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Materiaty szkoleniowe z tematu pn.

~PROFESJONALIZACJA ZASAD ZARZADZANIA ADMINISTRACIA"

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY

Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administracji skarbowej sg realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administracji skarbowej’,
wspotfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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Program szkolenia
~PROFESJONALIZACIJA ZASAD ZARZADZANIA ADMINISTRACJA”
Dzien I

09:45 - 10:00Rejestracja uczestnikow (kawa, herbata, woda, soki, stodki
poczestunek).
10.00 - 10.10Pretest.
10.10 - 10.30 Wprowadzenie bazujace na doswiadczeniu uczestnikdéw z obszaru
zarzadzania projektami.
10.30 - 12.00 Czesc¢ teoretyczna z ¢wiczeniami wprowadzajgcymi.
« Rola Kierownika w zarzadzaniu projektem:
- typy umiejetnosci istotne dla kierownika.
e Procesy i komponenty:
- metody i procesy przy zarzadzaniu projektami.
» Fazy zarzadzania projektowego:
- definiowanie projektu i celu,
- planowanie projektu,
- wykonanie planu,
- zamykanie projektu.
« Dziatania i naktady w poszczegolnych fazach projektu.
« Dokumentacja projektowa.
« Komunikacja w projekcie.

« Dyskusja moderowana - kluczowe zasady komunikacji zewnetrznej i wewnetrznej.

12:00 - 12:15Przerwa kawowa (kawa, herbata, woda, soki, stodki poczestunek).
12:15 - 14:00 Szkolenie.
« Cwiczenie 1. Definiowanie projektu.
- Cwiczenie 2. Definiowanie gtdwnego problemu z zastosowaniem metod
wspomagajacych: Ishikawa i way-way).
« Cwiczenie3. opracowanie macierzy komunikacyjnej w projekcie.
14:00 - 15:00 Przerwa obiadowa.
15:00 - 17:00 Szkolenie.
.« Cwiczenie 4.Wieloatrybutowa teoria uzytecznosci w praktyce.
e Zarzadzanie ryzykiem w projekcie — dyskusja w grupie.
+ Budzet kosztéw projektu i analiza odchylen w budzecie i harmonogramie

- wspolne wykonywanie obliczen.

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY

E KAPITAL LUDZKI e

Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administracji skarbowej sg realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej’, wspétfinansowanego
ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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Dzien II

08:45 - 09:00Ro0zpoczecie II dnia szkolenia (kawa, herbata, woda, soki, stodki
poczestunek).
9.00 - 9.30Przypomnienie najwazniejszych zagadnien z poprzedniego dnia.
9.30 - 11.00 Czes$¢ poszerzajgca zagadnienie zarzadzania zmiana.

 Typy zmian.

e Bariery zmian i metody ich pokonywania.

. Cwiczenie 5.Bariery zmian.

« Rola kierownika jednostki we wprowadzaniu zmiany.

+  Wptyw zmiany na pracownika — opér i metody radzenia sobie z nim.

« Cwiczenie 6.Zrédta oporu w mojej instytucji i metody pokonywania ich.

« Cwiczenie 7.Role utrudniajace funkcjonowanie i metody ich korygowania.

« Komunikacja zmiany.

« Cwiczenie 8.Dostosowanie komunikacji do poszczegdlnych faz zmiany.

11:00 - 11:15 Przerwa kawowa (kawa, herbata, woda, soki, stodki poczestunek).
11:15 - 13:00 Szkolenie.
e Test Marstona - badanie preferencji komunikacyjnych i dyskusja w grupie.
+ Klasyfikacja pracownikdw z uwagi na ich reakcje na zmiany i metody
wykorzystanie tej wiedzy (dyskusja na forum).
e Rodzaje ryzyk przy wprowadzaniu zmian na kazdym jej etapie.
13:00 - 14:00 Przerwa obiadowa.
14:00 - 15:00 Szkolenie.
+ Analiza pola sit w procesie wprowadzania zmiany - wymiana dos$wiadczen
na forum.
.«  Efektywnoé¢ projektow - wspdlne rozwigzywanie zadan (Cwiczenie 9.).
15.00 - 15.30 Podsumowanie szkolenia w zakresie zarzadzania projektami i zarzadzania
zmianag.

15.30 - 16.00Posttesti informacja zwrotna motywujaca dla uczestnikdéw.

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
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Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administracji skarbowej sg realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej’, wspétfinansowanego
ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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Prezentacja

~Profesjonalizacja zasad zarzadzania administracja”

KAPITAL LUDZKI UNIA 505&2?51;'2

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY

Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administracji skarbowej sg realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administracji skarbowej’,
wspotfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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PROFESJONALIZACJA ZASAD
ZARZADZANIA ADMINISTRACJ A

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
T FuNouSZ SPOLECINY

srodkow Unii j
Funduszu Spolecznego .
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Zarzadzanie projektami

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
T FuNouSZ SPOLECINY
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Cel szkolenia

Poszerzenie, usystematyzowanie i uaktualnienie
wiedzy oraz umiejetnosci kierownikéw jednostek
organizacyjnych, odpowiedzialnych za realizacje
projektéw i proces6w wprowadzania zmian.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
T FuNouSZ SPOLECINY
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Zarzadzanie projektami — definicje

LZarzadzanie projektem to planowanie, organizowanie,
monitorowanie i kierowanie wszystkimi aspektami
projektu  oraz  motywowanie  wszystkich  jego
uczestnikbw, prowadzgce do pewnego osiggniecia
celéw bezpiecznie i w ramach uzgodnionego czasu,
kosztéw i kryteribw wykonania”.

(Polskie Wytyczne 2002, s. 20).

