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Przedsiebiorstwo spoteczne
— konceptualizacja

W skfad niniejszego tekstu wchodzg obszerne fragmenty ekspertyzy pt. ,Czynniki krytyczne tworzenia
przedsiebiorstw spotecznych”, przygotowanej na zlecenie Mafopolskiej Szkoty Administracji Publicznej
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach projektu Krakowska Inicjatywa na rzecz Gospodarki
Spotecznej COGITO, realizowanego w ramach PIW Equal dla Polski 2004-2006, finansowanego ze $rodkéw
Europejskiego Funduszu Spotecznego.






l. Istota przedsiebiorstwa spotecznego

Pojecie ,przedsiebiorstwa spotecznego” taczy w sobie dwa atrybuty: ,przedsiebiorczos¢” i ,spotecznosc”. Pierwszy
z nich sygnalizuje, ze idzie o organizacje, ktéra prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza, a wiec wytwarza produkty lub ustu-
gi, faczac dostepne zasoby materialne i intelektualne w taki sposoéb, ktory prowadzi do wytworzenia wartosci dodanej,
ekonomicznej nadwyzki. Rozumiana po ,schumpeterowsku” przedsiebiorczo$¢ implikuje innowacyjnos¢ i efektywnose.
Bez tych cech dziatalno$¢ gospodarcza nie jest przejawem przedsiebiorczosci, a organizacje trudno uznac za przedsie-
biorstwo. Tym samym przedsiebiorstwo spoteczne prowadzi dziatalnos$¢, ktora wigze sie ryzykiem gospodarczym i eko-
nomiczna weryfikacjg efektéw tej dziatalnosci.

Atrybut ,spofecznoéci” wskazuje z jednej strony na podstawowe zasoby, ktére wykorzystuje przedsiebiorstwo, z drugiej
zas$ — na jego misje. Jesli chodzi o zasoby, sedno tkwi w bazowaniu na kapitale spotecznym, uksztattowanym w ramach
okreslonej spotecznosci lokalnej. W odniesieniu do misji — podstawowe jest to, ze dziatanie przedsiebiorstwa jest ukierun-
kowane na integracje spoteczng w skali danej spotecznosci lokalnej, a patrzac z innej strony — jego gtéwnym celem jest
przeciwdziatanie wykluczeniu spotecznemu, poprzez aktywizacje zawodowag i gospodarcza.

Spogladajac na ,przedsiebiorstwo spoteczne” w ten sposéb dostrzegamy, ze generuje ono swoiste sprzezenie zwrotne.
Dziafa korzystajac z kapitatu spotecznego, czyli zasobéw ekonomicznych wynikajgcych z wiezi spotecznych i kontaktow
miedzyludzkich, ktorych podstawa jest zaufanie, porozumiewanie sie i wspodfpraca, ale jednoczesnie jego dziatalno$¢ pro-
wadzi do pomnozenia zasobow tego rodzaju kapitatu i jego mobilizacji.

To powoduje, ze ,przedsiebiorstwo spofeczne” jest kluczowym ogniwem ,ekonomii spotecznej”. Jego funkcja nie jest
tylko wytwarzanie okreslonych débr i ustug, ale tez mobilizacja kapitatu spotecznego, generowanie innowacyjnosci oraz
poszerzanie rynku przez wtaczanie do uczestnictwa w nim oséb dotychczas wykluczonych. Przedsiebiorstwo spoteczne
jest czastka gospodarki rynkowej, ale specyficzna, bowiem lokujaca swojg misje i cele poza rynkiem. Uczestniczy w go-
spodarce rynkowej, ale wedfug specyficznych regut, co rézni je od przedsiebiorstwa prywatnego.

Przedsiebiorstwo spoteczne generuje dodatkowa podaz dobr i ustug, ale co chyba wazniejsze, takze dodatkowy popyt
rynkowy po stronie oséb w nim zatrudnionych, ktory w innym przypadku nie wystgpitby. Oczywiscie przedsiebiorstwo
takie nie moze by¢ dominujaca forma gospodarki rynkowej, ale jest niezbedne jako forma uzupetniajaca, komplemen-
tarna, bez ktérej rynek prowadzi do masowego wykluczenia i samozwezenia. Celem przedsiebiorstw spotecznych nie jest
rynkowa ekspansja, ale bez nich z czasem rynek nie moze sie rozszerzac i rozwijac.

Wiazanie ,spotecznosci” przedsiebiorstwa spotecznego z lokalnym kapitatem spotecznym oznacza, ze w praktyce takie
przedsiebiorstwo charakteryzuje sie uczestnictwem w jego dziataniach wielu réznego rodzaju aktoréw-partneroéw, takich jak
przedsiebiorcy (menedzerowie) spofeczni, pracownicy, wolontariusze, uzytkownicy, organizacje obywatelskie, lokalne insty-
tucje publiczne. W przypadku tego rodzaju przedsiebiorstwa mnigj istotne sg relacje wtasnosciowe miedzy tymi partnerami,
wieksze znaczenie majg natomiast relacje funkcjonalne, zwigzane z odgrywana rolg spoteczna, a nie z prawem wtasnosci.
Stad przedsiebiorstwo spoteczne jest przede wszystkim organizacjg zainteresowanych, a nie udziafowcédw, interesariuszy,
a nie wtascicieli. Stosunki wtasnosciowe sg w nim podporzadkowane partnerstwu interesariuszy, nie na odwrét —jak w przy-
padku przedsiebiorstwa prywatnego.

Jednoczesnie podziat rél miedzy interesariuszmi w przedsiebiorstwie spotecznym nie moze mie¢ sztywnego charakteru.
Jego innowacyjnoé¢ i adaptacyjnose bierze sie zwtaszcza z mozliwosci w miare elastycznego ksztattowania form partner-
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stwa miedzy interesariuszami. Poszukiwania w tym zakresie doprowadzity miedzy innymi do pojawienia sie takich form or-
ganizacyjnych, w ktérych taczone sa role wytworcy i konsumenta, co ma miejsce m.in. w przypadku ,ztobkéw rodzicielskich”
rozpowszechnionych w Szwecji czy we Franciji. Tym samym w przypadku przedsiebiorstwa spotecznego mamy do czynienia
z odmienng kulturg zarzadzania niz w przypadku przedsiebiorstwa prywatnego; jest ona osadzona bardziej na partnerstwie
i partycypacji niz na kierownictwie i podporzadkowaniu (Defourny 2005).

Niezbywalnym warunkiem rozwoju przedsiebiorczosci spotecznej jest pojawienie sie przedsiebiorcéw spotecznych.
Interesujace przemyslenia naich temat przedstawia Charles Leadbeater (1997) w opracowaniu opublikowanym przez
niezalezny brytyjski o$rodek badawczy ,Demos”. Punktem wyjscia dla dziatania przedsiebiorcy spotecznego jest kapitaf
spoteczny, aktywizowany przez niego poprzez sie¢ wspoétdziatania z réznymi osobami, grupami, organizacjami i instytu-
cjami. Dzieki temu uzyskuje on dostep do kapitatu fizycznego i finansowego, ktéry stuzy mu do kreowania i rozwijania
organizacji.

Przedsiebiorstwo spoteczne taczy trzeci sektor z sektorem prywatnym, stajgc sie tym samym jedng z waznych insty-
tucjonalnych form powigzania spoteczenstwa obywatelskiego z gospodarka rynkowa. Przedsiebiorstwo spoteczne jest
jednoczesnie istotnym segmentem ekonomii spotecznej, ktéra obejmuje rézne formy organizacyjne i instytucje. Te relacje
obrazuje rysunek 1.

Gospodarka rynkowa

Sektor prywatny

Ekonomia Przedsiebiorstwo
spoteczna spoteczne

Trzeci sektor

Spoteczenstwo obywatelskie

Rysunek 1. Systemowe usytuowanie przedsiebiorstwa spotecznego
Zrédfo: Opracowanie wtasne.

Nasza ekspertyza dotyczy istoty przedsiebiorstwa spotecznego jako odrebnej formy ekonomii spotecznej i specyficznej
organizacji gospodarki rynkowej. Prezentujgc takie ujecie nie podzielamy pogladow tych autorow, ktorzy tej odrebnosci
i specyfiki nie dostrzegajg i sa gotowi je zaciera¢. Dotyczy to zarowno tych, ktorzy przedsiebiorstwo spoteczne zrownujag
z prywatnym, jak i tych, ktorzy przedsiebiorstwo spoteczne utozsamiajg z ekonomia spoteczna. Dla nas nie kazda osoba,
ktora wywotuje zmiane spoteczng w swoim otoczeniu, jest przedsiebiorcg spotecznym, jak uwazajg Ryszard Praszkier
i Andrzej Nowak (2005), bowiem nie kazdy innowator spoteczny jest zarazem przedsiebiorcg i nie kazdy przedsiebiorca
jest bezposrednio innowatorem spotecznym. Nie rezerwujemy takze powigzania dziafalnoéci gospodarczej z kapitatem
spofecznym wyfacznie dla ekonomii spotecznej. Przedsiebiorczo$¢ w ogdéle odwotuje sie do kapitatu spotecznego, i nie
jest to wyrdznik przedsiebiorczosci spotecznej, jak chce Tomasz Kazmierczak (2005). Przedsiebiorczo$¢ spoteczna ba-
zuje natomiast na wtasciwym dla niej kapitale spotecznym, ktéry jest zakorzeniony w trzecim sektorze i umieszczony
w lokalnym, wspolnotowym kontekscie.
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2. Cechy przedsiebiorstwa spotecznego

Dosy¢ powszechnie przyjeto sie uznawac, ze cechami przedsiebiorstwa spofecznego, wigzacego je silnie z ekonomiag
spoteczng, sa (Praga 2002, s. 6):

e prymat celéw indywidualnych i spotecznych nad kapitatem,

* dobrowolne i otwarte cztonkostwo,

e demokratyczna kontrola sprawowana przez cztonkow (z wyjatkiem fundacji),

e potgczenie intereséw cztonkdw, uzytkownikdw i interesu ogoélnego,

e rozwijanie i przyjmowanie wartosci solidarnosci i odpowiedzialnosci,

e autonomiczne zarzgdzanie i niezaleznos¢ od wtadz panstwowych,

e podstawowe nadwyzki przeznaczane sg na staty rozwdj celéw i ustug dla cztonkow lub wspdlnych zadan.

Najbardziej dojrzatg systematyzacje cech przedsiebiorstwa spotecznego opracowano w ramach projektu EMES (The
Emergence of Social Enterprises in Europe) realizowanego na zlecenie Komisji Europejskiej. Systematyzacja ta obejmuje
szereg kryteriéw (lub wskaznikéw) wyodrebniania i oceny takich przedsiebiorstw, z jednej strony ujmujacych ich aspekt
gospodarczy (atrybut przedsiebiorczosci), a z drugiej — aspekt spofeczny (atrybut uspotecznienia).

Dla opisania pierwszego z tych atrybutéow w omawianej propozycji przyjeto cztery elementy (Defourny 2005, s. 52-53):

1. Ciggta dziatalnos$¢ w zakresie produkcji débr i/lub ustug

Dla przedsiebiorstw spotecznych, w odréznieniu od niektorych tradycyjnych organizacji non-profit, obrona interesow
czy redystrybucja pieniedzy nie stanowig przedmiotu dziatalnosci podstawowej (jak ma to miejsce, np. w wielu funda-
cjach), natomiast sg one bezposrednio zaangazowane w sposéb ciggty w produkcje débr i/lub oferowanie ustug. Dzia-
falnod¢ produkeyjna stanowi zatem racje bytu — lub przynajmniej wazny element funkcjonowania — przedsiebiorstw spo-
fecznych.

2. Wysoki stopien niezaleznosci

Przedsiebiorstwa spoteczne zostaty utworzone przez grupe oséb na podstawie ich wtasnego projektu i sg one przez te
osoby kontrolowane. Mogg one zaleze¢ od subsydidéw publicznych, jednak nie sg kierowane ani bezposrednio, ani posred-
nio przez instytucje publiczne czy inne organizacje (federacje, przedsiebiorstwa prywatne itd). Majg one prawo zaréwno
do wyrazania swoich opinii (voice), jak i do zakorczenia swojej dziatalnosci (exit).

3. Podejmowanie ryzyka ekonomicznego na znaczacym poziomie

Twércy przedsiebiorstwa spotecznego ponoszg w catosci lub w czesci ryzyko. Ryzyko to jest z dziatalnoscia przedsiebior-
stwa nieodtgcznie zwigzane. W odréznieniu od wiekszosci instytucji publicznych —ich droznoéc¢ finansowa zalezy od wysit-
kéw dokonywanych przez ich cztonkéw i pracownikdéw w celu zapewnienia przedsiebiorstwu wystarczajacych zasobow.

4. Minimalny poziom zatrudnienia za wynagrodzeniem

Podobnie jak tradycyjne organizacje non-profit, przedsiebiorstwa spoteczne moga korzystac¢ z zasobow pienigeznych
lub innych, z pracownikéw odptatnych oraz z wolontariuszy. Jednak dziatalno$¢ przedsiebiorstwa spotecznego wymaga
minimalnego poziomu zatrudnienia za wynagrodzeniem.

Dla opisania drugiego atrybutu przyjeto pie¢ elementow (tamze, s. 53-4):

5. Wyraznie okreslony cel stuzenia wspélnocie

Jednym z podstawowych celéw przedsiebiorstw spofecznych jest stuzenie wspélnocie lub specyficznej grupie osob.
W tej same] perspektywie na charakterystyke przedsiebiorstw spotecznych skfada sie ich wola promowania znaczenia
odpowiedzialnosci spotecznej na poziomie lokalnym.

6. Inicjatywa pochodzaca od grupy obywateli

Przedsiebiorstwa spoteczne wywodzg sie ze zbiorowosci oséb nalezacych do danej wspdlnoty lub grupy podzielajacej
te same, wyraznie okreslone potrzeby lub cele; wymiar zbiorowego zaangazowania jest, wtaki czy inny sposéb, pod-
trzymywany, cho¢ nie oznacza to braku przywddztwa czesto sprawowanego przez jedng osobe lub ograniczone grono
kierujacych.

7. Moc decyzyjna, ktora nie jest oparta na wtasnosci kapitatu

Kryterium to odsyta na ogét do zasady ,jeden cztonek, jeden gfos”, a przynajmniej do procesu decyzyjnego, w ktérym
prawa gtosu w ramach zgromadzenia posiadajgcego ostateczng moc decyzyjng nie sg podzielone w zaleznosci od ewen-
tualnego udziatu w kapitale. Ponadto, nawet jesli wiasciciele kapitatu spotecznego sg istotni, moc podejmowania decyzji
na ogot dzielona jest przez nich z innymi podmiotami.

Przedsiebiorstwo spofeczne — konceptualizacja



8. Dynamika oparta na uczestnictwie, obejmujaca poszczegolne strony, ktorych dotyczy dziatalnosé

Reprezentowanie uzytkownikéw lub klientow, sprawowanie wtadzy decyzyjnej przez poszczegodlne strony uczestniczace
w projekcie oraz zarzadzanie oparte na uczestnictwie stanowig istotne cechy charakterystyczne przedsiebiorstw spotecznych.
W wielu przypadkach jednym z celéw przedsiebiorstwa spotecznego jest promowanie demokracji na poziomie lokalnym po-
przez dziatalno$¢ ekonomiczna.

9. Ograniczenie dystrybucji zyskéw

Przedsiebiorstwa spoteczne moga by¢ organizacjami, ktérych cecha charakterystyczna jest absolutne zobowigzanie
do niedokonywania podziatu zyskéw, moga one jednak, podobnie jak spotdzielnie w wielu krajach, mie¢ prawo do doko-
nywania podziatu zyskéw, jednak w sposdb ograniczony — co pozwala unikna¢ zachowan, ktorych celem jest wytgcznie
maksymalizacja zysku.

Omodwione kryteria w syntetyczny sposob sg zestawione w ponizszej tabeli (tab. 1).

Tabela I. Charakterystyka przedsiebiorstwa ekonomii spotecznej — dziewieé kryteriow

Kryteria ekonomiczne

1. Czy organizacja oferuje ptatng prace?

2. Czy organizacja podejmuje znaczace ryzyko ekonomiczne?
3. Czy organizacja ma charakter autonomiczny?

4, Czy organizacja prowadzi dziatalno$¢ komercyjng?

Kryteria spoteczne

5. Czy organizacja zostata zatozona przez obywateli?

6. Czy proces decyzyjny jest niezalezny od intereséw zewnetrznych?

7. Czy organizacja ma partycypacyjny styl zarzadzania w miejscu pracy?
8. Czy zysk nie jest dystrybuowany poza organizacje?

9. Czy organizacja przynosi wyrazne korzysci spoteczne?

Zrédto: Aiken (2005, s. 67) na podstawie: Borzaga, Defourny (2001).

3. Formy przedsiebiorstwa spotecznego

Na ogof za podstawowe formy przedsiebiorstw spotecznych uwaza sie spétdzielnie, towarzystwa ubezpieczen wzajem-
nych, stowarzyszenia i fundacje. Niektorzy autorzy — np. Witold Kwasnicki (2005, s. 31) — wyrazaja jednak watpliwos¢, czy
spotdzielnie i towarzystwa ubezpieczen wzajemnych nalezy zalicza¢ do podmiotéw ekonomii spotecznej.

Przyjmujac sugestie Kwasnickiego nalezatoby uznac, ze spotdzielnie moga, ale nie muszg by¢ przedsiebiorstwami
spofecznymi. Nie rozstrzyga o tym wytgcznie ich prawna forma, lecz takze sposéb funkcjonowania — praktyczne zasady
dziatania. Do takich zasad Miedzynarodowy Ruch Spoétdzielczy (/nternational Co-operative Alliance) zalicza:

* dobrowolne i otwarte cztonkostwo,

¢ demokratycznie sprawowang kontrole,

e ekonomiczne uczestnictwo cztonkow,

* autonomie i niezaleznose,

e edukacje, szkolenie i informacje,

e wspotprace pomiedzy spotdzielniami,

e troske o wspdlnote.

Rozwdj przedsiebiorczosci spotecznej wynika przede wszystkim z oddolnej potrzeby i inicjatywy, ale z czasem wymaga
sprzyjajacej mu legislacji. Taka sekwencje zdarzen obserwujemy w szeregu krajéw europejskich. W 1991 r. wprowadzo-
no we Wtoszech status spétdzielni socjalnych. W 1995 r. w Belgii ustanowiono ,spoétke o celu spotecznym”. W 1999 r.
w Portugalii wprowadzono prawng forme ,spotdzielni socjalnej z ograniczong odpowiedzialnoscig”. Od poczatku obec-
nej dekady we Francji moga dziata¢ ,spétki spotdzielcze interesu zbiorowego”. Ogolnie ramy prawne maja podmiotom
ekonomii spotecznej umozliwi¢ potaczenie przedsiebiorczosci i zmystu handlowego z przedsiewzieciami o charakterze
spofecznym (Defourny 2005, s. 50).
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Monica Loss (2005, s. 48) podaje, jakie kategorie cztonkostwa przewiduje wioska ustawa o spoétdzielniach socjalnych.
Sa to: cztonkowie pracownicy, cztonkowie uzytkownicy, cztonkowie wolontariusze, cztonkowie subwencjonujacy oraz oso-
by prawne (publiczne i prywatne).

Ewa Le$ (2005, s. 41) przytacza warunki, ktore — zgodnie z belgijskg ustawg o spoétkach o celu spotecznym — musi
spetnia¢ przedsiebiorstwo, aby moc przyjac taki status:

e partnerzy sg zgodni dziafa¢ nie dla zysku lub ograniczy¢ osigganie zysku,

* przedsiebiorstwo Scisle precyzuje cele spoteczne, ktorych zadaniem nie moze by¢ posrednie przysparzanie zysku

partnerom,

e polityka przedsiebiorstwa w zakresie przeznaczania zyskow i tworzenia rezerw musi odpowiadac¢ jego celom spo-
tecznym,

e przedsiebiorstwo ma obowigzek wydania rocznego raportu zawierajacego informacje, w jaki sposob zrealizowato
cele spofeczne (w tym dane na temat wydatkéw na inwestycje, kosztow operacyjnych i kosztow personelu),

* kazdy pracownik, po roku nienagannej pracy, ma prawo sta¢ sie partnerem w przedsiebiorstwie,

e kazdy pracownik, ktory rozwigze kontrakt z przedsiebiorstwem, traci status partnera,

* w razie likwidacji przedsiebiorstwa spotecznego nadwyzka po wyptaceniu wszystkich naleznosci ciazacych na przed-
siebiorstwie jest przeznaczana na cele spoteczne przez przekazanie pozostatych funduszy na rzecz innego przedsie-
biorstwa o celu spotecznym.

Wazna nowa inicjatywa z 2003 r. jest brytyjska propozycja tworzenia kompanii interesu publicznego (Community Interest
Companies — CIC) (Civil 2003). Podstawowym celem w tym przypadku jest wprowadzenie nowego sposobu wykonywania
ustug publicznych, ktéry zarazem wigzatby sie ze wspomaganiem przedsiebiorcéw spotecznych, tworzacych mozliwosci
aktywnoséci zawodowej dla 0séb, ktore takiej mozliwosci praktycznie nie maja. CIC przeznaczajg swoje zyski dla dostarcza-
nia dobr publicznych i jednoczesnie majg narzucone pewne ograniczenia co do wykorzystywania swoich zasobdw.

Misja przedsiebiorstw spotecznych majacych charakter spétek interesu publicznego jest zasadniczo umacnianie
wspolnot lokalnych poprzez kreowanie i odnawianie przestrzeni publicznych, z ktérych korzystajg obywatele. Idzie tu prze-
de wszystkim o place, parki i budynki, z ktérych ludzie chcg korzystaé, o ile sg czyste, bezpieczne i estetyczne. Wspierajac
celowo spotki uzytecznosci publicznej rzad brytyjski wspomaga praktycznie realizacje takiej misji.

Analizy przeprowadzone w ramach projektu EMES doprowadzity do wyodrebnienia dwéch podstawowych modeli
przedsiebiorstw spotecznych:

1. Przedsiebiorstwa spoteczne wytwarzajace ustugi komunalne — spotki pozytku publicznego.

2. Przedsiebiorstwa spoteczne integrujace przez prace.

Przy czym przy wykorzystaniu przedstawionej wyzej systematyzacji w odniesieniu do dwunastu analizowanych krajow UE
udafo sie wyrdzni¢ az 39 kategorii przedsiebiorstw spotecznych zaliczonych do modelu przedsiebiorstwa integrujacego przez
prace (Work Integration Social Enterprise — WISE) (Defourny 2005, s. 54).

4. Definicja przedsiebiorstwa spotecznego

Rozne $rodowiska i autorzy probujg sformutowac definicje ,przedsiebiorstwa spotecznego” i doprowadzi¢ do jej przy-
jecia. Jedna z takich préb jest propozycja zawarta w dokumencie rzadu brytyjskiego opublikowanym w 2002 r., zgodnie
z ktérg (Defourny 2005, s. 51): ,przedsiebiorstwo spoteczne to dziatalnos¢ gospodarcza, ktéra wyznacza sobie cele scisle
spoteczne i ktéra inwestuje ponownie nadwyzki zaleznie od tych celdow w dziatalnos$¢ lub we wspdlnote, zamiast kierowac
sie potrzebg osiggania maksymalnego zysku na rzecz akcjonariuszy lub wtascicieli”.

/ kolei John Pearce (2003, s. 190) sformutowat nastepujaca definicje przedsiebiorstwa ekonomii spotecznej: ,Jest
to ogdlne okreslenie wszystkich podmiotéw gospodarczych, ktére maja spoteczny cel, nie sg zorientowane na tworzenie
i dystrybucje kapitatu oraz majg demokratyczng, wymierng i opartg na wspolnym zarzadzaniu strukture”.

Wezesniejsze rozwazania i analiza przedstawionych definicji pozwala na wyodrebnienie kilku podstawowych kompo-
nentéw przedsigbiorstwa spotecznego, do ktérych nalezy zaliczyc:

e wytwarzanie produktéw lub ustug wigzace sie z ryzykiem gospodarczym i ekonomiczng weryfikacjg efektow tej

dziatalnosci,
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e ukierunkowanie dziatalnosci na integracje spotecznag w skali danej spotecznosci lokalnej,
e podporzadkowanie stosunkéw wtasnosciowych interesom interesariuszy,

e kultura zarzadzania osadzona na partnerstwie i partycypacji,

e demokratyczna kontrola ze strony interesariuszy.

5. Instytucjonalne usytuowanie przedsiebiorstwa
spotecznego

Wezesniejsze rozwazania i przedstawione ujecia definicyjne sygnalizujg, ze przedsiebiorstwa spofeczne bazujg na ka-
pitale spotecznym. W praktyce oznacza to, ze ich rozwdj jest determinowany przez zinstytucjonalizowang wspotprace
z wieloma réznego rodzaju podmiotami — publicznymi, prywatnymi i spotecznymi. Taka wspétpraca ma utatwiac realiza-
cje misji i pozwala na przezwyciezenie specyficznych deficytéw przedsiebiorstw spotecznych.

Wsréd licznych problemdw, na ktére napotykajg takie przedsiebiorstwa, jednym z najpowazniejszych jest niewatpliwie
utrudniony dostep do kredytu. Przyczyny takiej sytuacji wnikliwie analizuje Anna Krélikowska (2005, s. 76), wskazujac mie-
dzy innymi na brak odpowiednich dochodoéw i aktywdw jako zabezpieczenia oraz stabe doswiadczenie kadry zarzadzajacej
i organizacji prowadzacych takie przedsiebiorstwa. Znacznie chetniej niz po kredyt siegajg one po dotacje publiczne, a to
hamuje ich wspétprace z bankami, ktére z kolei unikajg wspdtpracy z podmiotami, ktére nie majg odpowiednio dfugiej
historii efektywnej obstugi zaciagnietych zobowigzan finansowych. W rezultacie przedsiebiorstwa spoteczne traca jedne-
go z potrzebnych im partneréw gospodarczych. Przy czym w tym przypadku idzie o partnera, ktory nie tylko utatwiatby fi-
nansowanie biezacej dziatalnosci oraz inwestycji, ale takze dostarczatby niezbednej wiedzy i informacji, bez ktérej trudno
zarzadzac firma i jg rozwijac.

O znaczeniu wspétpracy z bankami dla rozwoju ekonomii spofecznej najlepiej $wiadczy, czesto przywotywany w litera-
turze, przyktad Grameen Bank w Bangladeszu (Defourny, Develtere 2000, s. 22). To oczywiscie przyktad szczegdélny, zwa-
zywszy na kulturowe zakorzenienie zasad, ktorymi w uruchamianiu mikrokredytu kieruje sie ten bank. Sam jest on zreszta
czescig ekonomii spofecznej, jak i wiele innych mikrofunduszy dziatajgcych w bardzo réznych krajach. Przyktad ten nie ma
sugerowac przy tym, ze ,normalne” banki, i prywatne, i publiczne, nie moga by¢ partnerami przedsiebiorstw spotecznych.

Przedsiebiorstwa spofeczne powinny stara¢ sie takze o nawiazywanie wspétpracy z firmami prywatnymi. Zachecaja-
cym tego przyktadem sg umowy zawierane we Wioszech przez spétdzielnie socjalne z przedsiebiorstwami sektora rynko-
wego. W ramach tych umaéw spoétdzielnie zatrudniajg i szkolg pracownikdéw nie majgcych szans na otwartym rynku pracy
(defaworyzowanych), a zainteresowane firmy dajg im odpowiednie zamowienia i zlecenia oraz zatrudniajg wyszkolonych
pracownikow (Loss 2005, s. 55).

Wspdtpraca przedsiebiorstw spotecznych w firmami prywatnymi moze — i powinna — by¢ wielostronna. Jej fundamen-
tem staje sie coraz bardziej idea spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, rozumiana jednak nie przez perspektywe public
relations, ale partnerstwa prywatno-spotecznego, ktére ma stuzy¢ rozwojowi spofeczno-gospodarczemu.

Na takiej ptaszczyZnie mozna doprowadzi¢ do tego, ze firmy prywatne beda podejmowac¢ dtugofalowa wspotprace
z przedsiebiorstwami spotecznymi, nawet uruchamiajgc z nimi wspélne przedsiewziecia gospodarcze, a na pewno ofe-
rujgc im na korzystnych warunkach swoje zlecenia, ustugi czy zbedne wyposazenie. Praktyczne rozumienie i wdrozenie
koncepcji spofecznej odpowiedzialnosci biznesu moze doprowadzi¢ do wyjécia poza schemat doraznego sponsoringu
w kierunku zinstytucjonalizowanego formowania przez sie¢ przedsiebiorstw prywatnych zainteresowanych rozwijaniem
dziatalnosci na danym terenie instrumentu finansowego (funduszu), ktéry uruchamiatby kapitat finansowy na potrzeby
przedsiebiorczosci spotecznej. Takie rozwigzanie otwieratoby w sposéb znaczacy przestrzen innowacyjnosci w danej spo-
fecznosci lokalnej, ktora wyzwolona i ukierunkowana z catg pewnoscig sprzyjataby zwrotnie efektywnosci dziatalnosci
gospodarczej zorientowanej na te wspolnote (Leadbeater 1997).

Rozwoj spotdzielni socjalnych we Wioszech utatwia i przyspiesza tworzenie ich konsorcjéw. Moga one wypetniac kilka
waznych funkcji (Loss 2005, s. 51):

* Swiadczenie ustug pomocniczych dla poszczegolnych spotdzielni, gtéwnie w postaci szkolen administracyjno-tech-
nicznych oraz usftug w zakresie przekazywania wiedzy i informacji,
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* reprezentowanie interesow spotdzielni (konsorcjum ma mozliwos¢ oddziatywania na polityke rzadu w celu aktyw-

nego rozwoju spotdzielni socjalnych),

e promowanie inicjatyw gospodarczych (konsorcja podejmuja rézne dziatania w celu ochrony dziatan produkcyjnych

swych cztonkéw).

Mike Aiken (2005, s. 72) bardzo celnie zwraca uwage, ze: ,Prawdopodobnie jednak przedsiebiorstwa ekonomii spotecznej
zawsze podlegac beda wiekszej lub mniejszej presji, by poswieca¢ misje spotecznag na rzecz sukcesu komercyjnego”. Prowa-
dzone w roznych krajach badania potwierdzajg te prawidfowos¢. Ich wyniki cytowany autor konkluduje w nastepujacy spo-
sob (tamze, s. 71): ,(...) specyficzne mechanizmy pozyskiwania funduszy w systemie kontraktowania ustug stanowig niekiedy
przewrotng zachete do zajmowania sie osobami, ktére nie sa »catkiem wykluczone«, To »zbieranie $mietanki«, wybieranie
najlepszych potencjalnych pracownikéw z grupy bezrobotnych, umozliwia organizacjom osiggniecie pozadanych wynikdw
i otrzymanie nastepnych kontraktow. W rezultacie trudniejsi i kosztowniejsi »klienci« tracg szanse na skuteczng pomoc”.

W Polsce skrajnym przyktadem takiego procesu sg zakfady pracy chronionej, ktérych funkcjonowanie niewatpliwie
przyczynito sie do narastania skali naduzy¢ w zakresie orzekania o niepetnosprawnosci. W tym przypadku formuta przed-
siebiorstwa spotecznego od samego poczatku byta bardzo czesto wykorzystywana do prowadzenia nieuczciwej rynkowej
konkurencji i uzyskiwania trwatej oligopolistycznej przewagi rynkowej, w tych segmentach rynku, w ktérych konkurencja
byt silna (przyktad Telefoniki).

To wskazuje na to, ze w praktyce mozemy mie¢ do czynienia z dwoma rodzajami komercjalizacji przedsiebiorstw spo-
fecznych. Pierwszy przypadek ma miejsce wtedy, kiedy dziatajace zgodnie z prawem i zasadami przedsiebiorstwo spo-
feczne stopniowo modyfikuje swojg misje, przechyla sie w strone przedsiebiorstwa ,czysto rynkowego”, gdyZ odnoszac
ekonomiczny sukces, decyduje sie na rynkowg ekspansje i ktadzie nacisk na efektywnos$¢ ekonomiczng kosztem funkcji
spotecznych. Takiemu procesowi nie mozna zapewne catkowicie zaradzi¢, rodzi sie réwniez pytanie, czy nalezy probowac
mu zaradzi¢ za wszelkg cene. Bezwzgledne stawianie tamy komercjalizacji przedsigbiorstwa spofecznego pozbawiatoby
go atrybutu ,przedsiebiorczosci”, skazywato z géry na rynkowe niepowodzenie. Potrzebna jest tu rozwaga.

To sama konstrukcja przedsiebiorstwa spotecznego, partnerski i partycypacyjny mechanizm zarzadzania, zaktadajacy
znaczgca role interesariuszy w procesie decyzyjnym, powinny hamowac jego odchylanie sie od spotecznego w kierunku
rynkowego statusu. A jesli pomimo to tak sie dzieje, to w konsekwencji w wymiarze formalnym takie przedsiebiorstwo po-
winno traci¢ status przedsiebiorstwa spotecznego, skoro go faktycznie przestato nim by¢. Z szerszego punktu widzenia nic
ztego w takim przypadku sie nie dzieje. W gospodarce rynkowej pojawia sie nowy konkurencyjny podmiot o specyficznym
rodowodzie, ktory przypuszczalnie wptynie na szczegolne respektowanie przez niego zasad spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu. Natomiast w opuszczone przez ten podmiot miejsce w obszarze ekonomii spotecznej by¢ moze powinno i bedzie
mogto powstac nowe przedsiebiorstwo spoteczne, innowacyjnie wykorzystujace doswiadczenie podmiotu uprzedniego.

Inaczej sie sprawy maja w przypadku, gdy formuta przedsiebiorstwa spofecznego jest naduzywana od poczatku.
Mamy tu do czynienia z kamuflazem: status przedsiebiorstwa spotecznego stuzy do prowadzenia nieuczciwej dziatalno-
$ci gospodarczej i eliminacji rynkowych konkurentow. Takie postepowanie powinno by¢ zdecydowanie zwalczane i ka-
rane z mocy prawa, a odpowiednie organy regulacyjne powinny by¢ wyposazone w praktyczng zdolnos¢ egzekwowania
odpowiedzialnosci nieuczciwych przedsiebiorcow. W tym bowiem przypadku ogdlne korzysci spoteczne sg marginalne,
a straty wysokie. Przede wszystkim dokonuje sie psucie rynku i jego monopolizacja. Warto$¢ dodana nie jest tworzona,
lecz przechwytywana.

6. Prawne uregulowanie dziatalnosci
przedsiebiorstw spotecznych w Polsce

Autorzy najlepszej ekspertyzy dotyczacej prawnych form ekonomii spotecznej w Polsce — Hubert Izdebski i Monika
Matek (2005) — zaliczyli do nich:
e organizacje spoétdzielcze i spotdzielnie pracy, ktérych jest okoto 13 tys. i reprezentuja bardzo odmienne formy dzia-
talnosci — od spotdzielni mieszkaniowych, poprzez spoétdzielnie spozywcdw, az po spétdzielnie uczniowskie,
* bankowo$c¢ spotdzielcza, ktora dysponuje b tys. placowek i posiada ponad 5% aktywéw sektora bankowego,
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e spotdzielcze kasy oszczednosciowo-kredytowe (SKOK), ktére zrzeszajg ponad milion cztonkdw,

* towarzystwa ubezpieczen wzajemnych, ktérych jest tylko 8, a ich udziat w rynku ubezpieczen siega zaledwie 0,5%,

e organizacje pozarzadowe, dziatajgce w formie stowarzyszen zarejestrowanych oraz fundacji, ktérych jest ponad

40 tys. i zatrudniajg okoto 1% wszystkich zatrudnionych w gospodarce.

Dokonujac tego zestawienia, ktére obejmuje formy dziatalnosci klasycznie przypisywane do ekonomii spotecznej,
sami autorzy wyrazaja jednak watpliwos¢, czy faktycznie dziatalno$¢ tych podmiotow zawsze odpowiada zasadom ekono-
mii spotecznej, co w szczegolnosci odnosza do spotdzielni oraz ochrony $rodowiska i SKOK. Przyjmujac taka zasade, na-
lezatoby stwierdzi¢, ze wyznaczenie obszaru ekonomii spotecznej w Polsce nie moze polega¢ na prostym zakwalifikowa-
niu do niej z goéry okreslonych form prawnych, lecz wymaga analizy dziatalno$ci podmiotéw w tej formie wystepujacych
w obrocie gospodarczym, z punktu widzenia przyjetych cech ekonomii spotecznej. A tym samym omawiane zestawienie
moéwi — co najwyzej — o potencjalnych podmiotach ekonomii spotecznej w Polsce.

Jeszcze wieksza trudnos¢ sprawi rozstrzygniecie, ktére z tych podmiotéw mozna uznaé za przedsiebiorstwa spo-
tfeczne. W tej chwili, nie dysponujemy pasujgcymi do naszego kontekstu kryteriami analizy, Niewatpliwie konieczne jest
ich sformutowanie i po uprzednim pilotazowym przetestowaniu, uzycie w rozpoznaniu kazdego potencjalnego przypadku.
Ta trudnos¢ bierze sie miedzy innymi stad, ze pojecia ,ekonomii spotecznej” i ,przedsiebiorstwa spotecznego” nie wyste-
puja w naszym ustawodawstwie, ani wprost, ani posrednio — w uzasadnieniach, orzeczeniach czy glossach.

Analiza przepiséw pozwala bez zasadniczych watpliwosci uzna¢, ze przedsiebiorstwami spotecznymi w Polsce
sg spotdzielnie socjalne. W przywotywanej ekspertyzie (Izdebski, Matek 2005, s. 22-23) spétdzielnie socjalne uwaza sie za
odmiane spotdzielni pracy. Ich funkcjonowanie okreslajg przepisy art. 203a-203d ustawy — Prawo spétdzielcze. Przepisy
te obowigzujg dopiero od | czerwca 2004 r. i zostaty dodane na mocy ustawy z 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia
i instytucjach rynku pracy (Dz.U. Nr 99, poz. 1001).

Stosownie do art. 203A par. | Prawa spotdzielczego moga je tworzy¢:

e osoby bezrobotne, w rozumieniu przepiséw ustawy o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy,

e 0soby, o ktorych mowa w art. | ust. 2 pkt 1-4, 6 i 7 ustawy z 13 czerwca 2003 r. o zatrudnieniu socjalnym (Dz.U.

Nr 122, poz. 1143 z pdzn. zm.), 1j.:

— bezdomni realizujacy indywidualny program wychodzenia z bezdomnosci,

— uzaleznieni od alkoholu, po zakorczeniu programu psychoterapii w zaktadzie lecznictwa odwykowego,

— uzaleznieni od narkotykéw lub innych $rodkéw odurzajgcych, po zakonczeniu programu terapeutycznego w za-
ktadzie opieki zdrowotnej,

— chorzy psychicznie, w rozumieniu przepisoéw ustawy o ochronie zdrowia psychicznego,

—zwalniani z zaktaddw karnych, majacy trudnosci w integracji ze srodowiskiem,

— uchodzcy realizujacy indywidualny program integraciji;

* niepetnosprawni, w rozumieniu ustawy z 27 sierpnia 1997 r. o rehabilitacji zawodowej i spofecznej oraz zatrudnia-
niu 0s6b niepetnosprawnych.

Spétdzielnia socjalna powinna liczy¢ nie mniej niz pieciu i nie wiecej niz pie¢dziesieciu cztonkdw. Ograniczenie licz-
by cztonkéw wynika z zatozenia, ze tworzenie wielkich spétdzielni mogtoby prowadzi¢ do utraty znaczenia tak istotnych
elementow spoétdzielni socjalnych jak wspdtpraca miedzyludzka, zaufanie czy solidarnos$¢. Pojawi¢ mogtby sie natomiast
element anonimowoséci. W spétdzielniach socjalnych, w ktérych liczba cztonkéw nie przekracza 15, nie powotuje sie rady
nadzorczej, za$ jej zadania wykonuje walne zgromadzenie, a prawo kontroli dziatalnosci spotdzielni przystuguje kazdemu
cztonkowi. Spdétdzielnie socjalne moga zatrudnia¢ osoby nie bedace osobami, o ktéorych mowa w art. 203a par. 1 Pra-
wa spotdzielczego, przy pracach wymagajgcych szczegélnych kwalifikacji, ktorych nie posiadajg cztonkowie spotdzielni.
Oso6b tych nie moze by¢ wiecej niz jedna na pieciu cztonkow spotdzielni.

Istotnym wyréznikiem w stosunku do spoétdzielni pracy jest to, ze w spétdzielniach socjalnych cato$¢ nadwyzki bilan-
sowe] walne zgromadzenie przeznacza na fundusz zasobowy spétdzielni.

Panstwo przewidziato istotne wsparcie, szczegolnie dla oséb bezrobotnych pragnacych podjg¢ dziatalnos$¢ na zasa-
dach okreslonych dla spotdzielni socjalnych, w postaci jednorazowej pomocy finansowej. Pomocy udziela starosta ze
Srodkow Funduszu Pracy. Wysokos$¢ tych srodkéw nie moze przekroczy¢ 300% przecietnego wynagrodzenia na jednego
cztonka zatozyciela spotdzielni oraz 200% przecietnego wynagrodzenia na jednego cztonka przystepujgcego do niej po za-
fozeniu spotdzielni. Izdebski i Matek (tamze, s. 24) opatruja swojg prezentacje ciekawym komentarzem, uznajac za para-
doksalne to, ze zatozycielami spétdzielni socjalnej moga by¢ jedynie osoby, ktére potencjalnie przejawiajg najmniejsza
aktywnos¢ na rynku pracy. Zatozenie spotdzielni socjalnej wymaga za$ wspdlnego dziatania pieciu oséb, ktére w pewnym
sensie znajdujg sie juz na granicy zycia spotecznego.
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Nie sg przedsiebiorstwami spotecznymi — w sposob oczywisty — stowarzyszenia, ktérych cele z zasady sg niezarobko-
we. Przepisy pozwalajg jednak na podjecie przez stowarzyszenie — pod pewnymi warunkami — dziatalnosci gospodarcze;.
Woéwczas podlega ono obowiazkowi wpisu do rejestru przedsiebiorstw. Mamy w takim przypadku do czynienia z sytuacja
prowadzenia przedsiebiorstwa (potencjalnie spofecznego) przez stowarzyszenie zarejestrowane.

Przypadek ten lzdebski i Matek (tamze, s. 30) przedstawiaja w nastepujacy sposéb. W art. 33 Prawa o stowarzysze-
niach (Dz.U. 22001 r., Nr 79, poz. 855 z p6zn. zm.) okreslono, z jakich $rodkéw moze pochodzi¢ majatek stowarzysze-
nia. Zgodnie z tym przepisem majatek ten powstaje ze skfadek cztonkowskich, darowizn, spadkéw, zapiséw, dochoddw
z wiasnej dziatalnoéci, dochodéw z majatku stowarzyszenia oraz z ofiarnosci publicznej. Ponadto stowarzyszenie moze
przyjmowac darowizny, spadki i zapisy oraz korzysta¢ z ofiarnosci publicznej. Co wiecej, stowarzyszenie, podobnie jak
fundacja, moze na zasadzie akcesoryjnosci prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza. Zasady prowadzenia takiej dziatalnosci
okresla art. 34 ustawy, zgodnie z ktérym:

e dziafalno$¢ prowadzona jest na zasadach ogdélnych, okreslonych w odrebnych przepisach (tj. w ustawie o swobo-

dzie dziatalnosci gospodarczej),

* dochdd z dziatalnosci gospodarczej stowarzyszenia stuzy realizacji celéw statutowych stowarzyszenia,

e dochod nie moze by¢ przeznaczony do podziatu miedzy cztonkéw stowarzyszenia.

Dochod nie moze by¢ przeznaczony do podziatu miedzy cztonkdw nawet wowczas, gdy sg oni pracownikami stowarzy-
szenia (uchwata Sadu Najwyzszego z 27 lutego 1990 r., 11l PZP 59/89, OSNC 1990, Nr 10-11, poz. 126).

Podobnie ma sie rzecz z fundacjami, ktére z zasady sa organizacjami typu not-for-profit. Fundacja moze jednak prowa-
dzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza, wygospodarowane w ten sposob $rodki musi przeznacza¢ na cele statutowe. Ten przypa-
dek Izdebski i Matek (tamze, s. 35-8) przedstawiajg nastepujaco. Zgodnie z brzmieniem art. 2 ustawy o fundacjach (Dz.U.
21991 r.,, Nr 46, poz. 203 z pézn. zm.) fundacje moga ustanawiac¢ osoby fizyczne niezaleznie od ich obywatelstwa i miejsca
zamieszkania badz osoby prawne majace siedziby w Polsce Iub za granica, z tym ze siedziba fundacji powinna znajdowac
sie na terytorium Rzeczypospolitej Polskigj.

W Swietle art. 3 ust. 2 do obligatoryjnych sktadnikéow o$wiadczenia woli o ustanowieniu fundacji nalezy okreslenie
celu i sktadnikow majatkowych. Sktadnikami majatku stuzacymi realizacji celéw fundacji moga by¢:

e pieniadze,

* papiery wartoéciowe,

e oddane na wfasnos¢ rzeczy ruchome i nieruchome.

Nie ma zadnych przeszkdd prawnych do utworzenia przez fundacje jednoosobowych spotek kapitatowych, tj. spotki
z ograniczong odpowiedzialnoscig czy spotki akcyjnej. Z art. 151 par. I ustawy z 15 wrzesnia 2000 r. — Kodeks spétek han-
dlowych (Dz.U. Nr 94, poz. 1037 z pézn. zm.) wynika, ze zatozycielami spotki z 0.0. moga by¢ osoby fizyczne lub prawne
(czyli réwniez fundacje). Jedyne wytgczenie dotyczy mozliwosci zatozenia jednoosobowe] spdtki z 0.0. przez inng spotke
z ograniczong odpowiedzialnoscia. Pewna niedogodnoscig tej formy prowadzenia dziatalnosci — ktéra nie jest dziatal-
noécig gospodarcza fundacji, bo dziatalno$¢ gospodarczg prowadzi spédtka — jest to, ze stosownie do tresci art. 154 par. |
Kodeksu spotek handlowych kapitat zaktadowy spotki powinien wynosi¢ co najmniej 50 tys. zt.

Podobnie nie ma przeszkdd do zatozenia przez fundacije spétki akcyjnej. Podobnie jak spétke z 0.0., tak i spdtke akeyj-
ng zawigza¢ moze jedna lub wiecej oséb. Ten rodzaj spotki jest jednak jeszcze bardziej wymagajacy, poniewaz zgodnie
z trescig art. 308 par. | Kodeksu spétek handlowych kapitat zaktadowy spétki powinien wynosi¢ co najmniej 500 tys. zt.
Ustawodawstwo przewiduje szczegolne formy prawne, w jakiej organizacje pozarzadowe — w szczegolnosci stowarzy-
szenia i fundacje — mogg rozwija¢ dziatalno$¢ gospodarcza. Sg to centra integracji spotecznej oraz zaktady aktywnosci
zawodowej, ktorych opis przedstawia cytowana ekspertyza.

Ustawa o zatrudnieniu socjalnym umozliwia tworzenie przez woéjtéw (burmistrzow, prezydentéw miast) oraz przez
organizacje pozarzadowe centrum integracji spotecznej w celu reintegracji zawodowej potrzebujacych tego oséb, prze-
de wszystkim nalezgcych do kategorii wymienionych w art. | tej ustawy. Odpowiedniej jednostce organizacyjnej status
centrum nadaje w drodze decyzji administracyjnej wojewoda, po zasiegnieciu opinii marszatka wojewoddztwa. Status jest
nadawany na 3 lata.

Poza réznego rodzaju pomoca w znalezieniu zatrudnienia centrum integracji spotecznej moze prowadzi¢ dziatalnosé
wytworcza, handlowa lub ustugowa oraz dziatalno$¢ wytworcza w rolnictwie (z ograniczeniami przedmiotowymi okreslo-
nymiw art. 9 ust. 1). Ustawa wyraznie przy tym stwierdza, iz taka dziatalno$¢ centrum nie jest dziatalnoscig gospodarcza
w rozumieniu przepiséw o dziatalnosci gospodarczej (tj. obecnie ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodarczej).

Podstawy prawne dla dziatalnosci zaktaddw aktywnosci zawodowej stworzyta ustawa z 27 sierpnia 1997 r. o rehabilitacji
zawodowej i spotecznej oraz zatrudnianiu 0sob niepetnosprawnych (Dz.U. Nr 123, poz. 776 z pdzn. zm.) uzupetniona o roz-
porzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z 21 stycznia 2000 r. w sprawie zaktadow aktywnosci zawodowej (Dz.U. Nr 6,
poz. 77 z pdzn. zm.). Zaktad aktywnosci zawodowej tworzy sie celem zatrudnienia oséb niepetnosprawnych zaliczonych
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do znacznego stopnia niepetnosprawnosci, a takze poprzez rehabilitacje zawodowag i spoteczng, przygotowania ich do zycia
w otwartym $srodowisku oraz pomocy w realizacji petnego, niezaleznego, samodzielnego i aktywnego zycia na miare ich in-
dywidualnych mozliwosci.

Powiat, gmina, fundacja lub inna organizacja spoteczna, ktérej statutowym zadaniem jest rehabilitacja zawodowa
i spofeczna o0séb niepetnosprawnych, moze utworzy¢ wyodrebniong organizacyjnie i finansowo jednostke i uzyska¢ dla
tej jednostki status zaktadu aktywnos$ci zawodowej. Aby uzyskac ten status, musi jednak spetni¢ szczegotowo uregulo-
wane wymagania, dotyczace wskaznika zatrudnienia oséb niepetnosprawnych zaliczonych do znacznego stopnia niepet-
nosprawnosci oraz warunkoéw pracy i rehabilitacji tych oséb. Organizator zaktadu aktywnosci zawodowej moze uzyskac
dofinansowanie ze $rodkow Panstwowego Funduszu Rehabilitacji Oséb Niepetnosprawnych na pokrycie kosztow utwo-
rzenia i dziatania zakfadu.

/aktad aktywnosci zawodowej moze prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza, z takim samym wyjatkiem, jak ten dotyczacy
dziatalnosci centrum integracji spotecznej (tj. z wytaczeniem dziatalnosci polegajacej na wytwarzaniu wyrobow przemy-
stu paliwowego, tytoniowego, spirytusowego, winiarskiego, piwowarskiego, a takze pozostatych wyrobéow alkoholowych
o zawartosci alkoholu powyzej 1,5% oraz wyrobow z metali szlachetnych albo z udziatem tych metali lub handlu tymi wyro-
bami). Zaktady aktywnosci zawodowej sg zwolnione z licznych podatkéw i optat (z wyjatkiem optaty skarbowej). Prowadza-
cy zakfad aktywnosci zawodowej wszystkie srodki ze zwolnien i wptywy z dochodu z dziatalnosci gospodarczej przekazuje
na zakfadowy fundusz aktywnosci.

Zaktady aktywnoéci zawodowej korzystajg rowniez z innych przywilejow, wsrdd ktorych mozna wymienic¢ nastepujace:

¢ dofinansowanie w wysokosci 50% oprocentowania kredytéw bankowych zaciggnietych na cele zwigzane z rehabi-
litacjg zawodowa i spoteczng oséb niepetnosprawnych,

e zwrot kosztéw za szkolenie zatrudnionych oséb niepetnosprawnych w zwigzku z koniecznoscig zmiany profilu pro-
dukcji,

e jednorazowa pozyczka w celu ochrony istniejacych w zaktadzie miejsc pracy oséb niepetnosprawnych,

e refundacja zwiekszonych kosztéw zatrudnienia oséb niepetnosprawnych, u ktorych stwierdzono chorobe psychicz-
ng, uposledzenie umystowe, epilepsje lub oséb niewidomych —w wysokosci 75% najnizszego wynagrodzenia.

Prowadzenie przedsiebiorstw spotecznych przez organizacje spoteczne z catg pewnoscig utatwia ustawa od dziatal-
nosci pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz.U. z 2003 r., Nr 96, poz. 873 z pdzn. zm.), ktérej szczegdtowa charakte-
rystyke przedstawia cytowana ekspertyza lzdebskiego i Matek (tamze, s. 49-57). W art. 3 ust. | ustawa zawiera definicje,
zgodnie z ktérg dziatalnoscig pozytku publicznego jest dziatalno$¢ spotecznie uzyteczna, prowadzona przez organizacje
pozarzadowe w sferze zadan publicznych okreslonych w ustawie. Organizacjami pozarzadowymi sg, stosownie do ust. 2
art. 3, nie bedace jednostkami sektora finanséw publicznych i nie dziafajace w celu osiagniecia zysku osoby prawne lub
jednostki nie posiadajgce osobowosci prawnej utworzone na podstawie ustaw, w tym stowarzyszenia i fundacje.

W kolejnym ustepie art. 3 uzupetnia sie katalog podmiotow, ktére moga prowadzi¢ dziatalno$¢ pozytku publicznego
obok organizacji pozarzadowych, o koscielne osoby prawne i jednostki organizacyjne oraz stowarzyszenia jednostek sa-
morzadu terytorialnego. Status organizacji pozytku publicznego moga uzyskac tylko takie podmioty, ktére nie prowadza
dziatalnosci gospodarczej albo prowadzg dziatalnos¢ gospodarcza w rozmiarach stuzagcych realizacji celow statutowych,
o czym stanowi art. 20 pkt 4 ustawy. Nalezy interpretowac to w ten sposob, ze dopdki cel zarobkowy nie dominuje nad
celem statutowym, dziatalno$¢ gospodarcza jest prowadzona zgodnie z przepisami. Jednakze ze wzgledu na duzy stopien
ogodlnosci w okreslaniu celu statutowego dopiero w trakcie jego realizacji oraz po podjeciu przez organizacje pozytku
publicznego faktycznej dziatalnos$ci gospodarczej bedzie mozliwa miarodajna ocena, czy granica ta jest przestrzegana
(postanowienie Sadu Najwyzszego z 12 lutego 2002 r., ICKN 1568/99).

W statucie lub innym akcie wewnetrznym organizacji pozytku publicznego musza tez znalez¢ sie nastepujace zakazy:

e udzielania pozyczek lub zabezpieczania zobowigzan majatkiem organizacji w stosunku do jej cztonkdw i innych oséb
bliskich,

* przekazywania majgtku organizacji na rzecz ich cztonkoéw, cztonkdw organdw lub pracownikdw oraz ich oséb bliskich,
na zasadach innych niz w stosunku do 0sob trzecich, w szczegolnosci jezeli przekazanie to nastepuje bezptatnie lub
na preferencyjnych warunkach,

* wykorzystywania majatku na rzecz cztonkdw, cztonkéw organoéw lub pracownikéw oraz ich oséb bliskich na zasa-
dach innych niz w stosunku do oséb trzecich, chyba ze to wykorzystanie bezposrednio wynika ze statutowego celu
organizaciji,

e zakupu na szczegolnych zasadach towardw lub ustug od podmiotéw, w ktérych uczestnicza cztonkowie organiza-
cji, cztonkowie jej organdéw lub pracownicy oraz ich osoby bliskie.
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Dziatalnoscig nieodptatng pozytku publicznego w rozumieniu ustawy jest Swiadczenie na podstawie stosunku praw-
nego ustug, za ktére organizacja prowadzaca te dziatalno$¢ nie pobiera wynagrodzenia. Natomiast dziatalnoscig od-
pfatng pozytku publicznego jest dziatalnos¢ w zakresie wykonywania zadan nalezacych do sfery zadan publicznych,
w ramach realizacji celéw statutowych, za ktérg organizacja pobiera wynagrodzenie. Dziatalnoscig odptatna pozytku
publicznego jest rowniez sprzedaz towardéw lub ustug wytworzonych lub $wiadczonych przez osoby bezposrednio ko-
rzystajace z dziatalnosci pozytku publicznego, w szczegoélnosci w zakresie rehabilitacji oraz przystosowania do pracy
zawodowej 0s6b niepefnosprawnych, a takze sprzedaz przedmiotéw darowizny na cele prowadzenia dziatalnosci pozyt-
ku publicznego.

/ uzyskaniem statusu organizacji pozytku publicznego wigzg sie konkretne i wymierne korzysci. Zaznaczy¢ jednak trze-
ba, ze przywileje organizacji pozytku publicznego majg zastosowanie w czesci dotyczacej prowadzonej przez nie dziatal-
nosci pozytku publicznego, co oznacza a contrario, ze nie dotyczg one prowadzonej przez nie dziatalnosci gospodarcze;.
W art. 24 ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie ustawodawca stworzyt organizacjom pozytku pub-
licznego mozliwos¢ skorzystania z szeregu uprawnien podatkowych. Jednym z wazniejszych jest zwolnienie z podatku do-
chodowego od 0s6b prawnych — zgodnie z art. 17 ust. | pkt 6¢ ustawy z 15 lutego 1992 r., o podatku dochodowym od oséb
prawnych (Dz.U. z 2000 r., Nr 54, poz. 654 z pézn. zm.) dotyczy to dochoddw przeznaczonych na cele statutowe — z wyfa-
czeniem dziatalnosci gospodarczej. Ponadto organizacje pozytku publicznego sg na podstawie art. 7 ust. | pkt 14 ustawy
z 12 stycznia 1991 r. o podatkach i opfatach lokalnych (Dz.U. z 2002 r., Nr 9, poz. 84 z pdzn. zm.) catkowicie zwolnione
od podatku od nieruchomosci w czesci zajetej na prowadzenie nieodptatnej statutowe] dziatalnosci pozytku publicznego.
Natomiast wysoko$¢ stawek podatku od nieruchomosci na nieruchomosci zajete przez organizacje pozytku publicznego
na prowadzenie odptatnej dziatalnosci statutowej nie moze by¢ wyzsza niz 0,32 zt od | m? powierzchni —w przypadku grun-
tow i 6,01 zt od | m? powierzchni uzytkowej —w przypadku budynkdéw lub ich czesci (art. 5 ust. | pkt Ic i 2e tej ustawy).

Przedstawiona charakterystyka réznych prawnych form ekonomii spotecznej w Polsce wskazuje na to, ze w naszym
ustawodawstwie jak dotad nie zostat uregulowany status przedsiebiorstwa spotecznego, a utworzenie i prowadzenie
takiego przedsiebiorstwa, cho¢ mozliwe, jest bardzo utrudnione. Przede wszystkim dlatego, ze ustawodawca dopusz-
cza, co prawda, prowadzenie przez organizacje spoteczne i samorzady terytorialne dziatalnosci odptatnej, czy szerzej
— dziatalnosci gospodarczej, ale konsekwentnie stara sie ja tak ograniczy¢, aby nie przybierata ona cech przedsie-
biorstwa. Ustawodawca jakby kierowat sie reguta ,ekonomia spoteczna — tak, przedsiebiorstwo spoteczne — nie”. Do-
strzegajac koniecznos$¢ stworzenia prawnych ram dla prowadzenia dziatalnosci gospodarczej zorientowanej na cele
spotfeczne, nie dopuszcza zarazem do rozwiniecia sie przedsiebiorczosci spotecznej, a tym samym — w praktyce unie-
mozliwia osiggniecie zasadniczego celu, jakim jest integracja spoteczna oséb wykluczonych poprzez ich rynkowa akty-
wizacje zawodowa. Kwintesencja takiej potowicznosci jest brak w polskim ustawodawstwie przepiséw dostosowanych
do dziatania spoétek typu non-profit czy not-for-profit (tamze, s. 47), czyli spétek pozytku publicznego, a to praktycznie
oznacza, ze dziatalno$¢ spotecznie uzyteczna nie moze by¢ zasadniczo prowadzona w formie przedsiebiorstwa. Musi
by¢ wciskana w ramy stowarzyszen lub fundacji, ewentualnie prowadzona przez podmioty publiczne w formie centrow
integracji spotecznej czy zaktadow aktywnosci zawodowej lub w mato przydatnej dla wielu celéw spotecznych formie
przedsiebiorstwa komunalnego.
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Wstep

/arzadzanie strategiczne to dziedzina dziatalnosci charakterystyczna dla wiekszosci organizacji stworzonych przez
cztowieka. Chociaz swymi korzeniami siega przedsiebiorstw komercyjnych, to jednak coraz czesciej po rozwigzania ofe-
rowane przez nie siegaja szeroko pojete organizacje nie nastawione na zysk. Prowadzi to do koniecznoséci modyfikacji
przyjetych metod zarzadzania strategicznego w odniesieniu do tego typu organizacji.

Wspodlne cechy organizacji nie nastawionych na zysk sg nastepujace:

1. Swiadczone przez nie ustugi sg niewymierne i niemierzalne.

2. Wptyw klientow moze by¢ niewielki.

3. Silne poczucie przynaleznosci pracownikéw do grupy zawodowej lub zaangazowanie w okreslong sprawe moze osta-
bi¢ ich lojalno$¢ wobec organizacii.

4. Ofiarodawcy zasobow moga wkracza¢ w wewnetrzne sprawy zarzgdzania.

5.7 cech pierwszej, trzeciej i czwartej moga wynika¢ ograniczenia w stosowaniu nagréd i kar.

6. Charyzma przywodcéw oraz ,mistyka” sprawy moga by¢ waznymi czynnikami przy rozstrzyganiu sporéw o cele i przy
przezwyciezaniu ograniczen (Stoner, Wankel 1996, s. 116).

Dopiero po uwzglednieniu powyzszych cech mozna otrzymac zestaw narzedzi odpowiednich do zarzadzania strate-
gicznego organizacja ekonomii spotecznej. Niniejsze opracowanie zostato tak przygotowane, aby na poczatku wskazac¢
uniwersalne zasady zarzadzania strategicznego, bez wzgledu na charakter dziatania organizacji, a nastepnie zawezi¢
je do organizacji nie nastawionych na zysk.

|. Zarzadzanie strategiczne — terminologia

Na strategie mozna spojrze¢ przez pryzmat tego, co ,organizacja zamierza robi¢, oraz co rzeczywiscie robi, niezalez-
nie od tego, czy jej dziatania byty z gory zamierzone” (Stoner, Wankel 1996, s. 95). Wynika z tego, ze strategia wyznacza
kurs organizacji, pozwala zorganizowac zasoby (ludzi, materiaty, finanse) wokodt wspdlnego celu, ktéry jest uszczegdtowie-
niem tego, co strategia ze sobg niesie.

Samo zarzadzanie strategiczne oznacza ,proces zarzadzania nastawiony na formutowanie i wdrazanie strategii, ktore
sprzyjaja wyzszemu stopniowi zgodnosci organizacji z jej otoczeniem i osiagnieciu celow strategicznych” (Griffin 1996,
s. 233).
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Bez wzgledu na charakter strategii jej cechy sg nastepujgce:

odnosi sie do dtuzszego horyzontu czasu,

efekty bede odroczone w czasie, ale ich wptyw bedzie znaczny,

realizacja strategii oznacza wybdr do spetnienia kilku tylko celéw, wokét ktérych beda zorganizowane zasoby orga-
nizacji,

realizacja strategii wymaga podejmowania wielu decyzji w réznych momentach czasu,

strategia w swym zakresie jest szeroka. Obejmuje wiele aspektéw organizacji i ich wspotdziatanie na rzecz skutecz-

nosci cafosci jest niezbedne (Stoner, Wankel 1996, s. 96-97).

Strategia powinna wynika¢ z misji, ktérg definiuje sie jako sens istnienia organizacji. Wizja natomiast jest wyobraze-

niem dokad organizacja chce podazac¢. Zaleca sie, zeby wizja byta mozliwa do zilustrowania, dla nadania jej cech moty-
wacyjnych dla pracownikow.
Strategia obejmuje nastepujgce podstawowe obszary:

zasieg, czyli rynek, na ktérym organizacja wystepuije,

dystrybucje zasobdw, czyli sposéb rodziatu zasobow do réznych zastosowan,

wyrozniajaca kompetencije, czyli to, co organizacja robi szczegdélnie dobrze,

synergie, tj. sposob uzupetniania sie lub wspomagania réznych dziedzin dziatalnosci organizacji (Griffin 1996,
s. 23b).

W rezultacie dziatan zmierzajacych do okreslenia strategii i jej wykonania pojawia sie planowanie strategiczne, ktore

jest ,sformalizowanym procesem dfugofalowego planowania stosowanego do okreslenia i realizacji celéw organizacji”
(Stoner, Wankel 1996, s. 99). Planowanie strategiczne, zwazywszy na jego cechy:
1.

o~

Zajmuje sie zagadnieniami podstawowymi i udziela odpowiedzi na takie pytania, jak: czym sie zajmujemy i czym
powinnigmy sie zajmowac?; kim sa, a kim powinni by¢ nasi klienci?

Stwarza ramy planowania bardziej szczegdtowego oraz podstawe codziennych decyzji.

Wiaze sie z dtuzszym okresem niz inne rodzaje planowania.

Utatwia koncentracje energii i zasobow organizacji na najwazniejszych zasobach.

Jest dziafalno$cia najwyzszego szczebla, w tym znaczeniu, ze musi w nim czynnie uczestniczy¢ naczelne kierow-
nictwo (Stoner, Wankel 1996, s. 100).

Podstawowe problemy zarzadzania strategicznego wigza sie z dwiema kwestiami. Pierwsza dotyczy tego, w jakich

domenach, obszarach organizacja chce dziata¢, druga tego, jak wygrywac¢ konkurencje w tych domenach (Steinmann,

Schreydgg 1995, s. 109). Pod pojeciem domeny rozumie sie pole dziatania okreslone przez oferowane ustugi, grupy klien-
tow lub problemy uzytkownikow (tamze).

Sekwencja dziatan w zarzadzaniu strategicznym obejmuje nastepujace etapy:

1.

9.

e A Sl S A

Formutowanie celu.

Identyfikacja obecnych zadan i strategii.

Analiza otoczenia.

Analiza zasobow.

Identyfikacja strategicznych okazji i zagrozen.

Ustalenie zakresu potrzebnych zmian strategii.
Podejmowanie strategicznych decyzji.

Wdrozenie strategii.

Pomiar i kontrola postepu (Stoner, Wankel 1996, s. 109-113).

Na planowanie strategiczne mozna spojrze¢ takze przez pryzmat elementéw wymienionych na rysunku 1.

Planowanie strategiczne nie jest pozbawione ryzyka. Ponizej przedstawiono, za Kjellem Ringbakka, dziesie¢ powodow
niepowodzen organizacji w tym zakresie:

—

© © o~ o oA N

Sformalizowane planowanie nie jest akceptowane przez wszystkich pracownikéw.
Planisci nie rozumiejg niektorych aspektow sformalizowanego planowania.

Do prac planistycznych nie wtaczono kierownikoéw niektorych szczebli.

Podstawowg odpowiedzialno$¢ za planowanie scedowano na pracownikow sztabowych.
Uwaza sie plany dtugoterminowe za niezmienne.

Wybiera sie wyszukany i kosztowny system planowania.

Dobre plany sg po prostu ignorowane.

Nie rozroznia sie planowania od prognozowania i preliminowania kosztow.

Dostepna informacja jest niewystarczajaca.

Kierownicy sa zasypywani szczegotami (Stoner, Wankel 1996, s. 118).
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Otoczenie
szanse/

zagrozenia

Onpcje Wyboér Programy L.
=) Real
strategiczne strategiczny =-> strategiczne => ealizacja

VY Przedsiebiorstwo
silne i stabe strony

Kontrola strategiczna

Rysunek 1. Schemat zarzadzania strategicznego
7rodto: Steinmann, Schreyégg (1995, s. 111).

W tym miejscu nalezy wprowadzi¢ rozréznienie miedzy formutowaniem i wdrozeniem strategii. Przez to pierwsze ro-
zumie sie ,proces tworzenia lub okreslania strategii dla danej organizacji”, a przez drugie ,metody, za pomoca ktérych
strategie te sg wykorzystywane w ramach organizacji” (Griffin 1996, s. 237).

To wszystko sprawia, ze do zarzadzania strategicznego w organizacjach ekonomii spotecznej trzeba podejs¢ systemowo.
Najlepsze w tym celu jest przyjecie jednego modelu, na podstawie ktérego zbuduje sie strategie i jej elementy sktadowe.
Ponizej zaproponowano jedng z najnowoczes$niejszych metod stuzacych takze i tym celom, tj. metode zrownowazonej karty
wynikéw. Chociaz jej pierwowzory byty stosowane w sferze komercyjnych rozwigzan, to w chwili obecnej istnieja modyfikacje
dla organizacji nie nastawionych na zysk.

2. Geneza metody BSC

Strategiczna zrownowazona karta wynikéw (Balanced Scorecard — BSC) powstata w wyniku projektu ,Mierzenie efek-
tywnosci w organizacjach przysztosci” z 1990 r., zrealizowanego przez zespot pod kierownictwem Davida Nortona, éw-
czesnego dyrektora Instytutu Nolan Norton. Skfad zespotu tworzyli przedstawiciele 12 przedsiebiorstw, w tym: Advanced
Micro Devices, American Standard, Apple Computer, Bell South, CIGNA, Conner Peripherals, Cray Research, DuPont,
Electronic Data Systems, General Electric, Hewlett Packard i Shell Kanada (Kaplan, Norton 2002, s. 17).

Zrodtem inspiracji dla Nortona oraz Roberta Kaplana, konsultanta naukowego projektu, byta karta wynikow korporacji
(corporate scorecard) Analog Devices Inc., zaprezentowana przez Arthura Schneidermana, pefnigcego w tej firmie funkcje
wiceprezesa ds. jakosci i wydajnosci (Kaplan, Norton 2002, s. 17-18; Schneiderman 2004).

Podczas swojej pracy badawczej i doradczej Kaplan i Norton niejednokrotnie spotykali sie z sytuacja, gdy w momen-
cie podejmowania decyzji operacyjnych badz tez strategicznych przez dyrekcje danego przedsiebiorstwa, informacja do-
starczana przez wskazniki finansowe (takie jak: przecietna stopa zwrotu naktadéw, zysk na 1 akcje itp.) byta niewystarcza-
jaca, aby dokonac¢ wtasciwego wyboru. Okazuje sie, ze finansowe wskazniki dostarczaty wystarczajgcej informacji w erze
industrialnej, ale obecnie w czasach nasilonej konkurencji sg nie w petni przydatne dla oséb podejmujacych decyzje.
Z drugiej strony czestym problemem, przed jakim stajg kierownicy nizszego szczebla jest wtasciwe zrozumienie misji
swojej firmy, jej strategii czy tez polityki rozwojowej. Kazdy z nich moze inaczej interpretowa¢ wznioste i ogélnikowe sfor-
mutowania opracowane przez zarzad.

Intencjg autorow metody zrownowazonej karty wynikow byto zaprojektowanie i zbudowanie takiego narzedzia, ktére
utatwi przetozenie wizji, misji i strategii firmy na cele operacyjne dla poszczegoélnych, wyodrebnionych oddziatéw, czy tez
pojedynczych pracownikéw, wskaze odpowiednie mierniki realizacji tych celéw, a takze pomoze dostarczy¢ kompletna in-
formacje o biezacej sytuacji przedsiebiorstwa; informacje, ktéra jest niezbedna do podjecia wtasciwych decyzji, a oparta
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jest zaréwno na wskaznikach finansowych, jak i innych miernikach operacyjnych. To wszystko bedzie miato miejsce wte-
dy, gdy informacje z réznych obszaréw dziatania bedg ze sobg poréwnane.

Takie podejscie pozwoli na wyjasnienie nie tylko roli kierownika jednostki organizacyjnej, ale takze podlegtych mu
pracownikéw. Podwtadni dzieki zréwnowazonej karcie wynikow moga ,zobaczy¢” miejsce swojej jednostki organizacyjnej
na tle cafej organizacji oraz przekonac sie, na ile ich praca przyczynia sie do realizacji zatozonych na dany okres celow.

Zrownowazona karta wynikéw pozwala kierownikom spojrze¢ na swojg firme i jednostke organizacyjng z czterech
waznych ptaszczyzn czy tez perspektyw (rys. 2). Metoda BSC pozwala cafo$ciowo spojrzec¢ na skuteczno$¢ realizacji stra-
tegii organizacji, nie poprzez analize celdéw i zadan poszczegélnych obszaréw funkcjonalnych (wydziatéow, dziatow, refe-
ratow), lecz poprzez cztery obszary (perspektywy) ze szczegdlnym uwzglednieniem zwiazkéw przyczynowo-skutkowych
wystepujacych miedzy nimi. Owe cztery perspektywy uznane za kluczowe to:

1. Perspektywa finansowa; dostarcza odpowiedzi na pytanie ,w jaki sposob akcjonariusze powinni postrzegac firme,

aby uznano, ze odniosta sukces finansowy?”

2. Perspektywa klienta, w ramach ktérej udziela sie odpowiedzi na pytanie ,jak powinnismy «wyglada¢ w oczach klien-

téw», aby zrealizowa¢ swa misje?”

3. Perspektywa proceséw wewnetrznych, ktéra odpowiada na pytanie ,na jakich procesach biznesowych powinnismy

sie szczegolnie skupi¢, aby zaspokoi¢ oczekiwania naszych klientow?”

4. Perspektywa rozwoju i wzrostu', dzieki ktorej staramy sie odpowiedzie¢ na pytanie ,\w jaki sposob nalezy podtrzymy-

wac gotowos¢ do innowacji i zmian w organizacji, aby zrealizowa¢ misje?” (Norton, Kaplan 1992, s. 72).

Perspektywa konsumenta

Cele Mierniki

Perspektywa finansowa Perspektywa innowacyjna
Wizja '
Cele Mierniki Cele Mierniki
Perspektywa wewn.
procesow
Cele Mierniki
Przesztosé Terazniejszos¢ Przysztosc

Rysunek 2. Zwiazki poszczegdélnych perspektyw karty zrownowazonych wynikéw z czasem
Zrédto: Opracowanie wfasne na podstawie: Norton, Kaplan (1996).

Jej autorzy proponuja, aby tworzenie zréwnowazonej karty wynikdw rozpocza¢ od analizy perspektywy klienta, bowiem
zaspokojenie jego oczekiwan jest podstawa istnienia kazdego przedsiebiorstwa. Typowym zwrotem wystepujacym w misji
przedsiebiorstwa jest: ,by¢ pierwszym w zaspokajaniu potrzeb klienta”. Mozliwos$¢ réznorodnej interpretacji powyzszego
sformutowania sprawia, ze dla naczelnego kierownictwa staje sie priorytetem okreslenie sposobu postepowania wobec
konsumentoéw, a w przypadku organizacji nie nastawionych na zysk — beneficjentéw. Wprowadzajac zréwnowazong kar-
te wynikéw w swoim przedsiebiorstwie dyrekcja musi sformutowac cele zwiazane z czasem dostarczenia dobra, jego
jakoscig, wartosciami uzytkowymi i poziomem obstugi oraz z kosztem. W nastepnym kroku musi wybra¢ odpowiednie
mierniki, dzieki ktorym mozliwe bedzie okreslenie stopnia realizacji owych celéw. Przyktadowo, oddziat Pizza Hut w Dallas
w Stanach Zjednoczonych, jako mierniki satysfakcji klienta przyjat czas dostarczenia pizzy, ocene higieny pracownikow
i uprzejmosc¢ w stosunku do klientéw. Poziom miernikéw okreslany byt na podstawie cotygodniowych badan ankietowych
na probie 50 tys. klientow (McNerney 1998, s. 5).

Oczekiwania klientéw powinny mie¢ wptyw na wewnetrzng organizacje przedsiebiorstwa. Zdolno$¢ do zaspokajania
potrzeb ostatecznych odbiorcéw wywodzi sie z proceséw, decyzji i dziatan przebiegajacych poprzez cate przedsiebior-

' Zwana takze perspektywa rozwoju i wiedzy lub innowacyjna.
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stwo. Dlatego tez, jako kolejng powinno sie analizowa¢ perspektywe wewnetrznych proceséw. Kierownicy zobowigzani
sa zwroci¢ szczegolng uwage na te wtagnie wewnetrzne dziatania, dzieki ktérym mozliwe jest uzyskanie satysfakcji klien-
tow. Mierniki wykorzystywane w tej czesci zréwnowazonej karty wynikdw musza dotyczy¢ procesow, ktére majg najwiekszy
wptyw na zadowolenie konsumentéw i moga odnosi¢ sie do takich czynnikdw, jak np. jakos¢, zdolnosci pracownikow,
wydajnos¢ czy tez produktywnoséc. Osoby kierujace przedsiebiorstwem powinny réwniez dokonac¢ proby identyfikacji
i okreslenia sposobu pomiaru swoich silnych stron oraz technologii, ktére umozliwig uzyskanie i utrzymanie pozycji li-
dera w swojej branzy. Zarzad powinien zdecydowac, w jakich procesach i dziataniach firma musi celowa¢ oraz jakich
specyficznych miernikow nalezy uzy¢ dla kazdego z nich. W Rockwater? w tej ptaszczyznie potozono nacisk na zmiane
myslenia pracownikéw. Jako jeden z miernikow przyjeto liczbe godzin poswieconych na rozmowe z klientami o nowych
projektach. Wskaznik ten miat uswiadomic¢ pracownikom, jak wazne jest zrozumienie potrzeb klientéw i ich zaspokojenie.
Ponadto, ze wzgledu na specyfike dziatalnosci firmy, jako istotny miernik przyjeto wskaznik bezpieczenstwa liczony jako
liczba wypadkéw w danym okresie (Norton, Kaplan 1992, s. 137).

Cele i mierniki wynikajace z perspektywy konsumenta i wewnetrznych proceséw identyfikuja parametry wchodzace
w sktad perspektywy innowacyjnej. Sg one traktowane przez przedsiebiorstwo jako kluczowe dla odniesienia sukcesu
w walce konkurencyjnej. Ale czynniki te wraz z uptywem czasu zmieniaja sie. Wzrastajaca globalna konkurencja wymaga
od firm nieustannego udoskonalania swoich produktéw i sposobéw dziatania oraz wymusza na nich zdolno$¢ do wpro-
wadzania na rynek nowych produktéw o rozszerzonych wtasciwosciach uzytkowych.

Finansowe mierniki wskazuja, czy strategia przedsiebiorstwa, jej wprowadzenie i wykonanie przyczynia sie do rozwoju
firmy. Typowe finansowe cele potaczone sa z rentownosciag, rozwojem i wzrostem wartosci akcji. Najprosciej okreslone cele
finansowe to: ,przezy¢”, ,odnies¢ sukces” oraz ,pomysinie sie rozwija¢”. Przyktadowo, ,przezycie” mierzone jest za pomoca
przeptywdw pienieznych, czyli cash flow, ,odnoszenie sukcesu” poprzez kwartalny przyrost poziomu sprzedazy, a ,pomysiny
rozwoj” poprzez wzrost udziatu rynkowego.

/dolnos¢ przedsiebiorstwa do wprowadzania innowacji, udoskonalania i uczenia sie jest bezposrednio powiazana
7 jego wartoscia. Tylko poprzez umiejetnosé wypuszczania na rynek nowych produktow, kreowanie dodatkowych wartosci
dla konsumentdéw oraz ciggta poprawe wydajnosci, firma moze penetrowac nowe rynki i zwieksza¢ swdéj dochod, a przez
to podnosi¢ swojg wartose.

Pomimo tak szerokiego ujecia, zrownowazona karta wynikdéw poprzez ograniczong liczbe uzytych wskaznikéw po-
miarowych nie obcigza odczytujacego nadmierng informacja. Zalecana liczba miernikéw to 20-25. Kierownicy tworzac
karte, sposrod wielu dostepnych miernikdow wybierajg tylko te, ktdre najpetniej opisujg realizacje celdéw przyjetych zgodnie
z misja przedsiebiorstwa. Nalezy dodac¢, ze w tej metodzie wazna jest nie tylko forma prezentacji celéw i miernikow, ale
przede wszystkim odpowiedni ich dobor. Pracownicy danej organizacji nie tylko tacza w jeden zbiér odpowiednie wskaz-
niki, ale rowniez moga tworzy¢ nowe adekwatne do sytuacji mierniki.

3. BSC w organizacjach nie nastawionych na zysk

Wdrozenie metody BSC w sferze zarzadzania jednostkami nie nastawionymi na zysk wymaga dziatarh dostosowaw-
czych. Dotyczy to szczegoélnie zbioru wskaznikéw wykorzystywanych w wymienionych powyzej perspektywach. Kazda or-
ganizacja musi stworzy¢ wtasng game miernikoéw, na podstawie ktérych zmierzy pozycje rynkowa, posiadany poziom za-
sobdw (materialnych i niematerialnych) i okresli kierunki rozwoju na tle branzy. Lista wskaznikdéw przyjmowana do oceny
w metodzie BSC nawet w ramach tego samego sektora moze by¢ zupetnie odmienna dla réznych przedsiebiorstw. Spe-
cyfika organizacji nie nastawionych na zysk narzuca zatem koniecznos¢ opracowania odpowiedniego zbioru wskaznikéw
wykorzystywanych w procesie zastosowania metody BSC.

