otwartej, czyli takie elementy kultury organizacyjnej, ktére stanowia
0 mozliwosci wdrozenia procesowej struktury organizacyjnej. Wydaje si¢, ze wskazany zakres
,otwarcia” kultury organizacyjnej w urzedach gmin moze by¢ czynnikiem wspomagajacym
dokonywanie zmian organizacyjnych.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, organizacja otwarta, podejscie procesowe

Summary

Organisational culture of municipal offices in Poland in the light of empirical
research culture-related conditions for organisational changes in municipal offices
The article considers the impact of organizational culture to make changes in organizations
in the context of the application of new concepts and models of organizational structures. On
the basis of the article’s own organizational culture research community offices mentioned
features an open organization, that such elements of organizational culture, which determine the
possibility of implementing the organizational structure of the process. It seems that the stated
range of ,,opening” of organizational culture in the offices of the municipalities may be a factor
supporting the making organizational changes.

Keywords: organizational culture, open organization, process approach
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Wstep

Postrzeganie kultury w kategoriach elementu zewngtrznego w stosunku do zja-
wisk wewnatrzorganizacyjnych skonczylo si¢, gdy dotychczasowe techniki orga-
nizatorskie i metody zarzadzania okazaty si¢ mato skuteczne [Lucewicz 1997].
Okazalo si¢ bowiem, ze kultura organizacyjna kreuje zachowania wynikajace
z norm kulturowych, ktoére wspieraja zachowania bgdace rezultatem formal-
nych norm organizacyjnych badzZ je uzupetniaja, modyfikuja lub stanowia ich
catkowite zaprzeczenie. Takie rozumienie roli kultury organizacyjnej wynika
z zatozenia, ze kazdy system organizacyjny ma swojq ideologiczng podstawe,
ktorej akceptacja w danym srodowisku spotecznym jest warunkiem jego spraw-
nego funkcjonowania [Sikorski 1999: 235]. Nalezy jednak zauwazy¢, ze nie tylko
w przedsigbiorstwach, ale réwniez w instytucjach rola kultury organizacyjne;j
w zarzadzaniu bywa marginalizowana. Powodem niedoceniania kultury jako
istotnego czynnika wptywajacego na funkcjonowanie organizacji jest fakt, ze
jest ona zbiorem wartosci, ktére majq oczywisty charakter i jako takie stanowia
przedmiot rozmdw, wspolnych oczekiwan itp. Jednak niedocenianie kultury or-
ganizacyjnej moze si¢ sta¢ spotecznym problemem wymagajacym podjgcia re-
stryktywnych dziatan [Sajkiewicz, 2004]. Biorac pod uwage kulturowe uwarun-
kowania innowacyjnosci, nalezy podkresli¢, ze bardziej sprzyjajace sa kultury
opierajace si¢ na zalozeniach konkurencyjnego indywidualizmu, dominowaniu
akceptacji i wspierania wspotzawodnictwa. Konkurowanie postrzegane jest jako
szansa dla wszystkich. W kulturach sprzyjajacych zmianom nowosci traktowa-
ne sa w kategoriach rzeczy ciekawych, stanowigcych nowe wyzwanie [Durska,
2005]. Ogolnie rzecz ujmujac, muszg by¢ one otwarte na swiat zewnetrzny i jego
wyzwania lub przynajmniej zawiera¢ obszary otwarcia w zakresie determinuja-
cym dokonywanie zmian.

Kulturowe uwarunkowania dokonywania zmian
organizacyjnych

Coraz wigcej jednostek samorzadu terytorialnego poszukuje skuteczniejszych
niz dotychczasowe sposobow osiggania stawianych sobie celéw, poprzez wdra-
zanie innowacji usprawniajacych ich funkcjonowanie na roéznych poziomach
dziatan. Wykorzystuja one szereg nowoczesnych technik zarzadzania, a takze,
w ograniczonym zakresie, dokonuja zmian w istniejacych strukturach organiza-
cyjnych. W ostatnich latach jednostki samorzadu terytorialnego coraz czg¢sciej
zwracaja uwage na struktury procesowe, ale obserwowany jest relatywnie niski
zakres wykorzystywania koncepcji organizacji procesowej w realizacji zadan
urzedu [Batko, 2009]. Mimo licznych zalet, takich jak zmienno$é, elastycznos$c
czy nizsze koszty utrzymania, powszechnos$¢ tych nowoczesnych struktur orga-
nizacyjnych w praktyce zarzadzania jest mocno ograniczona. Wynika to z faktu,
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Ze nowoczesne rozwiazania organizacyjne w sposob radykalny naruszajq do-
tychczasowy porzadek organizacyjny, wplywaja na role spoteczne i zmieniaja
zwiazane z nimi wzorce kulturowe, ktore stanowig gldwne Zrodto opordéw prze-
ciwko zmianom [Lichtarski, 2007]. Z tego powodu Gareth Morgan podkresla
potrzebe rozumienia kultury organizacyjnej jako stale trwajacego proaktywnego
procesu konstruowania rzeczywistosci. Kultura organizacyjna to aktywne, Zyja-
ce zjawisko, za posrednictwem ktdérego ludzie tworza i odtwarzaja realia §wiata,
w jakim zyja. Takie podejscie do kultury ma ogromne znaczenie dla rozumienia
organizacji jako zjawiska kulturowego. Stosujac okreslone schematy interpreta-
cyjne, mozna tworzy¢ kultury ukierunkowane na konkretne potrzeby organizacji
[Morgan, 2002]. Podobnie uwaza Liz Clarke, ktora podkresla, ze fundamentem
efektywnej zmiany w organizacji jest zrozumienie kultury organizacji, ktora
poddajemy zmianie. Jezeli proponowane zmiany diametralnie r6znig si¢ od do-
tychczasowej historii i tradycji, bardzo trudno bedzie osadzi¢ je mocno w or-
ganizacji [Clarke, 1997]. Gerald L. Barkdoll, analizujac organizacje non profit,
zwraca uwagge na funkcje kultury, sprzyjajaca orientacji rynkowej przy realizacji
celow 1 ustug publicznych. Nadmienia, ze bardziej efektywne w wykonywaniu
swojej misji sa organizacje, ktérych kultury organizacyjne oparte s na uczeniu
si¢ 1 partycypacji. W takich organizacjach kultura powinna sprzyja¢ rozwojowi
zatrudnionych, tworzac korzystny klimat i atmosfer¢ [Barkdoll, 1998; Stupak,
1998].

Ogo6t rozwazan potwierdza, ze kultura organizacyjna lezy u podstaw wszyst-
kich kluczowych proceséw w organizacji i dlatego przed wprowadzeniem ja-
kiejkolwiek zmiany konieczne jest jej pelne rozpoznanie [Fryzet, 2004: 43;
Clarke, 1997]. Wazne jest zatem okreslenie, z jaka kultura organizacyjna mamy
do czynienia: silng czy staba, pro- czy antyefektywnosciowa. Silne kultury be-
dace mniej lub bardziej zintegrowanym i spdjnym tworem moga mie¢ zaréwno
pozytywny, jak i destrukcyjny wptyw na funkcjonowanie organizacji. Takze
kultury stabe moga by¢é w pewnym zakresie bardzo istotne dla postgpowania
cztonkéw organizacji, np. w sensie zbioru minimalistycznych regul, ktory wiaze
rozne nurty i konkurujace ze soba grupy [Steinmann, Schreyogg, 1995]. Kultury
proefektywnosciowe umozliwiaja uporanie si¢ z dysfunkcjami organizacyjnymi
bez uciekania si¢ do nakazow administracyjnych [Wiernek, 2000: 102; Barkdoll,
1998; Stupak, 1998]. Kultury antyefektywnosciowe nie sprzyjaja, a nawet prze-
ciwdzialaja, podnoszeniu efektywnosci organizacji. Takie podejscie do kultury
ma ogromne znaczenie dla rozumienia organizacji jako zjawiska kulturowego.
Stosujac okreslone schematy interpretacyjne, mozna tworzy¢ kultury ukierunko-
wane na konkretne potrzeby organizacji [Zarebska, 2002]. Oznacza to, ze kultura
powinna by¢ traktowana jako czynnik ksztattujacy rozwiazania organizacyjne,
gdyz stanowi oparcie dla roznych koncepcji struktur organizacyjnych, stwa-
rzajac podtoze dla ich skutecznej implementacji i funkcjonowania [Gadomska,
Platonoff, Sysko-Romanczuk, 2005: 15].

Dotychczasowe rozwazania dowiodty, jak istotne znaczenie ma kultura orga-
nizacyjna w czasie, kiedy dokonuja si¢ zmiany. Swiadomie wykorzystujac kultu-
r¢ organizacyjnag, czyli umiejetnie oddziatujac symbolami i innymi artefaktami,
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mozna wplyna¢ na sposdb interpretacji rzeczywistosci, a w konsekwencji zmie-
nia¢ sposob zachowania, a czasami myslenia pracownikéw. Jezeli jednak system
wartosci obowigzujacy w organizacji zacheca do myslenia w kategoriach doraz-
nych zyskow, przedktadania celow indywidualnych nad cele organizacji, moze
si¢ ona okaza¢ przyczyna ktopotow. W takich sytuacjach kultura organizacyjna
przestaje by¢ cennym zasobem firmy, a staje si¢ gtéwna przeszkoda uniemoz-
liwiajaca jej sprawne funkcjonowanie. Nawet jesli otoczenie wymusza zmiany
1 sa one dostrzegalne w organizacji, kultura prowokuje mechanizmy obronne.
Z drugiej strony, kultura organizacyjna, oferujac podstawowe normy i wartosci
pozwalajace na integracje wewnetrzng i zewnetrzna, jest rdwnoczesnie mechani-
zmem zapewniajacym i przywracajacym réwnowage organizacji [Aniszewska,
2004]. Reasumujac, kultura organizacyjna stanowi wazny czynnik ksztaltowa-
nia postaw, pogladow i wartosci, ktory pozwala na skuteczne zarzadzanie w or-
ganizacji.

Postepowanie badawcze w diagnozowaniu kultury
organizacyjnej w urzedach gmin

Niezaleznie od tego, jaka droge wybierze urzad gminy w celu podnoszenia
sprawnosci funkcjonowania, nalezy okresli¢ istniejacy profil kultury organiza-
cyjnej. Odkrycie tego, co stanowi sedno kultury organizacyjnej, pozwoli stwier-
dzi¢, co nalezy zmienié, w jaki sposob organizacja postrzega samg siebie. Czy
istniejaca kultura organizacyjna pozwala na szersze spojrzeniec na sprzg¢zenia
zwrotne w systemach, w ktdrych uczestniczy organizacja? Czy strategia i toz-
samo$¢ organizacyjna jest dostosowana do aktualnego i dominujacego wzorca
relacji w otoczeniu? Dlatego, by zrozumie¢ otoczenie i swoje W nim miejsce,
nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytanie: ,,Jaka jest nasza kultura organizacyjna?”
[Hampden-Turner, Trompenaars, 1998].

W zwiazku z powyzszym pojawila si¢ koniecznos¢ przeprowadzenia badan
kultury organizacyjnej urzedéw gmin. Poszukiwano réwniez odpowiedzi na py-
tanie: ,,W jakim stopniu moze ona stac si¢ bariera dla dokonywanych zmian,
a w jakim sprzyja innowacjom?”. Oczekiwanym wynikiem badan bylo ujawnie-
nie tych cech kultury, ktore beda utatwiaty, i tych, ktére beda utrudniaty wprowa-
dzenie nowych rozwiazan. Ze wzglgdu na szeroki zakres oraz stopien trudnosci
poruszanej problematyki do przeprowadzenia diagnozy kultury organizacyjnej
wykorzystano metodg¢ ilosciowa, postugujaca si¢ kwestionariuszem ankiety.

Zbiorem elementdéw podlegajacych badaniu byto 25 urzedéow gmin, ktdre
zostaty wybrane sposrdd 195, w ktérych wezesniej diagnozowano zmiany za-
chodzace w strukturach organizacyjnych. Kryteriami doboru proby byly wiel-
ko$¢ zatrudnienia oraz typ gminy (gminy wiejskie, miejskie 1 miejsko-wiejskie).
Badaniem objgto pracownikow zajmujacych rozne stanowiska w urzedzie gmi-
ny. Lacznie uzyskano 300 ankiet, w tym 258 ankiet (86%) od 0sdb na stanowi-
skach niekierowniczych i 42 ankiety (14%) od kierownikéw Sredniego szczebla.
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Pomiar i ustalenie kultury organizacyjnej wymagat wykorzystania instru-
mentu pomiarowego, ktory w przypadku ilosciowej metody badawczej po-
zwala na stosunkowo latwe zbadanie wielu interesujacych nas organizacji, co
przy zastosowaniu metod jakosciowych byloby zbyt pracochlonne i trudne.
Zastosowana do pomiarow ankieta zostata opracowana na bazie koncepcji ot-
wartego 1 zamknigtego spoteczenstwa Karla Poppera przez prof. dr. Diethera
Geberta, dr Sabine Boerner oraz dr. Wenzela Matiaskego, pracownikow Instytutu
Organizacji, Personelu i Kierowania Uniwersytetu Technicznego w Berlinie.
[Gebert, Boerner, Matiaske, 1996]. Pierwotnie kwestionariusz zostat opracowany
do badan kultur organizacyjnych przedsig¢biorstw, ale okazat si¢ bardzo pomocny
réwniez do badan w urzedach gmin?. Celem Kwestionariusza do badania kultury
organizacyjnej gmin jest pomiar ,,otwarcia” i/ lub ,,zamknigcia” organizacji.

Ankieta sktada si¢ z szesSciu czgdci. Trzy pierwsze opisuja wymiary: socjalny,
antropologiczny oraz poznawczy kultury organizacyjnej. Sa to elementy sktado-
we kultury, ktére odnosza si¢ do trzech aspektéw funkcjonowania kazdej orga-
nizacji, czyli stosunku cztowieka do otaczajacego go swiata (wymiar antropolo-
giczny), relacji panujacych migdzy ludzmi (wymiar spoteczny) oraz charakteru
wiedzy dotyczacej rzeczywistosci (wymiar poznawczy). Kazdy badany wymiar
dotyczy innego obszaru kultury organizacyjnej, a konstrukcja ankiety umozli-
wia zbadanie wszystkich ich aspektow, dlatego stanowia one gtéwna tres¢ prze-
prowadzanych badan (pozostate czesci D, E i F odnosza si¢ do oceny klimatu
panujacego w gminie i kooperacji oraz oceny gminy pod wzglgdem jej produk-
tywnosci, innowacyjnosci i jako$ci wykonania) [Hopej-Kaminska, Kaminski,
2009: 21].

Dla kazdego z trzech wymiaréw otwartej i zamknietej kultury organizacyj-
nej zostaty sformutowane pytania, ktére maja odzwierciedlaé¢ gldwne aspekty
»otwarcia” i ,,zamknigcia” w odniesieniu do wymiaru spotecznego (czgs¢ A z 17
pytaniami), antropologicznego (czg$¢ B z 23 pytaniami) i poznawczego (czgs$¢
C z 15 pytaniami) na poziomie organizacji. Odpowiedzi udzielane sa na skali
pieciostopniowej — osoba ankietowana ma przy kazdym pytaniu pi¢¢ mozliwych
odpowiedzi do wyboru: ,tak”, ,,raczej tak”, ,,ani tak, ani nie”, ,,raczej nie”, ,,nie”,
ktérym odpowiadaja wartosci od 5 dla odpowiedzi ,,tak” do 1 dla odpowiedzi
,»nie”. Wysokie wartosci odpowiedzi (np. 5) swiadcza o zamknigtej kulturze or-
ganizacyjnej, a niskie wartosci (np. 1) o jej otwarciu. Niektdre z pytan zostaly
celowo sformutowane odwrotnie, aby ankietowane osoby nie udzielaly w sposdb
automatyczny jednostronnych odpowiedzi (wysokie wartosci odpowiedzi §wiad-
cza tu wigc o otwarciu kultury, a niskie o jej zamknigciu). Przed dokonaniem
analizy statystycznej wynikow odpowiedzi dla wszystkich pytan zostaty odko-
dowane (ujednolicone wedtug pierwszego wzoru: wysokie wartosci — ,,zamknig-
cie”, niskie wartosci — ,,otwarcie”) [Zgrzywa-Ziemak, 2005].

Wymiar socjalny okresla, czy w organizacji dominuje indywidualizm czy
kolektywizm. Indywidualizm opiera si¢ na zalozeniu, Zze jednostka moze samo-

2 Dla potrzeb badan zmieniono pierwotng nazwe Kwestionariusz do badania kultury organiza-
cyjnej przedsiebiorstwa na Kwestionariusz do badania kultury organizacyjnej gmin.
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dzielnie okre$la¢ swojg pozycje, ludzie sa rowni i zdolni do rozwoju oraz odczu-
waja potrzebe samorealizacji. Warto$ciami charakteryzujacymi otwarte organi-
zacje sa: rbwnouprawnienie, samodzielno$¢, rywalizacja, konkurencja, egoizm,
prestiz, dynamika, mobilno$¢, rownos¢ szans, cztowieczenstwo. Jednostka jest
wartoscig nadrzedna. Kolektywizm zaktada, ze ludzie sa nieréwni i niezdolni
do rozwoju oraz majq potrzebe wypetniania misji wspdlnoty. Do podstawowych
warto$ci w organizacjach zamknietych naleza: totalitarna sprawiedliwosé,
postuszenstwo, dyscyplina, stuzba, zachowanie stanu obecnego, dopasowanie
i podporzadkowanie si¢, nierownos¢ szans, kontrola, hierarchia, konsensus, za-
angazowanie i altruizm. Aspektami tego wymiaru sa:

— celem dobro jednostki lub dobro kolektywu;

— wystepowanie jednolitosci lub réznorodnosci pogladdw i opinii;

— wystgpowanie jednolitosci lub réznorodnosci celow i interesow;

— 16wno$¢ lub nierownos¢ ludzi.

Wymiar antropologiczny odnosi si¢ do swobody organizacji, jaka ma ona
w decydowaniu o swoim losie. Zatozenia otwartej kultury organizacyjnej w tym
wymiarze zaktadaja istnienie alternatywnych sposobdw dziatania, reguly orga-
nizacyjne sa wynikiem kompromisu, a wystepujace trudnosci stymuluja aktyw-
nos¢ i dziatanie. Cenione sa samodzielnos¢, wolnos¢ i swoboda podejmowania
decyzji oraz inicjatywa, spontaniczno$¢, dynamika, gotowos¢ podejmowania
ryzyka oraz zdobywania do$wiadczen. Podstawowymi zatozeniami kultury
zamknigtej sa natomiast: brak alternatywnych sposobow dzialania; reguty or-
ganizacyjne jako wynik nakazow, rozporzadzen i instrukcji; postawy pasywne
1 wyczekujace spowodowane trudnos$ciami. Wyznawanymi warto$ciami sg: za-
lezno$¢, brak samodzielnosci, tradycjonalizm oraz obawa przed ryzykiem i po-
razka. Aspektami tego wymiaru sa:

— gotowos¢ do dziatania, aktywnos¢;

— styl kierowania, wspieranie aktywnosci i samodzielnosci;

— partycypacja w zarzadzaniu przedsigbiorstwem i procesie zmian;

— klimat, gotowos¢ i stosunek do dokonywania zmian i kreatywnosci;

— sposob podejmowania decyzji;

— mozliwo$¢ wyrazania krytyki.

Wymiar poznawczy odpowiada na pytanie, czy ludzkie poznanie jest nieza-
wodne, czy omylne. Wyktadnikiem otwartej kultury jest przekonanie, ze prawda
jest wynikiem racjonalnego procesu. Gtéwnymi zatozeniami sa: idea ciggtych
ulepszen majacych na celu redukcje kompleksowosci oraz to, ze niepewnosc i ge-
nerowanie nowych pomystow jest udzialem wszystkich. Wyznawane wartosci to:
wymiana wzajemna, wzbogacanie si¢, otwarcie, tolerancja, uniwersalizm, plura-
lizm, ostrozno$¢, skromnos$¢, cierpliwosé, technika prob i bieddw, brak mozliwo-
$ci przewidywania oraz partycypacja. W kulturze zamknietej prawda jest dog-
matem, pewnos$¢ i realizacja idei legitymuje monopol na wiedze, a stosowanie
rozwigzan najlepszych redukuje kompleksowos¢. Cenione wartosci to: zascian-
kowos¢, jednakowos$é, ochrona cech wspdlnych grupy, pewnosé, dogmatyzm,
ideologia, mozliwo$¢ przewidywania, przejrzystos$é, autorytaryzm, autokracja
1 hierarchia oraz podatnos¢ organizacji na zmiany. Aspektami tego wymiaru sa:

wem autorskim. Wsze
jedynie dla lientow




Kulturowe uwarunkowania dokonywania zmian organizacyjnych w urz¢dach gmin 33

— istnienie lub brak rozwiazan optymalnych (ich ostatecznos$¢ lub tymcza-
sowos¢);

— nieomylno$¢ lub niedoskonalo$¢ rozwiazan proponowanych przez prze-
lozonych;

— uczenie si¢ lub jego brak;

— czgste lub rzadkie dokonywanie zmian [Hopej, 2008; Zgrzywa-Ziemak,
2005].