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Zalety zarz gdzania projektami:

* Zwiekszenie elastycznosci « Zwigkszenie znaczenia

urzedu. pracy zespotowe;j.
* Decentralizacja. * Podniesienie jakosci
 Wieksza mozliwosé komunikacji z klientem
rozwoju pracownikow. wewngtrznym

+ Zmniejszenie oporu wobec ' zeantrz-nym u"rzedu.
zmian wéréd pracownikéw.* Wzrost orientacji na

« Wazrost kompetencii p_toczet?l_(atljrzedu: klientow
w zakresie i innych interesariuszy.

samoorganizaciji.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Zarzadzanie projektami

KIERUNEK ZMIAN W URZ EDACH:

Faza normatywna =m#» Faza efektywna

Faza, ktéra odnosi sig¢ do Faza, ktéra odnosi sie do badania
opracowywania szczegétowych skutecznosci i efektywnosci systemu
procedur jakosci. jakosci.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Miary sukcesu projektu (1)

Znane sa dwa podstawowe sposoby pomiaru

sukcesu projektu. Wymagaj a one od projektu, aby
byt zrealizowany:

1. W wyznaczonym terminie.
2. W ramach zaplanowanego budzetu.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
: ) FUNDUSZ SPOLECZNY
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Miary sukcesu projektu (2)

Istniej g jeszcze trzy dodatkowe mierniki sukcesu,
ktére nale zy uwzgl ednia ¢:
1. Czy cele projektu zostaly osiggniete? (zakres)
2. Czy klienci sg zadowoleni? (jakos$¢)

3. Czy nie wystapity straty w zespole lub
w relacjach pomiedzy pracownikami? (zasoby)

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
: ) FUNDUSZ SPOLECZNY
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Kierownik Projektu

Dr inz. Seweryn Spatek w swoich badaniach na temat
zarzagdzania projektami wskazuje szes$é gtéwnych
czynnikéw , ktére wplywajg na powodzenie projektu.
Trzy z nich zidentyfikowane s @ jako najwa zniejsze
i dotycz g bezpo $rednio kierownika projektu.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
: ) FUNDUSZ SPOLECZNY
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Wyniki bada n
Czynniki wplywaj ace na sukces projektu:
« ustanowienie kierownika projektu w 93%,
« kompetencje kierownika projektu w 88%,
» wysoki autorytet kierownika projektu w 85%,
« jasno zdefiniowany cel projektu w 90%,
* powotanie zespotu projektowego w 86%,
» poparcie kierownictwa instytucji dla projektu w 84%.

Zrédio: za S. Spatek (2004)

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Skuteczno $¢ zespotu projektowego

« Projektowanie « Sktad
pracy zespotu

Kwalkacie
Role zespolowe
Swiadomo $¢celu  wielko §¢ zespotu

Znaczenie zada . zastepowaino 8¢
Samodzieino $¢ Skdonno ¢
Samorealizacia s prnc
‘Wspolpraca Zaangazowanie
‘Z‘fnw Konkretne cele
lacie Sukcesy
e Kontiky
Eyia
« Kontekst « Proces
pracy pracy
Zré6dio: opracowanie wiasne.
’ xapmAL oz wnoncomoressea
ronousz Srocecon

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
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Umiej etno $ci kierownika projektu

+ UMIEJETNOSCI
+ ZARZADZANIE BEHAWIORALNE

zwiazane interpersonalne
Zprocesem i behawioralne
zarzadzania

wiazane Pozadane cechy
2 zarzadzaniem osobiste
technologicznym

+ TECHNOLOGIA

CECHY OSOBISTE

Zrédio: Heerkens, G.R (2003).

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
T FuNouSZ SPOLECINY
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Rola kierownika projektu

1. Opracowanie karty projektu, harmonogramu, budzetu.

2. Realizacja projektu zgodnie z zatozeniami
i dostarczenie wymaganych produktéw projektu.

3. Wspdtpraca z  podwykonawcami i  zewnetrznymi
dostawcami ustug.

Biezace kierowanie pracami projektowymi.

Dbanie o jako$¢ dokumentaciji projektowej.
Zarzadzanie komunikacja i relacjami

Raportowanie postepu prac do kierownika jednostki.

N o o s

KAPITA LUDZKI e
NSz PO
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Rola kierownika jednostki wobec
realizowanego projektu (1)

1. Uruchamianie i wstrzymywanie projektu.

2. Koordynacja portfela projektéw w jednostce.

3. Ocena jakosci projektéw i zgodnosci
z obowigzujacymi procedurami.

4. Zatwierdzanie zmian w projekcie.

5. Wspieranie realizacji projektu w jednostce, a takze
nadz6r nad wspoéipracg zespolu  projektowego
z innymi podmiotami, jesli wymaga tego projekt.

KAPITA LUDZKI e
NSz PO
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Rola kierownika jednostki wobec
realizowanego projektu (2)

6. Odbieranie produktéw projektu od kierownika projektu.

7. Dokonywanie przegladu projektu.

8. Weryfikacja zalozen budzetowych, biezaca kontrola
budzetéw projektowych, a takze zarzadzanie budzetem
premiowym.

9. Nadzorowanie zgodnosci portfela projektéw z misjg
i zadaniami jednostki.

10.Ksztattowanie polityki informacyjnej, w tym komunikacja
celéw i zakresu projektow.

KAPITA LUDZKI e
NSz PO
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Role dodatkowe

W projektach realizowanych przez
administracj e, kierownik
jednostki wchodzi réwnie  zw rol e
sponsora projektu .
Sponsor projektu — jest osobg kluczowa dla
realizowanych projektow.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Fazy zarz gdzania projektowego

Definiowanie Planowanie

Wykonanie Zamykanie

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Faza definiowania

1. Zdefiniowanie zakresu pracy.

2. Dojscie do porozumienia.

3. Dodatkowe trzy mniejsze etapy w tej fazie:
- etap rozpoczecia projektu,
- etap definiowania projektu,
- etap budowy zespotu projektowego.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Kluczowe pytania do fazy definiowania

A. Jakiego problemu dotyczy powotany projekt?

B. Co jest celem tego projektu?

C.Jakie  zatozenia  czastkowe muszg  zostaé
zrealizowane, aby osiggnac¢ cel zasadniczy?

D. Jak wyglada sposoéb oceny projektu - czy odniést on
sukces?

E.Czy istniejg  prognozy, potencjalne ryzyka,
przeszkody, ktére moga wptynaé na sukces projektu?

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Faza planowania

1. Utworzenie planu projektu, analizy pracy oraz
wstepnego harmonogramu.

2. Uwzglednienie etapow mniejszych:
- okreslenie struktury projektu,
- planowanie przebiegu projektu,
- przygotowanie zasobéw projektu,
- organizacja oraz realizacja projektu.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Faza wykonania
1. Powierzenie dzialan wraz z uprawnieniami
cztonkom zespotu.
2. Przygotowanie harmonogramu dziatan (data
rozpoczecia i zakonczenia projektu).
3. Wdrozenie dziatan.

Kluczowe parametry w harmonogramie projektu:
zakres, jakos¢, czas, koszty, zasoby.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Faza zamykania

« Podsumowanie projektu.

« Dostarczenie rezultatow projektu.

« Przekazanie informacji dla kolejnych
projektéw - wnioski na przyszio $é€.