Od jednostek swiadczacych ustugi na rzecz spoteczenstwa wymaga sie szczegélnie komunikowania misji oraz celéw
i miernikéw, przez pryzmat ktérych oceniane beda ich dziatania. Swiadczenie konkretnych ustug okreslonym grupom
spofecznym jest bowiem przestanka istnienia tego typu instytucji (Kaplan, Norton 2002, s. 171). Przyktadowo, miarg jedno-
stek administracji publicznej, ktére sg w niniejszej czesci przyktadem organizacji nie nastawionych na zysk, powinna by¢
zatem skutecznos¢ oraz efektywnos¢ zaspokajania potrzeb podmiotéw korzystajgcych z ustug danej organizacji. Wobec

> Rockwater jest $wiatowym liderem w projektowaniu i realizacji podwodnych konstrukcji, nalezy do koncernu Brown & Root/Halliburton.
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tego konieczne wydaje sie zdefiniowanie wymienionych celéw odnoszacych sie do kazdej grupy klientéw. Nalezy zwrécic¢
w tym miejscu uwage, ze perspektywa finansowa, okreslajaca w przypadku przedsiebiorstw komercyjnych dtugookresowy
cel (jakim jest z reguty rosnacy zysk), w przypadku jednostek administracji publicznej stanowi nie tyle cel, ile ograniczenie.
Instytucje te muszg ogranicza¢ swoje wydatki do kwoty przewidzianej w budzecie, a ich sukces nie moze by¢ mierzony
stopniem realizacji budzetu czy wielkosci oszczednosci (tamze, s. 166-167). Uwzgledniajac fakt, ze za kluczowe czynniki
sukcesu jednostek administracji publicznej autorzy metody uznali skuteczno$¢ i efektywnosé¢ zaspokajania potrzeb oraz
to, ze zysk nie jest celem tego typu organizacji, zaproponowano zmiane w strukturze karty polegajaca na umieszczeniu
na szczycie hierarchii klientéw (odbiorcow) (Kaplan, Norton 2001, s. 144).

Specyfika instytucji publicznych powoduje, ze odbiorcy ustug nie sg bezposrednimi dostarczycielami (ptatnikami) srod-
kow finansowych, ktére rekompensujg koszty, jakie ponosi instytucja. Propozycja autoréw rozstrzygajaca ten dylemat jest na-
stepujgca: nalezy umiesci¢ perspektywe zaréwno ofiarodawcow (gwarantéw srodkdw finansowych), jak i odbiorcéw (klientow
korzystajacych z ustugi) na szczycie hierarchii karty, a nastepnie identyfikowac procesy wewnetrzne, ktére dostarcza pozada-
ng warto$¢ dla obu grup (tamze, s. 145).

Misja

~ 7Y s

Koszty swiadczenia
usfug, w tym koszty
spotfeczne

Korzysci z ustug,
w tym pozytywne
skutki zewnetrzne

Poparcie wiadz
legislatura
wyborcy/podatnicy

~_t

Procesy
wewnetrzne

4

Wiedza i rozwdj

Rysunek 3. Struktura zrownowazonej karty wynikow zaadaptowana dla potrzeb jednostki administracji
publicznej

Zrédto: Norton, Kaplan (2001, s. 136).

Tak zmodyfikowana struktura karty obejmuje nastepujace pie¢ perspektyw:

1. Perspektywe klientow (gwarantow $rodkéw finansowych i odbiorcédw ustug), ktéra powinna da¢ odpowiedz? na py-
tanie: ,\w jaki sposéb muszg nas postrzega¢ klienci, aby$my mogli zrealizowa¢ misje"? Chodzi tu przede wszyst-
kim o dazenie do spetnienia oczekiwan strony zapewniajacej fundusze oraz oczekiwan mieszkancéw i podatnikow
w celu uzyskania wsparcia z ich strony.

2. Perspektywe dostarczonych korzysci, ktéra identyfikuje korzysci dla mieszkancow wynikajace z dziatalnosci jednostki
administracji publicznej. W tej trudnej do mierzenia perspektywie autorzy podajg nastepujace przyktady miernikow:

* procent studentéw zdobywajgcych okreslone umiejetnosci — miara dla podniesienia poziomu wyksztatcenia spofe-
czenstwa,

* stezenie substancji zanieczyszczajacych w wodzie, powietrzu i glebie — miara dla zmniejszenia zanieczyszczen,

e procent Smiertelnosci w okreslonych populacjach —miara dla poprawy stanu zdrowia (Kaplan, Norton 2001a, s. 137).

Umozliwia to wszystkim zainteresowanym — mieszkancom, urzednikom, ustawodawcom itd. — ocene korzy$ci w po-

réwnaniu z kosztami.

3. Perspektywe ponoszonych kosztéw, ktéra podkresla znaczenie wydajnosci operacyjnej. Podobnie jak w analizie war-
tosci organizacji koszty traktuje sie tu facznie, tzn. obejmujg one wydatki jednostki administracji publicznej oraz kosz-
ty spoteczne ponoszone przez mieszkancéw czy inne instytucje w zwigzku z dziatalnoscig jednostki (np. koszty czasu
traconego w kolejkach). Celem nadrzednym w tej perspektywie jest oczywiscie dazenie jednostki do zmniejszenia
kosztow bezposrednich i kosztow spotecznych koniecznych do realizacji jej misji.

4, Perspektywe wewnetrznych procesdw, dzieki ktérej staramy sie odpowiedzie¢ na pytanie ,w jakich procesach musimy
osiggna¢ doskonatose, aby zadowoli¢ naszych klientéw oraz gwarantéw srodkow finansowych i spetni¢ naszg misje?”
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5. Perspektywe wiedzy i rozwoju odpowiadajgca na pytanie ,w jaki sposob nasi pracownicy muszg sie uczy¢, komu-

nikowac i wspotpracowac, aby zrealizowa¢ naszg misje?” (tamze, s. 137).

Tabela 1. Fragment zréwnowazonej karty wynikéw Wydziatu Komunikacji w Charlotte

Perspektywa Cel Miernik prognostyczny Miernik wynikowy
Klienta C1. Zapewni¢ C1. Szybko$¢ napraw C1. Ulice gtowne:
sprawny system C1. Szybkoé¢ przemieszczania sie: szybko$¢ przejazdu nie mniejsza
komunikacji przecietna predkos¢ podrézy w zaleznosci niz 90 mil/h
od trasy i lokalizacji
C2. Usprawni¢ obstuge | C2. Punktualne autobusy C2. Bezpieczenstwo: Wskaznik
systemu komunikacji wypadkowosci w miescie, liczba migjsc,
w ktérych jest duzo wypadkow
Cb. Poprawi¢ jakos¢ Cb. Reakcja: % zazalen i wnioskéw Cb. Czas dojazdu: przecietny czas
ustug mieszkancow zatatwionych na szczeblu przejazdu na wybranych drogach
wydziatu
C6. Wzmocnic¢ C6. Rozwiazywanie kwestii dotyczacych C6. Programy dla dzielnic: programy
dzielnice komunikacji: konkretne sytuacje, w ktérych wdrozone w rezultacie rozwiazywania
wydziat komunikacji identyfikuje i rozwiazuje | problemdw przy udziale spoteczenstwa
problemy komunikacyjne dzielnicy
Finansowa F1. Zwiekszy¢ fundusze F1. Fundusze:
spoza kasy miejskiej wysoko$¢ $rodkow z innych zrodet
F2. Maksymalizowac F2. Koszty: F2. Nowe Zrédta funduszy:
korzysci/zmnigjszyé koszty w poréwnaniu z innymi miastami wczesniej niedostepne
koszty i konkurencja z sektora prywatnego
Proceséw [1. Poprawi¢ I1. Inwestycje: 11. Wspdtczynnik realizacji planu:
wewnetrznych | infrastrukture Srodki przeznaczone na projekty przyrost w poréwnaniu z wymaganiami
inwestycyjne w docelowych obszarach planu 2015
12. Zapewni¢ [2. Fundusze/partnerzy: 12. Liczba partnerow
partnerow identyfikacja nowych zrédet funduszy
w finansowaniu/ i partnerow
$wiadczeniu ustug
13. Poprawic 13. Koszt na jednostke 13. Koszty utrzymania ulic: koszt na mile
efektywnosc¢ 13. Konkurencyjne zrodta: % budzetu 13. Kozt przwozu pasazera: koszt
13. Identyfikacja probleméw: na pasazera
zrédfa i dziatania
14. Zwiekszy¢ 14. Komunikacja z klientamil: 14. Sondaz klientow:
pozytywne kontakty liczba, typ, czestotliwose wyniki sondazu dotyczace jakosci
ze spofeczenstwem
Wiedzy 1. Doskonali¢ L1, Infrastruktura IT: 1. Dostep do informacji: dostepnos¢
i rozwoju zautomatyzowane zakonczy¢ tworzenie bazy danych do strategicznych informacji
systemy informacji W poréwnaniu z wymaganiami
2. Doskonali¢ 2. Narzedzia informacyjne: dostepnos¢
technologie technologii informatycznych w poréwnaniu
z wymaganiami uzytkownikéw
L.3. Rozwija¢ L3. Identyfikacja umiejetnosci: L.3. Transfer umiejetnosci: umiejetnosci
umiejetnosci zidentyfikowanie kluczowych umiejetnosci potrzebne na poszczegdlnych
pracownikéw stanowiskach
L4. Bada¢ L4. Sondaz nastawienia pracownikow: wyniki | L4. Zbieznos$¢ celdw wszystkich
kompetencje sondazu przeprowadzonego pracownikow: szkolenie/
pracownikéw wsréd pracownikow rozwoj zawodowy dostosowany do misji

Zrédto: Norton, Kaplan (2001, s. 193-195).

Autorzy metody uznaja, ze w zmodyfikowanej strukturze karty przedstawione] na rysunku 3, kluczowe sg pierwsze
trzy perspektywy i dopiero po ustaleniu odpowiednich celow przechodzi sie do identyfikacji proceséw wewnetrznych oraz
zagadnien wiedzy i rozwoju.
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Modyfikacja metody BSC dla organizacji ekonomii spotecznej musi rozpoczynac¢ sie od zrozumienia porterowskiego
wyrazenia, ze strategia to nie tylko to, co organizacja zamierza zrobi¢, ale réwniez to, czego $wiadomie nie zamierza robi¢
(Kaplan, Norton 2001, s. 143). Kaplan i Norton zaznaczaja, ze wiekszos¢ kart przygotowanych dla organizacji nie nasta-
wionych na zysk eksponuje doskonafos$¢ operacyjng, a zatem koncentrujg sie one na perspektywie proceséw wewnetrz-
nych. Brakuje tym kartom zorientowania strategii na klienta.

W tabeli 1 przedstawiono przyktadowg karte wynikow dla Wydziatu Komunikacji miasta Charlotte, w ktérym wspomnia-
ne narzedzie pozwolito wdrozy¢ strategie w cafej organizacji. W tabeli 2 przedstawiono przyktad karty wynikéw dla The
United Way of Southeastern New England, stowarzyszenia skupiajacego organizacje przygotowujace doroczne kampanie
w zaktadach pracy, dzieki czemu umozliwiajg indywidualnym darczyncom wziecie udziatu w programach na rzecz pomocy
spotecznej (Kaplan, Norton 2001, s. 154).

Tabela 2. Zré6wnowazona karta wynikéw United Way of Southeastern New England

Perspektywa Rezultaty Cele strategiczne
Finansowa rozwoj zewnetrzny o 7wiekszy¢ kwote netto zebranych funduszy
stabilno$¢ wewnetrzna e zrownowazy¢ przychody i wydatki, aby w 100% realizowa¢ zobowigzania
wobec innych
o z7wiekszy¢ kwote funduszy przeznaczonych na ustugi
umocnienie . ,
spoteczenstwa o 7wiekszy¢ kwote funduszy przeznaczonych na produkty wtasne
Klienta zadowolenie klienta e uznanie
o tatwos¢ dawania
rozwdj rynku e produkty cenione przez klientow, pozyteczne dla spoteczenstwa
utrzymanie klientéw e informacje na temat rezultatow
e jakos¢, szybka obstuga
Wewnetrzna kluczowe procesy e doskonalenie kluczowych proceséw wewnetrznych w nastepujacych obszarach:
wewnetrzne zbieranie funduszy, dystrybucja funduszy, umacnianie spoteczenstwa, przetwarzanie
skoncentrowane informacji, komunikacja, realizacja zobowiagzan, opracowanie produktéw, rozwoj
na jakosci wolontariuszy/pracownikéw etatowych, obstuga klientéw, komunikacja miedzywy-
dziatowa
opracowanie e opracowanie procesu badan i rozwoju umozliwiajgcego wprowadzenie
nowatorskich produktéw nowatorskich produktéw
utrzymanie wykonalnej e opracowanie spojnego procesu dla ewaluacji obecnych produktéw i ustug
linii produktéw
Wiedzy efektywnose e szkolenie i rozwoj
i rozwoju pracownikéw e technika
® 7espot
zadowolenie e otwarta i efektywna komunikacja
pracownikdw e pomoc dla agencji
e uprawnienia i zaangazowanie pracownikow

Zrodto: Kaplan, Norton (2001, s. 1566-157).

4. Mapa strategii — narzedzie pomocnicze w BSC

Mape strategii wykorzystuje sie w strategicznej karcie wynikdéw w momencie definiowania zatozen strategicznych.
Chociaz jej zreby powstaty w potowie lat 90., to jej ostateczne opracowanie miato miejsce w 2001 r. (Kaplan, Norton 2001,
s. 77). Kaplan i Norton, ktérzy po analizie wielu przypadkéw zastosowan kart wynikéw i identyfikacji, powtarzajgcych sie
w nich wzorcow ujeli je w strukture, ktérg nazwali wtagnie mapa strategii. Pod tym pojeciem kryje sie ,proces transforma-

cji aktywow niematerialnych w materialne efekty finansowe” (tamze). Istota metody sprowadza sie do ukazania zwigzkow
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przyczynowo-skutkowych pomiedzy hipotezami zawartymi w strategicznej karcie wynikow a wynikami finansowymi, beda-
cymi koncowym wymiarem skutecznosci realizacji strategii.

Wedfug innego okreslenia podanego przez Kaplana i Nortona, mapa strategii jest ,uogoélniong architektoniczna struk-
turg opisujaca strategie” (tamze). Za pierwowzér mozna tu uzna¢ model du Ponta. W modelu tym ukazuje sie powigzania
przyczynowo-skutkowe miedzy poszczegdlnymi wskaznikami finansowymi a rentownoscia kapitatu wtasnego. Podobny
schemat mozna dostrzec w prostym tancuchu zwiazkéw przyczynowo-skutkowych zawartym we wczeéniejszej publikaciji
Kaplana i Nortona (rys. 4).

ROCE*
Zwrot
z zaangazowanego
kapitatu

*

Lojalnosé
Perspektywa klienta klientow

f

Terminowos¢é
dostaw

-l
L]

Perspektywa finansowa

Perspektywa proceséw Jakos¢ Czas trwania
wewnetrznych procesow procesow
> |-

T L8

Kwalifikacje
pracownikow

Perspektywa rozwoju

Rysunek 4. tancuch zwigzkoéw przyczynowo-skutkowych w strategicznej karcie wynikéw wedtug Kaplana
i Nortona

* ROCE - Return of Capital Employed.

Zrédto: Kaplan, Norton (2002, s. 46).

Tu réwniez zaleznos$ci sg ukazane od perspektywy rozwoju poczawszy, dotyczacej innowacji i wiedzy, a na perspekty-
wie finansowej skonczywszy. Tego typu zwiazki Kaplan i Norton wykazywali takze dla perspektywy proceséw wewnetrz-
nych, w ktérej poszczegdlne elementy, podobnie jak w tancuchu wartosci Portera, zmierzajg do podniesienia wartosci
dla klienta.

Mapy strategii wykorzystywane sa do analizy spéjnosci strategii i zrozumienia jej. Pozwalajg uchwyci¢ w sposéb lo-
giczny strukture powigzan miedzy poszczegdlnymi jej elementami.

Kaplan i Norton sformutowali ogdlny wzorzec tworzenia mapy strategii (rys. 5). Opisuja go nastepujgco: wzrost za-
pisany w perspektywie finansowej jest wynikiem tworzenia nowych zrodet przychoddw i pogtebienia relacji z obecnymi
klientami. Efektywnos¢ w tej perspektywie dotyczy zarzadzania kosztami i aktywami i nie odbiega w swej istocie od po-
wszechnego rozumienia zarzadzania finansami. W perspektywie klienta, najwazniejszej dla strategii, wazne jest pozyska-
nie nowych klientéw lub zwiekszenie rentownosci dotychczasowych. Najwazniejszym dla tej perspektywy jest oferowanie
wartosci dla klienta, ktore zostanie zabezpieczone przez procesy wewnetrzne. Natomiast doskonalenie czynnikéw wspie-
rajacych procesy, takich jak: kompetencje pracownikdw, know-how, technologia i klimat organizacyjny pozostaje w sferze
perspektywy rozwoju (Kaplan, Norton 2001, s. 105).

Tworzenie map strategii opiera sie na pieciu zasadach:

1. Strategia rownowazy przeciwstawne sity. Autorzy wyjaéniaja to nastepujaco: inwestowanie w niematerialne aktywa

w dtugiej perspektywie stoi w opozycji do ciecia kosztow w krotkiej perspektywie.

2. Strategia jest oparta na zréznicowanej propozycji wartosci dla klienta. Rzecz w tym, aby warto$¢ oferowana odpo-

wiadata $cisle potrzebom konsumentow, a to z kolei wigze sie z dobrym rozpoznaniem ich potrzeb.

Zarzadzanie strategiczne w organizacjach ekonomii spofecznej



(901 'S '1.003) UOHON ‘ue|dey) :01poI7

Moy 1uAm aroiey fauzaibajesys m 116ajelys Adew 20z10zpp *G YaunsAy

'NPoY2Azid 18p0sz yoAmou sjuemersmod

niuejeizp AoelelAzids yewi|y

a1bojouyda) auzoibajerig

alouajadwoy auzoibajens

/{
Korumooeid luemojobAzid | luemomAjop fromzol
emApjadsiag
v 4
(eysimopous ” P
Auoiy20 856z5K30p 1 (aulfoeisado Asado0.d) (1wejual)y vluezpeziez (ibemou) seooid)
sumeid Kseo0ad) eulfoesado sopeuoysop Asadoid) eyualy e|p Sursiyouesf semopng
skubeisg 2sopem 9AzSyBIMZ o K euzijduMamM
wajayemAqo whiqop 2Ag emfpjadsiag
| \ / \
] MOJUBI|Y dludjOMOpeZ
IR |t O[0R[3Y =i ©BN}SqQ |=t= IJsoujeuofOMung | sez) [=d IsOYEP eua)
Mauniazip aloejay 16nysn/npnpoad AynqAnpy
eulAoeiado 3sojeuoysoq ejual|y e|p 19sopem eloAzodoid
wajualy z 9s0jhzez
npjnpoad omjzpomAzig ejualy
emApjadsiag
Moyual]y aluewAziyn Mojualy alueysAzod
V momApje aiueysAzioyApy  yjsoupal jzsoy eJuSI|Y Z 3S0UMO}UDY MmopoydAzid ejpoiz amoN
momApje MO}ZS0) ejualy e|p wBuIsiyoues]
alueysAzioyAm aimerdod dinpniys simerdod osojem Azsydimz 2emopng
A 4 A 4 A 4
K [:
19soumA)yaye eibojeng mmﬂ.ﬂ”ohwﬁ%:o.u«_c MmopoydAzid nysoszm eibejen s
emosueuly
emApjadsiag

A 4

ezsnureuofoye e|p 9sopem Azsydimz

fecznej

ii spo

cjach ekonomii

Iczne w organiza

Zarzadzanie strateg

32



3. Wartos¢ jest tworzona w wewnetrznych procesach biznesowych. Wyniki w perspektywie finansowej i klienta sg kon-
sekwencjg dziatan podjetych w ramach procesow. Gtéwne grupy proceséw obejmuja: zarzadzanie operacyjne, zarza-
dzanie relacjami z klientem, innowacje, wymiar regulacyjny i spoteczny.

4. Strategia skfada sie z rownolegtych, uzupetniajgcych sie tematéw. Wyraza sie to w perspektywie proceséw wewnetrz-
nych nastepujaco: poprawa w procesach operacyjnych skutkuje oszczednosciami kosztéw w krétkim okresie czasu,
a zarzadzanie klientami pozwala otrzymac¢ wyniki w perspektywie poétrocznej. Innowacje majg jeszcze dtuzszy okres
zwrotu, a przestrzeganie spraw spotecznych i regulacyjnych dotyczy dalekiej przysztosci. Niemniej jednak w karcie
wynikéw nastepuje réwnowazenie tych zréznicowanych pod wzgledem czasu wymiardw, a otrzymywane efekty maja
charakter ciggty.

5. Strategiczne dopasowanie determinuje warto$¢ niematerialnych zasobow. W perspektywie rozwoju niematerialne
zasoby moga by¢ sklasyfikowane w trzy kategorie: kapitat ludzki, kapitat informacyjny i kapitat organizacyjny (Ka-
plan, Norton 2004, s. 11-12).

Kaplan i Norton proponujg tworzenie indywidualnych map strategii dla kazdego przedsiebiorstwa. W tym celu suge-
ruja wykorzystywanie schematow przygotowanych dla danej branzy badz wzorca opisanego powyzej. Ponadto wzorzec
moze by¢ przydatny w analizie lub wprowadzaniu zmian w juz istniejacej strategicznej karcie wynikéw (Kaplan, Norton
2001, s. 107).

Naleznosci / Stopa zwrotu
2 tytutu dostaw | (+) z zaangazowanego
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Koszty
operacyjne

© +)
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klientow

A

\
\

Perspektywa procesow Naprawa
wewnetrznych (+) brakéw
A
| )
\ )
Perspektywa Sugestie

rozwoju

Morale / pracownikow

pracownikow

Rysunek 6. Analiza korelacji miernikow
Zrédfo: Kaplan, Norton (2002, s. 227).

Samo konstruowanie mapy strategii jej autorzy przedstawiajg na przyktadzie Store 24, firmy branzy spozywczej.
W pierwszej kolejnosci definiowane sg cele finansowe, ktére mozna osiagna¢ przez realizacje dziatan doprowadzajacych
do stworzenia nowej wartosci dla klienta. Zeby to osiagna¢ nalezy mie¢ odpowiednio opracowane procesy (wewnetrzne)
operacyjne, a te z kolei sa wspierane przez odpowiednio wyszkolong kadre (tamze, s. 89-90). Przyktad ten ukazuje, ze two-
rzenie ciggu przyczynowo-skutkowego przebiega ,od gory”, czyli od efektéw, jakie chce sie osiagnaé, a nastepnie okresla
sie co jest potrzebne do osiggniecia danego skutku.
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Bardzo dobrze ten tok rozumowania ujgt Michat Pietrzak w formie nastepujacego fancucha rekomendacji: ,aby
zwiekszy¢ rentowno$¢ musimy poprawi¢ produktywnos¢ aktywow, aby poprawi¢ produktywnose aktywdw musimy zre-
strukturyzowac¢ majatek trwaty i zmniejszy¢ poziom zapasoéw, aby zmniejszy¢ poziom zapaséw, musimy skoncentrowac
sie na duzych odbiorcach (np. supermarketach) oferujacych duze zamdéwienia, aby zwiekszy¢ udziat duzych odbiorcow
w obrotach, musimy zapewnic¢ im sprawng obstuge zamdwien, aby zapewnic¢ sprawng obstuge zamowien, musimy zmie-
ni¢ logike naszych procesoéw logistyczno-produkcyjnych z produkcji na magazyn na produkcje sterowang zamowieniami,
aby zmieni¢ logike proceséw wytworczych, musimy zainwestowac w nowy system informatyczny, zatrudni¢ specjalistow
ds. logistyki i przedstawicieli handlowych, przeprowadzi¢ szereg szkolen itd.” (Pietrzak 2003, s. 6-7).

Proces tworzenia mapy strategii ma charakter ciagty, tj. jego realizacja konczy sie dopiero wtedy, kiedy osoby projek-
tujace nie majg zadnych watpliwosci co do poprawnosci utworzonych relacji. Sprawdzenie poprawnosci budowy mapy
strategii moze nastepowacé w sposob posredni poprzez analize korelacji miedzy miernikami przypisanymi do poszczegol-
nych perspektyw i inicjatyw strategicznych. Weryfikacja hipotez odnosnie tych korelacji moze przebiega¢ podobnie jak
to opisali Kaplan i Norton dla jednej z firm stosujacych zréwnowazong karte wynikow (rys. 6).

W tym konkretnym przypadku stwierdzono, ze pracownicy o wysokim morale obstugiwali najbardziej zadowolonych
klientéw. Ci klienci odznaczali sie natomiast krétkim cyklem sptaty naleznosci, a zatem korelacje przedstawiaty sie na-
stepujgco: wieksze morale pracownikow, to wieksze zadowolenie klientdw, mniejsze naleznosci i wieksza stopa zwrotu
z kapitatu. Kaplan i Norton wyjasniajgc ten zwigzek zaznaczajg, ze kto$ moze popatrze¢ na kwestie zwiekszenia morale
pracownikéw, jako na wyraz altruistycznej dziatalnosci firmy lub jako przejaw mody. Tymczasem analiza ukazuje, ze dzieki
temu otrzymuje sie konkretny efekt w postaci zwrotu z kapitatu (Kaplan, Norton 2002, s. 227-228).

5. Przykiad strategicznej karty wynikow i mapy
strategii dla organizacji ekonomii spoteczne;j

Srodowiskowy Dom Samopomocy?® (SDS) jest jednostkg organizacyjng pomocy spofecznej o zasiegu lokalnym lub
ponadlokalnym, prowadzong przez publiczny lub niepubliczny podmiot pomocy spotecznej. Przedmiotem dziatalnosci
Srodowiskowego Domu Samopomocy jest w szczegélnosci:

e udzielanie wsparcia w przezwyciezaniu trudnych sytuacji zyciowych,

e zespdt dziatan zmierzajacych do osiggniecia przez uczestnikdw poprawy funkcjonowania oraz jakosci poprzez realiza-

cje postepowania wspierajgco-rehabilitacyjnego,

* motywowanie uczestnikow do funkcjonowania w oparciu o wtasne mozliwosci poprzez terapie i aktywna wspétpra-

ce w procesie leczenia, co zmniejsza ryzyko nawrotu lub pogorszenia choroby,

e utrzymanie pensjonariuszy w ich naturalnym srodowisku, przeciwdziatanie instytucjonalizacji, czyli umieszczania oso-

by w placéwce catodobowej.

Misja tej instytucji jest ,poznaj siebie — wykorzystaj swoje mozliwosci”, a celem strategicznym — aktywizacja spotecz-
no-zawodowa 0soéb niepetnosprawnych. Strategiczng karte wynikéw dla tej organizacji przestawia tabela 3.

Mape strategii zbudowang na podstawie karty przedstawia rysunek 7. Umieszczono w nim przyktadowe powigzania
miedzy celami strategicznymi, wskazujac na logiczne relacje miedzy poszczegdlnymi perspektywami. Zgodnie z nimi in-
westycje w perspektywe rozwoju pozwalajag na rozszerzenie ilodciowe i jakosciowe oferty SDS, co przektada sie na satys-
fakcje uczestnikow. To, z kolei, umozliwia realizacje zadah SDS mniejszym kosztem.

3 Przyktad budowy strategicznej karty wynikow dla Srodowiskowego Domu Samopomocy przygotowali studenci w skfadzie: Aleksandra
Baczynska, Anna Kwasniewska, Wiestaw Pietras, Dariusz Straczek, tukasz Wréblewski w ramach przedmiotu ,Zarzadzanie strategicz-
ne” (Il edycja studiéw podyplomowych — Ekonomia Spoteczna, 2007 r.).

Zarzadzanie strategiczne w organizacjach ekonomii spofecznej



Tabela 3. Strategiczna karta wynikéw dla érodowiskowego Domu Samopomocy

. Wzrost atrakcyjnosci firmy.
. Podnoszenie kwalifikacji

pracownikow.

. Liczba zatrudnionych

specjalistéw.

. Liczba szkolen w roku.

Perspektywa Cel strategiczny Miernik prognostyczny Miernik wynikowy
Finansowa 1. Zmniejszenie kosztéw . Koszt aktywizacji. 1. Liczba oso6b zaktywizowanych.
aktywizacji o 20%. . Kwota $rodkow 2. Wysokos¢ kwoty w skali roku.
2. Zmniejszenie zasitkéw wyptaca- zaoszczedzonych. 3. Kwota dotacji wojewody.
nych z pomocy spofecznej. . Koszty biezgce osobowe i rzeczowe
3. Zmniejszenie kosztow SDS.
funkcjonowania SDS.
Proceséw 1. Zwiekszenie liczby warsztatow . Liczba godzin trwania 1. Liczba ofert w skali pétrocza.
wewnetrznych psychologiczno-zawodowych. warsztatow. 2. Liczba specjalistow do catej kadry.
2. Zwiekszenie liczby form terapii. . Liczba form terapii. 3. Liczba doposazonych pracowni
3. Wprowadzenie innowacyjnych . llo$¢ zakupionego sprzetu do ogdfu pracowni.
metod pracy. specjalistycznego.
Klienta 1. Wzrost umiejetnosci . Liczba oso6b zatrudnionych 1. Liczba uczestnikéw przeszkolonych
zawodowych uczestnikéw. na otwartym lub wspieranym (aktywizowanych).
2. Wzrost samooceny uczestnikow. rynku pracy. 2. Liczba hospitalizowanych
3. Wzrost satysfakcji uczestnikow. . Liczba aktywnie uczestniczacych uczestnikow.
0s6b. 3. Liczba usamodzielniajacych sie
. Liczba nabytych nowych beneficjentéw.
umiejetnosci.
Rozwoju 1. Rozszerzenie profilu dziatalnosci. . Liczba nowych pracowni. 1. Liczba nowych profili

dziatalnosci.

2. Liczba osob chetnych do udziatu

w zajeciach.

3. Liczba pracownikéw

z nowymi kwalifikacjami.

Zrédfo: Baczynska, Kwasniewska, Pietras, Straczek, Wroblewski (2007).
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Rysunek 7. Przyktadowa mapa strategii dla érodowiskowego Domu Samopomocy
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Podsumowanie

W praktyce organizacje ekonomii spofecznej powinny wybra¢ w miare proste rozwigzanie organizatorskie, ktére umoz-
liwi im ujecie strategii w sposéb jednoznaczny dla kazdego pracownika. W tym miejscu mozna zarekomendowac¢ wtasnie
mape strategii jako przyktad takiego narzedzia. Wybor metody planowania strategicznego, a nastepnie wdrozenia (!) moze
by¢ procesem wtdrnym. Istotne jest nie zatrzymywanie sie na poziomie okreslenia strategii, przygotowania jej dokumentu,
lecz dazenie do aktywnego wdrozenia i dalszego doskonalenia procesdw zwigzanych z zarzgdzaniem strategicznym. Bez
tego ostatniego elementu planowanie zostanie tylko planowaniem, a to — patrzac przez pryzmat wspdtczesnych warunkow
funkcjonowania organizacji — jest juz w dzisiejszym $wiecie niewystarczajace.
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|. Organizacja jako przedmiot zarzadzania

|.1. Istota i funkcjonowanie organizacji

Kazdy cztowiek przez wiekszos¢ swego zycia uczestniczy w réznych organizacjach' i ma do czynienia z nimi jako klient
lub cztonek. Organizacje, do ktorych nalezymy badz z ktérymi sie kontaktujemy, z jednej strony wyraznie réznig sie miedzy
sobg, z drugiej jednak mozna wskazac¢ kilka ich podstawowych cech wspdélnych.

W polskiej literaturze przedmiotu ugruntowane jest stwierdzenie, ze ,organizacja to catos¢, ktérej sktadniki wspot-
przyczyniajg sie do powodzenia catosci” (Zieleniewski 1975, s. 274). Warunkiem trwania organizacji jest nie tylko realiza-
cja zatozonych celdw, ale i zdolno$¢ do zachecania cztonkéw do dalszego uczestnictwa. Wymaga to uzupetnienia wyzej
przedstawione] definicji organizacji o dodatkowe okreslenie, Zze organizacja to taka catos¢, ktora réwniez przyczynia sie
do powodzenia swych czesci (Kozminski, Obtéj 1989, s. 18).

Do dalszych rozwazan przyjete zostanie okreslenie, ze organizacja to uporzadkowana, sztucznie stworzona catosé
spoteczna, ktora poprzez koordynacje dziatalnosci i zaleznosci jej cztonkdw oraz zasobow rzeczowych przeprowadza pla-
nowe transakcje z otoczeniem, realizujgc cele zatozycieli oraz w pewnym zakresie jej uczestnikow.

Przyjmuje sie, ze organizacje sa:

e tworami sztucznymi, celowo tworzonymi przez ludzi do realizacji okreslonych funkciji,

e systemami otwartymi, stale prowadzacymi wymiane materii, energii i informacji z otoczeniem,

e odpowiednio uporzadkowanymi systemami spoteczno-technicznymi, o hierarchicznej budowie.

/e wzgledu na realizowany cel wyrdznia sie organizacje polityczne, gospodarcze, spoteczne, rodzinne. Tutaj gtéwna
uwaga zostanie skierowana na organizacje gospodarcze, zwane przedsiebiorstwami. Zaktadanie nowych przedsiebiorstw
oraz podejmowanie nowych, udanych przedsiewzie¢ produkcyjno-ustugowych zwane jest przedsiebiorczoscia. Przedsie-
biorca jest zatem osoba, ktora zatozyta nowe przedsiebiorstwo a nastepnie uzyskata sukces rynkowy. Dziatalnos¢ przed-
siebiorcy zawiera¢ winna co najmniej trzy elementy:

1. Motyw dziatania, ktérym moze by¢ dazenie do wykazania sie, che¢ sprawdzenia sie, che¢ zdobycia uznania spotecz-

nego itp.

2. Konkretny mechanizm dziatania, polegajgcy na inwestowaniu posiadanych lub pozyczonych pieniedzy w okreslo-

ne przedsiewziecie, majace przynie$¢ wymierne korzysci finansowe.

3. Skfonnoé¢ do ryzyka, zwigzanego z niepewnoscig podejmowanych przedsiewzie¢ i koniecznosciag pokrycia ewentu-

alnych strat z wtasnych zasoboéw finansowych.

Ostatecznym celem przedsiebiorcy jest pomnazanie zainwestowanego majatku a poprzez to stwarzanie mozliwosci
dalszego rozwoju przedsiebiorstwa. Skutecznos¢ inicjatyw przedsiebiorczych zalezy nie tylko od przedsiebiorcy, ale réwniez
od charakteru otoczenia, w jakim przychodzi mu dziata¢. Jako komponenty otoczenia sg tu rozumiane regulacje prawne,
infrastruktura finansowa, infrastruktura techniczna itp.

" Nazwa ,organizacja” pochodzi od takich terminéw, jak: facinskie stowo organella — co oznacza wyspecjalizowang czes¢ komorki biolo-
gicznej; facinskie stowo organisatio — oznaczajace cato$¢ w dzisiejszym rozumieniu systemu; greckie stowo organikos — wytworzony
za pomoca narzedzia; greckie stowo organon — narzedzie, instrument, przyrzad.
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Kazda organizacja, aby funkcjonowa¢, musi dysponowaé okreslonym majatkiem trwatym oraz $rodkami obrotowymi.
Rozna moze by¢ forma wtasnosci tych zasobdw. Forma wiasnosci okredla, kto inwestuje w dziatalno$¢ organizaciji, kto czer-
pie z niej zyski, kto ponosi finansowe ryzyko (Bolesta-Kukutka 1993, s. 178). Forma wifasnosci w sposob istotny wptywa
na sposéb zarzadzania organizacja i bardzo czesto determinuje sprawnos¢ jej funkcjonowania.

|.2. Formy organizacyjno-prawne przedsiebiorstw

Wytwarzanie produktow i swiadczenie ustug dokonuje sie w przedsiebiorstwach, bedacych systemami zespalaja-
cymi osoby uczestniczace w procesie gospodarczym (wtascicieli-przedsiebiorcow, zarzadzajacych i pracownikéw) oraz
materialne czynniki produkcji ($rodki i przedmioty pracy). System prawny kazdego panstwa kreuje rézne formy prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej, ktérych zadaniem jest umozliwienie owego zespolenia stosownie do potrzeb danej
dziatalnosci, przy jednoczesnej ochronie intereséw panstwa, otoczenia spoteczno-gospodarczego oraz uczestniczacych
w przedsiewzieciu 0sob (Lichtarski 1997, s. 67). Formy te sg wzorcami prawno-organizacyjnymi okreslajacymi wymagania
zatozycielskie, zasady zarzadzania, podziat wiadzy i odpowiedzialnosci. Dopuszczalny zakres réznorodnosci i swobody wy-
boru umozliwia dopasowanie formy organizacyjno-prawnej do przedmiotu i skali prowadzonej dziatalnosci gospodarczej
oraz do dazen i oczekiwan zatozycieli.

Wybér formy organizacyjno-prawnej przedsiebiorstwa nastepuje w momencie jego tworzenia, jednak w nastepnych
fazach ,cyklu zycia” ulega ona zmianom. Sg one najczesciej wywotywane rozwojem przedsiebiorstwa lub warunkami
zewnetrznymi, dajacymi lepsze szanse rozwoju dla przedsiebiorstw funkcjonujgcych w okreslonej formie organizacyjno-
prawnej.

W polskiej praktyce gospodarczej stosowane sg nastepujace formy organizacyjno-prawne:

* przedsiebiorstwa jednego wfasciciela, bedacego osoba fizyczna (jednoosobowe),

e przedsiebiorstwa spotki,

* przedsiebiorstwa spoétdzielnie,

* przedsiebiorstwa panstwowe.

Najpowszechniejsza forma dziatalnosci gospodarczej w Polsce sg przedsiebiorstwa jednego wtasciciela, bedacego
osobg fizyczna, zatrudniajgce dowolng liczbe pracownikéw. Podstawg prawng tworzenia i funkcjonowania takich przed-
siebiorstw jest ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej (Dz.U. z 2004 r., Nr 173, poz. 1807)
oraz przepisy Kodeksu cywilnego. Przedsiebiorstwo jednoosobowe jest prowadzone i reprezentowane przez wtasciciela
posiadajacego petnie kompetencji decyzyjnych oraz odpowiadajacego w sposdb wytaczny i bez ograniczen za wszelkie
zobowigzania swojej firmy zaréwno majatkiem przedsiebiorstwa, jak i majgtkiem osobistym. Utworzenie przedsiebior-
stwa jednoosobowego nie wymaga spetnienia zadnych wymagan kapitatfowych i w sensie prawnym wystarcza zgtoszenie
faktu utworzenia przedsiebiorstwa do tzw. ,ewidencji dziatalnoéci gospodarczej”.

Przedsiebiorstwa spétki sg zrzeszeniem osoéb lub kapitatu celem prowadzenia wspélnego przedsiebiorstwa. Sposréd
wielu kryteriow klasyfikacji spotek, dla dalszych rozwazan istotne bedzie rozréznienie:

e spotek cywilnych, ktérych zasady tworzenia i funkcjonowania regulujg artykuty 860-875 Kodeksu cywilnego,

e spotek handlowych, ktorych zasady tworzenia i funkcjonowania reguluje ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000 r. Kodeks

spotek handlowych (Dz.U. z 2000 r., Nr 94, poz. 1037 z p6zn. zm.).

Czesto stosowang forma prowadzenia dziatalnosci gospodarczej jest spétka cywilna. Przez umowe spotki cywilnej
wspolnicy zobowigzuja sie dazy¢ do osiggniecia wspodlnego celu gospodarczego, w szczegodlnosci przez wniesienie wkta-
dow. Wkiad wspolnika polega¢ moze na wniesieniu do spotki wiasnosci lub innych praw albo na $wiadczeniu ustug.
Spdtka cywilna podlega wpisowi do ewidencji dziatalnosci gospodarczej. Cecha charakterystyczna spotki cywilnej jest
odpowiedzialnos¢ jej wspolnikéw za zobowigzania spétki. Kazdy wspdlnik odpowiada za zobowigzania spotki catym swo-
im majatkiem, bez ograniczenia, razem z pozostatymi wspolnikami oraz ze spétka. Ich odpowiedzialnos$¢ jest solidarna.

Nowy Kodeks spotek handlowych w sposéb cafoéciowy reguluje problemy tworzenia, organizacji i funkcjonowania,
jak réwniez rozwigzywania, taczenia, podziatu i przeksztatcania wszystkich spétek handlowych. Wyrdznia on szes$¢ typéw
spotek handlowych:

1. Spotka jawna jest spétka osobowa, prowadzacg przedsiebiorstwo pod wiasng firma. Kazdy ze wspdlnikéw odpo-
wiada za zobowigzania spotki bez ograniczen catym swym majatkiem z pozostatymi wspdlnikami. Kazdy wspdélnik spofki
jawnej jest uprawniony i zobowiazany do prowadzenia spraw spoétki oraz w takim zakresie do reprezentacji spotki na ze-
wnatrz.
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2. Spotka partnerska jest nowym typem spétki osobowej, grupujacej przedstawicieli wolnych zawodoéw. Jest ona pomy-
$lana jako forma prowadzenia dziatalnosci przez $cisle okreslone osoby, posiadajgce odpowiednie wyksztatcenie i kwalifika-
cje zawodowe. Cechg charakterystyczna spotki partnerskiej jest odpowiedzialno$¢ partnera wytacznie za wtasne dziatania
w spofce oraz za dziatania pracownikéw — nie partneréw — wykonujacych pod jego nadzorem okreslone prace w spofce.
Partner nie ponosi wiec odpowiedzialnosci za zobowigzania spotki powstate w zwigzku z wykonywaniem przez pozostatych
partnerow wolnego zawodu w spétce, jak rowniez za zobowigzania spotki, bedace nastepstwem dziatan lub zaniechan osob
zatrudnionych przez spoétke na podstawie umowy o prace Iub innego stosunku prawnego, ktore podlegaty kierownictwu
innego partnera przy $wiadczeniu ustug w zakresie przedmiotu dziatalnosci spétki (Snowacka-Malec 2001).

3. Spotka komandytowa jest spotka, w ktérej przynajmniej jeden wspolnik (tzw. komplementariusz) odpowiada za zo-
bowigzania bez ograniczenia, a odpowiedzialno$¢ innego (tzw. komandytariusza) jest ograniczona. Wykorzystanie spotki
komandytowej w obecnych realiach gospodarczych jest rzadkie.

4. Spétka komandytowo-akeyjna jest spdtka osobowg wprowadzong z myslg o ochronie przedsiebiorcow, ktérzy zamie-
rzaja dokapitalizowa¢ swoje przedsiebiorstwo poprzez emisje akcji. Spotka ta zawiera nie tylko elementy spétki jawnej,
ale takze spotki akcyjnej. W migjsce komandytariusza wstepuje akcjonariusz, o zblizonym do komandytariusza statusie,
na ktérego udziaty sg ustanawiane akcje spétki. Z tego wzgledu akcjonariusz nie odpowiada za zobowiazania spotki ma-
jatkiem osobistym, a jedynie wktadem wniesionym do spoétki za objete akcje.

5. Spotka z ograniczong odpowiedzialnoécig jest spdtka kapitatowa i moze by¢ utworzona przez jedna lub wiecej oséb
w kazdym celu, prawnie dopuszczalnym. Wspdlnicy nie odpowiadajg za zobowigzania spotki, sg jedynie zobowigzani do
S$wiadczen okreslonych w umowie spotki.

6. Spotka akcyjna, moze by¢ zawigzana przez jedng lub wiecej osodb, ale nie moze by¢ ona zawigzana wytgcznie przez
jednoosobowg spotke z ograniczona odpowiedzialnoscig. Podstawg dziatania spotki akcyjnej jest statut sporzadzony
w formie aktu notarialnego, a podpisujace go osoby sa zatozycielami spotki. Akcjonariusze nie odpowiadajg za zobowig-
zania spotki, sa jedynie zobligowani do okreslonych w statucie swiadczen.

Wyzej wymienione spdtki, ze wzgledu na charakter, powszechnie dzieli sie na spofki:

* o0sobowe, do ktorych zalicza sie spotki: jawna, partnerskg, komandytowg, komandytowo-akcyjna,

e kapitatowe, do ktérych zalicza sie spotki: z ograniczong odpowiedzialnoscia i akcyjna.

Przedsiebiorstwo-spotdzielnia; spotdzielnia jest dobrowolnym zrzeszeniem o nieograniczonej liczbie cztonkdw, zmien-
nym skfadzie osobowym i zmiennym funduszu udziatowym, prowadzacym dziatalno$¢ gospodarcza w celu zaspokojenia
potrzeb swoich cztonkéw (Lichtarski 1997, s. 76). Spétdzielnie od spotki odrdzniajg nastepujace rozwigzania:

e zmienno$c¢ sktadu osobowego, ktéra powoduje ptynnosc¢ funduszu udziatowego,

e gtownym celem dziafania jest zaspokajanie potrzeb cztonkéw spétdzielni, wobec czego prowadzenie dziatalnosci

gospodarczej jest srodkiem,
* realizowana jest zasada demokracji w zarzadzaniu, oznaczajaca, ze kazdy cztonek ma jednakowe prawo gtosu, bez
wzgledu na liczbe posiadanych udziatéw.

Spora czes¢ spotdzielni w Polsce powstata i funkcjonowata jako okaleczona przez stosunki gospodarcze w PRL, za-
stepcza forma prywatnych spétek handlowych, prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg nastawiong gtownie na zysk.
Aktualnie dopuszczalne formy organizacyjno-prawne dziatalnos$ci gospodarczej w Polsce czynig spétdzielnie nieatrakeyj-
nym podmiotem gospodarczym.

Przedsiebiorstwo panstwowe — jego forma organizacyjno-prawna uksztattowana zostata przez dwa akty prawne:

e ustawe z 25 wrzesnia 1981 r. o przedsiebiorstwach panstwowych (tekst jednolity, Dz.U. z 1991 r., Nr 18, poz. 80),
e ustawe z 25 wrzesnia 1981 r. 0 samorzadzie zatogi przedsiebiorstwa panstwowego (Dz.U. z 1981 r., Nr 24, poz. 123).

Ta forma organizacyjno-prawna prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w Polsce na skutek procesow prywatyzacyj-
nych ma charakter zanikajacy.

Przedsiebiorca staje przed problemem wyboru odpowiedniej formy organizacyjno-prawnej przedsiebiorstwa w mo-
mencie:

* podejmowania dziatalnosci gospodarczej,
e w roznych fazach rozwoju przedsiebiorstwa, bowiem wzrost przedsiebiorstwa moze powodowaé nieefektywnosé
funkcjonowania w ramach formy wybranej przy jego utworzeniu.

Za podstawowe kryteria wyboru adekwatnej formy organizacyjno-prawnej przedsiebiorstwa najczesciej uwaza sie
(Lichtarski 1997, s. 77):

* wymagania zatozycielskie,

¢ zakres odpowiedzialnosci majgtkowej i ryzyka kapitatowego,
* mozliwosci finansowania dziatalnosci,

e tatwosc¢ kierowania i kontroli dziatalnosci,
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* obcigzenia podatkowe,

* problem dziedziczenia,

e zakres mozliwosci uptynniania udziatow.

Wielo$¢ form organizacyjno-prawnych prowadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz kryteriéw ich wyboru sprawia, ze
przedsiebiorca staje przed trudnym i ztozonym problemem decyzyjnym. W praktyce decyzja podejmowana jest na pod-
stawie intuicji i wycinkowe] obserwacji otoczenia, co czyni jg czesto nieoptymalna. Aby podja¢ wtasciwag decyzje nalezy
korzysta¢ przy jej podejmowaniu z odpowiednich metod, wsréd ktérych na szczegdlne podkreslenie zastuguja metody
oceny wielokryterialnej.

2, Istota procesu zarzadzania

2.1. Pojecie zarzadzania

Pojawienie sie zarzadzania jako odrebnego procesu pracy stato sie punktem zwrotnym w historii. Zarzadzanie jest
i pozostanie podstawowag i dominujacg instytucjg w nowoczesnej gospodarce, jest nierozerwalnie wpisane w jej istote.

/daniem Petera F. Druckera, jednego z najwybitniejszych specjalistéw od zarzadzania, kompetencije, rzetelnos¢ i wy-
dajnos¢ zarzadzania zadecydujg o przysztosci wolnego $wiata, przy jednoczesnych statych i coraz wiekszych stawianych
mu wymaganiach (Drucker 1976). Trudno sie z tym nie zgodzi¢, bowiem powstanie i rozwdj naszej cywilizacji bytby nie-
mozliwy bez zarzadzania. Chociaz ludzko$¢ ma do czynienia z zarzgdzaniem od bardzo dawna, to jednak stafo sie ono
niezwykle wazne na poczatku rewolucji przemysfowej.

Zarzadzanie w powszechnym odczuciu polega na podejmowaniu decyzji, ktére w najwiekszym stopniu przyczynia sie
do osiggniecia sukcesu. Istotg zarzadzania jest wiec dokonywanie nielosowego wyboru sposréd mozliwych wariantow
dziatania.

Powszechnie zarzadzanie definiuje sie jako forme praktycznej dziatalnosci, w ktorej podstawowe znaczenie ma pro-
ces podejmowania decyzji dotyczacych jak najlepszego wykorzystania posiadanych zasobdw rzeczowych, kapitatowych
i ludzkich w celu realizacji zatozonych zadan, zapewniajgcych staty rozwoj firmy (Haber 1993).

Podobny punkt widzenia prezentuje Ricky W. Griffin, ktory z pojeciem zarzadzania wiaze ,(...) zestaw dziatar skiero-
wanych na zasoby organizacji i wykonywanych z zamiarem osiagniecia celéw organizacji w sposob sprawny i skuteczny”
(Griffin 1996), jak i Lester R. Bittel, ktéry uwaza ze jest to ,(...) proces uzyskiwania, rozmieszczania i stosowania szeregu
réznorodnych zasobow dla wsparcia organizacji” (Bittel 1994). Zarzadzanie czesto okresla sie tez jako sztuke i wiedze
o tym, jak zapewni¢ wykonanie przez innych pracy zgodnie z celami zarzadzajacego (Gallagher 1992). Pojecia ,zarzadza-
nie” i ,kierowanie” czesto sg stosowane jako synonimy.

Wyréznia sie dwa podstawowe podejscia do wyjasniania pojecia ,zarzadzanie”: podejscie funkcjonalne i instytucjo-
nalne (Steinmann, Schreydgg 1992). W ujeciu funkcjonalnym zarzadzanie to ogét kierowniczych zadan, ktére muszag by¢
wykonywane podczas funkcjonowania systemow opartych na podziale pracy. Chodzi tutaj wiec o okreslony zbidr zadan,
ktore musza by¢ wykonane, jezeli organizacja zamierza osiagna¢ zatozone przez siebie cele.

W ujeciu instytucjonalnym wyjasnianie zarzadzania koncentruje sie na stanowiskach w hierarchii przedsiebiorstwa,
ktore realizujg okreslone funkcje zarzadzania, a wiec na osobach, ktérym przydzielono zadania kierownicze.

2.2. Funkcje zarzadzania

W ujeciu funkcjonalnym uwaga koncentruje sie na funkcjach zarzadzania. Do podstawowych funkcji zarzgdzania
naleza:

1. Planowanie.

2. Organizowanie.
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3. Motywowanie (pobudzanie).

4. Kontrola.

Te cztery funkcje to istota procesu zarzadzania. Funkcje zarzadzania mozna zdefiniowac jako swoistego rodzaju dzia-
fania realizowane przez organ kierowniczy danego systemu, odniesione do okreslonego obiektu (Martyniak 1986). Kon-
kretyzacja tych dziatan powinna by¢ przeprowadzona zaréwno ze wzgledu na obiekt, czyli na to czym sie zarzadza, jak i ze
wzgledu na zakres swobody decyzyjnej w ustalaniu celu dziatania i jego ewentualnej korekty.

Za tworce teorii zarzadzania, wyrozniajacej uktad funkcji zarzadzania zawierajacy przewidywanie, organizowanie,
rozkazywanie, koordynowanie i kontrolowanie przyjmuje sie Henri Fayola, francuskiego przemystowca i uczonego (Fayol
1947). Koncepcja Fayola razem z innymi podobnymi koncepcjami wykreowaty klasyczny kanon funkcji zarzadzania, za-
wierajacy:

* planowanie,

* organizowanie,

e zatrudnianie,

* motywowanie,

e kontrole.

Te funkcje zarzadzania mozna wyjasni¢ nastepujaco (Haber 1993):

1. Planowanie — jest istotnym dla okreslenia i realizacji celéw procesem ustalania kierunkow dziatania. Wystepuje
w takich formach, jak: misja, strategia, polityka, procedura, program, budzet. Jego specyficzng forme stanowi biznesplan,
ktorego opracowanie jest szczegolnie wazne dla kogos, kto tworzy firme nie posiadajac wystarczajacej gotéwki. Ma on
na celu okreslenie sposobdw pozyskania wspolnikdw, inwestoréw czy kredytéw bankowych. Planowanie moze posiadac
charakter: dtugookresowy, sredniookresowy, krotkookresowy. Wyznacza sie w ten sposéb normy czasowe, wedtug ktérych
ma nastgpi¢ wykonanie zadania i realizacja zatozonego celu. W matej firmie planowanie zadan zwigzane jest z okresle-
niem ,kto, w jaki sposob, w jakim terminie i za ile ma wykona¢ zlecong prace”.

2. Organizowanie — przejawia sie w sprawnym, racjonalnym i efektywnym wykonaniu zadania — celu, przy petnym wyko-
rzystaniu posiadanych zasobéw. Organizowanie mozna réwniez odnie$¢ do procesu zaktadania firmy (tworzenie formalne;
struktury: hierarchii, podziatu zadan, kanatow komunikacji, systeméw motywacyjnych itp.). W sferze wykonawczej dzieki
organizacji nastepuje petne zabezpieczenie wykonania zadania — polecenia stuzbowego w materiaty, narzedzia, maszy-
ny czy dodatkowe zespoty pracownicze o okreslonych specjalnosciach. Wskaznikiem organizacji jest rytmicznos$¢ pracy
i okres wykonania zatozonego celu.

3. Zatrudnianie — oznacza dobdr pracownikow pod katem wymagan funkcjonowania przedsiebiorstwa. Postulatem
jest tu zasada: ,wtasciwy cztowiek na wtasciwym miejscu”. Celowi temu stuza takie dziatania, jak: poradnictwo, selekcja,
szkolenie, oceny i awanse, dzieki ktérym firma moze pozyska¢ pracownikéw o najwyzszych umiejetnosciach i specjali-
stycznych sprawnoséciach. Czynnikiem optymalizujacym dobér pracownikow jest konkurencja na lokalnym rynku pracy,
uzalezniona od wskaZznika bezrobocia. W ramach kierowania okres$la sie takze termin wykonania zadania oraz wysokos¢
wynagrodzenia. Od sposobu i technik kierowania zaleza postawy pracownicze, a wiec negacja, biernosc¢ lub aktywnosé.

4. Motywowanie — stanowi forme bezposredniego oddziatywania przedsiebiorcy, menedzera, szefa na podlegtego pra-
cownika w kierunku wykonywania zadania wynikajacego z zatozonych celéw. Polega na stosowaniu zréznicowanych form
zachecania pracownika do jak najlepszego wykonania postawionego przed nim zadania. Z reguty motywacja uzalezniona
jest od waznosci i terminowosci zleconej pracy. Zachecanie wymaga znajomosci cech osobowych podlegtych pracow-
nikow i — gdy jest wtasciwie stosowane — ksztattuje w nich poczucie zadowolenia i zwieksza gotowos$¢ do wykonywania
zadan.

5. Kontrolowanie — polega na sprawdzaniu wykonania zleconej pracownikowi pracy — tak od strony ilosciowej, jak i ja-
kosciowej. Jest to ostatni etap realizacji zaplanowanego zadania, polegajacy na poréwnaniu zatozonego celu z efektem
pracy — i wyciggnieciu z tego poréwnania wnioskéw na przysztosé. Od strony technicznej sprowadza sie to do ustalenia
norm (standardow), oceny osiggniec¢ (rezultatéw) i korekty wypaczen. W procesie kontroli wazng role odgrywa umiejet-
nos¢ doktadnego rozdzielenia warunkéw obiektywnych od subiektywnych, ograniczajgcych lub uniemozliwiajacych pra-
cownikowi wtasciwe wykonanie powierzonego zadania.

Zauwaza sie pewna ptynnos¢ klasyfikacji funkcji zarzadzania. Liczba i rodzaj wystepujacych funkcji uzalezniona jest
od konkretnych warunkéw, w jakich dany proces zarzadzania przebiega. Zauwazy¢ mozna pewne zréznicowane nasilenia
poszczegodlnych funkcji w zaleznosci od szczebla zarzadzania (Czerminski, Trzcieniecki 1974). Obrazuje to wykres Geralda
Terry’ego (rys. 1).
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SZCZEBLE CHARAKTERYSTYKA
ZARZADZANIA FUNKCJE ZARZADZANIA KIEROWANIA

Najwyzsze Szerokie i tworcze

$rednie wyzsze Dostatecznie szerokie
i czesciowo tworcze
Ograniczone i czesciowo

Srednie nizsze .
zrutynizowane

o Szczegotowe
Najnizsze i zrutynizowane

& |:| Planowanie - Organizowanie - Pobudzanie - Kontrolowanie

Rysunek 1. Szczeblowy rozktad funkcji zarzadzania
Zrédto: Czerminski, Trzcieniecki (1974).

Nasilenie poszczegolnych funkcji na okreslonych szczeblach zarzadzania ma charakter relatywny i moga one wyste-
powac¢ w zmiennym uktfadzie. Zalezy to przede wszystkim od konkretnego systemu zarzadzania. Wszystkie funkcje zarza-
dzania sg wzajemnie uzaleznione. Kazda z wymienionych funkcji jest integralng czesciag procesu zarzadzania. Proces ten
nie bedzie sprawnie przebiegat, jezeli cho¢ jeden z tych elementow zawiedzie.

2.3. System zarzadzania

W ujeciu instytucjonalnym uwaga koncentruje sie na systemie zarzadzania, ktory stanowi hierarchiczng nadbudowe
uktadu wykonawczego i ztozony jest ze stanowisk kierowniczych, kolegialnych organéw decyzyjnych oraz wyspecjalizo-
wanych komorek i stanowisk organizacyjnych, ktérych dziatanie skupia sie wokét rozpoznawania i rozwigzywania zadan
kierowniczych. Charakteryzujac istote systemu zarzadzania mozna wskaza¢ na nastepujgce cechy (Nalepka 1990):

¢ podstawowym zadaniem systemu zarzadzania jest podnoszenie sprawnosci funkcjonowania uktadu wykonawcze-

go, poprzez rozpoznawanie i rozwigzywanie problemow pojawiajacych sie w uktadzie wykonawczym oraz w otocze-
niu systemu wytwdérczego,
¢ spetnia funkcje planowania, organizowania, decydowania zatrudniania, motywowania i kontroli,
e stanowi kompleksowy organ, sktadajacy sie ze stanowisk kierowniczych oraz ze stanowisk funkcjonalnych, zgru-
powanych w zespotach pracowniczych,

* ma okreslony zakres uprawnien decyzyjnych ze wzgledu na podporzadkowane mu obiekty zarzadzania; uprawnie-
nia te zwigzane sg ze swobodg podejmowania decyzji,

* nie wytwarza nowych wartosci, ale dzieki specyficznym oddziatywaniom na ukfad wykonawczy powoduje wzrost
ilosci i jakosci wytwarzanych przez niego produktéw.

Zarzadzanie moze wiec by¢ rozumiane z jednej strony funkcjonalnie — jako kompleks zadan, ktére muszg by¢ zrealizo-
wane w celu kierowania systemem, z drugiej za$ instytucjonalnie — jako stanowiska w hierarchii organizacyjnej, ktérym
powierzono uprawnienia do rozwigzywania zadan kierowniczych i wydawania polecen podwtadnym.
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3. Organizacja pracy kierowniczej

3.1. Istota i cechy pracy kierownicze;

Kierowanie jest szczegdlnym procesem, ktory powstat na pewnym etapie spotecznego podziatu pracy i polega na spet-
nianiu okreslonych czynnosci, ktére majg zapewni¢ sprawne, zgodne z celem, funkcjonowanie przedsiebiorstwa.

Kierownik nie umiejgcy poprawnie zorganizowac swojej wiasnej pracy wptywa dezorganizujaco na prace swoich pod-
wfadnych, doprowadzajac w skrajnym przypadku do zupetnego zatamania sprawno$ci catego przedsiebiorstwa. Wskaza¢
mozna pewne ogolne zasady pozwalajgce formutowac szczegdtowe postulaty co do organizacji pracy kierowniczej:

e gféwne zadania kierownikéw polegajg na planowaniu, organizowaniu, pobudzaniu i kontrolowaniu dziatar podle-

gtych osdéb,

e prace kierowniczg cechujg cykle otwarte, co oznacza, ze nie ma ona ani jasno okreslonego poczatku, ani jedno-
znacznego konca. Charakteryzuje sie ona rozwiazywaniem ,trwatych problemdéw”, tzn. takich, ktérych zasadniczo
nie da sie rozwigzac, gdyz dynamiczne otoczenie ciggle je aktywizuje, cho¢ w réznorodnych formach,

e praca ta ma tworczy charakter zwigzany z rozwigzywaniem niepowtarzalnych problemaow,

* znaczny udziat wérdd zadan kierownika majg czynnosci o charakterze mediacyjnym; wiekszo$¢ prac badawczych
podkresla, ze istotna czesc¢ pracy kierownika jest realizowana w kontakcie i przez kontakt z ludZzmi,

e cechuje jg duza liczba pojedynczych czynnosci, rozméw ad hoc, nieplanowanych wizyt, state ,przeskakiwanie z te-
matu na temat” od spraw drobnych, codziennych do decyzji strategicznych,

e charakteryzuje sie ztozonoscig i niepewnoscia; problemy, jakie kierownik musi rozwigzywac sg trudne do struktu-
ralizacji i czesto pojawiajg sie w postaci uprzednio nieznanej,

e jest wykonywana w warunkach ,presji czasu”; czesto musi zapas¢ decyzja, na dfugo przed zebraniem wszystkich
niezbednych informacji.

W rzeczywistosci kierownicy zmuszeni sg pracowac¢ w bardzo duzym tempie i ich czynnosci odznaczajg sie krotkim
czasem trwania, réznorodnoscia, nieciagtoscia i sa zorientowane na dziatanie (Bieniok 1996, s. 167). Wykonuja tez oni
rowniez czynnosci wykonawcze.

Przedstawiona charakterystyka pracy kierowniczej wskazuje, ze kierownicy sg nie tylko inicjatorami, ale réwniez sg za-
lezni od presji zewnetrznych, a ich pole dziatania jest wyznaczone przez trzy elementy sktadowe:

1. Przymus dziatania, dotyczacy tych czynnosci, ktére naleza do wyraznie okreslonych obowigzkéw na danym

stanowisku.

2. Restrykcje; sa to ograniczenia, ktérym podlega w swojej pracy kierownik. Mogg one pochodzi¢ od wewnatrz
lub z zewnatrz.

3. Wiasna tworczose, obejmujaca ten zakres, w ktorym dziatania moga by¢ ksztattowane swobodnie, gdzie kierownik
nadaje swej pracy wtasne pietno.

/adania kierownika skfadajg sie z tych trzech elementéw sktadowych, a ich struktura zmienia sie w zaleznosci od typu
organizacji oraz od szczebla w hierarchii. Czesto spotka¢ mozna poglady, ze zadania kierownikéw wyzszych szczebli cha-
rakteryzuja sie szczegolnie duzym zakresem pracy tworczej a matym zakresem dziatan przymusowych. Jednak przepro-
wadzone badania nie zawsze to potwierdzajg (Steinmann, Schreyégg 1992, s. 24).

Kazdy kierownik, niezaleznie od poziomu w hierarchii, spetnia zadania odnoszace sie do:

* realizacji celu przedsiebiorstwa jako catosci,

* tworzenia i konsolidacji zespotu, ktéry te cele realizuje,

e zapewniania rozwoju poszczegoélnych cztonkow zespotu.

Wskazane powyzej zadania kierownikéw majg charakter komplementarny i kazdy kierownik, aby osiggna¢ sukces,
musi jednakowg uwage zwracacé na nie wszystkie. Cechg charakterystyczng pracy kierownika jest jej bogata tres¢, pod-
czas gdy powszechnie podkresla sie tylko jeden jej aspekt, sprowadzany do roli reprezentacyjne;.

Praca kierownika jest wiec bardzo skomplikowana itrudna, a tymczasem bardzo czesto wykonuje on jg wten sam
sposob, jak przed stuleciem — stosujgc podobne procedury, wykorzystujgc zdroworozsgdkowe metody dokonywania oce-
ny sytuacji i intuicje (Mintzberg 1992). Jest to przyczyng wielu stabosci w realizacji przypisanych mu zadan.
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3.2. Symptomy zlej organizacji pracy kierownika

Podstawowym symptomem wadliwe]j organizacji pracy kierownika jest praca w wymiarze dtuzszym niz osiem godzin.
Kierownicy przedtuzajg swoéj odmiogodzinny czas pracy poniewaz nie moga uporac¢ sie z praca, ktorg winni wykonywac.
Czesto zmuszeni sg do ,zabierania pracy do domu”. Czestg przyczyna wydtuzania czasu pracy jest réwniez przyjety styl
kierowania, majacy wykaza¢ pracowito$¢ kierownika i oddanie sprawom przedsiebiorstwa.

Kolejnym symptomem zfej organizacji pracy kierownika jest osobiste wykonywanie czynnoéci prostych, ktére mogtyby
by¢ realizowane przez podwtadnych. Przestankg tego btedu jest ograniczony zakres delegowania rutynowych czynnosci
na podwtfadnych.

Niedostateczne informowanie podwtadnych, niejasne i niejednoznaczne zlecenia i instrukcje sg przyczyng dalszych
a mozliwych do unikniecia strat czasu.

Kierownicy przyczyny ztej organizacji swej pracy najchetniej umiejscawiajg poza przedsiebiorstwem, powotujg sie
na ,trudnosci obiektywne”. Natomiast Zrodta te wystepuja zarowno wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i poza nim, w $rodo-
wisku.

Do wewnetrznych (subiektywnych) przyczyn niesprawnosci w organizacji pracy kierowniczej zalicza sie (Bugiel 1987,
s. 169 i nast.):

1. Centralistyczny styl pracy; przejawia sie to checig osobistego wykonywania czynnosci, ktore z powodzeniem moga

by¢ wykonywane przez podlegtych pracownikow. Kierownik — w imie ,trzymania reki na pulsie” — chce wiedzie¢
0 wszystkim co dzieje sie w przedsiebiorstwie i o wszystkim decydowac¢. Kierownicy winni pamietac, ze ich rolg
jest zlecanie podwtadnym czynnosci do wykonania, ktorych realizacje winni jedynie nadzorowac. Centralistyczny
styl pracy wynika jednak czasami z przyczyn obiektywnych, do ktérych m.in. mozna zaliczy¢:

* brak sprawnych podwtadnych, zdolnych do rozwigzywania przekazywanych przez kierownika zadan,

e brak zaufania do podwtadnych i obawa przed niewfasciwym wykorzystaniem delegowanych kompetencji.

2. Odkfadanie sprawy na nastepny dzien i dopuszczanie w zwigzku z tym do gromadzenia sie spraw, ktére nie sg za-

tatwione.

3. Potowiczne wykonywanie zadan, co jest najczesciej konsekwencjg braku odpowiedniego przygotowania i zaplano-

wania realizacji.

4. Realizowanie rownocze$nie wielu zadan, co zmusza kierownika do koncentrowania uwagi raz na jednym raz na in-

nym problemie.

5. Przekonanie, ze wie sie wszystko najlepiej, sprawia, ze kierownicy podejmujg sie zadan w obcych im dziedzinach,

gdzie specjalisci mogliby je wykona¢ szybciej, lepiej i taniej.

6. Pretensje do pefnej kompetencji, bedace wynikiem nieprecyzyjnego rozgraniczenia obowigzkdw i uprawnien oraz

wadliwej konstrukcji hierarchii wtadzy.

Przerzucanie winy na innych, gdy realizacja podjetego przez kierownika zadania konczy sie niepowodzeniem.
Brak umiejetnosci i nawyku planowania swojej pracy; zmusza to kierownika do czestego kontaktowania sie z pod-
wtadnymi, nagfego zwotywania narad, stwarza to w przedsiebiorstwie atmosfere niepewnosci i nerwowosci oraz
uniemozliwia planowanie swych czynnoéci przez podwtadnych.

Na organizacje pracy kierownika moga rowniez wywiera¢ wptyw czynniki zewnetrzne. Do zewnetrznych przyczyn ztej
organizacji pracy kierowniczej mozna zaliczy¢:

e dysproporcje miedzy zakresem uprawnien, obowigzkéw i odpowiedzialnosci,

* nadmierna formalizacje zarzadzania,

* bezplanowos$¢ pracy zewnetrznych osrodkéw dyspozycyjnych (kierownikow szczebla wyzszego).

Wyeliminowanie ujemnego wptywu tych czynnikdéw na organizacje pracy kierownika przekracza czesto jego mozliwo-
$ci, ale uswiadomienie ich wptywu ma wazne znaczenie.
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3.3. Kierunki i zasady doskonalenia organizacji pracy
kierownika

Przy proponowaniu zmian w organizacji pracy kierownika nalezy pamietac, ze na jej prawidfowy przebieg ma wptyw
nie tylko osobowoé¢ kierownika, ale réwniez warunki, w jakich on pracuje. Chcac wiec uczyni¢ prace kierownikdw spraw-
niejszg nalezy pamietac¢ o zabezpieczeniu im takich warunkéw pracy, w ktorych mogliby bez specjalnych wysitkow doko-
nywac korekt w dotychczasowym trybie pracy.

Majac na uwadze, ze znaczng cze$¢ nieprawidtowosci w przebiegu pracy kierowniczej mozna usuna¢ bez zasadni-
czych zmian w warunkach pracy, w dalszych rozwazaniach zostang przede wszystkim omdwione zasady usprawniania
trybu pracy.

Podstawowym mankamentem w pracy kierowniczej jest przedtuzanie czasu pracy poza o$miogodzinny, nominalny
czas pracy. Prowadzi to do przemeczenia i bardzo ujemnie wptywa na kreatywnos¢. Pierwszym wiec sposobem uspraw-
nienia pracy kierownika bedzie analiza wszystkich czynnosci wykonywanych przez kierownika i zadanie przy kazdej pyta-
nia ,czy dana czynnos¢ jest na tyle wazna dla przedsiebiorstwa, ze musi by¢ wykonywana przez kierownika?".

Analiza taka pozwoli wskaza¢ czynnosci, ktére bez istotnej przyczyny sa realizowane przez kierownika, a moga by¢ bez
szkody przekazane podlegtym pracownikom. Pozostate wazne zadania stanowig ,czynnosci organiczne stanowiska kie-
rowniczego”, ktére winne by¢ wykonywane przez kierownika osobiscie. Do czynnosci organicznych wykonywanych przez
najwyzszy szczebel kierowniczy mozna zaliczy¢, np.:

* formutowanie celdéw i sposobdw ich osiggania,

¢ informowanie zatogi o celach i oczekiwaniach jednostki nadrzednej, lub kierownika wyzszego szczebla,

* decydowanie o proporcjach rozdziatu srodkéw deficytowych miedzy poszczegolne komorki organizacyjne,

e wytyczanie zasadniczych kierunkéw rozwoju oraz okreslanie zasad funkcjonowania poszczegolnych jednostek or-

ganizacyjnych,

e rozstrzyganie wazniejszych konfliktow wewnatrzorganizacyjnych.

Drugim $rodkiem racjonalizacji organizacji pracy wtasnej kierownika jest planowanie pracy. Kierownicy rzadko planu-
ja; po prostu reagujg na nawat pracy (Beniok 1996, s. 169). Zawsze znajdujg sie pomiedzy tym, co mozna by byto zrobi¢
a tym, co trzeba koniecznie zrobi¢. Coraz trudniej kierownikowi jest zapamieta¢ wszystkie polecenia, terminy pfatnosci
i inne sprawy. Wszystko to powinno zachecac kierownika do wprowadzania elementéw planowania wtasnej pracy, a wiec
do sporzadzania list spraw do zatatwienia, ustalania ich priorytetéw i wyznaczania terminéw kontroli.

Ma to zasadnicze znaczenie, poniewaz pozwala utrzymac¢ odpowiednie proporcje miedzy pracg koncepcyjng a wyko-
nawczg oraz przestrzega¢ zasady higieny pracy umystowej. W przypadku pojawienia sie pracy koncepcyjnej w szerszym
niz normalnie zakresie, kierownik moze cze$¢ mniej waznych zadan o charakterze rutynowym (powtarzalnym) delegowac
na swoich podwtfadnych. Pozwoli to wykona¢ wszystkie zadania bez potrzeby przekraczania nominalnego czasu pracy. Po-
stulujac zasade planowania pracy, nalezy mie¢ na uwadze réznorodnosc¢ i nierytmiczno$¢ zadan kierowniczych, co utrud-
nia planowanie pracy kierownika.

Przystepujac do opracowania planu pracy wtasnej, kierownik musi dokona¢ analizy wszystkich wykonywanych przez
siebie czynnosci i z punktu widzenia podatnosci na planowanie podzieli¢ je na:

e czynnosci state, regularne,

e czynnosci sporadyczne, przewidywane.

Szeregu czynnosci kierownika nie mozna zaplanowac¢. Nie umnigjsza to jednak w niczym znaczenia planowania pracy
wifasnej. Plan bowiem stanowi drogowskaz dla kierownika, ktory pozwala, mimo koniecznosci wykonania czynnosci nie-
zaplanowanych, po ich ukonczeniu, powrdéci¢ do wiasciwej, wezedniej zaplanowanej czynnosci.

Warunkiem poprawnosci planowania pracy wtasnej jest systematyczne sporzadzanie kilku plandw, obejmujacych
czynnosci do wykonania w réznych okresach czasu, a wiec planéw: dziennych, tygodniowych, miesiecznych, kwartal-
nych. Réwnoczes$nie sporzadzanie planéw o zréznicowanych horyzontach czasowych zapewnia ciggto$¢ planowania.
Poszczegdlni kierownicy, w zalezno$ci od szczebla hierarchii, winni rézna ilo$¢ czasu poswigci¢ na rozwigzywanie zagad-
nien dotyczacych przysztosci zaktadu.

Zrédtem sukceséw i niepowodzen kierownika, oprocz umiejetnodci planowania i organizowania przebiegu pracy
wiasnej, jest umiejetnosc¢ pracy z zespotem (Kwiatkowski 1993).
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4. Style zarzadzania

4.1. Istota stylu kierowania

Skutecznos¢ kierowania uwarunkowana jest wieloma czynnikami, wérod ktorych wazng pozycje zajmuje stosowany
przez przetozonego styl kierowania. Pojecie ,styl kierowania”, pomimo ze jest powszechnie wykorzystywane, nie znalazto
dotad jednoznacznej definicji. Tu pod pojeciem styl kierowania rozumie¢ bedziemy utrwalony sposéb oddziatywania kie-
rownika na podwtfadnych, tak aby zachowywali sie oni zgodnie z jego wolg®. Okreslony styl zarzgdzania jest realizowany
w trakcie bezposrednich kontaktow przetozonego z podwtadnymi. W trakcie tych kontaktéw przetozony w okreslony spo-
s6b formutuje i przekazuje zadania podwtadnym, ustala stopien i zakres udziatu podwtadnych w podejmowaniu decyzji,
ocenia podwfadnych i dobiera odpowiednie sposoby kontroli, nagradzania i sankcjonowania podwtadnych. 7 takiego ro-
zumienia stylu kierowania mozna wyprowadzi¢ nastepujace wnioski:

e jest on odnoszony zawsze do uktadu ,przetozony-podwtadny”,

e jest on zwigzany z nieréwnym podziatem uprawnien; tylko kierujacy majg wtadze a podwtadni sa zobowigzani do jej

respektowania,

* podwtadni okazujg przyzwolenie do sprawowania nad nimi wtadzy,

e skutecznos¢ przetozonego uwarunkowana jest czynnikami tkwigcymi po stronie: przetozonego, podwtadnych oraz
sytuacji organizacyjnej.

Problem efektywnosci roznych sposobdw oddziatywania przetozonych na podwtadnych nurtuje teoretykow i praktykow
organizacji od dawna. Na poczatku lat trzydziestych XX w. Kurt Lewin wykazat wptyw sposobu zachowania sie przetozo-
nych na klimat spofeczny grupy oraz na zachowania poszczegoélnych jej cztonkow.

W latach 40. Ronald Lippitt i Ralph K. White przeprowadzili badania dotyczace efektywnosci roznych typdw oddziaty-
wania na podwtadnych. Obiektem badania byty cztery piecioosobowe grupy dziesieciolatkow, kierowane przez osoby do-
roste. Eksperyment polegat na stosowaniu w kazdej z grup réznych sposobdéw oddziatywania w czasie zaje¢ praktycznych
w godzinach pozalekcyjnych:

e kierujgcy narzucat grupie podziat pracy i sposoby jej wykonania oraz ograniczat informacje co do cafoksztattu reali-
zowanego przedsiewziecia; wowczas uczestnicy, chociaz na ogét stosowali sie do otrzymywanych polecen, wykazy-
wali mate zainteresowanie praca, w grupie pojawiaty sie przejawy niezadowolenia graniczace z agresja,

e kierujgcy pozostawiaf grupie znaczng swobode wyboru przedmiotu zaje¢, podziatu zadan i sposoboéw ich realizacji;
wtedy atmosfera pracy ulegata znacznej poprawie; uczestnicy nie porzucali pracy podczas nieobecnosci prowa-
dzacego zajecia, wiecej byto dyskusji i pomystowosci w rozwigzywaniu zadan,

* kierujgcy pozostawiat grupie catkowitg swobode, zachowywat postawe bierng wobec poczynan chtopcow, nie przeja-
wiaf zadnego zainteresowania przebiegiem pracy; powodowafo to dezorganizacje, liczne nieporozumienia i sprzecz-
ki; rezultaty pracy byty znacznie gorsze niz w poprzednich przypadkach.

Te klasyczne juz dzisiaj badania, cho¢ przeprowadzone wsrod dzieci, znakomicie ilustrujg efektywnos¢ kierowania
przy zastosowaniu kolejno stylow:

e autokratycznego,

e demokratycznego,

* nie ingerujacego, tzw. stylu laissez-faire.

2 Encyklopedia organizacji definiuje styl zarzadzania jako ,(...) cafoksztatt sposobéw oddziatywania na podwtadnych w celu skfonienia
ich do wypetniania rél organizacyjnych”. Trzeba tu réwniez zaznaczy¢ iz pojecia ,styl kierowania” i ,styl zarzadzania” uzywane sg za-
miennie.

Zasady zarzadzania w funkcjonowaniu podmiotow ekonomii spofecznej



4.2. Charakterystyka podstawowych styléw kierowania

Ponizej przedstawione zostanie charakterystyka podstawowych typow stylow kierowania (Martyniak 1979, s. 122-123).

Kierownik—autokrata wyznaje zasade, iz $wiat dzieli sie na tych, ktorzy podejmujg decyzje, i tych, ktérzy obowigzani
sg te decyzje wykonywac. Te pierwszg grupe ludzi reprezentuje wyfacznie on, grupe drugg — wszyscy jego podwtadni.
Koncentruje wiec w swym reku wszystkie decyzje co do przebiegu pracy w podlegtym sobie zespole i nie pozostawia swo-
im podwtadnym zadnej swobody dziatania. Pragnie zna¢ najdrobniejsze szczegdty zwigzane z pracg swego personelu.
Niechetnie przyjmuje przejawy inicjatywy ze strony podwfadnych. Preferuje oddziatywanie za pomoca kar niz nagrod.
Sprawuje rzady ,twardej reki”.

Kierownik—demokrata stanowi przeciwienstwo kierownika-autokraty. Przed podjeciem decyzji zasiega opinii swych
wspoétpracownikdw. Pobudza do dziatania droga przekonywania i dyskusji, a nie oschtego rozkazodawstwa. Rozstrzyganie
spraw szczegofowych, zwigzanych z wykonywaniem zadan, pozostawia podwtadnym. Podwtadni majg wzglednie duza
swobode dziatania i mogg wykonywac¢ przydzielone zadania samodzielnie. Kierownik ten nie interesuje sie szczegétowymi
sprawami zwigzanymi z przebiegiem pracy w normalnych warunkach, przejawia natomiast zainteresowanie sprawami
osobistymi personelu. Sprzyja inicjatywie i pomystowosci wspodtpracownikéw. Wystuchuje krytyczne uwagi podwtadnych
i jest gotéw zmienic¢, pod ich wptywem, sposob postepowania. Ten sposob postepowania wytwarza w zespole dobry kli-
mat i silng wiez wspoétdziatania.

Kierownicy orientujacy sie na styl /aissez-faire nie interesujg sie przebiegiem pracy i sg zadowoleni, gdy podwtadni
z niczym sie do nich nie zwracaja.

Ciekawa koncepcja typologii stylow kierowania jest klasyfikacja opracowana przez Jamesa W. Reddina, oparta na trzech
wymiarach zachowan kierowniczych: nastawienie na zadania, nastawienie na ludzi i nastawienie na efektywno$¢.

Za punkt wyjscia Reddin przyjmuje cztery podstawowe style kierowania (Stabryfa, Trzcieniecki 1986, s. 121-122):

1. Towarzyski.

2. Zintegrowany.

3. Separujacy sie.

4. Poswiecajacy sie.

Zaden z nich nie przesadza o efektywnosci pracy kierownika. Nie zalezy ona bowiem tylko od relacji miedzy orientacja
na zadania i orientacjg na pracownikow. Okreslony styl kierowania moze by¢ zastosowany adekwatnie lub nieadekwatnie
do realiow, w ktorych przyszto dziata¢. W ten sposéb Reddin ochodzi do trzeciego wymiaru kierowania — do efektywnosci,
rozumianej jako stopien osiggania przez kierownika wynikéw wymaganych na jego stanowisku.