Kultura organizacyjna w urzedzie gminy w swietle badan
empirycznych

Diagnoza poszczegdlnych wymiaréw kultury organizacyjnej pozwolita na
scharakteryzowanie istniejacej kultury organizacyjnej oraz okreslenie kierun-
ku ewentualnych zmian. Nadmieni¢ tu nalezy, ze nie potwierdzono istnienia
urzedow bedacych organizacjami catkowicie otwartymi lub zamknigtymi. Ze
wzgledu na statyczny charakter przeprowadzonych badan nie mozna tez okresli¢
istoty zmian zachodzacych w kulturze organizacyjnej. Faktem jest, ze proces
badawczy wykazat istnienie wigkszej ilosci cech charakteryzujacych organizacje
zamknigte niz otwarte. Uzyskany rezultat nie jest zaskoczeniem, poniewaz jest
on konsekwencja szeregu uwarunkowan, ktoére w decydujacy sposob zdetermi-
nowaty obecny profil kultury organizacyjne;.

Na kultur¢ organizacyjna w urzedzie gminy niebagatelny wplyw miato
podtoze polityczno-ekonomiczno-spoteczne. Zwrocono uwage na fakt, ze post-
komunistyczne gospodarki miaty i nadal maja problem ze swoja kulturg pracy
i przedsigbiorczosci [Korzhov, 1999; Fey, Bjorkman, Pavlovskaya, 2000]. W kon-
sekwencji przedsi¢biorstwa oraz inne organizacje formalne dziatajace w tych go-
spodarkach borykaja si¢ z problemem tworzenia proefektywnosciowych kultur
organizacyjnych [Konecki, 2002; Glinska-Newes, 2001]. Kolejnym czynnikiem
ksztattujacym kulturg organizacyjna byt i jest caty system organizacji polskich
urzedow publicznych, charakteryzujacy sie Scistymi pionowymi uktadami hie-
rarchicznymi, zniechecajacymi do samodzielnego podejmowania decyzji. Nalezy
rowniez podkresli¢, ze kultura organizacyjna urzedow gmin jest uwarunkowana
nie tylko rodzajem wykonywanych zadan specyficznych dla ustug publicznych,
ale tez czynnikami zewnetrznymi, tj. upolitycznieniem administracji publicznej
i obowiazujacym prawem. W literaturze podejmujacej problematyke zarzadza-
nia w samorzadzie terytorialnym silnie akcentowany jest wptyw polityki, ktéra
w krétkim czasie zdeterminowala zycie publiczne i zdeformowata procesy decy-
zyjne. W wymiarze socjalnym, szczegdlnie w kontekscie wptywu odmiennos$ci
i réznorodnos$ci pogladow pracownikow na rozwdj kariery w urzedzie gminy,
znajduje on wyraz w przeswiadczeniu, ze poglady polityczne sa waznym czyn-
nikiem sukcesu osobistego lub porazki w urzedzie gminy. Badania wykazaty
wystepowanie takich postaw, warto$ci i norm postgpowania, jak: postuszenstwo,
brak inicjatywy, zniechgcenie, poczucie nizszosci, pogodzenie si¢ ze swoim lo-
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sem. Widocznym ich przejawem jest rozwarstwienie spoleczne w urzedzie gminy
potwierdzone przez wyniki badan aspektu ,,réwno$¢ lub nierownos¢ ludzi” wy-
miaru socjalnego, ktére jednoznacznie wskazaly na nieréwne traktowanie ludzi
w urzedzie gminy; szczegolnie silnie zaznaczone sa réznice w hierarchii migdzy
kierownikami i pracownikami. Uzyskane informacje dowodza, ze funkcjonowa-
nie urzedu, kierownicy, a szczeg6lnie najwyzsze kierownictwo oficjalnie znajduja
si¢ poza wszelka krytyka. Obserwuje si¢ autokratyczny styl kierowania, centrali-
zacj¢ decyzji, brak partycypacji pracownikdw w procesie zmian oraz przywiaza-
nie do sztywnych procedur. Kierownikéw §redniego szczebla charakteryzuja po-
stawy zachowawcze, niech¢¢ do ponoszenia ryzyka, odpowiedzialnos$ci za swoje
dziatanie i podejmowania inicjatyw oraz wigkszej niz wymagana aktywnosci
zawodowej. Wsrdd pracownikdéw cenionymi wartosciami sg stabilizacja i bezpie-
czenstwo. W tej grupie powszechng cecha jest pasywnos$¢ w dziataniu, wynika-
jaca z rezygnacji, wycofania i przekonania, ze podejmowany wysitek nie przyno-
si oczekiwanych rezultatéw. Badania aspektu ,,Klimat, gotowos¢ i stosunek do
dokonywania zmian i kreatywno$ci” wymiaru antropologicznego oraz aspektu
»Uczenie si¢ lub jego brak” wymiaru poznawczego wykazaty, jak silnie praca
w urzedzie gminy jest zdeterminowana przez przepisy prawa. Jednoczesnie brak
uczenia si¢ §wiadczy o zupelnym niewykorzystaniu dostgpnych Zrodet wiedzy
w doskonaleniu funkcjonowania urz¢du gminy. Biorac pod uwage wymienione
czynniki kulturotworcze oraz wyniki badan kultury organizacyjnej urzedu gmi-
ny, nalezy si¢ zgodzi¢, ze przypomina ona kultur¢ hierarchii, tzn.

wysoce sformalizowane miejsce pracy, w ktorym obowiazuje Scista hierarchia. (...)
Przywddcy szczyca sig, ze sa dobrymi koordynatorami i organizatorami, nastawionymi
na efektywnos¢. Najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie organizacji. (...) W dluzszej
perspektywie chodzi o stabilno$¢, wydajnos¢ i pracg bez zaktédcen. (...) Zarzadzanie pra-
cownikami skupia si¢ na bezpieczenstwie zatrudnienia, zapewnieniu statosci i przewidy-
walnosci [Cameron, Quinn, 2003: 64].

Kontynuujac rozwazania dotyczace istniejacego modelu kultury organizacyj-
nej, nalezy zwrdci¢ uwage na szereg cech organizacji otwartej. W wymiarze so-
cjalnym dotycza one aspektdéw okreslajacych wzajemne relacje pomigdzy organi-
zacja i pracownikami, realizacje wspolnych celdow, lojalnos$¢ oraz poczucie wiezi
spotecznej. Biorac pod uwage szeroki kontekst, dobro jednostki jest stawiane
ponad dobrem kolektywu. W wymiarze antropologicznym zwrdcono uwage na
dystansowanie si¢ od tradycji, gotowos¢ do dokonywania zmian, wykorzystywa-
nia nowoczesnych metod zarzadzania oraz do pewnego stopnia decentralizacji
decyzji. W wymiarze poznawczym cechy otwartej kultury organizacyjnej odno-
towano w aspektach zwigzanych z wystgpowaniem rozwiazan optymalnych lub
ostatecznych oraz dokonywaniem zmian. Chodzi o uznanie istniejacych rozwia-
zan za tymczasowe i podlegajace ciaglym zmianom.

Przy wskazywaniu obszarow, w ktorych odnotowano cechy kultury otwar-
tej, tj.:

— wystgpowanie cech zwigzanych z indywidualizmem, tzn. egoizmu, po-

trzeby rozwoju i samorealizacji;

em autor Wszelkie prawa
na jedynie dla klientow indywidualnyc
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— brak tendencji do unifikacji zasad postgpowania;

— gotowos¢ do dokonywania zmian;

— brak przywiazania do tradycji;

— znajomo$¢ nowoczesnych metod zarzadzania gming
nieodzowne staje si¢ pytanie: ,,Czy rozpoznane cechy otwartej organizacji beda
sprzyjaty implementacji podejscia procesowego w urzedzie gminy?”.

Kultura organizacyjna w urzedzie gminy a mozliwosci
wdrozenia podejscia procesowego

Podejscie procesowe jest radykalng metoda zmian, a kultura organizacyjna jest
elementem wspomagajacym ich przeprowadzenie. Podsumowujac, nalezy pod-
kresli¢, ze wartosci kulturowe tradycyjnych organizacji sa efektem ubocznym
rozcztonkowania systemow zarzadzania, skoncentrowanych na osiagnigtych
dawniej wynikach, akcentujacych kontrolg i batwochwalczo$¢ wobec hierar-
chii. Jezeli w organizacji rownolegle z deklarowanymi beda wystgpowaty do-
tychczasowe warto$ci i normy, to nawet najlepiej zaprojektowane procesy nie
beda funkcjonowaé. Zatem zmiana wartosci jest tak samo wazna jak zmiana
procesow [Hammer, Champy, 1996]. Uwzglgdniajac podobienstwa i roznice kul-
turowe wspotczesnych organizacji, Michael Hammer udowadnia, ze pomimo
kultury okreslanej jako paternalistyczna, kontrolujaca i biurokratyczna, organi-
zacje zmieniajac dotychczasowa orientacje na siebie na orientacje na klien-
ta, z powodzeniem moga wdrozy¢ podejscie procesowe. Zachodzaca zmiana
kulturowa sprowadza si¢ do ustanowienia obowigzujacych norm i warto$ci na
podstawie jednego zalozenia: dobra klienta. Wokét tego zalozenia ksztattuja
si¢ pozostate elementy kultury [Hammer, 1999]. Autor nie precyzuje, kiedy po-
winny nastapi¢ zmiany kulturowe, jednak w posredni sposéb daje do zrozumie-
nia, ze przed dokonaniem zmiany struktury organizacyjnej. Zmiana wartosci
jest tak samo istotnym elementem podejscia procesowego jak zmiana proceséw
[Hammer, Champy, 1996: 90]. Przeprowadzanie zmian kulturowych w trakcie
wdrozenia podejscia procesowego jest mozliwe, ale bardzo trudne i czgsto nowe
wartosci maja charakter powierzchowny. W literaturze przytoczono przyktady
organizacji, w ktorych obecnie funkcjonuje struktura procesowa, a zmiana zo-
stala dokonana pomimo istnienia zamknigtej kultury organizacyjnej i biurokra-
tycznych metod pracy oraz takich, w ktoérych zmiany organizacyjne determinuja
nowe zachowania kulturowe. M. Hammer potwierdza, Ze nie sa to zmiany tatwe
i nie zawsze pracownicy sa zadowoleni. Niemniej jednak tam, gdzie podejécie
procesowe wdrozono z powodzeniem, kultura organizacyjna tez ulegla zmianie
[Hammer, 1999; Hickok, 1998].

Wystepujace obszary otwarcia kultury organizacyjnej urzedu gminy naleza
do najistotniejszych z punktu widzenia podejscia procesowego. Przede wszyst-
kim jest to gotowos$¢ do przeprowadzania i stala obecno$¢ zmian w organiza-
cji. Szczegodlnie silnie oddziatuja zmiany prawa, ktére maja zasadniczy wplyw

st prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione
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na funkcjonowanie urzedu gminy. W wymiarze organizacyjnym dotycza one
stylu kierowania, strategii rozwoju gminy oraz najbardziej widocznych organiza-
cyjnych i personalnych zmian. Wystgpujaca otwarto$¢ na zmiany jest tutaj cecha
kulturowa umozliwiajaca zastosowanie rozwigzania procesowego. Kolejna prze-
stanka do wdrozenia jest sprzyjanie indywidualnemu rozwojowi pracownikow.
M. Hammer i J. Champy podkreslaja, ze w organizacjach o strukturach pro-
cesowych pozadane sa osoby, ktore nie tylko potrafia przewidzie¢ i wykonaé
to, czego wymaga praca, ale takze sami stworzy¢ odpowiadajace im stanowi-
ska [Hammer, Champy, 1996: 86]. Jak podkresla Hammer, nieunikniong kon-
sekwencja koncentrowania organizacji na procesach jest profesjonalizacja
pracy. W procesie gruntownych przeksztatcen nawet cechy swiadczace o za-
mknigciu kultury organizacyjnej nie zawsze stanowi¢ przeszkodg w realizacji
radykalnych zmian. Hammer zaznacza, jak istotne jest adaptowanie si¢ czton-
kéw organizacji do procesowego charakteru pracy, stwierdzajac, ze ,,zarowno
kierownicy, jak i pracownicy zaczynaja po prostu zwraca¢ uwage na procesy
W swojej pracy i ostatecznie wszystkie aspekty organizacji dostosowuje si¢ do
nich”, co znajduje potwierdzenie w literaturze przedmiotu [Hammer, 1999].

W dojrzatej organizacji jedna z rdl kultury jest katalizowanie zmian [Schein,
1985: 283], a opisane obszary otwarcia kultury organizacyjnej w urzedzie gmi-
ny moga by¢ pomocne przy wdrazaniu podejscia procesowego. Niemniej jednak
wskazany jest dalszy rozw6j w kierunku otwartej organizacji poprzez budowanie
zaufania pomi¢dzy wszystkimi pracownikami, niezaleznie od petnionej funkc;ji,
oraz pozyskiwanie wiedzy i dzielenie si¢ zasobami organizacyjnymi.

Podsumowanie

Jednostki samorzadu terytorialnego powinny wykazywac cechy organizacji
innowacyjnej, otwartej na nowe idee oraz na rozw¢j zasobdéw ludzkich i spo-
tecznosci lokalnej. Oznacza to przyjecie orientacji na przyszto$é, umiejgtnosé
wykorzystania nowych technologii, dazenie do podnoszenia jakos$ci oraz wyso-
kie kompetencje. Organizacja taka efektywnie zaspokaja zréznicowane, zmien-
ne i ztozone potrzeby spoteczne, gdyz zaktada wprowadzanie nowych rozwia-
zan w roznych dziedzinach. Jest zdolna do adaptacji, zmiany i rozwoju, ulega
transformacjom, samodzielnie kieruje swoim rozwojem. Cechuje ja zdolnos$¢ do
samoodnowy, co wyraza si¢ w weryfikacji celow, modyfikacji, a nawet radykal-
nej zmianie programow, struktur czy metod dzialania [Kotarba-Kanczugowska,
2009: 45.].

W kontekscie wykonywania zréznicowanych i ztozonych zadan oraz spo-
tecznych oczekiwan w zakresie funkcjonowania administracji terenowej nalezy
ksztattowaé kulturg organizacyjng jednostek samorzadowych, by w rezultacie
usprawniaé realizacj¢ podjetych zobowigzan. Z jednej strony realizacja zadan
wiasnych czy tez zleconych wymaga jasno okreslonych i czesto standaryzowa-
nych procedur, zawsze zgodnych z litera prawa, z drugiej strony pozadany jest
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pewien obszar intelektualnej swobody i tworczego myslenia dla generowania in-
nowacyjnych rozwigzan oraz podejmowania nowych wyzwan.

Na administracji samorzadowej spoczywa obowiazek kreowania rozwo-
ju lokalnego i regionalnego, a to wymaga innowacyjnego myslenia i dzialania.
Wielkim wyzwaniem dla administracji samorzadowej jest zatem tworzenie kul-
tury organizacyjnej nowego typu, a wiec pozostajacej w opozycji do kultury cha-
rakterystycznej dla organizacji zamknig¢tych. Wymaga to wielu zmian zaréwno
w sposobie sprawowania wladzy organizacyjnej, jak i w pojmowania roli admi-
nistracji samorzadowej. Warto jednak te zmiany wdrazaé. Kultura organizacyjna
stanowi bowiem narzg¢dzie ksztaltowania zachowan pracownikow samorzado-
wych 1 postaw umozliwiajacych osigganie celéw, zapewnia organizacji spolecz-
na réwnowageg, integruje pracownikéw wokot misji, wptywa na wizerunek
urzednika i urzedu. Kultura nowego typu, jaka niewatpliwie powinny budowac
jednostki administracji samorzadowej, musi przede wszystkim sprzyja¢ podno-
szeniu efektywnosci 1 jakosci realizowanych zadan publicznych, nawigzywaniu
kontaktéw wspomagajacych zasoby urzedu, wdrazaniu zmian i wykorzystaniu
nowych technologii, a takze odnosi¢ si¢ do fundamentalnych wartosci moral-
nych, ktére powinny sta¢ si¢ wyznacznikiem postaw etycznych pracownikow
samorzadowych [Seredocha, 2010].

Sektor publiczny coraz bardziej dba o dostosowanie si¢ do wyzwan stawia-
nych przez nowoczesne spoteczenstwo. Poznanie kultury organizacji od poczat-
ku do konca, czyli wartosci znaczen, wyobrazen, metafor oraz komunikowania
sig, jest pierwszym poziomem zrozumienia organizacji. Kultura organizacyjna
pomaga ludziom lepiej zrozumie¢ ukryte i ztozone aspekty zycia organizacyjne-
go [Zdenek, 1998].
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WDRAZANIE POWSZECHNEGO MODELU
OCENY CAF (COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK) W URZEDACH ADMINISTRACII
PUBLICZNEJ — SPOJRZENIE KONSULTANTA

Streszczenie

Model CAF (Common Assessment Framework) w wersji polskiej nazywany Powszechnym
Modelem Oceny czy tez Wspdlna Metoda Samooceny jest modelem samooceny i zarzadza-
nia przeznaczonym przede wszystkim dla jednostek sektora publicznego. CAF jest rezultatem
wspolpracy pomigdzy ministerstwami panstw Unii Europejskiej odpowiedzialnymi za admi-
nistracj¢ publiczna. Model CAF zaprojektowano do wykorzystania we wszystkich czgsciach
sektora publicznego: w organizacjach publicznych na szczeblu centralnym, regionalnym i lo-
kalnym, w administracji rzadowej i samorzadowe;j.

Stowa kluczowe: Common Assessment Framework, Powszechny Model Oceny, administracja
publiczna

Summary

Implementing of the Common Assessment Framework (CAF)

in public administration offices — consultant’s perspective

The CAF Model (Common Assessment Framework), in Polish called Powszechny Model
Oceny or Wspolna Metoda Oceny is a model of self-assesment and management dedicated
mainly to public sector institutions. CAF results from the cooperation between the governments
of the European Union countries in the field of public administration. The CAF Model has been
constructed to be applied to any part of the public sector: public organisations of the central,
regional and local level, and to both government and self-government administration.

Keywords: Common Assessment Framework, public administration
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Wprowadzenie

Funkcjonowanie administracji publicznej podlega ciagtym zmianom. Aby wlas-
ciwie wypetnia¢ powierzone zadania, sektor ten musi by¢ przygotowany do rea-
lizacji coraz to nowych oczekiwan klientdw i interesariuszy. Wspolczesne urzedy
administracji publicznej nie sa juz traktowane jako organizacje biurokratyczne,
realizujace wylacznie powierzone zadania. Sg to juz organizacje zarzadzajace
ustugami publicznymi, wykonywanymi na rzecz swoich klientéw. Jakos§¢ w dzia-
faniach i w obstudze klientéw nie jest bowiem zwiazana z gospodarka, systemem
prawnym czy spoteczno-politycznym, lecz ze sposobem zarzadzania organiza-
cjami [Kolman, Tkaczyk, 1996: 20-21].

W sektorze publicznym stale wzrastaja potrzeby doskonalenia realizowa-
nych proceséw ustugowych, dlatego tez systemy zarzadzania jakos$cia, ktdre
mogga stanowi¢ narzedzia realizacji tego celu, sa coraz czgsciej wykorzystywane
w tego typu organizacjach [Kozuch, 2004: 118-119]. Gtownym celem organi-
zacji sektora publicznego powinno by¢ §wiadczenie ustug o najwyzszej jakosci
i profesjonalna obstuga klientow instytucjonalnych i indywidualnych. Aby zre-
alizowac ten cel, nalezy doskonali¢ sposoby zarzadzania ustugami publicznymi.
Zarzadzanie urzgdem obejmuje migdzy innymi zarzadzanie jakoScia.

Zasady zarzadzania jakoscia

W celu ulatwienia osiagnigcia celow jakosciowych w organizacji zidentyfikowa-
no osiem zasad zarzadzania jakoscia. Zasady te lezg réwniez u podstaw modelu
CAF [Batko, 2009: 62—64]. Warunkiem prawidtowego jego wdrozenia jest zro-
zumienie, zaakceptowanie i przyjgcie w organizacji nastgpujacych zasad [Polska
Norma, 2009: 23-25]:

— skupienie si¢ na kliencie

— uwypuklanie roli przywodztwa jako sity napedowej w rozwoju organiza-

cji,

— zaangazowanie pracownikow,

— podejscie procesowe do zarzadzania,

— podejscie systemowe do zarzadzania,

— ciagte doskonalenie organizacji,

— podejscie rzeczowe przy podejmowaniu decyzji,

— wzajemne korzystane powiazania z dowstawcami.

Wprowadzenie powyzszych zasad do codziennej praktyki dziatania urzedu
generuje projakosciowe zmiany, ktore skutkuja jasnym przywodztwem, wizjq
1 strategia, przejrzystymi procedurami funkcjonowania, ukierunkowaniem na
klienta, sprawnym obiegiem informacji, efektywna kontrolg i nadzorem we-
wnetrznym.

Innymi slowy, osiem zasad zarzadzania jakos$cia w organizacji publicznej
to sprawne zarzadzanie zaspokajaniem potrzeb i oczekiwaniami klienta oraz

orskim. Wszelkie
ie dla klientow indy
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pracownika organizacji. Organizacje publiczne w przeciwienstwie do bizneso-
wych musza sobie radzi¢ z rdwnowazeniem i sukcesywnym spetnianiem tych
wymagan, majac do dyspozycji ograniczone $rodki. Ze wzgledu na te uwarun-
kowania organizacje sektora publicznego musza dazy¢ do jak najwyzszego po-
ziomu $wiadczonych ustug oraz do doskonalenia swoich systeméw zarzadzania
[Wysocki, 2007].