* Opracowanie sprawozdania formalnie
zamykajacego projekt.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Komponenty

/—A—\\ //r—‘\\/-—‘\\y/- ‘\\

)/ \
/ Ujednolicona / i
P Metoda |
metodologia Kamienie | Sciezki 9 krokéw |
,  zarzadzania milowe krytycznej /
\ projektami \ S\
\
N .
. “ AN, VAN S

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Dokumentacja projektowa

Praca projektowa wymaga przygotowania
odpowiedniej dokumentacji, utatwiajgcej
efektywna realizacje zadania.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Rodzaje komunikacji w projekcie

1. Komunikacja pomi edzy zespotem
projektowym a otoczeniem projektu.

2. Komunikacja wewn atrz zespotu
projektowego.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Komunikacja w projekcie

Zasadne jest, aby kazdy projekt posiadat plan
komunikaciji.

Plany te moga by¢ wykonane na trzech
nastepujacych formularzach:

- macierz,

- akapit,

- formularz graficzny.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Wydajne zespoly projektowe (1)

« W zespole nie panuje klimat biurokratyczny,
atmosfera jest rozluzniona.

¢ Cele i zadania zespotu sg jasne i akceptowane przez
wszystkich jego cztonkéw.

¢ Komunikacja przebiega spontanicznie, otwarcie
i we wszystkich kierunkach.

¢ Grupa akceptuje réznice zdan.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Wydajne zespoly projektowe (2)

e Przy podejmowaniu zadania wydawane sg polecenia
dotycz ace podziatu obowi azkéw, ktére wszyscy
akceptuja.

« Krytyk e zgtasza si e szczerze i otwarcie.

e Cztonkowie zespotu okazuj @ uczucia, o ile dotyczg
one celéw grupy oraz przyczyniajg sie do rozwigzania jej
problemoéw.

» Kierownik projektu de facto nie rz adzi zespotem .

e ZespOt jest samokrytyczny; swoj aq prace Sledzi
z uwag a.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Zalety pracy zespotowej (1)
* Pozwala na uzyskiwanie lepszych rezultatéw niz praca
jednostek .

e Stwarza warunki do wykorzystania indywidualnych
umiejetnosci  w interesie zespotu.

e Umacnia wiezy pomiedzy poszczegbinymi czionkami
zespotu.

* Prowadzi do ostabienia fluktuacji oraz obniza koszty
Z nig zwigzane.

¢ Uwalnia kierownictwo jednostki od wykonywania zadan
prostych, rutynowych.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Zalety pracy zespotowej (2)

e Umozliwia korzystny podziat pracy, daje mozliwosé
wzajemnej pomocy oOraz grupowego rozwigzywania
problemoéw.

e Ulatwia, przyspiesza, udraznia przeptyw informacji
i proces komunikowania sie, wymiang doswiadczen.

e Prowadzi do zacierania  réznic  wynikajacych
z indywidualnych postaw.

« Uaktywnia proces wzajemnej kontroli i samokontroli.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Potencjalne wady pracy zespotowej

* Moze prowadzi¢ do konformizmu.
e Przyczynia sie do pojawienia lidera —

samozwanca.
» Zmusza do czesciowej rezygnacji z wiasnych
ambicji na rzecz norm i  wartosci

funkcjonujacych w zespole.

« Spowalnia prace jednostki - zespét potrzebuje
wiecej] czasu ha podjecie decyzji niz
indywidualny pracownik.

¢ Grozi syndromem grupowego myslenia oraz
préznoscig spoteczna.

KAPITA LUDZKI e
NSz PO
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Metody wspomagaj ace prac e zespotow
projektowych (1)

Diagram Ishikawy (znany takze jako diagram ryby lub
rybiej osci), uzywany jest do ilustrowania zwigzkow
przyczynowo-skutkowych. Pomaga oddzieli¢ przyczyny
od skutkéw danej sytuaciji i dostrzec ztozonos$¢ problemu.

Analiza rozpoczyna sie od dostrzezenia i okreslenia
skutku (np. braku satysfakc{i klienta urzedu). Dalsze
dziatanie prowadzi do identyfikacji wszystkich mozliwych
przyczyn, ktére go spowodowaty.

KAPITA LUDZKI e
NSz PO
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Metody wspomagaj ace prac e zespotow
projektowych

Wsréd  przyczyn Ishikawa wymienit  sktadowe,
okreslane jako tzw. 5M:

— Manpower (ludzie),

— Methods (metody),

— Machinery (maszyny),

— Materials (materiaty),

— Management (zarzadzanie).

KAPITA LUDZKI e
NSz PO
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Diagram Ishikawy (2)

N

Ludzie © © (‘)O Materialy

Otoczenie @ ©  Urzadzenia

Zrédio: Mike Robson, Grupowe rozwigzywanie
probleméw., Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005, Metody
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Ishikawa w praktyce (1)

Zastosowanie:

— okreslenie wszelkich istotnych zwigzkow
zachodzacych pomiedzy ré6znymi przyczynami oraz
odkrycie zrédta nieprawidtowego przebiegu procesu.

— analiza wynikéw danego kierunku postepowania,

—rozpoznanie i Klasyfikacja wszelkich przyczyn
danego zagadnienia oraz przyczyny niedoskonatosci
procesu,

— W pracy zespotowej.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
: ) FUNDUSZ SPOLECZNY
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Ishikawa w praktyce (2)

Zalety:

— graficzna analiza problemu jest uporzadkowanym
przekazem informacji,

— kfadzie nacisk na hierarchie danych,

— ulatwia  systematyzacje = mozliwych  przyczyn
wystapienia niepowodzenia,

— umozliwia swobodne  wprowadzenie  nowych
propozycji

— stanowi podstawe do dalszych dziatan i zbierania
danych.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
: ) FUNDUSZ SPOLECZNY
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Ishikawa w praktyce (3)

Wady:
—trudno$¢ klasyfikacji poszczegélnych przyczyn
do whasciwych grup lub podgrup,
— nieprzejrzystosé przy analizie ztozonych problemoéw.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Diagram Why-why (1)

Cechy diagramu:
e przyjmuje schemat drzewa.
« charakteryzuje sie prostota,

 stanowi prosty sposoéb ustalenia przyczyn
i rozwigzan problemow.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO

-

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
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Diagram Why-why (2)
Etapy tworzenia diagramu:

« okreslenie problemu do rozwigzania,

» postawienie pytania ,dlaczego?” oraz ustalenie
mozliwych odpowiedzi, ktére zapisujemy na

diagramie,
e na kazdym z etapdw poszukiwania odpowiedzi
nastepuje zadawanie pytania Ldlaczego?”