Przedstawione wyzej rozwazania nie wyczerpujg mozliwosci przywotywania bogatej listy autoréw zajmujacych sie tg
problematyka, ani podejmowanych przez nich probleméw. Do najbardziej znanych naleza jeszcze koncepcje:

e R. Likerta (system kierowania: operacyjny, paternalistyczny, konsultatywny, partycypacyjny),

e |. A Browna (style: autokratyczny, demokratyczny, leseferystyczny),

e (. S. Sargie'go (style: osobisty, osobisty impulsywny, bezosobowy, zbiorowy i spokojny),

e R.E. Farrisa (style: zaniechania, dominacji, delegacji i wspotpracy),

e J. Zieleniewskiego (style: dyrektywny i integratywny w réznych kombinacjach).

4.3. Uwarunkowania stosowanego stylu kierowania

Kazdy kierownik, bez wzgledu na preferowang orientacje swoich zachowan kierowniczych, bra¢ musi pod uwage fakt,
ze efektywnos¢ stosowanego przez niego stylu kierowania determinowana jest przez wiele czynnikéw. Wazng jest wiec
Swiadomose, ze styl kierowania jest wypadkowag co najmniej trzech grup uwarunkowan:

1. Czynnikéw po stronie kierownika.

2. Czynnikéw po stronie podwtadnych.

3. Czynnikéw sytuacyjnych.

Zasady zarzadzania w funkcjonowaniu podmiotow ekonomii spofeczne/



Styl kierowania zalezy wiec z jednej strony od wiedzy i doswiadczenia kierownika, jego cech osobowosciowych, wyzna-
wanego systemu wartosci, uzdolnien kierowniczych, wrazliwosci na czynniki sytuacyjne.

Na wybor stylu kierowania wptywajg réwniez cechy podwtadnych. Dopuszczenie podwtadnych do wiekszego uczestni-
ctwa w kierowaniu, a wiec stosowanie demokratycznego stylu kierowania, bedzie tatwiejsze, gdy podwtadni:

* pragng niezaleznosci i swobody dziatania,

e chca przyjmowac odpowiedzialno$¢ za podejmowanie decyzji,

* identyfikuja sie z celami organizaciji,

* majg dostateczng wiedze i doswiadczenie, by sprawnie radzi¢ sobie z problemem.

Brak spetnienia tych warunkéw sprzyja¢ bedzie wyborowi autokratycznego stylu kierowania.

Ostatnia grupa czynnikdw tkwi w sytuacji organizacyjnej. Sa to przede wszystkim: ograniczenia czasowe, rodzaj prob-
lemow, styl zarzadzania preferowany w organizacji (przez innych kierownikéw), doswiadczenia w zakresie wspdtpracy,
spojnose kierowanego zespotu, tradycje i wartosci, wielkos¢ i lokalizacja jednostek organizacyjnych, wymagania bezpie-
czenstwa.

Decyzja o wyborze stylu winna by¢ wypadkowg wskazanych powyzej czynnikow i kazdy wybor jest zalezny od konkret-
nej sytuaciji.

5. Techniki zarzadzania

5.1. Pojecie i klasyfikacja technik zarzadzania

/arzadzanie wspotczesnymi przedsiebiorstwami stanowi bardzo trudne i ztozone zadanie. Kierownik, ktéry chce do-
brze spetnia¢ swoje zadania powinien posiada¢ umiejetnos¢ wspotdziatania z ludzmi, duze doswiadczenie praktyczne
a przede wszystkim szeroka wiedze zawodowa i organizatorska. Szczegélnego znaczenia nabiera propagowanie metod
zarzadzania, utatwiajacych rozwigzywanie skomplikowanych zadan wytaniajacych sie w toku funkcjonowania organizaciji,
a mianowicie nowoczesnych ,technik zarzadzania”.

W literaturze przedmiotu nie ma zgodnosci pogladéw co do istoty i pojecia techniki zarzadzania. Jej istota sprowadza
sie do wyboru sposobu realizacji funkcji kierowniczych w ramach systemu zarzadzania przedsiebiorstwa. Technika zarza-
dzania wskazuje na sposoéb realizacji funkcji zarzadzania zwigzany z ustaleniem:

e zakresu nadrzednosci sfery zarzadzania nad sferg wykonawcza,

e podziatu zadan w sferze zarzadzania,

e doboru czynnikoéw swobody decyzyjnej i ich hierarchizacji,

* stopnia samodzielnosci poszczegdlnych stanowisk kierowniczych w przekazywaniu i przetwarzaniu informacji i de-

cyzji.

Pojecie ,technika zarzadzania” rozumiane wiec bedzie jako sposoéb realizacji funkcji zarzadzania w ramach systemu
zarzadzania przedsiebiorstwa.

Podobnie jak przy rozumieniu pojecia ,technika zarzadzania”, tak i przy klasyfikacji technik zarzgdzania nie ma jedno-
litosci pogladéw. Najczesciej wyrdznia sie ich nastepujace odmiany:

e zarzadzanie przez cele,

e zarzadzanie przez wyjatki,

e zarzadzanie przez delegacje,

* zarzadzanie metoda grup projektowych,

* inne szczegotowe techniki zarzadzania.

Poszczegodlne techniki zarzagdzania cechujg sie specyficznymi i precyzyjnie okreslonymi procedurami postepowania
i powinny by¢ traktowane przez kierownikéw jako zbior narzedzi, ktore mozna wykorzysta¢ do rozwigzywania konkretnych
problemdw kierowniczych.
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5.2. Zarzadzanie w oparciu o zasade wyjatkéw

Jedng z najstarszych i powszechnie stosowanych technik zarzadzania jest ,zarzadzanie przez wyjatki”. Kluczem
do zrozumienia istoty tej techniki jest zdanie sobie sprawy z zasad budowy i funkcjonowania systemu zarzadzania. Kazdy
system zarzadzania ma hierarchiczng budowe i pomiedzy poszczegdlnymi jego sktadnikami zachodza relacje podrzed-
nosci-nadrzednosci. Te relacje pozwalaja uporzadkowac sktadniki systemu w zbiory zréZznicowanego rzedu i wskazywac
sktadniki szczebla najwyzszego, ktérym podlegajg bezposrednio lub posrednio wszystkie pozostate oraz sktadniki szczebla
najnizszego nie posiadajace, w rozpatrywanym przedziale, zadnych podporzadkowanych elementéw. Poszczegolne skfad-
niki systemu zarzadzania majg okreslong pozycje w organizacji, ktéra uzalezniona jest od zakresu kompetencji decyzyj-
no-rozkazodawczych oraz ilosci i jakosci posiadanej informacji. Rola tak okreslonego, ze wzgledu na budowe, systemu
zarzadzania sprowadza sie do powodowania, aby uktad wykonawczy realizowat cele organizacji. Zbiér celéw organizaciji,
uzupetniony czesto sposobami ich realizacji, zawarty jest w planie.

Po tych wyjasnieniach, technike zarzadzania metoda wyjatkow mozemy okresli¢ jako sposob funkcjonowania kazdego
poziomu hierarchicznego systemu zarzadzania, polegajacy na poréwnywaniu stanéw normatywnych zawartych w planie
ze stanami faktycznie osigganymi.

W wyniku tego wychwytywane sg ewentualne odchylenia od — przyjetego za podstawe dziatania — planu. Stwierdzone
odchylenia poréwnywane sa z zakresem uprawnien decyzyjnych. Jezeli odchylenia mieszczg sie w granicach kompeten-
cji decyzyjnych tego szczebla hierarchii systemu zarzadzania, to tutaj wybierane sg dziatania korekcyjne, majace dopro-
wadzi¢ do eliminacji stwierdzonych odchylen. W przeciwnym razie sytuacja zostanie uznana za wyjatkowa, wymagajaca
szerszego zakresu uprawnien decyzyjnych i informacji, ktéry przystuguje szczeblom wyzszym.

Zgodnie z tym, w zarzadzaniu przez wyjatki, na szczeble wyzsze nie docieraja informacje o wszystkich trudnosciach
i problemach towarzyszacych realizacji celu, ale tylko o szczegolnych, nie mieszczacych sie w kompetencjach decyzyj-
nych danego szczebla.

5.3. Zarzadzanie przez cele

Jedna z najbardziej popularnych w ostatnich czasach technik zarzadzania jest zarzadzanie przez cele. Popularno$c tej
techniki wynika gtownie z jej przejrzystosci i prostoty w stosowaniu.

Koncepcja zarzadzania przez cele, zaproponowana zostata przez Druckera, natomiast rozwinieta i uszczegdtowiona
przez Johna W. Humble'a. Przestankg powstania tej techniki byta krytyczna ocena funkcjonowania kierownictwa w orga-
nizacjach gospodarczych. Chodzito w szczegdlnosci o:

* koncentrowanie sie na dziatalnosci biezacej i nie zwracanie nalezytej uwagi na sprawy determinujace sukces w przy-

sztosci,

* nieumiejetnos¢ przewidywania zmian w warunkach dziatania, co uniemozliwia podejmowanie dziatan wyprzedza-

jacych, eliminujgcych ujemny wptyw na funkcjonowanie organizacji zmian warunkéw dziatania,

e niski stopien zainteresowania kierownikow zadaniami realizowanymi przez zespof,

* brak nawykow systematycznego i wieloaspektowego badania wszystkich mozliwych wariantéw dziatania,

e zamykanie sie kierownikdw w kregu spraw zwigzanych ze swoim zakresem dziatania.

/arzadzanie przez cele miato, zdaniem tworcow tej koncepcji, wyeliminowa¢ wskazane wyzej nieprawidtowosci
w dziafalnosci kierownikow a poprzez to i catych organizacji. To podejscie do zarzadzania sprowadzi¢ mozna do dwoch
zasadniczych postulatéw:

1. Zmiany roli celu dziatania i zasad jego wyznaczania dla poszczegélnych sktadnikdw organizaciji.

2. Doskonalenia procesu zarzgdzania poprzez ustalenie przez kazdego kierownika czego oczekujg od niego podwtad-

ni i analizowanie wtasnych zadan kluczowych i wynikéw pracy (Humble 1975, s. 17).

Na podstawie doswiadczen uzyskanych w wyniku stosowania zarzadzania przez cele wskaza¢ mozna nastepujace

fazy (etapy) charakterystyczne dla tej techniki zarzadzania:
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* analiza potrzeb wewnetrznych przedsiebiorstwa i jego otoczenia,

e formufowanie kluczowych obszarow dziatania,

e badanie wptywu kierownikéw na wyniki funkcjonowania organizaciji,
* formufowanie celéw organizaciji,

e ustalanie kluczowych zadan kierownikow,

e planowanie usprawnien,

* przeglady efektéw pracy organizacji (Chroscicki 1978, s. 108 i nast.).

5.4. Zarzadzanie przez zespoly zadaniowe

Funkcjonowanie wspofczesnych organizacji charakteryzuje sie znacznym dynamizmem, wysokim stopniem ztozono-
sci i czestg zmiang programéw dziatania. Tendencje te sprawiajg, ze tradycyjne systemy zarzadzania oparte na sztywnym
i szczegotowym rozdziale obowiazkdw i uprawnien pomiedzy poszczegélnych kierownikow sg mato sprawnymi narzedzia-
mi racjonalnego ksztattowania przebiegu proceséow wytwérczych (Trocki, Grucza, Ogonek 2003, s. 34).

Adekwatny do aktualnych realiow system zarzadzania powinien cechowac sie znaczng elastycznoscia i innowacyjnos-
cig. Jedna z préb wdrozenia tych postulatow sg tzw. grupy projektowe (zadaniowe). Zas technika zarzadzania oparta na two-
rzeniu i wykorzystywaniu grup zadaniowych okreslana jest mianem: zarzadzanie przy pomocy zespotow zadaniowych, za-
rzadzanie metodag grup projektowych lub zarzadzanie przez grupy zadaniowe (projektowe). Istota tej techniki sprowadza sie
do tworzenia zespotéw zadaniowych stanowigcych dorazng forme organizacyjna, $cisle zwigzang z realizacjg okreslonego
zadania, wyznaczonego przez naczelne kierownictwo organizacji (Trzcieniecki 1978, s. 82 i nast.). Zadania takie nalezy do-
ktadnie okresli¢ ze wzgledu na tres¢, zakres przedmiotowy i termin realizacji. Natomiast dla rozwigzania takiego zadania
(przedsiewziecia) powotuje sie zespdt (grupe) sktadajacy sie z pracownikéw réznych komorek organizacyjnych. Na okres
rozwigzywania zadania sg oni wytgczeni z normalnej dziatalnosci macierzystych jednostek organizacyjnych.

Funkcjonowaniem catego zespotu kieruje i ponosi odpowiedzialno$¢ za wyniki kierownik projektu (zadania) wyposa-
zony w odpowiednie uprawnienia decyzyjno-rozkazodawcze. Pomimo wyodrebnienia strukturalnego z macierzystej orga-
nizacji zespot zadaniowy jest podporzadkowany stuzbowo naczelnemu kierownikowi organizaciji.

/espot zadaniowy, ktérego liczebnos¢ winna by¢ zawarta w granicach 4-12 osob, sktada¢ powinien sie ze specjalistow
o zréznicowanych kwalifikacjach, w zaleznosci od typu i charakteru rozwigzywanego zadania (Antoszkiewicz 1996, s. 79).
Nie wszyscy cztonkowie zespotu musza uczestniczy¢ we wszystkich fazach rozwiazywania zadania. Zastosowanie tej tech-
niki zarzadzania umozliwia bardzo elastyczne wykorzystanie cztonkéw zespotu. Ta technika zarzadzania moze by¢ wyko-
rzystywana przy kierowaniu dowolnymi przedsiewzieciami (Chroscicki 1989). Mozna wiec jg stosowac¢ do rozwigzywania
problemoéw powstatych, np. w wydziale produkcyjnym, zakfadzie, kombinacie, resorcie. Moga to by¢ problemy rzeczywiste,
jak i abstrakcyjne (teoretyczne), techniczne, ekonomiczne czy psychologiczne.

5.5. Inne szczegétowe techniki zarzadzania

Poza scharakteryzowanymi wyzej, kierownicy w swej pracy stosuja tez inne techniki zarzadzania. Ponizej przedstawio-
no techniki, ktérych zakres stosowania jest nieco wezszy niz uprzednio przedstawionych.

Zarzadzanie przez wyniki

Jest to technika zarzadzania, w ktorej szczegdlny nacisk ktadzie sie na ustalanie zadan i ocene wynikéw osigganych
przez poszczegolnych pracownikéw lub jednostki organizacyjne. Zarzadzanie przez wyniki jest technika zarzadzania zbli-
zong do zarzadzania przez cele.

Stosowanie tej techniki zarzadzania opiera sie na ustawicznym badaniu wydajnosci w przedsiebiorstwie. Jest ona
nastawiona na wykrywanie i wykorzystywanie rezerw wydajnosci i mozliwosci rozwoju przedsiebiorstwa w przysztosci.
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Kolejna cecha zarzadzania przez wyniki jest popieranie wspdtzawodnictwa przez kierownikow, ktére moze wystepowac
zaréwno miedzy pracownikami, jak i zespotami pracowniczymi.

Zarzadzanie poprzez delegowanie uprawnien

Zarzadzanie poprzez delegowanie uprawnien jest jedng z najstarszych technik zarzadzania. Opiera sie ona na prze-
kazywaniu osobom zajmujacym nizsze szczeble hierarchiczne organizacji odpowiednio dobranych zadan, kompetencji
i odpowiedzialnosci (Antoszkiewicz 1996, s. 184). Przestankg przekazywania uprawnien wykonawcy jest przekonanie, iz
dziatajacy moze podjg¢ w toku akcji lepsza decyzje niz kto$ oddalony od miejsca dziatania. Istotng role odgrywa tu czynnik
czasu, bowiem dziatajacy nie przerywajac dziatania moze natychmiast pojac¢ decyzje korygujaca dziatanie, co nie pociaga
za sobg strat czasu zwigzanych z oczekiwaniem na decyzje. Kolejng przestankg stosowania tej techniki est pobudzenie
inicjatywy kierownikow nizszych szczebli, a nawet bezposrednich wykonawcow.

Zarzadzanie przez zobowigzania

Technika zarzadzania przez zobowigzania jest przeciwienstwem zarzadzania przez cele. W zarzadzaniu przez cele
o celach decyduje dyrektor oraz kadra kierownicza wyzszych szczebli. Natomiast w ,zarzadzaniu przez zobowigzania” cho-
dzi o osobiste, jednostronne zobowigzania wszystkich cztonkdéw organizacji, a przede wszystkim kierownikéw $rednich
i najnizszych szczebli. Zobowigzania dotycza gtéwnie eliminacji niedociggnie¢ i przyczyn niskiej efektywnosci dziatania,
ktore oni widzg w pracy podporzadkowanych im zespotéw. Deklarowane przez kierownikéw zobowigzania dotyczy¢ moga
wzrostu produkcji, eliminowania brakow, doskonalenia metod pracy, podniesienia kwalifikacji itp. Swym zobowigzaniom
kierownicy nadaja pisemna forme i przekazuja kierownictwu najwyzszego szczebla.

Zarzadzanie przez innowacje

Zarzadzanie przez innowacje jest technikg zarzadzania, ktéra szczegdlng role w podnoszeniu sprawnosci funkcjo-
nowania organizacji przyznaje innowacjom rozumianym jako wprowadzanie lub urzeczywistnianie zmian rozwojowych.
Ta technika zaktada wprowadzenie innowacji nie tylko do produkowanych wyrobow i $wiadczonych ustug, ale réwniez
innowacji organizacyjnych, technologicznych, ekonomicznych.

Zarzadzanie przez instruowanie

Istota techniki zarzadzania przez instruowanie sprowadza sie do propozycji zastgpienia wiezi hierarchiczno-rozkazo-
dawczych, zachodzacych pomiedzy cztonkami organizacji, wieziami funkcjonalnymi. W mysl tej techniki rola kierowni-
ctwa nie sprowadza sie do rozkazywania, ale do instruowania podlegtych im pracownikéw. Kierownik przyjmuje wiec tutaj
role nauczyciela i wychowawcy.

Zarzadzanie przez integracje

W zarzadzaniu przez integracje proponuje sie, aby kierownicy stosowali integratywny styl zarzadzania oraz wyrabiali
u swoich podwtadnych poczucie przynaleznosci do danej organizacji. Istotne znaczenie w konsolidowaniu podwtadnych
odgrywac¢ moga zarowno formalne, jak i nieformalne wiezi organizacyjne.

Zarzadzanie przez konferencje

Technika zarzadzania przez konferencje sprowadza sie do zbiorowego przewidywania, opiniowania, oceniania i decy-
dowania. Zamiast kierownika okreslone decyzje podejmuje kolegium, w ktorym z reguty uczestniczy zespoét pracowniczy
i kierownik. Zasadniczg zaletg tej techniki jest stosunkowo wyzsze prawdopodobienstwo trafnosci decyzji. Natomiast pod-
stawowag wadg zarzadzania przez konferencje jest opdznianie terminu podjecia decyzji oraz rozproszenie odpowiedzialno-
$ci za podejmowane decyzje.

Zarzadzanie przez zysk

Technika zarzadzania przez zysk opiera sie na dwoch zasadach:

1. Gtéwnym zadaniem organizacji jest osigganie mozliwie najwiekszego zysku.

2. Gtownym motywem pracownikow jest chec¢ otrzymywania wysokich zarobkow.

Zyskowi w tej technice podporzadkowane sg wszelkie dziatania podejmowane w organizacji. Zarzadzanie przez zysk
przez niektérych autoréw traktowane jest jako forma (odmiana) zarzadzania przez wyniki.
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Zarzadzanie przez motywacje

Technika zarzadzania przez motywacje opiera sie nateorii motywacji, ktéra jest $cisle zwigzana z teorig potrzeb
i wskazuje na szczegdlng ztozonos¢ problematyki motywacji oraz ciggta zmienno$é motywow.

W mysl zatozen ,techniki zarzadzania przez motywacje” ludzie pracuja wydajniej i z wyzszym zaangazowaniem, gdy:

e odczuwaja jasno, ze ich praca jest pozyteczna,

* praca jest dostatecznie ztozona i ciggle pobudza zainteresowanie,

* stosunki miedzyludzkie zachodzace w zespole podkreslajg godnosce i wartos¢ kazdego cztonka zespotu,

* stosunki miedzyludzkie opierajg sie na wzajemnym poszanowaniu, uznaniu wspoélnoty intereséw i wzajemnej uczci-

WOSCI.

Stosujac te technike zarzadzania, kierownictwo swoim dziataniem winno doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej spetnione

bedg cztery, wskazane powyzej, warunki.

6. Struktura organizacyjna jako narzedzie
zarzadzania

6.1. Definicja struktury organizacyjnej

Tres¢ pojecia ,struktura organizacyjna” obejmuje catoksztatt zagadnien zwigzanych z organizacjq i realizacjg procesu
zarzadzania w przedsiebiorstwie. Struktura organizacyjna okresla podziat pracy w przedsiebiorstwie i ustanawia niezbed-
ne powigzania miedzy réznymi funkcjami i czynnoséciami, ksztattuje podziat wtadzy i porzadkuje hierarchicznie sktadniki
przedsiebiorstwa oraz ustanawia ukfad odpowiedzialnosci. Nadto struktura organizacyjna zapewnia ciggtos$¢ realizacji
zadan, umozliwiajaca przedsiebiorstwu przetrwanie mimo przychodzenia i odchodzenia poszczegoélnych oséb oraz okre-
$la jego stosunki z otoczeniem (Stoner, Wankel 1992, s. 208).

Przyjmuje sie wiec do dalszych rozwazan, ze struktura organizacyjna to ogoét swiadomie uksztattowanych zaleznosci
funkcjonalnych i hierarchicznych pomiedzy elementami przedsiebiorstwa, zgrupowanymi w stanowiska, komorki i jed-
nostki organizacyjne, umozliwiajgcych kierowanie funkcjonowaniem przedsiebiorstwa.

Ponizej podjeta zostanie proba operacjonalizacji powyzszej definicji. Elementami przedsiebiorstwa, branymi pod uwa-
ge w badaniu struktury organizacyjnej, sg stanowiska, komaorki i jednostki®. Elementy te sa powigzane zalezno$ciami or-
ganizacyjnymi.

Zaleznosci organizacyjne to powiazania sktadnikow przedsiebiorstwa, zwigzane z realizacjg procesu zarzadzania.
Moga one wystepowac w postaci potaczen, uzaleznien i przebiegow*. W badaniach diagnostycznych struktur organiza-
cyjnych przedmiotem badania sg przede wszystkim:

1. Zaleznosci funkcjonalne (klasa zaleznosci kooperacyjnych, poziomych stanowigcych nastepstwo podziatu pracy),

w sktad ktérych wechodza:
e wiezi informacyjne,
* wiezi operacyjne,
e wiezi doradcze.
2. Zaleznosci hierarchiczne (klasa zaleznosci decyzyjnie uzalezniajgcych, stanowigcych nastepstwo podziatu wiadzy):
* wiezi rozkazodawcze,
e wiezi regulacyjne (Stabryta 1984, s. 22-24).

Zabiegiem konkretyzujacym definicje struktury organizacyjnej jest okreslenie roli, jaka ona petni. Struktura organiza-

cyjna, jako narzedzie zarzadzania, winna spetnia¢ w przedsiebiorstwie nastepujace funkcje:

* klasyfikatora celéw i funkcji (ze szczegdlnym uwzglednieniem funkcji zarzadzania),

3 Definicje wskazanych tu elementow systemu wytwérczego zawiera praca zbiorowa pod redakcjg Adama Stabryty i Jerzego Trzcienie-
ckiego (1988, s. 14).

4 Szerokie rozwazania dotyczace istoty zaleznosci organizacyjnych przedstawione zostaty w pracy zbiorowej pod redakcjg Stabryty
i Trzcienieckiego (1988, s. 17).
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* porzadkowania sktadnikow przedsiebiorstwa (ze wzgledu na wymogi przebiegu procesu zarzgdzania) i tworzenia

stanowisk organizacyjnych,

* grupowania stanowisk w jednostki organizacyjne,

e ksztattowania zaleznosci funkcjonalnych,

e ksztattowania zaleznosci hierarchicznych i tworzenia cztonéw kierowniczych,

* rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych i podziatu zakresu odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie,

* formalizacji budowy przedsiebiorstwa (Stabryta, Trzcieniecki 1988, s. 26).

Kolejnym krokiem operacjonalizacji definicji struktury organizacyjnej bedzie wskazanie srodowiska, w ktorym winno
dokonywac sie badan. Struktura organizacyjna wystepuje w ztozonych systemach dziatania, posiadajgcych podmiotowo
wyodrebniony system zarzadzania, gdzie ma migjsce formalizacja uzaleznienia cztonkéw.

W praktyce, badanie struktury organizacyjnej koncentruje sie na jej modelu w postaci dokumentacji organizacyjnej
obejmujacej przede wszystkim: statut organizacyjny, schemat organizacyjny, regulamin organizacyjny, zakresy czynnosci
(karty funkciji), instrukcje organizacyjne®.

Statut organizacyjny stanowi podstawe formalna istnienia i funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa. Zawiera on
nastepujace informacje: cel i przedmiot dziatania, siedzibe i region dziatania, charakterystyke formy organizacyjno-praw-
nej, wykaz i zakres dziatania podstawowych organoéw, zasady tworzenia i likwidacji podstawowych jednostek organizacyj-
nych. Statut przedsiebiorstwa (umowa spotki) winien by¢ zarejestrowany w sadzie, w odpowiednim dla formy organizacyj-
no-prawnej przedsiebiorstwa, rejestrze.

Schemat organizacyjny stuzy do graficznego przedstawiania budowy wewnetrznej przedsiebiorstwa, a wiec:

e podziatu przedsiebiorstwa na jednostki, komdrki i ewentualnie stanowiska organizacyjne,

e charakteru i rangi poszczegolnych cztondw przedsiebiorstwa, poprzez odpowiedni dobdr ksztattu i wielkosci figur

geometrycznych,

* stosunku zaleznosci stuzbowej (hierarchiczno-rozkazodawczej) taczacego poszczegdlne cztony przedsiebiorstwa.

Regulamin organizacyjny okresla:

* podstawowe zasady rozwigzania strukturalnego przedsiebiorstwa,

* podstawowe zasady funkcjonowania i zarzadzania,

e wykaz gtownych zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci podstawowych stanowisk kierowniczych i cztonéw orga-

nizacyjnych.

Zakres czynnosci (karta funkcji) obejmuje szczegodtowe rejestry zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci poszczegol-
nych stanowisk organizacyjnych. Karty funkcji winny nadto zawierac:

e charakterystyke wymagan kwalifikacyjnych niezbednych dla poprawnego wykonania zadan,

e specyfikacje powigzan, jakie winny zachodzi¢ pomiedzy poszczegdlnymi stanowiskami, zwigzanymi z realizacjg opi-

sanych zadan,

e opis stojacych do dyspozycji poszczegdlnych stanowisk srodkdw,

* sposob oceny rezultatéow dziatania na stanowiskach.

Ramowe instrukcje organizacyjne ustalajg wzorce dziafania i procedury postepowania, niezbedne do prawidfowego
wykonania zadan. Instrukcje organizacyjne porzadkujg i regulujg sposéb postepowania w okreslonych sytuacjach i ob-
szarach funkcjonowania przedsiebiorstwa. Najczesciej ujmowane sa w instrukcjach nastepujace obszary funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa:

¢ planowanie wewnatrzzaktadowe,

* przebieg procesu technologicznego,

e tryb przygotowywania zlecen i zamowien zewnetrznych,

* przebieg procesdw pomocniczych (np. transport, remonty),

e gospodarowanie poszczegolnymi sktadnikami majatkowymi (np. srodkami trwatymi, surowcami i materiatami, srod-

kami pienieznymi),

e obieg dokumentacji i przeptywdw informacyjnych,

* postepowanie w sytuacjach wyjatkowych (np. pozar, wypadek).

® Zasady opracowywania dokumentacji organizacyjnej przedstawione zostaty w pracach autorstwa Henryka Bienioka (1984) oraz Adama
Nalepki (2001, s. 93-124).
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6.2. Typowe rozwigzania strukturalne

Pierwotnym typem struktury organizacyjnej byta struktura liniowa. Dla struktury liniowej charakterystyczne jest wyste-
powanie tylko dwoch rodzajéow stanowisk organizacyjnych: wykonawczych (robotniczych) i kierowniczych. Kazdy cztonek
organizacji ma wyfacznie jednego bezposredniego przetozonego, od ktérego otrzymuje polecenia i przed ktérym odpo-
wiada za ich wykonanie. Ten typ struktury organizacyjnej ma wspétczednie ograniczony zakres stosowania i moze by¢
efektywnie wykorzystywany w matych firmach. Przesadzajg o tym wady tego rozwigzania:

* mata elastycznos$¢ i opodzniona reakcja na zmiane warunkéw dziatania,

* wymog szerokiego zakresu wiedzy kierownikéw (kazdy kierownik musi mie¢ orientacje we wszystkich aspektach

funkcjonowania przedsiebiorstwa),

* sprzyjanie centralizacji uprawnien decyzyjnych i utrudnianie wykorzystywania indywidualnych zdolnosci cztonkow

organizacji.

Wszelkie nastepne typy struktur organizacyjnych sg odpowiednig modyfikacjg struktury liniowej. Podstawowymi prze-
stankami wyrézniania typéw (rodzajow) struktur organizacyjnych sa przede wszystkim (Nalepka 2001, s. 77):

1. Zasada podziafu zadan:

e wedtug czynnosci (A-1),
* wedfug obiektéw (A-2).

2. Zasada ustanawiania zaleznosci hierarchicznych:

* jednos¢ podporzadkowania (jednoliniowosci B-1)

 wielorako$¢ podporzadkowania (wieloliniowosci B-2).
3. Zasada podziatu uprawnien decyzyjnych:

e centralizacja (C-1),

* decentralizacja (C-2).

Wymienione zasady pozwalajg tworzy¢ pewng liczbe teoretycznych form organizacyjnych, jednak przedmiotem wy-
boru w praktyce sa trzy zasadnicze:

1. Struktura funkcjonalna (sztabowo-liniowa, pionéw scalonych ,F") dla ktorej wtasciwy jest nastepujacy uktad para-

metrow:

F={A1,B1,C1}

Kryterium tworzenia jednostek organizacyjnych na drugim szczeblu hierarchii jest rodzaj czynnosci, to znaczy gru-
powanie zadan jednego rodzaju w kompleksy zadan jednostek organizacyjnych zwanych ,pionami organizacyjnymi” (np.
zarzadzanie zakupami, zarzadzanie produkcja, zarzadzanie zbytem, prowadzenie ksiegowoéci, finanséw itp.). Zaleznosci
hierarchiczne majg typowo jednoliniowy charakter, a uprawnienia decyzyjne sa scentralizowane. W strukturze sztabowo-
liniowej pojawiajg sie, obok kierownikdw i wykonawcow, stanowiska lub komorki sztabowe (doradcze). W praktyce struk-
tura sztabowo-liniowa wystepuje w wielu wersjach szczegdtowych, réznigcych sie stopniem rozbudowy, umiejscowieniem
i statusem stanowisk i komorek doradczych. Wérod wersji tego typu struktury wymienia sie:

e strukture pionéw scalonych,

e strukture kolegialna,

e strukture "ogniw taczacych".

Na ponizszym rysunku przedstawiono schemat struktury funkcjonalnej (rys. 2).

2. Struktura dywizjonalna (D), dla ktérej charakterystyczny jest nastepujacy uktad parametréw:

D = {A-2, B-1,C-2}

Na drugim szczeblu hierarchii stosowana jest w tym rozwigzaniu strukturalnym przedmiotowa Iub przestrzenna (tery-
torialna) zasada grupowania zadan. Wobec tego komorki organizacyjne, stanowigce trzeci poziom hierarchii, sg scalane
w cztony organizacyjne (drugi poziom hierarchii) zwane dywizjami (segmentami, zaktadami), odpowiedzialne za wytwa-
rzanie okreslonego produktu lub grupy produktéw ($wiadczenie okreslonej ustugi), obstuge grupy odbiorcéw lub obszaru
rynku itp. Zaleznosci hierarchiczne uksztattowane sg wedtug zasady jednoliniowosci. Kierownicy dywizji posiadajg sto-
sunkowo duzg autonomie decyzyjng w zakresie prowadzonej w dywizji dziatalnosci. Jednak decyzje zwigzane z funkcjo-
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nowaniem i rozwojem cafego przedsiebiorstwa, np. planowanie strategiczne, polityka inwestycyjna, polityka finansowa,
gospodarka kadra kierownicza, kontrola i ocena dziatalnosci, sg zarezerwowane dla ,zarzadu” przedsiebiorstwa, stano-
wigcego najwyzszy (pierwszy) poziom hierarchii.

DYREKTOR
Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik
Badania Zakupy Produkcja Sprzedaz Administracja

Rysunek 2. Schemat struktury funkcjonalnej
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Dyrektor
Generalny
CENTRALA
Dyrektor Dyrektor Dyrektor Dyrektor
| | | |
Dziatalnosé Dziatalnos$é Dziatalnosé Dziatalnos¢
A B (o4 D
(badania, (badania, (badania, (badania,
zakupy, zakupy, zakupy, zakupy,
produkcja, produkcja, produkcja, produkcja,
sprzedaz) sprzedaz) sprzedaz) sprzedaz)

Rysunek 3. Schemat struktury dywizjonalnej
Zrodto: Opracowanie wiasne.

3. Struktura macierzowa (M), dla ktérej typowy jest nastepujacy uktad parametrow:
M= {A-1iA-2, B2, C-2}

Istotg tej formy jest réwnoczesne i réwnoprawne stosowanie zasady podziatu funkcji zarzadzania wedtug rodzaju
czynnosci lub obiektéw. Poprzez zastosowanie zasady ,obiekt” powstajg szczegdlne jednostki organizacyjne ,kierowni-
ctwo produktu” lub , kierownictwo projektu”. Poprzez zastosowanie kryterium rodzaju czynnosci powstajg jednostki orga-
nizacyjne o charakterze funkcjonalnym. Wystepuja tu dwa systemy (ukfady) zaleznosci hierarchiczno-rozkazodawczych
i wydawania polecen.
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Dyrektor
Generalny

Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik

funkcji funkcji funkgcji funkcji
Kierownik
wyrobu A ™ u u
Kierownik
wyrobu B Badania B Zakupy 1 Produkcja 1 Sprzedaz

Kierownik
wyrobu C

Rysunek 4. Schemat struktury macierzowej
Zrédto: Opracowanie wfasne.

Ten typ struktury organizacyjnej moze przyjmowac forme przejéciowa w postaci struktury zadaniowej (projektowej).
4, Struktura zadaniowa (projektowa) (2), dla ktérej typowy jest nastepujacy uktad parametrow (Nalepka, Kozina 2007, s. 98):

Z={A1iA2 B2 C2}

Istota struktury zadaniowej polega na tworzeniu doraznych zespotéw, odpowiedzialnych za realizacje poszczegolnych
zadan (projektéw, przedsiewziec). Zadania takie muszg by¢ dokfadnie okreslone ze wzgledu na tres¢, zakres przedmioto-
wy, koszt i termin realizacji.

Po doktadnym sformufowaniu celu danego zadania, zarzad przedsiebiorstwa powotuje kierownika zespotu zadanio-
wego, ktéry dobiera sobie cztonkow zespotu. Kierownik zadania jest podporzadkowany stuzbowo naczelnemu kierowni-
ctwu i uczestniczy czynnie we wszystkich fazach projektu. Wyposazony jest w odpowiednie uprawnienia rozkazodawcze
i ponosi petng odpowiedzialnos$¢ za wyniki przedsiewziecia. Na jego wniosek powotywany jest zespdt wykonawczy, sktada-
jacy sie z pracownikéw réznych komorek organizacyjnych. Po zakonczeniu prac poszczegdélni cztonkowie zespotu wracaja
i wigczajg sie w realizacje zadan swoich macierzystych jednostek organizacyjnych.

Syntetyczny schemat zadaniowej struktury organizacyjnej przyjmie nastepujaca postac.

- o

=
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.

*

==
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.
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Rysunek 5. Schemat zadaniowej struktury organizacyjnej
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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W literaturze przedmiotu opisywanych jest znacznie wiecej rodzajow struktur organizacyjnych, np. struktura hybrydo-
wa, tensorowa. Struktury organizacyjne przedsiebiorstw podlegaty bowiem ustawicznym zmianom.

6.3. Uwarunkowania rozwigzan strukturalnych

Cztowiek od najdawniejszych czaséw opracowywat i wdrazat rozmaite formy dziatar zbiorowych do realizacji zadan
zaspokajajgcych jego potrzeby. Forma dziatania zbiorowego jest specyficzng konstrukcja, jaka cztowiek, stosownie do po-
siadanej wiedzy, wymysla i instytucjonalizuje dla rozwigzywania problemow kooperacji w procesie realizowania pewnych
celow (Crozier 1982, s. 22). Tak rozumiana forma organizacyjna dziatania odpowiada zakresem pojeciowym strukturze
organizacyjnej. Problem ksztattowania rozwigzan strukturalnych jest réznie rozumiany przez teoretykéw oraz praktykow
organizacji i zarzadzania. Spotyka sie poglady, ze struktura organizacyjna nie jest determinowana przez zadne obiektywne
czynniki i jest ,(...) specyficzng konstrukcja, jakg cztowiek, stosownie do posiadanej wiedzy, wymysla i instytucjonalizuje
do rozwigzywania problemow wspoétdziatania przy realizowaniu okreslonych celéw” (Crozier 1982, s. 22), poprzez takie, ze
struktura organizacyjna jest zmienng decyzyjna, ktérej ostateczny ksztatt jest wynikiem okreslonych decyzji organizatora,
uwzgledniajgcych szereg obiektywnych uwarunkowan, az do takich, ze ztozono$¢ problematyki i niedorozwoj nauki organi-
zacji i zarzadzania ograniczajg do minimum wptyw czfowieka na ksztatt struktury organizacyjnej (Goscinski 1977, s. 169).

Tutaj przyjmuje sie poglad, ze struktura organizacyjna moze by¢ $wiadomie ksztattowana i doskonalona, przy uwzgled-
nieniu szeregu obiektywnych czynnikéw. Za$ w procesie ksztattowania i doskonalenia struktury organizacyjnej nalezy
bra¢ pod uwage:

* wypowiedzi prakseologiczne o charakterze zasad organizaciji,

e sytuacyjne warunki istnienia i funkcjonowania organizacji, ktére — jako czynniki niezalezne od organizatora wpty-

wajg na jego rozwigzanie strukturalne.

Nie mozna tu rowniez pomina¢ wptywu na strukture organizacyjna kadry kierowniczej, ktéra jest jej ,uzytkownikiem”
w procesie zarzadzania organizacja.

Uwzgledniajac powyzsze uwagi, uwarunkowania procesu ksztattowania struktury organizacyjnej moga by¢ przedsta-
wione nastepujaco (rys. 6):

Sytuacyjne warunki
funkcjonowania
organizacji

Zasady organizacji
i zarzadzania

Cele
organizacji

Oczekiwania kadry
kierowniczej

Identyfikacja
czynnikow

Niekontrolowany wptyw
niezidentyfikowanych
czynnikow
Swiadome
organizacyjna

Organizator

Rysunek 6. Systematyka uwarunkowan struktury organizacyjnej
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Reasumujac powyzsze rozwazania mozna sformutowac teze, ze stan struktury organizacyjnej jest wypadkowa;:

* podstawowych celéw organizacji i strategii ich realizacji,

* obiektywnych uwarunkowan o charakterze zewnetrznym (czynnikéw ksztattujgcych strukture organizacyjna),

e woli kadry kierowniczej,

* decyzji organizatorow, uwzgledniajgcych wskazania nauki organizacji i zarzadzania (zasady budowy struktur orga-

nizacyjnych) oraz zbior zidentyfikowanych uwarunkowan.

Czynniki ksztaftujgce strukture organizacyjna, jako zmienne niezalezne, moga wptywac na ksztatt struktury organiza-
cyjnej w sposob niekontrolowany, jezeli nie zostang zidentyfikowane, lub w sposéb kontrolowany, gdy zostang odpowied-
nio wczesnie rozpoznane i uwzglednione w projekcie rozwigzania strukturalnego.
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. Uwarunkowania zarzadzania personelem
w sektorze ekonomii spotecznej

Zarzadzanie personelem jest jednym z kluczowych obszaréw zarzgdzania organizacjami. Pracownicy, a w zasadzie
posiadana przez nich wiedza, umiejetnosci i zdolnoéci, uznawani sg za czynnik pozwalajacy na osiggniecie przewagi kon-
kurencyjnej. Z pewnoscig mozna stwierdzi¢, ze ludzie warunkujg osigganie celéw, jakie chce osiggna¢ kazda organizacja,
a ktére wynikajg z jej misji. W przypadku trzeciego sektora podstawa funkcjonowania organizacji jest misja spoteczna,
zgodnie z ktorg podejmujg one dziatania na rzecz spofeczenstwa w celu zaspokojenia jego potrzeb, ktore nie moga lub
nie sg w petni zaspokajane poprzez instytucje panstwowe badz czysto rynkowe. Mozna powiedzie¢, ze kluczowa zasada
jest prymat dziatania na rzecz ludzi (cztonkéw, podopiecznych) nad maksymalizacjg zysku. Oznacza to, ze dla jednostek
ekonomii spotfecznej istotne znaczenie ma misja spoteczna (Ekonomia spoteczna 2005 s. 8). Dgzenie do osiggania ce-
low spotecznych powoduje zatem, ze kryteria finansowe, takie jak, np. koszty czy produktywnos$¢, nie sg jedynym aspek-
tem funkcjonowania i nie stanowig gfownej podstawy dziatan personalnych, jak to dzieje sie w organizacjach sektora
rynkowego. Nalezy jednak zwrdéci¢ uwage, ze dazenie do osiggania celéow spotecznych wigze sie réwniez z osigganiem
efektywnosci w sferze personalnej, co powoduje, ze zarzgdzanie personelem stanowi kluczowy aspekt funkcjonowania
tych organizacji. Efektywnos$¢ w zakresie funkcji personalnej w organizacjach trzeciego sektora moze by¢ rozumiana jako
umozliwienie wykorzystania wiedzy, umiejetnosci i doswiadczen osobom zatrudnionym w tych organizacjach lub oso-
bom, na ktérych rzecz te organizacje dziatajg'. W organizacjach tych cele dziatu personalnego moga by¢ zatem zbiezne
z celami pracownikéw, podczas gdy w organizacjach rynkowych wielokrotnie rola dziatu personalnego polega na inte-
gracji celéw pracownika z celami firmy, aby podnie$¢ poziom motywacji do pracy i wykorzysta¢ posiadane przez niego
umiejetnosci i wiedze.

W odniesieniu do misji organizacji z sektora ekonomii spotecznej mozemy mie¢ zatem do czynienia z dwoma kierun-
kami zarzadzania personelem. Pierwszym jest pozyskiwanie personelu o odpowiedniej wiedzy i umiejetnosciach w celu
realizacji celéw organizacji odnoszacych sie do dziatan pro spotecznych (ten kierunek jest zgodny z dziataniami organi-
zacji rynkowych). Drugi za$ polegac bedzie na identyfikacji potencjafu i kompetencji pracownikéw oraz tworzeniu organi-
zacji, ktére pozwola je wykorzystac. Stworzenie przedsiebiorstwa spotecznego przez osoby zagrozone wykluczeniem spo-
fecznym oznacza mozliwos$¢ samodzielnego ksztattowania zapotrzebowania na prace, ktérg sie dostarcza. Nie pozostaje
sie tym samym biernym na rynku pracy (Fraczak 2006, s. 9). Obie te sytuacje wskazujg jednak, ze zarzadzanie personelem
w organizacjach trzeciego sektora ma bardzo duzy wptyw na osigganie przez nie zatozonych celow.

Dla realizacji swojej misji organizacje z sektora ekonomii spotecznej podejmujg réznego rodzaju dziatalnos¢, wspie-
raja lub $wiadczg ustugi na rzecz spotecznosci, a nawet oferujgc produkty czy ustugi czysto rynkowe. To co wyrdznia
organizacje z sektora ekonomii spotecznej to przestrzeganie czterech fundamentalnych zasad:

" Przyktadem moga by¢ przedsiebiorstwa spoteczne, ktore zatrudniajg osoby zagrozone wykluczeniem spotecznym. Gtéwnym celem
dziatania tych organizacji jest umozliwienie $wiadczenia pracy zatrudnionym. Realizacja funkcji personalnej petni wéwczas role nad-
rzedna.
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1. Przedktadanie stuzby cztonkom lub wspdlnocie ponad zysk.

2. Autonomiczne zarzgdzanie.

3. Demokratyczny proces decyzyjny.

4. Prymat ludzi i pracy nad kapitatem przy dystrybucji dochodéw (Defourny 2005, s. 26).

Powyzsze zasady funkcjonowania organizacji trzeciego sektora w duzym stopniu wptywajg na model zarzadzanie per-
sonelem, jaki w nich wystepuje. Kluczowe znaczenie ma przy tym przedktadanie stuzby cztonkom lub wspdlnocie ponad
zysk. Powoduje to, ze gtéwnym dziataniem organizacji powinno by¢ tworzenie mozliwosci zaspokajania potrzeb zatrud-
nionych pracownikéow lub szerszych spotecznosci. W wielu przypadkach organizacje trzeciego sektora ukierunkowane
sa na aktywizacje zawodowg 0sob zagrozonych wykluczeniem spofecznym. Umozliwianie im $wiadczenia pracy staje sie
wiec celem nadrzednym, a zarzadzanie personelem kluczowym a nie wspierajagcym procesem. Autonomiczne zarzadza-
nie zaktada, ze organizacje te moga samodzielnie podejmowac decyzje dotyczace swojego funkcjonowania. Wymusza
to zatem stworzenie narzedzi wspierajacych ten proces, a co sie z tym wiaze opracowanie odpowiedniej struktury organi-
zacyjnej, podzielenie obowigzkow i zakresdéw odpowiedzialnosci. Z procesem decyzyjnym wigze sie rowniez trzecia zasada,
ktéra warunkuje kreowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej w firmie. Kultury wspierajacej przeptyw informacji oraz
otwarto$¢ komunikacyjna, ktéra doprowadzi¢ powinna do optymalizacji procesu demokratycznego podejmowania decyzji.
Dodatkowo, czwarta zasada, prymat ludzi i pracy nad kapitatem przy dystrybucji dochodéw, powoduje modyfikacje w ob-
szarze motywowania do pracy. Ludzie majg $wiadomos¢, ze pracujg dla siebie lub dla spotecznosci, w ktorych funkcjonuja
i ze wyniki ich pracy beda wykorzystywane w celu zaspokojenia potrzeb spotecznych lub w celu ich wtasnego rozwoju.

Analiza tych czterech fundamentalnych zasad funkcjonowania organizacji trzeciego sektora pozwala na wskazanie,
ze zarzadzanie personelem w tych organizacjach posiada pewng specyfike, ktéra determinowana jest gtéwnie poprzez
sposob osiggania celdw, jak rowniez bezposrednie powigzanie celdéw organizacji z celami osobistymi pracownikow.

Uwarunkowania zarzadzania personelem w organizacjach trzeciego sektora mozna réwniez wskaza¢ analizujac
kluczowe czynniki sukcesu przedsiebiorstw spotecznych, ktére zostaty dookreslone na podstawie badan realizowanych
w ramach projektu Cogito finansowanego ze $rodkéw programu Equal. Zebrane informacje pozwolity na wyodrebnienie
13 czynnikow determinujacych rozwdéj przedsiebiorczosci spofecznej:

1. Obszar dziatania.

Cel dziatalnosci.

Spoteczna wartos¢ dodana.

Finansowy aspekt dziatalnosci przedsiebiorstwa spotecznego.
Zdolnos¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

Ludzie w przedsiebiorstwach spotecznych.

Zarzadzanie.

Kadra menedzerska.
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9. Partycypacja spoteczna w dziatalno$ci przedsiebiorstwa spofecznego.

10. Kierunki i formy wspofpracy.

11. Otoczenie przedsiebiorstwa spotecznego.

12. Ocena zewnetrzna.

13. Metody wsparcia dziatalnoéci (Hausner, Laurisz 2006, s. 29).

Pogtebiona analiza tych czynnikéw pozwolita autorom zdefiniowa¢ podwymiary ksztattujace efektywnos¢ przedsie-
biorstwa spofecznego. W wielu z nich mozliwe jest wskazanie bezposredniej wspdtzaleznosci z zarzadzaniem persone-
lem. Jako przyktad mozna podac rozpatrywanie efektywnosci przedsiebiorstw spotecznych w odniesieniu do takich czyn-
nikéw czy dziatan, jak:

* kapitat spofeczny,

e szkolenie i podnoszenie kwalifikacji pracownikow,

* zaangazowanie pfatnego personelu,

e cztonkostwo,

e wolontariat,

e sposoby i procedury podejmowania decyzji,

e ilo$¢ 0sob niezbednych do podejmowania decyzji,

e elastyczno$c¢ i szybkos¢ podejmowania decyzji,

e stabilnos¢ kierownictwa oraz wielkos¢ kadry menedzerskiej,

e poziom doswiadczenia kadry zarzadzajacej (Hausner, Laurisz 2006, s. 29-32).

Na podstawie powyzszych rozwazan, mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie personelem jest obszarem, ktéry w sposob
istotny wptywa na funkcjonowanie organizacji spotecznych, jednak posiada ono swojg specyfike. Wynika ona w sposob
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bezposredni z misji tych organizacji, ktora ksztattuje zaréwno sposéb ich funkcjonowania, jak réwniez kierunki wykorzy-
stania kompetencji zatrudnionych pracownikéw.

2, Kapital ludzki jako czynnik determinujacy
osiaganie celow spotecznych

Specyfika dziatalnosci organizacji z sektora ekonomii spotecznej oraz trwajaca debata na temat polskiego modelu eko-
nomii spotecznej powoduje, ze istnieje potrzeba wskazania czynnika, ktory pozwoli tym organizacjom realizowa¢ swoja
misje niezaleznie od uwarunkowan ekonomicznych, politycznych czy prawnych. Czynnikiem takim moze by¢ kapitat ludz-
ki, ktéry czesto wskazywany jest jako Zzrédto przewagi konkurencyjnej w przedsiebiorstwach rynkowych. Réznica polega
jednak natym, ze w odniesieniu do organizacji dziatajacych w ramach trzeciego sektora istnieje ograniczona mozliwos¢
kreowania go. Wynika to z tego, ze w organizacjach tych posiadany kapitat ludzki bardzo czesto okresla, determinuje cele
tych organizacji, podczas gdy w organizacjach rynkowych kapitaf ludzki pozyskuje sie i rozwija by osiggna¢ ustalone cele.

Kapitaf ludzki definiowany jest w literaturze przedmiotu jako ogotf cech i wtasciwosci ucielesnionych w ludziach, takich
jak wiedza, umiejetnoséci, zdolnosci, zdrowie, motywacja, wartosci, ktére majg okreslong warto$¢ ekonomiczng oraz stano-
wig zrédto przysztych dochodoéw zaréwno dla pracownika — wtasciciela kapitatu ludzkiego, jak i dla organizacji korzystajgce;j
z tegoz kapitatu na okreslonych warunkach (Pocztowski 2007, s. 41). Nalezy w tym miejscu podkresdli¢, ze w odniesieniu
do organizacji dziatajacych w sektorze ekonomii spotecznej szczegdélne znaczenie ma odniesienie wykorzystania kapita-
tu ludzkiego do misji tych organizacji. W wielu przypadkach bowiem ich dziatalno$¢ nie jest zorientowana na osigganie
zyskow. Przyktadem moze by¢ angazowanie wolontariuszy, ktérzy wykorzystujg swoja wiedze, umigjetnosci, kierujg sie
okreslonymi warto$ciami i motywacja nie osiggajac z tego tytutu wynagrodzenia. Celem dla nich jest osigganie celow spo-
fecznych i wspieranie inicjatyw ukierunkowanych na inne osoby lub spotecznosci. Drugim przyktadem moze by¢ aktywizo-
wanie 0séb zagrozonych wykluczeniem spotecznym (0séb z problemem alkoholowym, z niepetnosprawnoscia, dfugotrwale
bezrobotnych), dla ktérych juz sam fakt wspétdziatania w celu realizacji okreslonych zadan stanowi korzy$¢ i wystarczajgca
motywacje do wykorzystywania swojego kapitafu ludzkiego. Mozliwo$¢ uzyskiwania przychodow staje sie sprawa drugo-
planowa. Mozna zatem stwierdzi¢, ze w organizacjach trzeciego sektora kapitat ludzki stanowi zaréwno Zrédto przysztych
dochodow dla pracownika i organizacji, jak tez stwarza mozliwos¢ zaspokojenia innych potrzeb, co moze by¢ osiggniete
poprzez wykorzystanie wtasnie: wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, zdrowia, motywacji i wyznawanych wartosci.

W odniesieniu do podmiotéw dziatajgcych w ramach ekonomii spotecznej mozna wyrézni¢ dwa modelowe podejscia
do wykorzystania kapitatu ludzkiego. Pierwsze z nich odnosi¢ sie bedzie do organizacji posiadajacych zdefiniowane cele
swojej dziatalnosci, organizacje te bedg powotywane by wytwarza¢ okreslony produkt, $wiadczy¢ okreslone ustugi lub
wspiera¢ spotecznosci i inne podmioty. Wéwczas dziatania personalne zorientowane bedg na planowanie kapitatu ludz-
kiego, umozliwiajacego realizacje tych dziatan, pozyskiwanie pracownikéw dysponujgcych takim kapitatem a nastepnie
angazowanie ich w prace. Punktem wyjscia dla wszystkich tych dziatan bedzie misja i cel organizacji.

Drugie podejscie wystepowacd bedzie w sytuacji, gdy cel dziatania dookreslony jest na podstawie analizy kapitatu ludz-
kiego, jaki posiadajg ludzie, ktérzy chcg by¢ zaangazowani we wspodtdziatanie w ramach pewnej inicjatywy, organizacji.
Proces ten polegac bedzie przede wszystkim na identyfikacji: czym dysponujemy?, a nastepnie okresleniu: co mozemy
zrobi¢? Przyktadem moze by¢ powstate w ramach programu Equal: Studio brzmien nowoczesnych ,Zgniatacz dzwiekow”.
Studio to powstato w wyniku inicjatywy ludzi posiadajacych pewne umigjetnosci, wiedze i wspdlne zainteresowania, kté-
re moga by¢ wykorzystywane w celu realizacji misji organizacji spotecznych, jaka jest aktywizacja mtodziezy z obszaréow
zagrozonych bezrobociem. Przyktadem moga by¢ tez inne organizacje, ukierunkowane, np. na pomoc osobom z proble-
mem alkoholowym czy tez bezdomnym, w ktérych realizowane ustugi czy oferowane produkty determinowane sa wiedza,
a takze umiejetnosciami posiadanymi przez tych ludzi. Moze zatem pojawi¢ sie sytuacja, w ktorej spotecznosci zagrozone
wykluczeniem spotecznym grupuja sie, analizujg posiadane umiejetnosci, wiedze i doswiadczenia i na podstawie tego
okreslajg kierunki dziatania. Tworzenie organizacji trzeciego sektora czesto nie jest wynikiem potrzeb rynku, ale potrzeb
spotecznoéci, ktore bazujac na swoim kapitale ludzkim wchodza na rynek swiadczac ustugi rynkowe, ktére moga Iub
sg rowniez zaspokajane przez inne podmioty.
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Réznica wynikajgca z podejscia do okreslania celéw organizacji i planowania kapitatu ludzkiego nie przektada sie
W znaczacy sposob na pozostate dziatania w ramach zarzadzania personelem, do jakich zaliczy¢ mozna m.in.: rekrutacje,
ocenianie, rozwoj czy wynagradzanie.

3. Ogolny model zarzadzania personelem

Projektowanie i wdrazanie systemow zarzadzania personelem wymaga uwzgledniania zaréwno uniwersalnych cech
tej dziedziny funkcjonowania organizacji, jak i specyficznych warunkdw wynikajgcych z sektora jej dziatania. W przypadku
organizacji sektora ekonomii spotecznej czynniki te zostaty omoéwione powyzej. Proponujac ponizej modelowe ujecie za-
rzadzania personelem w tych organizacjach wychodzimy z zatozenia kluczowej roli kapitatu ludzkiego w sektorze ekonomii
spofecznej oraz przyjmujemy perspektywe interesariuszy jako podstawe formutowania celéw, zasad, proceséw i metod za-
rzadzania ludzmi (rys. 1). W takim ujeciu uniwersalnym celem zarzadzania personelem staje sie tworzenie i dostarczanie
wartoéci dla interesariuszy w obszarze funkcji personalnej. Takie sformutowanie nadrzednego celu zarzadzania persone-
lem wynika z przekonania, ze zdolno$¢ do tworzenia i dostarczania wartosci dla odbiorcéw decyduje o sensie istnienia
organizacji, niezaleznie od sektora, w ktérym prowadzi dziatalno$é. Kluczowa kwestig jest tu pytanie o zrédta wartosci.
W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze we wspotczesnej gospodarce gtéwng sitg napedowg procesu tworzenia war-
tosci sg aktywa niewidoczne w wartosci ksiegowej, ze wazniejsze sg wiedza i kapitat niz zasoby materialne, ze gtéwnym
atutem skutecznej organizacji nie sg aktywa fizyczne, ale przede wszystkim wzajemne powiazania z firmami kooperuja-
cymi (Bratnicki, Struzyna 2001, s. 17). Oznacza to, ze o konkurencyjnosci organizacji w coraz wiekszym stopniu decyduja
gtownie takie cechy, jak: szybkos¢, zwinnose, wyobraznia, inteligencja, odwaga. Mozna je znalez¢ w zasobach niemate-
rialnych, ktore stanowig jedno z najwazniejszych zrodet tworzenia warto$ci w nowej gospodarce. Obok identyfikacji zrodet
wartosci ekonomicznych, istotng kwestia pozostaje nadawanie tym wartosciom cech oczekiwanych przez interesariuszy.
Niezaleznie od specyfiki oczekiwanych przez odbiorcéw, oczekujg oni, ze dostarczane im wartosci bedg unikalne, przeto-
mowe, inspirujgce i dajgce poczucie wyjatkowosci, zindywidualizowane i dajgce poczucie poprawy jakosci zycia.

W procesie tworzenia wartosci dla odbiorcéw, a co za tym idzie skutecznej realizacji misji organizacji sektora ekonomii
spotecznej istotna rola przypada dziataniom w ramach funkcji personalnej. Za gtéwne kryterium oceny efektywnosci dzia-
fan podejmowanych w tym obszarze uznaje sie wymierny wktad, jaki wnosza one w zaspokajanie potrzeb odbiorcéw (Ulrich
2001, s. 18). Wktad ten wnoszony moze by¢ zarbwno na poziomie operacyjnym, jak rowniez w wymiarze strategicznym po-
przez budowanie planéw okreslajacych kierunki i sposoby ksztattowania kapitatu ludzkiego, zgodnie z misjg firmy. Tworze-
nie i dostarczanie wartosci jest zagadnieniem o strategicznym znaczeniu dla przysztosci funkcji personalnej w organizacji.
Analiza mozliwosci tworzenia wartoéci prowadzi do umocnienia miejsca i roli zarzadzania personelem w organizacji.

Przedstawiony na rysunku 1 ogélny model zarzgdzania personelem w organizacjach dziatajgcych w sektorze ekonomii
spofecznej zawiera nastepujace elementy: cele zarzadzania personelem definiowane w kontekscie tworzenia wartosci dla
interesariuszy, zasady i wartoéci bedace podstawg organizowania proceséw i stosowania metod zarzadzania personelem
oraz gtéwne elementy systemu realizacji celéw. Ponadto zaznaczono wptyw uwarunkowan zewnetrznych na konfiguracje
poszczegodlnych sktadnikéw systemu zarzadzania personelem.

Do interesariuszy bedacych odbiorcami ustug tworzonych w obszarze funkcji personalnych i jednoczeénie wywierajg-
cych wptyw na polityke w tym obszarze zarzadzania zaliczono: inwestoréw, pracownikéw, klientow, administracje publicz-
ng, inne organizacje (np. firmy sektora rynkowego, partnerzy spoteczni) oraz spoteczenstwo. Wsrod wartoséci oczekiwa-
nych przez nich mozna przyktadowo wymieni¢, w odniesieniu do:

e inwestoréw: zwrot z poczynionych inwestycji, konkurencyjnos¢ organizacji w dtuzszym okresie oraz jej reputacje,

e pracownikéw: sprawiedliwe traktowanie i wynagrodzenie, dobrg jako$¢ zycia zawodowego, dtugookresowe zatrud-

nienie,

o klientow: jakos¢ produktow i ustug, niskie koszty, dogodnos¢, innowacyjnose,

e administracji publicznej: partnerstwo, wspétpraca, zaufanie, odpowiedzialnosé,

* innych organizacji: niezawodno$¢, zaufanie, wspofprace,

* spofeczenstwa: poszanowanie prawa, integracje spoteczna, aktywizacje zawodowa.
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Polityka personalna w organizacjach sektora ekonomii spotecznej powinna opiera¢ sie zaréwno na wartosciach za-
pewniajacych racjonalno$¢ ekonomiczng, takich jak: efektywnos¢ dziatan, elastyczno$¢ w reagowaniu na zmiany, zaan-
gazowanie w pracy, jak i na tych zapewniajacych postep spoteczny, m.in.: poszanowanie godnosci cztowieka, zapewnia-
nie rownych szans czy uczciwo$e.

W systemie zarzadzania personelem stanowigcym kompleksowe narzedzie realizacji celdéw wyrdzniono pie¢ gtow-
nych sktadnikoéw: model kompetencyjny oraz powigzane z nim procesy i metody rekrutacji, selekcji i adaptacji kandyda-
téw, systemy oceniania, rozwdéj pracownikéw oraz systemy wynagradzania. Budowanie systemu zarzadzania personelem
na podstawie okreslonego wczesniej modelu kompetencyjnego umozliwia skuteczng integracje pozostatych elementéw,
czyli inaczej méwigc ich spojnos¢ w uktadzie poziomym. Natomiast odniesienie celéw i zasad zarzadzania personelem
do misji organizacji oraz oczekiwan gtéwnych jej interesariuszy przyczynia sie poprawy spojnosci systemu w uktadzie
pionowym.

Wymienione na rysunku 1 elementy systemu zarzadzania personelem zostaty oméwione w dalszej czesci opracowa-
nia.

Misja organizacji
Inwestorz Inne organizacje
Y o, Uniwersalny cel - 9 !
Pracownicy — e zarzadzania persone’elc_am: === Administracja publiczna
tworzenie wartosci
Klienci &~ dla interesariuszy ~ Spoteczenstwo
Efektywnosé “ » Poszanowanie godnosci
Elastyczno$¢ s Zasady i wartosci === Zapewnienie rownych szans
zarzadzania personelem
Zaangazowanie 47 "\ Uczciwosé
Elementy systemu osiagania celow:
Rekrutacja -
. . Model =¥ Ocenianie
i selekcja kompetencyjny
Rozwdj .
pracownikéw Wynagradzanie

Uwarunkowania zarzadzania personelem

Rysunek 1. Ogdélny model zarzadzania personelem w sektorze ekonomii spofecznej
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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4. Modele kompetencyjne w zarzadzaniu
personelem

4.1. Pojecie kompeteng;ji

Wspolng cecha spotykanych w literaturze przedmiotu definicji kompetencji jest odnoszenie ich do tych sktadnikow ka-
pitafu ludzkiego, ktére moga by¢ wykorzystane na konkretnym stanowisku pracy lub do petnienia okreslonej roli w organi-
zacji. W zwigzku z powyzszym mozna stwierdzi¢, ze kompetencje to okreslone dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci
i zdolnosci i postaw, pozwalajace realizowac¢ zadania zawodowe na odpowiednim poziomie (Filipowicz 2004, s. 17). Moéwiac
o kompetencjach mamy na mysli pewien zbiér charakterystyk opisujacych dang osobe, ktére pozwalaja jej na efektywne
wykonywanie zadan na stanowisku pracy. Efektywnos$¢ nalezy rozumie¢ jako osigganie zatozonych celéw w racjonalny
sposob. Z tego tez powodu kompetencjom przypisuje sie dwa kluczowe znaczenia:

1. Zdolnos$¢ do osiggania pozadanych, wymiernych wynikow.

2. Zdolnos¢ postepowania zgodnie z konkretnymi wzorcami zachowan (Hollyford 2003, s. 15).

Punktem wyjscia dla definiowania kompetencji staje sie zatem dookreslenie zadan, jakie powinny by¢ realizowane
na danym stanowisku, a w szczegélnosci pozadanych wynikow, oraz sposobdéw realizacji tych zadan. Sposoby dziatania
okreslane sa poprzez zachowania (zachowania wskaznikowe, wyznaczniki behawioralne), jakie powinny sie pojawi¢ w da-
nej sytuacji, by osiggna¢ zatozony cel. Kompetencje dla poszczegélnych stanowisk pracy najczesciej przyjmuja postac
opisu stownego i czesto uzupetniane sg o konkretne zachowania wskaznikowe. Zachowania te moga by¢ pogrupowane
w sposob wskazujgcy na poziom danej kompetencji u pracownika. Jako przyktad mozna poda¢ kompetencije ,delegowa-
nie zadan” rozumiang jako: umiejetnos$¢ efektywnego podziatu pracy na zadania i przydzielania ich odpowiednim pra-
cownikom; umiejetno$¢ dopasowania delegowanych zadan do pracownika — unikanie przeciazen, zwiekszanie motywacji
do pracy, wspieranie pracownika w realizacji powierzonych zadan w razie problemadw.

W ramach tak zdefiniowanej kompetencji mozliwe jest wskazanie na kilka zachowan, jakie powinny sie pojawi¢ w celu
odpowiedniego wydelegowania zadan podwtadnym. Zaliczy¢ do nich mozemy m.in.:

* okredlenie zadan czastkowych niezbednych do osiggniecia celu,

e okreslenie podobienstw w realizacji zadan (np. pod katem wykorzystywanych narzedzi, wymaganej wiedzy czy umie-

jetnosci).

e analize kompetencji pracownikdéw w celu identyfikacji osob mogacych wykona¢ poszczegdlne zadania,

* analize poziomu obcigzen w zespole,

* przypisanie okreslonych zadan pracownikom,

e umowienie spotkan z wybranymi pracownikami,

* przedstawienie zadan do realizacji — wskazanie na oczekiwane rezultaty, podniesienie poziomu motywacji poprzez

wskazanie powodow przekazania zadania (np. odpowiednia wiedza i umiejetnoéci), okreslenie termindw,

e zapytanie o odczucia, ewentualne watpliwosci i oczekiwania wzgledem wsparcia,

* monitorowanie realizacji zadan, wspieranie w razie potrzeby.

Zdefiniowanie kompetencji wraz z okresleniem koniecznych zachowan umozliwia wykorzystanie ich w innych proce-
sach zarzadzania personelem, takich jak: ocenianie czy rozwoj. Nalezy podkresli¢, ze dokonywanie ocen pracownikow
z uwzglednieniem wyznacznikow behawioralnych wskazuje w sposéb bezposredni na zachowania, ktére sie nie pojawiaja
lub te, ktore nalezy rozwijac.

Kompetencje, dzieki poziomowi szczegotowosci, w jakim opisujg wymagania wzgledem zatrudnionych na konkret-
nych stanowiskach oséb, stanowig podstawe dziatan personalnych w wielu organizacjach. Mozna powiedzie¢, ze warun-
kiem podnoszenia efektywnosci pracy jest posiadanie kompetentnych pracownikéw na wszystkich stanowiskach pracy.
Kwestia umiejetnego okreslania tych kompetencji, a nastepnie ich rozwijania staje sie najwazniejszym z wyzwan stoja-
cym przed menedzerami personalnymi. Kompetencje moga bowiem stanowi¢ punkt wyjécia w doborze pracownikow
na stanowiska pracy oraz w ksztattowaniu systeméw oceniania, wynagradzania i rozwoju (Pocztowski 2007, s. 48).

Zarzadzanie personelem w organizacjach sektora ekonomii spofecznej



4.2. Proces definiowania kompetenc;i
(G
Definiowanie kompetencji na poszczegoélnych stanowiskach wymaga doktadnego zapoznania sie ze specyfika realizo-

wanych zadan. Z tego tez powodu proces ten jest zwykle czasochtonny i wymaga zaangazowania kilku osob. Jako ogoélne

etapy definiowania kompetencji mozna wskazac:

* okreslenie celu tworzenia opiséw kompetenciji,

e powotanie zespotu, ktory bedzie zbierat, analizowat i opracowywat pozyskane informacje

* wybranie technik pozyskiwania informacji — analizy stanowisk (zadan) i rol pracowniczych
e zebranie i analiza informacji,

e opracowanie wstepnych opiséw kompetencii,

e skonsultowanie opiséw i wprowadzenie ewentualnych korekt
* wdrozenie opisow kompetenc

W celu zapewnienia jak najwiekszej uzytecznosci opiséw kompetenc
J
stanowisko, jak i z ich przetozonymi

i
nych stanowisk, kluczowa rzeczg jest konsultowanie proponowanych rozwigzan zaréwno z osobami zajmujacymi dane
petnionych rél, mozna wskazac
. :

zasieganie opinii ekspertow,

analize funkcjonalna,

jak rowniez ich adekwatnosci dla poszczegdl
Jako techniki pozyskiwania informacji na temat stanowiska, a w szczegélnosci realizowanych na nim zadan czy tez
rozmowe ustrukturyzowana,

warsztaty,

technike zdarzen krytycznych

analize siatki konstruktow Kelley'ego

ocene kompetencji stanowiska (Armstrong 2000, s. 263)
Zdarzenia na stanowisku pracy
(Zd1, ..., Zdn)
v v v
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Zachowania pojawiajace sie w sytuacji zajscia ZDARZENIA
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Rysunek 2. Proces identyfikowania kompetencji z wykorzystaniem techniki zdarzen krytycznych
Zrodto: Opracowanie wiasne
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Metoda, ktéra pozwala na szczegdtowe zapoznanie sie ze specyfikg zadan na stanowisku, jak réwniez na okreslenie po-
zadanych zachowan jest technika zdarzen krytycznych. Punktem wyjscia jest przy tej technice okreslenie celu stanowiska
i wystepujacych na nim zadan. Na podstawie tych informacji dokonuje sie analizy zdarzen, ktére warunkujg efektywnose
na danym stanowisku. Sg one zwykle zestawem najczesciej wystepujacych sytuacji, wynikajacych z realizowanych zadan.
Moga réowniez obejmowac sytuacje pojawiajgce sie okazjonalnie, majace jednak istotny wptyw na ocene efektywnosci
na danym stanowisku. Kolejnym etapem jest analiza zidentyfikowanych zdarzen pod katem zachowan, jakie sa oczekiwa-
ne, by osiagna¢ zatozony poziom efektywnosci. Zachowania opisujg w sposéb szczegotowy sposéb postepowania danej
osoby w sytuacji zaistnienia zidentyfikowanego zdarzenia. Zachowania te moga by¢ identyfikowane podczas warsztatow
prowadzonych z przetozonymi lub osobami osiggajacymi wysokie wyniki. Podczas takich warsztatow, uczestnicy proszeni
sg, by wypowiadali sie natemat tego, co zrobiliby w konkretnej sytuacji. Na podstawie ich wypowiedzi opracowywany
jest optymalny schemat zachowan. Kolejnym dziataniem jest grupowanie zachowan, ze wzgledu na ich podobienstwo,
w kompetencje. Na podstawie tej analizy opracowana zostaje lista kompetencji, ktéra opisuje dane stanowisko (proces
definiowania kompetencji z wykorzystaniem analizy zdarzen krytycznych zaprezentowany zostat na rysunku 2).

W sytuacji, gdy na podstawie zidentyfikowanych zachowan stworzona zostanie zbyt dtuga liczba kompetencji, mozli-
we jest jej ograniczenie poprzez koncentrowanie sie na kompetencjach kluczowych dla danego stanowiska. W ramach
tworzonych opisdéw na stanowiskach pracy wiele organizacji dokonuje podziatu, zawartych w nich kompetencji na dwie
grupy: kompetencje organizacyjne i stanowiskowe. Kompetencje organizacyjne (korporacyjne) wspierajg realizacje misji
firmy i obejmujg zasadniczo wszystkich pracownikéw (Filipowicz 2004, s. 39-40). Kompetencje stanowiskowe stanowig
uzupetnienie kompetencji korporacyjnych i odnosza sie w sposéb bezposredni do specyfiki zadan wykonywanych na sta-
nowiskach pracy. Wskazujg na czynniki, ktére warunkujg efektywne realizowanie zadan.

4.3. Wykorzystanie modeli kompetencyjnych
w zarzadzaniu personelem

Opracowanie profili kompetencyjnych w organizacji wspiera realizacje funkcji personalnej. Modele kompetencyjne
majg zastosowanie niemal w kazdym z obszaréw zwigzanych z zarzadzaniem personelem. Nalezy zwréci¢ uwage, ze do-
ktadne okreslenie czego oczekujemy od pracownikéw, realizujacych przypisane im zadania w znacznym stopniu utatwia
proces oceniania, rozwoju czy rekrutacji i selekcji.

W odniesieniu do procesu rekrutacji i selekcji, kompetencje i opisujace je zachowania moga by¢ wykorzystane po-
przez dokonanie poréwnania pomiedzy zadaniami, jakie realizowat kandydat wczeéniej, np. u poprzedniego pracodawcy,
a tymi, jakie bedzie wykonywac¢ na nowym stanowisku. W trakcie prowadzonych wywiadéw mozliwe jest zadawanie pytan
dotyczacych sytuacji analogicznych do tych, jakie wystepuja na stanowisku, na ktére odbywa sie selekcja. Odpowiedzi
udzielane przez kandydata, odnosnie tego, jak sie zachowywat, sg porownywane z tymi jakie zostaty opracowane jako
wzorcowe. Dodatkowo zastosowanie podczas procesu selekcji ¢wiczen, np. w formie symulacji, pozwala na zaobserwo-
wanie faktycznych zachowan kandydata.

Wykorzystanie kompetencji w procesie oceniania sprowadza sie do tego, ze kazdy, kto ocenia (przetozony, podwtadny,
wspotpracownik, klient zewnetrzny, sam pracownik — w zaleznosci od stosowanego modelu) moze bazowac¢ na okreslo-
nych wzorcach zachowan. Analizujgc sposob realizacji zadan przez ocenianego, poréwnuje on jego dziatania z zachowa-
niami zdefiniowanymi w modelu i warto$ciuje je w przyjetej skali. Niewatpliwa korzyscia ptynaca z zastosowania modeli
kompetencyjnych jest dokonywanie ocen nie tylko wynikéw, ale rowniez sposobéw ich osiggania, co utatwia identyfikacje
czynnikéw mogacych wptywacé negatywnie na efektywnosé.

Mozliwos¢ dokonania poréwnania sposobu pracy zatrudnionego, z opracowanym optymalnym modelem moze wska-
zywacé na obszary, w ktorych powinien sie on rozwija¢. Dodatkowo poréwnanie zachowan wchodzacych w sktad jednej
kompetencji moze pozwoli¢ na dookreslenie konkretnych sytuacji, w ktérych wymagane jest szkolenie. Innym istotnym
wykorzystaniem modeli kompetencyjnych jest budowanie $ciezek nastepstw. Zdefiniowanie kompetencji na poszczegdl-
nych szczeblach w ramach struktury organizacyjnej, pozwala na zidentyfikowanie, w jakich obszarach powinni sie rozwi-
ja¢ poszczegdlni pracownicy, by mogli zosta¢ objeci awansem. Dodatkowo moze to pozwoli¢ na wskazanie pracownikéw
z grupy pracownikow o wysokim potencjale (high potentials), w odniesieniu do ktorych mozna opracowaé indywidualne

programy rozwojowe.
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5. Rekrutacja i selekcja

Rekrutacja i selekcja sg podstawowymi elementami w procesie pozyskiwania pracownikéw. Podstawa podejmowa-
nych w ich ramach dziatan jest odpowiedni plan zatrudnienia, obejmujgcy okreslenie;

e potrzeb w zakresie liczby i struktury zatrudnienia,

e potrzeb pod wzgledem jakos$ciowym w formie profili kompetencyjnych,

* horyzontu czasowego, w ktorym organizacja bedzie zatrudnia¢ pracownikdw.

Wszystkie te dziatania wptywajg na organizacje oraz dobor technik rekrutacji i selekcji kandydatow, jak rowniez na pro-
ces wprowadzenia nowo przyjetych pracownikoéw do pracy.

Proces rekrutacji i selekcji ukierunkowany jest na zapewnienie organizacji pozadanej liczby pracownikéw o odpowied-
nich kompetencjach we wtasciwym czasie przy jak najnizszych kosztach. Tak zdefiniowany proces rekrutacji i selekcji
mozna podzieli¢ na trzy zasadnicze etapy:

1. Okreslenie wymagan wzgledem pracownikow.

2. Przeprowadzenie rekrutacji — ukierunkowanej na pozyskanie potencjalnych kandydatéw zaréwno z wnetrza organiza-

cji, jak i z zewnetrznego rynku pracy.

3. Selekcja kandydatéw — ocena kandydatéw, ktérzy aplikowali na dane stanowisko pod katem zdefiniowanych wyma-

gan (Armstrong 2000, s. 311).
Efektywnos$¢ procesu rekrutacji i selekcji jest uzalezniona od poprawnosci przeprowadzenia dziatan w kazdym z wy-
mienionych etapdw.
Okreslenie wymagan wzgledem kandydata w bardzo duzym stopniu ksztattuje pdzniejsze dziatania zwigzane z do-
borem metod rekrutacji i selekcji. Gtéwnym zrédtem informacji wykorzystywanym przy okreslaniu wymagan sg opisy
stanowisk pracy zawierajace realizowane zadania oraz wymagane kompetencje. W celu usprawnienia dziatan zaréwno
rekrutacyjnych, jak i selekcyjnych wskazane jest, aby ogét wymagan podzieli¢ ze wzgledu na poziom ich szczegdtowosci.
W pierwszej kolejnosci powinno sie dgzy¢ do okreslenia wymagan ,bazowych”, ktére moga uwzglednia¢, np. poziom
i kierunek wyksztatcenia, posiadanie odpowiedniego doswiadczenia czy tez ukonczenie specjalistycznych kurséw. Wpro-
wadzenie takich informacji utatwia w duzej mierze dotarcie do pozadanej grupy osob, ktére moga spetnia¢ wymagania
danego stanowiska. Kolejna grupa beda wymagania szczegétowe odnoszace sie do specyfiki organizacji lub konkretnego
stanowiska. Ich weryfikacja odbywac¢ sie bedzie w procesie selekcji kandydatdw.
Rekrutacja jest procesem ukierunkowanym na pozyskanie potencjalnych kandydatéow zaréwno z organizacji, jak
i z rynku pracy, ktorzy zostang poddani procesowi selekcji. Rekrutacja (nabér) spetnia trzy zasadnicze funkcje:
1. Informacyjng—polega na dostarczaniu potencjalnym kandydatom informacji na temat mozliwoscizatrudnieniai ocze-
kiwan organizacji, a takze na temat warunkow zatrudnienia.
Motywacyjng — jej celem jest wzbudzenie checi ubiegania sie o stanowisko, na ktore prowadzony jest nabor.

3. Wstepnej selekcji — polega na okresleniu w ofercie pracy podstawowych wymagan stawianych kandydatom, co po-
zwala zidentyfikowac¢ kandydatéw nie spefniajacych wymagan stanowiskowych (Pocztowski 2007, s. 137).

Zrédtem potencjalnych kandydatow moze by¢ zarbwno wewnetrzny, jak i zewnetrzny rynek pracy. Wewnetrzny to ogot
zatrudnionych w organizacji pracownikéw. W wyniku zastosowania rekrutacji wewnetrznej bedziemy mieli do czynienia
z przemieszczeniami pracownikow, co moze doprowadzi¢ do konieczno$ci przeprowadzenia kolejnego procesu rekrutacii
i selekcji na stanowisko, ktore zostato zwolnione. Zewnetrzny rynek pracy obejmowac bedzie potencjalnych pracownikow
znajdujacych sie w otoczeniu organizacji.

W zaleznosci od tego, jakie zrodto kandydatow wybierzemy i na jakie stanowisko prowadzony jest nabér mozliwe jest
wykorzystanie réznych technik rekrutacji, do ktorych zaliczy¢ nalezy przede wszystkim:

1. W odniesieniu do wewnetrznego rynku pracy:

e ogfoszenia w intranecie,
e konkursy zamkniete,
¢ informacje ustne,
¢ informacje w biuletynach.
2. W odniesieniu do zewnetrznego rynku pracy:
e ogfoszenia w prasie,
¢ internet,
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* rekomendacje pracownikéw,

e urzedy pracy,

e firmy zewnetrzne (zajmujace sie posrednictwem pracy),

e wtasne bazy kandydatéw (Ludwiczynski, Krél 2006, s. 199).

Nalezy wskazac¢, ze coraz wiekszg role w informowaniu pracownikéw o prowadzonym procesie naboru odgrywa in-
ternet. Mozliwe jest dzieki niemu szybkie przegladanie ofert znajdujacych sie w bazach na portalach dotyczacych rynku
pracy, poszukiwanie ofert w firmach zajmujacych sie posrednictwem pracy czy tez poszukiwanie ofert na stronach kon-
kretnych organizaciji.