Koncepcja powszechnego modelu oceny

Model CAF (Common Assessment Framework), w wersji polskiej nazywany
Powszechnym Modelem Oceny czy tez Wspdlng Metodgq Samooceny, jest prze-
znaczony dla jednostek sektora publicznego. Zaprojektowano go do wykorzy-
stania we wszystkich czg¢sciach sektora publicznego, w organizacjach publicz-
nych na szczeblu centralnym, regionalnym i lokalnym, w administracji rzadowej
i samorzadowej. Moze on by¢ réwniez wykorzystywany jako element systema-
tycznego programu doskonalenia organizacji w ramach filozofii TQM Iub jako
podstawa do skoncentrowania wysitkow na rzecz poprawy funkcjonowania or-
ganizacji stuzby publicznej (Rys. 1).

Model Doskonatosci
Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscig (EFQM)

Cechy charakterystyczne Model kompleksowego
dla sektora publicznego zarzadzania jakoscia TQM

Rysunek 1. CAF jako narzedzie Total Quality Management

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie materiatéw szkoleniowych ,,Organizacja i koor-
dynacja procesu wdrazania metody CAF 2006 w 20 urzg¢dach administracji rzadowe;j” reali-
zowany jako komponent projektu ,,Poprawa zdolnosci zarzadczych w urzedach administracji
rzadowej” w ramach Dziatania 5.1. Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki ,,Wzmocnienie
potencjalu administracji rzadowej”, wspotfinansowany przez Uni¢ Europejska w ramach
Europejskiego Funduszu Spotecznego, realizowany na zlecenie Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow, F5 Konsulting, Poznan 2009.
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Wprowadzenie i utrwalanie zasad
kompleksowego zarzadzania
jako$cia w administracji
publicznej

Utatwienie samooceny jednostki
sektora publicznego, stuzacej
procesowi ciagtego doskonalenia

Stworzenie pomostu taczacego
rozne modele stosowane
w zarzadzaniu jakosciag

Utatwienie wzajemnego uczenia
si¢ i wymiany do$wiadczen
pomig¢dzy jednostkami sektora
publicznego

(benchlearning)

Rysunek 2. Cele wdrozenia CAF

Zrddto: opracowanie wlasne.

Model CAF opracowano, aby dostarczy¢ organizacjom publicznym rozpo-
czynajacym systematyczny proces doskonalenia proste i przystosowane do ich
specyfiki narzedzia samooceny (Rys. 2). Model sktada si¢ z dziewigciu obsza-
row obejmujacych gldwne aspekty systemu zarzadzania w organizacji, tj. pieciu
kryteriow potencjatu stanowiacych podstawe do diagnozy dziatania i czterech
kryteriow wynikdéw oceniajacych jej funkcjonowanie. Obszary poddawane oce-
nie w Modelu CAF, podobnie jak w Modelu EFQM, sa podzielone na dwie grupy
[Bugdol, 2011: 177-178]:

1. Potencjat:

— przywodztwo,

— strategia i planowanie,

— zarzadzanie zasobami ludzkimi,

partnerstwo i zasoby,

— zarzadzanie procesami i zmiang;
. Wyniki:

— wyniki w relacjach z klientami/obywatelami,

— wyniki w relacjach z pracownikami,

— wyniki w zakresie spoteczenstwa,

— kluczowe wyniki dziatalnosci.

Kazde z kryteriow zostalo podzielone na 2—6 podkryteriow dotyczacych
odpowiednich obszarow szczegodtowych, odnoszacych si¢ do ogdlnego opisu,
definiujacego dane kryterium. Powszechny Model Oceny jest wykorzystywany
w postaci kwestionariusza (matrycy), w ktérym do kazdego podkryterium sfor-
mutowano odpowiednie przyklady dziatan, czy tez zachowan. Wersja modelu
obowiazujaca od 2008 roku zawiera tacznie 27 podkryteriow [Raczka, Wysocki,
2005: 23-27].

[\

<opiowanie i rozpowsze:
wszechniania i udost
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W poréwnaniu do rozwinigtego w petni modelu bazujacego na zasadach
Kompleksowego Zarzadzania Jakoscia (EFQM) [Raczka, Wysocki, 2005, 1-22]
model CAF jest modelem migkkim, wlasciwym, aby uzyska¢ wstgpne informa-
cje co do tego, jakie sa wyniki funkcjonowania danej organizacji. Przyjmuje sig,
ze organizacja, ktora zamierza i$¢ dalej, wybierze jeden z bardziej szczegdlo-
wych modeli (takich jak model Speyera [Bugdol, 2009: 181] lub model EFQM).
Cechg modelu CAF jest porownywalno$¢ z tymi modelami i stad moze by¢ on
pierwszym krokiem dla organizacji, ktora zamierza i§¢ dalej w kierunku zarza-
dzania jakoscia.

Konstrukcja modelu powszechnej oceny

Struktura modelu CAF jest istotnie zgodna z modelem EFQM, zmianie ulegly
tylko tytuly czesci kryteridw, ktére precyzyjniej odzwierciedlajg kontekst orga-
nizacji publicznej.

Strzatki podkreslaja dynamiczny charakter modelu. Pokazuja one, ze inno-
wacje i uczenie sie w organizacji pomagaja zwigkszy¢ jej potencjal, co w rezul-
tacie prowadzi do osiagnigcia lepszych wynikdow.

POTENCIJAL WYNIKI

Wyniki
w relacjach

z pracownikami

Wyniki
w relacjach
z klientami/
obywatelami

Kluczowe
wyniki
dziatalnoSci

Wyniki
w zakresie
spoleczenstwa

INNOWACJA 1 UCZENIE SIE

Rysunek 3. Struktura Modelu Powszechnej Oceny (CAF)

Zrédto: Wspolna Metoda Oceny, doskonalenie organizacji poprzez samoocene, KPRM,
Warszawa 2008.
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Model Powszechnej Oceny to zestaw prostych i fatwych w uzyciu kryteriow,
przydatnych do doskonalenia i samooceny organizacji. Te instrumenty zarza-
dzania jakoscia w wysokim stopniu odpowiadaja charakterowi jednostek sektora
publicznego. Charakterystyka kryteriow dziatalno$ci organizacji publicznej we-
dtug modelu CAF jest zawarta w nastepujacych dziewigciu obszarach (Rys. 3):

1.

Przywédztwo — kierownicy organizacji musza jasno i doktadnie okresli¢
wizje¢, misje 1 cele swojej organizacji. Powinni przekazywac je swoim pra-
cownikom oraz demonstrowaé osobiste zaangazowanie w ich realizacj¢
i ciagle doskonalenie organizacji. Ponadto, zadaniem naczelnego kierow-
nictwa jest motywowanie i wspieranie pracownikéw w wykonywaniu ich
zadan, ze szczeg6lnym uwzglednieniem utrzymywania jak najlepszych
relacji z klientami i innymi interesariuszami.

. Polityka i strategia — zadaniem organizacji jest stworzenie takiej polity-

ki i strategii, ktora opiera si¢ na wiarygodnych kryteriach, np. badaniach
klientéw, pracownikow itp. Strategia powinna by¢ poddawana okreso-
wym przegladom i aktualizowana, a wyniki jej wdrazania powinny by¢
badane i oceniane, np. poprzez benchmarking, z innymi podobnymi orga-
nizacjami.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi — priorytetowa kwestig jest, aby w or-
ganizacji zostaly wprowadzone procedury, ktére pozwalaja na wlasciwe
zarzadzanie pracownikami, np. poprzez szkolenie pracownikéw, wspie-
ranie ich ksztatcenia, wprowadzenie dialogu pomiedzy pracownikami
i kierownictwem, propagowanie pracy zespotowej oraz wprowadzanie
jednoznacznych i elastycznych zasad pracy.

Partnerstwo i zasoby — organizacja musi dazy¢ do zbudowania i utrzy-
mania jak najlepszych relacji z partnerami zewngtrznymi. Powinna tez
zastosowac¢ takie rozwiazania, ktére pozwola na optymalne zarzadzanie
zasobami (zwlaszcza finansowymi, informacja wewngtrzna 1 zewnetrzng
oraz technologiami IT).

Procesy i zarzadzanie zmiang — kazda organizacja, niezaleznie od sek-
tora, w ktérym funkcjonuje, swej wielkosci i struktury powinna okresli¢
procesy, jakie w niej zachodza, sterowa¢ nimi oraz doskonali¢ je w taki
sposob, by realizowane przez nig cele, polityki i strategie w pelni zaspo-
kajaly potrzeby i oczekiwania klientdéw wewnetrznych i zewnetrznych.

. Wyniki w relacjach z klientem — zadaniem organizacji jest badanie sa-

tysfakcji swoich klientow i dazenie do jej zwigkszenia.
Wyniki w relacjach z pracownikami — organizacja powinna bada¢ sa-
tysfakcj¢ swoich pracownikdéw i1 dazy¢ do jej zwickszenia.

. Wplyw na spoleczenstwo — organizacja powinna zajmowac si¢ badaniem

zadowolenia spotecznosci lokalnej i dazeniem do jej zwigkszenia oraz mi-
nimalizowaniem swojego negatywnego wptywu na srodowisko przyrod-
nicze.

Kluczowe wyniki dzialalnosci — organizacja powinna mierzy¢
i stale poprawiaé efekty swojej dziatalnosci finansowej 1 pozafinansowe;j
[Wspdlna..., 2006].
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Model CAF ma cztery podstawowe plaszczyzny/cele:

— odniesienie si¢ do specyficznych cech organizacji publicznej;

— stuzenie jako narzedzie dla kadry kierowniczej, zainteresowanej poprawa
wynikéw swoich organizacji;

— dziatanie jako pomost pomiedzy r6znymi modelami wykorzystywanymi
w zarzadzaniu jako$cia;

— ufatwienie benchmarkingu pomigdzy organizacjami sektora publicznego
[Materiaty konferencyjne..., 2007: 55].

Uzytkownicy CAF na swiecie i w Polsce

Model CAF ma pomoc organizacjom publicznym krajow UE w zrozumieniu
i wykorzystaniu technik zarzadzania jakoscia oraz zdiagnozowaniu stanu sy-
stemu zarzadzania. Model ma stuzy¢ jako proste i tatwe w uzyciu narzedzie
analityczne, odpowiednie dla dokonywania samooceny organizacji publicznych
w calej Europie. Peini on rowniez rol¢ narzedzia wspierajacego migdzynarodo-
wa wspotprace i wymiang doswiadczen oraz punktu wyjsciowego dla pomiaru
i prowadzenia poréwnan miedzy organizacjami publicznymi.

Model jest coraz szerzej stosowany jako narzedzie doskonalenia w europej-
skiej administracji publicznej (Tabela 1). Szczegdlnie docenia jego zalety wloska
administracja publiczna. W Polsce narzgdzie to jest wykorzystywane do samo-
oceny organizacyjnych publicznych od 2006 roku. Wedtug danych zawartych na
stronie www EIPA do pazdziernika 2011 roku przeprowadzono w Polsce sku-
tecznie 281 samoocen organizacji publicznych. Wedtug danych autora liczba ta
jest o wiele wigksza i przekroczyta 400 wdrozen. Rozbieznosci wynikaja zapew-
nie z faktu, ze nie wszystkie polskie urzedy i organizacje dokonuja rejestracji
diagnozy CAF w EIPA.

Zgodnie z filozofia CAF w kazdym z obszarow funkcjonowania organizacja
powinna:

— postawic¢ sobie konkretne cele;

— opracowac wlasciwe metody, systemy i rozwigzania dla osiggnigcia tych

celow;

— wdrozy¢ te rozwiazania w catej organizacji;

— po jakims$ czasie dokonaé przegladu i oceni¢, czy zastosowane rozwigza-

nia sg skuteczne, a wdrozenie peline;

— wykorzysta¢ wyniki przegladow oraz nabyta wiedze¢ i doswiadczenie do

wprowadzania udoskonalen [Wspolna..., 2006: 6].

Samoocena na podstawie Modelu CAF daje organizacji wiele korzysci, do
ktorych mozna zaliczy¢:

— dostarczenie danych i informacji (opartych na faktach) bedacych podsta-

wa do poprawienia systemu zarzadzania organizacja, w tym:
* identyfikacja mocnych stron i obszarow do poprawy,
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Rysunek 4. Liczba wdrozen Modelu CAF na swiecie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie uzytkownikéw zarejestrowanych w Europejskim
Instytucie Administracji Publicznej [ang. European Institute of Public Administration —
EIPA], http:/www.eipa.eu, dane na 20 pazdziernika 2011 roku.

* okresowy pomiar postgpdw i Sledzenie trenddéw (przy zatozeniu syste-
matycznego ponawiania samooceny),
* identyfikacja dobrych praktyk i dzielenie si¢ nimi wewnatrz organi-
zacji;
— mozliwo$¢ poréwnywania wynikdéw z innymi organizacjami o podobnym
charakterze (benchmarking);
— rozpowszechnianie w organizacji wiedzy na temat podstawowych zasad i
koncepcji zarzadzania i doskonalenia organizacji;
— wykorzystywanie wiedzy i kreatywnos$ci pracownikéw organizacji;
— przygotowanie organizacji do aplikowania o nagrody jakos$ci (europejskie,
krajowe i regionalne);

Publikacia objeta jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione
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— mozliwo$¢ powiazania zasad 1 wynikéw samooceny z innymi przedsie-
wzigciami dotyczacymi jako$ci organizacji [Materialy szkoleniowe, 2007:
40].

Samoocena z wykorzystaniem kwestionariusza CAF charakteryzuje si¢ fa-
twoscia zastosowania, angazowaniem niewielkich zasobdéw oraz niewielka ilos-
cig czasu potrzebnego na jej przeprowadzenie. Nalezy jednak pamigtaé, ze sa-
moocena nie powinna by¢ przedsigwzigciem jednorazowym, lecz cyklicznym.
Co wazniejsze, wyniki kazdej samooceny powinny by¢ wykorzystywane do
zaplanowania i realizacji dziatan zwiazanych z procesem poprawy i doskonale-
nia. Szczegdlnie cenne sa w tym przypadku informacje dotyczace zidentyfiko-
wanych stabych stron organizacji (obszaréw do poprawy), ktdre sa podstawg do
okreslenia przedsiewzig¢ doskonalacych (zgodnie z cyklem Williama Edwardsa
Deminga P —D — C — A) [Wspolna..., 2006: 4].

Dokonywanie samooceny organizacji, niezaleznie od modelu bedacego jej
podstawa, jest promowane 1 wykorzystywane w wielu systemach i modelach
zwigzanych z zarzadzaniem jako$cig. Norma PN-EN ISO 9004:2001 zawiera-
jaca wytyczne doskonalenia systemu zarzadzania jako$cig zaleca stosowanie
samooceny w wersji bardzo zblizonej do CAF. Norma ta opiera si¢ na bardzo po-
dobnych o$miu zasadach zarzadzania i zaleca podobna skal¢ oceny organizacji
[Polska Norma, 2001: 23].

Przeprowadzenie samooceny moze utatwi¢ kierownictwu organizacji pub-
licznej podjecie decyzji co do kierunkoéw dalszych usprawnien w zakresie roz-
woju instytucjonalnego — w tym np.: tworzenia systemu obstugi klienta, wspot-
pracy ze spolecznoscia lokalna, poprawy systeméw informatycznych, systemu
zarzadzania i ochrony informacji, tworzenia budzetéw zadaniowych i wielolet-
nich plandéw inwestycyjnych, czy tez zarzadzania procesami z wykorzystaniem
systemu zarzadzania jako$ciag wedtug wymagan normy PN-EN ISO 9001:2009
[Polska Norma, 2009: 17].

Model CAF jest wlasnos$cia publiczna i jest dostgpny bez optat. Organizacje
moga wykorzystywac ten model w dowolny sposéb.

W Polsce metod¢ CAF wdrazaja rédzne organizacje publiczne (Rys. 6). W ra-
mach projektu ,,Poprawa zdolnosci administracyjnych w wybranych centralnych
organizacjach rzadowych”, realizowanego w latach 2006 i 2007, ponad 500 pra-
cownikéw administracji rzadowej zostato przeszkolonych w zakresie metody
CAF. Projekt umozliwit takze przeprowadzenie samooceny stanu zarzadzania
na podstawie tej metody w 20 ministerstwach i urzedach centralnych.

W 2009 roku wdrozenie metody CAF byto realizowane w 70 urzg¢dach tereno-
wej administracji rzadowej, gtownie w administracji skarbowej. W jednostkach
samorzadu terytorialnego samooceng wedtug modelu CAF dotychczas przepro-
wadzono lub prowadzi si¢ w ponad 300 urzedach. Na szczegdlnag uwage zastu-
guje projekt realizowany w 2011 roku przez F5 Konsulting sp. z 0.0. w Poznaniu
na zlecenie MSWiA pt. ,,Przygotowanie jednostek samorzadu terytorialnego
do stosowania Wspolnej Metody Oceny (CAF) w procesie mierzenia potencja-
tu 1 dokonan poprzez szkolenia pracownikéw i pomoc doradcza”. Poddzialanie
5.2.2 PO KL. W ramach tego projektu samooceng przeprowadza si¢ w 243 jed-
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Rysunek 5. Liczba przeprowadzonych diagnoz CAF w polskich organizacjach publicznych
wedtug wojewddztw

Zrddlo: opracowanie wiasne.

nostkach samorzadu terytorialnego w 13 wojewddztwach. Wigkszos¢ wdrozen
zostata 1 jest prowadzona w JST stopnia terenowego oraz w administracji sek-
tora skarbowego. Beneficjentami tych projektéw sa przede wszystkim te urzedy,
ktore juz od wielu lat doskonalg swoje funkcjonowanie, bazujac na kryteriach
normy ISO 9001:2008 1 filozofii TQM. Pomimo Ze wiele projektéw jest dedyko-
wanych do urzeddw na tzw. §cianie wschodniej, to i tak najwigcej dziatan w tym
zakresie przeprowadza si¢ w organizacjach publicznych wojewodztw potudnio-
wej 1 centralnej Polski.

Ministerstwa oraz
urzedy centralne
Urzedy regionalne
oraz terenowe
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Inne instytucje
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Rysunek 6. CAF w Polsce wedlug typow organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie uzytkownikoéw zarejestrowanych w Europejskim
Instytucie Administracji Publicznej [ang. European Institute of Public Administration —
EIPA], http:/www.eipa.eu, dane na dzien 2 pazdziernika 2011.
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Podsumowanie

Dotychczasowe do$wiadczenia autora, wynikajace z wspdtuczestniczenia w po-
nad 40 samoocenach wedtug CAF w urzedach polskiej administracji publiczne;j,
pozwalaja na ponizsze wnioski:

1. Przy opracowywaniu przetargdw na wdrozenie metody CAF w urzedach
juz na poziomie opracowania zaméwienia w wielu przypadkach sa popet-
niane btedy przez osoby odpowiedzialne za postepowanie przetargowe,
zwiazane z nieznajomoscig zasad 1 metodologii samooceny wedlug CAF;
stad czesto niedopasowanie liczby godzin przeznaczonych na poszczegol-
ne kroki samooceny.

2. Istnieje btedne przekonanie, ze samoocena wymaga zaangazowania du-
zego naktadu pracy przez pracownikoéw organizacji, przy jednoczesnym
petnym realizowaniu codziennych zadan.

3. Przygotowujac si¢ do przeprowadzenia samooceny wedlug Wspdlnej
Metody Oceny, nie nalezy si¢ kierowa¢ obiegowa opinia, ze jest to metoda
skierowana wylacznie do duzych urzeddéw, np. UM Krakéw, UM Warszawa
czy tez UM Poznan, w ktérych od lat funkcjonuje zarzadzanie jako$cia wg
normy ISO 9001, zarzadzanie procesowe, budzet zadaniowy itp. Jest to
narzedzie, ktore sprawdza si¢ w malych urzedach gmin, zapoznajacych
si¢ z systemami zarzadzania. Dobrym przykladem moze by¢ samoocena
przeprowadzana w trzynastoosobowym UG Besko w wojewodztwie pod-
karpackim.

4. Twierdzenie, ze CAF jest inicjowany oddolnie, jest tez co najmniej watpli-
we. Powodzenie przeprowadzenia samooceny zalezy przede wszystkim od
zaangazowania wyzszej kadry zarzadzajacej urzedu, przy decydujacej roli
przywodcey — wojta, dyrektora, burmistrza, marszatka, ministra itp.

5. Wybor cztonkéw zespotu samooceny bardzo rzadko nastgpuje na podsta-
wie dobrowolnego zglaszania si¢ pracownikdw. Jest raczej konsekwencja
powotania ich w ramach tzw. demokracji kierowanej, czyli wyboru przez
zwierzchnikéw tych pracownikow, ktorzy sprawdzili si¢ przy wczesniej-
szych projektach realizowanych w urze¢dzie.

6. Podziat metody CAF na fazy i kroki oraz stosowana terminologia nie sg
wystarczajaco czytelne dla urzednikéw. By¢ moze tym spowodowane sg
oczekiwania uzytkownikow CAF zwiazane z ponownym tlumaczeniem
broszury ,,Wspolna Metoda Oceny” lub tez opracowaniem podregcznika
opisujacego metode, w petni opartego na realiach polskiej administracji
publiczne;j.