i poszukiwanie mozliwych odpowiedzi,
po okresleniu  wszystkich ~mozliwych pytan
| odpowiedzi nalezy ustali¢, ktére z wymienionych
kwestii s zdublowane, a takze wskaza¢ kwestig
0 kluczowym znaczeniu dla problemu.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Wieloatrybutowa teoria u zyteczno Sci

Analiza uzytecznosci jest narzedziem ulatwiajgcym
podejmowanie decyzji.
Jej gtébwne zatozenie polega na dokonywaniu wyboréw
w odniesieniu tylko do dwoch parametréw:
- subiektywnej wartosci albo uzytecznosci wynikow
zastosowania danej opcji,
- oczekiwanego prawdopodobienstwa wystgpienia
tych wynikow.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

LB
y

Ryzyko w projektach

Ryzykiem jest kazde potencjalne wydarzenie,
ktére moze:

« spowodowac opOznienie projektu,
« zwiekszy¢ jego koszty,
« wplynaé niekorzystnie na projekt.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Ryzyko w projektach

Etapy w ocenie ryzyka:

- okreslenie czynnikéw
ryzyka,

- wykonanie macierzy
oceny,

- ustalenie wagi oceny,

- ocena projektu,

- sporzadzenie listy
rodzajéw ryzyka,

- ocena pod wzgledem
prawdopodobienstwa
i efektu jaki moze
wywotac,

- przygotowanie planu
alternatywnego.

i xapALWozKI

UNIA EUROPEISKA
EvRoresa
FUNDUSZ SPOLECZNY
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Bud zet kosztéw projektu i analiza odchyle n (1)

Budzet kosztow  projektu moze by¢  sporzadzony

w uniwersalnym podziale kosztow sktadajacych sie z czterech

pozyciji:

» Bezposrednich kosztéw pracy — koszty poniesione na
wynagrodzenia dla pracownikéw zaangazowanych w projekt.

» Kosztéw ogoélnych — koszty materiatdw biurowych, optaty,
media.

» Dodatkowych wynagrodzen — kwoty poza wynagrodzeniem
regulaminowym, np. nagrody.

» Kosztéw dodatkowych — koszty zakupu sprzetu, materiatow,
konsultanci itp.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
: ) FUNDUSZ SPOLECZNY
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KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
- {MooP

Bud zet kosztéw projektu i analiza odchyle n (2)

Wazne poj ecia:

e Budzet wyjsciowy — wysokos¢ $rodkéw finansowych
przeznaczona na projekt.

* Budzet uaktualniony.

¢ Rzeczywisty koszt projektu.

Niezbedne analizy:

¢ Odchylen harmonogramu.

* Odchylen kosztéw.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
: ) FUNDUSZ SPOLECZNY
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Zarzadzanie zmiang w organizagcji

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
: ) FUNDUSZ SPOLECZNY
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Wprowadzenie

Wspolczesne zycie wymaga elastycznosci i adaptacyjnosci,
podwyzszonej zdolnosci do dokonywania przemian  zar6éwno
samego siebie, jak i organizacji, w ktérych funkcjonujemy.

Swiatowe wstrzasy ekonomiczne i zmiany spoteczno-polityczne
wymuszajg zmiany w organizacjach.

Kierowanie takimi zmianami stato sie dzi$ kluczowym elementem
doskonalenia jakosci ustug.

Ludzie potrzebujg czasu, zeby przywykng¢ do zmian.

Swiat ciagle sie rozwija. Jeden z paradokséw sukcesu polega na
tym, ze rzeczy i sposoby, ktére wynosza czlowieka na obecnie
zajmowane stanowisko rzadko sg tymi, ktére go tam utrzymaja.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW +
——————————— fMoo?

Rodzaje zmian

ZMIANA ORGANIZACYJINA

Przeksztatcenie polityki organizacyjnej, struktur, postaw,
wartosci oraz kultury w celu zwiekszenia efektywnosci
organizaciji.

ZMIANA KOMPLEKSOWA (TRANSFORMACJA )

Zmiana, ktéra zmusza cztonkéw organizacji do przyjecia
nowych zachowan, pozyskania nowych umiejetnosci
oraz kompetencji, dokonania zmian wczes$niej przyjetych
rol.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Zarzgdzanie zmian g

Procesy

o /
y TN
( Kultura )Struktury)
hS s /
\\_ _//&\_ —//

Rys. 1 Uproszczony schemat obszaréw zmiany.
Zré6dio: opracowanie wiasne.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Rodzaje zmian:

Zmiany regresywne — powrét do stanu
wczesniejszego.
Zmiany o charakterze rozwojowym.

Zmiany adaptacyjne —  przystosowanie
do zmieniajacych sie warunkOw otoczenia.
Zmiany innowacyjne - polegajace

na jakosciowej transformacii.

] oo I

ROFES
FUNDUSZ SPOLECZNY
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Wplyw na zmian e

KapITA LUpZK! A eomoressia
APITAL LWDZK! -

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
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Bariery zmian

Rodzaje barier:

« kompetenciji, « zwodniczych nowosci,
¢ zgodnosci pogladéw, ¢ nadmiaru zmian,

« finansowa, « elastycznosci,

e czasowa, * komunikacji,

« hierarchiczna, * zaufania,

« indywidualnych « falszywych ambicji,

i grupowych intereséw, « npadmiaru wiedzy
i doswiadczenie.

KapITA LUDZKI A eomoressia
KAPrIAL LDZK! -
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Zrodta oporéw w procesie zmiany

¢ Burzenie konformistycznych uktadéw.

« Zakwestionowanie dotychczasowej wiedzy
i doswiadczenia.

« Dominacja walki o wptywy oraz postaw rywalizacji.
« Wazrost liczby konfliktow.
« Nasilenie poczucia zagrozenia.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Zrodta oporéw w procesie zmiany

» Podniesienie nastrojow niepokoju i napiecia.
» Deprywacja potrzeb pracowniczych.

* Ograniczenie wplywu na kierunek i przebieg procesu
zmian.

* Przecigzenia obowigzkami zawodowymi.
« Nadmiar nowych informaciji.
« Dewaluacja tradycyjnych norm i wartosci.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
: ) FUNDUSZ SPOLECZNY
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Kategorie zagro zonych potrzeb

1. Biologiczne (wrodzone lub cz  e$ciowo wrodzone):
odpoczynku, unikania bélu, bezpieczenstwa, badania
i poszukiwania stymulaciji.