Metodg rekrutacji wykorzystywang coraz czesciej w odniesieniu do stanowisk wymagajgcych szczegdlnych umiejet-
nosci sa poszukiwania bezposrednie (executive search). Dziatania w ramach tej metody koncentrujg sie na poszukiwaniu
potencjalnych pracownikéw w firmach, dziatajagcych w tej samej branzy Iub realizujgcych zblizone procesy, ktore musza
zatrudnia¢ pracownikdéw o kompetencjach, jakie zostaty zdefiniowane w profilu. Metoda ta cho¢ kosztowna i czasochton-
na daje gwarancje, ze pozyskani potencjalni kandydaci spetnia¢ bedg oczekiwania organizaciji.

Selekcja kandydatéw jest procesem ukierunkowanym na ocene mozliwoéci petnienia przez nich zadan na analizowa-
nym stanowisku pracy w organizacji. W tym celu konieczne jest sprawdzenie poziomu posiadanej wiedzy, umiejetnosci,
doswiadczen oraz motywacji do petnienia okreslonych funkcji. Proces selekcji odnosi sie zatem w sposéb bezposredni
do oceny posiadanych przez kandydata kompetencji. Ocena ta dokonywana jest na podstawie analizy zachowan, ktére
pojawiaty sie w trakcie realizacji zadan na poprzednim stanowisku (stanowiskach) lub tez, w zaleznosci od zastosowanej
metody selekcji, na analizie zachowan pojawiajacych sie w trakcie procesu selekcji.

W celu podjecia optymalne] decyzji dotyczacej zatrudnienia danego kandydata mozliwe jest zastosowanie réznych
metod selekciji, ktore pozwalajg na ocene wedtug poszczegolnych kryteriow lub w sposéb kompleksowy wskazujg na po-
ziom dopasowania kandydata do oczekiwan organizacji. Nalezy jednak podkresli¢, ze wybdér metody uwarunkowany jest
kilkoma czynnikami, do ktérych zaliczy¢ mozna:

* poziom zwiekszenia prawdopodobienstwa podjecia trafnej decyzji,

e koszty zastosowania metody,

e czas niezbedny na zastosowanie metody,

* wymagana wiedza i umiejetnosci (oséb oceniajacych wedtug tej metody),

* mozliwoé¢ dostarczenia informacji wykorzystywanych w procesie adaptacji i dalszego rozwoju (Dale 2004, s. 179).

Uwzglednienie tych czynnikéw w procesie doboru metod pozwoli na zwiekszenie efektywnosci procesu selekcji.

Wsrod mozliwych do zastosowania technik selekcji kandydatow nalezy wskazaé:

* analize dokumentow,

e rozmowe kwalifikacyjna,

e (¢wiczenia praktyczne,

* testy,

o Assessment Center (Pocztowski 2007, s. 142).

Analiza dokumentéw jest metoda pozwalajgca na okreslenie, czy dany kandydat spetnia minimalne wymagania usta-
lone dla danego stanowiska oraz pozwala na doprecyzowanie kierunkéw oceny danego kandydata (np. przygotowanie
pytan dotyczacych interesujacych aspektow zwigzanych z doswiadczeniem kandydata). Analiza dokumentéw uzupetnia-
na jest o analize referencji, w celu pozyskania dodatkowych informacji na temat kandydata od osob, ktére z nim wspot-
pracuja lub wspotpracowaty.

Rozmowy kwalifikacyjne sg metoda, ktéra jest powszechnie stosowana w procesie selekcji kandydatéw. Istnieje wiele
sposobow prowadzenia wywiadoéw z kandydatami. Gtéwnym ich celem jest jednak zbadanie kwalifikacji zatrudnionej oso-
by, na podstawie odpowiedzi udzielanych na zadane pytania. Bardzo istotnym elementem jest to, by w trakcie wywiaddéw
prowadzi¢ notatki, ktére pozwolg na obiektywng ocene danego kandydata oraz poréwnanie jego oceny z innymi kandyda-
tami. W celu zwiekszenia obiektywizmu czesto stosuje sie wywiady panelowe, ktére prowadzone sa przez kilka osob.

Elementem wspierajacym dokonanie oceny kandydata w trakcie wywiadu jest wykorzystanie modeli kompetencyjnych
i opisujacych je zachowan. Gtéwnym zadaniem osoby prowadzacej wywiad jest zadawanie pytan, umozliwiajacych pozy-
skanie informacji o sposobie zachowania sie kandydata w sytuacjach analogicznych do tych, ktére wystepuja na stanowi-
sku pracy, o ktore sie ubiega. Przygotowania kluczowych pytan dokonuje sie na etapie analizy aplikacji.

Cwiczenia praktyczne obejmuja réznego rodzaju techniki, takie jak: prezentacja, ¢wiczenia grupowe, odgrywanie rol,
rozwigzywanie problemoéw. Wszystkie ¢wiczenia powinny by¢ przygotowane w taki sposéb, by bezposrednio lub poprzez
analogie odnosi¢ sie do zadan realizowanych na stanowisku pracy. Gtéwnym celem zastosowania tych technik jest
ocena kandydata w sytuacji wykonywania zadan, jakie bedzie rzeczywiscie realizowat. Zastosowanie takich metod selek-
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cji jest czasochfonne i podnosi koszty procesu, jednak uzyskane informacje moga by¢ kluczowe przy podjeciu decyzji
personalnej.

Testy pozwalajg na ocene inteligencji kandydata, jego osobowosci czy tez wiedzy. W wiekszosci wypadkow testy na in-
teligencje czy tez psychologiczne moga by¢ przeprowadzane przez osoby posiadajace odpowiednie uprawnienia.

Assessment Center (AC) jest metoda kompleksowa, ktéra tagczy inne metody i techniki w jedno zintegrowane narze-
dzie, pozwalajace na dokonanie oceny kandydata. Przygotowanie odpowiedniej procedury assessmentowej wymaga do-
kfadnej analizy zadan na stanowisku pracy i zidentyfikowania kompetencji, ktére powinny podlega¢ ocenie. Kluczowe
dla efektywnoséci zastosowania AC jest odpowiednie przygotowanie zadan, jak rowniez oceniajgcych, aby byli w stanie
w sposob obiektywny identyfikowac i wartosciowad pojawiajace sie zachowania.

Roznorodnos¢ technik selekcji pozwala na indywidualne, dopasowane do potrzeb organizacji i stanowiska pracy,
ksztattowanie przebiegu catego procesu. Nalezy jednak podkresli¢, ze zastosowanie wiekszej ilosci metod selekcji, co wia-
ze sie z wiekszymi kosztami i wydfuza czas, moze przyczyni¢ sie do zwiekszenia prawdopodobienstwa podjecia trafne;
decyzji. Przektada¢ sie to bedzie w sposob pozytywny na wprowadzenie nowego pracownika do pracy i zdecydowanie
obnizy koszty zwigzane z jego rozwojem lub ewentualnymi btedami, jakie moze popetnia¢, na skutek braku dopasowania
kompetencji do specyfiki zadan.

5.1. Adaptacja do pracy

Adaptacja (wprowadzenie do pracy) to proces przystosowania nowego pracownika do stanowiska i srodowiska pracy,
ktorego celem jest zapewnienie sprawnego funkcjonowania w obszarze zawodowym i spotecznym (Ludwiczynski 2006,
s. 215). Proces adaptacji ukierunkowany jest na umozliwienie nowoprzyjetemu pracownikowi efektywnego realizowania
zadan i wykorzystania posiadanych przez niego kompetencji. Odpowiednio przeprowadzony proces rekrutacji i selekcji,
zakonczony wyborem kandydata spetniajgcego wymagania organizacji, nie warunkuje, ze bedzie on realizowat zadania
na stanowisku zgodnie z oczekiwaniami. Innym istotnym elementem jest réwniez czas, w jakim nowy pracownik bedzie
w stanie osiggna¢ zaktadany poziom efektywnosci. W tym celu konieczne jest by przekaza¢ pracownikowi kluczowe infor-
macje dotyczace zadan i sposobu ich realizacji oraz by wprowadzi¢ go do zespotu, w ktérym bedzie funkcjonowat, w spo-
s6b umozliwiajacy stworzenie odpowiednich relacji spotecznych i dopasowanie sie do funkcjonujacych norm. Adaptacja
w tych dwdch obszarach (zawodowym i spotecznym) odbywa sie zaréwno na poziomie stanowiska, jak i catej organizacji,
co przedstawione jest na rysunku 3.

W wielu organizacjach funkcjonujg specjalnie przygotowane procesy adaptacji pracownikow ukierunkowane na za-
pewnienie odpowiedniego wsparcia w poczatkowych okresach zatrudnienia. Proces adaptacji jest prowadzony przez bez-
posredniego przetozonego, pracownika dziafu personalnego i specjalnie wybranego opiekuna. Wérod dziatan, jakie moga
by¢ podejmowane w celu wprowadzenia nowego pracownika mozna wymienic:

* zapoznanie z procedurami i zasadami wystepujacymi w organizacji i na stanowisku pracy, np. z wykorzystaniem do-

kumentow formalnych (rozporzadzen, opiséw, ,ksiegi organizacji”),

e szkolenia stanowiskowe,

e coaching, realizowany przez przetozonego lub opiekuna,

e spotkania indywidualne z innymi pracownikami, przetozonymi,

e spotkania integracyjne.

Odpowiednio przeprowadzony proces adaptacji wptywa na skrécenie czasu, w jakim nowy pracownik osiggac bedzie
oczekiwane wyniki i minimalizuje ewentualne koszty zwigzane z pojawiajacymi sie btedami. Pozwala rowniez na zacho-
wanie réwnowagi w relacjach panujacych w miejscu pracy i zdecydowanie ogranicza powstawanie ewentualnych kon-
fliktow.
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Rysunek 3. Wymiary adaptacji do pracy
Zrédto: Pocztowski (2007, s. 152).

6. Ocenianie pracownikéow
6.1. Cele oceniania

Celem oceniania jest przeprowadzenie rzetelnej analizy efektéw pracy, potrzeb i potencjafu rozwojowego pracowni-
kéw, niezbednej do wtasciwego planowania oraz prowadzenia wszelkich dziatan z obszaru zarzadzania kapitatem ludzkim
organizacji zgodnie z jej misjg i strategig (Juchnowicz 2003, s. 141).

Gtéwnym celem oceniania jest zatem dostarczanie informacji:

e pracownikom — odnos$nie oczekiwan wzgledem efektow czy zachowan,

* menedzerom liniowym —odnosnie tego, jak pracujg ich podwitadni, jakie efekty uzyskujg oraz jak sg postrzegani przez
inne osoby (informacje mozliwe do uzyskania przy wykorzystaniu metody 360 stopni?),

* menedzerom personalnym — odnos$nie kierunkéw dziatan, jakie powinni podja¢ w przysztoéci w celu rozwoju kapi-

tatu ludzkiego w organizacji lub optymalizacji jego wykorzystania,

* menedzerom zarzadzajacym — o posiadanych zasobach ludzkich, co pozwala na dookreslenie mocnych i stabych

stron organizacji, ktore beda sprzyjac realizacji przyjetej strategii lub jg ograniczac.

Proces oceniania jest bardzo istotny z punktu widzenia realizacji pozostatych dziatan w obszarze zarzadzania perso-
nelem. Wyniki ocen okresowych moga by¢ wykorzystywane w:

* planowaniu zatrudnienia — zwigzane z okresleniem potrzeb rekrutacyjnych, zwolnien czy przesuniec,

e motywowaniu pracownikow — dzieki wykorzystaniu instrumentdéw motywacji pozafinansowej oraz ksztaftowaniu po-

ziomu wynagrodzen,

* rozwoju pracownikéw — identyfikacja potrzeb rozwojowych, planowanie karier czy tworzenie grup high potential.

Mozliwosci, jakie daje zastosowanie kompleksowego systemu ocen okresowych w przedsiebiorstwie powoduje, ze jest
to proces, ktéry powinien by¢ dopasowany do specyfiki organizacji i realizowany przez osoby z duzym doswiadczeniem.

2 Metoda 360 stopni polega na pozyskiwaniu informacji na temat pracownika z kilku zrédet. Oceniajacymi w tej metodzie moga by¢: bez-
posredni przetozony, podwtadni, wspoétpracownicy, klienci wewnetrzni i inne osoby powigzane z danym stanowiskiem. Wykorzystanie
tej metody pozwala na dokonanie bardziej precyzyjnej i obiektywnej oceny. Wiecej informacji na temat tej metody mozna znalez¢ w:
Armstrong (2000, s. 415-422).
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6.2. Organizacja procesu oceniania

Proces oceniania mozna podzieli¢ na trzy zasadnicze etapy:

1. Projektowanie.

2. Implementacije.

3. Monitorowanie (Pocztowski 2007, s. 246).

W kazdym z tych etapdéw mozna wyrézni¢ dziatania, ktérych realizacja warunkuje efektywnos¢ funkcjonowania cate-
go systemu.

W ramach projektowania nalezy wyr6zni¢ m.in.:

okreslenie celow systemu ocen okresowych,

okreslenie podmiotéw dokonujacych oceny,

okreslenie kryteriow oceniania,

dobor metod i technik oceniania,

identyfikacje metod analizy i przechowywania informaciji,

wyboér osdb administrujgcych systemem ocen,

okreslenie czestotliwosci przeprowadzania ocen okresowych,

opracowanie instrukcji oceniania,

wskazanie na kierunki wykorzystania pozyskanych informaciji,

okreslenie sposobu przekazywania informacji zwrotnych i oséb za to odpowiadajgcych.

Jednym z podstawowych dziatan w ramach tego etapu jest okreslenie kryteriow oceniania. W wiekszosci przypadkow

powotywane sg specjalne zespoty projektowe, ktére odpowiadajg za dobdr kryteriéw oceny do poszczegdlnych grup sta-
nowisk, nierzadko w skfad tych zespotow wchodzg konsultanci zewnetrzni.

Na etapie implementacji koniecznym jest:

przekazanie informacji pracownikom na temat systemu ocen okresowych obejmujacych: cele oceniania, organi-
zacje procesu, kryteria oceniania, wykorzystanie wynikéw oceniania,

przeprowadzenie szkolenia dla osdb oceniajacych,

przeprowadzenie pilotazu i zebranie ewentualnych uwag i opinii na temat systemu,

ewentualne zmodyfikowanie systemu,

przeprowadzenie pefnej edycji ocen — z uwzglednieniem przekazania informacji zwrotnych i wykorzystania wyni-
kéw ocen zgodnie z celami systemu.

Na tym etapie kluczowym elementem wydaje sie zorganizowanie spotkania z pracownikami, na ktérym przekazane zo-

stang informacje odnosnie catego systemu. Dziatanie to poza celem informacyjnym ma réwniez znaczenie marketingowe.

Nalezy pamietac¢ o tym, ze ocenianie budzi wiele obaw i watpliwosci. Z tego powodu przekazanie informacji odnosnie celow

oceniania i budowy catego systemu, w sposob wskazujacy na korzysci dla organizacji i ocenianych, moze zwiekszy¢ jego

efektywnos¢ i ograniczy¢ opory zwigzane ze zmiang. Drugim bardzo istotnym elementem jest przeprowadzenie szkolen

dla oceniajgcych. Majg one nie tylko rozwing¢ umiejetnosci zwigzane z postugiwaniem sie systemem, ale rowniez utatwic

rozumienie poszczegodlnych kryteridw. Dziatanie to pozwoli na wyeliminowanie (lub znaczace ograniczenie) rozbieznosci

w ocenie poszczegodlnych zachowan w ramach kryteriéw oceniania przez kierownikéw réznych komorek.

Monitorowanie obejmuje:

weryfikacje poprawno$ci przebiegu oceniania zgodnie z zatozeniami,
terminowo$¢ realizacji procesu,

zgodnos¢ wykorzystania ocen z celami systemu,

analize adekwatnosci dopasowania kryteriéw i metod oceny.

Osoby odpowiedzialne za przygotowanie i wdrozenie systemu ocen okresowych powinny na tym etapie zwracac szcze-

g6lng uwage na obiekcje i zastrzezenia osob uczestniczacych w procesie oceniania. W trakcie przeprowadzenia petnej

edycji ocen moga bowiem pojawi¢ sie informacje, ktére wskazywac beda na konieczno$¢ dokonania modyfikacji systemu

badz tez na ponowne przeszkolenie oséb oceniajgcych. Istotne jest réwniez monitorowanie poprawnosci realizacji proce-

su zgodnie z zatozeniami i procedurami.
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6.3. Kryteria oceniania

Ocenianie powinno by¢ zorientowane zaréwno na efekty pracy, czyli wyniki dziatan zatrudnionych oséb, jak réwniez na ce-
chy, potencjat oraz zachowania pracownikéw, czyli elementy, ktére niewatpliwie warunkujg poziom osigganych efektéw.

W odniesieniu do oceny efektow mozliwe jest zastosowanie ,zarzadzania przez cele”, ukierunkowanego na ustalanie
indywidualnych celéw dla kazdego zatrudnionego a nastepnie na weryfikacje poziomu ich osiagniecia. Ocena poten-
cjatu, cech oraz zachowan pracownikéw umozliwiajacych osiagnie celow, wskazuje na potrzebe wykorzystania modeli
kompetencyjnych.

Zarzadzanie przez cele jest to sformalizowany zbiér procedur, okreslajacy dziatania i analizujgcy postepy w dazeniu
do osiggania wspolnych celow kierownikéw i ich podwtadnych (Stoner 1998, s. 295). Gtoéwnym zatozeniem techniki za-
rzadzania przez cele jest to, ze pracownik ma mozliwo$¢ partycypowania w ustalaniu zadan, jakie powinien realizowac
na zajmowanym przez siebie stanowisku pracy. To on razem ze swoim przefozonym okresla wymierne wyniki swojej pra-
cy i wykorzystuje je do planowania dziatarn operacyjnych. Ustalone cele odnosza sie w sposob bezposredni do strategii
organizacji. Cele strategiczne sg bowiem kaskadowane na poszczegdlne jednostki organizacyjne i dalej na stanowiska.
Ustalajgc wspdlnie z pracownikiem cele, kierownik dazy do realizacji celdow przypisanych jednostce, ktére sg celami dla
niego. Zarzadzanie przez cele (ZPC) to technika, ktora:

* przekftada cele przedsiebiorstwa na cele indywidualne zespotowe i dziatowe,

e opiera sie w wiekszym stopniu na porozumieniu i wspotpracy niz na kontroli i przymusie,

* sprzyja samodzielnemu zarzgdzaniu wtasnymi efektami,

e wymaga otwartego, uczciwego stylu zarzadzania, ktory sprzyja dwukierunkowej wymianie informacji miedzy prze-

fozonym a podwtadnym,
* wymaga ciggtej informacji zwrotnej, a informacja ta umozliwia modyfikowanie celéw przedsiebiorstwa dzieki do-
Swiadczeniu i wiedzy uzyskanym przez poszczegoélne osoby na ich stanowiskach pracy,

e zapewnia pomiar i ocene wszystkich efektéw w odniesieniu do wspdlnie uzgodnionych celdw,

e powinna dotyczy¢ wszystkich pracownikow, przy czym nie polega ona wytacznie na faczeniu wynagrodzenia finan-
sowego z osigganymi efektami (Armstrong 2000, s. 387).

Istotnym elementem zarzadzania przez cele jest ocena poziomu ich realizacji. Moze by¢ ona dokonywana systema-
tycznie lub okresowo zgodnie z ustalonym harmonogramem prac. Ocena realizacji celéw dokonywana jest z wykorzysta-
niem odpowiednich miernikéw, ktére powinny dotyczy¢ konkretnych wynikow, a nie poziomu wysitku, jaki zostat wtozony
w ich osiggniecie. Mierniki te powinny by¢ obiektywne, w zwiazku z tym powinny odnosi¢ sie do tych elementow, ktore
sg mierzalne, np. jakos$¢, czas, koszty. Dodatkowo opracowane mierniki powinny umozliwia¢ porownanie wynikéw osig-
ganych na innych stanowiskach pracy i nie podlega¢ czestym modyfikacjom.

Ocenianie przez kompetencje pozwala, w przeciwienstwie do ZPC, pozna¢ sposob dziatania ukierunkowany na reali-
zacje celow. W przypadku braku realizacji celéw, ocena oparta na ZPC pozwala okresli¢ wyfacznie o ile dany cel nie zostat
osiggniety. Uniemozliwia to tym samym pozyskanie informacji niezbednych do podjecia dziatart rozwojowych ukierunko-
wanych na podniesienie efektywnosci. Wykorzystanie kompetencji pozwala na ocene zachowan i predyspozycji pracow-
nikéw, czyli powoddw, dla ktorych cel mogt nie zostac¢ osiggniety. Oceniajac kompetencje dokonuje sie analizy zachowan,
ktore powinny pojawi¢ sie u pracownika podczas realizacji zadan na danym stanowisku, w konkretnej sytuacji (podczas
realizacji celu).

Modele kompetencyjne moga by¢ wykorzystane do oceny pracownikéw z wykorzystaniem takich metod, jak:

¢ skale ocen,

e testy wyboru,

* Assessment Center.

W kazdym przypadku zadaniem oceniajgcych jest wyrazenie sadu warto$ciujgcego na temat kompetencji danego
pracownika, poprzez okreslenie czestotliwosci wystepowania danego zachowania.

Analizujac, opisang wczesniej, kompetencje ,delegowanie zadan” i stosujac metode skal wyboru mozna zbudowac
formularz dla oceniajgcych (tab. 1).

Podobng konstrukcje uwzgledniajaca kompetencje izachowania je opisujace mozna zastosowac w odniesieniu
do innych metod oceniania. W testach wyboru oceniajacy moze otrzymac kwestionariusz, w ktérym zostanie poproszony
0 wskazanie zachowan pojawiajacych sie u ocenianego w konkretnej sytuacji lub tez o wskazanie stopnia nasilenia da-
nego zachowania.
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Wykorzystanie procedury Assessment Center polega, jak wspomniano wcze$niej, na opracowaniu zestawu ¢wiczen
odnoszacych sie do specyfiki zadan na stanowisku pracy. Ocenianie podczas sesji AC polega na identyfikowaniu, czy
dane zachowania pojawity sie i w jakim stopniu. W wyniku obserwacji mamy mozliwos¢ zweryfikowania, jak oceniany
realizuje swoje zadania odnoszac je do opracowanego wczesniej modelu.

Tabela 1. Przyktad formularza oceny kompetencji z wykorzystaniem skal wyboru

Kompetencja: Delegowanie zadan

Przyktadowe zachowania Nigdy Zawsze
1 Doktadnie okresla zadania czastkowe niezbedne do realizacji celu 1 2 3 4 5
2 | Analizuje poziom wiedzy i umiejetnosci pracownikéw wzgledem zadania 1 2 3 4 5
3 | Stara sie dzieli¢ zadania zgodnie z kompetencjami 1 213 | 4 5
4 | Unika przecigzen wsrdd pracownikéw odpowiednio rozdzielajac zadania 1 213 1| 4 5
5 | Delegujac zadanie wskazuje na oczekiwane efekty 1 2 13| 4 5
6 | Jest otwarty na pytania dotyczace zadania ze strony podwtadnych 1 213 1| 4 5
7 | Wspiera podwtadnych w sytuacji pojawienia sie trudnosci 1 2 3 4 5

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tabela 2. Przyktad formularza oceny kompetencji z wykorzystaniem testéw wyboru

W sytuacji delegowania zadan oceniany,

* zawsze doktadnie okresla zadania czastkowe, jakie prowadza do osiggniecia celu,

* w wiegkszosci wypadkéw okresla zadania czastkowe, jakie prowadzg do osiagniecia celu,

» okresla zadania czastkowe tylko, gdy delegowane zadania sg bardzo istotne z punktu widzenia funkcjonowania jednostki/
organizacji,

* prawie nigdy nie okresla zadan czastkowych prowadzacych do osiggniecia celu.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wyniki ocen okresowych moga by¢ wykorzystywane na wiele sposobow. Nalezy jednak pamieta¢ o tym, by kazdy pra-
cownik, ktory podlegat ocenie otrzymat informacje zwrotng na temat swoich wynikéw. Brak znajomosci swojej oceny moze
W znaczny sposob obnizy¢ motywacje pracownikéw, a takze wywota¢ powazne opory przed kolejnymi edycjami ocen.

7. Wynagradzanie pracownikow

/.1. Pojecie i funkcje wynagrodzen

Kwestie zwiazane z wynagrodzeniami stanowia bardzo istotny element zwigzany z realizacjag funkcji personalnej w or-
ganizacji. Wynika to z faktu, ze dla pracodawcy wynagrodzenie jest kosztem, natomiast dla pracownika zaptatg za wykona-
ng prace. Dodatkowo, organizacja dgzac do realizacji swoich celéw, musi ksztattowa¢ wynagrodzenie na takim poziomie,
by przyciggnad lub zatrzymadé w organizacji ludzi dysponujgcych odpowiednimi kompetencjami. Obecnie istnieje wiele zro-
def informacji dotyczacych poziomu i sktadnikéw wynagrodzen oferowanych na réznych stanowiskach. Z tego tez powodu,
polityka wynagrodzen w firmie musi by¢ dopasowana do sytuacji w branzy czy na okreslonych stanowiskach. Mozna zatem
powiedzie¢, ze na system wynagrodzen skfadaja sie sposoby, procesy i praktyki wynagradzania pracownikoéw w danej orga-
nizacji, zgodnie z ich wktadem, umiejetnosciami, kompetencjami oraz wartoscig rynkowa (Armstrong 2000, s. 497).

Wynagrodzenie petni cztery podstawowe funkcje w organizacji:

¢ dochodows,

e kosztowa,
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*  motywacyjna,

e spoteczng (Pocztowski 2007, s. 330).

Funkcja dochodowa wyraza sie tym, ze wynagrodzenie stanowi w wiekszosci wypadkéw podstawowy rodzaj uzyskiwa-
nych dochoddéw, ktére decydujg o mozliwosci nabywania pozadanych doébr, stuzacych do zaspokajania potrzeb.

Druga z wymienionych funkcji wskazuje, ze wynagrodzenie pracownikéw stanowi sktadnik kosztéw organizacji, wpty-
wa wiec znaczaco na jej konkurencyjnos¢. Z tego powodu pracodawcy wielokrotnie dazg do minimalizacji kosztéw pracy
w celu osiggniecia przewagi konkurencyjnej.

Funkcja motywacyjna przejawia sie tym, ze wynagrodzenie stanowi istotny element ksztattowania postaw i zachowan
pracownikéw. Poziom motywacji uzalezniony jest od poziomu ptacy podstawowej oraz od wystepowania innych sktadni-
kéw w ramach wynagrodzen. Jak wspomniano wczesniej informacje dotyczace poziomu wynagrodzenia oferowanego
na stanowiskach pracy w réznych organizacjach sg powszechnie dostepne. Uzyskiwanie wynagrodzenia na poziomie
rynkowym lub wyzszym moze w znaczacym stopniu podnosi¢ zaangazowanie pracownikéw oraz ich efektywnose. Wy-
nagrodzenie ponizej poziomu rynkowego wptywac bedzie na brak satysfakcji pracownikéw i moze przyczyni¢ sie do ich
odejscia.

Funkcja spoteczna odnosi sie do relacji, jakie wystepujg miedzy pracownikami w organizacji ksztattujac tym samym
kulture organizacyjna firmy. Poziom wynagrodzenia na stanowiskach wptywa na stosunki formalne oraz nieformalne mie-
dzy poszczegolnymi pracownikami, jak réwniez grupami zatrudnionych. Z jednej strony wynagrodzenia moga wspiera¢
budowanie harmonii w organizacji i dookresla¢ wystepujace wspotzaleznosci, z drugiej zas moga by¢ przyczyna sporéw
i konfliktéw.

7.2. Sktadniki wynagrodzenia

Na catkowite wynagrodzenie, jakie moze otrzymac pracownik za wykonywang przez siebie prace, sktada sie kilka ele-
mentéw, ktérych wystepowanie uzaleznione jest od realizowanych zadan, petnionych funkcji oraz sytuacji ekonomicznej
organizacji. W skfad wynagrodzenia catkowitego zalicza sie:

* wynagrodzenie stafe,

* bodzce krétkoterminowe,

¢ bodzce dfugoterminowe,

e JSwiadczenia dodatkowe (Ludwiczynski 2006, s. 355).

Do wynagrodzenia statego zalicza sie ptace zasadnicza, ptace za czas nieprzepracowany, ryczatty oraz wzglednie stafte
dodatki. Dodatkami tymi moze by¢, np. dodatek stazowy czy dodatek funkcyjny. Za sktadniki z drugiej grupy uzna¢ mozna
premie, nagrody oraz inne ptace ruchome uzaleznione od efektéw pracy, np. nadwyzka akordowa.

Elementami wynagrodzenia funkcjonujacymi w trzeciej z wymienianych grup sg dodatki finansowe zwigzane z efek-
tywnoscig w dtuzszej perspektywie, udziaty we wtasnosci spotki, np. opcje na akcje lub akcje oraz ubezpieczenia dodatko-
we w formie specjalnych ubezpieczen pracowniczych.

Ostatnig grupe tworza $wiadczenia dodatkowe, do ktérych zaliczy¢ mozna:

* JSwiadczenia transportowe, np. samochdéd stuzbowy,

* Swiadczenia mieszkaniowe — mieszkanie stuzbowe, dodatek do czynszu,

e 3$wiadczenia rekreacyjne,

e S$wiadczenia komunikacyjne — telefon stuzbowy, optaty za Internet,

e doradztwo finansowo-podatkowe,

* Swiadczenia socjalne.

Skfadniki wynagrodzenia catkowitego moga wystepowac w réznych konfiguracjach i sg uzaleznione od polityki wy-
nagrodzen w danej organizacji. Dodatkowo poszczegolne elementy sktadowe wynagrodzenia majg rézng subiektywna
warto$¢ dla pracownikdéw organizacji. Sytuacja ta dotyczy gtéwnie elementéw wchodzacych w sktad wynagrodzen do-
datkowych. Z tego tez powodu wiele organizacji rozbudowuje swoj system wynagrodzen o dodatkowe sktadniki w celu
podniesienia motywacji swoich pracownikéw. Okazuje sie bowiem, ze zaoferowanie pracownikom jakiego$ $wiadczenia
lub dodatku ma dla nich wiekszg wartos¢, niz dodatek tej samej wielkosci w formie finansowe;j.
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/.3. Strategie wynagradzania

Najbardziej rozpowszechniong strategia wynagradzania pracownikéw jest uzaleznienie jej od rodzaju wykonywanej
pracy. Rodzaj wykonywanej pracy wskazuje na stopien jej trudnosci, ktéry okresla sie na podstawie wartosciowania pracy
z wykorzystaniem odpowiednich metod. Najczesciej przy wartosciowaniu analizuje sie wykonywana prace pod katem
czterech zasadniczych kryteriow: wymagan umystowych, wymagan fizycznych, odpowiedzialnosci oraz warunkdw pracy.

Wynagradzanie wedtug efektow pracy jest druga ze stosowanych strategii. Podstawa wynagradzania sg efekty osig-
gane przez danego pracownika, zespot, w jakim pracuje lub cafg organizacje. Podejscie takie zwieksza poziom motywacji
pracownikéw, gdyz majg oni poczucie, ze poziom ich zaangazowania i stopien realizacji zatozonych celéw znajdzie wyraz
w poziomie wynagrodzenia, jakie otrzymaja. Zastosowanie tej strategii wymaga jednak wprowadzenia systemu zarzadza-
nia przez cele.

Strategia wynagradzania wedfug kompetencji uzaleznia poszczegoélne sktadniki wynagrodzen od posiadanych przez
pracownikéw pewnych statych cech osobowych, ktére sg powigzane w sposéb przyczynowo-skutkowy z przysztymi wyni-
kami pracy. Wynagrodzenie jest zatem uzaleznione od posiadanych przez pracownika kompetencji oraz od ich zastosowa-
nia w procesie pracy. Jednym z gtéwnych zatozen tego podejscia jest przekonanie, ze osoby o wysokich kompetencjach
wnoszg wiekszy wkiad w tworzenie wartosci dla organizacji. Dodatkowo uzaleznienie wynagrodzenia od kompetencji skta-
nia pracownikéw do dbania o ich rozwoj wspierajac tym samym rozwoj organizacji.

Wynagradzanie wedfug wktadu wnoszonego do organizacji uwzglednia zaréwno efekty osiggane przez pracownika,
jak rowniez zachowania prowadzgce do ich osiggniecia. Dodatkowo pod uwage brane sg cechy poszczegdlnych pracow-
nikéw, ktére sgistotne z punktu widzenia obecnych celéw organizacji oraz celéw przysztych. W sktad wynagrodzenia
wchodza, réwnomiernie roztozone, elementy zwigzane z efektami indywidualnymi, zespofowymi i organizacyjnymi. Istot-
na cechg tej strategii wynagradzania jest rowniez stosowanie szerokiej gamy skfadnikow wynagradzania (Pocztowski
2007, s. 333-337).

System wynagradzania jest jednym gtéwnych narzedzi motywowania pracownikéw. To ostatnie rozumiane jest naj-
czedciej jako dziatanie skierowane na pracownikéw, ktorego celem jest wptyniecie na wykonywane przez nich dziatania
badZ osiggane rezultaty. Jest to proces $swiadomego oddziatywania organizacji na motywy postepowania pracownika,
poprzez stwarzanie $rodkow i mozliwosci realizacji jego osobistych systeméw wartosci i oczekiwan (celéow indywidual-
nych), w zgodzie z celami organizacji (Kara$ 2003, s. 12). Poziom motywacji pracownikéw uzalezniony jest od wielu czyn-
nikow. Zgodnie z teorig potrzeb Herzberga mozliwe jest wyodrebnienie dwoch grup czynnikéw wptywajacych na poziom
motywacji pracownikéw. Czynniki z pierwszej grupy, zwane czynnikami higieny (np.: warunki pracy, pewnos$¢ miejsca
pracy, stosunki miedzyludzkie), nie wptywajg na wzrost motywacji, brak ich wystepowania powoduje natomiast jej spa-
dek. Wystepowanie czynnikéw z drugiej grupy, motywatoréw (np.: osiggniecia, odpowiedzialnos¢, tres¢ pracy, uznanie,
awans), wptywa na wzrost motywacji do pracy (Pocztowski 2007, s. 204). Poznanie tych czynnikéw oraz stopnia i sposo-
bu ich oddziatywania na poszczegélnych pracownikéw, umozliwia opracowanie systemu motywowania dopasowanego
do specyfiki organizacji i realizowanych zadan.

Whprowadzenie do systemu wynagradzania elementéw zwigzanych z efektami wykonywanej pracy ma bardzo duze
znaczenie dla poziomu zaangazowania pracownikéw. Pracownik ma bowiem $wiadomos¢ tego, ze od jego wysitku, uza-
lezniony jest poziom wynagrodzenia. Istotne jest jednak to, by skonstruowany system umozliwiat przetozenie wynikow
pracy na aspekty wynagrodzenia oraz by nie staty sie one sktadnikiem ptacy zasadniczej. Innym elementem zwigzanym
z wynagrodzeniami jest oferowanie pracownikom dodatkowych sktadnikéw, ktére sg unikalne w branzy lub wsréd innych
firm funkcjonujacych na danym rynku. Wystepowanie takich skfadnikoéw podnosi wizerunek organizacji na lokalnym ryn-
ku pracy, co przektada sie rowniez na pozytywne postrzeganie organizacji przez zatrudnionych

Tres¢ pracy ma kluczowe znaczenie dla poziomu zadowolenia pracownika. Wykonywanie czynnosci rutynowych i prostych
powoduje szybkie zmeczenie i poczucie monotonii. Dopasowanie tresci pracy do oczekiwan pracownika powoduje, ze odczu-
wa on satysfakcje z wykonywanych zadan. W celu zwiekszenia atrakcyjnosci pracy mozliwe jest wzbogacenie jej o zadania
wykraczajgce poza standardowy zakres obowigzkéw pracownika w celu umozliwienia zatrudnionym wykorzystania swoich
kompetencji. Innym sposobem wzbogacania tresci pracy moze by¢ réwniez angazowanie pracownika do zespotéw projekto-
wych, w ktorych realizowac bedzie inne zadania lub zadania zblizone do standardowych, jednak w innych warunkach.

Czynnikiem, wptywajgcym na poziom motywacji jest mozliwos¢ rozwoju. Rozwéj ten moze obejmowac zaréwno kom-
petencje wymagane na danym stanowisku, jak rowniez inne nie zwigzane z wykonywanymi obecnie zadaniami. W wielu
organizacjach tworzone sg katalogi dostepnych szkoler dla pracownikéw. Obejmujg one szkolenia, ktére pracownik po-
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winien odby¢ ze wzgledu na zajmowane stanowisko i realizowane zadania oraz te, ktére moze wybrac¢ zgodnie z wtasnymi
preferencjami. Dzieki temu mozliwy jest rozwdj polegajacy na poszerzeniu zakresu posiadanych kompetencji lub tez roz-
woj, zorientowany na pogtebienie posiadanej wiedzy i umiejetnosci, w kierunku specjalizacji.

Istotne znaczenie z punktu widzenia motywowania pracownikéw majg stosunki z przetozonym, ktére determinowane
sg w gtownej mierze przez stosowany przez niego styl zarzadzania. Kluczowg role odgrywa tutaj poziom kontroli oraz
zakres delegowania uprawnien. Poziom motywacji do pracy zwieksza sie w sytuacji, gdy pracownik ma mozliwo$¢ par-
tycypowania zaréwno w ustalaniu zadan na swoim stanowisku, jak i w funkcjonowaniu catego zespotu. Zdecydowanie
mniejszy poziom motywacji pojawia sie, gdy przefozony stosuje styl autokratyczny, ograniczajacy swobode pracownikéw
oraz zwiekszajgcy kontrole nad nimi. Wazne do motywacji pracownikéw sg réwniez stosunki w zespole oraz w organizacji
okreslane poprzez zachowania formalne, jak i nieformalne. Wiele organizacji $wiadomie dazy do wytworzenia wiezi nie-
formalnych wséréd zatrudnionych w celu podniesienia poziomu ich motywacji. Dziataniami, sprzyjajacymi budowaniu
pozytywnych relacji sg, np.. wyjazdy integracyjne, spotkania zespotowe czy udostepnianie pracownikom pomieszczen,
w ktérych moga wspdlnie spedzi¢ przerwe.

Motywowanie pracownikéw jest dziataniem, ktére powinno by¢ realizowane na trzech poziomach. Pierwszym z nich
jest poziom organizacji, a motywowanie polega tu gtéwnie na tworzeniu odpowiedniego klimatu organizacyjnego, dosko-
naleniu systemu wynagradzania i stwarzaniu mozliwosci rozwojowych dla pracownikéw. Drugim poziomem jest poziom
zespotu, gdzie gtowng role petni kierownik, ktéry dba o odpowiednie relacje, wtasciwie podchodzi do konfliktéw, angazuje
pracownikéw we wspoétdziatanie. Trzeci poziom indywidualny jest ptaszczyzng, na ktérej kierownik powinien umozliwiac¢
realizowanie indywidualnych celéw pracownika w zgodzie z celami organizaciji.

8. Rozwdj pracownikéw

Rozwdj personelu jest dziataniem ukierunkowanym na podnoszenie poziomu kompetencji zatrudnionych pracowni-
kéw. Proces ten moze obejmowac wzbogacanie posiadanej wiedzy, rozwdéj umiejetnosci oraz zdolnosci, a takze podno-
szenie motywacji. W ramach tego obszaru podejmowanych jest wiele dziatan, ktére ukierunkowane sg na umozliwienie
pracownikom efektywnego realizowania biezacych zadan oraz przygotowanie ich do wykonywania przysztych obowigzkéw
zgodnie z przyjeta strategig organizacji.

Dziatania rozwojowe powinny by¢ zatem opracowywane na podstawie poréwnania posiadanego przez pracownikow
profilu kompetencji z profilem pozadanym (obecnie i w przysztosci). Roznica pomiedzy tymi profilami okreslana jest jako
luka kompetencyjna.

Do najczesciej stosowanych form rozwoju pracownikdw zaliczy¢ mozna rotacje na stanowiskach pracy, szkolenia oraz
indywidualng prace osoby do$wiadczonej z pracownikiem.

Rotacja na stanowiskach pracy jest dziataniem zaplanowanym, ktérego gtownym celem jest zapoznanie pracownikéw
z zadaniami realizowanymi na roznych stanowiskach czy w réznych jednostkach organizacyjnych. Pracownik uczestni-
czacy w programie rotacji rozwija swoje umiejetnosci i wiedze, ktdra moze by¢ wykorzystywana podczas realizacji réznych
zadan. Dodatkowo, co jest bardzo istotne z punktu widzenia realizacji procesdéw wewnetrznych, nabywa wiedze na temat
kompleksowego funkcjonowania komérek, jednostek czy tez catfej organizacji. Pracownicy, ktorzy uczestniczg w takich
projektach mysla wieloptaszczyznowo, a podejmowane przez nich dziatania wielokrotnie analizowane sa z punktu widze-
nia innych dziatéw i celow catej organizacji.

Szkolenia obejmuja dziatania zwiazane z przekazaniem wiedzy lub rozwojem okreslonych umiejetnosci. Proces szko-
leniowy obejmuje nastepujace etapy:

e identyfikacje i analize potrzeb szkoleniowych,

e dobdr metod szkoleniowych,

e opracowanie planu szkolenia,

e przeprowadzenie szkolenia,

* ocene efektywnoéci szkolen.

Od jakosci pozyskanych informacji w duzej mierze zalezy efektywnos¢ realizowanych szkolen. Etap ten wptywa w spo-
s6b bezposredni na dobor metod szkoleniowych oraz na zakres zagadnien merytorycznych, jakie realizowane beda pod-
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czas szkolen. Identyfikacja (diagnoza) prowadzona moze by¢ w z wykorzystaniem réznych metod w zaleznosci od mozli-
wosci organizacji. Najczesciej wykorzystuje sie: obserwacje na stanowisku pracy, ankiete skierowana do pracownikow
i/lub przetozonych, wywiad, analize zdarzen krytycznych (Rae 1999, s. 50-51).

W zaleznosci od zidentyfikowanych potrzeb szkoleniowych, oczekiwanych efektéw oraz mozliwosci organizacji koniecz-
ne jest dobranie takich metod, ktére umozliwig osiggniecie zatozen programdw szkoleniowych. Niewtasciwie dobrane
metody szkoleniowe moga spowodowac znaczne obnizenie efektywnosci catego programu rozwojowego. Do najczescie;
stosowanych metod szkoleniowych, rozumianych jako sposob przekazania uczestnikom wiedzy zawodowej, rozwijania
ich umiejetnosci oraz formutowania wtasciwych postaw naleza: wyktady, analizy przypadkdw, prezentacje, odgrywanie
rol, symulacje oraz dyskusje (Rae 1999, s. 121).

Ocena efektywnosci szkolenia jest etapem, ktéry pozwala na weryfikacje poziomu realizacji zatozonych celéw, w od-
niesieniu do rozwoju kompetencji pracownikow. Pozwala réwniez na identyfikacje kolejnych obszaréw rozwojowych.
Moga one stanowi¢ pogtebienie tych zagadnien, ktére byty juz zrealizowane lub mogg odnosi¢ sie do nowych aspektdw,
rozpoznanych podczas procesu szkoleniowego. Ocena efektywnosci szkolen zgodnie z modelem Kirpatricka obejmuje
cztery poziomy, pozwalajgce okresli¢, w jaki sposdb szkolenie przyczynito sie do rozwoju pracownikow:

e poziom 1 —ocena reakcji — na tym poziomie bada sieg, jak uczestnicy zareagowali na szkolenie, okresla sie bezpo-

Srednie zadowolenie;

* poziom 2 — ocena uczenia sie — pozwala okresli¢, jaka wiedze zdobyli uczestnicy oraz, w jakim stopniu rozwineli

swoje umiejetnosci czy tez zmienili postawy;

e poziom 3 — ocena zachowan — ukierunkowana jest na pozyskanie informacji, czy na stanowisku pracy uczestnicy

szkolenia wykorzystuja pozyskang wiedze, umiejetnosci oraz czy zmienity sie ich postawy;

e poziom 4 — ocena efektdw — pozwala okresli¢, jak podniosta sie efektywnos$¢ pracownikow na stanowiskach w wy-

niku ich rozwoju (Armstrong 2000, s. 467-468).

W zaleznosci od poziomu, na ktérym dokonujemy oceny mozliwe jest zastosowanie réznych metod pozyskiwania in-

formacji. Przyktadowe metody i mozliwos¢ ich wykorzystania zaprezentowane sg w tabeli 3.

Tabela 3. Wybrane metody oceny efektywnosci szkolen

Poziom oceny efektywnosci Mozliwe metody oceny

e Ankieta

Ocena reakcji o Wywiad

e Testy z wiedzy (przed i po szkoleniu)

Ocena uczenia sig o Testy sytuacyjne, np. analizy przypadkoéw, odgrywanie rol (realizowane po szkoleniu)

e Obserwacja

Ocena zachowan . -
e Analiza zdarzen istotnych

o Mierniki ilosciowe dotyczace, np.: czasu realizacji zadan, poziomu kosztéw, poziomu

Ocena efektow satysfakcji klientéw wewnetrznych i zewnetrznych, iloéci bteddw

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Indywidualna praca z zatrudnionym jest realizowana przez osobe, posiadajgcg wieksze doswiadczenie w realizacji
zadan przypisanych do stanowiska pracy. Funkcja ta moze by¢ petniona przez:

e bezposredniego przefozonego,

e pracownika dziatu lub jednostki organizacyjnej,

* wewnetrznego specjaliste,

* trenera wewnetrznego,

* f{renera zewnetrznego.

Najczesciej stosowanymi metodami indywidualnej pracy jest instruktaz oraz coaching. Sposdb prowadzenia indywi-
dualnych spotkan powinien by¢ dopasowany do tematyki realizowanego programu rozwojowego oraz poziomu kompe-
tencji szkolonego.

Instruktaz polega na przekazaniu szkolonemu doktadnych instrukcji dotyczacych realizacji zadan na jego stanowisku
pracy. Rozwdj z wykorzystaniem instruktazu moze obejmowac cztery stopnie, ktére umozliwiajg zapoznanie pracownika
ze specyfika jego pracy. Na pierwszym etapie konieczne jest sprawdzenie posiadanej przez pracownika wiedzy oraz przy-
gotowanie stanowiska pracy. Kolejnym dziataniem jest wyjasnienie sposobu realizacji zadania wraz z zademonstrowa-
niem go przez szkolgcego. Trzeci stopien to wykonywanie zadan przez szkolonego do momentu uzyskania oczekiwanego
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poziomu umiejetnosci. Ostatni stopiert obejmuje kontrole i ewentualne wsparcie ze strony szkolacego (Pocztowski 2007,
s. 296).

Coaching jest forma rozwoju pracownika, ktérej specyfika polega na relacjach wystepujacych pomiedzy szkolacym
a szkolonym oraz na sposobie rozwoju kompetencji. Relacje wystepujace pomiedzy trenerem a jego podopiecznym przyj-
mujg forme partnerskg w celu utatwienia wzajemnej komunikacji i wspétpracy. Rozwdéj odbywa sie poprzez wspolne okre-
$lanie celéw i zadan ukierunkowanych na rozwdj w obszarach, ktére uznano za deficytowe. Nalezy jednak podkresli¢, ze
trener stosujacy coaching nie powinien sam przedstawia¢ gotowych rozwigzan (jest to charakterystyczne dla instrukta-
zu), lecz inspirowac¢ swojego podopiecznego do samodzielnego poszukiwania kierunkéw i sposobéw rozwoju. Z tego tez
powodu gtéwnym narzedziem pracy w coachingu sg pytania, ktorymi ukierunkowuje i inspiruje sie pracownika.

Rozwdj pracownikéw jest procesem ciagtym, ktéry powinien by¢ dopasowany w gtownej mierze do celow strategicz-
nych kazdej organizacji. Nalezy jednak pamigtac¢ o tym, by monitorowac wyniki uzyskiwane przez pracownikow i sposoby
realizacji przez nich zadan. Uzyskane w ten sposoéb informacje moga bowiem pozwoli¢ na zidentyfikowanie obszaréw
wymagajacych szkolenia w celu zapewnienia efektywnego wykonywania biezacych zadan. Warto tez zadbac¢ o to, aby
programy szkoleniowe zawieraty tre$ci wykraczajace poza zakres zadan wykonywanych na stanowiskach pracy, stanowia
one bowiem inwestycje w kapitat ludzki, ktéra podnosi zatrudnialno$é pracownikéw na rynku pracy.
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I. Negocjacje — pojecia i definicje

Negocjacje sg jedng z podstawowych i najbardziej powszechnych form komunikowania sie, chociaz w zyciu codzien-
nym czesto nie zauwazamy, ze uzgadniamy sprawy poprzez pertraktacje. Gdy dzieci w przedszkolu wymieniajg sie miedzy
sobg zabawkami, nastolatki ,zatatwiaja” wyzsze kieszonkowe w zamian za pomoc w pracach domowych, a matzonkowie
poprzez dyskusje wspolnie decydujg o formie spedzenia urlopu, przewaznie nie majg $wiadomosci, ze prowadza skompli-
kowang gre zwang negocjowaniem. Zazwyczaj nie przygotowujg sie do tego typu rozmoéw, nie stosujg $wiadomych strate-
gii lub taktyk postepowania, nie méwiac juz o podpisywaniu umoéow lub protokotdw rozbieznosci. Postugujac sie intuicja,
bazuja na znajomosci charakteru i oczekiwan partnera, a stosowane przez nich mniej lub bardziej skuteczne sposoby
argumentowania wynikajag ze spontanicznie stosowanych, wczesniej wyprébowanych sposobéw komunikowania sie, niz
opieraja sie na teoretycznej wiedzy na temat negocjowania.

Ludzie réznig sie swoim stosunkiem do negocjacji. Wiele oséb nie lubi negocjowac, poniewaz Zle znosza sytuacje kon-
fliktowe. Sa takze tacy, ktorzy maja wrodzony talent do negocjowania i czujg sie w nich jak przystowiowe ,ryby w wodzie".
Dla wielu oséb negocjowanie stanowi immanentng czesé¢ ich zaprogramowania kulturowego. Na przyktad dla Arabdw,
Turkdéw, Perséw czy mieszkancow Afryki negocjowanie niemal wszystkich aspektow ich funkcjonowania w spoteczenstwie
jest tak oczywiste, jak dla ludzi z zachodniego kregu kulturowego kupowanie produktéw w supermarkecie bez negocjowa-
nia ich cen. Co wiecej, odmowe przystapienia do pertraktacji postrzegaja jako osobisty afront i zniewage.

Przed proba okreslenia, czym sa negocjacje — warto ustali¢, czym nie sg, poniewaz zdarza sie, ze termin ,negocja-
cje" stosuje sie do kazdej rozmowy, ktérej uczestnicy majg odmienne zdanie na jakié temat. Negocjacje na pewno nie
sg dyskusjg, ktéra polega na rozmowie, ktorej uczestnicy wspdlnie poszukujg prawdy i tego, co stuszne i starajg sie roz-
wikta¢ skomplikowane problemy, opierajac sie na roznorodnych doéwiadczeniach i wiedzy. Uczestnicy dyskusji powinni
prezentowac¢ postawe otwartg i mie¢ wole znalezienia kompromisu lub rozwigzania mozliwego do zaakceptowania przez
wszystkich. W uczciwej dyskusji kazdy z rozmdwcéw zaktada, ze moze zosta¢ przekonany i zmieni¢ swoj punkt myslenia
na dany temat, jesli argumenty partnera okazg sie bardziej rozsadne i przekonujgce niz jego. Wie, ze zmiana pogladu lub
postawy moze byc¢ jednostronna i niekoniecznie oparta na ,wymianie” ustepstw.

Negocjacje nie sa tez debatg — ktdéra jest ,wojng na stowa” i zaktada argumentowanie i forsowanie wtasnego stano-
wiska za wszelkg cene, dgzenie do wygrania sporu, okazania sie lepszym wobec 0so6b trzecich. Debata nie przewiduje
mozliwosci zmiany stanowiska przez jej uczestnikéw. Proces sadowy jest debatg miedzy oskarzycielem, a obroncg, a po-
siedzenie parlamentu — serig debat cztonkéw partii prezentujacych rézne poglady na temat rozwigzania problemow kraju.
O prawdzie czy rozwigzaniu sporu decyduje ,trzecia strona”, czyli osoby przystuchujace sie debacie, do ktérych nalezy
podjecie ostatecznych decyzji na przyktad przez gfosowanie.

Pertraktacje, czyli negocjacje — to dgzenie do takiego zblizenia stanowisk, ktére pozwoli na wypracowanie wspolnej
decyzji lub podjecie wspdlnego dziatania. Wyraz ,negocjacje” pochodzi z tacinskiego negotium — interes. Angielski cza-
sownik to negotiate oznacza prowadzenie rozmowy w celu doprowadzenia do kompromisu lub uzgodnien (Kopalinski,
1990). Negotiator to kupiec, bankier; negotiatis to wielki interes handlowy, bankowy. Pojecie negocjacji pochodzi wiec
z obszaru dziatalnosci handlowej, cho¢ obecnie ma znacznie szersze znaczenie.
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Negocjacje majg niejako automatycznie wpisany w swojg nature konflikt. Jesli nie ma konfliktu — nie ma potrzeby nego-
cjowania. Krystyna Bolesta-Kukutka (1993) definiuje konflikt jako ,sposéb rozwigzywania problemdéw lub konfliktéw spotecz-
nych, stopniowe poszukiwanie konsensusu lub kompromisu przez zaangazowanie w konflikt lub w rozwiazywanie problemu
przez strony, polegajgce na porozumiewaniu sie, przekonywaniu, targowaniu, wywieraniu nacisku, zawieraniu odcinkowych
kompromisow, uzgodnien i ustepstw”. Zbigniew Necki (2002) okresla negocjacje jako ,sekwencje wzajemnych posuniec,
poprzez ktére strony dazg do osiagniecia mozliwie korzystnego rozwiazania czesciowego konfliktu intereséw”.

Rozwazania nad natura negocjacji, przywodza na mysl koncepcje Williama G. Guykunsta (2003), ktory wprowadza
w swojej teorii zarzadzania niepewnoscia i niepokojem pojecie obcego jako cztowieka, ktéry jest jednoczesnie blisko,
bo wchodzimy z nim w interakcje i daleko — poniewaz jest inny niz grupa do ktérej nalezymy. Podobnie Fred Charles Ikle
zwraca uwage na fakt, ze w negocjacjach ,(...) istota rzeczy jest Swiadomos¢ istnienia obok siebie intereséw wspoélnych
i sprzecznych, bowiem bez wspolnych intereséw nie ma po co negocjowaé, a bez sprzecznych nie ma o czym” (1964,
cyt. za: Dgbrowski 1991). Strony negocjacji sg wiec we wzajemnej zaleznosci, bo zadna z nich nie moze osiagna¢ swoich
celow niezaleznie i jednoczesnie kazda z nich moze poméc drugiej w realizacji jej potrzeb.

Negocjacje sa procesem, w trakcie ktorego ludzie wychodzac z réznych stanowisk biorg udziat w aktach komuniko-
wania sie po to, aby osiagna¢ porozumienie w wyniku wymiany ustepstw. Negocjacje obejmuja wspotprace i rywalizacje
jako metode wywierania presji na partnera. ,Element kooperacji wyptywa z faktu, ze obie strony poszukujg porozumienia.
Aby je osiggnac, zasiadajg do rozméw. Negocjacje zawierajg takze element konkurencji, poniewaz obie strony staraja sie
uzyskac najlepszy dla nich rezultat” (Jankowski, Sankowski 1995).

2. Negocjacje jako forma komunikowania sie

Jedna z najbardziej powszechnych definicji komunikowania sie gtosi, ze ,komunikowanie polega na przekazywaniu
komunikatéw innej osobie, ktéra je interpretuje przez nadanie im znaczenia (innymi stowy dokonuje atrybucji). Komuni-
katy sg przesyfane $wiadomie lub nieswiadomie i zawierajg informacje dotyczace tresci merytorycznej oraz wzajemnego
stosunku interlokutoréow” (Watzlawick, Beavin, Jackson, 1967).

Negocjatorzy, podobnie jak uczestnicy prawie kazdej formy komunikowania sie bezposredniego koduja swoje komu-
nikaty przy pomocy znakéw werbalnych (stow) i niewerbalnych. Mafo ktéra osoba negocjujaca codzienne sprawy zdaje
sobie sprawe, ze w statystycznej wypowiedzi zaledwie okofo 7% komunikatu jest zakodowana przy pomocy stéw, a pozo-
state 93% to mniej wiecej w 38% tzw. dZzwieki parajezykowe (dzwieki, ktore sg czescig wypowiedzi, a nie sg sfowami, np.
Smiech, westchnienia itd.), za$ w b5% — jezyk ciata. Powyzszy rozkfad statystyczny zalezy od wielu czynnikéw, takich jak:
jezyk, w ktorym toczy sie rozmowa, konwencje kulturowe (np. akceptowany poziom ekspresji wypowiedzi), wzajemne rela-
cje miedzy rozmowcami lub indywidualne cechy osobowosci, np. stopien intro- lub ekstrawertycznosci.

2.1. Komunikacja werbalna

Komunikacja werbalna to kodowanie komunikatu przy pomocy stéw. Obejmuje takie aspekty, jak poprawnosé fonetycz-
na, czyli prawidtowe wymawianie gtosek, semantyczna, czyli dobdr wyrazéw, ktére najlepiej oddajg intencje ,nadawcy”,
gramatyczna, czyli stosowanie prawidtowych struktur przy faczeniu stéw, frazeologiczna, czyli wtasciwe potaczenia wyra-
z6w charakterystyczne dla konkretnego jezyka, a zwtaszcza pragmatyczna. Poprawnoé¢ pragmatyczna polega na uzywaniu
okreslen i struktur jezykowych, ktére witasciwie i skutecznie odnoszg sie do kontekstu wypowiedzi, czyli umozliwiajg jej
prawidfowe interpretowanie. Pragmatyka obejmuje takze mechanizmy niejawnego przekazywania i uzyskiwania informa-
cji przez wypowiedz oraz mechanizmy jej rozumienia, odnosi sie wiec takze do komunikacji pozawerbalnej. Przyktadowo,
stowo *stolyca, jest niepoprawne fonetycznie, wyraz *wysztem — gramatycznie, popularne okreslenie *na dzien dzisiejszy

jest bfedne frazeologicznie, a zwrdcenie sie przez bardzo mtodg osobe per *panie Janku do duzo starszego cztowieka
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na wysokim stanowisku wskazuje na btad pragmatyczny autora wypowiedzi. Méwigc o postugiwaniu sie jezykiem w trakcie
negocjacji nalezy pamietac, ze oprécz poprawnego werbalnego kodowania komunikatow wazny jest sposéb wypowiada-
nia sie — mozna stosowac tzw. mowe stresujaca, ktéra wywotuje niepokdj rozmowcy i sprzyja konfrontacyjnym sposobom
komunikowania. Osoba, ktéra czesto uzywa stéw i metafor zwigzanych z walkg, wojna, agresja, konfrontacja, np. walczy¢,
broni¢ sie, straci¢, atak, zagrozenie, czyha¢, wpada¢ w putapke, wrogi, nieprzyjaciel, a takze wyrazow podkreslajgcych
nieufno$¢ wobec rozmowcy lub negatywny stosunek do omawianych spraw, np. okropne, kontrola, oceniac¢, nie pozwoli¢,
bezwzgledny itp., bedzie inaczej prowadzi¢ rozmowy, niz negocjator, ktéry postuguje sie mowa pozytywna i czesto odwotuje
sie do empatii, méwigc: rozumiem, wiem co pan czuje, zatuje, ze..., obawiam sie, ze..., zgadzam sie, ale..., niestety, lub
do wspodtpracy: checiatbym, popieram, wyjasni¢, zastandéwmy sie, jak rozwigzac ten problem, szanowac, kompromis, poro-
zumienie itp. Nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze zachodzi tu wzajemna zalezno$¢: z jednej strony metoda werbalnego kodowania
wypowiedzi moze znacznie wptynaé na stosowane strategie i techniki negocjacji, ale z drugiej — sposdb wypowiadania sie
wyptywa czesto z wybranej mniej lub bardziej $wiadomie taktyki negocjacyjnej. Zagadnieniami tymi zajmuje sie stosunko-
wo mtoda dyscyplina wiedzy — NLP, czyli programowanie neurolingwistyczne (neurolinguistic programming).

2.2. Komunikacja niewerbalna

W komunikowaniu réownie, a nawet bardziej istotna jest komunikacja niewerbalna. Necki wyrdznia dziesie¢ niewer-
balnych aktéw komunikowania. Sg to: mimika, gestykulacja, dotyk i kontakt fizyczny, pozycja ciata, spojrzenia wzajemne
(czyli kontakt wzrokowy), dystans fizyczny (proksemika), wyglad zewnetrzny, dzwieki paralingiwstyczne (parajezykowe),
jakos$¢ wypowiedzi oraz elementy $rodowiska fizycznego. Wszystkie te elementy sg rownie wazne i Swiadome panowanie
nad nimi moze wybitnie wptyna¢ na przebieg i rezultat negocjacji. Warto zwréci¢ szczegdlng uwage na ostatni aspekt
— elementy $rodowiska. Obejmuje ono m.in. aranzacje przestrzeni, w ktérej negocjacje sie odbywaja. Rodzaj mebli, np.
wysokos¢ krzeset lub stotu, sposob ich ustawienia, o$wietlenie pomieszczenia, rozmieszczenie partnerdw przy stole nego-
cjacyjnym (vis-a-vis, obok siebie lub prostopadle —w tzw. ,pozycji naroznej”) i tym podobne czynniki moga czesto wptywac
na werbalne i niewerbalne aspekty komunikowania sie i w duzej mierze przesgdza¢ o atmosferze rozméw i mozliwosci
uzyskania kompromisu.

Waznym elementem, istotnym dla zrozumienia i usprawniania kontaktow, jest przestrzen fizyczna. Podstawowe rodza-
je dystansu, utrzymywanego przez kontaktujgce sie osoby, to: intymny (wielko$¢ 0-45 cm), personalny (45-120 cm), spo-
feczny (1560-350 cm) i publiczny (10-25 m). Chociaz wielkos$ci dystansu sg rozne w zaleznoéci od kultury, warto wiedzie¢, ze
jednostronne skracanie dystansu moze by¢ uwazane za naruszenie indywidualnego terytorium i wywotac reakcje zasko-
czenia, unikania czy nawet agresji (Hall 1997). Sprawne i $wiadome operowanie dystansem personalnym mozna zaliczy¢
do stosowania konkretnych technik negocjacyjnych.

3. Negocjacje a konflikt

3.1. Definicja i rodzaje konfliktéw

Istotg negocjacji jest konflikt oraz konieczno$¢ i wola zaangazowanych stron w jego rozwigzanie. Rozpoznanie istoty
konfliktu moze znacznie pomaéc w rozumieniu negocjacji jako tworczego procesu rozwigzania kontrowersji. Istnieje wiele
rozmaitych definicji konfliktu, lecz wszystkie maja kilka wspolnych elementéw: konflikt musi by¢ postrzegany przez strony
W niego zaangazowane, musi uwzglednia¢ pojecia: opozycji stron, rzadkosci przedmiotu sporu oraz wzajemnej blokady
dziatania. Roznice w definicjach moga dotyczy¢ kwestii czy blokada jest zamierzona, czy tez przypadkowa i czy konflikt od-
nosi sie tylko do dziatan jawnych. Stephen P. Robbins (1998) definiuje konflikt jako ,proces, w ktérym strona A podejmuje
$wiadome wysitki zmierzajace do udaremnienia dazen strony B przez blokowanie w jaki$ sposéb osiggniecia przez nig

celéw lub blokowanie dziatan w jej interesie”.
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Do konfliktow dochodzi we wszystkich instytucjach. Niektére z nich sg btahe, inne bywajg przykre i destrukcyjne dla
0s6b zaangazowanych w nie. Zdarza sie, ze konflikty sg wykorzystywane do réznych celéw osobistych i zawodowych, np.
demonstrowania sity lub wtadzy, dominacji nad kolegami lub pracownikami, osiggania korzysci finansowych lub zycio-
wych itd. Niektorzy ludzie starajg sie unikac¢ konfliktéw za wszelkg cene, inni ukrywaja je, izoluja lub aranzujg konflikty za-
stepcze. Konflikty moga by¢ gorgce (konfrontacyjne) i zimne (kiedy strony zachowujg pozory, ze wszystko jest w porzgdku)
oraz funkcjonalne (konstruktywne) i dysfunkcjonalne (destrukcyjne).

Przystgpienie do negocjacji sugeruje, ze strony majg konstruktywny stosunek do konfliktu i osiggniecie porozumienia
jestdlanich na tyle wazne, ze skfonne sg zaangazowac sie w nieraz trudny, zazwyczaj czasochtonny, a bywa, ze kosztowny
proces, aby doj$¢ do porozumienia. Swiadomosé wiasnego sposobu postrzegania konfliktu oraz znajomo$¢ preferowane-
go stylu rozwigzywania sporow moze wptyna¢ na sprawnos$¢ negocjatora i jego skutecznosé.

3.2. Przyczyny konfliktow

Przed przystapieniem do negocjacji warto uswiadomic¢ sobie, co jest powodem sytuacji konfliktowej i jaka jest gtéwna
jego przyczyna. Uwaza sie, ze przyczyny konfliktow mozna sprowadzi¢ do kilku najbardziej ogdélnych. Konflikt, na przyktad,
moze by¢ spowodowany btednymi zatozeniami. Czasem wystarczy sprawdzi¢, czy druga strona podobnie rozumie zatoze-
nia, na ktérych opiera sie nasze rozumowanie i wnioskowanie, aby zapobiec eskalacji nieporozumienia. Jedng z podstawo-
wych przyczyn konfliktow sg btedy w komunikowaniu sie. Kiedy zabraknie dobrej komunikacji interpersonalnej, moze dojs$¢
do sytuacji, ze zostang podjete decyzje bez odpowiednich, istotnych dla sprawy, danych. Brak dobrej kompetenciji jezyko-
wej lub miedzykulturowej moze prowadzi¢ do bteddéw w atrybucji i nieporozumien w interpretowaniu znakéw werbalnych
i niewerbalnych. Czesto przyczyna konfliktow jest rozny stosunek stron do hierarchii, priorytetéw i tempa pracy. Jedni uwa-
7aja, ze lepiej pracowac powoli i doktadnie, aby popetnia¢ jak najmniej bteddw starannie rozwazac kazdy szczegdt i kolejny
krok, za$ inni hotdujg przekonaniu, ze nalezy stara¢ sie wykonywac¢ zadania szybko, a potem ewentualnie naprawia¢ btedy
i udoskonala¢ swe dziefa. Najczestszym jednak powodem konfliktéw sg spory kompetencyjne i konkurencyjne, zwigzane ze
statusem, terytorium, pieniedzmi, wtadza, informacja, czasem itp. Czesto skonfliktowane strony koncentruja sie na szczegé-
fach i nie sa $wiadome rzeczywistej, szerszej przyczyny konfliktu. Uzmystowienie jej moze wybitnie utatwi¢ jego rozwiazanie.
Dobrym przyktadem moze by¢ ostatni konflikt spoteczny dotyczacy budowy obwodnicy wokdt Augustowa poprzez unikalng
przyrodniczo Doline Rospudy. Pozornie obie strony — ekolodzy oraz mieszkancy i witadze Augustowa — walczg o przyrode
z jednej strony, i 0 zakonczenie niezwykle uciazliwego tranzytu setek ciezaréwek przez centrum miasta, z drugiej. W gtebszej
jednak warstwie spér dotyczy wyznawanych gtebokich wartosci: dychotomii miedzy ,zewnatrzsterownoscia”, ktéra m.in.
zakfada, ze cztowiek jest jedynie ,gosciem na Ziemi”, czescig i elementem natury, ktdrg powinien za wszelkg cene chronic,
a wewnatrzsterownoscig”, czyli postawg gtoszaca, iz cztowiek jest panem Swiata i ma prawo ksztattowac go jak chce i po-
trafl, dla swojej wygody; nawet kosztem niszczenia $rodowiska naturalnego (Trompenaars 2002). Bez zrozumienia gtebokiej
warstwy konfliktu porozumienie jest bardzo trudne, czasem wrecz niemozliwe, poniewaz kazda ze stron ma inne zafozenia
wstepne, nie dostrzega racji oponenta i nie prébuje nawet wyj$¢ poza wtasne argumenty. Do tego dochodzg jeszcze interesy
polityczne, wyborcze, ambicjonalne itp., ktére nie tylko zaktécajg racjonalng ocene sytuaciji, ale i utrudniajg porozumienie
poprzez blokowanie negocjaciji, ktore mogtyby doprowadzi¢ do tworczego rozwigzanie konfliktu.

3.3. Nastawienie do sytuacji konfliktowe;

Ogodlnie wyrdznia sie trzy podstawowe nastawienia wobec sytuacji konfliktowych: 1) agresywne, polegajace na przeko-
naniu, ze jedna strona konfliktu zawsze wygrywa a druga przegrywa, a celem jest pokonanie przeciwnika; 2) nastawienie
pasywne, gdy strony konfliktu starajg sie odtozy¢ rozwigzanie konfliktu lub w najlepszym przypadku znalezé kompromis
oraz 3) nastawienie asertywne, gdy uczestnicy konfliktu starajg sie racjonalnie rozwazy¢ problem z kilku stron i znalezé
rozwigzanie, ktére bedzie w miare zadowalajace dla wszystkich. Innymi stowy, staraja sie oceni¢ sytuacje bez emocji, zro-
zumie¢ postawe drugiej strony i w miare mozliwosci spetni¢ jej oczekiwania bez rezygnowania ze swoich.
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3.4. Style zarzadzania konfliktem

Postepowanie w sytuacji konfliktowej zostato zanalizowane i opisane przez Kennetha Thomasa jako pie¢ stylow kie-
rowania konfliktem.

Usitfowanie . e Wspétpraca
spetnienia ® Konkurencja
wtasnych
wymagan o Kompromis
Nie oparte . :
na wspétpracy ® Konkurencja ® Dostosowanie
Usitowanie Oparte
spetniania na wspoftpracy

wymagan innych

Rysunek 1. Style kierowania konfliktem
Zrédto: Thomas (1976).

Pie¢ stylow, oznaczonych na rysunku czarnymi kropkami, mozna scharakteryzowac za pomoca nastepujacych rodza-
jéw zachowania:

Unikanie * ignorowanie konfliktow w nadziei, ze same zniknag

* przedstawianie probleméw do rozpatrzenia lub pozostawienie spraw w zawieszeniu
* stosowanie powolnych procedur w celu sttumienia konfliktu

* trzymanie konfliktu w tajemnicy w celu unikania konfrontacji

Kompromis * podjecie negocjacji
* dazenie do wzajemnych transakcji i wzajemnej wymiany
* znajdowanie rozwigzan zadowalajgcych lub nadajgcych sie do przyjecia

Wspotzawodnictwo (konkurencja) * stwarzanie sytuacji typu wygrany-przegrany
* wykorzystywanie rywalizacji
* wymuszanie postuszenstwa

Ustepowanie (dostosowanie sie) * dostosowywanie sie do oczekiwarn oponenta
* postuszenstwo i ulegfose

Wspotpraca * postawa sprzyjajaca rozwigzywaniu problemow

* unaocznianie i zestawianie réznic oraz wymiana pogladoéw i informacji
* poszukiwanie rozwigzan integrujacych

* znajdowanie takich sytuacji, w ktérych wszyscy moga wygrac

Kompromis jest jednym z najczesciej stosowanych sposobéw podejscia do konfliktow w sytuacji negocjacyjnej. Sto-
suje sie go, gdy cele sg wazne, ale niewarte wysitku zwigzanego z podjeciem wspotpracy, ani potencjalnych zaktécen,
ktére moga powsta¢ w przypadku postepowania bardziej apodyktycznego. Styl ten jest przydatny, gdy obie strony maja
réwnie silne pozycje i argumenty; gdy trzeba szybko osiagna¢ chocby tymczasowe porozumienie w ztozonych kwestiach,
gdy dziata sie pod presjg czasu lub kiedy wspdtpraca lub konkurencja nie przynoszg powodzenia. Kompromis czesto po-
réwnuje sie do dzielenia tortu, przy czym wieksze i smaczniejsze kawatki przypadajg lepszym negocjatorom.

Zazwyczaj postrzega sie wspotprace jako najbardziej twérczy styl zarzadzania konfliktem, jednak nalezy pamietac, ze
wspotpraca jest stylem kosztownym, wymagajacym inwestowania duzej iloéci czasu i $rodkéw. Polega na szukaniu roz-
wigzan integrujacych, kiedy wymagania obu stron sg zbyt wazne, aby wystarczyt kompromis. Wspédtpraca jest idealnym
stylem, gdy stronom zalezy na budowaniu dobrych, dfugotrwatych relacji, gdy jednym z celoéw jest uczenie sie lub gdy
wchodzg w gre emocje wynikajace z konkretnego uktadu sit lub wzajemnych stosunkoéw, np. ambicje lub pragnienie ,za-
chowania twarzy”. Wspdtpraca polega na kojarzeniu i taczeniu punktéw widzenia ludzi o roznych pogladach, aby zwiek-
szy¢ zasoby mozliwe do podziaftu. Stosujgc metafore ,tortu” — wspotpraca to proba powiekszenia rozmiaru tortu w taki
sposob, aby kazdy moégt otrzymac dobry i odpowiadajacy mu kawatek. Wspdtpraca bytaby idealnym stylem do zastoso-
wania w przypadku konfliktu dotyczacego przebiegu obwodnicy przez Doline Rospudy. Wspdtprace uwaza sie za idealny
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styl zarzadzania konfliktem we wszelkich sporach spotecznych, poniewaz z zatozenia nie antagonizuje stron bardziej niz
jest to absolutnie konieczne i daje poczucie zakonczenia negocjacji w oparciu o zasade ,wygrany-wygrany”. Innymi stowy,
kazda ze stron sporu powinna czu¢ sie usatysfakcjonowana przyjetym rozwigzaniem

W krytycznych sytuacjach, kiedy zasadnicze znaczenie ma szybkie, zdecydowane dziatanie, kiedy trzeba zastoso-
wac posuniecia niepopularne, takie jak: obnizke kosztéw, wymuszenie niepopularnych regut, np. zwiekszenie dyscypliny
w kwestiach o zywotnym znaczeniu dla pomys$inosci i powodzenia instytucji oraz kiedy na pewno wiadomo, ze ma sie
racje, racjonalny jest wybor stylu zwanego konkurencjg — czyli forsowanie wtasnego rozwiazania.

Pozostate dwa style takze majg swoje zastosowanie w racjonalnym zarzgdzaniu konfliktem. Unikanie konfliktu jest
najlepszym rozwigzaniem, gdy sprawa jest banalna lub kiedy o wiele pilnigjsze sag inne sprawy, kiedy nie dostrzega sie
zadnej szansy na spetnienie swoich wymagan, a potencjalne zaktdcenie moga przynie$¢ wiecej szkdd, niz — rozwigzany
po naszej mysli spor — korzysci. Unika sie konfliktu, kiedy trzeba pozwoli¢ ludziom uspokoi¢ sie, odzyskac¢ wtasciwg per-
spektywe lub kto$ inny moze rozwigzac¢ konflikt skuteczniej.

Uleganie to najlepsza taktyka, gdy nie ma sie racji albo, jest okazja wykaza¢ sie zdrowym rozsadkiem i mysleniem
strategicznym. Warto czasem ulec, gdy jakies$ sprawy sg o wiele waznigjsze dla innych — aby ich zadowoli¢, podtrzymac
wspotprace i w rezultacie mie¢ przewage ,moralng”. Opfaca sie ulec, gdy celem jest zdobycie zaufania spofecznego dla
kwestii, ktére sie chce przedstawic¢ pdzniej lub aby zminimalizowac strate w wypadku przegranej. Ulega sie w sytuacjach
konfliktowych, gdy harmonia i stabilno$¢ majg szczegodlne znaczenie lub w sytuacjach niezbyt waznych, aby pozwoli¢
podwtadnym na rozwijanie kompetencji przez uczenie sie na wtasnych btedach.

Swiadomosé wiasnych preferencji dotyczacych nastawienia do konfliktu i stylu jego rozwiazania moze wybitnie polep-
szy¢ sytuacje negocjacyjng, bowiem jednym z podstawowych elementéw dobrego przygotowania sie do negocjacji jest
analiza silnych i stabych stron negocjatorow.

4. Negocjacje jako proces

Wedtug definicji negocjacji Jeffreya Z. Rubina i Berta R. Browna (1975), podejmowana aktywnos$¢ negocjacyjna doty-
czy podziatu badZ wymiany jednego lub wiecej dobr lub zasobow albo rozstrzygniecia jednego lub wiecej probleméw doty-
czacych zaangazowanych oséb lub stron przez nie reprezentowanych. Zazwyczaj negocjacje polegaja na przedstawieniu
przez jedng ze stron zgdan lub propozycji, ocenieniu jej przez druga, po czym nastepuje wyrazenie zgody lub wysuniecie
kontrpropozycji, przy czym strony musza posiada¢ swiadomos$¢ chociazby czesciowej wspdélnoty interesow, bez czego
nie bytoby mozliwe rozpoczecie rozmoéw. Dziatania negocjacyjne przebiegaja wiec sekwencyjnie (a nie rownoczesnie)
na zasadzie: akcja — ocena — reakcja — kontrakcja — ocena itd.

Negocjacje sg procesem, ktéry skfada sie z kolejnych faz, za$ one — z szeregu dziatan szczegdtowych. Ujecie negocjacji
jako procesu polega nie tylko na podkresleniu ich kompleksowosci, ale takze na zwrdéceniu uwagi naich dynamiczng na-
ture oraz sekwencyjnos¢ i powtarzalno$¢ owych dziatan. Zaréwno pozytywne, jak i negatywne skutki tych dziatan stanowig
podstawe do weryfikacji wiasnych aspiracji i celéw, a przez to inicjujg nastepny cykl negocjacji. W kazdym stadium procesu
negocjacji nastepuje zbieranie i weryfikacja informacji uzyskiwanych na drodze komunikowania sie (Dabrowski 1991). Zanim
faktycznie dojdzie do koncowej fazy negocjaciji, czyli do podpisanie konkretnych umoéw, mozna przejs¢ przez kilka cykli nego-
cjacyjnych, petnych lub niepetnych (Zbiegien-Maciag 1993). Ponizej zaprezentowano najbardziej typowy przebieg negocjaciji.

4.1. Faza pierwsza — przygotowanie

Ten etap obejmuje kompleksowa analize sytuacji negocjacyjnej. W jej ramach nastepuje pozyskiwanie i analiza wszel-
kich informacji na temat zasobdéw i mozliwosci zaangazowanych stron oraz czynnikéw i zewnetrznego kontekstu nego-
cjacji. Doswiadczeni negocjatorzy poswiecajg wiecej czasu na diagnozowanie, a mniej na cele; znacznie wiecej czasu
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oddajg budowaniu wariantoéw, a mniej na sprawy taktyki (Mastenbroek 1996). Faza ta obejmuje szereg czynnosci opisa-
nych ponizej.

Powotanie zespotu negocjacyjnego

W zaleznosci od zakresu i wagi spraw, ktére majg by¢ negocjowane zespdt negocjacyjny moze sktadac sie z jednej lub
wiecej 0s6b. Najwazniejszg postacia jest lider, ktéry prowadzi zebrania przygotowujace, pefni gtéwna role w czasie obrad:
prowadzi rozmowy, podejmuje decyzje i zawiera koncowe porozumienie. Oprocz tego mozna powotac rejestratora, ktéry
uwaznie $ledzi przebieg negocjacji: notuje zaréwno konkretne sformutowania, jak i opisy zachowan pozawerbalnych,
zwracajac przy tym uwage na sygnaty dotyczace ewentualnych ustepstw strony przeciwnej i/lub osobe podsumowujaca
przebieg pertraktacji, regularnie streszczajaca stanowiska i prezentujgca bez emocji pozycje wszystkich partneréw.

Istnieja takze inne koncepcje rél negocjacyjnych, np. Dabrowski (1991) proponuje podziat na gtéwnego negocjatora
— 0sobe, na ktorej spoczywa obowigzek sterowania przebiegiem rozmoéw; decydenta — uprawnionego do podjecia decy-
zji lub sformufowania ostatecznego projektu umowy, ratyfikowanego pézniej na wyzszym szczeblu (zazwyczaj jest nim
jednoczesnie — cho¢ niekoniecznie — gtéwny negocjator), eksperta merytorycznego — udzielajacego fachowych porad
pozostatym cztonkom zespotu, zbierajacego, kompletujacego i dostarczajgcego niezbednych informacji i dokumentéw,
analizujgcego sytuacje i opracowujgcego warianty rozwigzan negocjowanych problemow; eksperta uwarunkowan — spe-
cjalisty w zakresie zagadnien dodatkowych, uzupetniajacych, np. prawnych, handlowych, technicznych itp., obserwatora
procesu, ktéry stuzy pomoca wtasciwej grupie negocjatorow w lepszym zrozumieniu przebiegu negocjacji, stosowanych
przez strony technik, zagran itp., osoba taka, nie obcigzona odpowiedzialnosciag za decyzje, moze da¢ negocjatorom traf-
niejszy — bo nie zaburzony bezposrednim zaangazowaniem — obraz sytuacji.