7. Plan doskonalenia powinien by¢ jedynym rezultatem CAF. W wielu przy-
padkach urzedy skupiaja si¢ na ocenie punktowej, a nie na planach dosko-
nalacych. Przyznane punkty, w ramach np. grup samooceny, rodza cz¢sto
niezdrowe emocje i wprowadzaja elementy rywalizacji pomigdzy wydzia-
fami urzedu.
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8. Istnieje rowniez potrzeba uruchomienia polskiego internetowego forum
wymiany do$wiadczen w zakresie Wspolnej Metody Oceny. W Polsce in-
formacje dotyczace CAF sa rozproszone i nieprzejrzyste. Mozna je zna-
lez¢ na stronach internetowych KPRM, MSWiA oraz wielu firm dorad-
czych i konsultingowych. Strona dotyczaca CAF w Europejskim Instytucie
Administracji Publicznej (http:/www.eipa.eu) jest w malym stopniu wy-
korzystywana przez urzedy polskiej administracji publicznej (zarejestro-
wano jedynie 248 urzedow na ponad 400, ktdre przeprowadzity samooce-
ne), a informacje o CAF sa w Polsce niepetne.

9. Waznym elementem jest tez potrzeba wsparcia zewngtrznego w urzg¢dach
w trakcie przeprowadzania samooceny. Zewngtrzny ekspert to czesto jedy-
na osoba w urzedzie, ktéra moze zagwarantowac sukces CAF.

Pracownicy urzedéw, w ktérych przeprowadzono samooceng, wskazujg na

liczne zalety Powszechnego Modelu Oceny. Najczesciej wymieniane sa:

— usystematyzowanie proceséw w urzedzie;

— poprawa jakosci pracy zespolowej;

— mozliwos$ci wymiany opinii i informacji pomigdzy pracownikami rdz-
nych komorek;

— dyfuzja wiedzy pomigdzy pracownikami i urz¢dem;

— odkrywanie prawdziwych, a nie domniemanych, stabych stron urzedu;

— wolno$¢ od poddania si¢ cudzej (zewnetrznej) ocenie.

Mozliwos¢ dokonania oceny/
sprawdzenia funkcjonowania urzedu
Poprawa jakosci pracy urzedu

ijego wydziatow

44,5%

Wskazanie stabych stron urz¢du
Zaangazowanie pracownikow
réznego szczebla

Poznanie innych obszarow
pracy urzedu

Poznanie opinii pracownikdéw

o funkcjonowaniu urzedu

Wzrost kwalifikacji pracownikow

Inne

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Rysunek 7. Zalety CAF

Zrédto: na podstawie materiatéw konferencyjnych ,,Systemowe zarzadzanie w administracji
samorzadnej, MSWiA, F5 Konsulting sp. z 0.0., Warszawa 08.10.2010.

Przeprowadzone badania opinii o CAF posrod pracownikow urzedow po do-
konanej samoocenie wskazuja na to, ze metoda ta pozwala na dokonanie oceny
funkcjonowania organizacji (44,5% pozytywnych opinii) i bezposrednio przy-
czynia si¢ do poprawy jakosci pracy urzedu (41% pozytywnych opinii) (Rys. 6).
Samoocena wedtug modelu CAF pozwala tez na poznanie opinii pracownikow
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o funkcjonowaniu urzedu (10,5% pozytywnych odpowiedzi) oraz poznanie
innych obszaréw pracy organizacji (12%), a takze jej mocnych i stabych stron
(30,5% pozytywnych ocen).

CAF jest metoda, ktora z jednej strony poszerza §wiadomos¢ o funkcjonowa-
niu urzedu poprzez ujawnienie ukrytych zaleznosci 1 mechanizmow, a z drugiej
pokazuje braki w obszarze zarzadzania. Dzigki niej mozna dostrzec, gdzie lezag
rezerwy organizacji i jak po nie siggnaé. CAF to przede wszystkim poglebienie
samowiedzy o urze¢dzie, a projekty doskonalace, jakie powstaja wkrotce po za-
koficzeniu procesu samooceny, sa wynikiem obiektywnego spojrzenia przedsta-
wicieli pracownikdw oraz analizy stabych i mocnych stron. Reasumujac, zasto-
sowanie Modelu Powszechnej Oceny w polskiej organizacji publicznej pozwala
na ustalenie takich sposobow pracy, ktoére powoduja, ze organizacja dziata lepiej
i skuteczniej, a jej klient jest w peini usatysfakcjonowany ze §wiadczonych ustug
publicznych. Powinien to by¢ jednak proces ciagly, ktéry wymaga nowej kultury
pracy, opartej na rzetelnosci, profesjonalizmie, wspdtpracy i wysokiej etyce pra-
cownikdéw sektora publicznego.
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OCENA POZIOMU ROZWOJU
INSTYTUCJONALNEGO URZEDU

— DOSWIADCZENIA URZEDU MIASTA
CZESTOCHOWY

Streszczenie

Istnieje potrzeba statego doskonalenia funkcjonowania urzedu administracji samorzadowej
w celu zapewnienia odpowiedniego poziomu swiadczenia ustug publicznych. Dziatania moder-
nizacyjne powinny si¢ odnosi¢ do uznanego wzorca dobrego urzedu. W tresci artykutu przed-
stawione zostaly starania podejmowane w Urzgdzie Miasta Czgstochowy o profesjonalizacje
zarzadzania, poprzez zastosowanie Programu Rozwoju Instytucjonalnego (PRI).

Stowa kluczowe: administracja samorzadowa, zarzadzanie responsywne, samoocena
Summary

Evaluation of the level of institutional development of office — experience of
the local government of Czestochowa

In order for the local administration to satisfactorily fulfil its tasks, its functioning nee-
ds to be constantly perfectioned. Ideally, the modernisation should relate to an established pat-
tern of good offices of the local government. The article presents the efforts made at the
Urzad Miasta Czgstochowy in order to improve management, by applying the Institutional
Development Program.

Keywords: local government administration, public governance, assessment

Wstep

Funkcjonowanie administracji samorzadowej moze wywierac istotny wplyw na
rozw0j wspolnoty lokalnej. W zakresie jej dziatania znajduja si¢ zar6wno sprawy
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typowo proceduralne, regulowane bezposrednio przepisami prawa, jak i rozno-
rodne zadania dotyczace zaspokajania potrzeb wspdlnoty mieszkancéw. Sposob
ich realizacji zalezy od metodologii przyjetej bezposrednio na poziomie danej
jednostki samorzadu terytorialnego. Organy gminy — Prezydent i Rada Miasta —
sa bezposrednio wybierane przez mieszkancow i od ich oceny zalezy mozliwo$¢
sprawowania mandatu. Prezydent Miasta jest jednoczesnie kierownikiem urzedu
1jego sprawcza wola ma w duzym stopniu wptyw na poziom pracy administracji
1 wypetniania jej stuzebnej roli wobec wszystkich interesariuszy.

Uzyskanie wysokiej efektywnos$ci dziatan urzedu administracji publicznej
wymaga bardzo dobrego rozpoznania zasobdw danej organizacji i dokonywania
rzetelnej samooceny w celu wlasciwego doboru metod zarzadzania i zaprogra-
mowania rozwoju pozwalajacego swiadczy¢ ustugi publiczne na coraz wyzszym
poziomie. Zarzadzanie urz¢gdem powinno umozliwiaé nieustanny proces uczenia
si¢ 1 rozwoju organizacji.

Samoocena i dziatania modernizacyjne Urzedu

Jednym z wymiaréw profesjonalizmu zarzadzania w administracji samorzado-
wej jest cykliczne stosowanie metod samooceny, planowanie dziatan usprawnia-
jacych, wdrazanie ich, a nastepnie ocena postgpow, poprzedzajaca sformutowa-
nie kolejnego etapu usprawnien.

Przekonujace argumenty za stosowaniem miernikéw poziomu $wiadczenia
ustug publicznych jako elementu nowego myslenia o miejscu i zadaniach admi-
nistracji publicznej w spotecznos$ciach lokalnych zawiera opracowanie Instytutu
Badan nad Gospodarka Rynkowa ,,Wzorowy urzad czyli jak usprawni¢ admini-
stracj¢ samorzadowa, jak mierzy¢ jej zadania i wyniki” pod redakcja Wojciecha
Misiaga [Misiag, 2005].

W Urzedzie Miasta Czgstochowy samoocena dokonana zostata po raz
pierwszy w 2004 roku. Wykorzystano do tego metod¢ Planowania Rozwoju
Instytucjonalnego (PRI), opracowana i zweryfikowang jako element Programu
Rozwoju Instytucjonalnego realizowanego w latach 2001-2004 przez konsor-
cjum Canadian Urban Institute i Matopolska Szkote Administracji Publicznej
w Krakowie, na zlecenie Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji
[Zawicki, Mazur, 2004]. Narzgdzie to oferuje czytelng struktur¢ modelu profe-
sjonalnej administracji samorzadowej (w wersji public governance) i jest tatwe do
zastosowania ze wzgledu na opis interpretacji wynikow. Model PRI automatycz-
nie podpowiada, jaki jest stan modelowy w ramach danego kryterium zarzadza-
nia, na jakim stadium rozwoju w tym zakresie znajduje si¢ dany urzad oraz jakie
narzedzia zarzadzania powinno si¢ stosowa¢ w tym wiasnie momencie.

W praktyce Urzedu Miasta Czgstochowy samoocena przeprowadzana byta
jako dziatanie integralnie powiazane z realizowanym systemem zarzadza-
nia jako$cia (wg normy ISO 9001 http:/www.czestochowa.pl/samorzad/fol-
der.2006-03-30.2419232261/plonearticle. 2006-03-30.0268362648?searchterm=I
SO). W procesie samooceny uczestniczyta kadra kierownicza wysokiego i $red-

kie
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niego szczebla zarzadzania. Przewodnik do samooceny zawierat szczegdlowy
opis warunkow koniecznych do spetnienia dla uzyskania pozytywnej oceny da-
nego stadium rozwoju, co umozliwialo samodzielne sporzadzanie samooceny.
Wyniki byty prezentowane i omawiane podczas odbywajacych si¢ corocznie wy-
jazdowych spotkan samoksztatceniowych dla kadry kierowniczej Urzedu Miasta
Czgstochowy. Rezultaty tych prac za rok 2005 opublikowane zostaty w raporcie
dotyczacym funkcjonowania systemu zarzadzania jakoS$cia, sporzadzonym przez
Pelnomocnika ds. Systemu Jakosci i zatwierdzonym przez Prezydenta Miasta,
dostepnym dla wszystkich pracownikdw Urzedu poprzez intranet.

W tabeli 1 przedstawiono wyniki samooceny dokonanej metoda PRI za rok
2005 z zaznaczeniem rdznic wynikajacych z poréwnania ocen z 2004 roku
(w roku 2005 nastapit wzrost ocen w niektdrych kryteriach zarzadzania — zostato
to zaznaczone przez wyttuszczenie znaku ,, X’ w tabeli). Cyfra ,,1” oznacza naj-
nizsze stadium rozwoju, a cyfra ,,5” najwyzsze.

st

Tabela 1
Wyniki samooceny UM Czgstochowy za 2005 rok, dokonanej metoda PRI
Stadium
Obszar zarzadzania Kryterium zarzadzania rozwoju
1|2 1|3 |4]5
1. Planowanie strategiczne X X
. . 2. Perspektywiczna ocena sytuacji finansowej X | X
1 Zarzadzanie strategiczne - - — -
. 3. Wieloletnie planowanie inwestycyjne X | XX X |X
i finansowe - - -
4. Roczne planowanie finansowe, monitorowanie x |x
i ocena wykonania planéw
5. Podziat uprawnien decyzyjnych
. . . . L o X XX
II Organizacja i funkcjonowanie i odpowiedzialnosci
urzedu 6. Zarzadzanie procesami XXX |X|X
7. Efektywnosé komunikacji wewngtrznej X [X[X X
8. System rekrutacji personelu X [X|X
111 Zarzadzanie kadrami 9. System oceny i awansowania pracownikow X[ XX
10. System szkolen i doskonalenia zawodowego | X | X | X
IV Ushugd publi . 11. Standardy $wiadczenia ustug publicznych X [X[X X
SIUgI publiczne, wym 12. Planowanie $§wiadczenia ustug publicznych | X | X | X
komunalne : : : -
13. Doskonalenie §wiadczenia ustug publicznych | X | X
V Partycypacja spoteczna 14. Komunikacja i partycypacja spoteczna X [X|X
i stymulowanie rozwoju 15. Wspolpraca z organizacjami pozarzadowymi | X | X | X | X
spotecznego 16. Wspieranie inicjatyw spotecznych X [X[X X
VI Stymulowanie rozwoju 17. Program rozwoju gospodarczego X [ XX
gospodarczego
VII Zarzadzanie projektami 18. System zarzadzania projektami X X
VIII Wspétpraca migdzy 19. Realizowanie przedsigwzigé we wspotpracy
jednostkami samorzadu z innymi jednostkami samorzadu X[ XX |X
terytorialnego terytorialnego
X E.tyk? ! zapoblegar.l.le 20. Ksztattowanie postaw etycznych X [ XX
zjawiskom korupcji

Zrédto: Raport z funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscia w Urzedzie Miasta

Czgstochowy (2006), dokument wewngtrzny, publikacja: intranet.
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Na podstawie rezultatéw dokonywanej samooceny podejmowane byly
w Urzedzie Miasta Czgstochowy dziatania naprawcze i modernizacyjne. Do
szczegolnie cennych usprawnien pomigdzy samooceng dokonana w roku 2004
1 2005 zaliczy¢ mozna opracowanie algorytmow do wewngtrznych procesow
pracy i zaimplementowanie ich do obowiazujacego w Urzedzie elektronicz-
nego systemu zarzadzania dokumentami. Opracowany zostal rowniez Kodeks
Etyczny Pracownikdéw Urzedu Miasta Czgstochowy, udostepniony do publicznej
wiadomosci za posrednictwem strony internetowej Urzedu Miasta oraz w Biurze
Obstugi Interesanta. Dla pracownikéw zorganizowane zostaly szkolenia z zakre-
su etyki.

Niska ocena w obszarze zarzadzania kadrami byla motywacja do podjgcia
prac o dtugofalowym charakterze. Doraznie dokonano oceny wewnetrznych pro-
cedur rekrutacji i oceny pracownikéw. W dtuzszej perspektywie zaplanowane
zostaty prace zwigzane z wdrozeniem profesjonalnego modelu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (HRM). Wymagato to inwestycji w kapital ludzki i usprawnienia
procesow zwiazanych z zarzadzaniem kadrami, z wykorzystaniem elektronicz-
nych narzedzi utatwiajacych kojarzenie tych proceséw.

W 2008 roku podpisana zostata umowa na zakup i wdrozenie zintegrowanego
informatycznego systemu zarzadzania kadrami i placami TETA Personel. NET
oraz TETA HRM. Prace wdrozeniowe trwaty prawie dwa lata i zwiazane byty
z wieloma trudnosciami. Do najistotniejszych z nich zaliczy¢ trzeba dokonujaca
si¢ w tym czasie zmiang ustawy o pracownikach samorzadowych, brak wystar-
czajacych zasobow firmy do realizacji zlecenia na rzecz podmiotu administracji
publicznej oraz zmiang polityczna, jaka dokonata si¢ w miedzyczasie w gminie
Miasta Czgstochowy. Ostatecznie wdrozenie tego systemu nie objeto wszystkich
zaplanowanych zmian.

W 2009 roku uzyskano dofinansowanie w wysokosci 3 173 364,50 zt na reali-
zacje projektu ,,Profesjonalny Urzad”, przygotowanego przez spotke ,,Certes” na
potrzeby Urzedu Miasta Czgstochowy, w ramach programu operacyjnego Kapitat
Ludzki, priorytetu Dobre Rzadzenie, dziatania Wzmocnienie potencjatu admini-
stracji samorzadowej. Podstawg do sporzadzenia wniosku o dofinansowanie byly
wyniki Analizy Instytucjonalnej dokonywanej na podstawie Programu Rozwoju
Instytucjonalnego Gminy (PRI). Zaktadany przez projekt rozwdj umiejgtnosci
pracownikéow dotyczyl w szczegdlnosci: oceniania pracownikéw, roli kierow-
nika w organizacji, wartosciowania stanowisk pracy, zarzadzania projektowego
1 negocjacji spolecznych. Za gtowny cel projektu przyjeto przygotowanie kadry
kierowniczej 1 kluczowych pracownikéw oraz systemu organizacyjnego Urzedu
Miasta Czgstochowy do wprowadzenia warto$ciowania stanowisk pracy oraz
zaawansowanego podejScia do zarzadzania przedsiewzigciami realizowanymi
w Urzedzie metoda projektowa. Projekt ten, z pewnymi modyfikacjami wynika-
jacymi ze zmiany wladzy politycznej, jest obecnie realizowany. Przeprowadzone
dotychczas szkolenia byty na wysokim poziomie i spotkaty si¢ z bardzo duzym
uznaniem kadry kierowniczej i uczestniczacych w nich pracownikéw.

Od 2009 roku Urzad Miasta Czgstochowy bral udziat réwniez jako part-
ner w dzialaniach zwiazanych z aktualizacja metody Planowania Rozwoju
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Instytucjonalnego w ramach projektu ,,Podniesienie jakosci dziatania urzg-
déw 1 ustug dla mieszkancéw poprzez wdrozenie zaktualizowanej metody PRI
w gminach 1 powiatach” priorytetu V Dobre Rzadzenie programu operacyjne-
go Kapitat Ludzki, realizowanego przez konsorcjum w sktadzie: Matopolska
Szkota Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie (li-
der projektu), Zwiazek Gmin Wiejskich Rzeczypospolitej Polskiej, Zwiazek Miast
Polskich i Zwiazek Powiatéw Polskich. Powstale w wyniku tego projektu publi-
kacje zawieraja informacje niezb¢dne do dokonania oceny poziomu rozwoju in-
stytucjonalnego — obszary i kryteria zarzadzania wraz ze szczegélowym opisem
merytorycznym i dotyczacym zasad oceniania [Zawicki, 2010]. Aktualizacja tej
metody polegata m.in. na szerszym wprowadzeniu elementow public governance.

Aktualnie model PRI sktada si¢ z 5 obszardw zarzadzania, w ramach ktorych
znajduja si¢ szczegdlowe kryteria zarzadzania:

— przywddztwo i strategia (obejmujace oceng przywddztwa i zarzadzania

strategicznego);

— zarzadzanie zasobami i procesami (obejmujace zarzadzanie finansami,
mieniem jednostki samorzadu, zarzadzanie przestrzenia, technologiami
informacyjnymi, zarzadzanie procesami oraz projektami);

— zarzadzanie kapitatem ludzkim organizacji (ocena funkcji planowania,
rekrutacji, motywowania, oceny oraz doskonalenia zawodowego i etyki);

— partnerstwo (ocena wymiaru komunikacji spolecznej i partnerstwa publicz-
no-spotecznego, partnerstwa publiczno-publicznego, wspotpracy z przed-
sigbiorcami i partnerstwa publiczno-prywatnego);

— zarzadzanie ustugami publicznymi (administracyjnymi, spolecznymi
itechnicznymi oraz specyficzng ustuga: wspierania rozwoju gospodarcze-
£0).

Z przeprowadzonej powtornie w 2011 roku samooceny wynika, ze dziatania
Urzedu Miasta podjete w obszarze zarzadzanie kadrami przyniosty pozytywne
rezultaty. Mieszczace si¢ w obszarze zarzadzanie kapitalem ludzkim organi-
zacji kryterium planowanie, rekrutacja i selekcja osiagneto najwyzsze, piate
stadium rozwoju.

Czynniki wspomagajace i utrudniajace zmiane

Z perspektywy kilkuletnich doswiadczen zwiazanych z dokonywang samooceng
i modernizacja funkcjonowania Urzedu Miasta mozna stwierdzié, ze czynnika-
mi sprzyjajacymi tym dziataniom byty:
— silne przywddztwo (Prezydent Miasta — sprzyjajacy wszelkim dzialaniom
proinnowacyjnym),
— pozytywna atmosfera pracy i odpowiednie wykorzystanie potencjatu pra-
cownikow-lideré6w zmian.
Spostrzezenia te potwierdzaja tezy zawarte w ksiazce Petera Druckera, ktory
stwierdza m.in.:
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Duch organizacji rodzi si¢ u géry. Organizacja o wielkim duchu bierze si¢ z wielkie-
go ducha tych u szczytu. Jezeli duch zanika, dzieje si¢ tak dlatego, ze gora si¢ psuje;
(...) przywddztwo jest czyms$ najwyzszej wagi i doprawdy nie ma go czym zastapic. (...)
Przywédztwo polega na ukazywaniu szerszych horyzontéw, podnoszeniu wydajnosci
kazdego z ludzi, budowaniu osobowosci kazdego z nich ponad ich naturalne ograniczenia
[Drucker, 1994: 177-179].

Metodologicznym btgdem popetnionym przy dokonywanej samoocenie byto
zaangazowanie zbyt matej ilosci 0s6b do uczestnictwa w dyskusji prowadzacej
do ustalenia jej rezultatow. Analiza instytucjonalna zostala potraktowana jako
informacja dla kierownictwa urzedu, uzasadniajaca potrzebg¢ dzialan moderni-
zacyjnych. W ustalaniu poszczegdélnych ocen uczestniczyta kadra kierownicza
wysokiego i $redniego szczebla. Mimo publicznej dostgpnosci wynikow brak za-
angazowania grup pracowniczych w poszczegdlnych elementach oceny mogt ne-
gatywnie wptynac na optymalizacje wynikéw. Do tego rodzaju wnioskéw skta-
nia ocena przebiegu szkolen realizowanych w ramach projektu ,,Profesjonalny
Urzad”. Udzial zréznicowanej grupy pracowniczej przy dokonywaniu oceny
pracy Urzedu Miasta (z wykorzystaniem metodologii SWOT), w warunkach pro-
fesjonalnie zorganizowanej dyskusji, miat bardzo cickawy przebieg i rezultaty.