2. Spoteczne  (wyuczone): pochwaly, osiggnie¢,
dominowania/podporzadkowania, nabywania,
przynaleznosci, pomocy.

3. Rozwojowe.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
: ) FUNDUSZ SPOLECZNY
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Op(')r przyczynia si do:
+ Frustracji z powodu niezaspokojenia podstawowych
potrzeb.
+ Niecheci do sprébowania nowych rozwigzan.
+ Powrotu do ,utartych zachowan nawykowych” — inercja
przyzwyczajen .
Zaniku poczucia wspoélnego interesu.
Braku samodzielnosci w dziataniu — brak odwagi i checi
do ponoszenia ryzyka.
Niecheci do burzenia starego porzadku — prawo przekory.
Wybiérczego przetwarzania informaciji.
Nasilenia zachowan agresywnych.
Wzrostu niecheci do wspotpracy.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Metody pokonywania oporéw (1)

1. Doksztaicanie i porozumiewanie:
Opdr mozna ostabi¢, uswiadamiajac pracownikom potrzebe zmian.
Taktyka zaktada, ze zrodtem oporu jest dezinformacja
lub niedostateczna komunikacja. Pracownikom nalezy wskaza¢
wszystkie fakty, wyjasni¢ zmiany oraz jej kierunki, a takze
zbudowa¢ zaufanie i wiarygodnosé. Metoda bardzo dobra, jednak
kosztowna i czasochtonna.

2. Uczestnictwo:
Pracownikom trudno sprzeciwia¢ sie decyzji o zmianie, jesli sami
sie do niej przyczynili. Wiaczanie pracownikéw w procesy
decyzyjne. Metoda wiaze si¢ z ryzykiem podjecia ztych decyzji
i przyjecia btednego rozwigzania.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Metody pokonywania oporéw (2)

3. Pomoc i wsparcie:
Doradztwo, terapia i szkolenia dla pracownikéw umozliwiajace
pracownikom ztagodzenie skutkéw zmiany. Jest to metoda
czasochtonna i kosztowna.

4. Negocjacje:
Zaproponowanie czego$ w zamian za ustepstwa. Jest to taktyka
niezbedna zwtaszcza gdy przeciwnicy dysponujg znaczng sita.
Koszty negocjacji moga by¢ bardzo wysokie i moga wzbudzi¢
gotowos¢ do naciskoéw i szantazu.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Metody pokonywania oporéw (3)

5. Manipulacja i kooptacja:

Manipulacja oznacza r6zne

metody  wywierania  wptywu,

np. ukrywanie niepozadanych informacji lub wywotywanie fatszywych
pogtosek. Kooptacja to potaczenie manipulacji z angazowaniem

pracownikéw w proces zmian.

Jej celem jest przekupienie

przywédcéw grupy stawiajacej opér, przyznaniem im gtéwnych rél

w podejmowaniu decyzji.

metody sg tanie i latwe

w zastosowaniu, w dtuzszej perspektywie nieskuteczne , gdy ludzie
uswiadomig sobie, ze zostali oszukani.

6. Przymus:

Zastosowanie sity we wprowadzaniu zmiany. Prosta i tania metoda,
ale nieskuteczna na diuzsza metg z uwagi na brak zaangazowania

pracownikéw.

’ xapmaLwozKI

UNIA EUROPEISKA

EvRoresa
FUNDUSZ SPOLECZNY
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Zarzgdzanie zmian g

Zarzadzanie zmiang wymaga: wskazywania kierunku zmian , przywédztwa w realizacji,

wsparcia ze strony organizacji
za wdrozZenie zmian.

Zrédio: opracowanie wiasne.

Odpowiedzialno $¢

realizacji zmian oraz odpowiedzialno Sci

Przywédztwo

MAKRO
MIKRO

’ xapmaLwozKI

UNIA EUROPEISKA

FUNDUSZ SPOLECZNY
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Zarzadzanie zmian g (1)

KIERUNEK ZMIAN

Planowanie wdro Zenia
i zarz gdzanie:
« plan wdrozenia,
« organizacja projektu,
« proaktywne zarzadzanie
ryzykiem,
« koordynacja projektu
Z innymi inicjatywami.

WSPARCIE

Zmiany organizacyjne
i szkolenia:

« szkolenia i wsparcie,
* zmiany organizacyjne,
< wdrozenie.

’ xapALWozKI

UNIA EUROPEISKA
EvRoresa

FUNDUSZ SPOLECZNY
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Zarzadzanie zmian g (2)

PRZYWODZTWO ODPOWIEDZIALNOSC
Zarzgdzanie projektami Asymilacja zmian:
i dostarczanie wynikéw « komunikacja wewnetrzna,
zmian: « wsparcie rezultatéw przez
*wspélne cele, kierownictwo jednostki.
*zarzadzanie zespotem
projektowym,

smonitorowanie realizacji.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Zarzadzanie zmian g

Nieodzownym elementem zmian sa trudnosci zwiazane z dodatkowym zaangazowaniem,
nowymi wymaganiami, a w konsekwencji spadkiem efektywnosci pracy. Proaktywne
zarzadzanie zmiang pozwala przez to przejs¢. Wyzwaniem jest budowanie odpowiedzialnosci
za nowe rozwigzanie.

,Dolina desperacji”

©
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2
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Planowanie wdro zenia | Wdro zenie Stabilne funkcjonowanie Czas
KAPITAL LUDZKI s eumoresn
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Fazy adaptacji do zmian

Wyréznia sie nastepujgce fazy adaptaciji:

* bezruch,
* minimalizacja,
« depresja,

« akceptacja rzeczywisto $ci,
* sprawdzanie,

* poszukiwanie znaczenia,

* internalizacja.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
T FuNouSZ SPOLECINY
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Fazy adaptacji do zmiany - bezruch

Zastygni ecie — ma zazwyczaj charakter poznawczy.
Wystepuje gdy zmiana jest szybka i dramatyczna.

Dlugos¢ fazy uzalezniona jest od wielkosci zmiany
i dostrzeganej przez jednostke mozliwosci poradzenia
sobie z nig.

To faza bierna, cechuje ja unikanie jakiejkolwiek
aktywnosci. Moze pojawi¢ sie jednak aktywnosé
redukujgca niepokoj.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Pocz atek zmian

Sceptycyzm:

- Nie uda sie.

- Tak dobrze u nas byto.

- Poco to zmienia¢?

- Czy ktos naprawde wie co i jak?
- A moze to tylko zabawa....

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Poczekamy, zobaczymy

Kolejny krok to rezerwa:

- Czy to wazniejsze od wykonywania biezacych
zadan?

- Atak dobrze panowatem nad swoimi zadaniami.
- Robié, nie robi¢? - oto jest pytanie.....