Zbieranie informacji

W fazie przygotowan nalezy takze zadbac o zebranie informacji dotyczacych meritum negocjacji oraz przeprowadzenie
wstepnej identyfikacji sytuacji negocjacyjnej zwtaszcza jej kluczowych elementéw — negocjatora, jego partnera, rozpozna-
nia ich stabych i mocnych stron, preferowanych styléw, technik i taktyk negocjacyjnych. Réwnie wazny jest kontekst uwa-
runkowan otoczenia blizszego i dalszego, kontekst kulturowy, historyczny, polityczny i gospodarczy. Rozpoznanie i dobor
zrodet informacii, w tym ocena ich jakosci (a zwtaszcza kompletnoéci, wszechstronnosci i wiarygodnosci) jest czynnikiem
kluczowym. Uzyskane informacje powinny zosta¢ zweryfikowane, uporzadkowane i opracowane w sposéb przystepny dla
negocjatorow —tak, aby na ich podstawie mogli oni ustali¢ cele negocjacyjne i stworzy¢ uzytkowe procedury i instrukcje.
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Rysunek 2. Przewidywany obszar negocjacji
*BATNA/Plan B — scenariusz awaryjny.
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Negocjacje — wprowadzenie ﬂ




Ustalenie celéow negocjacyjnych

Jest to jeden z wazniejszych momentow fazy przygotowan. Negocjatorzy muszg ustali¢ kilka zestawow celow: cele
minimalne, czyli minimum tego, co trzeba osiggnac, aby mozna byfto zawrze¢ porozumienie, cele maksymalne, czyli to,
co mozna bytoby osiggnac¢ w warunkach idealnych, cho¢ wiadomo, ze istnieje niewielkie tego prawdopodobienstwo, oraz
realistycznie przewidywany wynik —to co prawdopodobnie uda sie osiagna¢. Nalezy jednak pamieta¢, aby i cele maksy-
malne i minimalne opieraty sie na realistycznych kalkulacjach, a nie na tzw. ,poboznych zyczeniach”. W tej fazie warto
takze przeprowadzi¢ symulacje polegajaca na antycypacji minimalnych i maksymalnych celéw strony przeciwnej.

W sprzyjajacej sytuacji negocjacyjnej, realistycznie przewidywany wynik powinien miescic¢ sie pomiedzy minimalnymi
a maksymalnymi zakresami celéw obu partneréw. Jednak dopiero po wstepnej fazie negocjacji, po rozpoznaniu, jakie
sg maksymalne cele partnera mozna zweryfikowa¢ swoje wstepne zatozenia dotyczace pozycji negocjacyjnych.

Cwiczenia i proby

Przygotowanie do powaznych negocjacji obejmuje réwniez etap ¢wiczen i treningdw zwigzanych z wyborem konkret-
nej strategii negocjacyjnej. Zadaniem zespotu negocjacyjnego jest zarowno opracowanie wariantéw rozwigzan proble-
mow, jak i zebranie argumentéw popierajacych wtasne stanowisko i ich uszeregowanie wedtug sity oddziatywania oraz
wybranych strategii i technik negocjacyjnych. Cztonkowie zespotu powinni skonkretyzowac¢ wybrang strategie poprzez
przygotowanie bardzo szczegdtowych narzedzi do prowadzenia negocjacji, w szczegolnosci zasad i technik, ofert, argu-
mentow, pytan. Powinni ustali¢, ktére sprawy sa priorytetowe, a w ktérych sktonni sg péj$¢ na ustepstwa i w jaki sposob
zasygnalizujg swojg hierarchie i priorytety partnerom.

Na tym etapie przygotowan dobrze jest na spotkaniach we wtasnym gronie wyznaczy¢ tzw. ,adwokatow diabta”, czyli
osoby, ktére bedag zwalcza¢ nasze argumenty. W ten sposéb mozna uczy¢ sie ich broni¢, a takze przygotowac kontrargu-
menty na zarzuty czy obiekcje strony przeciwnej. Cwiczenie umiejetnosci perswazyjnych jest przydatne zwtaszcza wtedy, gdy
negocjatorzy nie sa zbyt doswiadczeni, ich argumenty niezbyt mocne, albo gdy przedmiot negocjacji ma wielkie znaczenie.

Ustalenie planu BATNA (Best Alternative to a Negotiated Agreement), czyli planu B

BATNA to scenariusz awaryjny, czyli plan dziatania na wypadek niepowodzenia negocjacji i niemoznosci uzyskania
porozumienia. Przygotowanie takiego planu zmniejsza napiecie emocjonalne uczestnikbw negocjacji i pozwala im spo-
kojniej realizowac przygotowang strategie pertraktaciji.

Tabela 1. Przygotowanie do negocjacji — lista kontrolna

Maj punkt widzenia Punkt widzenia partnera

e O co chodzi (moje cele i interesy)?
* Jakie sg moje cele i priorytety?
» Co powinienem minimum osiggnac¢?

* O co chodzi (jego cele i interesy)?
 Jakie sag jego cele i priorytety?
e Co chce minimum osiggnac?

e Kim jest moj partner?
* Jakie sa: jego pozycja, zwyczaje, kultura, jezyk itp.?

* Czyinaile mnie zna?
e Co 0 mnie wie?

e Czy prowadzi¢ rozmowy samemu?
* Czy mam dostateczne kompetencije?
* Kto i jak ewentualnie moze mi poméc?

* Jakie ma kompetencje i wsparcie?

e Jakimi materiatami i informacjami dysponuje?
* Co, kiedy, w jaki sposéb przekazac¢/ujawnic?
* Czego nie moge powiedziec¢?

e Jakimi materiaty i danymi dysponuje?
e Co moze przemilczeé?
* Jak sie tego dowiedzie¢?

e Czym partnera przekonac i zachecic¢?
e Jakich uzy¢ argumentéw?

* W jaki sposob sprobuje mnie przekonac?
* 7 jakimi argumentami musze sie liczy¢?

* O co pytac ?
 Jak reagowaé na jego pytania i zastrzezenia?

e O co moze zapytac?
* Co odpowie na moje pytania i zastrzezenia?

* Jak sie zachowywac?
* Czy partner zna moje cechy?

* Jak sie zachowa?
e Jaki on jest?

* Gdzie i kiedy rozmawiadé?
* Jakie sg najlepsze warunki rozmowy?

 Jakie korzyéci zechce wyciagnac z miejsca i czasu rozméw?

Zrodto: Leicher (1981), cyt. za: Kozina (2003).
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Logistyczna organizacja negocjacji

Gospodarz negocjacji powinien ustali¢ gdzie i kiedy sie odbedg oraz ile czasu mniej wiecej nalezy na nie przeznaczyc.
Powinien zadba¢ o przygotowanie wygodnej i dobrze oswietlonej sali, gdzie nie bedzie docierat zewnetrzny hatas, zaaran-
zowac przestrzen, zdecydowac kto bedzie protokotowat, czy i kiedy bedzie podana kawa i herbata itd. Do niego nalezy tez
opracowanie szczegdtowego planu i harmonogramu negocjacji i przedstawienie go stronie przeciwnej do akceptacji albo
zaproponowania ewentualnych zmian lub uzupetnien. Liste pytan, na ktére powinny odpowiedzie¢ osoby przygotowujace
sie do negocjacji zawiera tabela 1.

4.2. Druga faza negocjaciji

Nastepny etap negocjacji to przedstawianie stanowisk. Faza ta obejmuje dwa etapy: wstepny oraz wtasciwy.

Celem etapu wstepnego jest zbudowanie przyjaznych relacji miedzy partnerami i stworzenie pozytywnej, twérczej
atmosfery spotkania. Obejmuje takie dziatania, jak powitanie, przedstawianie sie, zajecie miejsc, zaproponowanie pocze-
stunku oraz zagajenie, czyli podjecie rozmowy o sprawach nie zwigzanych z przedmiotem negocjacji. Dtugos¢ i tematyka
tej fazy zalezag od lokalnych zwyczajéw, kultury oraz miejsca negocjacji. Na tym etapie nalezy tez ustali¢ w miare szcze-
gotowy porzadek spotkania, przy czym trzeba pamietaé, ze w pewnym sensie sg to negocjacje wstepne, a zarazem test
na atmosfere dalszego przebiegu obrad.

Celem etapu wtasciwego jest przedstawianie stanowiska wtasnego i poznanie celéw partnera. Kazda ze stron przed-
stawia krétko swoje cele maksymalne i poznaje cele strony przeciwnej. Najlepiej zacza¢ od wyboru kilka najsilniejszych
argumentéw popierajacych wtasng pozycje negocjacyjng i spokojnie przedstawic je uzupetniajac o dowody, czyli statysty-
ki, wyniki ekspertyz, dokumenty itp. Zaprezentowanie zbyt duzej liczby argumentéw na tym etapie negocjacji moze spo-
wodowac, ze mocne argumenty ,rozptyng sie” wsrdd stabszych. Mozna tez delikatnie zasygnalizowac¢ partnerom, ktore
elementy naszego stanowisko sg mozliwe do negocjacji, a ktére traktujemy priorytetowo. Na koncu wypowiedzi warto
krétko podsumowac swoje stanowisko.

Zachowanie w czasie drugiego etapu negocjacji polega z jednej strony na zbudowaniu dobrych relacji z partnerem
i przekonaniu go, ze zalezy nam na osiggnieciu porozumienia, zas$ z drugiej strony — na konkretnym przedstawieniu wtas-
nych oczekiwan i poznaniu oczekiwan drugiej strony. Najwazniejszg, kluczowa umiejetnosciag negocjatorow w tej fazie
jest zadawanie dobrych pytan — zaréwno otwartych, rozpoczynajacych sie od kto, co, gdzie, kiedy, dlaczego, ktory, jak, jak
i zamknietych, czyli takich odpowiedz na ktére brzmi tak lub nie. Rownie wazne jest zwracanie uwagi na sygnaty sugeru-
jace mozliwos¢ ustepstw (zazwyczaj nie..., z zasady..., na tym etapie..., mozemy o tym porozmawiac..., mysle..., chyba...,
raczej..., na dzisiaj...). Wazne, aby nie przerywac partnerom, nie uzywac ironii lub sarkazmu, nie moéwi¢ za duzo i za gtos-
no, nie straszy¢ i grozi¢, i nie szuka¢ winnych zaistniatej sytuaciji, jesli jest trudna.

4.3. Faza trzecia negocjacji — stopniowe
zblizanie stanowisk

Na tym etapie nie powinno sie deklarowac¢ zadnych konkretnych ustepstw. Partnerzy powinni uzywa¢ zdan warun-
kowych — twardych, konkretnych warunkow i stabych, nieprecyzyjnych obietnic ustepstw, np.: jesli panstwa instytucja
zdecyduje sie na przystapienie do projektu, mozemy rozwazy¢ przesuniecie terminu ztozenia aplikacji o kilka dni, aby da¢
wam czas na przygotowanie wniosku.

Propozycje powinny by¢ prezentowane tak, aby byty jak najbardziej atrakcyjne dla partneréw pertraktacji: powinno sie
omawiac¢ najpierw sprawy kluczowe, potem mniej wazne, taczy¢ i ,zazebiac" rézne opcje rozwigzan. W ten sposéb mozna
rozszerzy¢ pole dziatania i w rezultacie doprowadzi¢ do osiagniecia kompromisu satysfakcjonujacego wszystkie strony.
W przypadku natrafienia na zagadnienia wazne, ktore druga strona uwaza za ,nienegocjowalne” nalezy sprobowac do-
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wiedziec¢ sie, jaka jest przyczyna takiego stanowiska. Pomocne mogg by¢ pytania otwarte, takie jak: \w jakich okolicznos-
ciach mozna bytoby rozwazy¢ to zagadnienie?”, "jakie warunki musielibysmy spetni¢, aby zechcieli panstwo rozwazyé
naszag propozycje?”. Pod koniec tej fazy dobrze jest poprosi¢ o przerwe, aby zweryfikowac¢ swoje cele i sprobowac znalez¢
nowe twdércze opcje potencjalnych rozwigzan.

4.4. Faza czwarta negocjaciji, czyli préba osiagniecia
koncowego porozumienia

Ta faza rozpoczyna sie w momencie, kiedy partnerzy przedstawiajgc swoje ewentualne ustepstwa stopniowo opusz-
czajg stowa, takie jak: rozwazy¢, zastanowic sie i formufujg swoje stanowisko wprost, np. ,Jesli urzad zdecyduje sie wyna-
ja¢ nam pietro rzeczonego budynku na nasze biura, wtedy my bedziemy w stanie wykona¢ zamdéwione prace w terminie
krétszym o dwa tygodnie”. Partnerzy krok po kroku zamykaja kolejne punkty negocjacji, dochodzac do etapu finalizowania
pertraktacji. Istniejg rézne sposoby zakonczenia negocjacji. Oto kilka mozliwych opcji, na przyktad tzw. ,koncowe ustep-
stwo” (Dobrze, zgadzamy sie. Czy mozemy uznac¢ pertraktacje za zakonczone?), ,koncowe zgdanie” (Jesli urzad zgodzi
sie wydzierzawi¢ nam sporny teren, mysle, ze mozemy zawrze¢ porozumienie.), podsumowanie (Przeszlismy wspolnie
dalekg droge. Szkoda bytoby nie osiagna¢ porozumienia i zaczyna¢ wszystko od poczatku. Moze jednak sprébujemy sie
dogadac.), ,to lub tamto” (Albo kupujg panstwo ten teren, albo dzierzawig. Prosze sie zdecydowac.), ,tak lub nie” (To jest
nasze ostatnie stowo. Albo zgadzajg sie panstwo na takie rozwigzanie, albo konczymy rozmowy. Kiedy spotkamy sie po raz
drugi nasza propozycje nie bedzie juz aktualna).

Dobrze nauczy¢ sie obserwowac zachowanie strony przeciwnej i interpretowacé sygnaty wskazujace, ze negocjacje
zblizajg sie do konca. Objawia sie to pozytywnymi ocenami naszych propozycji, pytaniami o szczegodty ewentualnego po-
rozumienia, konsultacjami we wtasnym zespole (,skupianie gtéw"), okazywaniem zniecierpliwienia, kiedy mowa o termi-
nach realizacji porozumienia, a zwtaszcza dobrym humorem, optymizmem.

Po osiagnieciu porozumienia nalezy spisa¢ protokét (ewentualnie protokét rozbieznosci) i przygotowac porozumienie
do podpisu. Ponizej przedstawiono kilka podstawowych zasad dobrych negocjacji. Nie zawsze i nie w kazdej sytuacji moz-
na je zastosowac, niemniej zostaty opracowane w oparciu o szerokie doswiadczenia skutecznych negocjatorow.

Tabela 2. Dobre rady dla negocjatorow

KILKA DOBRYCH RAD DLA NEGOCJATOROW:
1. Oddaj to, co jest dla ciebie mafo wazne, a dla drugiej strony ma duze znaczenie. Staraj sie walczy¢ o to, co jest wazne
dla ciebie, a nie kosztuje duzo strony przeciwnej.

. Oceniaj meritum, a nie sposob przedstawienia argumentow.

Sprébuj nie poddawac sie emocjom.

. Bad? elastyczny i otwarty na rézne rozwigzania.

. Koncentruj sie i nie zwracaj uwagi na sytuacje i hatas, ktore miatyby cie dekoncentrowac.

. Staraj sie wspotpracowad, a nie wspotzawodniczyc.

. Badz twardy w stosunku do spraw, a zyczliwy w stosunku do ludzi.

. Pamietaj, ze stuchanie jest wazniejsze niz méwienie.

. Nie spiesz sig; czas jest twoim sprzymierzencem.

. Zawsze najpierw stawiaj warunki, a potem oferuj ustepstwa.

. Nigdy nie ustepuj bez otrzymania czego$ w zamian, nawet jesli jest to ustepstwo czysto symboliczne.

RGN

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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4.5. Podsumowanie i ocena negocjacji

Dziatania realizowane po zakoriczeniu negocjacji majg podwojny charakter. Obejmujg zaréwno ocene negocjacji pod
wzgledem merytorycznym, czyli dotyczacag zawartej umowy — zakresu uzyskanych korzysci i dokonanych ustepstw, jak
i analize i ocene procesu negocjacji z punktu widzenia ogélnych zasad sztuki negocjaciji.

Celem tych dziatan jest wigc dokonanie oceny efektywnosci negocjacji, czyli:

e ustalenie czy, w jakim zakresie i jakim kosztem zostaty osiggniete zatozone cele,

* wyciggniecie z dotychczasowych doswiadczen wnioskow odnoszgcych sie do nastepnych planowawanych negocja-
cji. Nalezy ustali¢, w jakim zakresie i w jaki sposdb da sie wykorzysta¢ pozytywne efekty oraz jak unikng¢ ewentualnie
popetnionych bteddw,

e w ostatecznym efekcie — doskonalenie procesu negocjacji oraz sprawnos$ci ich prowadzenia w przysztosci.

Analizy i oceny negocjacji nalezy wiec dokonywac¢ w czterech omoéwionych ponizej wymiarach.

1. Osiggniete efekty (pozytywne i negatywne), czyli poziom realizacji ustalonych celoéw i koszty ich osiagniecia, wobec
przyjetych zatozen, ustalonych celéw i wynikajacych z nich oczekiwan.

2. Sam proces negocjacji, a szczegolnie sekwencje kolejnych posunie¢, racjonalne i emocjonalne zachowania nego-
cjatorow, ich sposdb komunikowania sie (zwtaszcza prezentowanie argumentoéw, przekonywanie, aktywne stuchanie, za-
stosowane srodki werbalne i niewerbalne), relacje miedzy partnerami i klimat negocjacji, unikanie wrogosci i budowanie
atmosfery wspotpracy.

3. Narzedzia negocjacji, czyli skuteczno$¢ przyjetych i realizowanych przez obie strony strategii negocjacji, styléw
negocjacyjnych, taktyk i technik wynikajacych ze strategii, przedktadanych propozycji wtasnych i partnerow, wzajemnych
ustepstw, proponowanych wariantéw rozwigzan, ,pakowania ofert”, czyli taczenia ich w zalezne od siebie pakiety zgdan
i ustepstw, wykorzystanych argumentoéw i kontrargumentéw, zadawanych pytan i odpowiedzi na pytania w kontekscie po-
ziomu rozpoznania sytuacji negocjacyjnej oraz przyjetych zatozerh w ramach planowania negocjacji.

4, Zasoby ludzkie i srodowisko negocjacji, w tym stopien przygotowania i kompetencje cztonkdéw zespotu negocjacyj-
nego, szczegodlnie ich wiedza, umiejetnosci, zachowania i postawy, stopien zaangazowania w uzyskanie wyniku konco-
wego oraz wspétdziatanie w trakcie negocjacji. W przypadku lidera — sprawnos¢ kierowania ekipg, efektywnosé¢ wykorzy-
stania czasu i innych zasobdw, w tym finansowych, jakos¢, czyli rzetelnosé¢, wiarygodnose, stopien szczegdtowosci itp.
uzyskanych i wykorzystanych informacji oraz poziom ich prawidtowej interpretaciji.

Tabela 3. Podstawowe kwestie zwiazane z oceng przebiegu negocjacji

Element Charakterystyka

Przedmiot (co?) Poréwnanie tego, co zostato uzyskane, z tym, co byto planowane
(wynikéw z oczekiwaniami) w zakresie:

e osiggnietych efektow (zrealizowanych celow),

® procesu negocjacji,

e zastosowanych narzedzi negocjacji,
e wykorzystanych zasobow i $rodowiska negocjacji.

Cele (po co?) Dla dokonania oceny efektywnosci negocjacji oraz ich doskonalenia w przysztosci.
Sposoéb (jak?) Moze mie¢ charakter zaréwno formalny (na koniec dnia, tygodnia itp.), jak i nieformalny
(podczas przerw w negocjacjach).
Etapy:

e zbieranie, interpretacja i weryfikacja danych, analiza informacji i wymiana pogladow,

e sformutowanie ustalen i wnioskow,

e kluczowe zasady. kompleksowosci, racjonalnosci, wiarygodnosci i rzetelnoéci, obiektywnosci,

e techniki wspomagajace: dyskusja, réznego rodzaju analizy, studiowanie dokumentéw, listy kontrolne,
arkusze pytan, wywiady, ankiety itp.

Termin (kiedy?) /godnie z ustalong, procedurg, ale takze zawsze wtedy, gdy jest to niezbedne
—w formie oceny planowanej lub doraznej.
Moze by¢ takze stosowana w formach: wstepnej, biezacej, koncowe;.

Wykonawca (kto?) e kierownik zespotu (gtéwny negocjator) wspomagany przez: rzecznika zespotu, analitykéw i doradcow
(ekspertéw), a takze w oparciu o opinie innych cztonkéw zespofu (ocena wewnetrzna),
e zleceniodawca (ocena zewnetrzna).

Zrédto: Opracowanie Koziny na podstawie Casse (1996) i Schoonmaker (1989).
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Ponadto w odniesieniu do wszystkich wymiaréw praktyczne jest wyjasnienie przyczyn zaréwno pozytywnych, jak i nega-
tywnych ustalen pokontrolnych, jak réwniez dokonanie ogoélnej oceny odbytych negocjacji (zob. tab. 3).

5. Strategie, style i techniki negocjacyjne

Strategiami i/lub stylami negocjowania okresla sie najbardziej ogéine sposoby postepowania i zachowania sie w trak-
cie negocjacji. Najczesciej przedstawia sie je w formie regut, czy zalecen dla zespotu negocjatoréw. Istotnym elementem
planowania negocjacji jest ustalenie strategii ich prowadzenia oraz szczegdtowych taktyk/technik, ktére sg podstawowa
metoda osiagniecia celow negocjacyjnych. Opracowanie strategii i technik negocjowania zmierza w kierunku uzyska-
nia odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob uzyska¢ zamierzony cel. Wybor strategii i technik zalezy od wielu czynnikdw,
na przyktad od przedmiotu negocjacji, od kontekstu sytuacyjnego i personalnego, od przewidywanej najbardziej prawdo-
podobnej strategii drugiej strony, od pozycji przetargowej partneréw, a takze od cech i sprawnosci zawodowej cztonkow
zespotu, a nawet od osobowosci i kultur pochodzenia negocjatorow.

5.1. Podstawowe strategie negocjacyjne

W literaturze przedmiotu najczesciej wyrdznia sie dwa przeciwstawne rodzaje strategii negocjacyjnych, w zaleznosci
od sposobu postrzegania sytuacji negocjacyjnej, a zwtaszcza nastawienia do partnera. Okreslane sg one najczesciej jako

strategie:

1. Wspdtdziatania (wspodtpracy, integrujgca).

2. Wspotzawodnictwa (rywalizacji).

Tabela 4. Charakterystyka dwoch podstawowych strategii negocjacyjnych

Wymiar

Strategia podziatu

Strategie wspdlnego poszukiwania rozwigzan

Cechy

Wynika z faktu, ze istnieja okreslone zasoby, o ktére
strony negocjuja i ktorymi pragna sie podzieli¢.

Nie jest mozliwe zwiekszenie zasobéw poprzez twor-
cze poszukiwanie nowych rozwigzan. Powstaje zatem
pytanie, jak istniejgce zasoby zostang podzielone.
Wiaze sie z tym nieunikniony konflikt intereséw: moja
wygrana jest twoja przegrana.

Opiera sie na zatozeniu, ze istnieje mozliwos¢ zwiekszenia
zasobow.

Negocjacje sg procesem tworczym w tym sensie, ze istnieje
mozliwos¢ tworzenia rozwigzan, ktore nie byty znane uprzednio
i ktore zwiekszaja pule do podziatu. Posuniecia, ktore redukuja
zaufanie i wprowadzajg element emocjonalny podwazajg jego
skutecznos$¢. Owocem tej wymiany jest zadowolenie obu stron.

e jestesmy duzo silniejsza strona,

e nie mamy zaufania do drugiej strony,

e wprowadzenie w zycie porozumienia jest tatwe i nie
zalezy od dobrej woli drugiej strony,

e druga strona stosuje strategie podziatu.

Réznice Druga strona jest przeciwnikiem. Druga strona jest partnerem.
Wystepuje konflikt interesow. Wystepuje wspolnota interesow.
Oparta na relatywnej sile i przewadze. Oparta na zaufaniu i wymianie informacji.
Daje rezultaty typu korzysé¢/strata. Daje rezultaty typu korzy$¢/korzyéc. Stosowanie technik integra-
Stosownie technik ofensywnych i manipulacyjnych. cyjnych.
Warunki Nie zalezy nam na dfugotrwatych dobrych stosun- Zalezy nam na dfugotrwatych dobrych stosunkach z druga
uzyteczno- | kach z drugg strona: strona:
el e nasze interesy wyraznie koliduja, e jestesmy stabsza strong lub istnieje rownowaga pozycji i sit,

e mamy wspolne cele,

e mamy zaufanie do drugiej strony,

e wprowadzenie w zycie porozumienia nie jest tatwe do przepro-
wadzenia i zalezy od dobrej woli drugiej strony,

e druga strona stosuje tg strategie.

Zrédto: Opracowanie Koziny na podstawie: Jankowski, Sankowski (1995).
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Ich rozroznienie pochodzi z matematycznej teorii sytuacji konfliktowych (teorii gier), tj. dwoch przeciwstawnych mo-
deli: gry o sumie niezerowej i gry o sumie zerowej. Obie strategie zostaty ogoélnie scharakteryzowane wczesniej, przy
omawianiu zarzadzania sytuacja konfliktowa w negocjacjach.

Jankowski i Sankowski (1995), nazywaja obie strategie mianem strategii ,podziatu” i wspdlnego poszukiwania roz-
wigzan” (tab. 4). Zaznaczajg przy tym, ze w ramach tych samych negocjacji mozliwe jest stosowanie kombinacji obu
strategii. Wybor strategii jest w duzej mierze uzalezniony od priorytetow i strategii partnerow. Trudno bowiem wspotpraco-
wac z negocjatorami, ktérzy zdecyduja sie przyjac¢ strategie konfrontacji. Jesli odmaowia konstruktywnego rozwigzywania
problemdw, nalezy z koniecznosci wybrac strategie podziatu, nawet jesli przedmiot i charakter negocjacji sugerujg wspot-
prace jako najwtasciwszg metode negocjacji. Z drugiej jednak strony, strategia konfrontacji przyjeta wobec negocjatoréw
nastawionych na wspofprace moze ich zniecheci¢ do dalszych kontaktéw, a dobrze rozpoczete negocjacje moga zakon-
czy¢ sie porazka (Casse 1996).

5.2. Style negocjac;ji

Podstawowy styl, czyli sposdb prowadzenia negocjacji moze albo wynikac¢ z predyspozycji osobowosciowych negocja-
tora, albo by¢ wynikiem $wiadomego wyboru, opartego na zatozeniu, ze okreslony sposéb dziatania jest w danej sytuacji
najbardziej odpowiedni. W tym drugim przypadku $wiadomie zastosowany styl mozna uzna¢ za strategie lub taktyke
negocjacyjna.

Przy rozwigzywaniu konfliktow i negocjacjach ludzie stosuja tzw. style dominujace i style trzymane w zanadrzu. Styl
dominujacy to wtasny preferowany styl poznawczy. Odzwierciedla on nastawienie danej osoby do konfliktu oraz najczes-
ciej wybierany przez nig sposob zachowania determinowany jej potrzebami, zdolnosciami i percepcjg. Wedtug Kilmana
—to naturalnie preferowany styl zarzadzania konfliktem. Styl trzymany w zanadrzu jest wybrang strategia postepowania,
nabyta w drodze do$wiadczenia lub szkolenia i stosowang wtedy, gdy styl dominujacy okaze sie mato skuteczny w rozwia-
zywaniu danej sytuacji konfliktowej (Btaut 1995).

To, w jaki sposdb cztowiek negocjuje, zalezy z jednej strony od jego indywidualnych cech, z drugiej zas — od specyfiki
konkretnej sytuacji negocjacyjnej. Styl negocjacyjny odzwierciedla nature negocjatora, jest on jedyny i unikalny, podobnie
jak podpis, odcisk palca lub ksztatt ucha. Kazdy cztowiek posiada wtasny styl negocjowania (Warschow 1980). To, jak trak-
tujemy negocjacje w znacznej mierze zalezy od osobowosci, $wiatopoglgdu, wczesniejszych doswiadczen i nastawienia
do siebie i innych ludzi (Albrecht, Albrecht 1993).

Trzeba jednak pamieta¢, ze indywidualny styl negocjatorow jest tylko jednym z elementéw procesu negocjacji. Do-
$wiadczony negocjator wie, w jaki sposob dostosowac styl do okreslonej sytuacji lub do posiadanych zasobdw, do relacji
z partnerami, etapu negocjacji itp. Nie ma idealnego stylu negocjacyjnego, a kazda sytuacja wymaga innej metody osig-
gania celu. Ponadto, kazdy oponent w czasie negocjacji bedzie prezentowat swoj wiasny styl, a my jako strona prze-
ciwna bedziemy zmuszeni go rozpoznac i dostosowac sie do niego w inteligentny sposob. Wynika z tego, ze stosowany
w konkretnej sytuacji styl negocjacji jest wypadkowa wielu czynnikéw mniej lub bardziej mozliwych do kontrolowania
przez negocjatora.

Istnieje szereg typologii modelowych, ,czystych” stylow negocjacji, tworzonych przede wszystkim w celu lepszego
zrozumienia istoty negocjacji i podniesienia ich efektywnosci.

Najbardziej znang typologia styléw negocjowania jest klasyczna koncepcja Rogera Fishera i Williama Ury’ego (2000),
ktorzy wyodrebnili trzy podstawowe style negocjowania: styl rzeczowy (racjonalny), ktéry cytowani autorzy nazywajg ,ne-
gocjacjami opierajgcymi sie na zasadach lub negocjacjami wokdt meritum”, jako modelowy, wzorcowy opiera sie na tzw.
,zfotych regutach negocjowania”. Powstat on w wyniku potrzeby stworzenia alternatywy dla stylu twardego i miekkiego.
Zostat zaprojektowany po to, aby osiagna¢ madry wynik efektywnie i polubownie. Styl rywalizacyjny (twardy) odzwier-
ciedla agresywny sposob zarzadzania konfliktem, zaktada, ze uczestnicy negocjacji sg przeciwnikami, obie strony daza
do zwyciestwa za wszelka cene i powinny by¢ twarde, stosowac grozby, oczekiwaé jednostronnych ustepstw i wywierac
presje na partnerow. Styl kooperacyjny (miekki) jest odpowiednikiem pasywnego podejscia do konfliktéw i zaktada, ze
uczestnicy sg przyjaciotmi, celem jest porozumienie, nalezy ustepowad, traktowac¢ delikatnie zaréwno problemy, jak
i innych ludzi, wierzy¢ w to, co méwia, szczerze ujawnia¢ wtasne minimalne cele ufajac, ze partnerzy nie wykorzystajg
ich do uzyskania przewagi. Osoby stosujgce miekki styl negocjacji dla dobra porozumienia zgadzaja sie na jednostronne
ustepstwa, poddaja presji i nalegajg na jak najszybsze zawarcie porozumienia. Osoby preferujgce rzeczowy (racjonalny)
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styl negocjowania zaktadajg, ze celem negocjacji jest wspdlne rozwigzywanie problemdw i sprawne uzyskanie rozsgdne-
go dla obu stron wyniku w jak najlepszej atmosferze. Osoby te oddzielajg ludzi od problemdw, potrafia taczy¢ zyczliwy,
otwarty stosunek do ludzi z twardym podejsciem do negocjowanych problemoéw. Staraja sie oni unika¢ formutowania
ostatecznej granicy akceptacji — raczej szukajg wielu mozliwosci i potencjalnych rozwigzan w przekonaniu, ze najlepszg
wybiorg pézniej. Starajg sie osiggnac¢ rezultaty oparte na kryteriach niezaleznych od subiektywnych zyczen, nie ulegajg
presji, ani jej nie wywierajg — raczej przekonuja i sg otwarci na przekonywanie, czyli ulegajg zasadnym argumentom.
Rzeczowy styl negocjowania odpowiada asertywnemu podejsciu do rozwigzywania konfliktow i jest skuteczny, jesli zo-
stanie doceniony przez partneréw negocjacji i przyjety przez obie strony. Wymaga fachowosci i wysokiej kompetencji
negocjatoréw, ktérzy potrafig oddziela¢ meritum negocjacji od wtasnych emocji i kierowaé sie pragmatyzmem, a nie
upierac sie przy swoim stanowisku i traktowac¢ negocjacje ambicjonalnie. Dobrzy negocjatorzy zazwyczaj majg wczesniej
opracowane kilka propozycji i réznych mozliwych wersji rozwigzan, z ktérych nastepnie wybieraja najbardziej adekwatne
do zastosowania w konkretnych warunkach.

5.3. Podstawowe techniki negocjacji

Ponizej przedstawiono kilka podstawowych technik, czyli taktyk negocjacji. Sg to szczegdtowe zasady postepowa-
nia w konkretnych sytuacjach, ktére pomagaja uzyska¢ dobrg pozycje negocjacyjng i w rezultacie — jak najlepszy wynik
pertraktacji. Niektore taktyki negocjacji mozna zaklasyfikowac, do tzw. ,trickéw negocjacyjnych”, czyli niezbyt etycznych
sposobow wykorzystania wtasnej przewagi lub stabosci przeciwnika. W literaturze przedmiotu opisano setki technik/tak-
tyk negocjacyjnych. W niniejszym opracowaniu zostanie przedstawionych kilka najbardziej przydatnych. Nalezg do nich
nastepujgce techniki:

.Mierz wysoko” — wysokie zadania negocjatora bardzo korzystnie wptywaja na osiagane przez niego rezultaty. Zbyt
wysokie, niczym nie uzasadnione zgdania moga jednak zirytowac partnera, a przez to utrudni¢ rozmowy. Najlepsza stra-
tegia jest wysuwanie takich zadan, ktére partner uzna za spore (budzi to bowiem respekt i po prostu jest korzystne), ale
nie przesadne (co mogtoby powodowac irytacje i stanowi¢ przyczyne poszukiwania innego partnera).

Technika ,matych ustepstw” zaktada, ze ustepstwa powinny by¢ niewielkie, poniewaz cztowiek postrzega zazwyczaj
sam fakt ustepstwa, a nie jego wielko$¢. Mate ustepstwo zacheca do wzajemnosci, zas$ duze — do zachtannosci.

Niezgadzanie sie na pierwszg propozycje. Pierwszg propozycje nalezy odrzuci¢ gdyz z reguty jest ona zbyt wygorowa-
na i partner przygotowany jest na ustepstwa. Po drugie nasza akceptacja dla pierwszej oferty traktowana jest jako nasza
stabosc.

Powolne i nietatwe ustepowanie. Ustepowac nalezy powoli i nietatwo — szybkie ustepstwo nie daje satysfakcji nasze-
mu partnerowi, bardziej cenimy to, o co musimy walczy¢.

Technika ograniczonych kompetencji. W technice tej mozna zdoby¢ przewage odmawiajgc zaakceptowania propo-
zycji ze wzgledu na ograniczone kompetencje lub brak petnomocnictw. W ten sposéb mozna uzyska¢ dodatkowy czas
do namystu lub zweryfikowac¢ swoje cele w $wietle nowych danych.

Ustepstwo za ustepstwo. Nigdy nie nalezy zgadza¢ sie na ustepstwo bez otrzymana czegos$ w zamian, choc¢by byto
to zakonczenie pertraktacji.

Nie okazywanie zadowolenia z ustepstw oponenta. Okazywanie entuzjazmu z ustepstw partnera pogarsza atmosfere
negocjacji, powoduje, Ze moze on czu¢ sie upokorzony z powodu ,, utraty twarzy”.

/asada ustepstw malejacych — ustepstwa powinny by¢ stopniowo malejgce — zmnigjszajgce sie ustepstwa sktaniajg
druga strong do wczesniejszego podpisania porozumienia, uwaza ona bowiem, ze zblizamy sie do granic swoich mozli-
woSci.

Technika ,dobry-zty facet” — z jednej strony wystepuje dwodch negocjatordw, z ktérych pierwszy rozpoczyna negocjacije
stawiajac wygorowane zadania, tworzac nieprzychylng stresujacg sytuacje (czasami nawet obrazajac drugg strone), zas
drugi negocjator przejmuje inicjatywe, zachowujac sie bardzo grzecznie, stosuje technike matych ustepstw — pozornie
korzystna dla obu stron. W rzeczywistos$ci jest ona korzystna jedynie dla strony ,dobrego i ztego faceta”.

Technika sytuacji hipotetycznej ,co by byto, gdyby..."” — technika polega na zadawaniu hipotetycznych pytan typu ,co
by byfo, gdyby...". Pytania te majg na celu zbadanie sytuacji i mozliwosci oponenta.
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Natomiast techniki zwigzane z wykorzystaniem czasu sg nastepujace (wybrane przyktady):

1. Celowo przedtfuzamy rozmowy w sytuacji, gdy partnerowi zalezy na najszybszym zakonczeniu, celowo unikamy pod-
jecia decyzji az do momentu, w ktorym prawdopodobnie nastapi korzystna zmiana uktadu sit technika terminow osta-
tecznych lub nieprzekraczalnych — okreslanie przez jedna ze stron ostatecznego czasu zakorczenia rozmoéw ze wzgledu
na ,wazny" powod. Ma to na celu zmuszenie drugiej strony do wczesniejszego ustgpienia badz rozpoczecia rozmaow.

2. Szczegotowe analizowanie drobiazgow, oczekiwanie na dalsze instrukcje, ,choroby dyplomatyczne”, prowokowanie
rozbieznosci i utarczek stownych zmiana sktadu delegacji, podnoszenie starych problemoéw, naleganie na petne ttuma-
czenie tekstow, zadanie zmiany miejsca prowadzenia negocjacji, pdzniejsze rozpoczynanie, wczesniejsze konczenie lub
nawet odwotywanie spotkan.

3. Celowe opdznianie rozpoczynania negocjacji. Wykorzystujemy korzystne pory prowadzenia negocjacji zwigzane
z aktywnoscig dobowa cztowieka (,skowronki” — lepiej pracujace rano czy ,sowy” — lepiej pracujgce wieczorem). Przedfu-
zanie negocjacji w sytuacji, gdy przeciwnikiem jest cztowiek starszy i widzimy jego zmeczenie.

4, Technika wskazania ewentualnych konsekwencji - polegajgca na uswiadomieniu drugiej stronie konsekwencji
braku porozumienia lub pokazanie, jakie konsekwencje negatywne bedzie miato przyjecie danego porozumienia dla
obydwu stron.,

5. Technika wskazania przeciwnego przyktadu — cztowiek z reguty dazy do potwierdzenia przekonan wtasnych i ignoruje
informacje niezgodne z podjetymi przez niego przekonaniami. Taki sposéb myslenia ogranicza negocjatorow. Ostabienie
takiego sposobu myslenia jest mozliwe poprzez wskazanie drugiej stronie przyktadu niezgodnego z jej przekonaniami.

Zaznajomienie sie z jak najwiekszg liczba technik negocjacyjnych i umiejetnos¢ ich rozpoznawania jest przydatna
niekoniecznie po to, aby je stosowac, ale aby potrafi¢ rozpoznawac je, gdy stosuje je oponent i stosownie reagowac.

6. Negocjowanie jako forma komunikowania sie
w dziatalnosci organizacji pozarzadowych
— studium przypadku

W relacjach pracownikéw organizacji pozarzadowych, ktérzy wypowiadajg sie na temat swojej dziatalnosci czesto
przewija sie termin ,rozmowy”. Realizujgc konkretne projekty i programy musza oni bezustannie rozmawiac¢ ze sobg (we-
wnatrz organizacji), aby na etapie powstawania projektu zbudowac jego koncepcje, okresli¢ cele i priorytety. Rozmawiajg
tez z grupa realizatorow i uczestnikéw: z partnerami — aby pozyskac ich wsparcie i intencje uczestnictwa na etapie pisa-
nia projektu, a takze pdzniej, przy jego realizacji oraz z potencjalnymi beneficjentami, aby rozpozna¢ zapotrzebowanie
Srodowiska na konkretne dziatania, a potem wtasciwie dobra¢ grupe, do ktérej projekt zostanie skierowany. Mozna zato-
7y¢, ze koordynatorzy rozmawiajg z uczestnikami i realizatorami projektu, z osobami odpowiedzialnymi za jego wdrazanie,
dokumentowanie i ksiegowanie, a takze z instytucjami kontrolujgcymi jego przebieg i aplikacje. Wiele z tych rozméw ma
charakter klasycznych negocjacji, cho¢ przewaznie uczestnicy nie sg tego swiadomi. W potocznym odbiorze negocjacje
sg bowiem skomplikowanym procesem z udziatem oséb specjalnie do tego przeszkolonych, posiadajgcych rodzaj ,tajem-
nej” wiedzy i sporo doswiadczenia w tym zakresie.

Oto przyktad udanych negocjacji w trakcie realizacji stosunkowo duzego projektu finansowanego przez Unie Europej-
ska. Celem projektu byto zorganizowanie systemu szkolen dla pracownikéw organizacji pozarzadowych, aby w rezultacie
podniesc¢ ich profesjonalizm i skuteczno$¢ dziatania, a takze utatwi¢ poruszanie sie wsrdd przepiséw prawnych i finanso-
wych oraz zapoznac z priorytetami i oferowanymi programami UE. Projekt byt trzyletni, a na jego finansowanie udafo sie
zdoby¢ kilka milionéw ztotych.

Pomystodawca i poczatkowo koordynatorem byta duza organizacja — Stowarzyszenie X, ktérej udato sie pozyskac
do wspdtpracy dwanascie innych organizacji pozarzgdowych oraz dwoéch partneréw z kregu biznesu. Projekt obejmowat
trzy etapy realizacji: pierwszy — zbudowanie partnerstwa i rozdzielnie zadan wsrod uczestnikéw, drugi — intensywne szkole-
nia i trzeci — upowszechnianie wynikow (tzw. dobra praktyka). Z poczatku realizacja projektu przebiegata bez wiekszych za-
ktécen, ale po mniej wiecej roku okazato sie, ze koordynator z powodow formalnych nie moze nadal petni¢ tej funkcji (na-
stgpita zmiana na stanowisku dyrektora i zwigzane z tym byty rézne perturbacje). Projekt byt wiec zagrozony, bo z poczatku
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zaden z partneréw nie mogt lub nie chciat podja¢ sie jego koordynacji. Co prawda koordynator odnosi okreslone korzysci
wynikajace z tej roli, np. dysponuje $rodkami przestanymi przez sponsora, z ktérych nastepnie refunduje dziatania partne-
réw, niemniej wiaze sie to z duzg odpowiedzialnoscia finansowa i prawna, koniecznoscia posiadania odpowiednich zaso-
béw, mozliwosci logistycznych i organizacyjnych. Sytuacja stafa sie trudna, bo gdyby w ciggu kolejnych kilku tygodni nie
wytonit sie nowy koordynator — projekt zakonczytby sie niepowodzeniem. Wéwczas jedna z organizacji uczestniczacych
— Instytucja Y, podjeta sie tego zadania, co zostato przyjete z ulga przez wiekszos¢ partneréw, cho¢ wymagato znacznych
renegocjacji dalszych dziatan. W rezultacie dwoéch partneréw (w tym jedna z firm komercyjnych) wycofafo sie, ale udato
sie na ich miejsce pozyskac¢ dwoch nowych, ktérzy przejeli czesciowo ich zadania. Negocjacje przebiegaty dos¢ sprawnie
z kilku powodow: po pierwsze, byta ogromna presja czasu, terminy byty nieubtagane i nalezato jak najszybciej rozpoczaé
nastepny etapy realizacji projektu; po drugie — niepodjecie dziatan byto réwnoznaczne z utratg znacznych srodkow, w tym
takze tych, ktore zostaty juz wydane w pierwszym roku i ktérych catos¢ (albo przynajmniej znaczna czes¢) trzeba bytoby
zwrécic¢; po trzecie — organizacje skupione wokot programu przynajmniej czesciowo stracityby swoj wizerunek sprawnych
realizatorow unijnych projektéw. Dla instytucji Y byt to pierwszy tak duzy projekt i jego koordynowanie zwigzane byto
z ogromnym zaangazowaniem psychicznym i emocjonalnym bezposrednio odpowiedzialnych za niego osob, jednak po-
mimo rozmaitych trudnosci udato sie zrealizowac¢ znakomitg wiekszo$¢ dziatan i osiggna¢ zamierzone cele.

/ punktu widzenia strategii negocjowania w momencie przejmowania koordynacji projektu — Instytucja Y byta w sy-
tuacji optymalnej — prawie wszyscy partnerzy mieli z jednej strony silng motywacje kontynuowania projektu i stad wole
osiagniecia porozumienia, za$ z drugiej — czuli ulge, ze Instytucja Y podjeta sie nietatwego zadania. Stad u partnerow
widoczna byta sktonnos¢ do kooperacji i kompromiséw. Nie znaczy to, ze po drodze nie byto kwestii spornych czy proble-
mow, jednak zostato spetnione podstawowe zafozenie udanych negocjacji — istniat wspélny wazny nadrzedny cel/interes
partneréw, dla osiggniecia ktorego sktonni byli do ustepstw i owocnej wspdétpracy.

Zastanawiajace jest to, ze ani pierwszy koordynator, ani drugi, ani jeden z partneréw, z ktérymi po pewnym czasie
analizowano kryzysowa sytuacje projektu, nie mieli Swiadomosci, ze ratujac projekt prowadzili skomplikowane negocja-
cje miedzy soba i z wieloma innymi instytucjami. Przystepujac do wiekszosci rozméw dziatali zupetnie instynktownie, nie
przygotowywali sie specjalnie (cho¢ oczywiscie mieli swoje koncepcje dziatania, pomysty, jak osiggna¢ cele czy rozwigzac
konkretne problemy), nie stosowali $wiadomie zadnych taktyk, technik czy strategii negocjacyjnych. Dopiero w trakcie
dyskusji przyznali, Ze wiedza z zakresu prowadzenia negocjacji mogtaby czesciowo poméc im bardziej $wiadomie podej-
mowac¢ decyzje, okresla¢ cele i rozwigzywac nieuniknione w takich sytuacjach konflikty. Podkreslali jednak zgodnie, ze
wiedza z zakresu negocjacji, ktorej potrzebuja, powinna byc¢:

* bardzo specyficznie ukierunkowana na konkretne dziatania typowe dla dziatan podejmowanych przez organizacje

pozarzadowe,

e osadzona w realistycznym kontekscie organizacyjno-zawodowym i najlepiej jak najbardziej praktyczna,

e przekazana w formie szkolen i symulacji metodycznych, aby uczestnicy natychmiast widzieli jej przydatnos¢ dla

swojej dziatalnosci i postrzegali jg jako polepszenie wtasnych kompetencji z zakresu skutecznego komunikowa-
nia sie.

Podsumowanie

Powszechnie uwaza sie, ze negocjacje sg domeng $wiata biznesu i polityki — menedzerowie, kupcy i sprzedawcy,
biznesmeni, bankowcy, deweloperzy oraz politycy na réznych szczeblach wtadzy na co dzien w swojej pracy wykorzystuja
negocjacje jako jedng z podstawowych form komunikowania sie ze sobg oraz z kontrahentami, pracodawcami, klientami,
koalicjantami i wyborcami.

Jednak czesto zapomina sie, ze umiejetnos¢ skutecznego negocjowania jest szczegolnie przydatna we wszelkich
sytuacjach zwigzanych z rozwigzywaniem sporéw i konfliktéw spotecznych.

Rozwazajac rézne ujecia konfliktu spotecznego Andrzej Stabon (1995) zwraca uwage na rozmaite sposoby definiowa-
nia relacji miedzy konfliktem a negocjacjami. Jeden z pogladéw gtosi, ze szerokie rozumienie terminu negocjacji pozwala
traktowac konflikt spoteczny jako forme negocjacji, cho¢ ,walka” w negocjacjach przybierainng posta¢, niz mato miejsce
w konfliktach, bowiem charakteryzuje sie mnigjszg gwattownoscia i natezeniem niz konflikt otwarty. W rezultacie moz-

Negocjacje — wprowadzenie



na przyjac¢, ze gtéwna roéznica miedzy konfliktem a negocjacjami jest kwestia dgzenia do porozumienia. Inne podejscie
zakfada, ze negocjacje stanowig koncowa faze konfliktu spoftecznego, z czym Stabon nie zgadza sie, zwracajac uwage
na zbyt waski zakres tej koncepcji. Ani konflikt bowiem nie musi korczy¢ sie negocjacjami, ani negocjacje wystepowac
w koncowej fazie konfliktu. Wrecz odwrotnie — zastosowanie negocjacji we wczesnej fazie konfliktu moze mu wrecz za-
pobiec. Najczesciej negocjacje traktowane sg jako sposob rozwigzywania konfliktéw lub zapobiegania ich eskalacji, ale
wczesniej musi zostac spetnionych szereg warunkdw.

Konflikt jest wpisany w pojecie demokracji i spoteczenstwa obywatelskiego. Kazdy obywatel, ktéry pragnie wtaczyé
sie w budowe struktur majacych na celu tworzenie nowego tadu spofecznego albo rozpocza¢ jakakolwiek dziatalnos¢
na rzecz spoteczenstwa lub cho¢by spotecznosci lokalnej, przystepuje do tej formy aktywnosci z bagazem swoich pogla-
dow, doswiadczen oraz oczekiwan, ktére niekonieczne musza pokrywac sie z pogladami, do$wiadczeniami oraz oczekiwa-
niami innych ludzi, ktérzy maja podobne cele. Mozna zatem przyja¢, ze negocjacje w komunikacji spotecznej sg srodkiem
do zapobiegania, tagodzenia i rozwigzywania konfliktow, bowiem poprzez negocjowanie spornych kwestii bez zacietrze-
wienia i nadmiernych, wyniszczajgcych obie strony ambicjonalnych ,walk” mozna sprébowac potraktowacé konflikt jako
okazje do poszerzenia dostepnych zasobow i znalezienia optymalnych rozwigzan mozliwych do zaakceptowania dla ludzi
reprezentujgcych wszystkie strony konfliktu. Stabon (tamze) uwaza, ze negocjacje sa prébg wyeliminowania negatywnych
aspektow konfliktu, przy zachowaniu jego mozliwych funkcji pozytywnych. W ten sposéb dzieki negocjacjom zmierza sie
do wywotania takich zmian w obrebie zycia spofecznego, jakie zachodzg w nastepstwie konfliktu, lecz bez olbrzymich
kosztéw, jakie z tym procesem sie wiaza.

Aby osiggna¢ taki sposob myslenia o konfliktach niezbedne jest jednak spetnienie kilku warunkdw, a mianowicie:

1. Powinno zmieni¢ sie spofeczne postrzeganie konfliktéw — zamiast traktowac konflikt jako co$ ztego i wstydliwego,
trzeba promowac przekonanie, ze konflikt jest okazjg do konfrontowania pogladéw, szukania najlepszych rozwigzan, oka-
zja do poznawania sposobow myslenia innych ludzi.

2. Nalezy od najmfodszych lat uczy¢ dzieci wspdlnego ustalania kwestii dotyczacych ich samych i grup, z ktérymi sie
identyfikuja, czy to w rodzinie, czy w szkole. Bez mozliwosci tego typu ,treningu” czy ,edukacji przez doswiadczenie” nie
wytworza sie mechanizmy, ktore z jednej strony wpojg mtodym ludziom przekonanie, ze majg prawo i przywilej wptywac
na otaczajacy ich swiat, a z drugiej — iz odmienny sposdb myslenia i rozumowania innych ludzi nie musi wykluczac lub
skutecznie blokowac¢ wspolnych dziatan dla dobra ogofu.

3. Negocjacje jako przedmiot praktyczny, wyposazajgcy w konkretne kompetencje, a nie tylko dostarczajacy wiedzy
z zakresu negocjacji jako teorii gier, powinien obowigzywac¢ na wszelkich studiach i szkoleniach, ktére przygotowujg lu-
dzi do pracy i funkcjonowania w instytucjach administracyjnych, samorzadowych i spotecznych, w tym takze pozarza-
dowych. Negocjacje sg bowiem sztuka i sprawnoscia, ktéra mozna opanowac, podobnie jak jezyk obcy czy prowadze-
nie samochodu. Predyspozycje psychiczne i zdolnosci z pewnoscia sg wazne i nie kazdy moze zosta¢ réwnie dobrym
i sprawnym negocjatorem, tak jak nie kazdy zostaje filologiem lub kierowca rajdowym, niemniej opanowanie podstawo-
wych umiejetnosci z zakresu negocjacji moze osobom przeszkolonym dac¢ poczucie wiekszego komfortu psychicznego
w trudnych sytuacjach zawodowych i konfliktowych. Szkolenia moga z jednej strony umozliwi¢ uczestnikom uzyskanie
wiekszej Swiadomosci wtasnych ograniczen i przewag, za$ z drugiej — dostarczy¢ wiedze z zakresu strategii, technik i eta-
péw negocjacji, czyli innymi stowy — wyposazy¢ ich w narzedzia do rozwigzywania konfliktow.

4. Wszystkie strony konfliktu musza mie¢ dobrg wole, szczerze pragna¢ jego rozwigzania (a nie tylko skfada¢ takie
deklaracje) i rozumie¢ istote negocjacji, czyli to, ze forsowanie za wszelka cene wtasnego stanowiska nie doprowadzi
do rozwigzan integrujacych.

Nalezy mie¢ swiadomo$¢, ze negocjacje nie sg panaceum na wszystkie konflikty i problemy naszego swiata i przesad-
na wiara w skutecznos¢ tej metody nie znajduje potwierdzenia w faktach i doswiadczeniach spoteczenstw. Dopoki jednak
skonfliktowane ze soba strony negocjujg jest nadzieja, ze osiagna porozumienie. Gdy negocjacje sg zerwane lub nawet
nie zostang podjete pozostaje tylko wojna — bez wzgledu na to, jak ja rozumiemy.
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. Czym jest dziatalnos¢ okreslana
jako ,,public relations’?

Na poczatek wypada zaznaczy¢, ze ,public relations” (PR) jest terminem, ktéry nie doczekat sie uznanego polskiego
ttumaczenia. Wynika to zapewne z faktu, ze dostfowne przetozenie PR jako ,relacji w sferze publicznej” ma charakter tak
ogdlny i opisowy, ze nie budzi konotacji ze specyficzng sferg profesjonalnych dziatan. Podobnie wiec jak inne terminy od-
noszace sie do sfery nowoczesnego zarzadzania — jak choc¢by ,marketing” — wszedt do jezyka potocznego w wersji angiel-
skiej. Nie trzeba dodawac, ze stafo sie to stosunkowo niedawno — po 1989 r., wraz z pojawieniem sie rynku niezaleznych
mediéw oraz za sprawa wzrostu znaczenia opinii publicznej.

Moment powstania specyficznej filozofii i praktyki dziatan, ktéra zaczeta by¢ okreslana mianem public relations, loko-
wany jest w historii nowoczesnych spoteczenstw w stosunkowo niedawnym okresie'. Pomijajac dyskusje dotyczace kon-
kretnej daty, ktérag uzna¢ mozna za poczatek profesjonalizacji dziedziny i poddania jej rygorom nauki?, panuje zgodnos¢
co do szczegodlnego kontekstu spotecznego, ekonomicznego, a nawet politycznego, w ktorym $wiadome budowanie ,rela-
cji w sferze publicznej” stafo sie i mozliwe, i konieczne.

/a okoliczno$¢ najistotniejszg dla powstania PR uznaje sie przede wszystkim wzrost sity i znaczenia aktoréw spotecz-
nych — konsumentow réznego rodzaju débr (w tym ,konsumentow” débr publicznych, dostarczanych przez instytucje
panstwowe czy samorzadowe), oraz szeroko rozumianej opinii publicznej. Owa sita i znaczenie biorg sie z kilku zrédef.
Po pierwsze, uczestnicy zycia publicznego — obywatele, konsumenci czy po prostu ludzie, sa coraz lepiej wyedukowani.
Coraz lepiej wiec znajg i rozumiejg skierowane do nich dziatania, zabiegi perswazyjne czy reklamowe?®, a tym samym stajg
sie coraz bardziej odporni na ,czysto marketingowe” chwyty.

Po drugie, konsumenci (obywatele) maja tez coraz wyzsza swiadomos¢ swoich praw i swojej sity. Wybor konsumencki
zaczyna by¢ pojmowany jako ,nagradzanie” tych instytucji, marek czy organizacji, ktére uznaje sie za spotecznie odpo-
wiedzialne lub, ktére spetniajg pewne etyczne postulaty*. Akt zakupu dobra czy ustugi przestaje by¢ wyborem czysto kon-

" Pierwszy systematyczny wyktad public relations oraz definicje pojecia przedstawit w 1927 r. Paul Bernays; te wtasnie date uznaje sie
za poczatek nauki o public relations, cho¢ praktyczne zastosowania datowane sa na okres wczesniejszy — terminu tego uzy¢ miat
po raz pierwszy Jefferson w wieku XVIII.

> Chot jak podkreslaja niektorzy, PR jest rowniez — a moze nade wszystko — sztukg wtasciwego osadu: ,PR to po czesci filozofia, a po
czesci sposob myslenia” (Black 2006, s. 16).

3 Coraz powszechnigjsza staje sie, rowniez w Polsce, $wiadomos¢ i znajomose zabiegdw marketingowych. Szczegdlnie mtodzi konsu-
menci bezbtednie potrafig demaskowac i wysmiewac przekazy, ktére skierowane sg do nich jako ,grupy docelowej” niezdarnie wyko-
rzystujac pseudo-mtodziezowy jezyk czy styl bycia. Na Zachodzie ogromna kariere zrobita, przetozona rowniez na jezyk polski, ksiazka
Naomi Klein No logo — nieomal Biblia ruchu skierowanego przeciwko markom i stojacym za nimi korporacjom (Klein 2005).

* Dobrym przyktadem jest ruch fair trade, lub sukces takich marek, jak ,Body Shop”, ktérego podstawowym przekazem byto nie testowa-
nie kosmetykow na zwierzetach.
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sumpcyjnym, podyktowanym przez catkowicie indywidualne preferencje lub korzysci; zaczyna by¢ traktowany jako wybor
przyczyniajacy sie (lub nie) do budowy lepszego $wiata®.

Po trzecie, ludzie — obywatele, konsumenci, majg do dyspozycji coraz potezniejsze narzedzia zdobywania informacji,
ale réwniez organizowania sie i dzielenia wiedza. W przesztosci, ogromng role odegraty tu niezalezne media i wnikliwe
dziennikarstwo, ujawniajgce przypadki naduzy¢, mijania sie z prawdg czy nieetycznego postepowania zaréwno aktorow
rynkowych, jak i publicznych. Dzisiaj wyrasta im wazny konkurent w postaci internetu, w obrebie ktérego ludzie ksztat-
towa¢ moga wtasna przestrzen wymiany informacji, koordynacji dziatan czy wrecz kontrolowania ... mediow!® Co wiecej
—globalny zasieg internetu sprawia, ze organizowac¢ sie moga i wymienia¢ informacje ludzie z catego $wiata, a ,wpadka”
organizacji czy marki w jednym spoteczenstwie jest natychmiast znana wszedzie i wszystkim.

Wielu teoretykow i praktykow’ formutuje w zwigzku z tym przekonanie, ze zyjemy w okresie zmierzchu tradycyjnej
reklamy, zarébwno z uwagi na wzrost $wiadomosci jej potencjalnych odbiorcow, jak i z uwagi na ,przekomunikowanie”,
czyli nattok reklam prowadzacy do swoistego znieczulenia na jej oddziatywanie®, Krétko mowiac, obywatel (konsument)
nie jest juz ,dzieckiem”, ktére bezkrytycznie akceptuje korporacyjne bajki, ale dojrzatym i krytycznym uczestnikiem zycia
zbiorowego; a wraz z owg przemiang nadszedt czas na méwienie ludziom prawdy w rzetelny i odpowiedzialny sposéb
— bo jedynie uczciwos$¢ i rzetelno$¢ moze na dtuzsza mete zapewnié¢ instytucji (organizacji, marce) przychylnosé¢ odbior-
coéw, a zatem — przetrwanie, odniesienie sukcesu, trwafg i stabilng obecnos¢ na publicznej scenie.

Stopniowa przemiana ,konsumentow” w swiadomych znaczenia swoich wyboréw — i tym samym swojej odpowiedzialno-
$ci, aktywnych partnerow wptywajacych na ksztatt sfery publicznej jest $cisle zalezna od nieco bardziej, by tak rzec, obiektyw-
nych czynnikéw, ktore uwaza sie za kolejne warunki powstania PR. | tak, istotnym czynnikiem jest nasilona i jednocze$nie wy-
rownana w sensie technologicznym konkurencja na wiekszosci rynkéw. Oznacza to, ze konsument ma do wyboru duza liczbe
absolutnie poréwnywalnych — inaczej moéwiac, réwnie dobrych débr czy ustug. Coraz trudniej jest, w wiekszosci przypadkow,
dokonac¢ wyboru na podstawie uchwytnej, oczywistej i waznej réznicy miedzy dobrami czy usfugami®. Jesli tak, to coraz wiek-
$zego znaczenia zaczynajg nabiera¢ innego rodzaju kryteria: te wtagnie, ktore wigza sie juz nie z sama ustuga czy dobrem, ale
z ich dostarczycielem, czyli firma, instytucja, organizacjg. Wizerunek owego dostarczyciela — tozsamos¢ korporacyjna (corpo-
rate identity), staje sie istotng informacja, na ktorag orientujg sie odbiorcy jego dziatan. Zwielokrotnienie wyboru prowadzi wiec
do poszukiwania innych niz czysto funkcjonalne kryteriéw oceny.

Kolejnym waznym czynnikiem sa przemiany w pojmowaniu relacji miedzy ludZzmi (obywatelami) a instytucjami pub-
licznymi. Ostatnie dziesieciolecie przynosi wzrost znaczenia praktyk ,dobrego rzadzenia”, a stuzebnos¢ (subsydiarnose)
wtadz publicznych wobec obywateli nie tylko staje sie oczywistoscig, ale gwarantowana jest rozwojem spoteczenstwa oby-
watelskiego'. Naturalnie, w Polsce owe przemiany nie sa tak zaawansowane jak w krajach ,starej” demokracji, ale z pew-
noscig zmiana w stosunku do poprzedniego okresu jest znaczaca; warto tez podkresli¢, ze wiele dawniej ,panstwowych”
instytucji, jak choc¢by transport publiczny przeszto pod zarzad wtadz samorzadowych i staneto w obliczu konkurencji ze
strony przedsiebiorcoéw prywatnych. Inaczej méwigc, ,panstwo” stracito monopol na swiadczenie ustug publicznych.
Oznacza to, ze rowniez dla instytucji publicznych kwestia wizerunku i relacji z otoczeniem staje sie coraz wazniejsza.
Nie tylko wiec marketing zaczyna obejmowac coraz wiekszy zakres dziatan — mowi sie wszak o marketingu politycznym,
marketingu narodow, budowaniu wizerunku miast. Réwniez PR poszerza swoj zasieg w miare tego, jak kolejne instytucje
juz nie tylko rynkowe, ale publiczne, stajg sie coraz bardziej zalezne od stosunku, jaki ma do nich otoczenie. Warto tez
podkreslic¢, ze owe przemiany dokonujg sie w spoteczenstwie, dla ktérego kluczowego znaczenia nabierajg idee spojnosci
i zrbwnowazonego rozwoju. Tym samym réznego rodzaju aktorzy publiczni dazg do harmonijnego wkomponowania sie
w zycie spoteczne i do zbudowania opartych na zaufaniu relacji zaréwno ze swoimi ,klientami”, jak i z catym otoczeniem,
z ktorym wiagza ich réznego rodzaju zaleznosci.

® Dobrego przyktadu dostarczajg zorganizowane spontanicznie przez konsumentéw akcje bojkotowania marek naruszajacych zasady
etyczne lub dobro wspdlne,, np. bojkot produktéw Nike, kiedy okazato sie, ze w fabrykach produkujgacych na uzytek tej marki wykorzy-
stywana jest praca dzieci; w Niemczech cze$¢ konsumentow nie kupuje tez z zasady produktéw pewnej marki, ktéra wyrosta w czasach
Il Rzeszy, za sprawa zaangazowania wtascicieli w idee nazizmu.

& W wyniku dziatan blogeréw zakonczyt swa kariere cztowiek bedacy legenda amerykanskiego dziennikarstwa, Dan Rather. Blo-
gerzy udowodnili mu, ze rzucajgc oskarzenia pod adresem prezydenta Busha o uchylanie sie od stuzby wojskowej w latach 60.,
postugiwat sie nierzetelnymi danymi i sfatszowanymi dokumentami.

" Por. Ries, Ries (2004).

8 Jest faktem, ze — réwniez z uwagi na przepisy prawne zmuszajgce nadawcow do blokowania reklam — odbiorcy coraz czeéciej nie
zauwazajg reklam, poniewaz aktywnie sie od nich izoluja (np. zmieniajgc program telewizyjny w przerwie reklamowej) albo ich aparat
percepcyjny zaczyna traktowac je jako tfo (efekt znieczulenia).

9 Jednoczednie jako konsumenci coraz czesciej czujemy, ze przekazywane nam przez producenta ,nowosci” sg kompletnie niewazne
lub niewiarygodne (kto, np. uwierzy w ,inteligentne molekuty” w proszku do prania albo uzna za bardzo istotng informacje, ze jakies
ciastko ma akurat 36 ,zabkéw”); dziata to raczej na niekorzy$¢ producenta — mamy bowiem wrazenie, ze nie docenia on naszej inte-
ligenciji.

0 Zaréwno z uwagi na rozwigzania legislacyjne sprzyjajace partycypacji, jak i z uwagi na wzrost roli Il sektora — réwniez jako pracodaw-

cy.
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Natle tych przemian fatwo juz uchwyci¢ i zrozumie¢, czym jest PR. Zacznijmy od wskazania i podkreslenia réznic, jakie
dzielg PR od propagandy z jednej, a reklamy (promocji) z drugiej strony. Zaréwno reklama, jak i propaganda nastawione
sg na uzyskanie wptywu na potencjalnych odbiorcéw w celu osiagniecia waznych celéw organizacji: czy bedzie nig sprze-
daz, czy pozyskanie zwolennikéw lub utrzymanie wtadzy. | chociaz w marketingu podkresla sie ,korzysci konsumenta”
jako warunek odniesienia sukcesu rynkowego, nie sg one celem samym w sobie, ale stanowig raczej instrument osigga-
nia sukcesu. Reklama i propaganda sa tez jednostronne: koncentrujg sie na naswietlaniu tych aspektéw rzeczywistosci,
ktore sprzyjaja budowaniu pozytywnego wizerunku produktu, ustugi czy dziatan, pomijajac inne aspekty. W powszechnym
odbiorze, przekazy reklamowe czy propagandowe nie sg wiarygodnym zrodtem informacji. Nawet, jesli nie ktamig —a w
przypadku reklam ktamstwo nie zdarza sie wcale czesto'', to na pewno przesadzaja, koloryzuja, podkreslajg i naswietlaja
czed¢ tylko informacji. To zreszta jest wtasnie ich funkcjg™.

W odréznieniu od tego, w wiekszosci definicji PR podkresla sie wzajemnos$¢, zasade przekazywania petnej i prawdzi-
wej informacji oraz nastawienie na harmonie intereséw. W réznych zrodtach odnalezé mozna takie sformutowania, jak
.dziatalnos¢ powszechnie akceptowana”, ,godzenie intereséw prywatnych i publicznych”, ,tworzenie pomostu miedzy
instytucjg a $wiatem zewnetrznym”. Webster New International Dictionary definiuje istote public relations w nastepuja-
cy sposob: “Promocja wzajemnych kontaktéw i dobrej reputacji miedzy osoba, firma lub instytucja a innymi osobami,
szczegolnymi grupami odbiorcow lub ogdtem spoteczenstwa, poprzez dystrybucje tatwo interpretowalnych materiatow
i rozwijanie przyjaznej wymiany zdan, oraz ocena reakcji danej grupy odbiorcow”.,

Jeden z uznanych autorytetow w dziedzinie PR, Black (2006), proponuje krotka, ale wyjatkowo petng tresci definicje:
,Public relations to sztuka i nauka osiggania harmonii z otoczeniem poprzez wzajemne porozumienie oparte na prawdzi-
wej i petnej informacji” (Black 2006, s. 15).

W tej wtasnie definicji podkresla sie dwie najwazniejsze cechy PR: nastawienie na wzajemnos¢ i prawde oraz naczel-
ny cel, jakim jest osiggniecie (i utrzymanie) harmonii z otoczeniem. Warto podkresli¢, ze owa harmonia z otoczeniem
wyklucza instrumentalne traktowanie opinii publicznej na rzecz zasady wzajemnego zrozumienia i rownowagi interesow.
Dziatania PR nie dajg sie przy tym sprowadzi¢ do rejestru krokéw i metod, ktérych zastosowanie gwarantuje nam sukces.
Jest w nich rowniez element sztuki — a wiec przenikliwosci, natchnienia i wizji.

Skutecznos$¢ dziatan w zakresie public relations zalezy od zaufania, jakim branza darzona jest przez odbiorcow. W tym
sensie PR jest dziatalnoscig, ktora wspiera sie na publicznym zaufaniu. Kazde naruszenie tego zaufania zagraza catfej
branzy. Dlatego firmy i profesjonalisci dziatajacy w branzy przywiazujg wyjatkowe znaczenie do kodeksu etycznego (zob.
www.piar.pl/index.php). Jego rolg jest zresztg nie tylko regulacja postepowania oséb i firm, ale zapewnienie im bezpie-
czenstwa w sytuacjach, w ktérych moga by¢ naktaniane do przekroczenia zasad. Odmowa przyjecia zlecenia przez od-
wotanie sie do kodeksu etycznego nie naraza firmy na podejrzenia o brak kompetencji, pozwalajac tym samym unikna¢
negatywnego osadu ze strony niedosztego klienta.

Przyktady, ktore warto przemyslec:

1. O tym, jak lojalnos¢ i zaufanie moga uratowac marke przed samobojstwem...

Kiedy Coca cola postanowita zastapi¢ oryginalny napéj nowa, ulepszona wersjg (dzis$ znang jako Cherry Coke), lojalni konsumenci
nie tylko wykupili zapasy ,klasycznej” Coca Coli, ale dodatkowo zorganizowali wiele akcji domagajac sie wycofania ,innowac;ji”.
Whtadze firmy ulegty zadaniom klientow. Co by sie jednak stafo, gdyby mitognicy Coli nie probowali powstrzymaé producenta

przed ,zabiciem” ikony Ameryki, a nastepnie przerzucili sig na Pepsi — bardziej zblizong smakiem do oryginalnego napoju? Lojalni
klienci pozwalaja firmie przetrwac wiele kryzysow. Jesli organizacja nie cieszy sie takim wsparciem i zaufaniem, najmniejszy nawet
problem moze jg zniszczy¢. To troche tak, jak z relacjami miedzyludzkimi: komus, z kim czujemy sie zwigzani mozemy wybaczy¢
potkniecie.

2. O tym, jak nacisk konsumentow moze zmusi¢ firme do zmiany...

Klasycznych przyktaddw dostarcza nam ruch obroncow zwierzat. Pod jego naciskiem producenci kosmetykdw zaprzestali testowa-
nia swoich wyrobdw na zwierzetach, a firma Body Shop — catkowicie przyjazna wobec natury - odniosta ogromny sukces rynkowy.

Pytania, na ktére warto sobie odpowiedzie¢:

* Czy w Twojej dziedzinie dziatar/branzy istnieje ruch $wiadomych konsumentéw?

* Jaki jest spoteczny wizerunek Twojej branzy — czy sie o niej dyskutuje, czy jest obecna w mediach?
* Czy Twoja dziatalno$¢/branza cieszy sie szacunkiem i zaufaniem w spoteczenstwie?

""Na strazy prawdziwosci przekazéw reklamowych stojg przede wszystkim konkurenci rynkowi, ktérzy bardzo dbaja we wtasnym interesie
o to, aby ,nie wprowadza¢ w bfad konsumenta”.
20d reklamy oczekuje sie wtasnie tego, aby ,udramatyzowata” obietnice marki czy produktu, a zatem podkreslita ja i przerysowata.
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2. Podstawowe zasady

Zasada 1. Ciagtos¢ i spojnosé

Budowanie ,harmonii z otoczeniem” — a wiec dziatania PR, nie moga by¢ dorazne ani reaktywne. Nie nalezy sie spo-
dziewa¢, ze jednorazowa akcja przyniesie nam dtugotrwaty efekt; nie wystarczy tez reagowac na biezace wydarzenia.
Jak wiemy z wtasnego doswiadczenia, budowanie reputacji — rowniez nas samych, jako oséb, odbywa sie praktycznie
nieustannie: kazde nasze publiczne dziatanie (zachowanie) przyczynia sie do jej tworzenia, wzmacnia jg lub podwaza.
Dziatania PR muszg mie¢ zatem charakter systematycznego, planowego i spéjnego wysitku tak o charakterze proaktyw-
nym, jak i ochronnym.

Dziatania o charakterze ochronnym to przemyslane reagowanie na trudnosci, radzenie sobie z roznego rodzaju kryzy-
sami, przemyslane i dobrze komunikowane wprowadzanie zmian; sa to wiec reakcje organizacji na zdarzenia, ktére moga
negatywnie odbi¢ sie na jego reputaciji.

Dziatania o charakterze proaktywnym zorientowane sg natomiast na przysztos¢: powinny by¢ one planowane w kontek-
$cie analizy trendéw spoteczno-ekonomicznych i ich przysztych konsekwencji. Sg to wiec strategiczne dziatania organiza-
cji, ktére w zmieniajacym sie otoczeniu ,bedg stuzy¢ zarowno danej organizacji, jak i interesowi ogotu™'s,

Oznacza to, ze dziatania PR musza by¢ statym elementem funkcjonowania organizacji nawet, jesli nie ma w niej spe-
cjalnej komorki badz osoby zajmujacej sie dziataniami public relations. Nie nalezy ulega¢ ztudzeniu, ze organizacja moze
pozostac¢ niewidzialna, jesli tego zechce (,ztudzenie cienia”), lub ze wystarczy podejmowac dziatania wtedy, kiedy pojawia
sie wyrazna potrzeba (,filozofia odkrecania kurka”).

Zasada 2. Umocowanie i decyzyjnos$¢

Staty i systematyczny, planowy wysitek budowania reputacji firmy nie jest mozliwy bez wyréznionej pozycji proble-
matyki public relations w organizacji. Jesli dziatania PR majg by¢ skuteczne, to (1) muszg by¢ autentycznie wpisane
w zarzgdzanie organizacjag — trudno wyobrazi¢ sobie budowanie reputacji oraz ,prawdziwe i petne informowanie” o orga-
nizacji bez wptywu na to, co sie w niej rzeczywiscie dzieje badz bez petnej wiedzy o tym, co sie w niej dzieje; stad postu-
luje sie, aby osoba odpowiedzialna za PR miata tatwy dostep do kadry kierowniczej; (2) osoby prowadzace dziatania PR
musza mie¢ mozliwo$¢ podejmowania szybkich decyzji (lub uzyskiwania szybkich decyzji), a takze cieszy¢ sie zaufaniem
decydentéw; (3) zasady public relations powinny by¢ brane pod uwage przy planowaniu strategii postepowania lub kon-
kretnych dziatan organizacji (w szczegdlnosci w przypadku dziatan, ktore moga przynies¢ negatywne konsekwencije dla
reputacji, np. pogorszenie receptury czy zwolnienia pracownikow).

Oznaczato, ze dziatania PR musza by¢ przez zarzad organizacji na tyle doceniane, aby bra¢ je zawsze pod uwage przy
podejmowaniu decyzji oraz aby osoby odpowiedzialne za PR byty wystarczajgco decyzyjne. Jednym z grzechow gtéwnych
public relations jest ,funkcjonalna krétkowzrocznos$e¢” — przedwiadczenie, ze public relations nie ma wiekszego znaczenia

dla dobrego zarzadzania organizacjg ani dla efektywnosci jej dziatan.

Zasada 3. Monitorowanie otoczenia

Reagowanie na zdarzenia, a tym bardziej planowanie dziatan na przyszfo$¢ wymaga wiedzy zaréwno o biezacych zja-
wiskach, jak i o rysujacych sie trendach. Oznacza to, ze nie sposdb wyobrazi¢ sobie public relations bez systemu pozy-
skiwania informacji o otoczeniu (w tym — o reputacji, jaka nasza organizacja ma w otoczeniu), analizy tych informacji
i umiejetnosci przektadania ich na praktyczne decyzje. Niekoniecznie trzeba robi¢ wielkie badania — nawet gromadzenie
wycinkéw prasowych czy regularne rozmowy z pracownikami lub osobami z najblizszego otoczenia moga dostarczy¢
wiedzy o postawach, zmianach, trendach itp. Wrazliwo$¢ na otoczenie jest podstawowym warunkiem budowania z nim
relacji, szczegolnie wowczas, gdy potrafimy uniknaé ,putapki dobrych wiadomosci” — przyjmowania do wiadomosci jedy-

nie informacji pozytywnych, a dezawuowania informacji niepokojacych, stawiajacych nas w gorszym swietle.

® Fragment deklaracji meksykanskiej podpisanej w sierpniu 1978 r. przez ponad 30 przedstawicieli krajowych i regionalnych stowarzy-
szen PR; za: Black (2006).
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Rysunek 1. Piramida ,,5Z”
Zrédfo: Rozwadowska (2002, s. 17).

Zasada 4. Systematycznosé, czyli piramida ,,5 Z”

Barbara Rozwadowska (2002) zwraca uwage na szczeble czy warstwy dziatan public relations: bez solidnej podstawy
w warstwie poprzedniej, nie da sie przystgpi¢ do tworzenia nastepnej. Do celu, jakim jest integracja z otoczeniem (zbudo-
wanie harmonii z otoczeniem) prowadzi¢ moze jedynie spetnienie kolejnych warunkéw (rys. 1):

Podstawa public relations jest fakt, ze wspdétczesnie w coraz wiekszym stopniu efektywnosc¢ instytucji (firmy, organiza-
cji) jest uzalezniona od dobrych relacji, jakie zdota ona zbudowac ze swoim otoczeniem. Te za$ zalezne sg od zauwazenia,
znajomosci, zrozumienia, zaufania i rownowagi intereséw. Tworzenie takiej rownowagi jest ciggtym procesem, w ramach
ktorego organizacja musi reagowac na biezace (szczegdlnie potencjalnie zagrazajace jej reputacji) wydarzenia i plano-
wac swoje dziatania w sposoéb sprzyjajgcy zachowaniu dobrej reputacji lub jej wzmocnieniu. Dlatego dziatania public
relations powinny by¢ statym elementem zarzadzania organizacjg, docenianym przez jej wtadze i dobrze umocowanym
w strukturze podejmowania decyzji.

Nie wystarczy bowiem, zeby organizacja postepowata odpowiedzialnie, dostarczata dobrych produktéw lub ustug czy
troszczyta sie o interes ogotu. Musi jeszcze opanowac ,sztuke i nauke” méwienia o sobie — 0 swojej tozsamosci, dziata-
niach, misji, wynikach tak, zeby owe przekazy miaty szanse dotrze¢ do otoczenia, zosta¢ zauwazone i zrozumiane, a takze
— by byty wiarygodne i budzace zaufanie. W dzisiejszych czasach — czasach natfoku informacji, nasilonej konkurencji
i bardziej krytycznego odbiorcy, nie mozna liczy¢ na to, ze zostanie sie zauwazonym i docenionym. Trzeba — czy nam sie
to podoba, czy nie, 0 sobie méwic. | trzeba nauczy¢ sie to robi¢ planowo i madrze, réwniez — co jest podstawowym warun-
kiem udanej komunikacji, biorac pod uwage to, co wie i czuje nasz odbiorca.
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3. Dziatania i zadania public relations — od czego
zaczac i do czego dazy¢?

Wystarczy wroéci¢ na chwile do ,piramidy 5 Z", aby u$wiadomi¢ sobie, ze podstawowym warunkiem ustanowienia
dziatan public relations — szczegolnie, jesli majg by¢ one spodjne, systematyczne i ciggte - jest stworzenie prawdziwej
i autentycznej wizji swojej wiasnej organizacji. Zanim zaczniemy cokolwiek komunikowa¢ otoczeniu musimy sami wie-
dzie¢ kim jestesmy i do czego zmierzamy.

3.1. Tozsamos$¢ organizacji (corporate identity) i jej misja

Okreslenie tozsamosci organizacji zawsze musi uwzglednia¢ inne organizacje dziatajace w tej samej lub podobnej
branzy. Szpital musi okresli¢ sie na tle innych szpitali podobnego typu, przedsiebiorstwo spofeczne — na tle innych przed-
siebiorstw spotecznych szczegodlnie wowczas, gdy konkuruje z nimi — na przyktad o $rodki finansowe, a wyzsza uczelnia
—natle innych uczelni, z ktorymi konkuruje o studentéow. We wszystkich tych przypadkach potencjalny klient czy sponsor
musza miec¢ jaki$ powod, dla ktérego zdecyduja sie wybrac¢ raczej te niz inng firme; musi wiec ona nie tylko by¢ ,jakas”
(mie¢ jakas$ tozsamosce), ale dodatkowo czyms sie wyrdznia¢ — i to najlepiej czym$ dla potencjalnego klienta istotnym.
Okreslenie tozsamodci nie jest zadaniem tatwym: jestesmy szpitalem, ale jakim? Co chcieliby$my zaoferowacd? Jak dzia-
tamy? Jakie zasady sa dla nas najwazniejsze? Jaka chcemy stworzy¢ atmosfere dla pracownikow, dla pacjentow, dla od-
wiedzajgcych? Czy chcemy by¢ miejscem cieptym i przyjaznym, w ktérym ludzie odzyskujg zdrowie, czy raczej miejscem
sterylnym i w najwyzszym stopniu profesjonalnym, w ktérym zwalcza sie choroby? Nie sg to wcale banalne pytania. Nale-
7y tez pamietac, ze tozsamos¢ i misja organizacji nie moga by¢ wyrazem myslenia zyczeniowego, ktére nie ma zadnego
zwiazku z rzeczywistym charakterem organizacji i jej sposobem dziatania. Musi ona stanowi¢ potaczenie tego, czym orga-
nizacja jest rzeczywiscie i tego, czym pragnie i moze sie sta¢ w przysztosci. Jasno i precyzyjnie zdefiniowana tozsamos¢
moze stac sie podstawg podejmowania decyzji i dokonywania wyboru tak istotnych elementéw, jak nazwa, znak graficzny,
materiaty informacyjne itp., ktére stanowig no$niki owej tozsamosci. Dobrze zdefiniowana tozsamosé moze tez stac sie
podstawa doboru pracownikéw i decydowac o sile ich zwigzku z organizacja'.