Zaangazowanie pracownikow ma rowniez istotny wplyw na trwatos$¢ efek-
tow wprowadzanych rozwiazan innowacyjnych. Z perspektywy czasu i zmian,
ktore si¢ dokonywaty w konsekwencji zmiany na stanowiskach politycznych,
widoczne jest, ze najbardziej trwalte rezultaty dotycza tych elementéw wdrozen,
w ktorych od samego poczatku angazowani byli pracownicy z réznych pozio-
moéw struktury organizacyjnej Urzedu. Jest to trudne do realizacji, uwzglednia-
jac obowiazki wynikajace z normalnej pracy Urzgdu, ale warto si¢ o to staraé ze
wzgledu na skuteczno$¢ wprowadzanej zmiany.

Whioski koncowe

Powyzej zostaty opisane dziatania podejmowane przez Urzad Miasta Czgstochowy
w konsekwencji wynikow Analizy Rozwoju Instytucjonalnego. Samoocena pracy
urzedu okazata si¢ istotnym stymulatorem do wprowadzania usprawnien w pro-
cesie zarzadzania. Innym waznym bodzcem do podejmowania dziatan moderni-
zacyjnych w organizacji pracy Urzedu jest wymiana do§wiadczen. Z perspekty-
wy Czgstochowy, jako podmioty aktywnie wspierajace t¢ wymiane doswiadczen
i wszelka dzialalno$¢ innowacyjng wymieni¢ nalezy Zwiazek Miast Polskich
i Stowarzyszenie ,,Miasta w Internecie”. Niestety, brak jest wystarczajacych
dziatan systemowych wspierajacych rozwdj administracji na poziomie wiadz
panstwowych. Profesjonalizacja pracy urzedu administracji publicznej jest pro-
cesem zmudnym i dtugotrwatym. Jednostkowy urzad funkcjonuje w przestrzeni
prawnej i publicznej, a wynikajace z nich uwarunkowania nie zawsze sprzyjaja
podejmowaniu oddolnych dziatan modernizacyjnych. Interesujaco na temat ba-
rier profesjonalizacji zarzadzania w Polsce wypowiedziat si¢ Tomasz Potkanski
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na V Kongresie Obywatelskim, stwierdzajac, iz wigkszo$¢ z tych przeszkod ma
charakter systemowy i odpowiedzialnos¢ za ich usunigcie ponosza wtadze pan-
stwowe, a wigc kazdy kolejny rzad i parlament [Potkanski, 2010].

Wydaje sig, ze sSwiadomos¢ takiego stanu rzeczy istnieje rOwniez na poziomie
rzadowym, o czym $§wiadczy¢ moze tres¢ Raportu ,,Polska 2030” [Boni, 2009:
325-329]. Sprawne panstwo zostato zaliczone do jednego z dziesigciu najwaz-
niejszych wyzwan rozwojowych. W tresci tego raportu czytamy m.in.:

Poza reforma samorzadowa kwestie organizacji zarzadzania administracja centralng nie
zostaty po 1990 r. podjete w sposdb globalny i systematyczny. Jest to prawdopodobnie
gléwna przyczyna niskiej efektywnosci rzadzenia. Dominujace resortowe, a nie hory-
zontalne podejscie do rozwiagzywania problemoéw i formutowania polityk wskazuje na
rosnace niedopasowanie tej struktury do wyzwan rozwojowych Polski. (...) W najblizszej
przysziosci punktem wyjscia wszelkich proceséw poprawy efektywnosci administracji
publicznej powinna byé praktyczna diagnoza gtéwnych obszardw jej operacyjnej niewy-
dolnosci. Zanim polska administracja bedzie w stanie skorzystac z najbardziej nowoczes-
nych instrumentéw zarzadzania, b¢dzie musiata na nowo ,,nauczy¢ si¢” podstawowych
procesow w sferze planowania, zarzadzania i kontroli.

Niestety konsekwencja przedstawionej w tym dokumencie diagnozy i wizji
rozwoju nie staty si¢ uporzadkowane dziatania operacyjne stymulujace moder-
nizacj¢ administracji.
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PROBLEMATYKA WDROZEN PROJEKTOW
INFORMATYCZNYCH W INSTYTUCJACH
PUBLICZNYCH?

Streszczenie

Artykut omawia problematyke wdrozen projektow informatycznych w instytucjach publicz-
nych z perspektywy wykonawcy, czyli instytucji biznesowej. W projektach realizowanych
wspolnie przez instytucje publiczne oraz firmy niejednokrotnie mamy do czynienia z licznymi
nieporozumieniami, wynikajacymi ze specyfiki zarzadzania organizacjami réznych sektorow
oraz ich odmiennym podejsciem do realizacji projektow.

Wstep do artykutu stanowi omdwienie specyfiki projektéw informatycznych. Nastgpnie
przedstawiona zostata charakterystyka instytucji publicznej jako zamawiajacego (klienta).
Uwaga zwrdcona zostata rowniez na prawne ograniczenia projektéw realizowanych na zle-
cenie polskich instytucji sektora publicznego. W dalszej czgsci referatu omdéwiono problemy
i wyzwania procesu wdrozeniowego projektow. Autorzy przedstawiaja proces wdrazania syste-
moéw IT w instytucjach publicznych z punktu widzenia praktyki i teorii oraz wskazuja przyczy-
ny ich niepowodzen.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami IT, projekt publiczny, wdrozenie IT

Summary

Issues of IT project imlementation process in public institutions

The article deals with the problem of IT project implementation process in polish public institu-

tions from contractors’ (who represent business companies) point of view. In projects which are
carried out together by public institutions and privately held companies, many times we have to

' Doktorantka, Wydzial Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej, Uniwersytet Jagiellonski, Mar-
keting Supervisor, Accounting Plaza Central Europe.

2 Artykut w formie referatu byt prezentowany na IV International PMI Poland Congress zorga-
nizowanym przez Project Management Institute Poland Chapter w Warszawie w dniach 5-6 listo-
pada 2009.
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face misunderstandings which arise due to differences between these types of institutions and
different ways of managing projects.

The paper is organized as follows. Introduction presents unique features of IT projects.
Next, authors present public institution (as clients ordering IT solutions) and restrictions (inclu-
ding legal contrains) which they have to follow while implementing IT solutions. Then article
presents problems and challenges of implementation process. The authors present process of
IT project implementation from theoretical and practical point of view and show reasons of IT
project failures and challenges of implementation process of IT projects in public institutions.

Keywords: IT project management, public project, project implementation

Wstep

Administracja publiczna jest jednym z najwigkszych (o ile nie najwigkszym) zle-
ceniodawcow w kazdym kraju zaréwno pod wzgledem liczby, jak i wartosci pro-
wadzonych przedsiewzig¢ informatycznych [ Datkowski, 2000]. Tylko w Stanach
Zjednoczonych roczne wydatki rzadowe na systemy informatyczne si¢gaja kwo-
ty okoto 100 mld dolaréw [Vann, 2004]. Administracja publiczna w Polsce to
bardzo wazny partner dla sektora IT, zbyt wazny, aby moc ignorowaé powtarza-
jace si¢ problemy podczas realizacji projektow wdrozeniowych.

Realizacja projektow informatycznych, w ktérych zamawiajacym (klientem)
jest organizacja publiczna, obwarowana jest szeregiem obostrzen prawnych,
ktore determinuja ksztatt rozwigzan oraz wpltywaja na przebieg wdrozenia sy-
stemu. Powszechnie przyjmuje si¢, ze organizacje sektora publicznego dziataja
w warunkach odmiennych od sektora przedsigbiorstw. Pomimo iz metodologia
zarzadzania projektami wydaje si¢ by¢ sprzeczna z tradycja centralizmu i hierar-
chicznosci charakterystyczna dla sektora publicznego, instytucje publiczne co-
raz chetniej realizuja swoje cele poprzez dziatania projektowe. Wykonanie zadan
zwiazanych z informatyzacja oraz cykl budowy i1 wdrozenia systemdéw informa-
tycznych nastgpuja w sposob naturalny poprzez projekty.

Instytucje publiczne wybierajq jako dostawcow rozwigzan informatycznych
zazwyczaj firmy prywatne, co spowodowane jest migdzy innymi przez czynniki
takie jak obnizenie kosztéow systemdéw IT ze wzgledu na konkurencje migdzy
dostawcami, a takze wigkszg innowacyjnos¢ dostawcoéw prywatnych i bardziej
wykwalifikowang kadr¢ [OECD, 2001]. Zaktada si¢ réwniez, ze sektor publicz-
ny nie powinien produkowac tego, co mozna zakupi¢ w sektorze prywatnym,
a ponadto jednostki sektora publicznego powinny koncentrowac si¢ na swoich
podstawowych zadaniach statutowych, wérod ktorych zazwyczaj nie ma budowy
systeméw IT [OECD, 2001].

Podatnicy coraz czg$ciej pordwnujq sektor publiczny do sektora prywatne-
go, oczekujac wyzszej jakosci ustug publicznych, a nieudane wdrozenia syste-
mow IT w sektorze publicznym poddawane sa szerokiej dyskusji. Zarzadzanie
wdrozeniami systemow informatycznych jest waznym elementem dyskus;ji
podejmowanych zaréwno po stronie praktykow, jak i teoretykéw dyscypliny.
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Niniejszy artykut przedstawia zagadnienia zwigzane z wdrozeniami systemow
informatycznych w polskich instytucjach publicznych oraz obwarowania prawne
towarzyszace temu procesowi z punktu widzenia wykonawcy.

Specyfika projektéw informatycznych w sektorze publicznym

W zakresie podstawowych zatozen dotyczacych obszardw, jakie obejmuje zarza-
dzanie projektem (m.in. zarzadzanie komunikacja, jakoS$cia, czasem itp.), projek-
ty informatyczne w sektorze publicznym niczym nie réznia si¢ od przedsigwzigé
realizowanych w innych branzach. Réznice uwypuklaja si¢ w aspektach takich
jak: cykl zycia projektu informatycznego, innowacyjnos¢ rozwiazan, ryzyko.
Projekty informatyczne maja zazwyczaj niestandardowy charakter, dzigki cze-
mu wdrazane sa rozwigzania specyficzne dla danej organizacji.

Stuart Bretschneider [1990] na podstawie badan okoto 1000 organizacji sek-
tora publicznego i przedsiebiorstw przedstawil réznice pomiedzy nimi, ktdre
moga mie¢ wplyw na wdrozenie systeméw IT. Polegaja one m.in. na wigkszej
wspotzaleznosci charakteryzujacej dzialania podejmowane w sektorze publicz-
nym, opdznieniach zwiazanych z koniecznos$cia stosowania si¢ do okreslonych
procedur w sektorze publicznym, a takze na tym, ze zarzadzajacy projektem po
stronie instytucji publicznej musza stawiaé czota wigkszej liczbie biurokratycz-
nych obostrzen niz pracownicy przedsiebiorstw [Bretschneider, 1990].

W przypadku projektéw informatycznych przed faza projektowa wystgpu-
je faza wyboru dostawcy oprogramowania lub firmy wdrozeniowej oraz nego-
cjowanie warunkéw umowy. Faza ta ma wptyw na warunki realizacji projektu,
zwlaszcza przy pracach realizowanych na rzecz sektora publicznego, ze wzgledu
na to, ze ksztalt umowy oraz warunki realizacji projektu zdefiniowane sg czgsto
jeszcze przed rozpoczeciem fazy wyboru dostawcy. Zgodnie jednak z metody-
kami prowadzenia projektow umowa migdzy zamawiajacym a wykonawcg oraz
inne aspekty organizacyjne sa zrodtami zewngtrznymi w stosunku do projektu
[Project Management Institute, 2004].

Specyfika wigkszosci projektéow informatycznych jest to, iz w wyniku ich
wdrozenia zmienia si¢ sposob pracy organizacji. Naturalnym zachowaniem czto-
wieka jest nieche¢ do zmian. Kazda zmiana zachowan czy tez sposobu pracy
budzi opér. Produkty wdrozeniowych projektow informatycznych wptywaja na
sposdb pracy zatrudnionych i na sama organizacje. Wdrozony system przecho-
wuje informacje, ktore pozwalaja na kontrolg pracownikdw i bardziej obiektyw-
ne mierzenie efektywnosci ich pracy; nierzadko wptywa tez na redukcje zatrud-
nienia w danej instytucji. Wszystko to powoduje negatywne reakcje przysztych
uzytkownikéw systemu. Przyszly uzytkownik, ktory podchodzi pasywnie lub
wrecz przeciwstawia si¢ wspotpracy z wykonawca projektu, bardzo mocno
wplywa na ryzyka i mozliwe niepowodzenie projektu informatycznego.

Czgsto tez system spotyka si¢ z gwattowna krytyka uzytkownikow, ktorzy
pierwszy raz maja mozliwo$¢ z nim si¢ zaznajomic. Zgtaszane poprawki i postu-
laty zaczynaja przekraczaé ustalony w umowie zakres zmian. Dlatego definiowa-
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nie wymagan oraz weryfikacja ich realizacji sa jednymi z najtrudniejszych ele-
mentow projektu informatycznego. Zle zrozumienie wymagan zamawiajacego
powoduje niepoprawny sposob implementacji lub konfiguracji funkcjonalnosci.
Podczas weryfikacji wdrozenia projektu rodzi si¢ w takim przypadku konflikt
— zamawiajacy catkiem inaczej wyobrazal sobie funkcjonalnos¢, a wykonaw-
ca zrealizowal jg tak, jak wyobrazil sobie na podstawie opisu przedstawionego
przez zamawiajacego. Analiza przedwdrozeniowa jest niezwykle wazna dla re-
alizacji projektu IT w sektorze publicznym. Ma ona na celu uszczegdtowienie
wymagan zawartych w SIWZ (Specyfikacji Istotnych Warunkéw Zamdwienia).
Analiza przedwdrozeniowa czesto odbywa si¢ w formie spotkan przedstawicie-
li wykonawcy z pracownikami zamawiajacego, poprzedzonych analiza przeka-
zanej dokumentacji. Same spotkania majg bardzo rézny przebieg, duzy wplyw
ma dojrzatos$¢ organizacji oraz jej doswiadczenie projektowe. W organizacjach
o mniejszej Swiadomosci projektowej etap analizy postrzegany jest jako mniej
wazna cze$¢ projektu, w czasie ktorej niewiele si¢ dzieje, w skrajnych przypad-
kach spotkania analityczne traktowane sg jako zlo konieczne i sa skracane do
minimum.

Problemem podczas spotkan analitycznych przeprowadzanych w organi-
zacjach administracji publicznej bywa jezyk uzywany przez kazda ze stron.
Trudno otrzymac jednoznaczny dla obu stron opis wymagan, jesli jedna stro-
na przekazuje informacje w jezyku urzedowym, a druga postrzega system jako
zbidr procedur i algorytméw umieszczonych w kodzie. Wina lezy zazwyczaj po
obu stronach — ze strony zamawiajacego brakuje pracownikow, ktorzy znaja za-
sady dziatania systemdw informatycznych, a po stronie wykonawcy czesto nie
ma 0s0b, ktore dobrze znaja przepisy prawa lub specyfike dziatania danej orga-
nizacji.

Jezeli zaréwno po stronie wykonawcy, jak 1 zamawiajacego pojawia si¢ cheé
szybkiego pokazania pierwszych efektow projektu oraz przejscia do ,,prawdzi-
wego” projektu czy konfigurowania systemu, etap analizy przedwdrozeniowej
nie zostaje nalezycie przeprowadzony. Kompletowanie dokumentu analizy skut-
kuje wowczas kompromisami oraz przenoszeniem ustalen na nastepne etapy pro-
jektu, co w pozniejszych etapach skutkuje gtownie sytuacjami konfliktowymi
lub niepotrzebnym zwigkszeniem kosztu projektu.

Realizacja projektéw IT w organizacjach publicznych —
obwarowania prawne na rynku polskim

W polskim ustawodawstwie odwotania do poje¢ z zakresu informatyzacji sa
obecne w ponad 180 ustawach i1 860 innych aktach prawnych [Marcinski, 2009].
Jako instrumenty wsparcia procesu informatyzacji panstwa wymieniane sg na-
stepujace ustawy: Ustawa o dziatach administracji rzadowej, Ustawa o podpi-
sie elektronicznym, Ustawa o $wiadczeniu ustug droga elektroniczna, Ustawa
o elektronicznych instrumentach ptatniczych, Ustawa o ochronie danych oso-
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bowych, Ustawa o dostgpie do informacji publicznej, Prawo telekomunikacyjne,
Ustawa o informatyzacji podmiotéw realizujgcych zadania publiczne.

Przepisy Ustawy o informatyzacji stosuje si¢ do szeregu jednostek publicz-
nych, m.in.: organéw administracji rzadowej, organéw kontroli panstwowej
1 ochrony prawa, sadéw, jednostek organizacyjnych prokuratury, a takze jedno-
stek samorzadu terytorialnego i ich organdéw [Marcinski, 2009]. Kluczowe za-
gadnienia regulowane w Ustawie o informatyzacji to m.in.: ustanowienie Planu
Informatyzacji Panstwa oraz projektow informatycznych o publicznym zasto-
sowaniu (sektorowych i ponadsektorowych), ustalenie minimalnych wymagan
dla systeméw teleinformatycznych uzywanych do realizacji zadan publicznych
i wymiany informacji w formie elektronicznej pomig¢dzy podmiotami publicz-
nymi, dostosowanie systemow teleinformatycznych uzywanych do realizacji za-
dan publicznych do minimalnych wymagan dla systeméw teleinformatycznych,
dostosowanie rejestréw publicznych do minimalnych wymagan w zakresie wy-
miany danych rejestrowych w formie elektronicznej pomi¢dzy systemami telein-
formatycznymi i podmiotami publicznymi, mozliwos¢ dedykowanego wsparcia
finansowego przedsigwzie¢ o szczegdlnym znaczeniu dla rozwoju spoteczenstwa
informacyjnego [Bogucki, 2009].

Obwarowania prawne oznaczaja, ze (teoretycznie) instytucja publiczna bgdaca
zamawiajacym w projektach informatycznych nie moze zupetnie dowolnie usta-
la¢ oczekiwanych parametréw danego rozwigzania. Jednoczesnie ustawa wpro-
wadza wazny z punktu widzenia wykonawcy zapis o ,,Niedyskryminacyjnym
stosowaniu réznych technologii teleinformatycznych w systemach realizujacych
zadania publiczne” (art.13 p.2 pp.1).

Wymogi oczekiwanego rozwigzania zamawiajacy okresla w SIWZ, ktéry to
dokument ma ogromny wptyw na przebieg pdzniejszego procesu wdrozenia sy-
stemu. Jezeli zamawiajacy nie dysponuje wystarczajaca iloscia czasu, badz tez
nie ma odpowiednio przygotowanej kadry, ktora jest w stanie skonstruowaé li-
ste wymagan w odniesieniu do planowanego przedmiotu projektu informatycz-
nego w SIWZ, zdarza sie, ze zamawiajacy nie przygotowuje doktadnego opisu
przedmiotu zamodwienia. Starajac si¢ ograniczy¢ ryzyko otrzymania przedmiotu
zamdwienia niespetniajacego wymagan, wprowadza bardziej restrykcyjne wa-
runki udzialu w postepowaniu, ograniczajac w postepowaniu przetargowym
udziat firm o matym doswiadczeniu [Nyczaj, 2009]. Wysokie oczekiwania za-
mawiajacego co do doswiadczenia wykonawcy spetniaja zazwyczaj duze firmy
informatyczne. Jezeli budzet zamawiajacego jest przy tym niski, do przetargu
przystepuja duze, doswiadczone firmy, ktére wykonujac projekt ,,po kosztach”,
licza na ewentualne przyszte zlecenia i zyski.

Wszystkie projekty publiczne, rowniez projekty IT, sa obwarowane przepi-
sami Ustawy Prawo Zamdwien Publicznych. Szereg projektow informatycznych
realizowanych przez polski sektor publiczny (zaréwno rzadowych, jak i samo-
rzadowych) jest ponadto finansowanych (w réznym zakresie) ze srodkow Unii
Europejskiej lub funduszy Banku Swiatowego, co naktada na projekty dodatko-
we obwarowania prawne. Instytucja publiczna bgdaca zamawiajacym ma prawo
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wymaga¢ od wykonawcy® dokumentéw potwierdzajacych spetnianie przez niego
norm jako$ciowych (np. norm ISO 9001:2000 w zakresie wytwarzania i wdraza-
nia oprogramowania) oraz potwierdzenia stosowania metodyki zarzadzania pro-
jektami (najczesciej Prince2 lub réwnowaznej) [Nyczaj, 2009]. Nalezy pamietac
rowniez, ze podmioty publiczne dzialaja na podstawie Ustawy o finansach pub-
licznych, ktora narzuca ostry rezim zarzadzania budzetem jednostki.

Wdrozenia systemow informatycznych w instytucjach
publicznych

Wdrozenie projektu informatycznego definiujemy jako proces polegajacy na uru-
chomieniu rozwiagzania informatycznego u klienta. Wdrozenie moze by¢ oparte
na implementacji gotowego rozwiazania komercyjnego, jak réwniez zupetnie
nowego rozwiazania dedykowanego danemu klientowi. Zazwyczaj jednak, na-
wet gdy wdrozenie polega na zastosowaniu u klienta komercyjnego rozwiazania,
istnieje potrzeba wykonania dodatkowych prac programistycznych zwigzanych
z niezbedna konfiguracja systemu, wprowadzeniem nowych badz tez modyfika-
cja istniejacych funkcjonalnosci (tzw. kastomizacja systemu) [Flasinski, 2006].