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
: ) FUNDUSZ SPOLECZNY
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Fazy adaptacji do zmian — minimalizacja

 jestfazg aktywna,

e podczas uswiadamiania sobie faktu, ze nastepuje zmiana
— jednostka minimalizuje jej waznos¢,

e moze zaprzecza¢, ze zmiana nhastepuje; moze
akcentowac, ze nie jest konieczna,

« minimalne dziatania w celu poradzenia sobie ze zmiana,

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Fazy adaptacji do zmian — minimalizacja

e dane z doswiadczen sa przetwarzane i stopniowo
transformowane w $wiadomej pamieci,

« ta faza moze przejawia¢ tendencje do znacznego
utrzymywania sie w czasie, poniewaz stanowi bardzo
dobre uzasadnienie — ,przeciez nie mozna zarzuci¢ mi
ze nic nie robie, ale szybciej nie moge”,

e z uwagi na zagrozenie poczucia bezpieczenstwa — silna
tendencja do obrony swojego nawykowego spojrzenia
na swiat.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Z tg prac g to przesada
Napiecie wzrasta:

- Nikt nie powiedziat, ze bedzie trzeba az tyle
pracowad!

- Czemu to stuzy!

- Ciagle o co$ pytaja!

- Chociaz chwile odpoczne......

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Depresja

Wszystko co nie jest akceptowane jest postrzegane
negatywnie :

- Na nic nie mam ochoty.

- Nic nie wychodzi.

- Nie dam rady.

- I nawet do szkoty miatem ,pod gorke”!
- | pogoda tez do niczego....

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Fazy adaptacji do zmian - depresja

Depresja to najbardziej stresujaca i trudna faza.
Objawia sie:

« niechecia do dziatania,

« brakiem motywaciji,

* negatywnym nastrojem,

 trudnosciag w koncentracji uwagi.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Fazy adaptacji do zmian - depresja

Funkcjonowanie pamieci pod wplywem depresji jest
ograniczone do przypominania sobie zdarzen zgodnych
z naszym stanem.

Znieksztalcenia w mysleniu majg dwie charakterystyczne
cechy: personalizacj @ — koncentracja na sobie, ktéra
moze  prowadzi¢ do negatywnej  autoewaluacji;
negatywizm — wszystko, co nie jest pozadane jest
postrzegane negatywnie.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Fazy adaptacji do zmian - sprawdzanie

Faza sprawdzona charakteryzuje sie tym, ze chociaz
jednostka musi porzuci¢ starg rzeczywistosé, czesto nie
ma wizji w jakim kierunku podazaé, dlatego sprawdza
mozliwosci:

* prébowanie nowych zachowan,

« wyobrazanie jak mozna sie zachowac,

« wzrost energii i motywacii,

e sklonno$¢ do tworzenia i sprawdzania nowych
mozliwosci.

Towarzyszy temu duza niecierpliwosc¢.

KAPITA LUDZKI e
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Moze sprawdzi €?

Sprawdzanie i préba zrozumienia:

- Moze jednak co$ wyjdzie?

- Przeciez sie staram!

- Moze sprébowac?

- Moze i dla siebie co$ wygram....

KAPITA LUDZKI e
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Fazy adaptacji do zmian — poszukiwanie
Zhaczenia

Do eksperymentowania dotgczona zostaje refleksja
dotyczaca zachodzacej zmiany.

Poszukiwanie znaczenia czesto koncentruje sie na
nieprzewidywanych, ale pozytywnych zdarzeniach, ktére
uzasadniajg zmiane.

Pracownicy zaczynajg dostrzega¢ znaczenie zmian dla
siebie, np.: w sensie zwiekszenia wlasnych kompetencji
czy stania sie efektywniejszym.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Juz po wszystkim

Internalizacja:

- Mowitem, Ze to nie jest gtupie.

- Czegos$ sie nauczytem.

Nawet lepiej pracuje.

- Teraz juz moge spac spokojnie....

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Fazy adaptacji do zmian - internalizacja
Nowe mysli i doswiadczenia zostajg ustabilizowane
i wigczone w proces doswiadczenia jednostki.

Ludzie dobrze rozumiejg rzeczywisto$¢ ,po” zmianie.
Wzrasta motywacja i zaangazowanie w prace.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Przebieg procesu kierowaniadu za
Zmian g w organizacji

« Uznanie potrzeby przeprowadzenia zmian.

« Okreslenie i optymalizacja celéw, jakim ma stuzy¢ zmiana.

« Opracowanie wariantdw  (scenariuszy) przeprowadzenia
zmiany.

« Ocena, optymalizacja i wyb6r wariantu realizacyjnego zmiany.

« Operacjonalizacja zmiany (plany i harmonogramy, budzety, itd.).

e Przygotowanie ludzi do zmian, zmniejszenie lekéw
i oporéw.

« Wdrazanie zmiany, monitoring, modyfikacja, kontynuacja.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
: ) FUNDUSZ SPOLECZNY
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Zadania stawiane kierownikom jednostek
W procesie zmian

* Komunikowanie wizji zmian.

« Zdobywanie zaangazowania.

« Przewidywanie oporu i zapobieganie jego skutkom.
« Sporzadzanie planu zmian.

* Monitorowanie zmian.

¢ Umacnianie zmian.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
—_— {moor |

-

Lider zmiany

To rola najcz esciej przypisywana kierownikom danej jednostki

organizacyjnej. Osoba, ktéraj a przyjmuje powinna

charakteryzowa ¢ sie:

* wysokim poziomem percepcji i zrozumienia otaczajacej
rzeczywistosci i tworzacych ja ludzi,

« wysokim poziomem motywacji ,

« sitag emocjonalng, aby moéc stawia¢ czoto niepokojom wtasnym
iinnych,

« checig i umiejgtnoscia angazowania innych oraz pozyskiwania ich
aktywnego udziatu,

« checig i umiejgtnosciq dzielenia sie¢ wladza i uprawnieniami
do kontroli zgodnie z wiedzg i kompetencjami ludzi.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Typy agenta zmiany (1)
Havelock i Havelock proponuja  nastepujaca
klasyfikacje:

« Katalizator — to osoba, ktéra dostrzega potrzebe
zmiany i prébuje naktoni¢ do niej nakfoni¢.
Jest niezadowolony z istniejacych  warunkéw
i zaczyna narzekac na status quo.