Dla przyktadu, Centrum Zdrowia Dziecka'™ ma bardzo wyrazistg tozsamosc¢: sama nazwa sugeruje nie tylko to, ze jest
to szpital dla dzieci, ale réwniez i to, ze jest to szpital wszechstronny, w ktérym znajduja sie najwybitniejsi specjalisci z réz-
nych dziedzin medycyny (,centrum”). Warto tez zwréci¢ uwage na fakt, ze w nazwie uzyte jest stowo ,zdrowie”, a pomija
sie stowo ,szpital” (ktore automatycznie kojarzy sie z choroba). Tym samym nazwa ma bardzo pozytywne zabarwienie,
obiecujgc raczej ,odzyskanie zdrowia” niz tylko ,wyleczenie z choroby”. Zupetnie inne konotacje ma nazwa ,Wojewddzki
Specjalistyczny Szpital Dzieciecy”: sugeruje ona raczej miejsce, w ktérym leczy sie rzadkie schorzenia o waskim profilu
i brzmi dosy¢ ponuro (chyba przyjemniej jest by¢ w Centrum Zdrowia niz w Szpitalu Specjalistycznym?).

Nosnikiem tozsamosdci organizacji jest caly szereg elementéw: elementy wizualne (logo organizacji, inne elementy
estetyczne, jak choc¢by uniformy pracownikéw, wyglad budynku, grafika uzyta w materiatach informacyjnych itp.), pra-
cownicy — to oni ,reprezentujg” organizacje na zewnatrz oraz stanowig najbardziej wiarygodnych informatoréw dla oto-
czenia w kwestii tego, jakie jest ono ,naprawde”, produkty... stowem — wszystko (rys. 2)!

“Znakomitego przyktadu dobrze (pozytywnie i nagradzajgco) zdefiniowanej tozsamosci moze by¢ przedsiebiorstwo spoteczne Ekon, kto-
re definiuje sie — za sprawg nazwy i strojow — jako przedsiebiorstwo dziafajace na rzecz ochrony $rodowiska (a nie sortowania $miecil).
Jest ogromna réznica konotacji i emocji miedzy stowem ,$mieci”, a stowem ,$rodowisko”. Zé’rty i zielony kolor logo, ubran roboczych
i toreb na odpadki wzmacniajg pozytywne emocje.

'® Centrum Zdrowia Dziecka zaplanowato i prowadzi dziatania public relations; por. Nazarko-Ludwiczak (2005).
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Rysunek 2. Czynniki wptywajace na tozsamos¢ organizacji
Zrodto: Black 2006, s. 111,

Umieszczenie tych elementow wokoét ,tozsamosci” sygnalizuje dwie wazne zasady, a mianowicie:

1. Tozsamos¢ organizacji definiowana jest przez wszystkie jego ,materialne manifestacje” —a zatem wszystkie one po-

winny by¢ planowane i wybierane z myslg o tozsamosci organizacji.

2. Wszystkie rodzaje dziatan i produktow organizacji powinny by¢ spojne.

Dziatan public relations wymagac¢ zreszta moze nie tylko konkretna organizacja, ale cafa dziedzina (mozna by rzec
— ,kategoria”). Dla przyktadu, krwiodawstwo jest dziedzing, ktéra catkowicie zalezy od postaw spotecznych, zrozumie-
nia i zaufania: kampania spoteczna ,Krewniacy” przyczynita sie do oswojenia i zbudowania pozytywnych emocji wokot
oddawania krwi. W sytuacji, w ktérej dzisiaj znalazta sie sfuzba zdrowia w Polsce'®, koniecznos¢ podjecia dziatar public
relations wydaje sie oczywista.

Tozsamos¢ jest tez szczegodlnie wazna dla ,nowej ekonomii spoteczne]” i ,przedsiebiorczosci spotecznej”. Warto zwrdécic
uwage nato, ze — zgodnie z wynikami badan Klon/Jawor ((http:www.ngo.pl), sg to pojecia (terminy) niemal nieznane i nie-
koniecznie budzace pozytywne konotacje. Réwnie mato znane jest pojecie ,Ill sektora”; termin ,organizacje pozarzadowe”
niejako automatycznie ustawia je w opozycji do rzadu, a gdybysmy z kolei sprébowali postuzy¢ sie okresleniem ,organizacje
spoteczne” — to uruchomiliby$my z duzym prawdopodobienstwem caty splot negatywnych skojarzen. Moze wiec warto za-
stanowic¢ sie nie tylko nad wtasng tozsamoscig wyrazang w znanym nam, $srodowiskowo oczywistym jezyku, ale réwniez nad
sposobem, w jaki — biorac pod uwage uwarunkowania jezykowe i historyczne, skutecznie przekazac jg otoczeniu?

3.2. Analiza sytuacji: otoczenie

Dos$¢ oczywiste jest spostrzezenie, ze wyniki, jakie osigga organizacja — niezaleznie od tego, czy wyrazane sg one
w zysku pienieznym czy w realizacji celu spotecznego (np. liczba zaktywizowanych bezrobotnych), zalezg w znacznym
stopniu od relacji z otoczeniem. Przez ,otoczenie” rozumiani tu sg wszyscy ci aktorzy (podmioty), od ktérych zachowania,
wyboréw czy decyzji zalezy przetrwanie i rozwoj organizacji. Drugim krokiem — po sprecyzowaniu wtasnej tozsamosci
i celéw (misji) organizacji, jest identyfikacja kluczowych dla jego powodzenia aktoréw. Zazwyczaj wyrdznia sie kilka grup
takich waznych aktoréw: sponsorzy; inwestorzy; politycy; wtadze/decydenci réznego szczebla; klienci organizaciji; grupy
zaangazowanych obywateli (ktorzy moga zmobilizowac sie dla wsparcia naszego przedsiewziecia); pojedyncze autorytety
lub grupy osoéb szczegdélnie waznych dla formowania opinii publicznej (tzw. key opinion formers, w skrocie KOF); dzienni-

karze i media w ogdélnosci; wreszcie — ogdt obywateli, czyli ,opinia publiczna”. Dla przedsiebiorstw produkcyjnych dzia-

16 Zachwianie zaufania do lekarzy; problemy w dziedzinie transplantologii — spadek gotowosci do przekazania organow i jednoczesnie
obawa lekarzy przed podejmowaniem najbardziej ryzykownych operacji.

Podstawy public relations organizacji spofecznych



fajacych na rynku kluczowi sg, oczywiscie, klienci (konsumenci) i inwestorzy; dla organizacji charytatywnych zapewne
kluczowi sg sponsorzy, a takze grupy zaangazowanych obywateli (wolontariusze); dla jednostek administracji publicznej
najwazniejsi sa klienci, ale i wtadze zwierzchnie.

Kazda organizacja, rozwazajgce prowadzenie dziatan public relations, musi doktadnie przeanalizowac¢ otoczenie sta-
rajac sie wyodrebni¢ grupy szczegolnie wazne, do ktorych przede wszystkim skierowane by¢ powinny dziatania komuni-
kacyjne, oraz zidentyfikowa¢ pola potencjalnej wspdlnoty zainteresowan, w ktérych budowac¢ mozna relacje. Pamietac
przy tym nalezy o koordynacji dziatan komunikacyjnych tak, aby komunikaty kierowane do réznych podmiotow byty ze
soba spdjne.

3.3. Analiza sytuac;ji: stabe i silne strony organizacji

Obok identyfikacji kluczowych dla przetrwania i rozwoju organizacji grup czy aktoréw, waznym elementem planowania
dziatan public relations jest cato$ciowa analiza sytuacji organizacji, choéby z wykorzystaniem matrycy SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats — czyli silne strony (S), stabe strony (W), szanse (O) i zagrozenia (T))".

3.4. Ryzyka

Nieco inng kwestig jest wylistowanie potencjalnych ryzyk, ktére zdarzy¢ sie moga w kazdej chwili — wypadek przy
pracy, wadliwa partia towaru — niebezpieczna dla zdrowia klientéw, niestosowne publiczne zachowanie pracownika, spo-
wodowanie wypadku drogowego przez naszego ,firmowego” kierowce, oskarzenia o nieuczciwos¢ sformutowane w me-
diach... W analizie ryzyka wazne jest przede wszystkim opracowanie scenariuszy dziatania na wypadek zdarzenia sie kaz-
dego z nich — tylko bowiem wéwczas mozna zareagowac¢ odpowiednio szybko oraz skutecznie. W sytuacji kryzysowej nie
mozna zwleka¢ — kazda godzina milczenia jest negatywnym komunikatem dla opinii publicznej, $wiadczacym o tym, ze
organizacja boi sie publicznego wystapienia lub, co gorsza, przygotowuje w ukryciu wykrety.

3.5. Planowanie dziatan public relations

Na podstawie dotychczas oméwionych punktéw, mozna przystgpi¢ do planowania dziatan public relations, czyli:

e okreslenia gtownych celow, ktére chce sie osiagnac (np. zbudowanie zrozumienia dla naszych dziatan, pozyskanie
nowych sponsoréw albo wzmocnienie wizerunku organizacji odpowiedzialnej) — nie da sie bowiem zrobi¢ wszyst-
kiego od razu: trzeba skoncentrowac sie na ograniczonej liczbie celow,

e wyodrebnienia kluczowych adresatéw dziatan public relations (pracownicy?, dziennikarze?, politycy?),

e konstrukcji przekazu (CO przede wszystkim chcemy powiedzie¢ o sobie i swojej dziatalnosci) oraz argumentéw,
ktorymi chcemy sie postuzye,

e przyjecia harmonogramu dziatar oraz zasad ewaluacji (oceniania) efektéw naszych dziatan — moga to by¢ napi-
sane o nas artykuty prasowe albo liczba skarg — lub przeciwnie, pochwat, albo liczba key opinion formers, ktérych
udato nam sie pozyskac do wspotpracy; wazne jest jednak, zeby wedfug ustalonych zasad by¢ w stanie na biezaco
ocenia¢, czy nasze dziatania przynosza pozadany skutek.

A nastepnie przystgpi¢ nalezy do realizacji zaplanowanych dziatan oraz biezgcej kontroli ich efektéw.

7 Szerzej na temat analizy SWOT w czesci zatytutowanej ,Zarzadzanie projektami spotecznymi”.
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3.6. Zadania public relations

Powtdrzmy: celem dziatan public relations jest integracja organizacji z otoczeniem poprzez zbudowanie trwatych,
opartych na zaufaniu i zrozumieniu wzajemnych intereséw relacji. Cel ten jest realizowany poprzez szereg zadan, sposréd
ktérych najwazniejsze jest budowanie relacji wewnetrznych (z pracownikami), informowanie opinii publicznej za posred-
nictwem $rodkéw masowego przekazu (media relations), promowanie wizerunku, zarzadzanie kryzysami, ksztattowanie
stosunkoéw z inwestorami (sponsorami) oraz lobbying™. W kolejnym punkcie przyjrzymy sie kazdemu z tych zadan' oraz
narzedziom stosowanym do ich realizacji.

Pytania, na ktére warto sobie odpowiedzieé:

* Czy w Twojej organizacji monitoruje sie media, zbiera sie informacje o tym, jak jest ona postrzegana i co z tego wynika?

» Czy decydenci w Twojej organizacji rozumieja znaczenie public relations i interesujg sie nimi?

e Czy potrafisz w dwdch, trzech stowach okresli¢ tozsamos$¢ swojej organizacji oraz wskazac, czym rézni sie od innych dziatajgcych
w tym samym obszarze?

* Czy potrafisz udzieli¢ krotkiej i przekonujacej odpowiedzi na pytanie sponsora: ,dlaczego miatbym wtasnie Wam dac pienigdze?”

4. Narzedzia public relations

Do potocznego obiegu weszto juz powiedzenie, ze public relations zaczyna sie ,od $rodka”, czyli od budowania relacji
wewnatrz organizacji. Rola pracownikow w public relations jest doprawdy trudna do przecenienia. Stanowig oni zywy
nosnik, swiadectwo i najbardziej wiarygodne zrédto informacji o tym, jaka naprawde jest organizacja. W korcu, wszyscy
bardziej jestesmy skfonni wierzy¢ sprzedawczyni niz plakatom, ktére wiszg na $cianie sklepu — najlepsza reklama nie
pomoze, jesli sama sprzedawczyni nie wierzy w jakos$¢ produktéw i uwaza swéj sklep za beznadziejne, dorazne miejsce
pracy. Jedli pracownicy organizacji nie znaja badz nie rozumieja jej tozsamosci, cynicznie traktujg wiszace na scianach
deklaracje ,misji firmy”, nie ufajg swoim zwierzchnikom, maja osobiscie zte zdanie o jakosci $wiadczonych ustug lub ofe-
rowanych dobr, to predzej czy pdzniej przeniknie to do opinii publicznej — szczegdlnie w czasach, kiedy pracownicy moga
wypowiada¢ sie na grono.net lub innych forach dyskusyjnych. Dlatego wtasnie public relations zaczyna sie od $rodka:
jesli organizacja nie potrafi przekona¢ ani pozyska¢ wtasnych pracownikéw, to juz na wstepie ma problem! Warto wiec
zastanowi¢ sie, jakie dziatania sprzyjaja budowaniu dobrych relacji z pracownikami.

4.1. Wewnetrzne public relations

Budowanie wewnetrznych relacji jest sprawa o tyle trudna, ze z pracownikami wigze nas stosunek stuzbowy, a zatem
w komunikacji z nimi pojawi¢ sie moga réznego rodzaju leki czy emocje utrudniajace nawigzanie kontaktu. Z pracowni-
kami najlepiej jest po prostu rozmawia¢, najlepiej w dobrze ustrukturowanych i zdefiniowanych ramach — ocen okreso-
wych, planowania kariery, podsumowania roku... Wazne jest, aby pracownik miaf poczucie, ze jest uczciwie oceniany
i informowany o tej ocenie w sposdb nie zagrazajacy jego poczuciu wartosci czy godnosci osobistej. Rozmowa indywidu-

'8 Nie wszyscy, co nalezy podkresli¢, zaliczajg lobbying do dziatan (zadan) public relations. Wydaje sie jednak, ze jest to spowodowane
raczej do$¢ negatywnymi konotacjami lobbyingu, niz wzgledami teoretycznymi. Z ogélnego punktu widzenia, pozyskiwanie zwolenni-
kéw pewnego korzystnego dla nas rozwigzania nie rézni sie niczym od pozyskiwania sponsoréw czy innych sprzymierzencow. Wazne
jest jedynie, aby zachowane zostaty etyczne zasady postepowania w tej materii.

'® Pomijam narzedzie, jakim jest lobbing — obrést on w specjalistyczng literature i z uwagi na swoja specyfike wymagatby napisania
dodatkowego skryptu.
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alna—w odrdéznieniu, np. od wylewania zaléw na zebraniach — daje wieksze szanse na nawigzanie kontaktu i ,zbudowanie
mostu”. Dobrym rozwigzaniem jest zamontowanie tablic informacyjnych, na ktérych zamieszcza¢ mozna informacje
o organizacji i jej wynikach, ale takze wydawanie gazetki wewnetrznej, w ktorej tworzeniu biorg udziat sami pracownicy
(poprzez réznego rodzaju materiaty, np. galeria fotografii zwierzat domowych, quiz ,poznaj kto to” oparty na zdjeciach
pracownikéw z dziecinstwa, rowniez przygotowywane przez pracownikéw). Polityka otwartych drzwi — zacheta do zgta-
szania problemow, rowniez sprzyja budowaniu atmosfery otwartosci i zaufania do pracownikéw. Wskazuje sie tez — nie-
odmienniel, narzedzia integrujace pracownikéw miedzy sobg iz organizacja: pikniki rodzinne, wyjazdy integracyjne itp.
Dla podkreslenia waznej roli, jakg odgrywajg pracownicy, wystawi¢ tez mozna skrzynki na pomysty: pracownicy moga
do niej wrzucac¢ swoje propozycje usprawnien, rozwigzania problemow itp. Jest to o tyle niebezpieczne, ze jesli pomysty
okazujg sie niewykonalne, skrzynka rodzi raczej rozczarowania niz pozytywne uczucia. Czesto stosowanym narzedziem
wewnetrznych public relations sg badania satysfakcji pracownikéw — o ile, naturalnie, badanie naprawde gwarantuje
anonimowos¢, a rezultaty badania sg nie tylko uczciwie podane do wiadomosci, ale w dodatku podjete zostajg dziata-
nia naprawcze. Jesli pracownicy maja poczucie, ze badanie to przeprowadza sie z pobudek biurokratycznych (centrala
wydata polecenie) lub wyniki moga by¢ uzyte przeciwko pracownikom, trudno liczy¢ na szczere odpowiedzi. Dlatego ba-
danie satysfakcji pracownikow powinno by¢ zlecone zewnetrznej firmie, wypowiedzi — zbierane w sposéb zapewniajacy
anonimowos¢ (np. ankieta wypetniana samodzielnie i wrzucana do urny), a pytania nie powinny umozliwia¢ identyfikacji
konkretnej osoby®. Dla porzadku nalezy tez doda¢, ze relacje wewnetrzne sg budowane w bardzo duzym — wrecz nie
dajacym sie przeceni¢ stopniu, przez realne warunki pracy: czystos¢ pomieszczen, wystréj wnetrz. Zadne rozmowy i gry
integracyjne nie pomoga pracodawcy, ktory nie dba o sanitariaty ani nie zapewnia godziwych warunkéw zjedzenia drugie-
go $niadania. Trzeba tez podkresli¢, ze wewnetrzny public relations nie jest tatwy: pracownicy przyjmujg czesto postawy
roszczeniowe, maja tendencje do skarzenia sie na wszystko, uciekajg sie do werbalnej agresji. Cho¢ jest to trudne, nie
mozna dac¢ sie sprowokowac, a tym bardziej bra¢ tych zachowan do siebie: na ogét wynikaja one z postaw defensywnych
i lekowych oraz nienajlepszych nawykéw w sferze zachowan publicznych?',

Przyktady, ktore warto przemyslec:

1. O tym, jak wazni sg pracownicy

Znakomitg strategie taczacag PR wewnetrzny i zewnetrzny prezentuje Castorama. Wiadomo, ze w przypadku marketéow budowla-
nych doradca odgrywa kluczowa role: to z nim ma do czynienia klient, i od jego fachowosci oraz komunikatywnosci zalezy sukces
handlowy. Castorama wtasnie doradcédw uczynita podstawowym filarem budowania swojej tozsamosci. Sg oni gtéwnymi bohatera-
mi kampanii reklamowych Castoramy: z jednej strony dowarto$ciowuje to ich pozycje w firmie, z drugiej za$ — stanowi znakomite
uwiarygodnienie marketu jako miejsca, w ktorym mozemy uzyska¢ pomoc prawdziwych fachowcédw.

2. O tym, jak pracownicy moga podkopac zaufanie do firmy

20 czerwca 2005 r. w ,Gazecie Wyborczej” mozna byto przeczytac¢ taka oto notatke: ,Obecnie przed sgdami toczy sie kilkadziesiat
procesow w sprawie niezaptaconych nadgodzin i w sprawie o utrate zdrowia wskutek nieludzkich warunkéw pracy. Zeby skutecz-
niej broni¢ swoich praw, byli pracownicy zafozyli nawet Stowarzyszenie Poszkodowanych przez Wielkie Sieci Handlowe. Minister
sprawiedliwosci Zbigniew Ziobro polecit wszcza¢ $ledztwo w sprawie wyzysku pracownikéw Biedronek. Podobne $ledztwo toczy
sie tez w sprawie sklepow niemieckiej sieci Kaufland. (...) Biedronka jest tu typowym przyktadem. Media donosity, ze notorycznie
sg tam tamane prawa pracownikow, inspektorzy jezdzili w teren, dawali mandaty, ale co z tego, skoro pracodawca wcale sie nie bat,
bo mandaty byty za mate. (...)". To wtasnie pracownicy tworzg niezwykle negatywny obraz wielkich sieci handlowych. Trudno powie-
dzie¢, w jakim stopniu przektada sie on na zakupy — na pewno jednak przekfada sie na che¢ podejmowania tam pracy.

Pytania, na ktére warto sobie odpowiedziec:

* Czy wiesz, co naprawde mysla i czujg pracownicy w Twojej organizacji?

* Czy rozmawiasz z nimi o tym, jak postrzegajg organizacje i dlaczego?

* W jakim stopniu pracownicy Twojej organizacji znaja, rozumieja i podzielaja cele oraz misje organizacji?
* Czy w Twojej organizacji sg state kanaty komunikacji z pracownikami.

% Jedli, dla przyktadu, w przedsiebiorstwie jest niewielka liczba stanowisk kierowniczych, to zadanie pytan o wiek, pte¢, staz pracy i sta-
nowisko niemal jednoznacznie moze wskaza¢ konkretng osobe, ktéra wypetniata ankiete.

1 Jak cho¢by stynna polska tendencja do narzekania. Czasem narzekanie jest sposobem na podkreslenie swojej waznosci i — zachwia-
nego — poczucia wartosci (,mnie nie da sie zaspokoi¢ byle czym”), czasem sposobem na unikniecie odpowiedzialnosci... W sumie,
rzadko bywa naprawde narzekaniem.
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4.2. Relacje z mediami

Media — a $cislej rzecz biorac, dziennikarze, sg kluczowymi posrednikami w budowaniu relacji organizacji z otocze-
niem zewnetrznym. W sposéb szczegolnie silny wptywajg na opinie publiczng, budujac percepcje dziedziny dziatalnosci
czy organizacji przede wszystkim wsrod osob, ktore sie z nig nie zetknety osobiscie. Nawet wéwczas, gdy organizacja
czy cata branza nie podejmuje swiadomych i planowych dziatan w zakresie public relations, w mediach ukazywac sie
moga przekazy i informacje silnie budujace ich wizerunek, czesto niekorzystny z punktu widzenia zainteresowanych. Do-
bre relacje z mediami sg wiec podstawowym warunkiem zaréwno unikania ,negatywnej popularnosci”, jak i tworzenia
realistycznych podstaw percepcji. Dziennikarze sg niezalezni — budowanie dobrych stosunkéw nie moze w zadnym razie
oznacza¢ prob wptywania naich opinie, a tym bardziej publikacje. Moze jedynie oznacza¢ dostarczanie im prawdziwej
i petnej informacji w nadziei, ze okaze sie ona atrakcyjna i inspirujgca lub ze zostanie oceniona jako wazna i warta opubli-
kowania. Nalezy przy tym rozumie¢ i bra¢ pod uwage specyfike pracy dziennikarzy: wymogi biezacej dziatalnosci, kryteria
,medialnosci” informacji, konkurencje na rynku mediow?, a rowniez i fakt, ze sg oni zasypywani informacjami z réznych
zrédet. Nie mozna wiec oczekiwac, ze jednorazowa ,wysytka” materiatow zostanie natychmiast nagrodzona licznymi pub-
likacjami. Budowanie relacji z mediami wymaga czasu, cierpliwosci i zrozumienia logiki dziatania mediéw.

Podstawowym narzedziem, od ktoérego zaczyna sie jakiekolwiek dziatanie, jest stworzenie bazy danych dziennikarzy
roznego rodzaju mediow z uwzglednieniem profilu ich zainteresowan. Na ogdt wystarczajace sg informacje zawarte
w stopce redakcyjnej. Do wyselekcjonowanej grupy dziennikarzy mozemy nastepnie kierowa¢ materiaty prasowe, orga-
nizowac¢ dla nich ,dni otwarte”, umozliwiajgc tym samym blizsze zapoznanie sie z organizacja, organizowa¢ konferencje
prasowe, roznego rodzaju imprezy (np. konkurs gotowania, jesli jestesmy firma produkujaca kulinaria), a takze utrzymy-
wac kontakt telefoniczny i nieformalny — na przykfad, umawiajac sie na nieformalne spotkanie przy kawie.

Rodzaje materiatéw prasowych

Kluczowe dla budowania relacji z mediami jest systematyczne dostarczanie materiatéw prasowych, o réznym charak-

terze. Moga to by¢:

e informacje biezace (tzw news release), o nowosciach, wydarzeniach, nowych informacjach, np. pochodzacych
z badan,

* opracowania prasowe, zawierajace uporzadkowana wiedze z danej dziedziny lub dane odnoszace sie do jakiej$
dziedziny; dobrym przyktadem wykorzystania tego narzedzia jest ,raport Durexu”, dostarczajacy regularnie naj-
$wiezszych danych pochodzacych z badan nad zyciem seksualnym; opracowanie prasowe moze miec¢ jednak bar-
dziej podstawowy charakter, np. objasnienia jakiej$ dziedziny, dostarczenia podstawowych informacji waznych dla
danej dziedziny itp.,

¢ informacje specjalistyczne, szczegdtowo i ,fachowo” objasniajgce czy precyzujace wiedze o danej dziedzinie, pro-
dukcie czy wydarzeniu,

¢ odwiadczenia — stosowane zazwyczaj jako forma zajecia stanowiska wobec jakiego$ wydarzenia, niekoniecznie o cha-
rakterze kryzysowym (mozna, np. zaja¢ stanowisko wobec sporu o budowe drogi w terenie objetym ochrong przyrody,
jesli jest sie organizacja zorientowang ekologicznie — pomimo, ze budowa ta nie narusza naszej reputacji); czasem
wydarzenie takie wykorzystywane bywa przeciwnie — jako okazja do budowania wizerunku.

Konstrukcja materiatéw prasowych

Podstawowe dla jakiejkolwiek komunikacji, a dla materiatéw prasowych w szczegoélnosci, jest ich zaplanowanie.
Zanim przystapimy do przygotowania materiatu, musimy odpowiedzie¢ sobie na kilka pozornie tylko prostych pytan:

1. Co chce osiggnac?

Komunikacja jest kosztowna: trzeba w nig zainwestowac czas, pienigdze... Jesli wiec nie wiemy, co chcemy osiggnac
— awiec, po co to robimy, lepiej nie angazowac sie w komunikacje tym bardziej, ze jesli sami nie wiemy, czego chce-
my, mozemy osiggnac¢ efekty negatywne zamiast pozytywnych; w tym nadszarpna¢ reputacje organizacji (,nie wiadomo,
po co nam to przysytajq”, ,sami nie wiedza o co im chodzi”). Ponadto, cel przekazu pozwala nam lepiej okresli¢ $rod-
ki, ktorych uzyjemy, dobor stéw, strukture przekazu, dobdr argumentow, a nawet kolory i elementy graficzne. Rowniez

» Oznacza to przede wszystkim wage zasady wytacznoéci: dziennikarze niechetnie publikuja co$, co udostepnione zostato réwniez in-
nym.
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i w zyciu codziennym uswiadomienie sobie celu komunikacji jest warunkiem powodzenia: jesli chcemy nawigza¢ z kims
kontakt, powiemy cos$ neutralnego o rzeczy powszechnie znanej (np. o pogodzie); jesli chcemy kogo$ poinformowac, be-
dziemy sie starali mozliwie jasno i precyzyjnie te informacje przekazac¢. Okreslenie tego, co chcemy osiagna¢ pozwala tez
oceni¢ jakose i efektywnosé komunikacji. Jesli, np. chcemy zainteresowa¢ media jaka$ nasza nowa inicjatywa, to takim
wskaznikiem moze by¢ ruch na stronie internetowej, liczba telefonéw do osoby wskazanej w materiale jako ,kompetentny
informator” czy liczba prosb o przestanie dalszych informaciji.

2. Do kogo méwig?

Cho¢ dosc¢ oczywiste jest spostrzezenie, ze do réznych ludzi méwimy réznie (np. inaczej do dziecka, eksperta, przyjacie-
la...), to rzadko uswiadamiamy sobie w przypadku public relations — niejako wbrew nazwie, ze i tu nie méwimy do wszyst-
kich; a do tego, ze wybor grupy oraz celu, jaki chce sie osiggnac¢ sg ze sobg powiazane. Jesli chce przekaza¢ informacje
dziennikarzom —a wigc nie-fachowcom, musze wzig¢ pod uwage fakt, ze nie rozumiejg oni specjalistycznej terminologii; ze
wrecz ich ona odpycha i zniecheca (chyba, ze sg to, np. dziennikarze fachowej prasy branzowej). Musze tez wzig¢ pod uwa-
ge to, co jest dla nich potencjalnie interesujgce — na co wiec nalezy pofozy¢ akcent tak, by przekaz do nich ,przemowit”.
Zupetnie inaczej, dla przyktadu sprofiluje swéj przekaz o marce samochodu do grona zapalencéw motoryzacji, a inaczej
—do oséb traktujacych samochod raczej w kategoriach estetycznych niz technicznych badz statusowych.

Nalezy tez pamietac, ze celem dziatarh public relations jest nastawiona na harmonie i porozumienie komunikacja
— anie perswazja, budowanie poczucia wtasnej wartosci kosztem odbiorcy (np. przez ,pokazanie” swojej eksperckosci)
czy podporzadkowywanie sie jego oczekiwaniom. Do kogokolwiek wiec by nie byty skierowane nasze komunikaty, zawsze
musimy je formutowac¢ w nastawieniu na rownowage intereséw, szacunek dla odbiorcy i w orientacji na osiggniecie po-
rozumienia.

3. Co chce powiedzie¢?

W public relations przyjmuje sie zasade, ze materiat prasowy powinien koncentrowac sie na przekazaniu jednej, i tylko
jednej mysli (idei, informacji). Taka sama zresztg zasada przyjmowana jest w dziataniach promocyjnych, w szczegoélnosci
reklamowych. Odbiorca nie ma czasu ani ,mocy przerobowych” na dekodowanie bogatych tresci, identyfikacje réznych
watkow, potapanie sie w réznorodnych tropach. Nie oznacza to, ze caty materiaf zawiera¢ ma tylko jedng mysl: oznacza
jedynie, ze ma by¢ podporzadkowany wyrazeniu jednej mysli, nawet jesli jest ona prezentowana w réznych kontekstach.
Na przyktad, jesli ideg przewodnia naszego tekstu, skierowanego gtéwnie do legislatoréw w celu sktonienia ich do zaka-
zania sprzedazy lekéw przez internet jest mysl: ,Leki w internecie sg poza profesjonalng kontrolg”, to ta mys| przewija¢
sie moze w réznych kontekstach. Mozemy przywota¢ dane obrazujace liczbg negatywnych nastepstw zazywania lekow
kupionych w internecie; mozemy przytacza¢ wypowiedzi lekarzy na temat ich stosunku do lekéw sprzedawanych w inter-
necie; przytacza¢ przyktady ryzykownych lekow dostepnych w internecie itp. Mimo ze w kontekstach tych pojawiajg sie
rézne informacje, wszystkie one wspierajg i pomagajg bardziej precyzyjnie wyrazi¢ jedno, naczelne przestanie — ze leki
w internecie sg poza profesjonalng kontrolg, i tym samym niosa ze soba nie dajace sie przewidzie¢ ryzyko.

4. W jaki sposéb chce przekazac te (jedng) mys|?

Jak to zostato pokazane w poprzednim paragrafie, wyrazenie (przekazanie) gtéwnej mysli wymaga doboru srodkéw
—argumentow, przyktadow, ktére uznamy za najbardziej wtasciwe dla danej grupy odbiorcéw oraz najbardziej sprzyjajace
osiggnieciu celu. Rozwazmy dos¢ aktualny przyktad, jakiego dostarczyty nam rédzne kampanie na rzecz przekazywania 1%
podatku na rzecz organizacji pozytku publicznego. Jest rzeczg jasng, ze wszyscy mieli za cel skfonienie podatnikéw do (1)
podjecia decyzji o przekazaniu podatku oraz (2) przekazania go na rzecz konkretnej organizacji. Zapewne podobne tez
byty ,grupy docelowe” — cho¢ wyraznie rzucafo sie w oczy, ze jedne organizacije (te, ktére zajmujg sie dziataniami na rzecz
dzieci) bardziej orientowaty sie na mfode rodziny z dzie¢mi liczac na lepsze i petniejsze zrozumienie potrzeb i misji organi-
zacji, inne za$ — bardziej na osoby dojrzate i zorientowane na spéjnos¢ spoteczng (te szczegdlnie, ktére zajmuja sie prob-
lemami oséb niepetnosprawnych). Jednak gtéwna mysl, wokot ktérej konstruowane byty przekazy, znaczaco sie roznita.
Jedni starali sie przekona¢, ze kazdy grosz sie liczy — zaktadajgc zapewne, ze wiele oséb uwaza, ze ,ich” 1% jest tak maty,
ze nie warto w ogole go przekazywac; inni starali sie podkresli¢ swoje osiggniecia i wiarygodnos¢ zapewniajgc tym sa-
mym, ze nie zmarnuja naszych pieniedzy (pokazujac, np. co dzieki przekazaniu 1% organizacja osiggneta w poprzednim
roku); inni jeszcze apelowali do emocji pokazujac swoich beneficjentéw — ich wdzieczno$¢ bad? ich trudng sytuacje.
Szczegolnie interesujgca byta kampania na rzecz samego przekazywania 1%, odwotywata sie ona bowiem do negatyw-
nych uczu¢ wobec panstwa (,nie oddawaj wszystkiego panstwu”), sugerujgc tym samym, ze pienigdze oddawane pan-
stwu sg marnowane (lub przynajmniej idg nie wiadomo na co), a mozliwos¢ przekazania 1% pozwala \wyrwac” fiskusowi
przynajmniej jakas drobng czes¢. Trudno ocenié, na ile kazda z tych kampanii byta skuteczna — tatwo jednak zauwazy¢, jak
rézny byt podstawowy przekaz, jak roznych srodkéw uzyto do jego konstrukceji i do jak odmiennych odwotywano sie emocji
(wspotczucie, przekora wobec panstwa, dowartosciowanie) — cho¢ cel byt we wszystkich przypadkach taki sam. Oczywi-
Scie, wybor i konstrukcja przekazu w duzej mierze zalezy od charakteru i tozsamosci organizacji. Problem, ktorego nie
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da sie tu rozstrzygna¢, to pytanie o to, na ile owe komunikaty byty s$wiadomie i celowo dobrane, sktadajgc sie na spdjng
i konsekwentnag strategie dziatan public relations.

Warunki atrakcyjnosci materiatéw prasowych

Juz wezesniej podniesiona zostata kwestia specyfiki pracy dziennikarzy: nadmiaru informacji, braku czasu na dogteb-
ne studiowanie kazdej otrzymanej wysytki"?*, wymogdéw zwigzanych z ,medialnoscig” publikacji w kontekscie nasilone;
konkurencji o czytelnika, widza, stuchacza.

Podstawowym warunkiem ,przebicia sie” do mediéw jest wiec to, aby nasza ,wysytka” zostata zauwazona, zyskata
zainteresowanie i dafa sie ,ogarna¢” co do zawartosci stosunkowo szybko i tatwo. Oznacza to, najprosciej rzecz ujmujac,
ze musi rzucac sie w oczy (a przynajmniej wyrézniac), zwracac uwage, ,obiecywac” sama swojg forma krotkie, przejrzyste
i ciekawe informacje. W wymiarze praktycznym owe wymogi przektadajg sie na przedstawione ponizej pie¢ zasad przygo-
towywania materiatéw dla mediéw. Sa to:

1. Przejrzystose¢: materiat powinien by¢ dobrze uporzadkowany (podzielony na krotkie akapity, pozwalajace ,ogarnac¢”
jednym spojrzeniem strukture i hierarchie tekstu), zawiera¢ duzo ,$wiatta” (wolnej przestrzeni), a takze przyku-
wac uwage interesujgcymi elementami graficznymi (znak, wykres, fotografia); przygotowany w ten sposédb tekst
sprawia wrazenie dobrze przemyslanego, logicznego, urozmaiconego i zrozumiatego —w odréznieniu od gestych,
niezroznicowanych tekstow, ktorych w nattoku informacji i po$piechu po prostu nie ma sie ochoty czytac.

2. Celnos¢: przemyslany tytut oraz podtytut (tzw. lead, czyli objasnienie lub dopowiedzenie mysli przewodniej); tytuf,
centralnie umiejscowiony i wpadajgcy w oko, powinien nie tylko od razu informowac, o czym materiat jest, ale row-
niez sugerowac 6w jeden, gtéwny przekaz, na ktory zdecydowalismy sie postawic; jesli tytut i /ead sg informatywne
i atrakcyjne, to wzrasta szansa na zapoznanie sie dziennikarza z materiatem.

3. Poprawny jezyk i odpowiednio dobrany styl (powazny, lekki itp.).

4. Atrakcyjnos¢ wizualna i odpowiednia dtugosc¢; dzisiaj rzadko kto ma czas na czytanie dfugich tekstow: nie tylko dzien-
nikarze, ale réwniez my sami — wystarczy przypomnie¢ sobie, jak zazwyczaj czytamy gazete.

5. Atrakcyjno$c¢ tresciowa: zgodnie z ustaleniami ekspertéw od public relations (Rozwadowska 2002) atrakcyjno$e
informacji zalezy od tego, naile jest aktualna, bliska (w sensie — odnoszaca sie do znanych i istotnych rzeczy),
brzemienna w konsekwencje lub niosgca wazne znaczenie dla opinii publicznej; powinna tez, co zapewne moze
budzi¢ nasz opor, siega¢ do arsenatu srodkéw wzbudzania emocji.

Organizacja konferencji prasowej

Przecietny dziennikarz, szczegoélnie w mediach centralnych, otrzymuje w dzisiejszych czasach zapewne nie mniej niz
kilka zaproszen na konferencje prasowe tygodniowo. Nie nalezy sie spodziewa¢, ze wystanie zaproszenia automatycznie
zapewni nam pozadana frekwencje. Konferencja musi by¢ zatem starannie przemyslana i zaplanowana — tak, aby dzien-
nikarze nie tylko sie na niej pojawili, ale by réwniez, co jest wszak gtéwnym celem zorganizowania konferencji, napisali
w swoim dzienniku czy magazynie materiat.

Zacznijmy od zasad technicznych: zaproszenie na konferencje powinno by¢ wystane na co najmniej 7 dni przed jej
terminem. Dziennikarze majg zajete terminarze, wiec nie mozemy liczy¢ na to, ze zawiadomieni w ostatniej chwili zrezyg-
nuja z zaplanowanych zaje¢ na rzecz udziatu w konferencji. Warto réowniez dodatkowo zadzwoni¢ do dziennikarzy z naszej
listy — tych, na ktérych obecnosci nam szczegolnie zalezy, aby upewni¢ sig, czy otrzymali zaproszenie. W zaproszeniu
powinny zosta¢ podane godziny rozpoczecia i zakonczenia konferencji, a takze zapowiedz przedmiotu konferencji: na tyle
ciekawa, aby przyciggna¢ zaproszonych, nie natyle jednak szczegoétowa, by zdradzi¢ informacje, ktére mamy zamiar
na niej podac.

Konferencje na ogét organizuje sie przed potudniem —o 11.00 lub 11.30 (wéwczas mozna w porze lunchu poda¢ drob-
ny poczestunek), w $rodku tygodnia — a wiec we wtorek, srode lub czwartek. Dobrze jest sprawdzi¢, czy w danym tygodniu
nie ma jakiego$ waznego wydarzenia, ktére stanowi¢ moze konkurencije dla naszej konferencji oraz — jesli jest to mozliwe
—czy w zblizonym terminie nie sg planowane inne konferencje.

Warto réwniez starannie wybra¢ miejsce spotkania — tak, aby tatwo byto do niego dotrze¢ oraz by w poblizu stosun-
kowo tatwo mozna byto zaparkowa¢ samochody. Jesli mamy odpowiednie warunki, konferencje mozna zorganizowac
w siedzibie organizaciji.

Konferencja nie powinna trwac¢ — przynajmniej jej czes$¢ oficjalna — dtuzej niz 1,5-2 godziny; jesli przewidujemy lunch,
konferencja moze oczywiscie potrwac dfuzej. Same prezentacje dla dziennikarzy réwniez powinny by¢ krétkie, dobrze
przygotowane i — podobnie jak materiaty prasowe — przejrzyste. Po prezentacjach powinnismy przewidzie¢ czas na pyta-

» Tak ,potocznie” okresla sie materiaty prasowe wysytane do mediow w ramach dziatan public relations.
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nia dziennikarzy. Dobrze jest zawczasu przygotowac sie na mozliwe, dajgce sie przewidzie¢ pytania — dotyczace nie tylko
samego przedmiotu konferencji, ale réwniez naszej organizacji czy branzy.

Niezaleznie od wystapien i prezentacji, dziennikarze powinni otrzymac zestaw materiatdow prasowych (potocznie zwa-
ny ,teczka"), fadnie przygotowanych i uporzadkowanych. Jesli chcemy unikna¢ pomytek i przektaman, lepiej jest nie po-
legac¢ na notatkach lub pamieci, ale zapewni¢ materiaty zrédtowe,

Konferencja musi by¢ ciekawa i — jak w przypadku wszystkich zewnetrznych wydarzer — dobrze przygotowana i prze-
myslana w mysl opisanych wyzej zasad: po co robimy te konferencje? co chcemy przekaza¢ — a w szczegdlnosci, jakie
przede wszystkim tresci chcielibysmy zobaczy¢ w mediach po konferencji? jak najlepiej te tres¢ przekazac?

Przyktady, ktore warto przemyslec¢:

1. Dobre i zte materiaty prasowe

Pewna marka — marka kosmetykow organicznych — postanowita zorganizowa¢ kampanie spoteczng na rzecz kobiet ,dojrzatych”,
ktére zyja pod presja wyidealizowanych mtodzienczych sylwetek modelek. Rozestano do prasy zaproszenie na konferencje prasowg
z manifestem tej oto tresci:

,Przyczyna kryzysu tozsamosci kobiety sg spoteczne standardy piekna. Ich szkodliwo$¢ nie jest wytacznie rezultatem koncentracji
na mtodosci i atrakcyjnosci seksualnej ciata, wartosciach mozliwych do osiagniecia jedynie na pewnym etapie zycia kobiety. Polega
ona w znacznej mierze na ich rozprzestrzenianiu kosztem wzordéw alternatywnych, takich z ktérymi mogtaby sie identyfikowaé
kobieta na kazdym etapie swojego zycia. Brak publicznej przestrzeni dla kobiet wygladajacych normalnie, dojrzatych; nieobecnos$¢
spotecznego wzorca kobieco$ci emanujacej z wnetrza, kobiecosci ,w kwiecie wieku" powoduje, ze panie, ktérych ciato nie odpowia-
da kanonom czujg sie nieatrakcyjne i mniej kobiece. | te przestrzer probujemy stworzyc”.

Czy w Twoim odczuciu ten manifest jest przekonujacy i atrakcyjny? Dlaczego — jakie sa jego silne i stabe strony?

2. Ktéry tytut by Cie zainteresowat i dlaczego?

Wyobraz sobie, ze jestes$ pracownikiem firmy farmaceutycznej, ktorej produkty sa czesto podrabiane, sprzedawane na bazarach i za
posrednictwem internetu. Chcesz zwota¢ konferencje prasowa, pragnac sktoni¢ dziennikarzy do zainteresowania sie tym tematem.
Twoim gfownym przestaniem, wokot ktérego cheiaf(a)bys zorganizowac konferencje, jest ryzyko zwiazane z zazywaniem niesprawdzo-
nych lekéw, poza profesjonalng kontrola. Jak zatytutowac¢ materiat prasowy (i sama konferencje):

,Leki poza kontrolg medyczng”

.Niebezpieczne podrobki lekow”

,Co kryje sie w lekach z bazaru?”

Jakie wady i zalety maja te tytuty? Ktéry z nich wydaje sie najlepszy i dlaczego?

Pytania, na ktore warto sobie odpowiedzie¢:

» Czy potrafisz wskazac te jedna, najwazniejsza rzecz, ktérg chciat(a)by¢ przekazac¢ opinii publicznej o dziataniach Twojej organiza-
cji?

* Czy Twoja organizacja utrzymuje staty kontakt z mediami?

» Czy Twojej organizacji zdarzyfo sie by¢ obiektem niepochlebnej i nieprawdziwej informacji prasowej? Jak zareagowata organizacja
na te sytuacje?

5. Promowanie wizerunku

Wizerunek organizacji (corporate image) nie jest tym samym, co jej tozsamos¢. Tozsamose to swoisty ,kod genetycz-
ny” organizacji, ukierunkowujacy jej dziatania i wybory. Sktadaja sie na nig cele organizacji, jej misja oraz kodeks postepo-
wania. Wizerunek natomiast to sposoéb, w jaki organizacja odbierana jest na zewnatrz, przez ogoét osob, ktére sie z nig — jej
produktami, ustugami, dziataniami — stykaja. W umystach ludzi przedsiebiorstwo ma okreslony charakter i reputacje,
jest rozpoznawane przez zewnetrzne, widoczne manifestacje atrybutdw, i to one wtadnie sg zazwyczaj poddawane ocenie
ogotu” (Black 2006, s. 97). Z wiasnego doswiadczenia wiemy, ze to, jak jestesmy postrzegani moze odbiegac¢ od tego, ,jacy
jestesmy naprawde” — od naszej prawdziwej tozsamosci. Oznacza to, ze nos$niki naszej tozsamosci sg odbierane inaczej,
niz bysmy chcieli. Inaczej moéwiac, ,widoczne manifestacje” nie komunikujg wystarczajaco dobrze tego, czym jest nasza
organizacja. | tak, jak starannie dobieramy ubrania, makijaz, stowa, miejsca, w ktérych bywamy, ludzi, z ktérymi sie spo-
tykamy — poniewaz wszystkie te elementy sktadajg sie na nasz wizerunek, rownie starannie musimy dobiera¢ wszystkie
elementy, w ktorych i poprzez ktére nasza organizacja ,materializuje sie” dla ogotu.

Sama juz nazwa organizacji sugeruje jej tozsamos¢: cztowiek jest istotg, ktéra niemal instynktownie poszukuje zna-
czenia wszystkiego, z czym sie styka. Nawet pozornie ,nieznaczgca” (asemantyczna) nazwa niesie jakie$ skojarzenia.
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Przedsiebiorstwo o nazwie ,Rychpol” moze tatwo nasuwac skojarzenia z niewielkg polska firma, zatozong przez osobe
o imieniu Ryszard, zapewne w branzy technicznej (np. ustugi budowlane); nikt chyba nie pomysli, ze jest to przedsie-
biorstwo produkujgce selektywne kosmetyki. Nazwanie linii lotniczych ,Mazurskie Linie Lotnicze” réwniez jest bogate
w konotacje: pomyslimy raczej o niewielkich lokalnych liniach latajgcych na ograniczone odlegtosci, a nie o liniach o za-
siegu transatlantyckich. ,Apsara” jest dobrg nazwg dla kosmetykdw, kawy, moze nawet farmaceutyku, ale nie dla ciez-
kich maszyn goérniczych. Caterpillar (stonoga) $wietnie kojarzy sie z ciezkim sprzetem budowlanym (gasienice!), a nawet
z obuwiem turystycznym (,traktory”) — co pokazuje, ze dobrze dobrana nazwa umozliwia rozwijanie przedsiebiorstwa
na réznych rynkach.

Istotnym elementem tworzgcym zewnetrzny wizerunek organizacji jest logo — znak graficzny traktowany catosciowo,
czyli nie tylko symbol (znak), ale liternictwo, kolorystyka, sposéb skomponowania. Ponizej zamieszczone jest nowe logo
dobrze znanego przedsiebiorstwa podrézy Orbis®. W poréwnaniu ze ,starym”, ciemnogranatowym wydaje sie ono bar-
dziej nowoczesne, przejrzyste, lekkie. Jak kazda zmiana, nie tylko oddziatuje ono na wizerunek firmy, ale dodatkowo suge-
ruje, ze Orbis rozwija sie — co odbiorcy zwykle odbierajg pozytywnie i z sympatig chyba, ze pozostaje ona w sprzecznosci
z ich dotychczasowym mysleniem o firmie. Dla lojalnego klienta Orbisu, zmiana znaku moze oznaczac, ze ,nie bedzie juz
taki, jak dawniej”, ,ulega modom”, ,zostat przejety przez kapitat zagraniczny”.

|
Orbis
Travel

Grafika jest rowniez istotna we wszystkich drukowanych materiatach, z ktérymi stykajag sie odbiorcy. Na przykfad,
gazetki wydawane przez sieci handlowe czesto sprawiajg wrazenie tandetnych — marny papier, jaskrawe kolory, tanie
produkty, nacisk ktadziony na ceny. Moze to przyczynia¢ sie do utrwalania i tak niezbyt pozytywnego wizerunku handlu
wielkopowierzchniowego. Nalezy pamietac, ze wszystkie tego rodzaju materiaty — nawet najbardziej z pozoru niewinne,
majg wptyw na tworzenie sie w spofecznej wyobrazni nacechowanego ocennie obrazu naszej organizacji. Dla przyktadu,
eksponowanie w materiatach organizacji charytatywnych fotografii oséb potrzebujgcych pomocy, czesto dramatycznych,
moze budzi¢ odruch wspdtczucia, ale tez moze powodowaé poczucie winy - a nikt nie lubi czu¢ sie winny, wiec stara sie
0 materiale jak najszybciej zapomnied.

Dziatania organizacji w sferze publicznej — oéwiadczenia prasowe, kampanie organizowane w mediach, akcje spo-
feczne, rownie silnie przyczyniaja sie do budowania wizerunku. Marka Dove — starajgc sie przekaza¢ swojg misje, jaka jest
zmiana dominujacego standardu kobiecej urody, nie tylko w swoich kampaniach reklamowych pokazuje modelki dalekie
od ideatu dyktatorow mody i Playboya, ale organizuje sesje fotograficzne dla ,zwyktych kobiet” i prowadzi interaktywny
portal internetowy. Marka Knorr — wprowadzajac nowe idee kulinarne, sponsoruje m.in. program kulinarny Pascala Brod-
nickiego ,Po prostu gotuj”; marka Flora w ramach akcji promowania zachowan prozdrowotnych organizuje maratony.
Nalezy podkresli¢, ze liczy sie nie tylko tres¢ kampanii czy dziatan, ale rowniez jakos$c¢ ich organizacji. Maraton Flory czy
program Pascala sg $wietnie przygotowane pod wzgledem estetycznym i technicznym. Owe dziatania sg o tyle wazne, ze
stanowig prawdziwe ,wyjscie” marki czy organizacji w $wiat, do odbiorcéw — sg wiec uwiarygodnieniem ich przekazéow
werbalnych: reklam, deklaracji, slogandéw promocyjnych.

Na koniec wazna uwaga: podstawowe dla wizerunku organizacji sa jako$é jej ustug i produkty. Zadne dziatania, naj-
trafniejsza nawet nazwa i najpiekniejsze logo nie pomoga, jesli organizacja zawodzi odbiorcéw w swej podstawowej,
statutowej dziatalnosci.

* Hotele Orbis maja inne logo: zmiana polega wiec réwniez na wprowadzeniu rozréznienia hoteli i biura podrozy.
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6. Zarzadzanie kryzysami

Na sytuacje kryzysowa musimy by¢ przygotowani zawsze — szczegolnie w zakresie ryzyka, ktére daje sie przewidziec.
Oznacza to, ze — nawet, jedli nie zatrudniamy specjalisty od PR — w organizacji musi istnie¢ procedura postepowania
w takich sytuacjach oraz osoba (osoby), ktére beda koordynowac i planowa¢ dziatania: sztab kryzysowy, angazujacy ko-
gos$ z wtadz organizacji (najlepiej prezesa).

Pierwszym i podstawowym krokiem w reakcji na sytuacje kryzysowa jest trafna analiza i diagnoza: naile i dlaczego
jest to sytuacja zagrazajaca organizacji? jakie sa kluczowe czynniki lub czynnik, ktére wymagaja dziatania? na czym sku-
pi¢ przede wszystkim uwage?

Krokiem drugim jest zaplanowanie dziatan zmierzajgcych do ochrony reputacji i wizerunku oraz wybér formy komu-
nikacji: zaleznie od sytuacji moze to by¢ oswiadczenie dla prasy, konferencja prasowa, udzielanie informacji na biezaco
(goraca linia telefoniczna). Podstawowe trzy zasady reagowania na kryzys — zgodnie podkreslane przez znawcow PR, to:

1. Szybkos$¢: nie tylko przeciwdziata ona narastaniu problemu (rozchodzenie sie plotek, kolejne publikacje medialne), ale
dodatkowo $wiadczy o zaangazowaniu organizacji w problem; nawet, jesli nie mamy petnego rozeznania w sytuacji, wystar-
czy o$wiadczenie, ze jestesmy swiadomi zaistniatej sytuacji, wyjasniamy ja i w konkretnym terminie podamy szczegoty.

2. Prawda i otwarto$¢: najgorszg z mozliwych strategii jest minimalizowanie problemu, zatajanie istotnych szczego-
tow lub aspektow (mozna bowiem mie¢ pewnose, ze dziennikarze je wytropig), wykrety czy przeczenie samemu sobie
w kolejnych wypowiedziach; natomiast wziecie odpowiedzialnosci za sytuacje (co nie oznacza ,przyznania sie do winy")
jest najlepszym dowodem na to, ze organizacja jest ,firma odpowiedzialng”.

3. Troska o negatywne konsekwencje zaistniatej sytuacji, szczegdlnie o ludzi, ktorzy w jaki$ sposéb ucierpieli; goto-
wos¢ podjecia dziatan zmniejszajacych negatywne skutki zdarzenia oraz zapobiegajacych zdarzaniu sie podobnych sytu-
acji w przysztosci.

Niezwykle istotny jest sposdb reagowania na nieuchronnie pojawiajace sie w sytuacjach kryzysowych ataki oraz kry-
tyki i oskarzenia kierowane pod adresem organizacji. Usprawiedliwianie sie, proba oddalenia krytyki czy ,odpieranie ata-
kéw” tylko pogtebiajg wrazenie uchylania sie od odpowiedzialnos$ci. Organizacja musi je przyjac i potraktowaé powaznie
—ztroska i zrozumieniem, poszukujgc wspoélnych kwestii, ktére moga stanowi¢ punkt wyjécia do komunikacji. Przykfad-
wo, jesli kwestia dotyczy wypadku przy pracy, takim punktem wspdlnym moze by¢ waga bezpieczenstwa i higieny pracy
(,Rozumiemy, ze nasza wspdlng troska jest ..."). Nalezy podkresla¢ swiadomos$¢ powagi sytuacji oraz tego, co o niej mysla
odbiorcy (,Zdajemy sobie sprawe, ze ...").

Nie mozemy jednak przyjmowac z pokora wszelkich —w szczegdlnosci nieprawdziwych i agresywnych - atakéow. W sy-
tuacji kryzysowej mozemy spotkac sie z tendencjami do uogdlniania (,Panstwa firma nie dba o pracownikéw”), dramaty-
zowania czy wykorzystywania kryzysu do dezawuowania organizacji. W takich sytuacjach nalezy spokojnie i otwarcie:

e poprosi¢ o konkretyzacje zarzutéw: ,Jo prawda, ze zdarzyt sie tragiczny wypadek. Chciatbym jednak zrozumie¢,

jakie konkretnie zarzuty ma Pan na mysli méwiac, ze nie dbamy o swoich pracownikéw?”,

* ujawni¢ zafozenie pytania, czyli da¢ otwarcie do zrozumienia, ze rozumiemy, do czego zmierza pytanie: ,Jesli do-
brze rozumiem, chodzi Panu o ..."”; ,Czy pyta mnie Pan 0 ...7",

e wracac do zasadniczego tematu, wskazujac, ze poruszona kwestia nie ma z nim zwiazku: ,Rozumiem, ze interesu-
je Pana nasza sprzedaz do Rosji, i chetnie udziele w tej kwestii wszelkich informacji, chciatbym jednak w tej chwili
skupi¢ sie na podstawowym problemie ...".

Wazne jest przy tym, zeby po stronie organizacji pojawiaty sie osoby kluczowe w strukturze organizacji — ich zaanga-

zowanie w rozwigzanie kryzysu $wiadczy o powaznym traktowaniu zaistniatej sytuacji.
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1. ,,Czarny” PR?

.Czarny PR" — celowe upublicznianie nieprawdziwych informacji, ktére ma na celu podkopanie reputacji osoby lub

organizacji jest zakazany przez kodeks etyczny public relations. Zadna firma dziatajaca w tej branzy nie podejmie sie pro-
wadzenia takich dziatan. Jesli wiec pojawiajg sie tego rodzaju negatywne komunikaty, majg one zwykle charakter ,ama-
torski” — majg charakter pomoéwien, plotek, aspektowo wybranych informacji wpuszczanych w kanaty przekazu. Trudno
podac ogdlng zasade reagowania na ,czarny PR”: zbyt wczesne publiczne zdementowanie informacji moze by¢ rodzajem
samobdjstwa, poniewaz w istocie rzeczy oznacza podanie tej informacji do publicznej wiadomosci. Zbyt pézna reakcja
— jak w przypadku kazdej sytuacji kryzysowej, moze z kolei zosta¢ uznana za przejaw bagatelizowania oskarzen lub checi
.przeczekania” trudnoéci. Na ogof trudno tez jest zidentyfikowac zrédto nieprawdziwych informacji, cho¢ warto zawsze
probowac, szczegodlnie, jesli juz ma sie dobre relacje z dziennikarzami. Najgorsze sa jednak plotki przekazywane ,z ust
do ust”, ktérych zrédta trudno jest dociec?®.
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» Marka Lipton przez wiele lat zasypywana byta nadsytanymi przez konsumentéw ,przywieszkami” od torebek z herbata: uporczywa
wies¢ gminna gtosita, ze za jaka$ liczbe takich przywieszek firma funduje wozki inwalidzkie. Trudno takie pogtoski dementowac tym
bardziej, ze miatoby to negatywny efekt: jak ogtosi¢, ze: ,Nieprawda jest, jakobysmy wspierali osoby niepetnosprawne™? Jedynym roz-
sadnym wyjéciem byfo ufundowanie wozkéw i ... ogtoszenie, ze kampania zostata zakonczona.
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Wstep

Projekty o spotecznym charakterze oraz beneficjenci tych przedsiewzie¢ to szczegdlna czes¢ obszaru wsparcia struk-
turalnego Unii Europejskiej (UE). Europejski Fundusz Spoteczny i realizowane w jego ramach programy operacyjne stajg
sie coraz wazniejszym zrodtem finansowania przedsiewzie¢ o spotecznym charakterze, a zwtaszcza projektow realizowa-
nych przez organizacje pozarzadowe (NGO's).

W Polsce funkcjonuje okofo 50 tys. tych organizacji (dane z 2006 r.), 50% z nich ma roczny budzet mnigjszy niz 10 tys.
zt', jedynie 25% posiada optacany personel, a 80% nie posiada zadnego majatku. Powyzej przytoczone wielkos$ci obrazujg
bardzo maty potencjatf tych podmiotéw, ktory wiekszosci z nich, praktycznie, uniemozliwia efektywne pozyskiwanie wspar-
cia zewnetrznego. Analizujac okres 2004-2005, jedynie niecate 10% z nich kiedykolwiek aplikowato o $rodki UE, przy czym,
co trzeci aplikujacy otrzymat wsparcie (2,9% ogoétu). W przypadku Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwoj Zasobow
Ludzkich 2004-2006 tylko 10% beneficjentéw stanowity organizacje pozarzadowe, wyjatkiem byta Inicjatywa Wspoélnotowa
EQUAL, gdzie ich udziat wynosit az 70%.

Sytuacja ta zmienia sie bardzo szybko i udziat NGO's w grupie beneficjentéw funduszy strukturalnych w Polsce rap-
townie wzrasta.

Niewatpliwym problemem jest takze zapewnienie wkfadu wtasnego czy odpowiednich gwarancji finansowych, ktére
zabezpieczajg ptynnos¢ finansowa projektu, jednak niemniej wazne sg kwestie potencjatu organizacyjnego i tzw. zdolno-
$ci administracyjnych tych jednostek.

Proces weryfikacji projektéw (ocena formalna i ocena merytoryczna) wykazuje problemy trzeciego sektora w pozyski-
waniu $rodkéw UE, mianowicie 75% wnioskéw ztozonych przez NGO's odpadfo na etapie oceny formalnej, a jedynie 8%
zostafo odrzuconych na etapie oceny merytorycznej. Swiadczy to o tym, ze podmioty te posiadaja potencjat merytoryczny
do przygotowania i realizacji projektu (wiedzg jak to zrobi¢ od praktycznej strony), brakuje im jednak doswiadczenia apli-
kacyjnego i zdolnosci administracyjnych rozumianych jako umiejetnosé¢ funkcjonowania w technokratycznym srodowisku
wymagan stawianych przez fundusze strukturalne. Te braki do$wiadczenia i potencjatu organizacyjnego, oprdcz problemow
na etapie aplikacyjnym, przektadajg sie takze na etap wdrazania projektu (szczegdélnie jego rozliczenia finansowego).

Powyzsza sytuacja nie dotyczy jedynie trzeciego sektora, ale jest charakterystyczna dla wiekszosci beneficjentow
korzystajacych ze wsparcia w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS). Specyfika projektow finansowanych
w ramach EFS, ktore sg skomplikowane i obarczone wieloma czynnikami ryzyka, wymaga od beneficjentow wiedzy, umie-
jetnosci oraz narzedzi w dziedzinie zarzadzania projektami.

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja kluczowych elementéw procesu zarzadzania projektem spotecznym
realizowanym przy wsparciu finansowym Unii Europejskiej. Opisuje w nim koncepcje ,myslenia projektowego”, beda-
cego pochodng cyklu zarzadzania projektem i jego konsekwencji dla przygotowania i wdrazania projektu, odnoszac sie
takze do proceduralnego i instytucjonalnego otoczenia projektu.

" Ekonomia Spoteczna — Teksty 2006, Stowarzyszenie na rzecz Forum Inicjatyw Pozarzadowych, Doswiadczenia organizacji pozarzado-
wych z dwéch ostatnich lat aplikowania o fundusze strukturalne, dane na podstawie badan Stowarzyszenia Klon/Jawor.
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Obecny stan wiedzy, ktéra pozyska¢ moga wnioskodawcy (a docelowo beneficjenci) poza mocng podbudowa teore-
tyczna, obejmuje takze prawie trzechletnie polskie doswiadczenia praktyczne z zakresu wdrazania projektéw w ramach
okresu programowania 2004-2006 (m.in. Zintegrowany Program Operacyjny Rozwoju Regionalnego, Sektorowe Progra-
my Operacyjne: Rozwdj Zasobow Ludzkich, Wzrost Konkurencyjnosci Przedsiebiorstw, Program Operacyjny Inicjatywy
Wspodlnotowej EQUAL). Doswiadczenia te, sg szczegolnie cenne w przypadku projektéw spotecznych, ktérych ztozony
charakter, zwykle trudny jest do ujecia w $ciste, teoretyczne ramy.

/arzadzanie projektami w niniejszym opracowaniu rozumiane jest jako proces rozpoczynajacy sie w chwili stworzenia
koncepcji przedsiewziecia, poprzez jego przygotowanie, wdrozenie i zakorczenie. Podkresli¢ takze nalezy, iz zaprezento-
wane tutaj narzedzia, jak i metody pracy z projektami nie stanowig jedynego kompleksowego rozwigzania, wynikajg one
w znacznej mierze z doswiadczenia, co nadaje im walor uzytecznosci.

|. Polityka strukturalna i rola beneficjenta
w jej wdrazaniu

Celem polityki strukturalnej Unii Europejskiej jest wsparcie takich projektow, ktore dzieki swojej innowacyjnosci, war-
tosci dodanej i wysokiej jakosci sg w stanie spowodowac¢ zmiany strukturalne o trwatym charakterze. Zmiany struktural-
ne (stad tez nazwa — fundusze strukturalne) odnosza sie do obszaréw i dziedzin definiowanych w celach oraz priorytetach
polityki strukturalnej. W skali makro wazne jest oddziatywanie projektéw traktowanych jako suma, czyli oddziatywanie
catych programaéw, jednakze oznacza to koniecznos¢ pozytywnego wptywu na zmiany takze poszczegolnych projektow.

Przejawem tego procesu sg m.in. polityki horyzontalne? Unii Europejskiej, ktore muszg by¢ realizowane przez wszyst-
kie projekty UE. Jest to, co prawda, najogdlniejszy poziom priorytetow, ale zapewnia on, iz kazdy projekt z definicji reali-
zuje cele polityki strukturalne;.

Beneficjent przed ubieganiem sie o wsparcie w ramach programu finansowanego $rodkami UE powinien, poza rze-
telng analizg programu zwtaszcza w warstwie jego celéw i priorytetéw, przestudiowac polityke strukturalna, jej zasady,
przestanki a nawet dotychczasowaq historie. Wiedza taka tworzy doskonate tto do zrozumienia celéw i priorytetow UE,
co z kolei pozwala przygotowac projekt wpisujacy sie w te uwarunkowania.

Wdrazanie programow pomocowych mozna analizowac¢ w dwojaki sposéb. Podejécie pierwsze, to traktowanie progra-
mu jako swego rodzaju rozdawnictwa pieniedzy — gdzie beneficjent ,prosi” o dotacje, a gdy jg otrzyma jest permanentnie
pilnowany przez instytucje, ktére wdraza dany program. Podejscie drugie, to traktowanie programu jako swego rodzaju
biznesowej transakcji. Transakcja taka — to zakup ustugi w postaci wymyslenia projektu, przygotowania go, a nastepnie
wykonania. Ustuga ta prowadzi do realizacji celéw programu. Zleceniodawcg jest instytucja wdrazajaca dany program
operacyjny (w szerszym rozumieniu moze to by¢ rzad czy tez Komisja Europejska), instytucji takiej zalezy na osiggnieciu
celéw wyznaczonych w programie, ale nie moze ich osiggng¢ samodzielnie, wiec zleca to beneficjentom poprzez realiza-
cje projektéw, ptacac za ich zaangazowanie przyznanymi dotacjami.

Do realizacji wybiera sie tylko najlepsze usfugi (selekcja wnioskéw — to analogia do postepowania przetargowego
na wybdr najlepszego realizatora), czyli tych beneficjentéw i te projekty, ktére najlepiej realizuja cele.

W praktyce moze to wyglada¢ w ten sposob, iz beneficjentowi zalezy na przyktad na przeszkoleniu swoich pracow-
nikow w jakiejs konkretnej dziedzinie, a instytucji wdrazajgcej program zalezy na wzmocnieniu istniejacych na lokalnym
rynku miejsc pracy, a docelowo na poprawie sytuacji na regionalnym rynku pracy.

Ten sposodb postrzegania funduszy strukturalnych kierunkuje dziatania beneficjenta wyraznie wskazujac, iz poza re-
alizacjg swoich celéw zawsze jest zobowigzany do realizacji celéw programu (co najmniej posrednio). Zatozenie to jest
konieczne na etapie konstruowania projektu, bo jedynie przedsiewziecia wpisujace sie w cele strategiczne majg szanse
na wsparcie.

> Podstawowe z polityk horyzontalnych zwigzanych z projektami o spotecznym charakterze to: réwnos¢ pici, spoteczenstwo informacyj-
ne, polityka zatrudnienia a po$rednio zréwnowazony rozwoj.
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2. Potencjat wnioskodawcy

Pomystodawca, wnioskodawca, beneficjent — to kolejne ,wcielenia” podmiotu zainteresowanego zrealizowaniem pro-
jektu. Jednak, aby éw podmiot mégt z pomystodawcy staé sie beneficjentem, niezbedne jest usystematyzowane i meto-
dyczne podejscie do projektu.

Najprostsza sekwencja dziatan powinna zawiera¢, co najmniej 3 kroki:

* po pierwsze, przeprowadzenie analizy potencjatu danego podmiotu (potencjalnego wnioskodawcy),

* po drugie, wiedza z zakresu zarzadzania projektami (m.in.: precyzyjne zrozumienie znaczenia projektu, logiki inter-
wencji czy zarzadzania cyklem zycia projektu) oraz wiedza o zrédtach dofinansowania (znajomo$¢ wymagan progra-
mu, w ramach ktorego planujemy uzyskac wsparcie),

* po trzecie, jednostka musi wyposazy¢ sie w odpowiednie procesy i narzedzia do zarzadzania projektem i umiec je
efektywnie wykorzystywac.

Na zarzadzanie projektem przekfada sie sposodb myslenia o $rodkach pomocowych, beneficjent moze traktowac ze-

wnetrzne wsparcie UE, co najmniej w trojaki sposéb:

e jako co$ co mu sie nalezy — podejécie roszczeniowe,

e jako jedyne zrédto srodkow — podejscie btagalne,

e jako mozliwos¢ rozwoju — podejscie projektowe.

W pierwszym i drugim przypadku beneficjent nie jest w stanie wygenerowa¢ dobrego projektu, poniewaz nie mysli
w sposob projektowy, traktuje wsparcie jako zrédto finansowania, ktére nie rézni sie niczym od innych, w zwigzku z tym
jego przedsiewziecie zwykle nie spetnia cech projektu. Przypadek trzeci, tzw. podejscie projektowe akcentuje aspekt roz-
wojowy — $rodki pomocowe sg dodatkowym zrodtem finansowania i umozliwiajg realizacje przedsiewzie¢ o duzej warto-
$ci dodanej, ktére przektadajg sie na rozwdj. Przedsiewziecia takie sa zwykle na tyle drogie, iz bez wsparcia beneficjent
nie bytby w stanie zrealizowac ich w zamierzony sposob.

Zaktadajgc, iz beneficjent chce uzyskac¢ wsparcie i dzieki wdrozeniu projektu zapewni¢ sobie rozwdj oraz realizacje
celéw programu, konieczne jest podjecie kolejnego kroku, tzn. zbadanie potencjafu wtasnego beneficjenta i odpowiedz
na pytanie, czy jest on wystarczajacy, aby ubiegac sie o wsparcie a nastepnie (co wazniejsze) zrealizowac projekt.

Beneficjent zatem, powinien dokona¢ analizy swojego potencjatu w 3 aspektach:

1. Potencjat merytoryczny, rozumiany jako ludzie posiadajgcy wiedze i umiejetnosci w zakresie;

e dostepnych zrédet pozyskiwania srodkow,

e systeméw programowania $rodkéw pomocowych,

* przygotowywania projektow i pisania wnioskéw,

* merytorycznej realizacji dziatan w projekcie i osiggniecia jego rezultatow,

* zarzadzania projektami.

2. Potencjat organizacyjny, czyli zdolno$¢ organizacji do sprawnego funkcjonowania i realizacji wymagan zwigzanych
z projektem, a mianowicie:

e odpowiednie wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci pracownikow,

* znajomos¢ i swiadomose¢ obowiazkow pracownikoéw i organizacji,

* stosowane metody oraz narzedzia zarzadzania i ich adekwatnosé,

e zdolnos$¢ do pracy zespotowej, delegowania obowigzkéw i uprawnien.

3. Potencjaft ekonomiczny rozpatrywany w aspekcie posiadanych srodkéw i ptynnosci finansowej, czyli:

e dostepne srodki wtasne,

* mozliwos¢ zapewnienia ptynnoéci finansowej,

e wiarygodnos¢ finansowa,

¢ plany finansowe (planowane zadania),

* mozliwosci kredytowe.

Analiza przeprowadzona w tych trzech ptaszczyznach pozwoli beneficjentowi na realne ocenienie swoich mozliwosci,
by¢ moze jej wynik nie odwiedzie go od realizacji projektu (nawet, gdy ma on mate szanse powodzenia), ale z pewnoscia
dostarczy informacji o potencjalnych ryzykach, ktére moga sie pojawic.
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3. Definicja projektu

Definicja projektu, w rozumieniu przedsiewziecia wspoétfinansowanego ze srodkéw UE, zawiera w sobie opis jego
cech, ktore posrednio przektadajg sie takze na proces zarzadzania. Projekt zawsze zatem:

e stuzy realizacji okreslonego celu,

* zaktada skoordynowane i wzajemnie powigzane ze sobg dziatania,

e jest ograniczony w czasie (ma okreslony poczatek i koniec),

¢ ma okreslony budzet i zasoby,

* ma wyjatkowy charakter.

Natomiast cecha najwazniejsza projektu finansowanego srodkami pomocowymi, ktéra zwykle decyduje o tym, czy
dany projekt powinien uzyska¢ wsparcie, jest jego warto$¢ dodana. Kazde przedsiewziecie powinno w mys| zasady dodat-
kowosci® wyrdzniac sie ponad przecietna.

Wracajgc do wymienionych cech projektu, warto poddac je analizie, ktéra dowodzi korelacji pomiedzy definicjg pro-
jektu i logikg interwenciji, a elementami wynikajacymi z definicji, takimi jak: cel, dziatania, budzet, zasoby, ktére znajduja
swoje bezposrednie odzwierciedlenie w kazdym formularzu wniosku o dofinansowanie.

Prezentowany tutaj sposéb myslenia nie odnosi sie do konkretnej fiszki projektowej w ramach jakiegos sprecyzowanego
programu, jest on natyle uniwersalny, iz beneficjent moze mie¢ pewnos¢, ze dziatajac zgodnie z tg logika potrafi napisac
dobry projekt. A co nawet wazniejsze, bedzie takze potrafit go zrealizowac.

Projekt stuzy realizacji okreslonego celu

Projekt zawsze realizowany jest w odpowiedzi na dang potrzebe (stan negatywny, np. niewykwalifikowani pracownicy),
ktora przektada sie na cel (stan pozytywny, np. wykwalifikowani pracownicy).

Zatem realizacja projektu jest jedynie narzedziem osiggniecia celu, nie moze by¢ natomiast celem samym w sobie,
(np. projekt to szkolenia dla bezrobotnych — jego celem nie jest zapewnienie srodkéw na funkcjonowanie firmy szkolenio-
wej realizujacej projekt: optacenie wynagrodzen, sprzetu, lokalu itp.).

W aspekcie celu warto takze odnie$¢ projekt do szerszego planu (strategii); jest to mianowicie realizacja zasady
programowania*, zgodnie z ktérg projekt nie moze by¢ odpowiedzig na aktualny nabdr wnioskéw, ale powinien wynikac
z analizy potrzeb oraz z dtugookresowej strategii beneficjenta. W praktyce postulat ten realizowany jest poprzez odniesie-
nie projektu do dokumentow strategicznych zaréwno na poziomie beneficjenta, jak i na poziomie lokalnym, regionalnym,
sektorowym czy tez krajowym.

Projekt posiada skoordynowane i wzajemnie powigzane ze soba dziatania

Realizacja projektu wymaga podejmowania okreslonych dziatan, niektére z nich sg ze sobg powigzane na zasadzie
ciagu przyczynowo-skutkowego (realizacja jednych warunkuje rozpoczecie kolejnych). Sg tez dziatania, ktére mozna pro-
wadzi¢ rownolegle. Oczywiscie, im wiecej powigzanych dziatan, tym bardziej ztozony i trudniejszy jest projekt. Jednak
to wtasnie precyzyjne przedstawienie dziatan dowodzi poprawnosci i wysokiej jakosci przygotowania projektu. W projek-
tach spotecznych dziatania majg szczegélne znaczenie, gdyz zwykle jest ich wiele, a powigzania miedzy nimi wystepujg
w roznych ptaszczyznach, co powoduije, iz trudne jest przejrzyste opisanie projektu.

Projekt jest ograniczony w czasie

Projekt ma swoj poczatek i koniec, co oznacza, iz stanowi on zawsze pewng zamknietg catos¢. Narzedziem, ktore
pomaga zarzadzac¢ czasem jest harmonogram projektu, ktéry stanowi jeden z kluczowych dokumentéw wdrozeniowych,
ale takze narzedzie wspomagajgce proces zarzadzania.

3 Jedna z podstawowych zasad funduszy strukturalnych. Oznacza ona, iz $Srodki UE nie moga zastepowac wydatkéw krajowych, a w prze-
fozeniu na skale projektu mowi o tym, iz srodki UE powinny umozliwi¢ realizacje przedsiewziecia w skali i jakosci znacznie wyzszej niz
w przypadku jego realizacji bez wsparcia UE (czyli $rodki UE powinny przektadac¢ sie na jak najwyzsza warto$¢ dodang projektu).

4 Zasada programowania odnosi sie do planowanego dziatania w zakresie realizacji polityki rozwoju. Programy, priorytety, cele i wynika-
jace z nich projekty winny by¢ efektem dtugookresowego planowania strategicznego, a nie incydentalnych decyzji.
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Projekt posiada okreslony budzet i zasoby

Kazdy projekt ma okreslony budzet, ktory obok dziatan i harmonogramu stanowi kluczowy element zarzadczy. Budzet
z jednej strony kwantyfikuje finansowo zaplanowane dziatania, ale musi takze obejmowac koszty osobowe, administra-
cyjne, organizacyjne, logistyczne itp.

Uzna¢ mozna, iz $rodki finansowe to wszystko, czego potrzeba do realizacji projektu. Praktyka jednak dowodzi, iz
co najmniej réwnie istotny jest potencjat merytoryczny beneficjenta. Wiedza i doswiadczenie —to bez watpienia czynniki,
bez ktérych nie jest mozliwe przygotowanie projektu oraz jego wdrozenie. Podobnie, konieczny jest potencjat organizacyj-
ny rozumiany jako mozliwos¢ zaplanowania i wdrozenia dziatan.

Czesto zdarza sie, iz beneficjenci w fazie tworzenia wniosku korzystajg z ustug zewnetrznych, tzn. ktos$ przygotowuje
za nich wniosek (kupuja wiedze). Niestety, jesli pézniej decydujg sie na samodzielne wdrazanie projektu okazuje sie, ze
wtasnie brak wiedzy i do$wiadczenia sg najbardziej ucigzliwymi problemami, ktére wielokrotnie powodujg utrate przyzna-
nego dofinansowania.

Projekt ma wyjatkowy charakter

Projekt jest przedsiewzieciem, ktore zwykle nie jest powtarzalne — jest on specyficzny dla danego beneficjenta, jego
potrzeb, czasu realizacji, budzetu itp. Oznacza to, iz praktycznie nie istniejg dwa identyczne projekty, zasadnicze znacze-
nie ma wspomniana juz warto$¢ dodana generowana w projekcie, co jest szczegolnie istotne w przypadku konkurencji
pomiedzy wnioskami o przyznanie dofinansowania.

Podsumowujac, definicja projektu stosowanaw UE charakteryzuje przedsiewziecia, ktére generujg trwatei ,wyjatkowe”
rezultaty, w okreslonym czasie i przy okreslonych zasobach. Odniesienie do wskazanych czynnikéw jest szczegolnie istot-
ne na etapie planowania projektu. Pamietajmy, iz UE wspodtfinansuje projekty, czyli przedsiewziecia o okreslonych walo-
rach, w zwigzku z czym, przygotowujac projekt musimy je uwzglednic.

Analiza przyktadowego wniosku o dofinansowanie (niezaleznie od programu) wyraznie wskazuje, iz wszystkie z wyzej
opisanych cech projektu znajdujg swoje odbicie w formularzu wniosku. Wychodzac zatem od definicji projektu posiada-
my ramy odniesienia, ktére pozwolg go poprawnie przygotowac.

4. Logika interwencji

Unia Europejska, wielokrotnie przesadnie, przedstawiana jest jako zbiurokratyzowany organizm, funkcjonujacy
w wirtualnym $wiecie przepiséw, wytycznych, ktére niejednokrotnie sa sprzeczne, a nawet absurdalne. Technokratyczny
dorobek Unii Europejskiej w zakresie zarzadzania projektami jest imponujacy, a jego najwiekszg wartosciag jest fakt, iz
wynika on z wieloletnich doswiadczen ito do$wiadczen zdobywanych w bardzo zréznicowanych obszarach aktywnosci,
jak i roznych panstwach cztonkowskich.

W przypadku polskiej administracji, a posrednio takze beneficjentow srodkéw strukturalnych, zaobserwowac¢ mozna
wyrazny przeptyw know-how w zakresie zarzadzania projektami, programami czy tez samego procesu programowania
polityki rozwoju. Jest to niewatpliwa warto$¢ dodana procesu akcesji Polski do UE, szczegdlnie istotna z punku widze-
nia realizacji dziatan rozwojowych, w przypadku ktérych podejscie celowosciowe ma kluczowe znaczenie i jest jednym
z gwarantéw efektywnosci projektow.

Baza, na ktérej zbudowany jest unijny system zarzadzania projektami jest logika interwencji. Prezentuje ona, w jaki
sposob poprzez dziatania wktad przeksztatcany jest na produkty, ktére z kolei przektadajg sie na rezultaty i dfugookresowe
oddziatywanie, a takze jak te elementy koresponduja z celami projektu.

Taki sposéb planowania projektu, oparty o przejrzysty ciag przyczynowo-skutkowy, jest podstawa do stosowania opi-
sanych w dalszej czeéci narzedzi i procesdw wspomagajacych zarzadzanie. Instrumenty typu: zarzadzanie cyklem projek-
tu, matryca logiczna oraz procesy: monitoringu, ewaluacji, audytu — bezposrednio lub posrednio opierajg sie na logice
interwencji.

Dla beneficjenta logika interwencji jest rama wyznaczajaca sposdb myslenia o projekcie. Na tej ramie zbudowane
sg dokumenty aplikacyjne w programach unijnych, atakze kryteria oceny projektéw. Przejawy elementéw logiki inter-
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wencji znajdujg sie we wnioskach, sprawozdaniach, harmonogramach, wynikach kontroli i audytéow a przede wszystkim
w zapisach programaow.