W przypadku wyboru przez klienta gotowego rozwiazania informatycznego,
niewymagajacego budowy od podstaw, wyrézniamy trzy gtdéwne fazy projektu
wdrozeniowego: analizy przedwdrozeniowej, wyboru rozwigzania informatycz-
nego 1 negocjacji z dostawca rozwiazania oraz faz¢ wlasciwego wdrozenia roz-
wigzania informatycznego. Mariusz Flasinski [2006] definiuje wdrozenie roz-
wigzania informatycznego jako proces ztozony z czterech gtownych elementow:
przygotowania organizacyjnego wdrozenia, projektowania wdrozenia, wdroze-
nia systemu oraz startu produktywnego i funkcjonowania systemu. Wdrozenie
systemu to podstawowa faza projektu informatycznego (wdrozeniowego). Sktada
si¢ ona z 7 etapOw: prac programistycznych, kastomizacji, podstawowej konfigu-
racji systemu, szkolenia uzytkownikéw koncowych, szkolenia administratorow
systemu, testowania konfiguracji podstawowej systemu i testowania konfiguracji
finalnej systemu [Flasinski, 2006].

Wdrozenie jest przedsiewzigciem wieloaspektowym i sktada si¢ z wigkszej
liczby czynnosci, nie tylko technicznych (np. migracja baz danych ze starego
systemu, testowanie przecigzeniowe systemu, definiowanie praw dost¢pu dla
uzytkownikow itp.). Jest ono rowniez zwigzane ze szkoleniem klienta, wdroze-
niem modelu rozwigzania, organizacja i zarzadzaniem projektem. W przypadku
wdrozenia systemu informatycznego w instytucji publicznej specyfika zasadni-
czych faz samego projektu wdrozeniowego nie roézni si¢ zbytnio, zaréwno gdy

3 Zgodnie z zapisami rozporzadzenia Prezesa Rady Ministrow z dnia 19 maja 2006 r. w spra-
wie rodzajow dokumentdw, jakich moze zada¢ zamawiajacy od wykonawcy, oraz form, w jakich te
dokumenty mogg by¢ sktadane.
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opieramy si¢ na gotowym rozwigzaniu (produkcie), jak i gdy system tworzony
jest od podstaw na potrzeby zamawiajacego.

Elementem bardzo istotnym dla wdrozenia projektu w instytucji publiczne;,
poprzedzajacym sam proces jego realizacji i majacym bardzo duzy wplyw na
jego ksztatt, jest ogloszenie przetargu publicznego. Oglaszajac przetarg, zama-
wiajacy ma obowiazek zdefiniowa¢ wymagania stawiane systemowi oraz podac
warunki realizacji umowy, a w szczegdlnosci termin realizacji umowy, warunki
wspotpracy z wykonawca oraz procedury odbiorowe (Ustawa Prawo Zamoéwien
Publicznych). Z wyltaczeniem pewnych sytuacji opisanych w Ustawie (brak moz-
liwosci przewidzenia biezacej sytuacji w momencie oglaszania przetargu lub gdy
zmiana jest korzystna dla zamawiajacego) zakres wymagan oraz warunki reali-
zacji dla starych uméw* sa niezmienne przez caty okres trwania umowy. Dla no-
wych umoéw® mozliwos$¢ zmiany w stosunku do oferty musi zosta¢ przewidziana
juz na etapie specyfikacji warunkdw zamoéwienia.

Biorac pod uwage specyfike przetargow publicznych w Polsce zwigzang
z czgstymi odwotaniami i przeciagajacym si¢ procesem wyboru dostawcy, nie-
rzadko zdarza si¢, ze podczas realizacji projektu wymagania zdefiniowane przez
zamawiajacego dezaktualizuja si¢. W okresie od momentu ogloszenia przetargu
do rozpoczecia faktycznej realizacji projektu moze nastapi¢ wiele zmian. Caly
czas mamy do czynienia z postepem technologicznym, nowe wersje aplikacji po-
jawiajg si¢ $rednio raz do roku, nowe wersje systemow operacyjnych wchodza na
rynek co 2-3 lata. Jesli zamawiajacy precyzyjnie okreslil wersj¢ oprogramowa-
nia, ktéra ma zosta¢ uzyta w projekcie, to najczesciej nie bedzie to juz najnowsza,
dostepna w momencie instalacji. Niezmienno$¢ warunkéw okreslonych w SIWZ
w powiazaniu z ich do$¢ ogolnym zapisem oraz hastowoscia w sytuacjach kon-
fliktowych moze by¢ podtozem sporéw. Dotyczy to gtownie tych aspektow, ktore
obie strony btgdnie uznaly za oczywiste i niewymagajace wyjasnien lub pytan.

W trakcie wdrazania systemu nastepuje proces szkolenia pracownikdw klien-
ta. Szkolenia moga by¢ podzielone na wstepne dla kluczowych pracownikow,
szkolenia dla uzytkownikéw koncowych itp. Amoako-Gyampah Kwasi podaje,
iz szkolenia w trakcie procesu wdrazania systemow IT sa kluczowe ze wzgledu
na ksztattowanie postawy akceptacji nowego systemu przez uzytkownikow kon-
cowych [Kwasi, 2004]. Szkolenia wdrozeniowe maja za zadanie rozbudzi¢ che¢
wspotpracy pomigdzy pracownikami zamawiajacego i klienta, budowac¢ zaufa-
nie 1 osiggac cele wdrozenia nowej technologii.

4 Dla uméw podpisanych przed nowelizacja Ustawy z dnia 4.09.2008 r.
5 Dla uméw podpisanych po nowelizacji Ustawy z dnia 4.09.2008 r.
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Przyczyny niepowodzen we wdrozeniach systemow IT
w instytucjach publicznych

Zdaniem Alona Peleda publiczne projekty IT przekraczaja budzet, nie miesz-
czg si¢ w harmonogramie i produkujg mniejsze korzysci niz oczekiwane [Peled,
2000]. Ciagle pojawiaja si¢ glosy, ze sektor publiczny nie radzi sobie z realizacja
projektéow informatycznych. Jak pisze ,,The Economist™ ,,Administracja pub-
liczna ma problemy z zakupem systemow informatycznych (...) duze projekty sa
trudne do zarzadzania, niezaleznie czy przez biznes, czy administracje, ale prob-
lemy najtrudniejsze do rozwigzania wynikaja ze specyfiki sektora publicznego”
[The Economist, 2002, cyt. za: Vann, 2004].

Od konca lat 60. badacze tematyki zarzadzania projektami poszukuja czyn-
nikdéw determinujacych sukces projektu. Pomimo lat badan i rozwoju profesjo-
nalnych organizacji zajmujacych si¢ zarzadzaniem projektami wyniki wielu pro-
jektow nadal rozczarowujg interesariuszy. Jak pokazuja badania Standish Group
[Legris, Collerette, 2006], 15% projektdw wdrozenia systeméw IT poniosto po-
razke, a jedynie okoto 34% zostato ukonczonych na czas, w ramach planowanego
budzetu i przy spetnieniu wszystkich zalozonych wymagan.

Przyczyn niepowodzen projektéw informatycznych jest wiele, a wsrdd nich
wyrozni¢ mozemy takie jak: nierealistyczne oczekiwania uzytkownikow wobec
projektu, brak wystarczajacych zasobow niezbednych do prawidlowej realiza-
cji projektu, niewspotpracujacy klient, stabe zarzadzanie ze strony dostawcy
[Hackney, Pan, Pan, 2008]. Zdarza si¢ rowniez, ze przyczyna nieudanego projek-
tu ma swoje zrodto w niespetnieniu projektowanych zatozen systemu. Jak poka-
zuja jednak badania nad przyczynami porazek projektéw informatycznych, nie-
powodzenia zazwyczaj maja podtoze organizacyjne i spoteczne, a nie techniczne
[Fitzgerald, Russo, 2005].

Spelnienie oczekiwan uzytkownikdw okreslane jest przez Project Management
Institute jako jedno z gtownych kryteridw osiagnigcia sukcesu catego projektu
[Project Management Institute, 2004]. Bernadette Szajna i Richard W. Scammell
[2008] definiuja oczekiwania uzytkownikow jako ,,zbior wierzen uzytkowni-
kéw systemu dotyczacych potencjalnego dziatania systemu i ich (uzytkowni-
kéw) dziatania podczas korzystania z rozwiazania”. David Baccarini podaje, ze
kierownicy projektow IT okreslaja nierealne oczekiwania uzytkownikow jako
trzecie w kolejnosci z 27 najwiekszych ryzyk projektowych opracowanych na
podstawie literatury [cyt. za: Petter, 2008].

W projektach publicznych zdarza si¢, ze juz do spotkan analitycznych delego-
wane sa przypadkowe osoby, ktére nie maja dostatecznej wiedzy o funkcjonowa-
niu organizacji. W wyniku tego moze dochodzi¢ do rozbieznosci migdzy tym, co
system ma oferowac (zgodnie z podpisang umowa), a co chciatby w nim widzieé
uzytkownik. Uzytkownik najczesciej cheiatby, aby system posiadat jak najwigcej
funkcjonalnosci. W praktyce zdarzaja si¢ przypadki takie jak ten, kiedy podczas
analizy systemu przeptywu i ewidencji danych przedstawiciel zamawiajacego
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rozszerzyt swoje wymagania do systemu finansowo-ksiegowego dla jednostki
centralnej 1 podlegtej jej sieci kilkudziesigciu jednostek w catej Polsce.

Na podstawie przeprowadzonych badan James L. Vann [2004] podaje, iz
problemy, jakie pojawiaja si¢ w projektach IT realizowanych na zlecenie sek-
tora publicznego, to m.in.: przekroczenia kosztéw, opoznienia w stosunku do
harmonogramu, brak potrzebnych funkcjonalnosci, systemy nieprzyjazne uzyt-
kownikowi. Przyczyna niepowodzen bywa tez czgsto niedostateczna ilo$¢ pra-
cownikéw z odpowiednim wyksztatceniem informatycznym po stronie zama-
wiajacego, jak réwniez bardzo wysokie oczekiwania nadzorujacych instytucje
publiczne wobec projektow w nich realizowanych.

Tak jak projekt jest skomplikowanym i wieloaspektowym przedsigwzigciem,
podobnie przyczyny niepowodzen wdrozen w instytucjach publicznych nie sa
oczywiste ani jednoznaczne. Wina lezy czgsto tak po stronie zamawiajacego, jak
1 wykonawcy. Przytaczane przyktady wadliwego zarzadzania wdrozeniem nie
dotycza wszystkich instytucji publicznych — bytoby to stwierdzenie krzywdzace
dla tych instytucji, ktére maja bogate dos§wiadczenie projektowe oraz doswiad-
czonych pracownikow.

Problem btednie zdefiniowanych wymagan systemu jest niestety zjawiskiem
nader czgsto wystgpujacym. Przektada si¢ to na bledy we wprowadzanej konfi-
guracji oraz watpliwosci podczas weryfikacji wykonanej pracy. Po stronie za-
mawiajacego powoduje to nieunikniong frustracje uzytkownikow. Wynika ona
Z poczucia niezrozumienia ich wymagan oraz pracy z btednie dzialajacym syste-
mem. Dla wykonawcy blednie zdefiniowane wymagania to zwigkszone koszty
projektu oraz ryzyko wykroczenia poza harmonogram, a takze narazenia si¢ na
zta opini¢. Powody bledéw w definiowaniu wymagan dotycza gldwnie proble-
moéw komunikacyjnych, braku doswiadczen projektowych (ze strony zamawia-
jacego) oraz nieznajomosci specyfiki dziatania organizacji (ze strony wykonaw-
cy). Zarzadzajacy wdrozeniem projektu informatycznego w instytucji publicznej
w celu zminimalizowania ryzyka zwiazanego z btednie zdefiniowanymi wy-
maganiami powinien si¢ upewnié, ze osoby odpowiedzialne za uzgodnienie
szczegbldw wymagan maja odpowiednia wiedz¢ oraz co najmniej zapoznaty si¢
z dokumentami (np. ustawami, rozporzadzeniami), ktore definiujgq dzialalnos¢
organizacji, oraz rozumieja glowne cele projektu. Osoby uczestniczace w ana-
lizie przedwdrozeniowej powinny pamigta¢, ze nawet oczywiste wymagania
muszg zosta¢ potwierdzone w projekcie. Przyjecie przez wykonawce na wstepie
zatozenia, ze posiada wiedz¢ i wyobrazenie o ksztalcie systemu zamawianego
przez klienta, jest ztudne, ale jest to ciagle zdarzajaca si¢ i niepozadana sytuacja.

Brak precyzyjnego podziatu odpowiedzialnosci po stronie zamawiajagcego
skutkuje obawg przed podejmowaniem jednoznacznych i ostatecznych decyzji.
Fakt ten bardzo utrudnia wprowadzanie zmian do funkcjonalnosci lub konfigu-
racji wdrazanego systemu. Usprawiedliwieniem dla tej sytuacji, jak rowniez dla
zdarzajacych si¢ zmian ustalen, sq zmiany przepiséw prawnych, przy czym in-
stytucje publiczne nie maja wpltywu na moment oraz czestotliwos$¢ takich zmian.
Zarzadzajacy wdrozeniem moze si¢ rowniez spotkac z prébami przenoszenia od-
powiedzialnos$ci na przetozonych lub na osoby na rownoleglych stanowiskach,
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ale z innych dzialdw. Zarzadzajacy wdrozeniem ze strony wykonawcy moze
zminimalizowaé ryzyko zwiazane z brakiem decyzyjnosci osdb zaangazowa-
nych w projekt poprzez precyzyjne okreslenie (na przyktad w planie projektu)
0s6b odpowiedzialnych za poszczegoélne obszary systemu lub tez szefow grup
analitycznych 1 zadaniowych. W planie projektu powinna si¢ znalez¢ zapisana
wprost informacja, ze pewne osoby sa upowaznione do podejmowania ustalen
w ramach projektu.

Finansowanie instytucji publicznych opiera si¢ w znacznej mierze na srod-
kach budzetowych. Najczesciej nie pozwalaja one na ustalanie konkurencyjnych
wynagrodzen w poréwnaniu do firm prywatnych. Efektem tego jest migracja
najlepszych pracownikéw z urzeddéw panstwowych i samorzadowych do firm
prywatnych i zapetnianie wakatow osobami mniej doswiadczonymi. Zwiazana
jest z tym bardzo duza rotacja pracownikéw oraz konieczno$¢ ustawicznego
doksztalcania nowo przyjmowanych osob. Dla zarzadzajacego projektem wdro-
zeniowym czesto oznacza to wspdlpracg z osobami niedo$wiadczonymi oraz
nieznajacymi praktyk i metodyk projektowych. Rotacja pracownikéw ma row-
niez swoje zrodto w niestabilnosci politycznej i wymianie pracownikéw wraz ze
zmianami kadencyjnymi.

Obowiagzkiem i zadaniem wykonawcy jest realizacja umowy podpisanej
z zamawiajacym. Wykonawca jest odpowiedzialny za dostarczenie sprzgtu, za-
instalowanie skonfigurowanego oprogramowania, przeszkolenie uzytkownikow.
Jednak za sukces projektu jako calosci odpowiada zamawiajacy. Jest to fakt,
o ktéorym czgsto zapomina si¢ w instytucji publicznej. Utozsamia ona realizacje
celu z realizacja umowy. Jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy moga byc¢ zapisy
ustawy Prawo Zamdwien Publicznych, ktora przyktada duza wage do poprawnej
i terminowej realizacji umow wykonywanych na rzecz instytucji publicznych.
Efektem braku swiadomosci ponoszenia wspotodpowiedzialnosci za ostatecz-
ny sukces projektu przez zamawiajacego jest ograniczanie jego zaangazowania
w projekt, zamiast dziatan konstruktywnych i rozwiazywania problemdw, a tak-
ze wyszukiwanie btedow oraz niech¢¢ do ich usuwania; stanowisko, ze bledy
w systemie sga problemem wykonawcy. Powoduje to przeciaganie si¢ prac wdro-
zeniowych czy tez testdw systemu, rodzi frustracje uzytkownikéw z powodu
ciagle niedziatajacego systemu. Zarzadzajacy projektami wdrozeniowymi ze
strony wykonawcy od poczatku realizacji projektu nie powinni dopuszczaé do
stworzenia wrazenia, ze zamawiajacy nie ponosi odpowiedzialnosci za projekt.
Zamawiajacy musi by¢ swiadomy, ze to on jest pomystodawcg i odbiorcg projek-
tu, a obowigzkiem wykonawcy jest tylko dostarczenie odpowiedniej infrastruk-
tury oraz narzedzi do osiggniecia tego celu.

Wyzwania procesu zarzadzania wdrozeniem

Poszukujac w literaturze definicji ,,sukcesu projektu”, mozemy znalez¢ (w litera-
turze anglojezycznej) okreslenie [Greame, Fernandez, 2008] profean (zmienny,

st prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione
a jedynie dla lientow indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych
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zmieniajacy si¢). Nawigzuje ono swoim zrodlostowem do greckiego mitu
o Proteuszu, bogu moérz potudniowych. Proteusz miat dar przepowiadania przy-
sztosci, ale aby pozyskac jego przepowiednig, nalezato go najpierw pojmac, co
byto niezwykle trudne, gdyz miat on dar zmieniania swej postaci — tak jak dyna-
micznie zmienia si¢ sytuacja w projekcie.

Sukces projektu informatycznego definiowany bywa na wiele sposobow.
Michael D. Myers pisze, ze projekt IT jest udany, ,,kiedy system informatycz-
ny postrzegany jest jako udany przez jego interesariuszy” [cyt. za: Greame,
Fernandez, 2008]. Z kolei Nitin Agarwal i Urvashi Rathod [2006] definiuja suk-
ces projektu IT jako zachowanie tréjograniczenia — czasu, kosztéw i zakresu —
przy jednoczesnym zadowoleniu klienta z finalnego produktu projektu. Thomas
Greame 1 Walter Fernandez [2008] podaja, iz ,,sukces, w przypadku projektow
IT nie jest »czarno-bialy« — jest ztozeniem udanego wdrozenia i sukcesu samego
systemu”. Tak wigc udane wdrozenie projektu IT postrzegane jest jako niezbedny
element jego ogdlnego sukcesu.

Jak zatem mozemy si¢ przyczyni¢ do sukcesu projektu wdrozeniowego reali-
zowanego w instytucji publicznej, polepszajac jakos¢ wdrozenia we wspdlpracy
zamawiajacy—wykonawca?

Badania wskazuja [Legris, Collerette, 2006], Ze jedna z bardzo czgstych przy-
czyn porazki projektdw informatycznych jest stabe zarzadzanie procesem wdro-
zenia, wynikajace z braku dostatecznego zaangazowania si¢ w niego wszystkich
interesariuszy, rowniez po stronie klienta. Paul Legris i Pierre Collerette [2006]
na podstawie przeprowadzonych badan i analizy literatury podaja, iz w procesie
wdrozenia bardzo czgsto nacisk ktadziony jest na aspekty technologiczne, nato-
miast zaniedbany jest sam proces zarzadzania wdrozeniem, zwlaszcza takie jego
elementy jak zarzadzanie relacjami z interesariuszami oraz zarzadzanie zmia-
na. Potwierdzaja to badania Deliotte Consulting [1998], w ktérych uczestnicy
wdrozen projektow informatycznych systeméw ERP mieli za zadanie wskazaé
gléwne przeszkody w procesie wdrozenia. Az 57% ankietowanych stwierdzilo,
ze najwigksze problemy zwiazane byly z zarzadzaniem zmiana, kompetencjami
po stronie personelu, szkoleniami, konsultantami i wsparciem ze strony zarza-
dzajacych wyzszego szczebla.

W procesie zarzadzania wdrazaniem systemu informatycznego wazne jest
takie zarzadzanie interesariuszami, aby przyczyniali si¢ do sukcesu projektu.
Istotng funkcje w projektach informatycznych realizowanych ze srodkéw pub-
licznych pelnia niezalezni konsultanci zewng¢trzni. Nie sa oni obecni w kazdym
tego typu projekcie, ale pojawiaja si¢ w coraz wiekszej ich liczbie. Osoby takie
sg formalnie niezalezne od zamawiajacego oraz wykonawcy, chociaz swoje obo-
wiazki petnig zazwyczaj na zlecenie zamawiajacego. W wigkszosci przypadkéw
zewnetrzni konsultanci sa zaangazowani w projekt od momentu tworzenia jego
zatozen, biorg udziat w fazie przedprojektowej (tworzenie SIWZ) oraz calej fa-
zie projektowej. Zewngetrzny konsultant jest angazowany najczesciej przez te or-
ganizacje, ktore maja mniejsze doswiadczenie projektowe, lub gdy organizacja
nie ma kompetencji w danej dziedzinie (np. jezeli w gre wchodza innowacyjne
rozwigzania informatyczne). Osoby takie, aktywnie angazujac sie¢ w projekt, sta-
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nowig mocne wsparcie dla zamawiajacego, sa swego rodzaju ttumaczem miedzy
dwiema stronami projektu. Dziatajac obiektywnie, bez faworyzowania ktorej$
ze stron i szukajac konstruktywnych rozwiazan, mocno zwigkszaja szanse na
powodzenie projektu.

Uzytkownicy koncowi nowego systemu zazwyczaj reagujq opornie na zmia-
ny, jakie pojawiaja si¢ wraz z jego wdrozeniem. Legris i Collerette [2006] su-
geruja, ze na etapie wdrozenia systemu bardzo wazna jest informacja ze strony
zarzadzajacych projektem, ktora ma ptynnie przeprowadzi¢ uzytkownikow kon-
cowych przez proces wdrozenia.