« Dawca rozwi gzania — ma jasne koncepcje
dotyczace tego, co trzeba zrobi¢; proponuje
rozwigzania do zastosowania. Podejscie to
przypomina raczej konsultanta-eksperta.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Typy agenta zmiany (2)

¢ Znawca procesu — pomaga ludziom dostosowac sie
i radzi¢ sobie z procesem zmiany, jesli juz zapadnie
decyzja dotyczaca kierunku dziatan.

* Kolekcjoner zasob6éw - gromadzi razem ludzi,
posiadajacych niezbedne umiejetnosci do radzenia
sobie z problemem i pomaga organizacji najlepiej
wykorzystaé mozliwe zasoby.

KAPITA LUDZKI e
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Klasyfikacja pracownikéw w reakcji na zmian ¢
Rogersa i Shoemakera

* Innowatorzy - to osoby, ktére bardzo szybko dostosowujg si¢ do zmiany.
Gotowi sg do formutowania nowych pomystéw oraz do podejmowania ryzyka.
Do tej kategorii mozna zaliczy¢ ludzi, ktérzy zawsze szybko zdobywajg
najnowsze gadzety lub wyprébowuja najnowsze osiggnigcia techniczne.

* Weczes$ni adaptatorzy — bardziej ostrozni niz innowatorzy, ale nadal gotowi do
zainteresowania si¢ nowymi pomystami. Sg bardziej nastawieni na oceng i nie
akceptujq nowych pomystéw jedynie z powodu ich nowosci. Cechuje ich silna
relacja ze swojgq spotecznoscig (lub organizacjg). Nie sg postrzegani
w ekstremalnych kategoriach.

« Tworz gcy wezesn g wiekszo $¢é — dotacza do innowacji wtedy, kiedy zaczyna
ona by¢ akceptowana. Potrafia wzglednie szybko sie dostosowa¢, ale
wstrzymuja sie z popieraniem innowacji, dopéki nie zobacza ich skutecznosci.
Wyraznie gotowi do zmiany, jesli tylko zostang przekonani o jej wartosci.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Klasyfikacja Rogersa i Shoemakera

« Tworz gcy p6 Zng wiekszo $§¢ — grupa znacznie bardziej sceptyczna.
Osoby tu zaliczane muszg by¢ catkiem pewne wartosci zmiany,
zanim sie do niej dostosuja. Beda przyglada¢ sie przebiegowi
wypadkéw. Dopiero gdy inni dostosujg sie do nowych pomystéw lub
procedur — dotacza do nich. Musza dostrzec, ze zmiana jest
efektywna.

* Maruderzy — grupa traktuje innowacje podejrzliwie, jest najmniej
sktonna do zmian. Moze takze nigdy nie przekona¢ sie do zadnej
innowacji. Takg postawe nalezy podsumowa¢ wypowiedzia: ,,Jesli
dotychczasowe rozwigzanie byto wystarczajaco dobre dla mojego
ojca, jest wystarczajgco dobre i dla mnie”.

KAPITA LUDZKI e
z NSz PO
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Preferencje komunikacyjne

Model Insight — powstat w oparciu o prace Carla Gustava Junga.
Model ten daje wiedze o indywidualnych stylach pracy i komunikacji.

Woykorzystanie tego modelu pozwala na:

O rozpoznanie swojego preferowanego stylu, jego mocnych i stabych
stron,

Q rozpoznanie styléw innych wspdtpracownikéw,

0 uczenie sie komunikowania z innymi stylami w sposéb obrazowy
i uzyteczny, bez oceniania,

Q uczenie si¢ budowania wspdtpracy poprzez zrozumienie innosci,

u]

dokonywanie wyboréw ze $wiadomoscigq wtasnych mocnych
i stabych stron.

KAPITA LUDZKI e
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Analiza pola sit (1)

e Metoda doskonalenia jakosci, utatwiajgca ocene
zaistnialego problemu, bardzo przydatna w trakcie
wprowadzania zmian.

* Mozna jg wykorzysta¢, gdy zidentyfikowalismy juz dany
problem i musimy wybra¢ najlepsze rozwigzanie.

* Pozwala przeprowadzi¢ pewnego rodzaju symulacje
nastepstw podjecia okreslonych dziatan oraz pomaga
rozwazy¢ wiele alternatywnych rozwigzan w sposob
przemyslany i systematyczny.

KAPITA LUDZKI e
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Analiza pola sit (2)

« W analizie pola sit konfrontuje sie przeciwstawne sity:
sprzyjajgce i ograniczajace osiggnigcie zamierzonego
celu. Mozna bowiem przyja¢, ze nawet najbardziej
statyczny uktad jest efektem okreslonego stanu
rownowagi czynnikow sprzyjajacych
i przeszkadzajacych.

« W celu wykorzystania analizy pola sit, nalezy spojrze¢ na
dany problem jak na uktad dwéch grup sit. Jesli dgzymy
do zmiany obecnego stanu rzeczy, musimy naruszyc
istniejaca rownowage. Najpierw nalezy jednak okresli¢
sity pobudzajace i hamujace, a nastepnie zdecydowac,
ktore nalezy zmienic.

KAPITA LUDZKI e
NSz PO
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Analiza pola sit (3)
Analiza pola sit obejmuje etapy:
* Usytuowanie aktualnej sytuacji posrodku diagramu.
* Wohpisanie sytuacji docelowej ponizej.
« Okreslenie sit pobudzajacych i wprowadzenie ich do diagramu.
« Okreslenie sit ograniczajacych i umieszczenie ich na diagramie.
* Przeanalizowanie diagramu pod katem mozliwosci zmian okreslonych
czynnikéw dla osiagniecia zamierzonego celu:
— ustalamy trzy podstawowe czynniki pobudzajace,
— wskazujemy trzy podstawowe czynniki hamujace,
— okreslamy dziatania, mogace wzmocni¢ czynniki sprzyjajace,
— precyzujemy dziatania mogace ostabi¢ czynniki hamujace.
« Okreslenie, czy wybrane rozwigzanie jest mozliwe do wykonania:
— Jgs’l_i ‘I;SAK — przygotowujemy plan dziatania (kto? co? czym? kiedy?
gadzie?
— Jesli NIE — szukamy innego rozwigzania .

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Diagram analizy pola sit

— Pozwala dostrzec szerokie uwarunkowania zmian.

—  Ukazuje przeszkody.

—  Pozwala przewidzie¢ czynniki, ktére nalezy uwzglednic.
—  Moze wskaza¢ pomocne $rodki do rozwigzania problemu.