Oddziatywanie Cele -
(dtugoterminowe efekty) ogolne

Cele Cel
czastkowe projektu

Rezultaty
(bezposrednie i natychmiastowe efekty)

1

Produkty Cele
(dobra i ustugi) operacyjne

Wkiad H Dziatania

T

Legenda:

1. Wkfad — zasoby zaangazowane przez beneficjenta w trakcie wdrazania danego projektu (zasoby finansowe, zasoby ludzkie, zasoby
materialne, zasoby organizacyjne itp.).

2. Dziatania — czynnosci stanowigce elementy projektu, ktére przetwarzajgq wkfad na produkty.

3. Produkty — wszystkie produkty materialne i ustugi, ktére otrzymuje beneficjent w trakcie realizacji projektu przy wykorzystaniu zaan-
gazowanych zasobéw.

4. Rezultaty — bezposrednie i natychmiastowe efekty projektu (zmiany jakie nastgpity w wyniku wdrozenia projektu u bezposrednich
beneficjentéw pomocy).

5. Oddziatywanie — konsekwencje danego projektu wykraczajgce poza bezposrednie i natychmiastowe efekty dla beneficjentow.
Rysunek 1. Schemat Logiki Interwencji
Zrédto: Materiaty robocze dla beneficjentow z zakresu wskaznikow, Komisja Europejska, Bruksela 2000.

Podstawowym kryterium oceny merytorycznej projektu jest wtasnie logika interwencji. Wielokrotnie przedsiewziecia
spetniaja to kryterium jednak beneficjenci nie potrafig opisa¢ tego we wniosku. Przyktadowo, projekt polega na remoncie
lokalu i zakupie nowej maszyny do firmy produkcyjnej:

e wkfad — $rodki finansowe, wiedza, organizacja,

e dziatania — remont lokalu, zakup maszyny,

e produkty (cele operacyjne) — wyremontowany lokal, maszyna produkcyjna,

e rezultaty (cele czastkowe) — zwiekszenie zdolnosci produkcyjnej firmy,

e oddziatywanie (cele ogélne) —w ujeciu projektu: umocnienie pozycji firmy na rynku, a w ujeciu programu: wzmoc-

nienie regionalnego potencjatu gospodarczego.

Ten prozaiczny przykfad obrazuje zasade logiki interwencji a zarazem jej prostote, w przypadku bardziej ztozonych
projektow, przedstawienie logiki interwencji jest trudniejsze, ale jest warunkiem determinujacym jakiekolwiek dalsze prac
z projektem, a tym bardziej proby uzyskania dofinansowania jego realizacji.

5. Zarzadzanie cyklem projektu

Analizujac zycie projektow przyjeto sie, dzieli¢ ten proces na dwa etapy. Etap pierwszy — od pomystu do podpisania
umowy dofinansowania oraz etap drugi — od podpisania umowy do rozliczenia projektu®. Z punktu widzenia logiki za-
rzadzania projektem podziat ten jest zupetnie nienaturalny i generuje on szereg zagrozen dla beneficjenta zwtaszcza

5 Podziaf taki zostat ugruntowany zwtaszcza w ramach programow z okresu 2004-2006, kiedy to etap pierwszy prowadzony byt przez inng
instytucje a etap drugi przez inna, np. ZPORR (Urzad Marszatkowski i Urzad Wojewodzki).
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na etapie wdrozeniowym. Zarzadzanie projektem to zintegrowany i kompleksowy proces rozpoczynajacy sie od pomystu,
a konczacy sie na ocenie rezultatdow koncowych.

Na poczatku lat 90. Komisja Europejska, przystosowata i wdrozyta narzedzie z zakresu zarzadzania nazywane popu-
larnie PCM (Project Cycle Management) — zarzadzanie cyklem projektu. Narzedzie to zostafo wprowadzone, aby podnies$¢
jakos¢ projektow i zapewnic, iz $rodki wspolnotowe wydawane sg efektywnie. Stosowanie tego narzedzia standaryzuje
metody zarzadzania projektami, a po$rednio catymi programami, co nie jest bez znaczenia przy obecnym ksztatcie i roz-
miarze UE. Narzedzie to poprzez wprowadzenie metodologii, w oparciu o ktérg moga dziata¢ beneficjenci minimalizuje
ryzyko niepowodzenia ich projektow.

Doswiadczenia z przygotowania i wdrazania projektéw, zwtaszcza tych o spotecznym charakterze wskazujg na kilka
problemdw, najwazniejsze z nich to:

e braki w procesie planowania projektow,

¢ 7le zdiagnozowane potrzeby przektadajgce sie na niedopasowanie projektu do beneficjentéw (ostatecznych odbior-

cow pomocy),

* koncentracja projektu na dziataniach a nie na rezultatach,

e 7le zaplanowane budzety projektow,

* niespojne dokumenty projektu,

e zbyt maty nacisk na trwatos¢ rezultatéw projektu,

e brak analizy ryzyk w projekcie,

* brak uczenia sie.

Metoda PCM jest jednym z instrumentéw, ktéry w skuteczny sposéb niweluje te ryzyka, dostarczajac beneficjentowi
wskazéwek i gotowych schematéw postepowania z projektem. Bez watpienia, zwtaszcza na etapie wdrazania, zawsze ist-
niejg roznice miedzy planem a przebiegiem realizacji projektu. W zarzadzaniu projektem nie chodzi o to, aby ich unikna¢
(bo to niemozliwe), ale aby pozostawaty pod stata kontrolg. Postulat ten jest realizowany wtasnie przez PCM oraz inne
zaproponowane tutaj instrumenty i procesy wspierajace zarzadzanie.

W ramach metody PCM wyrdéznia sie 6 kluczowych faz zycia projektu: programowanie, identyfikacja, formutowanie,
finansowanie, wdrozenie, ocena. Fazy te nastepuja po sobie tworzac zamkniety cykl. Logika ta jest analogiczna do znanej
w teorii zarzadzania tzw. Petli Deminga® i opiera sie na zafozeniu, iz konieczne jest zachowanie wyréznionych faz, aby
efektywnie zarzadza¢ danym przedsiewzieciem.

Skutecznos¢ PCM wynika przede wszystkim z prostoty zastosowanego rozumowania oraz zasady synergii, gdzie zasto-
sowanie w metodyczny i zintegrowany sposob kilku narzedzi przynosi zamierzone efekty.

Logika faz cyklu pozostaje niezmienna pomimo zréznicowania projektéw, projektodawcéw czy tez otoczenia projektu.
Zastosowanie tej metody zawsze pozwoli zdefiniowac kluczowe decyzje, potrzeby w zakresie informacji i zasobéw oraz
obowigzki i odpowiedzialnos¢ w ramach projektu.

Kluczowe przestanki metody to:

» fazy Zycia projektu jako baza do zarzadzania (podejmowania decyzji),

e zwigzek przyczynowo-skutkowy pomiedzy poszczegdlnymi fazami,

e permanentny proces uczenia sie — ewaluacja,

e orientacja na beneficjenta i otoczenie — zaangazowanie beneficjentéw i partneréow w proces tworzenia i wdrazania

projektu,

e zasada trwafosci zaréwno na etapie planowania, jak i w zakresie trwatosci rezultatow projektu,

* stosowanie matrycy logicznej jako analitycznego narzedzia pracy z projektem,

* zintegrowane podejscie —traktowanie projektu jako catosci zwigzanej z otoczeniem (cele projektu wpisujg sie w cele

regionalne, sektorowe, wspolnotowe itp.), ale takze podejscie zintegrowane w zakresie zarzadczym — stosowanie
spojnej dokumentaciji i narzedzi.

¢ Petla Deminga — koncepcja zarzadzania zapoczatkowana w Japonii, ktora skfada sie z 4 nastepujacych etapéw: 1. zaplanuj i przygotu;
dziaftanie, 2. wykonaj dziatanie, 3 sprawdz realizacje wykonania, 4. skoryguj, czyli zadziataj w celu usuniecia niezgodnosci. Metoda
koncentruje sie na kliencie jako najwazniejszym elemencie procesu oraz przewiduje zaangazowanie wszystkich pozostatych partnerow
w doskonalenie procesu.

Zarzadzanie projektami spotecznymi



( PROGRAMOWANIE \

Etap inicjujacy, w ktérym analizowane sa zagrozenia i mozliwosci (analiza czynnikéw wewnetrznych
i zewnetrznych), powstaja koncepcje projektow (r6zne mozliwosci rozwiazania problemow), ktére
maja przyczynic sie do poprawy sytuacji na danym obszarze/w danej dziedzinie.

Etap ten ma najszerszy charakter, analizy powinny uwzglednia¢ potrzeby i priorytety beneficjentow
ostatecznych (szerzej spotecznosci lokalnej) oraz informacje zawarte w dokumentach strategicznych
(np.: strategie rozwoju)

\_
¥
( f \ ( IDENTYFIKACJA \

OCENA (ewaluacja) . C s
. ) L., . Przeglad powstatych koncepcji projektow
Poréwnanie zgodnosé otrzymanych rezultatow oL e . .
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L. przyle y" p L. przektadajacych sie na potrzeby i cele. Przygotowa-
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przewidywanych celéw bezposrednich L., L A ;
L, ) L. celowosc¢ realizacji danego projektu. Na tym etapie
i ogolnych projektu. Coraz czesciej w ramach ) R . R ]
okreslane sa wszystkie dziatania, ktére musza

tego etapu pojawiaja sie takze dziatania
g pu poj 1a sia zostac zrealizowane, aby osiagna¢

audytowe ) k zakfadaneile )
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. FORMULOWANIE (opracowanie;
WDROZENIE e . ¢ p )
L o i Projekt jest szczeg6towo analizowany pod katem
Wdrozenie dziatan przewidzianych L L. K )
e Lo efektywnosci - szczegdlnie technicznej
w projekcie - ich fizyczna realizacja. . . )
. - . . (organizacyjnej) i finansowej. Rozpatrywane sa
W trakcie wdrazania projektu prowadzony jest A Lo L )
. . e . . takze aspekty wykonalnosci i trwatosci projektu.
ciagty jego monitoring, majacy na celu

w f t i i by¢
zakonczenie wszystkich dziatan zgodnie proce.s ormu owan.la pow!nny ve
L zaangazowane podmioty, ktére beda

z przewidzianym planem

beneficjentami projektu
\_ J

t ¥

FINANSOWANIE
Zapewnienie zrédet finansowania projektu ze srodkéw wiasnych beneficjenta, Srodkéw pomocowych,
a najczesciej montazu finansowego. Na etapie tym konieczne jest opracowanie budzetu
zaréwno po stronie wydatkow (szczegoétowy budzet projektu), jak i po stronie zrédetf finansowania
- analogia do bilansu (aktywa i pasywa)

Rysunek 2. Fazy cyklu zarzadzania projektem
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Manual (2001).

Logika ta stanowi zestaw krokéw, ktory jest natyle szeroki, iz z powodzeniem moze zosta¢ zastosowany do bardzo
ztozonych projektoéw, jak rowniez dokumentéw o charakterze programowym i strategicznym.

5.1. Uproszczona konstrukcja projektu

Z punktu widzenia beneficjenta (w rozumieniu projektodawcy) mozliwe jest swego rodzaju uproszczenie modelu PCM
poprzez zdefiniowanie 4 faz. Zabieg ten nie zaburza logiki metody, a pozwala sie skupi¢ na elementach najistotniejszych
dla wnioskodawcy i jego konkretnego projektu. Uproszczenie to zostato zastosowane z mysla o przygotowaniu indywidu-
alnych projektow, nie polega ono na pominieciu, ktéregos z etapoéw, ale na zintegrowaniu ich w szersze bloki.

/godnie z tym podejsciem wyrdzni¢ mozna cztery etapy, w ramach ktérych definiowane sg nastepujace cztery obsza-
ry (rys. 3):

'L Zarzadzanie projektami spofecznymi
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Identyfikacja’ — potrzeby, mozliwos¢ zaspokojenia, ujecie w dokumentach strategicznych.

Planowanie® — dziatania, harmonogram, budzet, zarzadzanie.

Realizacja — wdrozenie dziatan, monitoring dziatan i ich efektéw, diagnozowanie zagrozen.

Ocena — zatozenia a wyniki, koszty a wyniki, potrzeby a wyniki, dziatania korygujace, nowe zycie projektu.

Tabela 1. Konstruowanie projektu — przyktad

Faza

Elementy

Dane o przedsiewzieciu

Identyfikacja

Potrzeby

Odwozenie dzieci do szkoty
Dojazd do pracy

Wyjazdy na ,duze” zakupy
Wyjazdy na wakacje

Mozliwos¢ zaspokojenia

Posiadane $rodki finansowe
/dolnos¢ kredytowa
Mozliwos$¢ pozyczki od rodziny (np. od tesciowej)

Ujecie w dokumentach
strategicznych

Zakup samochodu oznacza koniecznos$¢ przesuniecia remontu mieszkania na przyszty rok

Planowanie

Dziatania

Po doktadnym rozpoznaniu wszystkich formalnoéci okazuje sie, iz aby zrealizowaé zakup
samochodu konieczne sa nastepujace dziatania:

* analiza dostepnych ofert

* wybor oferty

* przeglad samochodu u mechanika

* zapewnienie $rodkéw finansowych (pozyczka)

e zaptata za samochdéd

* rejestracja (na okres 30 dni)

* ubezpieczenie

* rejestracja (wtasciwa)

Harmonogram

1/01-10/01 — analiza dostepnych ofert

10/01-wybor oferty

11/01-12/01 — przeglad samochodu u mechanika
11/01-17/01 — zgromadzenie $rodkéw finansowych
17/01-zaptata za samochdéd

19/01-21/01 — rejestracja (probna na okres 30 dni)
19/01-21/01 — ubezpieczenie

18/02-20/02 — rejestracja wtasciwa

Budzet

zrodta finansowania:

10 tys. Srodki wtasne

10 tys. kredyt konsumencki
10 tys. pozyczka od tesciowej

koszty:

27,5 tys. samochdéd

2 tys. ubezpieczenie

0,3 tys. przeglad u mechanika
0,2 tys. rejestracja

Zarzadzanie

Podziat realizacji poszczegdlnych dziatan pomiedzy meza i zone (ewentualny udziaf
tesciowej w grupie zarzadzajacej)

Realizacja

Wdrozenie dziatan

Realizacja dziatan

Monitoring dziatan
i ich efektow

Pilnowanie, aby zrealizowa¢ dziatania zgodnie z przyjetym harmonogramem oraz w ramach
wyznaczonego budzetu

Diagnozowanie zagrozen

Analiza ryzyk, np.:

* ryzyko zwigzane z trudnosciami w uzyskaniu kredytu,

* ryzyko duzej liczby petentow w wydziale komunikacji, co wydtuzy czas rejestracji
samochodu lub uniemozliwi ja w zaplanowanym dniu

Ocena

Zatozenia/koszty/potrzeby
a wyniki

Po miesiacu eksploatacji okazuje sie, iz nasz samochodd ma za maty bagaznik a takze zuzywa
za duzo paliwa

Dziatania korygujace

Po analizie kosztow/korzysci podejmujemy decyzje o zakupie bagaznika dachowego
(wyjazdy na wakacje), a takze decyzje o montazu instalacji gazowej. Dziatania te podniosg
koszty zakupu naszego samochodu, jednak dopiero dzieki ich realizacji mozliwe bedzie
osiggniecie zatozonego celu

Nowe zycie projektu

W sytuaciji krytycznej, tzn. kiedy pomimo dziatan korygujacych niemozliwe jest osiggniecie
zatozonego celu, sprzedajemy nowo kupiony samochéd i wracamy do poczatku procesu
szukajac kolejnego samochodu, ktéry spefni nasze oczekiwania

Zrédto: Opracowanie wtasne.

"W sktad etapu Identyfikacji wchodzg elementy z zakresu etapow Programowania i Identyfikacji wg PCM.
8 W sktad etapu Planowania wchodzg elementy z zakresu etapéw Formutowania i Finansowania wg PCM.
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Identyfikacja Planowanie

Ocena Realizacja

Rysunek 3. Etapy konstrukcji projektu
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Aby zobrazowa¢ metode konstruowania projektu w oparciu o te cztery fazy, ponizej zamieszczono przyktad zaczerp-
niety z zycia. Przedsiewziecie polega na zakupie samochodu dla rodziny, w tabeli zamieszczono przyktadowe informacije,
ktore gromadzone sg podczas realizacji takiego procesu.

Jak wida¢ z powyzszej tabeli, kazdy z nas podejmujac decyzje o zakupie samochodu dokona takiej analizy. Oczywiscie
zwykle nie przybiera ona formy pisemnej, a odbywa sie jedynie w naszej gtowie. Jej niewatpliwg zaleta jest tzw. intuicyjny
charakter, tzn. opisane kroki postepowania sg naturalne i nie wynikajg ze skomplikowanej metodologii, a po prostu ze
zdrowego rozsadku.

Niestety, w przypadku przygotowywania projektu, to zdroworozsgdkowe podejscie nie jest juz tak naturalne. Wielokrot-
nie wnioskodawcy opuszczajg czes¢ powyzej opisanych faz, ograniczajac caty proces do identyfikacji potrzeb i realizacji
projektu. Eliminacja fazy planowania i fazy oceny powoduije, iz jakos¢ projektéw jest bardzo niska. Brak doktadnego zaplano-
wania dziatan, ich budzetu i harmonogramu realizacji uniemozliwia efektywne zarzadzanie projektem, natomiast brak fazy
oceny powoduje, ze popetnione btedy zamiast zosta¢ wyeliminowane pogtebiajg sie a zdobyte przez nas doswiadczenia nie
sg w zaden sposob wykorzystywane.

Te cztery etapy konstrukceji projektu sg wystarczajgce do zaprojektowania poprawnego metodologicznie przedsiewzie-
cia, jednak stanowig one jedynie poczatek pracy z projektem. Beneficjent musi wyposazy¢ sie w kolejne instrumenty
i procesy wspierajace, ktére utatwig mu realizacje poszczegodlnych etapow.

6. Narzedzia wspomagajace zarzadzanie
projektem

Budujac projekt, robimy to w mysl zasad ,zarzadzania cyklem projektu” i zachowujemy logike interwencji. Dlatego tez,
warto juz na etapie przygotowywania projektu zaplanowac jego wdrazanie. Nie mozemy dziata¢ incydentalnie, ,gasi¢ poza-
ry” poprzez rozwigzywanie chwilowych problemoéw — konieczne jest zintegrowane podejscie systemowe.

Podejscie takie przejawia sie przez wiele instrumentdw o zarzadczym charakterze, takich jak analizy problemdéw i celow,
analiza SWQOT, matryca logiczna, harmonogramy, zespét zarzadzajacy, listy sprawdzajace itp., ktérych stosowanie wprowadza
standardy metodologiczne przektadajace sie na wysoka jakos¢ projektow.

Wiek XXI jest wiekiem cztowieka i to cztowiek stoi w centrum kazdej aktywnosci, musimy o tym pamieta¢ zwtaszcza
przy projektach finansowanych ze srodkow EFS. Technokratyzm nie moze zniszczy¢ naszych idei czy tez przystoni¢ wtasci-
wych celdw, dla ktorych realizowane sg projekty spoteczne. Konieczne jest zatem znalezienie kompromisu pomiedzy swo-
bodg organizacyjng i nastawieniem jedynie na realizacje celu merytorycznego, a formalnymi wymaganiami, procedurami
i narzedziami, ktére pomagaja przygotowac i zrealizowa¢ projekt.

Zarzadzanie projektami spofecznymi



6.1. Analizy problemoéw, celéw, strategii

We wstepnych fazach (etap identyfikacji i etap planowania) pracy nad projektem zasadnicze znaczenie ma analiza
problemdéw i celow. Jej zadanie to zgromadzenie wiedzy, ktéra pozwoli precyzyjnie odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

e kogo dotyczy problem?

e naczym polega problem?

e jakie sg przyczyny problemu?

¢ jakie sg nastepstwa problemu?

Definiujac problem jako obecny negatywny stan, a cel jako przyszty, pozadany, pozytywny stan, posiadanie powyz-
szych informacji pozwala na automatyczne przeprowadzenie analizy celéw. Przyktadowo, jezeli problemem sg zbyt niskie
kwalifikacje pracownikéw, celem bedzie podniesienie tych kwalifikacji.

W zakresie analizy celow duze znaczenie ma technika wyznaczania celéw. Powinna ona zawsze uwzgledni¢, co naj-
mniej 3 kluczowe elementy, ktore weryfikuja cel i dostarczajg odpowiedzi na pytania:

e Co osiggniemy?

¢ ile to bedzie kosztowato?

e ile to bedzie trwato?

Kryteria te umozliwiaja porownywanie rozwigzan wariantowych i stwarzajg podstawy do wyboru najlepszego.

Jednoczesnie konstruujac cel projektu, zobowigzani jestesmy przestrzegac podstawowe zasady w tym zakresie, tj. cel
musi by¢:

e jasno i konkretnie zdefiniowany — nie budzi¢ watpliwosci,

e mierzalny (policzalny) — istniejg mierniki, ktore pozwolg okresli¢ stopien realizacji celu,

* realny — jego osiggniecie jest mozliwe,

e dostepny —jego osiggniecie jest mozliwe przez danego beneficjenta w danych warunkach,

e okreslony w czasie — wyznaczono okres, w ktorym cel zostanie zrealizowany.

Wykluczenie Niskie dochody Brak rozwoju
spoteczne mieszkancow gospodarczego

oY 1 X

Wysoki poziom bezrobocia na terenie gminy

X Yl 13 18

Brak Likwidaci Staba Nisk
ran - thwicacja przedsigbiorczo$é iska samoocena
kwalifikacji miejsc pracy pracy i motywacja

Rysunek 4. Drzewo problemow
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Graficzna metoda drzewa celéw i drzewa probleméw pozwala obrazowo przedstawi¢ logike danej sytuacji. Definiuje
sie wowczas problemy, ,rozktadajac” je na poziom przyczyn oraz poziom skutkow. W przypadku celéw okresla sie poziom
$rodkéw prowadzacych do realizacji celéw oraz poziom samych celéw. Kazdy zdefiniowany problem/cel zostaje umiej-
scowiony w strukturze drzewa, dzieki czemu mozliwe jest catosciowe zobrazowanie sytuacji i jednoczesne stworzenie
hierarchii problemow/celéw.
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Inkluzja Wysokie dochody Rozwdj
spoteczna mieszkancow gospodarczy

X t Pl

Niski poziom bezrobocia na terenie gminy

Dl Dl 1Y 1Y

Aktywizacja

- Stworzenie . . . Poprawa
Podniesienie .. mieszkancow
. .. nowych miejsc R samooceny
kwalifikacji w zakresie . ;
pracy i motywacja

przedsiebiorczosci

Rysunek 5. Drzewo celéw
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wynikiem analizy problemow/celow bedzie wiedza, ktora pozwoli zdefiniowac projekt. Jednakze pamigtac¢ nalezy, iz
projekt nie rozwigze wszystkich problemow, czyli nie zrealizuje wszystkich celdw. Konieczny jest wybor rozwiazania opty-
malnego — analiza strategii postepowania. Drzewo problemoéw/celéw dostarcza tutaj koniecznego odniesienia do hierar-
chii potrzeb (problemy i cele). Konieczne jest poza tym rozwazenie efektywnoéci zaplanowanego projektu.

6.2. Analiza SWOT

Analiza SWOT jest jedng z najpopularniejszych metod wspierajacych proces zarzadzania, szczegélnie w zakresie eta-
pu identyfikacji i planowania. Polega ona na rozpatrywaniu danego zjawiska z uwzglednieniem bardzo wyraznego po-
dziatu czynnikéw determinujacych to zjawisko. Metoda ta jest swego rodzaju instrumentem do sortowania posiadanych
informacji, ktory z jednej strony dostarcza wiedzy o stanie obecnym, ale pozwala takze prognozowac strategie postepo-
wania w przyszfosci.

Czynniki dzieli sie na zewnetrzne i wewnetrzne oraz na pozytywne i negatywne, zgodnie z uktadem przedstawionym
w macierzy.

Czynniki wewnetrzne
Mocne strony Stabe strony zalezne od beneficjenta
Szanse Zagrozenia Czynniki zeyvnetr?ne
niezalezne
od beneficjenta

Czynniki pozytywne Czynniki negatywne

Rysunek 6. Macierz SWOT
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Uzupetnieniem analizy SWOT jest tzw. pozycjonowanie, czyli przypisanie poszczegdlnym czynnikom, we wszystkich

czterech polach macierzy, odpowiednich wag. Dzieki temu zabiegowi mozliwe jest zdefiniowanie czynnikow, istotnych
z punktu widzenia beneficjenta.
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Mocne strony Stabe strony
* Doswiadczenie organizacyjne *Brak wiasnego zaplecza
w realizacji projektow szkoleniowego (sale)
¢ Umiejetnos¢ realizacji szkolen * Okresowe trudnosci
Dobre rozeznanie rynku z ptynnoscia finansowa
Szanse Zagrozenia
* Zapotrzebowanie na rynku *Duza konkurencja w realizacji
na innowacyjne ustugi szkoleniowe, zblizonych projektow
* Zainteresowanie potencjalnych *Zmieniajgce sig potrzeby
uczestnikow szkolen szkoleniowe

Rysunek 7. Przyktadowa analiza SWOT dla realizacji projektu przez instytucje szkoleniowa
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Zestawienie czterech wyréznionych grup czynnikéw pozwala na okreslenie z jednej strony potencjatu, a z drugiej stro-
ny strategii dziatania, konfrontacja mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen zapewnia szczegdélnie cenne, komplek-
sowe spojrzenie na projekt.

6.3. Matryca logiczna

Matryca logiczna to bezposrednie przetozenie logiki interwencji na konkretny dokument, ktére stanowi podstawowy
instrument na etapie planowania i opracowywania projektu.

Matryca logiczna powstata w jednej z amerykanskich agencji rzadowych jako narzedzie planowania i oceniania pro-
jektow. Dzieki swojej przejrzystosci w 1993 r. zostata zaadaptowana przez Komisje Europejska jako sktadowa metody
opartej na Zarzadzaniu Cyklem Projektu. W Polsce narzedzie to zostato wprowadzone przy wdrazaniu programow przed-
akcesyjnych (w szczegélnosci PHARE?). Niestety zrezygnowano z niego w programach strukturalnych okresu 2004-2006,
co byto duzym btedem. Co prawda formularze wnioskéw zawieraty zblizone informacje, jednak ich ukfad nie byt tak przej-
rzysty i zaréwno beneficjentom trudno byto pokazac logike projektu, jak i nastepnie osobom oceniajgcym wnioski trudno
byto te logike zrozumiec, opierajac sie o rozbudowany i skomplikowany wniosek.

Matryca logiczna to nic innego jak tabelaryczny opis projektu. W kolumnach opisuje sie dziatania oraz efekty projektu
(produkty, rezultaty, oddziatywanie) oraz zwigzki przyczynowo-skutkowe pomiedzy nimi. W wierszach definiuje sie mier-
niki charakteryzujace projekt na poszczegolnych poziomach, sposoby ich mierzenia oraz zasoby. Dodatkowo w matrycy
zamieszcza sie informacje o ,zatoZzeniach” rozumianych jako czynniki, na ktére projektodawca nie ma wptywu a musza
one zosta¢ spefnione lub stanowia potencjalne ryzyko.

Cel ogdélny — precyzuje, dlaczego projekt jest wazny dla spofeczenstwa, regionu czy tez kraju, a nawet Unii Europejskiej
(najszerszy uktad odniesienia obrazujgcy wpisywanie sie projektu w strategie regionalne, krajowe i polityke spojnosci UE).

Cel projektu — okresla korzyéci dla beneficjentéw bedace wynikiem realizacji projektu.

Rezultaty, produkty, dziatania definiowane sg analogicznie do logiki interwenciji.

Matryca logiczna to préba pokazania celéw projektu i powigzan przyczynowo-skutkowych w najbardziej syntetyczny
i logiczny sposéb, a takze narzedzie oceny, czy cele zostaty osiggniete. Narzedzie to pozwala zbudowac strukture projektu
i sprawdzi¢ jego wewnetrzng logike.

Gféwng zaletg tej metody jest szeroki obszar jej zastosowania. Po pierwsze pomaga ona zaplanowac projekt i jego
realizacje, ale takze jest przydatna na etapie wdrazania i ewaluaciji.

Po przetozeniu projektu na forme matrycy mozliwe jest sprawdzenie pionowej logiki (tozsamej z logika interwencji)
oraz logiki poziomej projektu (mierzenie efektéw i zuzytych zasobdw przez weryfikowalne wskazniki).

? PHARE (Poland and Hungary Assistance for Reconstructing of their Economies) — program przedakcesyjny, ktory wspierat przygotowanie
nowych panstw do cztonkostwa w Unii Europejskiej oraz wyréwnanie réznic gospodarczych.
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Tabela 2. Matryca logiczna

Tytut projektu Okres realizacji

Logika interwencji Wskazniki Zrédta weryfikacji Zatozenia

Cel ogolny
(nadrzedny)

Cele projektu
(bezposrednie)

Rezultaty

Produkty

Dziatania

Srodki:

Koszty:

Warunki wstepne:

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie dokumentow programowych PHARE oraz Manual (2001).

Tabela 3. Logika projektu

Tytut projektu:

Szkolenia dla nauczycieli wiejskich szkét podstawowych

w powiecie X

Okres realizacji:
11 miesiecy, sierpien 2007 — maj 2008

wiejskich w powiecie X

podstawowych (poréwnanie
z wynikami uczniow szkot
miejskich)

Logika interwencji Wskazniki Zrédfa . Zatozenia
weryfikacji
Cel ogélny wyréwnanie szans wyniki testow kompetencyjnych | wyniki publikowane
(nadrzedny) | edukacyjnych dzieci uczniow wiejskich szkot przez Kuratoria

Cele projektu
(bezposrednie)

podniesienie jakosci
nauczania w wiejskich
szkotach podstawo-
wych w powiecie X

wyniki testéw kompetencyjnych
uczniow wiejskich szkof
podstawowych (poréwnanie

z rokiem poprzednim)

wyniki publikowane
przez Kuratoria

nauczyciele nie zmienia pracy,
nie zmienig sie wymagania
wobec uczniow

w kazdej edycji

2 sale szkoleniowe
zasoby logistyczne,
komunikacyjne
i organizacyjne

Rezultaty wzrost kompetencji wzrost poziomu kompetencji badanie ankietowe | przyswojenie wiedzy
nauczycieli przed szkoleniem i umiejetnosci prezentowanych
i po szkoleniu na szkoleniu
Produkty przeszkoleni 200 przeszkolonych nauczycieli | lista obecnosci, pomyslny proces rekrutacji,
nauczyciele lista wydanych obecnos¢ uczestnikow
certyfikatow na szkoleniach
Dziatania realizacja b edycji Srodki: Koszty: wystarczajgcy potencjat
szkolenia po dwie grupy | 5 szkoleniowcédw 180 tys. zt merytoryczny, organizacyjny

i finansowy wnioskodawcy

Warunki wstepne:
zidentyfikowane potrzeby
w zakresie podnoszenia
kompetencji nauczycieli,
zainteresowanie nauczycieli
udziatem w szkoleniach

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Poprawnie sporzagdzona matryca logiczna projektu powinna umozliwi¢ beneficjentowi udzielenie odpowiedzi na na-
stepujace pytania:

e czy logika interwencji jest poprawna i kompleksowa?

e czy wskazniki sg trafne, odpowiednie, dostepne, okreslone w czasie?
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e czy wskazniki sg mierzalne — precyzyjnos$¢ zrodet weryfikacji?

e czy warunki wstepne sg realistyczne?

e czy zatoZenia sg realistyczne i kompletne?

e czy w zatozeniach przewidziano czynniki ryzyka?

e czy poziom ryzyka jest akceptowalny, czy projekt ma szanse powodzenia?

e czy analiza kosztow/korzysci data pozytywny wynik?

* czy zgromadzone zostaty wszystkie niezbedne informacje?

Posiadajac taki zasob wiedzy o projekcie, beneficjent moze dopiero rozpoczaé przygotowanie wniosku aplikacyjnego.

6.4. Harmonogram

Doktadne zaplanowanie dziatan (nawet tych najmniejszych) przy uwzglednieniu obligatoryjnych terminéw, czynnikow
ryzyka, a takze koniecznych zasobow, stanowi podstawe realizacji etapu wdrazania projektu.

Harmonogram prezentuje wtasnie dziatania w projekcie, czas ich trwania, odpowiedzialno$¢ za ich realizacje. Kon-
cepcja harmonogramu (najczesciej tabeli z czynnosciami i terminami) wydaje sie prosta, jednak, aby przyniosta ona
spodziewane efekty konieczna jest systematycznos$¢ w dziataniu oraz sformalizowanie posiadanej przez nas wiedzy, np.
w postaci dokumentu lub narzedzia informatycznego. Harmonogram jest zmorg wszystkich oséb wdrazajgcych projekty,
pierwsze skojarzenie beneficjenta to harmonogram traktowany jako co$, co istnieje samo dla siebie, a na dodatek trzeba
go ciagle aktualizowac i poprawiac.

Wymaganym od beneficjenta dokumentem jest tzw. harmonogram rzeczowo-finansowy, ktory ogranicza sie do zapla-
nowania dziatan realizowanych w ramach czes$ci merytorycznej projektu, poprzez przypisanie im terminu oraz kosztéw,
ktére dziatania te generuja. Ta forma harmonogramu ma znaczenie bardziej formalne niz funkcjonalne. Warto zastanowi¢
sie jednak czy harmonogramu rzeczowo-finansowego nie wzbogaci¢ o informacje dotyczace zrédet finansowania poszcze-
go6lnych dziatan w perspektywie czasowej. Taki zabieg pozwoli stworzy¢ narzedzie, ktére bedzie wspomagato zarzgdzanie
ptynnoscia finansowa w projekcie.

Od momentu podpisania umowy do zakonczenia i rozliczenia projektu na beneficjencie spoczywa szereg obowigzkdw
m.in. w zakresie sprawozdawczo$ci, monitoringu, rozliczen finansowych, promocji projektu, ktére dotycza procesu zarza-
dzania projektem. Kazde z tych zagadnien wigze sie z terminami, ktérych zobowigzani jestesmy dotrzymywac. Prawidfo-
wo sporzgdzony harmonogram wdrazania projektu powinien mie¢ forme kalendarza, w ktérym rozpisano z doktadnoécia
do dnia wszystkie czynnosci, ktore musimy wykonac.

Harmonogram nie moze by¢ sztywna rama, ktéra krepuje nasze dziatania. Oczywiscie mozliwe sg jego zmiany i mo-
zemy je wprowadzac¢, pamietajgc jednak o tym, iz czes¢ termindw jest nieprzekraczalna. Czesto w momencie opdznien
w realizacji harmonogramu, powoli o nim zapominamy i przestajemy dotrzymywac jakichkolwiek termindw, co prowadzi
do zupetnego chaosu we wdrazaniu projektu. Dlatego tez planujac dziatania musimy zachowa¢ odpowiednie marginesy
czasowe, ktore pozwolg nam na wprowadzanie modyfikacji do naszego harmonogramu.

Elementem, ktory podnosi przejrzystos¢ harmonogramu jest wyznaczenie tzw. kamieni milowych — czynnosci, ktérych
realizacja ma kluczowe znaczenie dla projektu i warunkuje podejmowanie kolejnych dziatan.

Najczestsze btedy przy tworzeniu harmonograméw to:

e za krétkie czasy realizacji poszczegolnych czynnoéci, jak i catego projektu,

e brak margineséw czasowych,

e naktadanie sie czynnosci przy ograniczonych zasobach.

Graficzna wizualizacja harmonogramow przynosi korzy$ci w postaci obrazowego przedstawienia zaawansowania pro-
jektu. Najpopularniejsza metoda sa wykresy Gantta.

/astosowanie znacznie wiekszego poziomu szczegotowosci w opisie czynnosci (np. w celu opracowania wniosku
o $rodki mozna wyrdzni¢ nastepujace czynnosci: zgromadzenie danych, weryfikacja danych, wypetnienie formularza
sprawozdania, sprawdzenie formularza, uzyskanie podpisu szefa jednostki, przekazanie sprawozdania do instytucji wdra-
zajacej itp.), a takze zastosowanie dnia jako jednostki czasowej pozwoli na skonstruowanie bardzo szczegétowego planu
dziatania. Taki harmonogram stanowi jedno z podstawowych narzedzi monitoringowych.
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Tabela 4. Fragment przyktadowego harmonogramu projektu

Czynnos¢ | I M1 % \% Vi VI Vil IX X Xl Xl

Rekrutacja uczestnikow

Kontraktacja szkoleniowcow

Realizacja szkolen modutu A

Wydanie certyfikatéw

Opracowanie sprawozdania

Przestanie sprawozdania

Opracowanie wniosku o $rodki

Zrédto: Opracowanie wiasne.

6.5. Budzet

Sporzadzenie budzetu jest szczegolnie trudne w przypadku projektéw spotecznych, poniewaz budzet jest rodzajem
podsumowania catego projektu, obrazuje on wszystkie dziatania, a przez prezentacje kosztéw personelu pokazuje wielo-
krotnie takze planowany sposob zarzadzania, co w sumie Swiadczy o jakosci przygotowania projektu.

/ budzetem nierozerwalnie zwigzane sg takie elementy, jak: okres realizacji projektu, czyli okres wydatkow, okreslenie
rodzajow wydatkow, okreslenie dostepnych zrédet finansowania oraz okreslenie polityki w zakresie utrzymania ptynnosci fi-
nansowej. Kazde dziatanie w projekcie generuje koszty, ktére winny by¢ ujete w budzecie. Jednak w projektach spotecznych
rownie istotne sa kategorie kosztéw posrednio zwiazane z realizowanymi dziataniami. Sa to m.in.: koszty personelu (wtasne-
go i/lub zewnetrznego), koszty zwigzane z organizacjg dziatan, logistyka oraz koszty administracyjne (np. zakup sprzetu).

Budzet projektu musi mie¢ kompleksowy charakter, tzn. obejmowa¢ wszystkie mozliwe koszty, jednak czes$¢ kosztow
moze by¢ niekwalifikowalna. Okreslenie kwalifikowalnosci jest scisle unormowane w ramach danego programu. Zasad-
nicze wymogi kwalifikowalnosci wydatkéw to: wydatek musi by¢ niezbedny do realizacji projektu, musi by¢ udokumento-
wany, musi by¢ poniesiony i zgodny z wymogami programu.
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Tabela 5. Przyktadowy budzet projektu szkoleniowo doradczego

Kategoria wydatkow kwalifikowalnych | 2007 | 2008 2009 Ogoétem

Wydatki zwigzane z personelem

lider projektu peten etat — umowa o prace 22 000 132 000 33 000 187 000
11000 brutto — miesiecznie x 17 m-cy

zastepca koordynatora/kierownika projektu 20 000 120 000 30 000 170 000
pefen etat — umowa o prace 10000 brutto — miesiecznie x 17 m-cy

asystentka/sekretarka pefen etat — umowa o prace 6 000 36 000 9000 51 000
3000 brutto — miesiecznie x 17 m-cy

specjalista ds. monitorowania/sprawozdawczo$ci/ewaluacji 36 000 9000 45000
umowa zlecenia — miesigc 3000 zt brutto x 6 m-cy

specjalista ds. rekrutacji 6 000 9000 15000
umowa zlecenia — miesigc 3000 zf brutto x 5 m-cy

specjalista ds. promocji 6 000 12 000 6 000 24 000
umowa zlecenia — miesigc 3000 zf brutto x 8 m-cy

specjalista ds. rozliczen finansowych peten etet umowa o prace 6 000 36 000 9000 51 000
3000 zt brutto — miesiecznie x 17 m-cy

specjalista ds. logistyki 2500 7500 10 000
umowa zlecenia — miesigc 2500 zf brutto x 4 m-cy

specjalista ds. zamowien publicznych 2500 1500 4000
umowa zlecenia — godzina 100 zt brutto x 50 godzin

wyjazdy treneréw (dojazd, wyzywienie, nocleg — 4 dni — 500 zf x 2 osoby x 16 000 16 000
16 szkolen)

wyjazdy personelu (dojazd, wyzywienie — 1 dzien) — 150 zt x 350 wyjazdow 3000 45000 4500 52 500
(monitoring, organizacja itp.)

trenerzy-szkoleniowcy 1500 zt za dzien szkoleniowy x 2 treneréw x 4 dni 192 000 192 000
x 16 grup

sprzatanie biura umowa zlecenie 800 4800 1200 6 800

400 zt miesigcznie x 17 m-cy

Wydatki dotyczace beneficjentéow ostatecznych

koszt uczestnictwa beneficjentéw ostatecznych w projekcie 192 000 192 000
480 beneficjentow x 4 dni x 100 zt

inne koszty dotyczace beneficjentéw ostatecznych (podac jakie) 0
Inne wydatki
ustuga szkoleniowo doradcza dla beneficjenta instytucjonalnego — zakup 3600 000 3600 000

ustugi w postaci 300 ewaluacji zakonczonych raportami x 12000 zt

biuro projektu umowa najmu — 2500 zt miesiecznie x 17 m-cy 5000 30 000 7500 42 500
sprzet 2 laptopy, 3 zestawy PC, drukarka, ksero 25 000 25000
wyposazenie — meble 6 biurek, 6 krzesetek 10 000 10 000
promocja projektu ustugi poligraficzne 10 000 20 000 10 000 40 000
obstuga strony internetowej 300 zt x 17 m-cy 600 3600 900 5100
materiaty szkoleniowe 15 zt x 480 oséb 7200 7200
audyt projektu strony internetowej — umowa o dzieto 30 000 30000
wynajecie sal szkoleniowych 16 spotkan x 1500 zt 24 000 24 000

4800 100

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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6.6. Zespot zarzadzajacy projektem

W aspekcie zarzadzania, czy to projektem czy tez organizacja, zawsze kluczowg role odgrywa czynnik ludzki. Zna-
czenie tego elementu w przypadku projektéw o spotecznym charakterze jest jeszcze bardziej spotegowane, poniewaz
odbiorcg takiego przedsiewziecia sg beneficjenci ostateczni, a wraz z udziatem czynnika ludzkiego w projekcie wzrasta
poziom ryzyka.

Czestym btedem beneficjentéw jest scedowanie catej odpowiedzialnosci za zarzgdzanie projektem na jedng osobe,
najczesciej kogos kto przygotowywat wniosek. Jednoosobowa struktura zarzadzania pomimo swojej skutecznosci niesie
wiele ryzyk, doswiadczenie wskazuje, iz w dfuzszej perspektywie jest nieefektywna. Projekty powinny by¢ zarzadzane przez
lidera, ale posiadajacego mocne zaplecze w postaci zespotu projektowego. Lider musi funkcjonowa¢ w ustalonej struk-
turze. On zarzadza projektem jako catoscig, on bierze na siebie catkowitg odpowiedzialnos$¢ za sukces projektu, dlatego
jego rolg jest raczej podejmowanie strategicznych decyzji niz bezposrednie prowadzenie projektu; stanowi on takze punkt
styku pomiedzy instytucja (kierownictwem instytucji), a zespotem projektowym.

Aby zapewni¢ powodzenie projektu beneficjent powinien zadbac o to, by lider posiadat odpowiednio wysokie kwalifi-
kacje, umiejetnosci, doswiadczenie, a takze cechy osobowe, ktére pozwolg mu zarzadzac¢ zespotem. Wszyscy cztonkowie
zespotu powinni mie¢ okreslone zakresy obowigzkow i odpowiedzialnosci. Aby taki system zarzadzania projektem maogt
dziata¢, konieczne jest opracowanie regut i procedur komunikowania sie w zespole oraz przygotowanie rzeczy bardzo
technicznej (jednak kluczowej w przypadku projektu UE), mianowicie zasad obiegu i archiwizowania dokumentéw i ko-
respondencji.

Whbrew pozorom zaprojektowanie zespotu zarzadzajagcego powinno nastapi¢ na etapie tworzenia projektu, a nie do-
piero po podpisaniu umowy dofinansowania. Czynniki te przektadajg sie na dziatania w projekcie, a przede wszystkim
na budzet. Wielokrotnie beneficjenci nie przewiduja, ze, np. obstuga finansowo-ksiegowa projektu jest tak pracochtonna,
iz wymaga odrebnego etatu, co skutkuje problemami z zapewnieniem $rodkéw na optacenie tego etatu (gdyz nie umiesz-
€czono go w budzecie).

Przyktadowo, w ramach projektu zwiazanego ze szkoleniami dla nauczycieli, beneficjent moze zaprojektowac naste-
pujacy zespot projektowy:

¢ lider projektu — 1 osoba,

e specjalista ds. rekrutacji i organizacji szkolen — 1 osoba,

e specjalista ds. monitoringu i wnioskéw o ptatnos¢ — 1 osoba,

e obstuga administracyjno-logistyczna — 1 osoba.

Ta grupa bedzie stanowita zespot projektowy, jednak konieczny jest takze tzw. personel merytoryczny, np.:
e trener — szkoleniowiec — 5 0sob,

* metodyk — 1 osoba,

* ekspert przygotowujacy materiaty szkoleniowe — 1 osoba.

Lider projektu odpowiada zatem za caty projekt, zaréwno w warstwie merytorycznej, jak i warstwie zarzadczo-wdroze-
niowej.

6.7. Listy sprawdzajace

Listy sprawdzajace, kontrolne, karty weryfikacji — to narzedzie kojarzone zwykle z kontrolami i audytami, jednakze
ich zastosowanie do zarzadzania projektem moze by¢ bardzo rozlegte. Lista kontrolna to zestaw pytan, na ktére mozliwa
jest jedynie odpowied? tak lub nie. Uzyskanie odpowiedzi na wszystkie pytania pozwala na dokonanie oceny danej sytua-
cji, w jednoznaczny sposoéb.

Podczas realizacji projektow wspétfinansowanych w ramach programéw pomocowych beneficjent i dokumenty, ktore
opracowuje wielokrotnie poddawane sa procesom weryfikacji. W procesie aplikowania o $rodki stykamy sie z listami oce-
ny formalnej, technicznej i merytorycznej projektu, nastepnie pojawiajg sie listy sprawdzajace do wnioskéw o ptatnose,
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sprawozdan itp. Zgodnie z polityka transparentnosci Unii Europejskiej, listy te sg dostepne dla beneficjentéw (zamiesz-
czone w ogolnodostepnych podrecznikach lub na stronach internetowych instytucji zaangazowanych we wdrazanie pro-
gramoéw). Oznacza to, ze beneficjent moze sam dokona¢ weryfikacji wykorzystujac liste kontrolng i na pewno powinien
to zrobi¢, aby zminimalizowac¢ ryzyko popetnienia bteddw. Rozwiazanie to przektada sie na wyzszg jakos¢ opracowywa-
nych dokumentéw, a poza tym dzieki precyzyjnym kryteriom oceny znacznie skraca proces weryfikacji. Warto takze opra-
cowywac wiasne (wewnetrzne) listy sprawdzajace stosowane do kontroli dokumentow, ale takze realizacji niektérych
procesow.

Specyfika wdrazania projektu jest bardzo rézna w zaleznosci od beneficjenta, projektu oraz warunkéw zewnetrznych.
W organizacjach wystepujg rozne uwarunkowania w zakresie obiegu dokumentéw, podejmowania decyzji, zarzadzania
finansami itp. Dlatego tez, aby stworzy¢ przydatnag liste kontrolng, ktora utatwi nam prace musi ona oprécz wymogdéw wy-
nikajacych z danego programu uwzglednia¢ takze specyfike i procedury obowigzujace w naszej instytucji. Opracowanie
listy, ktora bedzie przydatna na pewno wymaga doswiadczenia i wielu kolejnych modyfikacji, ale dziatanie to organizuje
i upraszcza prace.

Aby lista sprawdzajgca byta poprawna formalnie, oprocz zestawu pytan powinna zawiera¢ takze date dokonania we-
ryfikacji oraz imie, nazwisko i podpis osoby, ktora tej weryfikacji dokonywata.

Tabela 6. Przyktadowa lista kontrolna do sprawozdania okresowego z realizacji projektu

Lp. Pytanie Tak/Nie/Nie dotyczy Uwagi

1 | Czy sprawozdanie sporzadzono na aktualnym formularzu?

2 | Czy sprawozdanie wypetniono zgodnie z instrukcja?

3 | Czy wypetnione zostaty wszystkie wymagane pola w sprawozdaniu?

4 | Czy dotaczono zatgcznik finansowy?

Czy wszystkie kartki sprawozdania sg parafowane przez osobe upowazniong
do podpisania sprawozdania?

6 | Czy dofaczono sprawozdanie i stosowne zatgczniki w wersji elektronicznej?

Czy wersja elektroniczna sprawozdania i zatgcznikdw jest identyczna
7 papierowa?

Czy widniejg czytelne imiona i nazwiska oséb podpisanych na sprawozdaniu
i zafgcznikach?

9 | Czy ogodlne dane dotyczace projektu sg zgodne z zapisami umowy?

CZY i ?
/szczegodtowe pytania dotyczace tresci sprawozdania/

11 | Czy sprawozdanie jest spdjne ze sprawozdaniem za poprzedni okres?

12 | Czy sprawozdanie jest spojne z wnioskiem o ptatnosé?

13 | Czy sprawozdanie byto weryfikowane przez lidera projektu?

Czy na sprawozdaniu znajduje sie podpis osoby uprawnionej do reprezento-
wania beneficjenta?

15 | Czy po wysyfce sprawozdania otrzymano ,zwrotke"?

16 | Czy ewentualne uzupetnienia zostaty przestane w wymaganym terminie?

Czy kopia sprawozdania zostafa zarchiwizowana w odpowiednim
segregatorze?

CZY i ?

Data sporzadzenia

Sporzadzone przez

Podpis

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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7. Procesy wspierajace zarzadzanie projektem

W zarzadzaniu projektem mozemy wyrdznié trzy podstawowe procesy wspomagajace: monitoring, ewaluacje i audyt.

Monitoring to proces o charakterze ciggtym, polegajacy na systematycznym zbieraniu i analizowaniu informacji w za-
kresie danego projektu, poprzez poréwnywanie ich z wyznaczonymi celami oraz przyjetymi zatozeniami. Dane monitorin-
gowe powinny obejmowac zakres rzeczowy oraz finansowy danego projektu i charakteryzowac go ilosciowo, jak i jakos-
ciowo. Innymi stowy, powinny dostarczy¢ odpowiedzi na nastepujace pytania: ile zostato zrobione na dany moment?, jaki
jest stopien zadowolenia odbiorcy pomocy?, czy dziatania sg skuteczne? oraz jaki jest stopien realizacji budzetu?

Ewaluacja to proces polegajgcy na okresleniu wartosci (jakosci) projektu w oparciu o wczesniej zdefiniowane kryteria,
przy zastosowaniu konkretnej metodologii (w zaleznosci od potrzeb oraz rodzaju projektu).

Decyzje Dziatania
Monitoring Ewaluacja
Zarzadzanie projektem

Audyt

Rysunek 8. Zarzadzanie projektem — powiazania z procesami wspomagajacymi
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Audyt to ogét dziatan, poprzez ktére uzyskuje sie niezalezng ocene funkcjonowania instytucji lub przedsiewziecia pod
wzgledem legalnosci, gospodarnosci, celowosci, rzetelnosci. Ocena dokonywana jest w oparciu o standardy i uprzednio
zdefiniowane kryteria. Audyt jest zazwyczaj przeprowadzany przez odrebng niezalezng komorke.

/.1. Monitoring

Podstawowe cechy monitoringu (Manual 2001) to:

e systematyczne dziatanie w ramach zarzadzania,

* poroéwnywanie osigganego postepu do planu, w celu wskazania na konieczne dziatania naprawcze,

* proces wystepujacy na wszystkich poziomach zarzadzania,

e proces wykorzystujacy zaréwno formalne raportowanie, jak i komunikaty nieformalne,

* proces skupiajacy sie na zasobach, dziataniach i wynikach.

Stworzenie sprawnego systemu monitoringu ma kluczowe znaczenie w projekcie spofecznym: duza liczba dziatan,
rozbudowany budzet, udziat réznych partneréw i osob, elementy te wymagaja monitoringu. Z jednej strony na benefi-
cjencie spoczywa obowiazek monitorowania realizacji projektu i sprawozdawczosci (przekazywanie raportéw do instytucji
wdrazajgcej zwykle w cyklu kwartalnym lub pétrocznym), natomiast z drugiej strony beneficjent na wtasne potrzeby po-
winien zapewni¢ tzw. monitoring wewnetrzny. Celem tego monitoringu bedzie zasilanie danymi sprawozdan, ale takze
szeroko rozumiane wsparcie procesu zarzadzania.

System taki moze opiera¢ sie jedynie na niesformalizowanych kanatach przeptywu informacji, co wielokrotnie przy
sprawnym liderze i zespole zarzadzajacym jest wystarczajgce. Jednak w rozbudowanych projektach konieczne jest podej-
$cie bardziej formalne. Zatem musi powstac¢ struktura organizacyjna w ramach zespofu projektowego (zasoby ludzkie)
z wyznaczonymi zadaniami i zakresami odpowiedzialnosci oraz musza by¢ uruchomione metody i narzedzia zbierania
danych oraz ich agregowania i wykorzystywania.
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Beneficjenci wielokrotnie nie zdajg sobie sprawy, iZ pierwszym narzedziem monitoringowym (nazywanym raportem
zero) jest wniosek aplikacyjny. To w nim beneficjent okreéla cele, wskazniki, ich wartosci bazowe i docelowe, a takze in-
formuje o samej technice monitorowania swoich dziatan oraz monitorowania rezultatéw. Sprawozdania (drugie narzedzie
raportowania) — to ustandaryzowane formularze, ktére zawierajg informacje o postepie rzeczowym, finansowym, czynni-
kach zaktodcajgcych realizacje projektu i innych elementach istotnych dla catosciowego obrazu projektu.

Wskazniki to nieodtgczna czeséc¢ kazdego systemu monitoringu. Sg one narzedziem, ktére pozwala na liczbowe przed-
stawienie zrealizowanych dziatar oraz ich efektow w aspektach rzeczowych, finansowych, atakze jako$ciowych. Aby
wskazniki byty uzyteczne w procesie monitorowania projektu musza by¢:

¢ trafne — dostosowane do charakteru projektu oraz oczekiwanych efektow,

* mierzalne —wyrazone w wartoéciach liczbowych, procentowych lub binarnie,

e wiarygodne — niezalezne, reprezentatywne i mozliwe do tatwej weryfikacji,

e dostepne — tatwe do uzyskania.

Analiza wskaznikowa pocigga za sobg szereg ryzyk, z istnienia ktoérych nalezy sobie zdawac sprawe przy projektowa-
niu, obliczaniu wskaznikéw, ich agregowaniu, a przede wszystkim przy ich analizie i interpretacji. Kluczowe z nich to:

1. Trudnosci w zakresie agregowania wskaznikéw (brak mozliwosci sumowania, np. wskaznikéw fizycznych).

2. Problemy w wyodrebnieniu bezposredniego zwigzku pomiedzy poziomem zrealizowanych produktéw a wygenero-

wanymi rezultatami oraz — w szerszej skali i dfuzszym czasie — oddziatywaniem.

3. Trudnosci metodologiczne i techniczne w zakresie mierzenia wskaznikdw, w szczegdlinoéci brak informacji koniecz-

nych do obliczen.

4. Zaduzy nacisk na wskazniki finansowe (najprostsze do zgromadzenia), zbyt mato wskaznikéw o charakterze me-

rytorycznym i tych charakteryzujgcych jakos¢ zarzadzania.

5. Brak mozliwosci analiz benchmarkingowych —trudnosci w znalezieniu projektéw, ktére moga postuzy¢ jako porow-

nanie.

6. Skupienie sie na efektywnosci projektu, brak wskaznikdéw oceniajacych trafnos¢ (czy cele projektu zostaty dobrze

zdefiniowane).

7.2. Ewaluacja

Podstawowe cechy ewaluacji (Manual 2001) to:

e ocena sukcesu projektu,

e proces, w ramach ktérego dokonywane sg oceny: odpowiedniosci, skutecznosci, efektywnosci, wptywu i trwatosci

projektu w stosunku do jego okreslonych celow,

* proces sprawdzajacy spojnos¢ planowania w ramach projektu,

* proces sprawdzajacy wptyw istotnych zatozen,

* proces oparty na zasadach: bezstronnoéci, niezaleznosci oraz wiarygodnosci.

Ewaluacja stanowi ostatni etap w konstrukcji projektu, zgodnie z PCM i powinna ona dostarczy¢ odpowiedzi - czy pro-
jekt odegrat takg role, jakiej oczekiwali jego tworcy, czy spetnit on oczekiwania beneficjentéw ostatecznych, czy koncowe
rezultaty przyczynity sie do osiggniecia zaktadanych celow i umozliwity rozwigzanie wskazanego w diagnozie problemu?

Przeprowadzenie ewaluacji projektu przez samego beneficjenta jest szczegodlnie trudne, gdyz proces ten ze swojej
natury ma zewnetrzny charakter. Jednak wykorzystanie ponizszych krokéw pozwoli to dziatanie usystematyzowac.

1. Strukturyzacja — cele ewaluaciji, grupa oséb/instytucji zaangazowanych, przedmiot ewaluacji, metody i kryteria.

2. Obserwacja — dane z systemu monitoringu, przeprowadzenie badan, ankiety, wywiady.

3. Analiza — analizy danych, poréwnania, algorytmy oceny, szacunki w zakresie niemierzalnych efektow projektu.

4. Ocenianie — ocena faktyczna efektéw i zastosowanych rozwigzan wdrozeniowych, wnioski i rekomendacije.

5. Modyfikacje, dobre praktyki — wprowadzenie zmian w zakresie zarzgdzania projektem, gromadzenie do$wiadczen.

Przedmiot ewaluacji nie powinien by¢ ograniczony jedyne do sfery merytorycznej projektu (realizacja celéw, analiza
trafnosci zaplanowanych dziatan i ich realizacji, osiggniete efekty i wptyw projektu na beneficjentéw ostatecznych, cha-
rakterystyka beneficjentéw ostatecznych), ale warto by objeta takze aspekt organizacyjno-logistyczny (kwestie instytucjo-
nalne, techniczne, finansowe, zarzadcze, dokumentacyjne i informatyczne, koordynacja informacji i dziatan). Przy takim
podejséciu budowany jest potencjat administracyjny jednostki, konieczny do realizacji kolejnych przedsiewziec.
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lasyczne kryteria ewaluacji analizowane w odniesieniu do projektéw to:
skutecznoé¢ — czy cele wyznaczone w projekcie zostaty osiggniete, poprzez poréwnanie rzeczywistych efektow
projektu na poziomie produktu, rezultatu oraz oddziatywania z wielkosciami zaplanowanymi we wniosku,
efektywnos¢ (wydajnosé) — kryterium to poréwnuje zasoby zaangazowane przy realizacji programu (finansowe,
administracyjne, ludzkie itp.) z rzeczywistymi osiggnieciami programu na poziomie produktu, rezultatu lub od-
dziatywania,
trafnos¢ — czy cele, ktére wyznaczylismy odpowiadaja potrzebom (rozwigzujg problemy) w danym zakresie,
uzytecznosé — czy to, co osiggnelismy dzieki realizacji projektu jest zgodne z potrzebami ostatecznych odbiorcéw
pomocy,
trwatoé¢ — czy efekty (pozytywne), ktore osiggnelismy dzieki realizacji naszego projektu sg trwatfe w ujeciu dtugo-
okresowym (pamietajmy, ze kazdy projekt z definicji powinien prowadzi¢ do statych pozytywnych zmian),
innowacyjnos¢ — czy wystepuje ,nowa jakos¢” rozwigzan zastosowanych w projekcie w kontekscie istniejgcych juz
metod w danych obszarach tematycznych.
ryteria ewaluacji sg stosowane w réznych obszarach. Najprostsza metodg badania jest sformufowanie pytan ewalu-
ych, ktére moga m.in. porusza¢ nastepujace kwestie:
. Obszar: strategia projektu — analiza potrzeb, diagnoza problemu, cele, rezultaty:
Czy trafnie dokonana zostata diagnoza problemu?
Czy przyjete rozwiazania przyczyniaja sie jego eliminacji?
Czy wykonana analiza jest nadal aktualna?
Czy pojawity sie sytuacje wymagajgce wprowadzenia zmian?
Czy mozliwa jest realizacja wyznaczonej strategii projektu?
Czy strategia/plan sa realistyczne?
Czy konieczne jest wprowadzanie zmian?
. Obszar: logistyka projektu — wdrazanie, zarzadzanie zespotem projektowym:
Czy istniejg bariery, problemy utrudniajace realizacje dziatan?
Jakie sg powody wystepowania ewentualnych probleméw?
Jakie sg opinie dotychczasowych uczestnikow projektu?
Jak pracuje zespot projektowy?
Czy jest jasny podziat rol i odpowiedzialnosci?
Czy istniejg trudnosci w zarzadzaniu zespotem?
Czy utrzymywana jest motywacja i zaangazowanie w realizacje projektu?
Jakie doswiadczenia zgromadzono dotychczas?
. Obszar: budzet projektu — zarzadzanie finansami:
Czy zaplanowany budzet to problem w projekcie?
Czy zatozony poziom wydatkéw pozwala na realizacje poszczegdlnych zadan?
Czy $rodki wykorzystywane sg w racjonalny sposéb?

7.3. Audytowe podejscie do projektu

Zasady funduszy strukturalnych w okresie programowania 2000-2006 przyktadaty olbrzymia wage do zagadnien
kontroli i audytu, nacisk ten zostat jeszcze wzmozony w obecnej perspektywie finansowej 2007-2013. System wdrazania

$rodkow pomocowych oparty jest na zaufaniu pomiedzy poszczegdInymi jednostkami zaangazowanymi w wydatkowanie
Srodkow, jednakze zaufanie to \wspierane” jest rozbudowanym systemem kontroli i audytu.

A

udyt (w mysl najprostsze] definicji zwiazanej z zarzadzaniem projektami) to dziatania, poprzez ktére uzyskuje sie nie-

zalezng ocene funkcjonowania danej instytucji (organizacji) lub przedsiewziecia. Ocena ta, powinna opiera¢ sie na zde-

finiowanych kryteriach: jest to podejscie kompleksowe, ktore pozwala spojrze¢ na realizowane procesy ,z géry”, dlatego
tez myslenie o projekcie w ten sposéb pozwoli na stworzenie metody skutecznego zarzadzania. Audyt projektu to zatem
dziatania polegajgce na uzyskaniu wystarczajgcych dowodéw nato, ze realizacja projektu przebiega zgodnie z umowag

i wnioskiem o dofinansowanie projektu. W aspekcie srodkéw pomocowych, audyt to podobnie jak PCM narzedzie, ktore
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stanowi swego rodzaju zabezpieczenie, wymagane przez instytucje przekazujaca wsparcie. Uzyskanie pozytywnego wyni-
ku audytu stanowi rodzaj gwarancji poprawnego wydatkowania przyznanych $rodkdw.

/adania zwigzane z audytem to kolejne obowigzki natozone na beneficjenta. Zasadne jest jednak podejscie do audytu
nie jako uciazliwych wymagan, ale jako sposobu myslenia o projekcie i metodach jego wdrazania. Beneficjent powinien
od poczatku pracy z projektem dziata¢ w przeswiadczeniu, iz zostanie poddany wnikliwemu audytowi, dzieki temu projekt
bedzie realizowany zgodnie z metodologiag (m.in. przy wykorzystaniu opisanych wczesniej narzedzi).

Wezesniejsze przygotowanie sie do audytu/kontroli ma takze aspekt psychologiczny. Beneficjent (w rozumieniu oséb
odpowiedzialnych za projekt) bedzie duzo spokojniejszy majac narzedzia do zarzadzania i pewnos$¢, iz w kazdym momen-
cie projekt jest gotowy do kontroli/audytu. Audytowe podejscie do projektu jest swego rodzaju kropkg nad ,i” zamykajaca
koncepcje ,myslenia projektowego”.

Aby wdrozy¢ w zycie proponowane rozwigzanie, konieczne jest na etapie przygotowywania projektu szczegétowe za-
planowanie dziatan i opracowanie procedur, wedtug ktérych dziatania beda zrealizowane. Innymi stowy beneficjent po-
winien wytgcznie na swoje potrzeby stworzy¢ dokument bedacy podrecznikiem wdrazania projektu. Podrecznik powinien
obja¢ zarowno obszary, jak i procesy, ktorych dotyczy¢ moze audyt, dokumenty z nimi zwigzane, $ciezki audytu oraz ana-
lize ryzyk oddziatywujacych na projekt.

Podstawowe obszary audytu pokrywaja caty zakres aktywnosci zwiazanych z wdrazaniem projektu i sg to:

* kadry — kompetencje zawodowe, personalne, stanowiska wrazliwe, szkolenia,

e sprzet — zaplecze techniczne i infrastrukturalne,

e dokumentacja projektu — podreczniki, procedury, wytyczne,

¢ dokumentacja finansowa,

e sprawozdawczo$¢ i monitoring,

e ewaluacja, dotychczasowe kontrole i audyty,

e przeptyw informacji.

Obszary te, przektadaja sie na konkretne procesy, ktére sg poddawane badaniom audytowym:

* stopien realizacji projektu — produkty, rezultaty, cele,

* sposob realizacji projektu — zgodnoé¢ z wnioskiem o dofinansowanie, zgodnos$¢ z umowa dofinansowania, zgod-

nos¢ z dokumentami programowymi,

e kompletnos¢ dokumentacji projektu,

* poprawnos¢ i transparentnos¢ wyboru realizatoréw roboét/ustug, dostawcow (postepowania przetargowe), benefi-

cjentéw ostatecznych,

* fizyczna realizacja robot, zakupow, ustug (w terenie),

* wysokos$¢ wynagrodzenia realizatoréw robét/ustug, dostawcdw w stosunku do cen rynkowych,

* wnioskowanie o ptatnosci,

e sprawozdawczo$¢ — zgodnose zapiséw sprawozdan ze stanem rzeczywistym,

* realizacja obowigzkéw z zakresu informacji i promociji.

Elementem faczacym obszary z procesami jest niewatpliwie dokumentacja, ktéra stanowi podstawowy materiat
do wszelkich badan audytowych. Nalezy tu wymieni¢ takie dokumenty, jak:

e regulaminy organizacyjne, dokumenty w zakresie polityki kadrowej i szkoleniowej,

* instrukcje obiegu dokumentoéw ksiegowych/przeptywow finansowych,

e instrukcje kancelaryjne, zasady archiwizacji,

e procedury przetargowe i procedury kontroli,

e procedury zwigzane z informatyzacja,

* opisy systemdw zarzadzania i kontroli,

¢ inne dokumenty zwigzane z zarzadzaniem i funkcjonowaniem jednostki (organizacji).

Sciezka audytu (w przypadku programow i projektéw) to sposdb dokumentowania procesu zarzadzania projektem,
ktory zaktada bardzo wyrazny podziat obowigzkéw i odpowiedzialnosci. Aby Sciezka audytu w petni spetniata swoje zada-
nie, powinna obejmowac nastepujace elementy:

* przeptywy finansowe,

e przeptywy informacji,

* przeptywy dokumentéw,

e zasady kontroli.

Powinna rowniez precyzowac: czynnosci, sposob ich realizacji, podmioty (osoby), czas realizacji.
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Od strony technicznej $ciezka audytu polega na dokumentowaniu wszystkich procesow, ktére realizujemy w zwigzku
z wdrazaniem projektu. Podrecznik wdrazania projektu bedzie takze spetniaf role sciezki audytu w projekcie, czyli takiego
zapisu procedur, ktory pozwala przesledzi¢ caty proces decyzyjny.

Analiza ryzyk

Nieodtacznym elementem podejscia audytowego jest analiza ryzyka rozumiana jako zdiagnozowanie czynnikdw, ktore
moga mie¢ negatywny wptyw na realizacje projektu oraz ich hierarchizacja. Zdefiniowanie potencjalnych ryzyk zwykle
odbywa sie w oparciu o wiedze a w szczegdlnosci doswiadczenie osob zaangazowanych w projekt.

Analiza taka dostarcza informacji, ktore czynniki mozna zignorowac (tzw. dopuszczalny poziom ryzyka), ktére mozna
wyeliminowac, a ktérymi nalezy zarzadzac, tzn. minimalizowac¢ ich negatywne skutki. Dla danego projektu analiza taka musi
mie¢ indywidualny charakter, jednak mozna wyrdzni¢ pewna grupe czynnikdw ryzyka o charakterze ogélnym. Sg to m.in.:

e zbyt wiele poziomow w strukturze zarzadzania projektem,

¢ doswiadczenie beneficjenta we wdrazaniu projektow,

e kwalifikacje pracownikow (wiedza, do$wiadczenie, umiejetnosci),

e rotacja kadry (odptyw doswiadczonych pracownikéw),

e potencjaf finansowy i ptynnoé¢ finansowa beneficjenta,

e istnienie wewnetrznych systemdéw zarzadzania i kontroli u beneficjenta,

e zmiany w uwarunkowaniach zewnetrznych (prawnych, rynkowych, spotecznych),

e zmiany organizacyjne u beneficjenta,

* zaplecze sprzetowe (wyposazenie, sprzet komputerowy),

e kultura organizacji,

e udziat podmiotéw zewnetrznych w realizacji projektu (np. podwykonawcy),

e wyniki dotychczasowych audytéw, kontroli.

Czynniki te (oraz czynniki charakterystyczne dla konkretnego przedsiewziecia) moga w rézny sposéb wptywac na rea-
lizacje projektu. Osoby zarzadzajgce projektem muszg mie¢ jednak swiadomosc¢ istnienia tych czynnikow tak, aby przewi-
dzie¢ ich wystapienie oraz zaprogramowac sposoby zapobiegania ich negatywnemu oddziatywaniu.

Analiza ryzyk to podstawowe narzedzie w zakresie audytu, pozwala ono wytoni¢ obszary, ktore ze swojej natury cechu-
ja sie wyzszym poziomem zagrozenia sprawnej realizacji projektu. Narzedzie to w rekach beneficjenta, moze przyniesé
znaczace korzysci, odpowiednio uzyte wskaze te miejsca gdzie konieczna jest szczegélna uwaga.

Pytania audytowe

Beneficjent, ktéry funkcjonuje w oparciu o przedstawione audytowe podejsécie do projektu powinien wylistowac¢ pyta-
nia, ktérych moze sie spodziewac¢ podczas audytu/kontroli. Pytania te powinny zosta¢ opracowane juz w momencie two-
rzenia projektu, a na pewno sg nieodzowne na etapie jego wdrazania. Beneficjent, ktory zdaje sobie sprawe ze wszystkich
aspektow objetych tymi pytaniami zapewnia sobie zintegrowane podejscie do projektu, ktére pozwoli mu na dopilnowanie
najwazniejszych elementéw w procesie zarzadzania.

Specyfika pytan bedzie rézna w zaleznosci od projektu, beneficjenta, otoczenia. Jednakze kluczowe kwestie pozostaja
niezmienne i stanowig schemat, wedtug ktérego postepuje kazdy audytor/kontroler. Pytania audytowe moga dotyczy¢
réznych obszarow. Przyktadowe pytania to:

e (Czy jest odpowiednia iloé¢ i jakose (kwalifikacje) zasobdw ludzkich potrzebnych do realizacji projektu?

e (Czyistnigje polityka kadrowa — plany zatrudniania, plany szkolen, systemy motywacji itp.?

e (zy kazde stanowisko posiada aktualny zakres czynnosci (opis) i czy dla kazdego ze stanowisk okreslono wymaga-

ny minimalny poziom kompetencji?

e (Czy zapewniono odpowiednig ilo$¢, jakos¢ sprzetu/wyposazenia?

e (Czy wszystkie dziatania sg wtasciwie udokumentowane i opracowano dla nich procedury?

e (Czy wszyscy pracownicy znajg aktualne procedury postepowania?

e Czy koszty zrealizowanych dziatarh majg swoje uzasadnienie w przedstawionych dokumentach finansowych?

e (Czy wydatki zostaty poniesione zgodnie z zasadami programu?

e (Czy $rodki byty przekazywane na rachunki wymienione w umowie z wykonawca?

¢ (Czy dokonane wydatki sg zgodne z zapisami na poszczegélnych rachunkach?

e (Czy dokumenty ksiegowe sporzadzono w sposob wiasciwy, czy ksiegowanie wydatkow zostato dokonane zgodnie

ze standardami ksiegowosci i przepisami prawa?

e (Czy dokumentacja jest rzetelna i uporzadkowana, czy dokumenty zostaty prawidtowo zarchiwizowane?
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* (Czy sprawozdawczo$¢ jest zgodna z dokumentacja projektu oraz ewidencja finansowo-ksiegowa?

e (Czy informacje z systemu monitoringu sa zgodne ze stanem rzeczywistym?

e (Czy plan rzeczowy i finansowy projektu sag spojne?

e (Czy beneficjent w sposéb prawidtowy dokonat odbioru i weryfikacji wykonanych robét, ustug, zakupionych towaréw?

e (Czy narzedzia informatyczne stosowane w zarzadzaniu projektem sg poprawne i zapewniaja bezpieczenstwo?

e (Czy stosowane dokumenty, np. wnioski o pfatno$¢ sag aktualne i zgodne z programem?

e (Czy dotrzymywano termindw przekazywania dokumentow?

e (Czy dokumenty zostaty podpisane przez upowaznione osoby?

* (Czy zostaty wykonane wszystkie niezbedne kontrole w zakresie weryfikacji dokumentow pod wzgledem merytorycz-

nym i formalno-rachunkowym?

* (Czy weryfikacja wydatkow zostata dokonana przez upowaznione osoby?

Wymienione pytania stanowig jedynie prébke obszaru zainteresowania audytoréw. Pamietajmy, iz przede wszystkim
winien to by¢ jednak obszar zainteresowania beneficjenta, bo to on odpowiada w petni za poprawng realizacje projektu.
Pytania te obrazujg takze sposdb myslenia w zakresie weryfikacji dziatan beneficjenta przez zewnetrzne instytucje kon-
trolne, dlatego tez ten sposob myslenia powinien sta¢ sie naturalny dla beneficjenta.

8. Zasady pisania wnioskow

Kilkuletnie doswiadczenia we wdrazaniu $rodkéw pomocowych zaowocowaty zbiorem wskazéwek dla oséb przy-
gotowujacych projekty. W zwiazku z faktem, iz beneficjenci za najtrudniejszy uwazaja etap aplikacyjny (niestusznie),
wiekszos¢ z tych wskazéwek dotyczy ,pisania wnioskow”, a nie zarzadzania projektami w rozumieniu kompleksowym.
Jednak o ich wartosci stanowi fakt, iz wynikaja z praktycznych doswiadczen. Zasady te stanowig swego rodzaju proces
ewaluacji, dzieki ktéremu zdobyte doswiadczenia budujg know-how kolejnych beneficjentéw, podnoszac tym samym
jakos¢ catego procesu.

Wypetnienie wniosku o dofinansowanie to ostatni krok i pochodna dziatan z zakresu przygotowania projektu. Wnio-
sek nazywany jest fotografia projektu, wnioskodawca musi zadbac o to, aby byta to dobrze zrobiona fotografia. Co prawda
fotografie poddaje sie retuszowi, ale w przypadku projektu wszystkie ,retuszowane” niedociggniecia wychodzg na etapie
wdrazania i czesto niweczg nasz projekt.

Zasada 1: Rutyna twdéj wrég — sztampowe i powtarzalne projekty nie majag szans powodzenia, w wiekszosci programow
popyt na $rodki finansowe znacznie przewyzsza podaz, co oznacza duzg konkurencje miedzy projektami. Jedynie projekt
odroézniajacy sie od pozostatych ma szanse powodzenia.

/asada 2: Poznaj partnera — instytucja udzielajgca wsparcia, realizuje konkretny program, tym samym dazy do osigg-
niecia swoich celow. Beneficjent musi doktadnie wiedzie¢, jakie cele powinien osiggnac¢ poprzez realizacje swojego pro-
jektu oraz jakie wymagania zostang przed nim postawione.

Zasada 3: Zrozum partnera — konieczna jest szczegdtowa analiza wszelkich dokumentéw i informacji, ktore precyzuja
wymagania instytucji udzielajacej wsparcia. Wielokrotnie konieczna jest znacznie szersza wiedza (np. polityka spéjnosci
UE, zasady funduszy strukturalnych itp.), aby w petni zrozumie¢ i potrafi¢ wpisaé sie w wymagania.

Zasada 4. Kreatywno$¢ — projekt musi mie¢ unikalny charakter (zgodnie z definicjg projektu), ale aspekt merytoryczny
to nie jedyny obszar kreatywnosci Réwnie wazne sg kwestie organizacyjne, zarzadcze, wdrozeniowe, logistyczne — one
rowniez wymagajg kreatywnego podejscia.

Zasada b: Zrozumiato$¢ — zazwyczaj beneficjent jest doskonale zorientowany w specyfice dziedziny, w ktorej funkcjo-
nuje i ktérej dotyczy projekt, opisujac projekt musi zawrze¢ we wniosku wystarczajaca ilo$¢ informacji, aby w procesie
weryfikacji jego przestanki byty zrozumiate.

Zasada 6: Obiektywizm — beneficjent musi zdawac sobie sprawe, iz przekazywane przez niego informacje poréwnywane
sg z danymi od innych wnioskodawcéw oraz z ogélnie dostepnymi danymi. Obiektywne przedstawienie stanu rzeczywistego
jest bardziej przekonujace niz zmyslone dane, ktére uzasadniajg projekt.

Zasada 7: Wiarygodno$¢ — dane zamieszczane w dokumentach musza by¢ wiarygodne, zwtaszcza w zakresie opisu po-
trzeb, szacunku kosztéw itp. Dane te sg tatwo weryfikowalne, poza tym swiadczg one o jakosci przygotowanego projektu.
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Zasada 8: Przestrzegaj regut — beneficjent starajgc sie o dotacje godzi sie na przestrzeganie regut, ktére wyznacza dany
program i instytucje udzielajace wsparcia. Reguty te moga by¢ w opinii beneficjenta niestuszne jednak musi ich bezwzgled-
nie przestrzega¢ w przeciwnym razie zostanie pozbawiony mozliwosci wsparcia.

Zasada 9: Budzet to podstawa — wniosek o dotacje to narzedzie pozyskania pieniedzy, beneficjent nie moze o tym
zapominac¢. Budzet projektu wymaga szczegoélnej uwagi i analizy zardbwno po stronie wydatkéw, jak i po stronie zrédet
finansowania. Zwtaszcza w przypadku projektéw spotecznych sporzadzenie poprawnego budzetu jest szczegolnie trudne,
a jednoczesnie bardzo wiele méwi o przygotowaniu beneficjenta do wdrazania projektu.

Zasada 10: Jakos¢ na pierwszym migjscu — cokolwiek robimy powinno to by¢ przygotowane w najwyzszej jako$ci.
Niedbale przygotowane dokumenty i niespdjne informacje sa przyczyng odrzucania dobrych projektéw.

Podsumowanie

Zaproponowany w niniejszym opracowaniu sposdb myslenia o projekcie, jego przygotowaniu, wdrozeniu oraz narze-
dzia, ktére maja ten proces wspiera¢ nie sg panaceum na wszystkie problemy wnioskodawcow i beneficjentéow. Instru-
menty te jedynie wspomagajg proces zarzadzania, w ktorym kluczowa role odgrywa na szczescie cztowiek, czyli inicjaty-
wa, do$wiadczenie i zdrowy rozsadek.

Pozytywng cechg wspomnianych narzedzi jest duzy nacisk na logike (widoczny nawet w ich nazwach, m.in.: logika
interwencji, macierz logiczna projektu), co czyni je zrozumiatymi i tatwo przyswajalnymi. Metody te wymagajg czasu, aby
je wdrozy¢, nauczy¢ sie korzystac¢ z ich mozliwosci, a przede wszystkim praktyki, ktéra jest niezbedna, aby stosowac je sku-
tecznie. Warto jednak poniesc¢ te koszty, poniewaz oszczedzg nam one pozniejszych problemow w pracy z projektem.
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Ewaluatorzy sa czesto pytani przez decydentow ,dlaczego mam traktowac ewaluacje
powaznie i poswieci¢ czas i Srodki na jej poprawne przeprowadzenie”. Odpowiadajac na to
pytanie mozemy wskazac, ze doswiadczenie dowodzi, iz dobrze zaprojektowana ewaluacja,
przeprowadzona w odpowiednim czasie, opracowana w Scisfej wspdtpracy z jej przysztymi
odbiorcami, moze by¢ wysoce efektywnym sposobem na usprawnienie projektowanych
interwencji (Influential Evaluation, Detailed Case Studies, The World Bank, 2005).

Wstep

Ponizej oméwimy najwazniejsze zagadnienia teoretyczne i praktyczne zwigzane z ewaluacjg interwencji spotecznych.
Najpierw zaprezentujemy wybrane definicje ewaluacji, wskazemy réznice pomiedzy ewaluacjag, monitoringiem i audytem,
omowimy rodzaje ewaluaciji i kryteria, ktore bierze sie pod uwage przeprowadzajac ewaluacje. Nastepnie przedstawimy
etapy procesu ewaluacji, a takze zwigzane z nim wyzwania i ograniczenia badawcze. Na korncu opracowania czytelnicy
beda mogli pozna¢ najwazniejsze metody i techniki wykorzystywane w badaniach ewaluacyjnych oraz kryteria oceny ba-
dan ewaluacyjnych. Taki uktad pozwoli czytelnikom uzyska¢ podstawowa wiedze na temat tego, czym jest ewaluacja, jak
ja zaplanowac i zrealizowac oraz jakie kryteria zastosowac do jej oceny.