Stosowanie metodyk projektowych nie jest kluczem, ktéry zapewni nam
sukces przedsigwzigcia, ale moze si¢ do niego znaczaco przyczyni¢. Stosowanie
metodyki projektowej podczas realizacji projektu w instytucji publicznej umoz-
liwia przede wszystkim bardziej klarowna wymiang informacji i ujednolicenie
»jezyka” projektu. Metodyki projektowe definiuja pojecia, ktdrymi postugujemy
si¢ w procesie realizacji projektu wdrozeniowego, zazwyczaj okreslaja réwniez
kolejne kroki prowadzenia wdrozenia. Metodyka umozliwia tez organizacj¢ ze-
spotu wdrozeniowego, ustalenie zakresu obowiazkdw i odpowiedzialno$¢ jego
cztonkow. Jest to wazny czynnik wptywajacy na efektywnos¢ zarzadzania wdro-
zeniem, szczegblnie w przypadku projektow w instytucjach publicznych, gdzie
po stronie zamawiajacego pojawia si¢ problem rozmytej odpowiedzialnosci.

Zakonhczenie

Problematyka wdrozen projektéw informatycznych, a zwlaszcza przyczyn ich
niepowodzen, od wielu lat zajmuje zarowno teoretykdw, jak i praktykdw tej dy-
scypliny. Realizujac wdrozenie projektu informatycznego w instytucji publicz-
nej, wykonawca jest zmuszony pamieta¢ o ograniczeniach, jakie ciaza na tym
procesie. Ksztatt wdrozenia w instytucji publicznej determinuje wiele czynni-
kéw, przy czym bardzo silne sa obwarowania prawne towarzyszace pracom dla
klienta publicznego.

Organizacje publiczne i biznesowe dziataja w odmiennych warunkach. Dla
udanego procesu zarzadzania wdrozeniem wazne jest, aby wykonawca dziata-
jacy na zlecenie sektora publicznego rozumiat t¢ odmiennos¢. Niestety nadal
zdarza sig, ze dla instytucji publicznej realizacja umowy jest celem, a dla biznesu
jedynie narzedziem jego osiagnigcia. Bardzo czesto udany projekt dla instytucji
publicznej to taki, ktory zostat zrobiony zgodnie z SIWZ, a dla instytucji bizne-
sowej to ten, ktory przynosi zyski poprzez np. wprowadzenie efektywniejszej
organizacji. Dlatego tez czasem zdarza si¢, ze pracownikom firm biznesowych
(wykonawcom) praca przy projektach publicznych jawi si¢ jako ,,praca u pod-
staw”. W sektorze publicznym zachodzg jednak znaczace zmiany, wymuszone
przez turbulentne otoczenie, w jakim przyszto funkcjonowac instytucjom pub-
licznym. Rozumienie odmiennosci przy jednoczesnym wprowadzaniu profesjo-
nalnego zarzadzania projektami IT, opartego na metodykach projektowych, to
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wyzwanie dla firm, ktdére chea, aby ich klientem byt sektor publiczny. Przy zato-
zeniu, ze sektor publiczny dla wielu firm informatycznych jest jednym z gtow-
nych klientow — trzeba dbac o to, aby wspotpraca byla jak najbardziej owocna
dla obu stron.
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Streszczenie

Niniejszy tekst jest sprawozdaniem z udzialu w trzech waznych mig¢dzynarodowych konfe-
rencjach naukowych dotyczacych zarzadzania projektami. Autorka przedstawia gtéwne trendy
badawcze w tej dyscyplinie, odzwierciedlone w wystapieniach naukowcow z catego $wiata.
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Summary

Directions for future research in project management: report from IRNOP
2011 Research Conference, EURAM 2011 and EDEN Doctoral Seminar on
Perspectives on Projects

This paper is a summary report of three international scientifical conferences on project mana-
gement. The author presents main research trends, on the basis of research outcomes presented
by conferences’ participants, which are currently main research target of the scientists intere-
sted in Project Management all over the world.

Keywords: project management, conference, IRNOP, EURAM, EDEN Doctoral Seminar

Zarzadzanie projektami to dyscyplina zarzadzania cieszaca si¢ obecnie duzym
zainteresowaniem nie tylko praktykow, ale i naukowcdédw. Profesjonalizacj¢ ba-
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dan nad zarzadzaniem projektami potwierdza chociazby stale rosnaca liczba
czasopism naukowych oraz wydawnictw ksiazkowych prezentujacych wyniki
badan charakteryzujacych si¢ wysoka jakoscig i rygoryzmem metodologicznym.
Rozwojowi zarzadzania projektami jako dyscypliny naukowej towarzysza liczne
konferencje, gromadzace przedstawicieli nauki z calego $wiata (zaangazowa-
nych w badania nad zarzadzaniem projektami). W biezacym roku miatam okazje¢
uczestniczy¢ w trzech waznych spotkaniach badaczy zarzadzania projektami,
ktore odbyly si¢ od maja do sierpnia 2011 roku w Estonii, Kanadzie oraz Francji.
Niniejsze sprawozdanie ma na celu podsumowanie najwazniejszych trendéw
w badaniach, ktére ujawnity si¢ w dyskusjach i prezentacjach konferencyjnych.

Konferencja European Academy of Management odbyla si¢ w Tallinie
w dniach 1-4 czerwca 2011, a jej tegoroczny temat przewodni brzmiat
»Management Culture in the XXI Century”. Doceniajac wage zarzadzania pro-
jektami, organizatorzy wydzielili odrgbng Sciezke ,,Project Organizing”, na kto-
rej zaprezentowano wystapienia z tej tematyki. Problematyka, jaka przedstawia-
no w ramach $ciezki (odrgbnego bloku wystapien), dotyczyta zagadnien takich
jak: W jaki sposdb realizacja projektéw moze by¢ udana w obliczu zwigkszenia
skali i ztozono$ci projektow? Jak rézne typy organizacji powinny planowac i rea-
lizowac projekty? Jak poszczegolni pracownicy organizacji zorientowanych pro-
jektowo moga odnies¢ sukces w ramach pelnionych przez siebie tymczasowych
r6l? [EURAM 2011, Track 30: Project Organizing].

Drugim wydarzeniem opisanym w niniejszym sprawozdaniu byta konfe-
rencja International Research Network on Organizing by Project, ktora odbyta
si¢ w Montrealu w dniach 19-22 czerwca 2011. Konferencja ta zgromadzita na
L’Université du Québec badaczy z kilkudziesigciu krajow $wiata i byta catko-
wicie poswigcona roznym zagadnieniom dotyczacym zarzadzania projektami.
Odbywajace si¢ co dwa lata konferencje IRNOP sa niezwykle prestizowym wy-
darzeniem.

Trzecim spotkaniem bylo EDEN Doctoral Seminar on Perspectives on Projects,
odbywajace si¢ dorocznie w SKEMA Business School w Lille. Wydarzenie to
jest skierowane do doktorantéw badajacych problematyke zarzadzania projek-
tami’ i pozwala mtodym badaczom na dzielenie si¢ swoimi do$wiadczeniami
1 przemysleniami dotyczacymi metodologii badan nad zarzadzaniem projekta-
mi, paradygmatow badawczych, literatury przedmiotu. Umozliwia tez prezen-
tacje i przedyskutowanie badan realizowanych w ramach prac doktorskich. Jest
to wydarzenie gromadzace kazdorazowo kilkudziesigciu doktorantéw z catego
$wiata, ktorych wystapienia sa oceniane przez wybitnych profesorow zarzadza-
nia projektami. Obok prezentacji doktorantow konferencji towarzyszg wyklady
mistrzowskie prowadzone przez profesorow.

Mozna stwierdzi¢, ze najswiezsze, najbardziej aktualne trendy w dziedzinie
zarzadzania projektami prezentowane sa wtasnie na powyzszych konferencjach.
Wydarzenia te, obok PMI Research and Education Conference, zaliczane sa bo-

2 Praca doktorska mgr Beaty Jatochy dotyczy zarzadzania portfelami projektow w organiza-
cjach publicznych.
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wiem do najwazniejszych konferencji badawczych dotyczacych zarzadzania pro-
jektami na $wiecie. Udziat w powyzszych wydarzeniach pozwolit na wyodreb-
nienie kilku najistotniejszych zagadnien zarzadzania projektami.

W poszukiwaniu teorii zarzadzania projektami

Badacze zarzadzania projektami podkreslaja naglaca potrzebe budowy teorii za-
rzadzania projektami. Dotychczas uwaga naukowcdw nie byla raczej skupiona
na stworzeniu formalnej teorii zarzadzania projektami, a proby podejmowane
przez badaczy — niejednokrotnie uznanych w skali migdzynarodowej — nie do-
prowadzity do wypracowania powszechnie akceptowanej teorii, postrzeganej
jako prawdziwa teoria zarzadzania projektami [Vaskimo, 2011: 1]. W pewnym
stopniu brak teorii zarzadzania projektami moze wynika¢ z faktu, iz jest to rela-
tywnie mtody i waski obszar w poréwnaniu z innymi obszarami teoretycznymi
w naukach o zarzadzaniu [Vaskimo, 2011: 2; Peippo-Lavikka, Walker, Artto,
Gemiinden, Aaltonen, 2011]. Jednoczes$nie mozna zauwazy¢, ze badacze sklania-
ja sig raczej w kierunku opinii prezentowanych juz wczesniej, m.in. przez Petera
W.G. Morrisa, Ashley Jamieson, Milesa Shepherda [2006] i Jonasa Soderlunda
[2010], Zze nie jest mozliwe wypracowanie jednej teorii obejmujacej wszystkie
aspekty zarzadzania projektami, poniewaz ten obszar badawczy jest zbyt duzy
i badania musza by¢ realizowane na podstawie teorii towarzyszacych roznym
zagadnieniom, np. zarzadzania ryzykiem, zarzadzania wiedza, negocjacji
[Séderlund, 2010: 153-175].

Naukowcy podkreslaja tez brak refleksji naukowej na temat ontologii zarza-
dzania projektami [Gauthier, Lavagnon, 2011: 2]. O ile w literaturze przedmio-
tu mozna odnalez¢ podejmowane proby teoretycznej podbudowy zarzadzania
projektami, o tyle zdecydowanie mniej uwagi poswigcono dotychczas pytaniom
o podstawy ontologiczne tej dziedziny. Gauthier i Lavagnon zauwazaja, ze ryzy-
kowne jest ignorowanie perspektywy ontologicznej przy jednoczesnym poszuki-
waniu mocnej bazy teoretycznej dla badan nad zarzadzaniem projektami i pro-
ponuja zintegrowane ramy ontologiczne dla zarzadzania projektami [Gauthier,
Lavagnon, 2011: 14].

Jak zarzadzaé¢ dobrymi projektami — zarzadzanie
programami i portfelami projektow oraz biura zarzadzania
projektami

Kolejnymi obszarami, cieszacymi si¢ duzym zainteresowaniem badaczy, sa: me-
tody zarzadzania w organizacjach wieloma projektami jednocze$nie oraz biura
zarzadzania projektami, rozumiane jako komorki wspierajace zarzadzanie pro-
gramami i portfelami projektow [Arlt, 2011; Aubry, Richer, Lavoie-Tremblay,
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Cyr, 2011; Biedenbach, Miiller, 2011; Heising, 2011; Hobbs, Aubry, 2011; Jalocha,
2011; Killen, Kjaer, 2011; Miiller, Aubry, Gluckler, 2011; Petit, Hobbs, 2011;
Teller, Unger, Kock, Gemiinden, 2011; Unger, Gemiinden, Aubry, 2011; Voss,
2011; Unger, 2011]. Rola zarzadzania portfelami projektéw w organizacjach jest
coraz bardziej doceniana, co wynika z rosnacej liczby projektow, poziomu ich
skomplikowania oraz uswiadamiania sobie przez organizacje strategicznej roli,
jaka odgrywaja dzialania projektowe. Badania dotyczace zarzadzania portfelami
projektdw staja sie coraz bardziej specjalistyczne, nie dotyczg tematdw podsta-
wowych, dobrze opisanych w literaturze (jak np. proces zarzadzania portfelem
projektéw). Badacze siggaja glebiej i podejmuja coraz bardziej szczegdtowe za-
gadnienia. Badania skupione sa wokot tematéw dotyczacych proceséw forma-
lizacji metod zarzadzania portfelem projektow i ich pozytywnego wptywu na
sukces portfela [Teller, Unger, Knock, Gemiinden, 2011: 16], wptywu niepewno-
$ci w turbulentnych otoczeniach na proces zarzadzania portfelem [Petit, Hobbs,
2011: 1], modeli zaangazowania klientéw w proces zarzadzania portfelem pro-
jektow [Voss, 2011: 3].

Naukowcy proponujg tez nowe podejscie do prowadzenia badan, np. wyko-
rzystanie badan ekspertymentalnych do badaf nad zarzadzaniem portfelami pro-
jektow [Arlt, 2011: 3]. Badania nad zarzadzaniem portfelami projektéw zmierza-
jatez w kierunku tworzenia nowych narzedzi, wspierajacych prace menedzerow
portfela, takich jak narzedzia wizualizacji wspomagajace rozumienie zalezno$ci
miedzy projektami i programami w portfelu [Killen, Kjaer, 2011].

W zwiazku z poste¢pujaca profesjonalizacja zarzadzania przez projekty, zro-
zumieniem strategicznego wptywu projektéw na organizacje i w konsekwencji
wprowadzeniem zarzadzania portfelem projektow, uwaga badaczy skierowana
jest w strong biur zarzadzania projektami oraz biur projektdw [Aubry, Richer,
Lavoie-Tremblay, Cyr, 2011; Hobbs, Aubry, 2011]. Szczegdlna rol¢ w bada-
niach nad biurami zarzadzania projektami (ang. Project Management Office,
PMO) odgrywa zespdt naukowcdw skupionych wokot profesor Monique Aubry,
ktora od lat prowadzi systematyczny program badan nad tym zagadnieniem.
Wezedniejsze badania dotyczace PMO zwiazane byly m.in. z charakterystyka
i funkcjami PMO, strukturg organizacyjng tych komoérek, wydajnoscia i proce-
sami transformacji [Aubry, Richer, Lavoie-Tremblay, Cyr, 2011: 2]. Obecnie ba-
dania zmierzajq m.in. w kierunku poznania wpltywu PMO na wydajnos¢ catych
organizacji [Aubry, Richer, Lavoie-Tremblay, Cyr, 2011] i tworzenia typologii
PMO [Miiller, Aubry, Gliickler, 2011; Hobbs, Aubry, 2011]. Ponadto badacze za-
czeli interesowac sie nowym, specyficznym typem PMO, jakim jest PPMO (ang.
Project Portfolio Management Olffice) — biuro zarzadzania portfelem projektow.
W biznesie coraz czgsciej wyroznia si¢ tego typu komorki i1 badania skupione
sq wokot wyzwan stawianych przed nimi w organizacjach [Unger, Gemiinden,
Aubry, 2011].
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Sukces projektu — czy rzeczywiscie tak rzadki?

Tematem wcigz wybrzmiewajacym w prezentowanych na konferencjach pracach,
aczkolwiek jednoczesnie poddawanym krytyce, jest sukces projektu. W licznych
dyskusjach nastepujacych po prezentacji kolejnych modeli i podej$¢ do osiggania
sukcesu przez projekty pojawiaja si¢ glosy mowiace o braku skutecznosci kolej-
nych rozwigzan, narzedzi proponowanych jako zlote srodki na osiagnigcie suk-
cesu projektu, co odzwierciedlajq dane dotyczace liczby projektow, ktore koncza
si¢ porazka. Nie zmienia to faktu, ze badacze nie ustaja w podejmowaniu prob
doszukiwania si¢ zalezno$ci pomi¢dzy konkretnymi dzialaniami a sukcesem/
porazka przedsigwzigcia, programu lub tez skomplikowanych duzych projektow
[Shao, Turner, Miiller, 2011; Zolin, Turner, 2011]. W tym kontekscie ciekawe uje-
cie zaprezentowali Zwikael i Smyrk [2011], podajac w watpliwo$¢ poprawnos¢
informacji zawartych w literaturze o klesce wigkszosci projektéw. Dowodzg oni
bowiem, ze mimo wskazywania niepowodzen, coraz wieksza liczba projektow
jest realizowana. Przedstawiony przez nich wywdd kwestionuje metodologi¢
uzywana w literaturze przedmiotu do definiowania sukcesu projektu, proponujac
jednoczesnie zmodyfikowany model oceny projektow.

Miekkie aspekty zarzadzania projektami oraz spoteczny
kontekst zarzadzania projektowego

Najwicksza zmiang w ewolucji badan nad zarzadzaniem projektami, jaka mo-
zemy zaobserwowaé na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat, jest zwrocenie si¢
badaczy w strong¢ tzw. migkkich aspektow zarzadzania projektami. Tematy te
praktycznie zdominowaty dyskurs naukowcow badajacych to zagadnienie, co
Scisle koreluje z doswiadczeniami praktykow, ktdrzy rowniez dostrzegli i zro-
zumieli wage migkkich aspektow w prowadzeniu projektow. O ile w czasach
gdy rodzito si¢ profesjonalne zarzadzanie projektami, tj. w potowie XX wieku,
aspekty te traktowane byly marginalnie, jako niemajace wptywu na wyniki pro-
jektow, o tyle obecnie uwaza sig¢, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi, motywowa-
nie, komunikacja itp. sa krytycznymi czynnikami w dziataniach projektowych.
Takie postrzeganie czynnika ludzkiego i kontekstu spotecznego zostalo w pelni
potwierdzone w licznych wystapieniach prezentowanych na konferencjach.
Dotychczas mato uwagi w badaniach nad zarzadzaniem projektami poswig-
cano spoteczno-kulturowym aspektom. Faktem jest, ze w obecnych organiza-
cjach zachodza nieustanne interakcje pomigdzy réznymi kulturami, a projekty
charakteryzuje kulturowa réznorodno$é. Stan ten zostat dostrzezony przez ba-
daczy dyscypliny. Coraz wigcej badan dotyczy spoteczno-kulturowych aspek-
tow zarzadzania projektami, programami i portfelami. W ostatnim czasie po-
jawito si¢ kilka niezwykle ciekawych projektow badawczych, ktérych wyniki
jednoznacznie wskazuja na ogromny wpltyw wyzej wymienionych czynnikdéw
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na organizacj¢ i przebieg prac projektowych. Badaniu poddawane sa czg¢sto me-
gaprojekty, jak np. rozbudowa Kanatu Panamskiego [Smits, 2011], czy tez pro-
jekty budowy wielkich statkéw morskich w stoczniach europejskich [Leufkens,
Noorderhaven, 2011; Levering, Noorderhaven, Oerlemans, 2011].

Zainteresowanie badaczy skupione jest tez wokdot wpltywu interesariuszy na
zarzadzanie projektami, programami i portfelami [Beringer, 2011]. Badaniom
poddawana jest takze rola zarzadzania projektami i wptyw prac projektowych na
rozwdj demokracji i dziatan instytucji trzeciego sektora [Navarro-Flores, 2011;
Ingason, Jonasson, 2011].

Rola kierownika projektu i zarzadzanie zasobami ludzkimi

Obiektem zainteresowan nie nowym, bo badanym od wielu lat, sa kierownicy
projektéw — ich role, wptyw na sukces projektu, cechy wzorcowego kierownika
projektu. W zespotach badawczych na catym swiecie zajmujacych si¢ kierowni-
kami projektow prowadzone sa intensywne badania [Nugapitiya, Healy, Boydell,
2011; Fourie, Barry, 2011; Soderlund, 2011; Lechler, Dominick, 2011; Dwivedula,
Bredillet, Miiller, 2011]. Ahsan, Ho i Khan [2011: 2] na podstawie analizy ogto-
szef o pracg przeprowadzonych w Australii i Nowej Zelandii pisza o najczgs-
ciej poszukiwanych kompetencjach, jakimi powinni wykazywac si¢ kierownicy
projektéw. Wyniki potwierdzaja, ze umiejetnosci komunikacyjne oraz zwiazane
z zarzadzaniem interesariuszami sa najczgsciej, obok umiejgtnosci technicznych,
poszukiwanymi kompetencjami wsrod kierownikow projektow.

Poza ,mainstreamem”

Poza wymienionymi powyzej gtéwnymi kierunkami badan prowadzonych przez
badaczy z calego §wiata nalezy zwroci¢ uwage na kilka innych tematéw, coraz
czesciej pojawiajacych si¢ w prezentacjach i artykutach. Niewatpliwie bardzo
waznym zagadnieniem staje si¢ obecnie zarzadzanie wiedzg o projektach, ktd-
rym — w réznym ujeciu — zajmujg si¢ liczni naukowcy [Enberg, 2011; Reich,
Gemino, Sauer, 2011; Turner, Dickel, Lee-Kelley, 2011].

Wsrod nowych, ale zyskujacych na popularnosci zagadnien znajduje si¢ row-
niez aplikacja zagadnien zréwnowazonego rozwoju w prace projektowe [Gareis,
Huemann, Martinuzzi, Sedlacko, Weninger, 2011], zarzadzanie projektami pub-
licznymi i trzeciego sektora [Godenhjelm, Lundin, Sjoblom, 2011; Jatocha, 2011;
Jensen, Johansson, Lofstrom, 2011]. Pojawia si¢ takze wiele innych, niszowych
tematow prowadzonych prac badawczych.
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Co badaja doktoranci?

Odbywajace si¢ dorocznie spotkanie mtodych badaczy zarzadzania projektami
w SKEMA Business School we Francji, stynacej z jednych z najbardziej elitar-
nych studiéw doktoranckich z zarzadzania projektami na $wiecie (ktérymi do
niedawna kierowat wybitny naukowiec, prof. Christoph Bredillet, a obecnie nie
mniej znany w §wiecie nauki o zarzadzaniu projektami — prof. Rodney Turner).
zgromadzito kilkadziesiat osob przygotowujacych dysertacje z tego zakresu.

EDEN Doctoral Seminar on Perspectives on Projects byto okazja do zapre-
zentowania swoich projektéw badawczych, burzliwych dyskusji metodologicz-
nych i udziatu w wyktadach prowadzonych przez wybitnych profesorow, takich
jak: Jonas Soderlund, Shankar Sankaran, Ralf Muller czy tez Roland Gareis.
Tematyka projektow badawczych doktorantéw jest rdwnie urozmaicona, jak te-
matyka konferencji badawczych, jednakze nie sposob zauwazy¢é dominujacych
trendow. Doktoraty czesto dotycza megaprojektow, zarzadzania wiedza czy za-
rzadzania programami i/lub portfelami. Ciekawe jest rdwniez, ze mimo iz dok-
toranci nadal chetnie wybieraja badania ilo$ciowe, widoczny jest zdecydowany
trend do prowadzenia badan jako$ciowych oraz mieszanych.

Podsumowanie

Zarzadzanie projektami to coraz bardziej dynamicznie rozwijajaca si¢ dyscy-
plina naukowa. Ilo§¢ badaczy zaangazowanych w jej rozwoj oraz intensywnos¢
i wieloptaszczyznowo$¢ prowadzonych badan pozwalaja optymistycznie patrzeé
na dalsze losy nauki o zarzadzaniu projektami. Mozna $mialo stwierdzi¢ z per-
spektywy kilkudziesieciu lat, a zwlaszcza ostatnich dwudziestu lat intensywnego
rozkwitu tej nauki, ze nie jest to jedna z krétkookresowych méd w zarzadzaniu.
Zarzadzanie projektami na stale zmienito organizacje, ich struktury i metody
zarzadzania, i dlatego zastuguje na swoje miejsce w naukach o zarzadzaniu.
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Sektor kultury, finansowany w Europie gldwnie ze sSrodkéw publicznych, ciagle
jest stawiany przed konieczno$cig okreslania wartosci swoich dzialan w sposob,
ktory bedzie jasny i zrozumiaty dla decydentow. Wynika to z przekonania, ze po-
lityka kulturalna, bedaca czescia polityki publicznej, powinna by¢ oparta w kwe-
stii alokacji Srodkéw na racjonalnych 1 wymiernych przestankach. Przyktadem
dazenia do takiej racjonalizacji moze by¢ istniejacy w Wielkiej Brytanii doku-
ment — The Green Book (GB), ktorego tres¢ stanowi narzedzie do wstgpnej oceny
i ewaluacji wszystkich projektéw i programoéw wprowadzanych w obszarze poli-
tyki publicznej. Zastosowanie wytycznych zawartych w dokumencie ma na celu
dokonanie jasnych i rzeczowych ocen, a tym samym ma prowadzi¢ do wydatko-
wania $rodkéw zgodnie z jak najlepiej rozumianym promowaniem interesu pub-
licznego [The Green Book, 2003]. Wg zalecen zawartych w GB Zzadna polityka
ani zaden projekt czy program nie moze zosta¢ wprowadzony bez odpowiedzi na
nastgpujace pytania: czy nie ma lepszego sposobu na osiaggnigcie zamierzonych
rezultatéw zatozonych we wdrazanej polityce oraz czy istniejg lepsze sposoby
zagospodarowania posiadanych srodkéw.

The Green Book funkcjonuje jako przewodnik, w ktérym z jednej strony
podkresla si¢ potrzebe uwzglednienia szerszej perspektywy — kosztow 1 zyskdw
spolecznych wykraczajacych poza ramy finansowe — z drugiej za$ akcentuje si¢
koniecznos$¢ stosowania wymiernych wartosci w ocenie wprowadzanych ini-
cjatyw, zarowno pod wzgledem ekonomicznym, finansowym, spotecznym, jak
i srodowiskowym. Zalecenia te dotycza réwniez polityki kulturalnej, bedace;j
cze¢scia polityki publiczne;.

W swietle tego Department for Culture, Media and Sport (DCMS) wraz
z Economic and Social Research Council (ESRC) oraz Arts and Humanities
Research Council (AHRC) rozpoczat program badawczy, ktoérego bezposrednim
efektem jest publikacja dokumentu Measuring the Value of Culture: A Report
to the Department for Culture Media and Sport prezentujacego wszystkie funk-
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cjonujace do tej pory metody mogace by¢ wykorzystywane w ocenie dziatan
1 aktywnosci kulturalnych.

W raporcie zaprezentowane zostaly teorie dotyczace ztozonej istoty warto-
$ci kultury oraz trudnosci z jej oszacowaniem. Podkreslono zwtaszcza problem
warto$ci integralnej, zwiazanej z przezyciami artystycznymi i doznaniami este-
tycznymi, ktdra bardzo trudno jest wyrazi¢ w sposob nie budzacy watpliwosci
za pomoca wartosci ekonomicznych. Szczegdlna uwage w raporcie poswigcono
pracom dwoch teoretykdéw: Johna Holdena i Davida Throsby’ego. Dla pierw-
szego z nich ogoélny obraz warto$ci kultury ztozony jest z trzech niezaleznych,
uzupetniajacych sie form: instrumentalnej (instrumental value), instytucjonal-
nej (institutional value) oraz integralnej (instristic value). Drugi autor zauwaza
wprawdzie blizszy zwigzek pomiedzy ekonomiczng a integralng wartoscia kul-
tury, ale roéwniez traktuje je jako dwie oddzielne wartosci.

Gléwna czes¢ raportu poswigcona jest metodom ewaluacji, funkcjonujacym
z powodzeniem w innych obszarach polityki publicznej, ktére moga mie¢ row-
niez zastosowanie w ocenie polityki kulturalnej. Do metod tych zaliczone sa
ekonomiczne metody wyceny, bazujace na technikach badania preferencji, oraz
metody zapozyczone z badan dotyczacych jakosci zycia i ochrony zdrowia.

Ekonomiczne metody wyceny stosowane sg gtdéwnie w sektorach transpor-
tu i srodowiska. Ich celem jest badanie preferencji, polegajace na uchwyceniu
catosciowej wartosci dobra badz ustugi dla poszczegoélnych jednostek w odnie-
sieniu do rynku hipotetycznego, badz tez na podstawie obserwacji zachowan
konsumentéw na rynku rzeczywistym. Do metod tych naleza: contingent valu-
ation, choice modelling/conjoint analysis, hedonic pricing, travel cost method.
Najczesciej stosowana jest metoda wyceny warunkowej (contingent valuation),
polegajaca na zbadaniu, ile konsumenci sa gotowi zaptaci¢ za dostep do danego
dobra lub jaka jest wysoko$¢ rekompensaty za jego ewentualng utrate.

Kolejnymi technikami mogacymi stuzy¢ okresleniu wartosci kultury sa
metody stosowane w badaniach jako$ci Zycia oraz ochrony i stanu zdrowia —
Subjective wellbeing and income compensation oraz Quality Adjusted Life Years.
Polegaja one na zebraniu opinii losowo wybranych jednostek na temat czynni-
kéow wptywajacych na jakos¢ i poziom Zzycia oraz stan zdrowia, a nastgpnie su-
biektywnym oszacowaniu ich wartosci.

Stosowanie zardwno metod wyceny ekonomicznej, jak i zapozyczonych z ba-
dan dotyczacych jakosci zycia i ochrony zdrowia wymaga duzo czasu i jest nie-
zwykle kosztowne. Budzi rowniez szereg watpliwosci i wywotuje krytyke na
temat samej metodologii badan. Opierajg si¢ one na zatozeniu, ze ludzie sa ra-
cjonalnymi jednostkami, ktore dazac do maksymalizacji swoich dobr, podejmuja
rozsadne decyzje, a suma dobr jednostkowych sktada si¢ na poziom zycia catego
spoleczenstwa. Wypaczajg one jednak w ten sposob sama istotg kultury, ktora
nie moze by¢ pojmowana w kategoriach policzalnych dobr poszczegdlnych oby-
wateli. Ma ona duzo szersze spektrum spoteczne, zas§ wartosci ptynace z dzie-
dzictwa kulturowego nie daja si¢ ograniczy¢ do czasu zycia jednostki. Poza tym
metody wyceny ekonomicznej nie sg poza tym na tyle sprawdzone w sektorze
kultury, aby mozna bylo zdecydowanie stwierdzi¢, ze ich stosowanie pozwoli
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na obiektywna i pelng oceng. Sg one rdwniez niedoskonate pod wzgledem tech-
nicznym. Mozna jednak przypuszczag, ze silne dazenie do stosowania miar eko-
nomicznych w ocenie aktywnos$ci kulturalnych bedzie prowadzito do dalszych
prac nad ich udoskonaleniem. Zarzuty w odniesieniu do filozofii tych badan, jak
réwniez — przez wielu w ogdéle nieakceptowana — proba mierzenia wartosci dobr
kultury wskaznikami ekonomicznymi pozostaja kwestiami nierozwiazanymi.

Kolejne zaprezentowane w raporcie metody sa blizej zwigzane z sektorem
kultury i dzieki ich zastosowaniu moga zosta¢ podjete proby oszacowania war-
tosci dziatan 1 aktywnos$ci kulturalnych przez przeprowadzenie analiz pozafi-
nansowych w samym sektorze. Mozna wyr6zni¢ dwie kategorie tych metod: te,
dzigki ktorym probuje si¢ zrozumie¢ wartos¢ kultury na podstawie wynikow,
(jak rowniez statystyk) oraz te, ktdre polegajaq na opisywaniu wartosci kultury.
Zastosowanie tych pierwszych (outcomes based methods) ma na celu poszuki-
wanie sposobow ewaluacji dziatan podejmowanych w sektorze oraz okreslanie
modeli idealnych badZ mozliwie najlepszych do zastosowania w zblizonych ro-
dzajach aktywnosci kulturalnej. Metoda narracyjna zas (narrative method) opie-
ra si¢ na zalozeniu, ze wartos¢ instytucji kultury powinna by¢ wyartykutowana,
a nie mierzona. Doktadny opis moze pomdc w zrozumieniu jej znaczenia w ka-
tegoriach ekonomicznych i stanowié¢ czesciowg pomoc w podejmowaniu decyzji
co do lokowania §rodkow.

Pozostaje pytanie, jak potaczy¢ koncepcje wartosci kultury, bazujaca na oce-
nach artystycznych, estetycznych badz emocjonalnych, z wartosciami ekono-
micznymi. Proba dokonania integracji réznych form danych jest zastosowanie
metody opartej na analizie wieloczynnikowej (multi-criteria analysis). Jest to
swego rodzaju analiza poréwnawcza polegajaca na przypisaniu poszczegdlnym
opcjom mierzalnych kryteriow ocen. Odwotlanie si¢ do wyraznie sprecyzowa-
nych zestawdw cech, zdefiniowanych przez ekspertéw badz przez ciala decyzyj-
ne, pozwala na okreslenie wyzszosci jednej opcji nad druga. Jakkolwiek technika
ta nie rozwiazuje problemu zdefiniowania wartosci kultury, moze by¢ bardzo
uzyteczna w procesie podejmowania decyzji dotyczacych tego sektora i stano-
wi¢ solidny kontrargument wobec wszystkich, ktdrzy upierajg si¢, aby warto-
$ci niesione przez kulturg koniecznie zamkna¢ w ramach finansowych. Analize
wieloczynnikowa mozna poréwnac¢ do metody réwnych zamian (even swaps),
stuzacej do porownywania celéw o réznych miarach [Hammond, Keeney, Raiffa,
2001]. Bazuje ona na formie pewnego barteru — zmusza do ustalenia priorytetow
i rezygnacji z pewnych warto$ci na rzecz innych, z punktu widzenia decydenta
bardziej istotnych. Pomaga pordwna¢ wartosci nieporéwnywalne w bezposredni
Sposob.

Raport nie daje jasnej odpowiedzi na to, czym jest warto$¢ kultury, ani tez
jak ja zmierzy¢. Trudno si¢ oprze¢ wrazeniu, ze skrupulatnosc, z jaka zostat on
przygotowany, poglebia wrecz przekonanie, ze ograniczanie wartosci kultury do
miernikdw ekonomicznych jest przynajmniej ogromnym przektamaniem, jesli
nie naduzyciem. Wszystkie przedstawione metody moga jednak stanowic narze-
dzie do definiowania w pewnym wymiarze wartosci dotyczacych sektora kultu-
ry i moga by¢ uzyteczne z punktu widzenia decydentéw finanséw publicznych
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w zakresie alokacji $rodkdw. Metody ekonomiczne, nawet dopracowane pod
wzgledem technicznym, majq jedng fundamentalna wad¢ — nie uwzgledniajq
istoty kultury, co zdecydowanie wyklucza mozliwo$¢ wylacznego ich stosowa-
nia. Z drugiej strony, trudno si¢ jednak nie zgodzi¢ ze stwierdzeniem, ze kultura
1 sztuka, unikajac jak ognia miar ekonomicznych w odniesieniu do swoich war-
tosci, same tym sposobem odsuwajg si¢ na margines. By¢ moze problem tkwi
w niewlasciwym i nieadekwatnym stosowaniu tych metod, ale nie jest to powdd
do catkowitego ich unikania [Bakhshi, Freeman, Hitchen, 2009]. Niewatpliwie
cickawym wyjsciem z tej poniekad patowej sytuacji jest poréwnawcza analiza
wieloczynnikowa. Jesli do prac nad taka analiza zostana zaproszeni przedstawi-
ciele rdznych srodowisk: decydenci, artysci, eksperci etc., stworzy ona szans¢ na
wypracowanie kompromisu i podjecie decyzji uwzgledniajacej korzysci kazdej
z zainteresowanych stron. By¢ moze dzigki takiemu podejsciu uda si¢ nie przy-
pisywac kulturze na site warto$ci monetarnych czy liczbowych i prowadzi¢ po-
lityke kulturalna w sposéb mozliwie najbardziej efektywny i satysfakcjonujacy
dla ogétu spoteczenistwa.
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NOTA DO AUTOROW

»Zarzadzanie Publiczne” jest czasopismem naukowym wydawanym przez Instytut Spraw Publicznych
Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie. Pragniemy zachgci¢ do wspdtpracy naukowcow
zainteresowanych pograniczem administracji, zarzadzania, prawa, rozwoju regionalnego, urbanistyki,
nauk spotecznych.

Artykuly sa oceniane przez dwdch recenzentéw i zatwierdzane do druku przez redakcjg¢. Publikacja
nie moze obejmowac tekstu juz wydanego albo przekazanego innemu wydawnictwu. Autor otrzymuje
bezplatnie jeden egzemplarz ,,Zarzadzania Publicznego”. Rocznie bgda publikowane cztery zeszyty
dostgpne zaréwno w wersji ksigzkowej, jak i na stronach internetowych Instytutu Spraw Publicznych:
www.isp.uj.edu.pl.

Teksty stanowigce artykuly naukowe, recenzje, sprawozdania z konferencji, komunikaty powinny
by¢ przedtozone redakcji na adres sekretarza redakcji, Joanny Kotodziejczyk droga elektroniczng
(joanna.l.kolodziejczyk@uj.edu.pl) lub poczta (Instytut Spraw Publicznych UJ, ,,Zarzadzanie Publiczne”,
Zeszyty Naukowe ISP UlJ, 30-348 Krakow, ul. prof. Stanistawa Lojasiewicza 4). Do tekstu nalezy dotaczy¢
nastgpujace dane osobowe: imig i nazwisko, tytut/stopien naukowy, zajmowane stanowisko, miejsce pracy,
adres pocztowy i elektroniczny, telefon kontaktowy oraz oswiadczenie dotyczace praw autorskich i zgody
na opublikowanie pracy. Przewidywana objetos¢ artykutow: do 27 000 znakdéw, recenzji i sprawozdan:
9000 znakow. Artykuty naukowe powinny zawiera¢ nastgpujace, wyraznie wyodrgbnione czgsci: wstep
przedstawiajacy okreslenie celu i opis stosowanych metod, stan badan na dany temat, wyniki uzyskane
przez autora, ich analizg i dyskusje, uwagi koncowe.

Teksty nalezy przygotowywaé za pomoca edytora tekstu Word, czcionka Times New Roman 12.
Tlustracje i tabele (czcionka Times New Roman 8) nalezy zamie$ci¢ na oddzielnych stronach, w tekscie
wskazujac miejsce, w ktorym maja by¢ zamieszczone (powinny one by¢ rowniez dostgpne w osobnym
pliku graficznym).

Nalezy zachowac¢ naste¢pujacy uktad artykutu:

1. Strona tytutowa: tytut naukowy, imig¢, nazwisko autora(éw), jego (ich) afiliacja.

Streszczenie w jezyku polskim (300 znakow).

Tytut i streszczenie w jezyku angielskim (300 znakow).

Stowa kluczowe w jezyku polskim (maksymalnie pig¢).

Stowa kluczowe w jezyku angielskim (maksymalnie pigc).

Przypisy merytoryczne nalezy ograniczy¢ do minimum i zamiesci¢ u dotu strony, na ktorej

wystepuja.

7. Odnos$niki do literatury nalezy umieszczaé w teks$cie w postaci: [nazwisko autora/autorow
cytowanej pracy, rok jej wydania i — w wypadku zamieszczenia dostownego cytatu — numer
cytowanej strony].

8. Bibliografia w porzadku alfabetycznym (obejmujaca wytacznie cytowane pozycje):

o v s L

nazwisko 1 pierwsze litery imienia autora, rok wydania (w nawiasie), tytut (kursywa),
wydawnictwo, miejsce wydania, wedtug modelu:
Wojciechowski W. (1997), Samorzqd terytorialny w warunkach gospodarki rynkowej, PWN,
Warszawa.
—w wypadku prac zbiorowych: nazwisko i pierwsze litery imienia autora, rok wydania (w nawiasie),
tytut (kursywa) [w:] autor, ew. redaktor, tytut ksiazki (kursywa), wydawnictwo, miejsce wydania,
wedlug modelu:
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Korzeniowski K. (1991), Psychospoteczne uwarunkowanie zachowar wyborczych, [w:] K. Skarzynska
(red.), Wybory i narodziny demokracji w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej, Scholar,
Warszawa.

— w wypadku druku w czasopi$mie: nazwisko i pierwsze litery imienia autora, rok wydania
(w nawiasie), tytut (kursywa), tytut czasopisma (w cudzystowie), numer, numer porzadkowy, wedtug
modelu:

Sicinski A. (1971), O idei spoleczeristwa obywatelskiego, ,,Wiedza i Zycie”, 6 (28).

— dokumenty programowe: tytul (kursywa), rok wydania (w nawiasie), podmiot/instytucja
opracowujaca, miejsce wydania, wedlug modelu:

Strategia Rozwoju Krakowa (2005), Urzad Miasta Krakowa — Wydzial Strategii i Rozwoju Miasta,
Krakow.

W wypadku dokumentdéw elektronicznych: nazwisko autora i inicjaly imion, tytut w formie wystgpujacej
w zrodle, typ nosnika — podany w nawiasie kwadratowym, np. [online], [CD-ROM], [dyskietka];
wydanie (wersja); wydawca; miejsce wydania; data wydania; data aktualizacji. Przy wykorzystaniu stron
internetowych — podanie doktadnego adresu i daty dostepu.

Materiaty przygotowane niezgodnie z powyzszymi wskazowkami nie beda rozpatrywane.

Materiatéw niezamowionych redakcja nie zwraca.
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Sektor publiczny od kilku dziesiecioleci adaptuje ré6zne metody i techniki
zarzadzania wypracowane w sektorze komercyjnym. Ich wdrazanie jest
postrzegane jako wyraz nowych podejs¢ do zarzgdzania publicznego
i jego nowych teoretycznych koncepciji. Innowacje w organizacjach sektora
publicznego uznaje sie za sposdb na zwiekszenie sprawnosci zarzgdzania,
a w literaturze pojawit sie termin ,model zarzgdzania innowacyjnego” na
okreslenie sprawnego zarzgdzania wspotczesnymi organizacjami publi-
cznymi. Liczba wdrazanych rozwigzan o charakterze innowacyjnym wzrasta
w postepie geometrycznym, brak jednak refleksji i dziatan pozwalajgcych na
systematyzacje i uogélnienia zwigzane zaréwno z wdrazaniem innowaciji, jak
i ich efektami. Autorzy artykutéw niniejszego zeszytu naukowego majg na-
dzieje zainicjowacC szerszg dyskusje dotyczgcg innowacji w organizacjach
publicznych oraz ich wptywu na zwigkszanie sprawnosci zarzgdzania. W opu-
blikowanych tekstach poszukujg odpowiedzi na nastepujgce pytania: Czy
i w odniesieniu do jakich organizacji lub rodzajow zadan mozliwa jest realna
zmiana zarzgdzania publicznego? Jakie sg przyczyny wdrazania innowacji
w organizacjach sektora publicznego? Jakie sg uwarunkowania ich
skutecznego wdrazania? Jakiego rodzaju innowacje sg wdrazane? Jakie sg
przeszkody, bariery innowacji (ich typy, okolicznosci wystepowania,
mechanizmy ograniczania ryzyka ich wystgpienia) oraz ich skutki (faktycznie
obserwowane efekty) w organizacjach publicznych?
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