Ze wzgledu na wage tego zagadnienia, szczegolng uwage zwrocimy na funkcje ewaluaciji i na jej znaczenie w procesie
projektowania, realizacji i oceny przedsiewzie¢ majacych na celu spowodowanie okreslonych zmian spotecznych, takich
jak te, do ktérych dazy sie poprzez promowanie zasad ekonomii spotecznej czy zaktadanie przedsiebiorstw spotecznych.
/a najwazniejszy cel tego opracowania mozna wobec tego uzna¢ probe przekonania czytelnika, ze dobrze przeprowadzo-
na ewaluacja moze by¢ niezwykle uzytecznym narzedziem pozwalajgcym usprawnia¢ realizacje podejmowanych dziatan,
zwiekszy¢ trafnosé tych dziatan i skutecznosc ich realizacji, podnoszac tym samym efektywnos$¢ podejmowanych inter-
wencji spotecznych.

|. Dlaczego ewaluacja jest potrzebna?

Badania ewaluacyjne sg obecnie jedng z prezniej rozwijajacych sie dziedzin badan w Polsce i na $wiecie. W niektd-
rych publikacjach pisze sie nawet, iz ostatnie dziesieciolecie mozna nazwa¢ czasem ,boomu” badan ewaluacyjnych
(Ekiert 2004, s. b). Przyczyn tego zjawiska jest wiele, zaliczy¢ do nich nalezy przede wszystkim obserwowang w wielu
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krajach tendencje do decentralizacji zarzadzania srodkami publicznymi, rosngcy nacisk na poprawe jakosci zarzadzania
i racjonalizacje wydatkow publicznych. Ogromne znaczenia ma tez rozwdj funduszy strukturalnych Unii Europejskiej, przy
czym mozna uznag, iz to wtasnie ten ostatni czynnik wptynat na rosnaca popularnos¢ badan ewaluacyjnych w Polsce.
W 1999 r. wprowadzono bowiem obowigzek ewaluacji programéw wspotfinansowanych z funduszy strukturalnych UE
(rozporzadzenie Rady nr 1260 z dnia 21 czerwca 1999 r.), a rozne formy badan ewaluacyjnych zostaty trwale wtgczone
do narzedzi zarzadzania funduszami europejskimi. Korzystanie z tych funduszy naktada w zwiazku z tym na ich benefi-
cjentow obowigzek dokonywania ewaluacji finansowanych przedsiewzie¢. Przystgpienie Polski do UE i zwiekszenie skali
przedsiewzie¢ finansowych z funduszy strukturalnych sprawito, iz od co najmniej kilku lat rozwijaja sie u nas badania
ewaluacyjne. Jednakze nie oznacza to, iz wiedza na temat ewaluacji, jej istoty, funkcji i efektow, jest wystarczajaco pogte-
biona i upowszechniona. Szczegdlng uwage nalezy zwtaszcza zwrédcié na to, ze czesto potencjalni odbiorcy ewaluacii, jej
wykonawcy oraz przedstawiciele réznego rodzaju instytucji poddanych ewaluaciji, traktuja ewaluacje w sposoéb rytualny,
ograniczajac sie do spetnienia formalnego wymogu narzuconego przez Komisje Europejska (Korporowicz 2005).

Réznych trudnosci zwigzanych z ewaluacjg doswiadczajg tez organizacje pozarzadowe. Problemy te sg bardzo zréz-
nicowane i zaleza od rodzaju organizacji, jej doswiadczenia, dostepnych zasobdw ludzkich i finansowych, skali i obszaru
dziatania, a takze mozliwosci siegniecia po roznego rodzaju wsparcie (na przyktad merytoryczne). Najprostszym, lecz
w istocie najpowazniejszym problemem jest czesto pojawiajace sie wsrod przedstawicieli organizacji pozarzadowych
pytanie o sens przeprowadzania ewaluacji. To podstawowe, niemal fundamentalne pytanie, ktére czesto jest zadawane
ewaluatorom czy ekspertom, wskazuje na wystepujacy, zwtaszcza wsrod przedstawicieli mniejszych, mniej doswiadczo-
nych organizacji, brak przekonania, iz ewaluacja jest rzeczywiscie uzytecznym narzedziem, pozwalajacym ocenia¢ wtas-
ne dziafania, dostrzegac bariery, ktére utrudniajg realizacje tych dziatan, a tym samym stworzy¢ szanse na zwiekszenie
ich skutecznosci. Bardzo czesto twierdzi sie, Zze organizacja jest zbyt mata, zbyt staba, realizujgca tylko niewielkie przed-
siewziecia i nie dysponujgca odpowiednimi srodkami, aby méc przeprowadzac¢ ewaluacje swoich dziatan. | cho¢ przywo-
fane argumenty sg bez watpienia stuszne, polemizowa¢ mozna z ostatecznym wnioskiem. Nie zawsze bowiem konieczne
jest przeprowadzanie drogich i czasochtonnych zakrojonych na szerokg skale badan ewaluacyjnych, zawsze jednak ko-
nieczne jest podejmowanie namystu nad trafnoscia, skutecznosciag, efektywnoscia i trwatosciag realizowanych dziatan,
i to niezaleznie od ich skali czy rodzaju. Ewaluacja dotyczy wiec organizacji pozarzadowych w takim samym stopniu,
w jakim dotyczy innych sektoréw: sektora administracji publicznej czy sektora biznesu. Cho¢ bowiem w przypadku tego
ostatniego nie méwi sie zbyt czesto o ewaluaciji, to aktywnie dziatajgce na rynku firmy niemal bez przerwy dokonujg oceny
podejmowanych przez siebie dziatan — monitorujgc poziom sprzedazy, oceniajgc satysfakcje i lojalnos¢ klientow czy tez
badajac skutecznos¢ kampanii reklamowych.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze poznanie istoty ewaluacji, jej charakteru i specyficznych celéw, jakie sie przed nig stawia,
powinno przyczyni¢ sie do zmiany podejécia do ewaluacji, prowadzac w konsekwencji do uznania jej za wazny instrument
ksztattowania polityk publicznych, usprawniania dziatan podejmowanych przez organizacje pozarzadowe, a w konsekwencji
do bardziej efektywnego wykorzystania réznego rodzaju funduszy, co w konsekwencji powinno sie przyczyni¢ do trwatej po-
prawy sytuacji spoteczno-gospodarczej Polski.

Prébe opisu ewaluaciji, jej celdw i etapdw, rozpoczniemy od przedstawienia wybranych definicji tego, czym jest ewalu-
acja. Definicji, a tym samym sposobdéw rozumienia ewaluacji, mozna spotka¢ bardzo wiele. Na poczatek przyjrzyjmy sie
tej, ktora mozna uznac za najbardziej klasyczna, gdyz jej tworca jest ,ojciec ewaluacji”, wieloletni prezes Amerykanskiego
Towarzystwa Ewaluacyjnego, Michael Quinn Patton. Okreslit on ewaluacje jako ,proces systematycznego gromadzenia
informacji na temat dziatania, wtasciwosci i rezultatow programow, personelu oraz produktéw, ktére sg wykorzystywa-
ne przez specjalistéw do redukowania niepewnosci wokodt programu i poprawienia jego efektywnosci” (Patton 2001, za:
Ekiert 2004, s. 7).

Zaleta tej definicji jest to, iz w sposdb syntetyczny przedstawia najwazniejsze cechy ewaluacji, a mianowicie:

* zwraca uwage na systematycznos$¢ gromadzenia informaciji,

e podkresla, iz analiza programu przebiega na réznych poziomach (dziatania, produkty, wtasciwosci, rezultaty),

* wskazuje, ze przeprowadzane badania maja charakter stosowany (wyniki sg wykorzystywane przez specjalistéw dla

redukowania niepewnosci przy podejmowaniu decyzji i zwiekszaniu efektywnosci programu),

* sama ewaluacja ma charakter uniwersalny: ewaluacja i jej metody nie sg przypisane do zadnego sektora rynku czy

dziedziny zycia spotecznego,

e jednym z waznych kryteriow ewaluacji jest jej uzyteczno$c¢ czy przydatnosé: caty proces podporzadkowany jest da-

zeniu do usprawnienia realizacji podejmowanych dziatan.

Na nieco inne aspekty ewaluacji zwraca uwage definicja przedstawiona przez Petera H. Rossiego, Howarda E. Fre-
emana i Marka W. Lipseya. Ewaluacje okres$la sie tutaj jako ,wykorzystanie metod badan spotecznych do systematycznego
okreslania efektywnosci programéw spotecznych pod wzgledem tego, w jaki sposéb adaptujg sie do swojego otoczenia
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organizacyjnego i politycznego oraz, w jaki sposdb odpowiadajg na potrzeby informacyjne, ktérych zaspokojenie oznacza
w zatozeniu poprawe sytuacji spotecznej” (Rossi, Freeman, Lipsey 1999, za: Kierzkowski 2002). Autorzy tej definicji zwra-
cajg uwage na koniecznos$¢ uwzgledniania kontekstu (spotecznego, ekonomicznego, kulturowego), do jakiego muszag by¢
dopasowane wprowadzane interwencje, aby mogty wptyna¢ na dtugotrwatg poprawe sytuacji spotecznej.

Swojg definicje ewaluacji zaproponowata tez Komisja Europejska. Wedtug jej wytycznych ewaluacja to ,ocena inter-
wencji wedtug jej rezultatow, oddziatywania oraz potrzeb, ktére ma/miata spetni¢" (Evaluating 1999, s. 17). Inaczej méwigc,
ewaluacja programu to przedsiewziecie zmierzajace do okreslenia w oparciu o wtasciwie zgromadzone i przetworzone
informacje, w jakim stopniu interwencja publiczna spetnia ustalone kryteria, w tym w szczegolnosci, w jakim stopniu
osiggneta cele, dla ktérych zostata podjeta i jakie sg relacje pomiedzy naktadami i dziataniami a wynikami tej interwencji.
To do$¢ szerokie ujecie ewaluacji zwraca uwage na konieczno$¢ oszacowania trafnosci i skutecznosci realizowanych
przedsiewziec, a takze na konieczno$¢ oceny ich efektywnosci.

2. Czym roézni sie ewaluacja od audytu
i monitoringu?

Jak wskazujg liczne publikacje i do$wiadczenia, w tym takze do$wiadczenia autorek, ewaluacja bardzo czesto bywa
mylona z réznymi innymi procedurami zwigzanymi z zarzadzaniem projektem, zbieraniem danych na temat przebiegu re-
alizacji projektu i kontrolowaniem prawidfowosci jego realizacji. Te pomytki prowadzg czesto do niewtasciwego podejscia
do ewaluacji, powodujg napiecia pomiedzy zespotem ewaluacyjnym a przedstawicielami instytucji, w ktérej przeprowa-
dza sie ewaluacje, a co najwazniejsze przyczyniajg sie do tego, iz wyniki ewaluacji nie zostajg odpowiednio wykorzysta-
ne, czyli nie stuza poprawie zarzadzania projektem lub tez nie stajg sie czescig samowiedzy instytucji, pozwalajacej jej
w przysztoséci projektowac lepsze rozwigzania.

Aby wiec dobrze zrozumie¢, czym jest ewaluacja, nalezy wskaza¢ podstawowe roéznice pomiedzy nig a innymi proce-
durami kontrolno-sprawozdawczymi. Syntetyczne ujecie tych réznic w odniesieniu do logiki programowania interwencji
spotfecznych zaprezentowano na rysunku 1.

To, na co wptywamy
bezposrednio

To, na co wptywamy

To, co kontrolujemy posrednio

E M m OddZiaiywanie

E—rr—

I Ewaluacja

Rysunek 1. Audyt, monitoring i ewaluacja - podstawowe réznice
Zrédto: KE — DG-Budzet 2004, na podstawie: Olejniczak (2005).

Jak wida¢ na powyzszym rysunku, najwazniejsze roznice pomiedzy audytem, monitoringiem i ewaluacja wyznacza
zatem przede wszystkim ich zakres oraz cel. W przypadku audytu chodzi przede wszystkim o to, aby sprawdzi¢, czy dzia-
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fania wykonywane sg zgodnie z prawem, procedurami i harmonogramem. Monitoring stuzy sprawdzeniu planowosci
wykonywanych dziatan, natomiast ewaluacja — w zaleznosci od jej typu i zakresu — sfuzy ocenie trafnosci, skutecznoéci
i efektywnosci podejmowanych dziatan, zwraca tez uwage na rzeczywiste efekty programu. Celem audytu jest wiec zapo-
bieganie niegospodarnosci i nieprawidtowosciom, ktére moga mie¢ miejsce podczas realizacji programu czy projektu,
monitoring ma pomagac w biezgcym zarzadzaniu programem, ewaluacja ma natomiast przynosi¢ wiedze, ktéra pozwoli
oceni¢ trafnos¢ i skutecznose realizowanych dziatan, ma tez przyczynia¢ sie do budowania potencjatu instytucjonalnego
organizacji. Réznice pomiedzy celami monitoringu i ewaluacji zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Monitoring i ewaluacja: réznice celéw

Rola monitoringu Rola ewaluacji
Cel: Poprawi¢ zarzadzanie biezaca interwencja, Cel: Podnosi¢ jakos¢ i weryfikowac racjonalno$¢ dziatan
a konkretnie sektora publicznego, a konkretnie

* zagwarantowac realizowanie planu * poprawia¢ planowanie

* poprawia¢ wdrazanie * poprawia¢ wdrazanie

* poszerza¢ wiedze operacyjng instytucji * wzmacnia¢ odpowiedzialno$¢

* wspiera¢ proces uczenia sie * poszerza¢ wiedze

* wzmacniac¢ instytucje * wspierac¢ proces uczenia sie
e wzmacniac¢ instytucje
* minimalizowa¢ negatywne efekty zarzadzania przez rezultaty

Zrédfo: Olejniczak (2005)".

Roznice pomiedzy tymi procedurami nie sprowadzajg sie jednak tylko do roznic pomiedzy ich celami. Odréznia je tak-
ze moment badania, podmioty realizujgce badania, rodzaj wykorzystywanych danych i sposéb zdobywania tych danych
oraz konsekwencje wynikajgce z badania (Olejniczak 2005).

/ punktu widzenia praktycznego podkresli¢ nalezy, ze ewaluacja w przeciwienstwie do audytu i monitoringu nie sku-
pia sie na kwestiach finansowych i rzeczowych zwiazanych z realizacja programu, ani wytgcznie na monitorowaniu jego
postepdéw. Ewaluatorzy nie sg wiec zainteresowani szczegétowg dokumentacjg finansowa ocenianego przedsiewziecia,
nie analizujg tez drobiazgowo harmonogramu projektu i postepéw w jego realizacji, sg natomiast bardziej zainteresowani
mozliwoscig analizy zatozonych celéw projektu, barier, ktore utrudniajg realizacje tych celéw, przestanek, ktére zadecy-
dowaty o jego realizacji, zaplanowanych i realizowanych dziatan. Podkreslenie tego faktu jest niezwykle istotne, bowiem
bardzo czesto wizyta zespotu badawczego wywotuje wsréd pracownikow danej instytucji rézne obawy i watpliwosci. Ewa-
luatorzy czesto spotykajg sie z zarzutami, ze bezcelowe jest przeprowadzanie kolejnej kontroli, zwfaszcza, gdy w dane;j
instytucji faktycznie podczas przeprowadzania ewaluacji sg obecni przedstawiciele réznych instytucji kontrolnych, np.
NIK-u czy instytucji wdrazajacej. Brak zrozumienia istoty ewaluacji skutkuje bardzo czesto napieciami pomiedzy zespo-
fem badawczym a personelem ocenianej instytucji, co znacznie utrudnia przeprowadznie ewaluacji, w konsekwencji za$
moze skutkowac¢ obnizeniem jakosci jej wynikow.

Wspomniane problemy wynikajg tez z tego, ze czesto ewaluacje utozsamia sie z oceng danego przedsiewziecia. Ter-
miny ,ewaluacja” i ,ocena” bywajg nawet uzywane zamiennie. To zdawatoby sie niewiele znaczace postuzenie sie innym
terminem dla nazwania tego samego zjawiska, moze prowadzi¢ do powaznych utrudnien w realizacji badan ewaluacyj-
nych. Jest to zwigzane z tym, iz jednym z celéw ewaluacji jest dazenie do wzmacniania dialogu, negocjacji i procesu
wzajemnego uczenia sie ewaluatorow i ewaluowanych. Ocena natomiast zaktada nieréwnowage pomiedzy tym, kto oce-
nia, a tym, kto jest oceniany. Utozsamienie ewaluacji z oceng nie sprzyja wiec realizacji tak rozumianych celéw badania
ewaluacyjnego?.

Twww.integris.net.pl/pliki/serock/Prezentacja-EwaluacjaRS|_cz1-2.pdf
? Por. Guba, Lincoln (1981). Doda¢ nalezy, iz wsrod podejs¢ do ewaluacji jest obecne takze i takie, w ktorym zwraca sie uwage na ocene
podejmowanych interwencji. Ciekawa analize tej problematyki zaprezentowano w: The Evaluation (2003).
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3. Rodzaje ewaluacji

Cho¢ zasadniczo méwimy o jednym rodzaju badania, jakim jest ewaluacja, to zaréwno w ujeciach teoretycznych, jak
i w doswiadczeniach badawczych, przedsiewziecie to przybiera rézne formy. Méwimy wiec o réznych typach ewaluacji,
a kryteriami wyznaczajacymi te typy sa zazwyczaj: moment badania, cel badania, przedmiot badania i organizacja proce-
su badania ewaluacyjnego.

3.1. Podziat ewaluacji ze wzgledu na moment badania

Najczesciej spotykanym podziatem badan ewaluacyjnych jest podziat odnoszacy sie do momentu badania oraz zwig-
zanej z tym roli, jaka spetfniajg badania ewaluacyjne w stosunku do catego projektu. Uwzgledniajac to kryterium wyréznia-
my: ewaluacje ex ante, ewaluacje mid-term oraz ewaluacje ex post.

Ewaluacja ex ante ma miejsce przed rozpoczeciem realizacji projektu. Jej zadaniem jest zapewnienie, aby zafozenia
programu byty wewnetrznie spéjne i odpowiadaty faktycznemu spotecznemu zapotrzebowaniu. Skupia sie na analizie
samych dokumentéw programowych, ocenia postawione cele i zatozone sposoby ich realizacji, ocenia przyjete wskazniki,
analizuje wykonalnos¢ programu. W dtuzszym horyzoncie czasowym wspomaga proces podejmowania decyzji odnosnie
programu. W praktyce realizowana jest w roznych formach — od uproszczonej analizy ekonomicznej do wielowatkowego
badania spoteczno-ekonomicznego o charakterze eksploracyjnym.

Ewaluacja ex ante powinna odnosi¢ sie do nastepujacych elementow:

* poprawnosci diagnozy, w oparciu o ktorg zaprojektowano interwencje: ocena mocnych i stabych stron panstwa, re-

gionu lub sektora,

e oceny kompleksowego oddziatywania interwencji: skutkéw oddziatywania realizacji interwencji na sytuacje spotecz-

no-gospodarczg obszaru lub sektoréw objetych programem,

e oceny logiki i wewnetrznej spéjnos¢ interwencji: powigzania i spéjnosci pomiedzy celami ogélnymi, celami szcze-

gotowymi i dziataniami, ktére powinny by¢ zawarte w uzupetniajgcym dokumencie programowym,

e oceny sposobow osiagania celéw zdefiniowanych w planach i poprawnosci kwantyfikacji celéw (wskazniki produktu,

rezultatu i oddziatywania),

e oceny wiarygodnosci poziomu kwantyfikacji celéw,

e istnienia i odpowiedniosci wskaznikow wynikow, rezultatéw i wptywu na kazdym poziomie pomocy.

Skrétowe informacije na temat wybranych przyktadéw ewaluacji ex ante zaprezentowano ponizej.

Wybrane przyktady ewaluacji ex ante

Ocena szacunkowa (ewaluacja ex ante) Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki

/ostata ona przeprowadzona przed rozpoczeciem realizacji Programu, zgodnie z wymogiem art. 48 ust. 2 rozporzadzenia

nr 1083/2006/WE. Badanie zostafo zrealizowane w celu poprawy jakos$ci Programu: lepszego dopasowania interwencji do potrzeb
i uwarunkowan spoteczno-gospodarczych, zwiekszenia spéjnosci Programu, efektywnego wykorzystania alokacji i opracowania
maksymalnie sprawnego systemu wdrazania.

Ewaluator zweryfikowat diagnoze spoteczno-gospodarcza zawartg w projekcie Programu, ocenit spojno$¢ PO KL z politykami Unii
Europejskiej i krajowymi oraz spéjnos¢ wewnetrzng programu, a takze jako$¢ wskaznikow i projektowany system wdrazania
Programu. W rezultacie ewaluacji zostaty wprowadzone zmiany w PO KL. W Programie opisano takze sposéb uwzglednienia
rekomendacji ewaluatora.

Zrédto: www.funduszestrukturalne.gov.pl/NSS/programy/krajowe/pok|
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Ocena szacunkowa projektu Programu Operacyjnego na lata 2007-2013 dla wojewddztwa tédzkiego (ewaluacja ex ante)
Zakres oceny RPO obejmowat:

 weryfikacje analizy spoteczno-ekonomicznej oraz jej jakosci w swietle zidentyfikowanych potrzeb rozwoju regionu,

e ocene uzasadnienia ekonomicznego oraz spéjnosci wewnetrznej czesci projekcyjnej RPO,

* ocene spojnosci zewnetrznej czesci RPO z politykami wspdlnotowymi, krajowymi i regionalnymi,

* ocene oczekiwanego rezultatu i oddziatywania,

* ocene proponowanego systemu wdrazania programu operacyjnego.

Zrédto: www.lodzkie.pl/export/download/RPO/Raport-ex-ante-wl-12-06-0.pdf

Ewaluacje mid-term podejmuje sie w trakcie (zazwyczaj w potowie) realizacji programu. Badanie analizuje jego pierwsze
efekty, diagnozuje bariery utrudniajace jego realizacje. Ewaluacja w pofowie okresu powinna tez badac¢ stopien osiggniete;
w danym momencie skutecznosci na podstawie wskaznikow zebranych w toku monitorowania oraz oceni¢ jakos¢ i od-
powiednio$¢ tych wskaznikéw. Ewaluacja mid-term bazuje na informacjach zbieranych w ramach systemu monitoringu,
opierajac sie na wskaznikach przyjetych w dokumentach programowych. Ma nature formatywna —tzn. w zaleznosci od jej
wynikdw moga by¢ dokonywane poprawki w zakresie sposobow realizacji programu bedgcego przedmiotem badania.

Ewaluacja mid-term powinna w szczegoélnosci stanowic:

e wsparcie w trakcie procesu wdrazania programu,

e element przysztej ewaluacji ex post,

e podstawe do biezgcej weryfikacji racjonalnosci dziatan.

Przyktadowy opis ewaluacji mid-term zaprezentowano ponizej.

Przyktadowy opis ewaluacji mid-term

Program “Community Support Framework for England/Gibraltar, Scotland and Wales” jest realizowany w Wielkiej Brytanii w ramach
Celu 3 Europejskiego Funduszu Spotecznego (European Social Fund — ESF).

Zakres prowadzonej ewaluacji zostat opracowany na podstawie wydanej przez Komisje Europejska publikacji Guidelines for systems
of monitoring and evaluation of SF assistance in the period 2000-2006, ktéra okresla, iz ewaluacja analizuje wyniki, rezultaty i wptyw
Programu oraz proces i mechanizmy jego implementacji. Pokazuje réwniez stopien osiggniecia celow, jednakze powinna réwniez
badac¢ realizacje projektu, uwzgledniajac szerszy kontekst oraz tzw. warto$¢ dodang, jaka niesie ze sobg Program.

Celem ewaluacji mid-term Programu “Community Support Framework for England/Gibraltar, Scotland and Wales” byto, po pierwsze,
dokonanie oceny skutecznosci osiagania Celu 3, jako instrumentu promocji zatrudnienia, w potowie realizacji Programu, po drugie
za$, sprawdzenie, na ile ogolne zatozenia Programu zaprezentowane w dokumentach wstepnych sg nadal aktualne i czy nie powinny
zosta¢ ewentualnie zmodyfikowane w drugiej czeéci realizacji Programu. Zadaniem prowadzonej ewaluacji byfo réwniez
sformutowanie rekomendacji w tym zakresie.

Szczegdtowej analizie poddana byta skutecznos¢ realizacji Celu 3 w odniesieniu do kilku okre$lonych obszaréw. Ponadto wyréznione
byty rowniez wspdlne tematy/problemy/sukcesy, ktére mogty by¢ istotne z punktu widzenia realizacji Programu.

Zrodfo: Ciezka (2007).

Ewaluacja ex post podsumowuje oraz ocenia program jako cafo$¢, szczegdlnie pod wzgledem jego efektow i wptywu,
czyli oddziatywania. Analizuje go przede wszystkim w kategoriach efektywnosci, skutecznosci oraz jakosci wykorzystania
zasobéw przeznaczonych na realizacje. Ma tez zazwyczaj ambicje formutowac konkluzje wykraczajgce swym zasiegiem
poza badany program, ktére mozna odnosi¢ do innych programaéw, innych regionéw itd. Ewaluacja ex post pozwala wiec,
na podstawie koncowych danych uzyskanych poprzez monitorowanie, na porownanie celdéw oczekiwanych z celami rze-
czywiscie osiggnietymi (wtacznie z wptywem).

Ewaluacja ex post powinna objg¢ w szczegdlnosci:

* badanie i ocenie skutecznosci interwencji,

e badanie i ocene efektywnosci interwencji,

* badanie i oceng wykorzystania srodkéw,

e badanie i ocenie oddziatywania pomocy na sytuacje spoteczno-gospodarcza,

e analize czynnikdw przyczyniajgcych sie do sukcesu lub niepowodzenia wykonania programu,

e analize i ocene osiggniec¢ i rezultatow oraz ich trwafose,

e ocene funkcjonowania systemu realizacji,

e wnioski dotyczace dalszej polityki.

Ponizej znajduje sie fragment przyktadowego raportu z ewaluacji ex post. Wybrany fragment zawiera wnioski na temat
oceny skutecznosci ewaluowanego projektu.
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Fragment raportu z ewaluacji ex post

Ocena skutecznosci projektu:

Skutecznos¢ projektu Alternatywa wyrazona jest: stopniem realizacji zatozonych celéw szczegétowych projektu, rozwojem kariery
zawodowej uczestnikow po zakonczeniu projektu —w szczegodlnosci poréwnaniem rezultatéw osiggnietych z zaktadanymi na etapie
projektowania.

W projekcie osiggnieto wszystkie z zaktadanych celéw szczegdtowych. Indywidualne Plany Dziatania przygotowato 6862 oséb wobec
5000 zaktadanych (137% wielkoéci zaktadanej), przeszkolono 4746 osdb wobec 4500 zaktadanych (105% wielkosci zaktadanej) oraz
zorganizowano subsydiowane zatrudnienie dla 83 0s6b wobec zaktadanych 80 (104% wielkosci zaktadanej). Ponadto, w momencie
badania, a wiec rok po zakonczeniu projektu Alternatywa 50% uczestnikéw projektu byto zatrudnionych, zas 5% odbywato

pfatne staze. 22% stanowity osoby niepracujace i poszukujace pracy, 17% to osoby kontynuujace nauke, 6% osoby niezatrudnione

z innych przyczyn (urlopy macierzynskie, renta, odbywajacy staze bez wynagrodzenia). Wskaznik zatrudnienia jest wyjatkowo wysoki
i niezaleznie od tego jak bardzo w odczuciu respondentéw w znalezieniu zatrudnienia pomogt projekt ,Alternatywa”, nalezy uznac,
iz skutecznos$¢ w zakresie zatrudnienia uczestnikow projektu w stosunku do zaktadanej wielkosci (40%) jest satysfakcjonujaca.

Zrédto: Raport (2005).

3.2. Podziat ewaluacji ze wzgledu na przedmiot badania

W przypadku programéw i projektow finansowanych z funduszy strukturalnych Unii Europejskiej wyréznia sie m.in.:
ocene wstepna w odniesieniu, np. do selekcji projektéw biorgcych udziat w konkursach o dotacje (tzw. prior appraisal),
ewaluacje duzych projektéw oraz ewaluacje polityk publicznych.

Ocena wstepna zakfada zazwyczaj sprawdzenie, czy dany projekt spetnia kryteria formalne zawarte w ogtoszeniu
o konkursie, obejmuje takze ocene merytoryczna, odnoszaca sie m.in. do nastepujacych kryteriow: zwigzek z ogéInym ce-
lami programu, przewidywana efektywnos¢, innowacyjnosé¢, wspodtpraca z sektorem prywatnym i z partnerami lokalnymi
oraz komplementarnos¢ z innymi projektami.

Ewaluacja duzych projektow w Swietle rozporzadzenia Rady (EWG) nr 2082/93 art. 23 (Dziennik Urzedowy Unii Eu-
ropejskiej, Dz.U. L 193 2 31.07.1993, s. 20) odnosi sie do takich projektéow bedacych realizacjg polityki regionalnej Unii
Europejskiej, ktorych koszt przekracza 25 min euro w zakresie projektéw infrastrukturalnych i 15 min euro w zakresie
projektow inwestycyjnych (Evaluating 1999, s. 51).

Ewaluacja polityk publicznych jest systematyczng oceng programoéw bedgcych narzedziami danej polityki. Stuzy
wspieraniu szeroko pojetego procesu podejmowania decyzji. Jej szczegdlnym rodzajem na poziomie polityk jest tak zwa-
na ewaluacja przekrojowa (transversal evaluation) lub inaczej tematyczna (thematic evaluation). Analizy te okreslajg udziaf
ewaluowanych programéw w realizacji priorytetéw wspdlnotowych?,

3.3. Podziat ewaluacji ze wzgledu na cel badania

Innym kryterium klasyfikacji jest cel ewaluacji. Ze wzgledu na to kryterium wyroéznia sie ewaluacje formatywna i pod-
sumowujaca (korcowa). Ewaluacja formatywna to taki jej rodzaj, ktory stuzy ulepszaniu zasad przygotowania, a zwtaszcza
wdrazania obecnie realizowanych oraz przysztych programow. W tym przypadku instytucja zarzadzajgca czy wdrazajgca
otrzymuje od ewaluatora informacje na temat stwierdzonych nieprawidfowosci, utrudniajgcych osiagniecie zatozonych
celéw. W wiekszosci przypadkow ewaluatorzy przedstawiajg takze propozycje rozwigzan, ktére majg na celu usuniecie lub
zminimalizowanie trudnosci. Ewaluacja koncowa jest dokonywana po zakonczeniu realizowanego programu. Jej gtéw-
nym celem jest okreslenie trwatych efektéw programu, a takze ilosci zaangazowanych $rodkow, skutecznosci i efektyw-
nosci interwencji.

3 Na poziomie polityk Unii Europejskiej badania przekrojowe dotycza takich zagadnien, jak: wptyw na rynek pracy, konkurencyjnos¢
sektora MSP, réwnos¢ szans kobiet i mezczyzn, zrownowazony rozwoj itd. Badanie zaktada analize kilku programoéw pod wzgledem
realizacji danej zasady/kwestii. Por. Ekiert (2004, s. 17).
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4. Pytania ewaluacyjne

Niezaleznie od tego, jakiego typu ewaluacje bedziemy przeprowadzaé, zawsze bedziemy stara¢ sie uzyska¢ odpowie-
dzi na pewien rodzaj pytan. Pytania te mozemy podzieli¢ na nastepujgce kategorie:

1. Pytania opisowe — odpowied? na nie ma stuzy¢ zaobserwowaniu, opisaniu i zmierzeniu zmian, jakie miaty miejsce,

np. jak zmienita sie sytuacja na rynku pracy po realizacji programu szkolen?

2. Pytania przyczynowo-skutkowe — stawiamy je, aby stwierdzi¢, czy wystepuje zaleznosé przyczynowo-skutkowa pomie-
dzy interwencjg spoteczng a zaobserwowanymi zmianami oraz oszacowac stopien wplywu tej interwencji na stwier-
dzone zmiany, np. czy zarejestrowana poprawa umiejetnosci interpersonalnych beneficjentéw jest skutkiem uczest-
nictwa w warsztatach ksztaftujgcych takie umiejetnosci?

3. Pytania o charakterze normatywnym (oceniajace) — zwigzane sg bezposrednio z zastosowaniem kryteriow ewaluacyj-
nych i zawierajg w sobie element oceny podjetej interwencji i jej wptywu na beneficjentéw iich otoczenie, np. czy
rezultaty i szersze oddziatywanie programu mozna uznac za satysfakcjonujace?

4. Pytania o charakterze predyktywnym — zadajemy je, aby sformutowac prognozy dotyczace tego, jaki bedzie rezultat
i wptyw podjetej interwencji, np. czy wspieranie przedsiebiorstw spotecznych nie zaktoci konkurencyjnosci w regio-
nie?

5. Pytania krytyczne, zasadnicze — majag dostarczy¢ wiedzy pozwalajgcej lepiej realizowac cele programu czy projektu,
np. jakie strategie dziatania sg najskuteczniejsze dla zmniejszenia stopnia wykluczenia spotecznego? (The Evalua-
tion 2003).

Pamietac¢ nalezy, ze pytan ewaluacyjnych nie formutujemy dla nich samych. Pytania, na jakie ma odpowiedzie¢ ewalu-
acja powinny odpowiadac rzeczywistemu zapotrzebowaniu na informacje, stuzy¢ zrozumieniu sytuacji lub wypracowaniu
nowych rozwiazan. Jesli zadajemy pytanie tylko po to, aby uzyskac¢ interesujace informacije, aby poszerzy¢ wiedze, a nie
wiemy, czy uzyskana wiedza bedzie uzyteczna izostanie wykorzystana przez decydentéw lub stanie sie przedmiotem
publicznej debaty, powinnismy rozwazy¢ sens zadawania takiego pytania. Ewaluacja nie jest bowiem badaniem, ktdérego
celem jest jedynie zwiekszenie posiadanej wiedzy.

Ponadto, przy formutowaniu pytan nalezy uwzgledni¢ ich zakres, a mianowicie okregli¢, czego dane pytanie dotyczy:
czy dotyczy tylko i wytgcznie spraw zwigzanych z zarzadzaniem projektem, czy tez moze implikuje pozyskanie informacji
o beneficjentach, kontekscie spoteczno-ekonomicznym projektu. W pierwszym przypadku, gdy pytanie jest bardzo wa-
skie, warto rozwazy¢, czy nie powinno by¢ raczej zadane w ramach audytu czy monitoringu.

Oceniajac sformufowane pytania powinno sie tez wzigé¢ pod uwage, iz zgodnie z zaleceniami jedno pytanie powinno
dotyczy¢ jednego kryterium ewaluacyjnego. Jesli pytanie sformutowane jest bardzo ogdélnie i moze sie wigza¢ z wieloma
kryteriami, trudno jest po przeprowadzeniu badan sformufowac¢ precyzyjne konkluzje.

Na koniec warto zwréci¢ uwage na to, ze nie wszystkie pytania, ktére chcg zada¢ osoby zamawiajgce badania ewalu-
acyjne czy zarzadzajacy projektem sg dostosowane do charakteru badan ewaluacyjnych. Niektére z nich sg zbyt ztozone,
dotyczace efektéw rozciggnietych w czasie, wymagajacych niedostepnych danych. Uzyskanie odpowiedzi na inne pytania
nie wymaga z kolei w ogole przeprowadzania ewaluacji, lecz moze by¢ zrealizowane poprzez wykorzystanie danych po-
chodzacych z monitoringu czy audytu.

5. Kryteria ewaluacyjne

Pytania ewaluacyjne grupuje sie zazwyczaj wokot pieciu klasycznych kryteriéw: trafnosci, skutecznoéci, efektywnosci,
uzytecznosci oraz dtugotrwatosci.

Kryterium trafnosci (relevance), odnosi sie do zgodnosci celdw programu bedacego przedmiotem oceny z potrzebami
i problemami spoteczno-ekonomicznymi (lub innymi w zaleznosci od typu programu) wystepujgcymi w danym sektorze/
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regionie/spotecznosci itd. Do kryterium tego odwotujemy sie zwtaszcza w ewaluacji ex ante, wtedy gdy zespdt ewaluacyj-
ny dokonuje analizy przygotowywanego programu i jego dopasowania do potrzeb zdiagnozowanych w oparciu o odpo-
wiednie dane.

Kryterium skutecznosci (effectiveness) — pozwala ocenié, czy cele programu zdefiniowane na etapie planowania zo-
staty osiggniete lub sag osiggane wedtug ustalonego harmonogramu. Oceniajac program pod wzgledem skutecznodci
poréwnuje sie jego rzeczywiste efekty na poziomie produktu, rezultatu i oddziatywania z zatozeniami zawartymi w doku-
mentach programowych. Program moze by¢ oceniany pod wzgledem skutecznosci w pofowie okresu programowania
(ewaluacja mid-term) oraz w ramach ewaluacji ex post.

Oceniajgc program pod wzgledem jego efektywnosci (efficiency), poréwnuje sie zasoby zaangazowane do jego realizacji
z rzeczywistymi efektami tego programu. Podobnie jak w przypadku kryterium skutecznoéci, efektywnos¢ programu mozna
ocenia¢ w potowie realizacji programu i po jego zakonczeniu, czyli przeprowadzajac ewaluacje mid-term oraz ex ante.

Kryterium uzytecznosci (utility) pozwala oceni¢, czy zrealizowany program spetnit oczekiwania jego adresatéw i czy
jego efekty sg korzystne dla réznych grup odbiorcéw i otoczenia, w jakim funkcjonuja. Kryterium to jest zblizone do kry-
terium trafnoéci, rézni sie od niego jednak tym, ze jest wykorzystywane do oceny programoéw juz zakornczonych lub znaj-
dujacych sie w trakcie realizacji.

Ostatnie kryterium — kryterium trwatosci (sustainability) stuzy do okreslenia, czy efekty badanego programu beda

czy tez nie beda trwate w perspektywie $rednio- i dtugookresowej. Skrocong charakterystyke wszystkich tych kryteriow
przedstawiono ponizej.

Gtowne kryteria ewaluacyjne

1. Trafnos¢ (relevance):

* Czy cele programu odpowiadaja potrzebom?

* Czy struktura logiczna interwencji jest poprawna?
2. Skutecznos¢ (effectiveness):

» Czy to, co osiggnieto jest tym, co planowano?
3. Efektywnosc (efficiency):

* Czy cele osiggnieto najnizszym mozliwym kosztem?
4. Uzyteczno$¢ (utility):

* Czy program spefnit oczekiwania adresatow?

» Czy efekty programu sg korzystne dla roznych grup odbiorcéow?
5. Trwatos¢ (sustainability):

* Czy efekty dziatania sg trwate, dtugookresowe?

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Ewaluacja (2004).
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Rysunek 2. Relacje pomiedzy poszczegolnymi elementami interwencji spotecznej a kryteriami ewaluacyjnymi
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Olejniczak (2005).
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Omowione powyzej kryteria warto odnie$¢ do logiki podejmowanej interwencji. Zestawienie kryteriéw ewaluacyjnych
stosujacych sie do okreslonego etapu czy elementu podejmowanej interwencji, zaprezentowano na rysunku 2.

6. Etapy ewaluacji

Przeprowadzenie ewaluacji jest procesem relatywnie dfugim i sktadajacym sie z wielu elementéw. Do najwazniejszych
elementow czy tez etapdw ewaluacji mozna zaliczy¢ nastepujgce:

1. Planowanie ewaluacji.

2. Przeprowadzenie ewaluaciji.

3. Wykorzystanie wynikow ewaluacji.

6.1. Planowanie ewaluacji

Planowanie ewaluacji obejmuje m.in. nastepujace dziatania:

1. Okreslenie i zdefiniowanie celu ewaluacji, a takze jej zakresu. Na tym etapie szczegdlne wazne jest, aby jasno wska-
zac kryteria i pytania ewaluacyjne, bowiem do$wiadczenie dowodzi, ze w tym zakresie dochodzi bardzo czesto do niepo-
rozumien pomiedzy wykonawcami ewaluacji, a osobami zlecajacymi ewaluacje. Jednym z mozliwych Zrodet napiec jest
oczekiwanie zleceniodawcow, aby zostato zbadane wszystko, przy czym sformutowane pytania bywajg dos¢ nigjasne. A ze
na niejasne pytania trudno znalez¢ dobre i jasne odpowiedzi, obie strony — ewaluatorzy i zlecajgcy ewaluacje — sg w takiej
sytuacji niezadowoleni z wynikéw przeprowadzonej ewaluacji.

2. ldentyfikacje i zaangazowanie kluczowych decydentow, przedstawicieli istotnych instytucji (stakeholders). Nie ulega
watpliwosci, ze zaangazowanie odbiorcow ewaluacji w jej projektowanie i okreslanie oczekiwan w stosunku do niej jest
jednym z czynnikéw mogacych warunkowac¢ powodzenie przedsiewziecia ewaluacyjnego. Podobnie wazna role odgrywa-
ja osoby i instytucje, ktore podlegaja ewaluacji: podjecie partnerskiej wspdtpracy pomiedzy zamawiajgcymi ewaluacje,
realizujgcymi ewaluacje i tymi, ktorzy ewaluacji podlegaja w znacznym stopniu wptywa na jakos$¢ uzyskanych rezultatow.

3. Analize zatozen programu i celéw polityk publicznych, ktére stanowig punkt odniesienia dla podejmowanej in-
terwencji. Dokonanie tej analizy odbywa sie zazwyczaj poprzez rekonstrukcje logiki programu lub projektu. W tym celu
konieczne jest nie tylko przeanalizowanie istniejacej dokumentacji analizowanego przedsiewziecia, ale takze zrekonstru-
owanie, jakie cele i zatozenia miaty te osoby, ktére projektowaty interwencje. Odtworzenie ,teorii” programu pozwala
na petniejszg analize zwigzkéw pomiedzy planowanymi dziataniami, a oczekiwanymi rezultatami i oddziatywaniem inter-
wencji (The Evaluation 2003).

Dziatania zalecane na etapie przygotowania do ewaluacji

Przygotowanie do ewaluacji powinno obejmowac:

* wskazanie podstawy prawnej ewaluacji lub —w przypadku jej braku — wskazanie powoddw przeprowadzenia oceny,

e zebranie i przekazanie informacji na temat ocenianego programu,

* okreslenie celu ewaluaciji,

* wskazanie zakresu przedmiotowego ewaluacji (w postaci pytan zgodnych z celami ewaluacji),

* opis wymaganej metodologii (wymagane minimum z mozliwoscig zaproponowania dodatkowych metod przez oferenta),

* okreslenie profilu wykonawcy (wymagane kwalifikacje i doswiadczenie lidera oraz cztonkow zespotu ewaluacyjnego),

 opracowanie struktury raportu ewaluacyjnego (streszczenie, wtasciwa tre$¢ raportu, wnioski i rekomendacje, aneksy),

* okreslenie termindw rozpoczecia i zakonczenia poszczegodlnych etapdw oceny oraz termindw przekazywania poszczegolnych
typdw raportow (raportu wstepnego, projektu raportu korcowego, raportu koncowego),

* okre$lenie budzetu przeznaczonego na badanie ewaluacyjne.

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie: Ewaluacja (2004).
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Oprécz wskazanych wyzej dziatan, na etapie planowania ewaluacji zaleca sie wykonanie szeregu réznych czynnosci,
ktore sa niezbedne do tego, aby zrealizowane przedsiewziecie ewaluacyjne przebiegato sprawnie i przyniosto zamierzone
rezultaty. Krétki przeglad dziatan zalecanych na tym etapie prezentuje powyzsze zestawienie.

6.2. Przeprowadzenie ewaluacji

W ramach tego etapu wyrdznia sie nastepujace dziatania:
1. Strukturyzacje.

2. Obserwacije.
3. Analize.

4. Ocenianie.

Strukturyzacja

Ten etap badania ewaluacyjnego obejmuje czesto okreslenie lub odtworzenie logicznej struktury ocenianego progra-
mu, przede wszystkim pytaniom powinny zosta¢ przyporzadkowane odpowiednie kryteria oraz wskazniki. Wykorzystuje
sie tutaj nastepujace narzedzia:

e analize SWOT (czyli diagnoze czynnikéw wptywajacych na rozwoj danego regionu lub sektora: silne i stabe strony

oraz szanse i zagrozenia),

e matryce logiczng (pozwalajaca na identyfikacje oczekiwanych efektow programu na poziomie produktu, rezultatu

i oddziatywania).

Obserwacja

Obserwacja (Babbie 2003, Patton 1997, Stake 1996) jest ta fazg ewaluacji, podczas ktérej gromadzi sie dane pozwalajace
nastepnie zanalizowac i oceni¢ efekty podjetej interwencji. Sposobdw zbierania informacji zwigzanych z ewaluowanym pro-
gramem jest wiele. Zwykle stosuje sie podejscie multidyscyplinarne, wykorzystujace wiedze socjologiczng, psychologiczng
oraz ekonomiczna. Nie zawsze ewaluatorzy stosuja sie do $cistej metodologii naukowej zwigzanej ze zbieraniem danych,
jednak z reguty wykorzystuje sie dwa typy danych. Dane wykorzystane w procesie ewaluacji moga by¢ wtérne, tzn. sg to dane
juz istniejace, np. pochodzace z systemu monitoringu, lub pierwotne, tzn. zebrane w trakcie realizacji badania przez zespot
ewaluacyjny.

Dane zastane (wtérne) wykorzystuje sie na réznych etapach badania ewaluacyjnego, mozna je wykorzystac juz na etapie
planowania badania ewaluacyjnego, aby lepiej okresli¢ i zidentyfikowac rzeczywisty problem, dla ktérego ewaluacja zostata
podjeta. Najczesciej analize danych zastanych wykorzystuje sie po to, aby lepiej zdefiniowac problem, czasem tez pozwala
ona wskaza¢ mozliwosci rozwigzania problemu lub wypracowac¢ wtasciwe podejscie do niego. Istotne jest to, ze mozna juz
na tym etapie uzyska¢ odpowiedzi na czes$¢ pytan postawionych w projekcie badan ewaluacyjnych. Jednakze najczesciej
pogtebiona analiza danych istniejacych poprzedza zbieranie danych pierwotnych, np. dostarcza informacji potrzebnych
przy doborze respondentéw do badan jakosciowych. Dane zastane, jesli sg dostepne, sg szybka i tanig metodg zbierania
informacji. Czesciej zdarza sie jednak, ze brakuje danych lokalnych, regionalnych czy dotyczacych wybranej grupy spotecz-
nej, ktéra nas konkretnie interesuje w procesie ewaluacyjnym (np. niepetnosprawni pracujacy). Dodatkowo dane moga by¢
nieaktualne, niedoktadne, nieobiektywne, a przez to niewiarygodne. Inna kwestia, ktéra zdarza sie ewaluatorom, to brak
mozliwosci otrzymania istniejgcych danych zastanych z instytucji, ktéra podlega ewaluacji, co w polskich warunkach jest
tflumaczone czesto ochrong informacji poufnych czy danych osobowych.

Aby zebra¢ informacje bezposrednio dostosowane do celéw przeprowadzanej ewaluacji, czyli dane pierwotne, wyko-
rzystuje sie m.in. nastepujace techniki badawcze:

e eksperymenty,

e badania sondazowe,

e studia przypadkow,

* obserwacje uczestniczaca,

* wywiady pogtebione,

e zogniskowane wywiady grupowe.
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Badania eksperymentalne (Brzezinski 1997) mogg by¢ wykorzystane w ewaluacji, gdy chcemy sprawdzi¢ skutecznosc
danej interwencji spotecznej. Eksperymenty moga by¢ prowadzone w formie eksperymentu laboratoryjnego lub w tzw.
w warunkach naturalnych. W najprostszej postaci zaktada sie, ze mamy pewng zmienng zalezng, ktérej zmiany obserwu-
jemy. Zmiany te moga zachodzi¢ pod wptywem wprowadzanego bodzca (zmiennej manipulacyjnej, czyli w naszym przy-
padku interwencji spotecznej), ale moga tez zachodzi¢ pod wptywem innych czynnikéw. Aby moéc stwierdzi¢, ze zmiany
zachodza tylko i wytacznie pod wptywem bodZca, stosujemy tzw. pretesty i postesty oraz dobieramy grupe eksperymen-
talng i kontrolna. Najpierw w obu grupach — eksperymentalnej i kontrolnej — wykonujemy pretest, czyli pomiar zmiennej
zaleznej (np. poziomu kompetencji zawodowych uczestnikéw kursu). Nastepnie grupa eksperymentalna poddawana jest
oddziatywaniu bodzca (np. jej uczestnicy biorg udziat w szkoleniach zawodowych), grupa kontrolna nie jest natomiast
poddana oddziatywaniu tego bodzca (nie bierze udziatu w szkoleniach). Po zakonczeniu kurséw w obu grupach wykonuje
sie kolejny pomiar zmiennej zaleznej (postest) i poréwnuje sie wyniki dla obu grup. Jesli wyniki w grupie eksperymental-
nej roznig sie znaczagco w stosunku do wynikéw grupy kontrolnej, mozemy uznaé, ze zmiany zmiennej zaleznej zaszty pod
wptywam wprowadzonego bodZca (czyli —w naszym przypadku — przeprowadzonych szkolen).

Jednostki do badania dobiera sie z reguty losowo, aby zapewni¢ okreslenie istotnosci statystycznej obserwowanych
réznic miedzy badanymi grupami. Warto$ci zmiennej zaleznej w kazdej grupie objetej badaniem ocenia sie za pomoca
metod statystycznych. Eksperymenty moga by¢ w rdézny sposéb organizowane, ale zawsze powinno sie bra¢ pod uwage
trafno$¢ wewnetrzng eksperymentu (organizacja badania, ktéra decyduje o jakosci uzyskanych wynikéw) oraz trafnos$c
zewnetrzna (co pozwala na dokonywanie uogdélnienia wynikow poza obserwowany obszar badania) (Sutek 1979).

Przyktad zastosowania eksperymentu w badaniach ewaluacyjnych

Ocena atrakcyjnosci tematyki pewnego szkolenia dla bezrobotnych byta przedmiotem badania eksperymentalnego w formie
schematu symulowanego z pomiarem pierwotnym i koncowym. W celu oceny, w jakim stopniu przygotowane szkolenie

jest atrakcyjne dla potencjalnych beneficjentéw, do urzedu pracy zaproszono na rozmowe wybranych bezrobotnych i nastepnie
losowo rozdzielono ich na dwie grupy, kolejno rozmawiajacych z pracownikiem urzedu. Jednak beneficjentom z pierwszej grupy
zaoferowano przed rozmowa, ze moga od razu zdecydowac, czy chcg uczestniczy¢ bezptatnie w pewnym szkoleniu,

a nastepnie zaobserwowano ich zachowanie (decyzje, ktére zarejestrowano w ramach pomiaru pierwotnego w grupie kontrolnej).
Bezrobotnym z drugiej grupy, ktérym nie zaproponowano przed rozmowa udziatu w takim szkoleniu, w trakcie rozmowy

z urzednikiem pokazano ulotke o szkoleniu, a nastepnie po rozmowie poproszono o wyrazenie zainteresowania takim szkoleniem
(juz po skonczonej rozmowie z pracownikiem urzedu — przy wyjsciu z urzedu), czyli dokonano pomiaru koncowego w grupie badanej.
Przedmiotem analizy byty roznice dotyczace checi udziatu w szkoleniu w obu grupach.

Zrodto: Opracowanie wfasne.

Badania sondazowe to wedftug Sutka (Sutek 2001) zadanie pytan losowe] probie ludzi i analizowanie uzyskanych
odpowiedzi. W przypadku badan sondazowych, gdy stosuje sie losowy doboér respondentéw do badania, trzeba zadecy-
dowac, ktora strategie badawcza wybieramy: 1) Czy przy zadanej pozadanej precyzji spodziewanych wynikéw bedziemy
minimalizowa¢ catkowite koszty badania?, 2) Czy przy ustalonych catkowitych kosztach badania bedziemy maksymali-
zowac¢ mozliwg do zagwarantowania precyzje wynikéw? Odpowiedzi na te pytania okreslaja, na jaka technike zadawa-
nia pytan moga sie zdecydowac¢ badacze. Klasyfikacje podziatu technik stosowanych w badaniach sondazowych stale
podlegajg rozwinieciu, ale do najbardziej popularnych naleza: a) indywidualny osobisty wywiad kwestionariuszowy,
ktory moze by¢ przeprowadzany w domu respondenta, w miejscach publicznych, dodatkowo moze by¢ przeprowadza-
ny przy pomocy komputera (CAPI — computer assited personal interview — czyli wywiad osobisty wspomagany kom-
puterowo); b) wywiad telefoniczny, ktéry jest najczesciej obecnie spotykang forma ze wzgledu na tatwos¢ i szybkose
zebrania danych (CATI — computer assited telephone interview — czyli wywiad telefoniczny wspomagany komputerowo);
c) ankieta pocztowa —to metoda rzadziej spotykana. Jest ona tanim, ale mato skutecznym sposobem zbierania danych,
gdyz poziom realizacji proby jest bardzo niski (niski odsetek zwrotéw ankiet wystanych respondentom), d) ankieta audy-
toryjna, np. w przypadku organizacji szkolenia zastosowanie ankiety samowypetnialnej przed szkoleniem i po szkoleniu
przez respondentéw; e) ankieta internetowa — coraz bardziej popularna forma zbierania danych, bedaca technikg szyb-
kg i tanig (CAWI — computer assisted web interview — wywiad internetowy wspomagany komputerowo).

Studia przypadkéw sg przydatne przy szczegdtowej ewaluacji okreslonego zagadnienia. Ze wzgledu na swoj charakter,
metoda jest niezwykle przydatna réwniez przy dokonywaniu ewaluacji tematycznych. Dzieki wykorzystaniu studiow przy-
padkéw mozliwe jest przeprowadzenie ewaluacji catego programu w oparciu o wybrang wedfug okreslonych kryteriow
grupe projektéw (np. projekty dotyczace przedsiebiorstw dziatajacych w obszarze ekonomii spotecznej). Na ich podstawie
dochodzi do identyfikacji i interpretacji mechanizmoéw oraz procesoéow, ktére mozna zastosowac przy ewaluacji catego
programu (The Evaluation 2003).
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Przyktad zastosowania badan sondazowych w ewaluacji
Badanie na poziomie Beneficjentéw Indywidualnych

W badaniu Beneficjentéw Indywidualnych zostata zastosowana metoda wywiadu kwestionariuszowego (CATI). Kwestionariusz
wywiadu oraz system obstugujacy badanie przygotowata Sekcja Ewaluacji PARP

()

dobor proby ma charakter losowania z wykorzystaniem warstwowania. Jego podstawa jest ilos¢ wsparcia dla beneficjentéw
wyrazona w godzinach. Losowanie jest proporcjonalne. Wyréznione zostaty dwie warstwy: | warstwa — osoby, ktére skorzystaty

z nie wiecej niz) 30 godzin wsparcia, Il warstwa osoby, ktére skorzystaty z wiecej niz 30 godzin wsparcia.

Badanie na poziomie firm

Badanie na poziomie firm jest przeprowadzane z wykorzystaniem ankiety internetowej (CAWI). Kwestionariusz udostepniany jest
na serwerach PARP. Badaniem objeta jest cafos$¢ populacji firm, ktérych adresy e-mail dostepne beda w bazie PEFS* oraz ktorych
pracownicy zakonczyli uczestnictwo w projektach przynajmniej 6 miesiecy przed rozpoczeciem danej edycji.

*PEFS — Podsystem Europejskiego Funduszu Spotecznego — baza danych z informacjami o beneficjentach ostatecznych

Zrédto: Raport (2006).

Jesli stosuje sie analize wielu przypadkow, a nie analize pojedynczego przypadku, to istotng kwestig jest wybor przy-
padkow, ktére zostang poddane analizie i ocenie.

Pytania, ktore nalezy postawi¢ przy zastosowaniu metody studiow przypadkéw

Na ktore pytanie chcemy uzyska¢ odpowiedz? Dobieramy do badan
?;kzriirzzz;ovjiy?avgnriwsj!s;lafsézzi]ri‘r;;?najgorszym analizowanym przypadku? orzypadki najlepsze/najgorsze
Co powoduije, ze dany przypadek/projekt jest najbardziej efektywny? najlepsze przypadki

Dlaczego dany projekt nie zrealizowat postawionych celéw? najgorsze przypadki

Jak rézne typy przypadkow moga by¢ poréwnane? w podgrupach

Z wybranych przypadkdw reprezentujacych istotne roznice, co sie wydarzyto i dlaczego? reprezentatywne sytuacje

Co sie zdarzyto i jak to wyttumaczy¢ w typowym przypadku? najczesciej spotykana sytuacja
W przypadku szczegélnych okolicznosci, co sie wydarzyto i dlaczego? szczegolny przypadek

Zrodto: GAO (1990, s. 23), ponadto por. materiat na temat studiow przypadkéw z www.evalsed.info

Generalnie obserwacja jest uwazana za jedng z najprostszych metod badawczych, gdyz celem tej metody jest celowa
rejestracja rzeczywistosci. Badacz jest biernym rejestratorem wydarzen, o ile istnieje mozliwos¢ prowadzenia obserwa-
cji obiektow, sytuacji, zjawisk, zdarzen, ktére go interesuja, przy zachowaniu odpowiednich kryteriow etycznych, tech-
nicznych i organizacyjnych, w okreslonym czasie oraz o ile wystepuje wystarczajaca do realizacji badania czestotliwos$¢
w powtarzaniu sie tej rejestrowanej rzeczywistoséci. Obserwacja moze by¢ zastosowana do rejestracji faktow (np. liczba
odwiedzajacych klientow centrum integracji spotecznej, liczba wystanych komunikatow itp.), ale tez moze mie¢ charakter
obserwacji ukrytej, kiedy respondent nie jest $wiadomy uczestnictwa w badaniu lub obserwacji jawnej, gdy wie o badaniu
i go akceptuje. Mozemy tutaj wyrdzni¢ naturalng rejestracje lub obserwacje uczestniczaca, gdy badacz wciela sie w po-
sta¢ z danego otoczenia (np. bezrobotnego poszukujgcego pracy w urzedzie pracy i dzieki temu rejestruje zachowanie
urzednikéw poprzez wspotuczestniczenie w tym procesie).

Zastosowanie technik jakosciowych w badaniach ewaluacyjnych [wywiady pogtebione (IDI) oraz zogniskowane wy-
wiady grupowe (FGI)] pozwala uzyskac petniejszy i jakosciowy wglad w interesujaca nas problematyke badania. Pozwalaja
one poznac¢ czynniki decydujgce o dziataniach jednostek, ale tez przynoszg dobre rezultaty w przypadku rekonstruowania
proceséw decyzyjnych. Pozwalajg trafnie diagnozowac bariery i ograniczenia podejmowanych przedsiewzieé, a co za tym
idzie — zapobiega¢ ich niepowodzeniu. Moga stanowi¢ potaczenie badan z dziataniem (perspektywa action research).
Ogodlne réznice w obu technikach sa zaprezentowane w tabeli 2.
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Tabela 2. Porownanie miedzy wywiadem pogtebionym a zogniskowanym wywiadem grupowym

IDI FGI

Rodzaj rekrutacji Trudna (np. eksperci) tatwa (np. beneficjenci programu)
Rodzaj poszukiwanych Potrzeba uzyska¢ pogtebiong, szczegdfowa Potrzeba skonfrontowaé opinie poszczegodinych
informacji informacje od jednej osoby uczestnikow
Whptyw obecnosci innych Obawa, ze moze wptyna¢ blokujaco Przypuszczenie, ze moze wptywac¢ stymulujaco
Rodzaj tematyki badania Trudna, tematy drazliwe, kontrowersyjne, Dotyczaca codziennych zdarzen, wymagajaca

doswiadczenia indywidualne, procesy decyzyjne, kreatywnosci, krytycyzmu

akceptowanie lub nie pewnych norm spotecznych

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wywiad indywidualny i pogtebiony powinien by¢ prowadzony przez doswiadczonego ankietera/osobe o odpowiednich
umiejetnosciach, ktora bedzie umiata stuchac¢, ale tez odpowiednio zadawac¢ pytania, aby uzyskac nie tylko powierzchow-
ne wypowiedzi, ale réznorodne i rozwiniete opinie. Stosujemy go wtasnie wowczas, gdy spodziewamy sie, ze respondenci
maja wystarczajaco silnie uksztattowane opinie na dany temat. Narzedziem badawczym jest scenariusz wywiadu, ktéry
zawiera raczej liste problemow do poruszenia, a nie liste gotowych pytan (tak jak w badaniach sondazowych), ktére od-
czytuje sie respondentowi. Osoba prowadzaca wywiad ma swobode w zadawaniu pytan, jest jednak ograniczona celem
badan, czyli zakresem poszukiwanych informacji. Taki wywiad jest zazwyczaj nagrywany (nagranie audio), nastepnie spo-
rzadza sie z niego transkrypcje, porzadkuje materiat w tzw. gridy, czyli streszczenia wypowiedzi. W wyniku tego otrzy-
mujemy dane o charakterze jakosciowym (spisane pytania oraz odpowiedzi respondenta), ktére nastepnie poddajemy
jakosciowej analizie (Nikodemska-Wotowik 1999).

Zogniskowany wywiad grupowy (fokus) jest starannie zaplanowana, przeprowadzang w mitej atmosferze dyskusja
w gronie 0séb dobranych pod wzgledem pewnych charakterystycznych cech. Celem dyskusji jest uzyskanie informacji
na interesujacy badacza temat, ale gtowna zaletg tej metody jest mozliwos¢ wykorzystania zalet tzw. dynamiki grupowej,
charakteryzowanej poprzez zasade ,b S" Hessa (5 gtownych efektéw grupowych: efekt synergii, efekt kuli $nieznej, efekt
spontanicznosci, efekt bezpieczenstwa, efekt stymulacji) (Maison 2001).

Ponizej zamieszczono fragment przyktadowego scenariusza wykorzystywanego w jednym z badan ewaluacyjnych.

Przyktadowy scenariusz wywiadu pogtebionego

Czesé |l (10 min.)

POWITANIE. PREZENTACJA. WYJASNIENIE CELU SPOTKANIA

Powitanie uczestnikéw spotkania, prezentacja organizatoréw, informacja o charakterze spotkania i celu spotkania.

Prosha o zgode na nagrywanie, zapewnienie o poufnosci i wskazanie sposobu wykorzystania danych (raport Internet). Prosba o
moéwienie pojedynczo, ze wzgledu na jako$¢ nagrania.

Czesé Il (40 min.)

Ogodlna dyskusja na temat SPO RZL 1.2 | 1.3.: zatozenia, cele, plany
1. Ogdlna wprowadzajgca opinia 0 SPO RZL w ramach EFS:
* co sadza generalnie o programie?
* czy cele programu sag zgodne z celami polityki wojewddztwa, regionu, powiatu? Czy dostrzegaja Panstwo jakies$
niezgodnosci/rozbieznosci miedzy zaktadanymi celami w Panstwa wojewddztwie, rejonie, powiecie a tymi zaktadanymi
w SPO RZL? Czy cele programu pokrywaja sie z tymi ustalanymi dla regionu?
* czy program moze skutecznie pomoc w zmniejszeniu bezrobocia w ich regionach (powiatach)?
2. Opinie o konstrukcji programu, jego spéjnosci, trafnosci, adekwatnosci do biezacych dziatan instytucji (urzedu pracy)?
3. Opinie o priorytetach dziatarh w ramach SPO RZL? (jesli potrzeba, to przytoczyé najwazniejsze z dokumentéw)
* czy sg odpowiednie, adekwatne do polskich/regionalnych/lokalnych warunkéw?
* czy s to priorytety najwazniejsze, najpilniejsze, najistotniejsze z punktu widzenia rozwoju regionu?
* naile te priorytety sg spéjne z dziataniami rzadowymi, samorzgdowymi podejmowanymi w tych obszarach?
e czy brali udziat w okreslaniu tych lokalnych priorytetéw?
4. Mozliwosci i bariery realizacji celow SPO RZL wedtug projektodawcow:
* zréznicowanie regionalne/lokalne,
* istnienie barier, rodzaje barier, problemoéw (zasoby ludzkie, struktury organizacyjne, kanaty informacyjne, infrastruktura
informatyczna),
* mozliwos¢ ich przezwyciezania (za pomoca $rodkéw EFS, innych $rodkédw, innymi sposobami).

Zrodto: Przykfad scenariusza zastosowanego w ramach badan ewaluacyjnych Dziatan 1.2 1.3. EFS (pod kierunkiem
J. Gérniaka, 2006).
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Podsumowujgc, z reguty techniki jakosciowe poprzedzajg proces badan ilosciowych, gdy organizuje sie je w celu
generowania idei, pomystow, hipotez badawczych, poszukiwania treéci i formy pytan do kwestionariusza czy testowania
rozumienia poje¢ zastosowanych w kwestionariuszu. Moga i sg czesto stosowane jako technika samodzielna lub jako
uzupetnienie badan ilosciowych (wyjasnienie wynikéw z badan sondazowych). Fokusy nie sg reprezentatywne w sensie
statystycznym. Moga by¢ reprezentatywne w tym sensie, ze uczestnikow dobrano tak, by reprezentowali mozliwie najbar-
dziej zréznicowane stanowiska w populacji interesujacej badacza.

Cho¢ proby do badan jakosciowych nie sa prébami reprezentatywnymi, to liczebno$¢ respondentéw odgrywa wazng
role takze w tym typie badan. Proba jakosciowa musi by¢ dostatecznie duza, aby da¢ nam pewnos¢, ze ustyszymy wiek-
sz08¢ lub wszystkie spostrzezenia, ktére mogg mie¢ znaczenie. W ramach interesujgcej nas grupy, rézni respondenci
moga miec rézne spostrzezenia. Im mniejsza préba, tym mniej roznych spostrzezen mozemy ustysze¢. Im wieksza proba,
tym mniejsze prawdopodobienstwo, ze umknie nam jakies istotne spostrzezenie. Celem jest takie zaprojektowanie préby
do badania jakosciowego, ktore zredukuje szanse pominiecia jakiegos spostrzezenia, w odréznieniu od redukowania bte-
du estymacji, ktére ma miejsce w badaniach ilosciowych (DePaulo 2002).

Przyktadowy plan badan z wykorzystaniem zarowno wywiadu indywidualnego, jak i grupowego

Etap 1:

Wywiady eksperckie z dyrektorami i wicedyrektorami WUP oraz kluczowymi pracownikami zaangazowanymi we wdrozenie SPO RZL
w WUP Zastosowano tutaj technike wywiadéw indywidualnych (spotkania trwaty od kilku minut do 2,5 godziny). Rozmowy
przeprowadzane byty w oparciu o przygotowany ramowy plan spotkania.

Etap 2:

Warsztaty ewaluacyjne w oparciu o metodyke zogniskowanych wywiadéw grupowych: z wybranymi ostatecznymi odbiorcami
(reprezentantami wybranych Powiatowych Urzeddw Pracy) — zastosowano tutaj gtéwnie technike wywiadu eksperckiego opartego
na idei zogniskowanego wywiadu grupowego (semi-ustrukturalizowanego). W warsztatach brato udziat po okoto 6-8 przedstawicieli
z wybranych instytucji dobranych wedfug réznych kryteriow, np. odlegto$¢ od stolicy

wojewodztwa, liczba realizowanych projektow, doswiadczenie w realizacji projektéw.

Zrodto: Opracowane na podstawie Badania Ewaluacyjnego Dziatarn 1.2 1.3. EFS (pod kierunkiem J. Gérniaka, 2006).

Analiza

Kolejnym etapem ewaluacji jest analiza danych zebranych w wyniku obserwacji‘. Na tym etapie dokonujemy interpre-
tacji uzyskanych danych w celu szacowania efektéw programu. Kluczowym elementem analizy danych jest oddzielenie
efektow brutto programu (wszystkie efekty zwigzane z danym programem) od jego efektéw netto (efekty powstate wytacz-
nie w wyniku wdrozenia programu). Aby oszacowac efekt netto, nalezy od efektu brutto odjac¢ efekt tzw. biegu jatowego
(deadweight effect), efekt substytucji (substitution effect) oraz zastepowania (displacement effect). Efekt ,deadweight”
opisuje sytuacje, gdy zaobserwowane zmiany samych beneficjentéw i ich otoczenia zaszty niezaleznie od podjetej inter-
wencji. Mozliwos¢ oddziatywania tego efektu pokazano na rysunku 3, gdzie rzeczywisty wptyw programu przedstawiono
jako réznice pomiedzy efektami catosciowymi, a tym, co wydarzytoby sie gdyby, interwencji nie podjeto. Efekt substytucii,
odnoszacy sie zwtaszcza do dziatan zwigzanych z rozwojem zasobéw ludzkich, wiaze sie z relatywng poprawa sytuacji
na obszarze objetym programem, jednak poprawa nie jest bezwzgledna, np. osoby objete programem znajdujg zatrudnie-
nie, gdyz podniosty sie ich kwalifikacje, lecz dzieje sie to kosztem utraty pracy przez osoby, ktérych kwalifikacje pozostaty
na tym samym poziomie. Efekt zastepowania/przesuniecia to efekt pojawiajacy sie w sytuacji, gdy pozytywne zjawiska
zwigzane z programem realizowanym na obszarze objetym pomoca sg konsekwencja negatywnych zjawisk wystepuja-
cych na obszarze, ktérego nie objeta pomoc. Efekt przemieszczenia bilansuje nowe miejsca pracy stworzone w regionie
korzystajgcym ze wsparcia z miejscami pracy utraconymi w regionach sasiednich, w zwiazku z przenoszeniem sie firm
do regionu stwarzajgcego lepsze warunki rozwoju dzieki zrealizowanemu programowi (The Evaluation 2003).

W fazie analizy stosuje sie m.in. nastepujace narzedzia (Ewaluacja 2005):

* grupy poréwnawcze,

e systemy informacji geograficznej,

* modele makroekonomiczne,

* metody statystyczne,

e analize shift-share.

*Obserwacje nalezy tutaj rozumiec jako jeden z etapéw ewaluacji. Czym innym jest obserwacja jako technika badawcza stuzgca do zbie-
rania danych, wykorzystywanych w procesie ewaluacji.
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Rysunek 3. Wptyw interwencji
Zrédfo: Oldsman, Hallberg (2002).

Grupy poréwnawcze stosujemy, aby oszacowaé efekt netto programu przez okreslenie réznic pomiedzy grupg osob
poddanych oddziatywaniu interwencji a grupa oséb, ktére nie byty beneficjentami programu (opis takiego poréwnania
przedstawiono wczesniej, prezentujac technike eksperymentu).

Systemy informacji geograficznej umozliwiaja gromadzenie roznorodnych informacji przyrodniczych, spofecznych
i gospodarczych charakteryzujgcych obszar objety pomoca. Po wprowadzeniu do systemu danych opisujacych sytuacje
w obszarze oddziatywania programu przed jego rozpoczeciem, istnieje mozliwos¢ przeprowadzenia analizy poréwnawczej
efektéw realizacji programu w trakcie (ocena w potowie okresu programowania) lub po zakoriczeniu udzielania wsparcia
finansowego.

Modele makroekonomiczne: metoda stosowana jest do ewaluacji wstepnej i koncowej duzych programéw, obejmuja-
cych swym zasiegiem obszar regionu lub catego kraju. Metoda ta umozliwia badanie wptywu programdéw finansowanych
z funduszy strukturalnych na osiggniecie strategicznego celu polityki strukturalnej Unii Europejskiej, jakim jest zmniej-
szanie réznic w poziomie rozwoju pomiedzy poszczegdlnymi regionami krajow cztonkowskich.

Analiza shift-share (analiza poréwnawcza efektéw regionalnych) jest wykorzystywana do szacowania efektow progra-
mu realizowanego na terenie danego regionu. Efekty programu okresla sie poprzez przeniesienie na poziom regionu,
na terenie ktorego jest realizowany dany program, trendéw krajowych obserwowanych w danej dziedzinie.

Ocenianie

Ocenianie to ostatnia faza ewaluacji. Polega ono na ocenie efektéw programow w stosunku do okreslonych wezesniej
(w fazie strukturyzacji) kryteriéw oraz pytan ewaluacyjnych, a takze na sformutowaniu wnioskéw i rekomendacji, ktore
zostang przekazane zlecajgcemu badanie. Na tym etapie eksperci powinni stwierdzi¢ faktyczng wartos¢ ewaluowanego
programu — okresli¢, czy osiggniete efekty mozna uznac za sukces czy za porazke.

W tej fazie stosuje sie m.in. nastepujace narzedzia:

* panel ekspertow,

e benchmarking,

* analize wielokryteriowa (multicriteria analysis),

e analize kosztow i korzysci (cost-benefit analysis),

* analize kosztow i efektywnosci (cost-effectiveness analysis).

Panel ekspertow to grupa niezaleznych ekspertow z danej dziedziny — reprezentujgcych rézne punkty widzenia — spo-
tykajaca sie kilkakrotnie, aby dokona¢ oceny ewaluowanej interwencji spotecznej i znalezé mechanizmy umozliwiajace
syntetyczne podsumowanie wynikéw uzyskanych w oparciu o kilka zrodet danych. Eksperci wyciagajg rozne wnioski, gdyz
maja rozne punkty widzenia, ale w efekcie muszag wypracowac wspdélne stanowisko. Wazne jest, aby eksperci mieli takie
same zdanie/opinie na temat efektéw ewaluowanego programu/projektu. Ta technika jest wykorzystywana, aby formuto-
wac¢ wnioski, uzgadnia¢ je wspoélnie z innymi oraz w wyniku kompromisu wypracowac¢ ogoélne konkluzje. Wiarygodno$¢
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takiego podejscia gwarantuje fakt, ze eksperci majac odmienne stanowiska, ale w wyniku pogtebionych analiz doszli
do takich samych wnioskow.

Celem zastosowania benchmarkingu jest wygenerowanie pomystéw, ktére moga poprawi¢ obecnie stosowane for-
my interwencji spotecznej. Stosuje sie to narzedzie, aby poprawi¢ efektywnos¢ i zarazem skutecznosé danego dziatania.
Osigga sie ten cel, poprzez poréwnanie z innymi, przyjetymi lub uwazanymi za dobre przyktady (tzw. dobre praktyki) dzia-
fania w tych obszarach, ktére sg przedmiotem ewaluacji.

We wszystkich przypadkach benchmarking jest sposobem na uczenie sie od innych, na podpatrywanie ich podejscia
do konkretnego zagadnienia. Wymaga sie tutaj nawet wspodlnego zaangazowania instytucji, ktore uczestnicza w takiej
ocenie. Nie chodzi o prosty transfer ,najlepszej” praktyki z jednej instytucji od drugiej, ale o poznanie mechanizmaw,
ktére do takich sukcesow dang instytucje doprowadzity. Stosujac to na szersza skale, sama technika moze promowac
dobre praktyki i poprawia¢ skutecznos¢ dziatan, na poczatku takze moze promowac utrzymanie dobrych i trwatych relacji
miedzy instytucjami.

W przypadku benchmarkingu w analizach zwigzanych z wykorzystaniem funduszy strukturalnych, jego zastosowanie
polega gtéwnie na identyfikacji projektow, ktére sg uznane za najlepsze (tzw. good performers) i poréwnanie ich z innymi
projektami finansowanymiw ramach danego programu funduszy strukturalnych. To wymaga zaangazowania réznych insty-
tucji, nie tylko instytucji zlecajgcych takie oceny (np. Komisja Europejska, odpowiednie ministerstwa), ale tez niezaleznych
osrodkow naukowo-badawczych (uniwersytetow), instytucji publicznych i prywatnych oraz organizacji pozarzadowych.

Przyktad zastosowania benchmarkingu i panelu ekspertéow w ewaluacji

Fundacja Bertelsmann'a zorganizowata w Niemczech konkurs otwarty dla wszystkich miast. Program miatf oceniaé jako$¢
przeprowadzanych reform administracyjnych wdrozonych przez miasta, ktére zgtosity sie do konkursu, poprzez poréwnanie

ich do 3 miast, ktére potraktowano jako ,idealne”.

Aby mie¢ odpowiedni poziom tego poréwnania, fundacja zorganizowata panel ekspercki, ktéry miat zdefiniowac kryteria, wedtug
ktérych beda oceniane reformy administracyjne w tych miastach. Panel ekspertow zidentyfikowat przyktady ,dobrych praktyk”

z trzech miast, ktore spetniaty wybrane kryteria oceny. Byty to miasta w Nowej Zelandii, Wielkiej Brytanii i Szwajcarii, jako dobrze
znane z oryginalnos$ci i skutecznosci wprowadzania reform administracyjnych. Kazde z miast zostato wybrane jako ,dobry przyktad
—dobra praktyka”, ktory bedzie wtasnie takim ,dobrym punktem odniesienia” dla miast startujacych w konkursie dla przynajmniej
jednego kryterium wybranego przez jury.

Kryteria podlegajace ocenie to: sposoby komercjalizacji ustug publicznych, jako$¢ strategii stosowanej w ustugach publicznych,
zarzadzanie strategiczne dotyczace organizacji ustug, zarzadzanie finansowe.

Niezaleznie od faktu, ze wybrano czytelny zestaw kryteriow do oceny zgfoszonych w konkursie miast, metoda benchmarkingu
umozliwita ocene na szerszg skale.

Zrédto: Naschold (1996).

Analiza wielokryteriowa jest wykorzystywana gtéwnie w ewaluacji ex ante, zwfaszcza do oceny alternatywnych wersji
programow lub projektow. Szczegolnie czesto stosuje sie tez te analize przy wyborze projektow, ktdre majg by¢ wdrazane
w ramach danego programu. Polega ona na rangowaniu poszczegolnych programéw lub projektéow w oparciu o zdefinio-
wane wczesniej kryteria oraz przypisane im warto$ci wagowe. Analiza wielokryteriowa ma réowniez zastosowanie w ewa-
luacji okresowej i ewaluacji koncowej, gdy prezentuje sie najbardziej efektywne i skuteczne programy/projekty, wybrane
na podstawie analizy kosztéw i efektywnosci (cost-effectiveness analysis). Z kolei analiza, ktéra polega na poréwnaniu
uzyskanych efektéw netto programu z jego catkowitymi kosztami, wyrazonymi wielkoscig zaangazowanych $rodkow fi-
nansowych nazywana jest ewaluacjg kosztéw i korzysci (cost-benefit analysis?®).

Podsumowanie

Zaprezentowane w niniejszym opracowaniu tezy i informacje pozwalaja uzyska¢ wstepng orientacje w problematyce
ewaluacji. Na pewno nie wyczerpuja jednak catosci tego zagadnienia. Stanowig raczej zaproszenie do rozwijania wiedzy
w tym zakresie, do zbierania do$wiadczen, do samodzielnego poszukiwania odpowiedzi na pytanie o to, jak zaprojektowac

®Inaczej jest to procedura oceny celowosci realizacji projektu poprzez poréwnywanie korzysci i kosztow (por. stowniczek
www.funduszestrukturalne.gov.pl/Slowniczek/).
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proces ewaluacji, aby z jego wynikéw zadowoleni byli zaréwno zlecajgcy ewaluacje, przedstawiciele instytucji poddane;j
ewaluacji oraz sami ewaluatorzy. Osiggniecie tego celu nie jest fatwe, zwtaszcza jesli wiemy, ze powinnismy realizowac
ewaluacje tak, by stata sie ona czynnikiem umozliwiajgcym racjonalne zarzadzanie $rodkami publicznymi i wzmacniaja-
cym potencjat instytucjonalny réznego rodzaju organizacji, dziatajgcych na réznych szczeblach.

Doda¢ nalezy, ze ewaluacji zazwyczaj nie przeprowadza sie w pojedynke, ze — jak wskazywano wczesniej — opiera
sie ona na ciggtych procesach negocjacji, uzgadniania stanowisk, oczekiwan, budowania porozumienia. Wspotpraca
wymagana jest zaréwno pomiedzy zlecajacymi ewaluacje, tymi, ktérzy sg ewaluacji poddawani i tymi, ktérzy ewaluacje
przeprowadzaja, jak i wewnatrz tych trzech grup aktoréw. W praktyce bywa to duzym wyzwaniem, zwtaszcza, gdy wyniki
ewaluacji wskazujg na stabosci podejmowanych interwencji, ograniczenia projektowania, zarzadzania i realizacji pro-
gramow czy projektéw. Jednakze w tym kontekscie warto przypomnieé, iz do waznych funkceji ewaluacji nalezg — funkcja
poznawcza i funkcja stymulowania usprawnien i rozwoju. Jesli wiec proces ewaluacji pozwolit zidentyfikowa¢ stabosci
i ograniczenia, a ewaluatorzy sformutowali precyzyjne rekomendacje dotyczace mozliwosci usprawnienia danych proce-
sow, zdobytg wiedze warto wtasciwie wykorzysta¢, choc¢by po to, aby w przysztosci nie popetnia¢ tych samych bteddw.
Wydawanie wcale przeciez niematych srodkéow na ewaluacje ma sens tylko wtedy, gdy jej realizacja nie jest tylko rytual-
nym spetnieniem narzuconego przez Unie Europejska wymogu, lecz gdy staje sie ona podstawag budowania samowiedzy
ewaluowanej instytucji, w szerszym za$ wymiarze przyczynia sie do ksztattowania racjonalnych modeli zarzadzania $rod-
kami publicznymi, co w konsekwencji powinno prowadzi¢ do takiego wydatkowania tych srodkéw, aby przyczyniaty sie
one do osiggania trwatej poprawy sytuacji spoteczno-ekonomicznej danej spotecznosci, regionu, kraju.
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