- -
CEL
1
B — -—
Sy ——————> D — SILY
POBUDZAJACE «+———— OGRANICZAJACE
—_— -—
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Kapitat ludzki

Kapitat ludzki organizacji obejmuje ogét specyficznych cech
i wilasciwosci  ucielesnionych w pracownikach (wiedza,
umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacja), ktére maja
okreslong warto$¢ oraz stanowig zrédta przysztych dochodéw
zaréwno dla pracownika — wtasciciela kapitatu ludzkiego, jak i dla
organizacji korzystajacej na okreslonych warunkach z tego
kapitatu.

W procesie zmian jest on narazony na straty dlatego wskazane
jest jego monitorowanie za pomoca wybranych wskaznikéw.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Cechy odré zniaj ace kapitat ludzki
od innych kapitatow

« Jakosciowy charakter.

* Trudny do ewidencji i pomiaru.

« Ksztattowany jest powoli sitami wlasnymi jednostki i organizaciji.
« Nie moze by¢ przedmiotem obrotu towarowego.

« Nie moze zmienia¢ witasciciela.

« Jest unikalny, trudny do nasladowania.

Szczegodlna cech g kapitatu ludzkiego jest wrodzona sita do
generowania warto $ci. Jest to jedyny rodzaj kapitatu, ktéry mo  ze
dodawa ¢ warto $¢ do siebie i przez siebie. (J.Fitz-Enz)

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Przyktadowe mierniki kapitatu ludzkiego

Obszar Cele Przyktadowe mierniki
Satysfakcja Zaangazowanie w proces
pracownikéw podejmowania decyzji.
Kapitat Ogolne zadowolenie z pracy
ludzki w urzedzie.
Wydajno $¢ Wozrost iloéci zaewidencjonowanych
decyzji w przeliczeniu na etaty.
Skrécenie czasu wydania decyzji.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Interesariusze to:

e Grupy i jednostki, ktére mogg wplywaé¢ lub sg pod
wplywem dziatania organizacji.

e« Osoby Iub inne organizacje, ktére uczestniczg
w tworzeniu projektu i wdrazaniu zmiany (biorg czynny
udziat w jego realizacji) lub sa bezposrednio
zainteresowane wynikami jego wdrozenia.

« Do interesariuszy wewnetrznych zalicza sie osoby,
wobec ktérych odpowiedzialno$é za wykonanie projektu
ponosi kierownik projektu.

e Interesariusze zewnetrzni to ci, ktoérzy wywierajg
wplyw,dziatajac w otoczeniu organizacji.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Podziat interesariuszy:

* WEWNETRZNI

*« ZEWNETRZNI

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Wskazniki efektywno $ci

* Wskaznik zwrotu z inwestycji w kapitat

ludzki:
ROI

e Wskaznik korzy $ci do kosztéw:

BCR

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Komunikowanie zmian w organizacji

O umozliwia pracownikom poznanie wizji zmian,
Q informuje o przebiegu procesu zmian,
Q uzasadnia zmiany, pozwala wtasciwie nimi kierowac,
Q ulatwia ewolucje pracownikéw, wskazujac rézne mozliwosci,
0 pomaga szybciej rozwigzywa¢ napotkane trudnosci,
QO upowszechnia zachowania i postawy, ktére wspierajg zmiany,
QO zaspokaja zainteresowanie czesci otoczenia przedsigbiorstwa
na temat uzasadnienia i wynikéw zmian.
! AL WDz i
rvousz SO
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Cechy j ezyka komunikacji zmian:

4 jasny,

U zwiezty,

4 konkretny,
U prosty,

4 pozytywny.
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Co mo ze sta¢€ sie waznym problemem?

= Informacja w instytucji zawsze konkuruje z informacjami pochodzacymi
ze zrédet zewnetrznych, np.: mediéw, klientéw, znajomych.

= Konkurencja  miedzy zrédtami informacji to  konkurencja
0 wiarygodnos¢.

= Sytuacja niepewnos$ci w procesie zmiany sprawia, ze subiektywnie
odczuwana jako$¢ informacji liczy sie o wiele bardziej niz zrédto jej
pochodzenia.

= Postawy sg ksztattowane przez zrédto cieszace sie wiarygodnoscia.

= Brak otwartej komunikacji sprzyja ksztattowaniu opinii przez pogtoski.

= Pracownicy, ktérzy nie otrzymuja petnej informacji nie sa w stanie
mysle¢ catosciowo oraz podejmowac samodzielnie decyzji.

= Skalkulowane ryzyko w zmianie musi by¢ zrozumiate i odrézniane
od bezradnosci i dziatania po omacku.
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Dziekuje za uwage!

Prezentacje przygotowano na podstawie
literatury zamieszczonej w skrypcie.

KAPITAL LUDZKI wnncusorEiSKA
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Za kazdym razem, kiedy w literaturze mowa jest o zarzadzaniu administracjg i zasadach,
ktére mu towarzyszga, nie mozna pominaé aspektow okreslanych jako behawioralne.
Aspekty te odnoszg sie zarowno do kadry zarzadzajacej, jak i podlegtych jej pracownikow
urzedow. Zwracanie uwagi na aspekty behawioralne jest wynikiem miedzy innymi
przechodzenia urzedéw z fazy normatywnej (faza rozwoju jakosci ustug, ktéra odnosi sie
do opracowywania szczegotowych procedur jakosci) do fazy efektywnej (faza rozwoju
jakosci ustug, ktora odnosi sie do badania skutecznosci i efektywnosci sytemu jakosci).
Przejscie do fazy efektywnej wigze sie ze wzrostem dbatosci o kulture i etyke w urzedach,
a takze z zabieganiem o zwiekszenie zaangazowania obywateli w prace urzedu.
Dodatkowo, zwigzane jest to z doskonaleniem proceséw zarzadzania oraz stosowaniem
podejécia procesowego, dzieki ktéremu nastepuje poprawa jakosci swiadczonych przez
urzad ustug. Umiejetnosci dotyczace =zasad zarzadzania projektowego, wraz
Zz rozumieniem i optymalnym wprowadzaniem zmiany, to kompetencje, ktore obecnie
W znaczacy sposob wptywajg na dziatania podejmowane na rzecz efektywnego
zarzadzania w urzedach. W zwigzku z rosnacym zapotrzebowaniem, obejmujgacym
dazenie urzedu do osiggania zadowolenia i satysfakcji klienta z jakosci obstugi, urzedy
muszg stale doskonali¢ procesy zarzadzania, poprzez wprowadzanie nowoczesnych
komponentéw oraz zasad porzadkujacych. Jak stusznie zauwazyt Pawet Prokop?,
administracja - dzieki swemu profesjonalizmowi — moze mie¢ wptyw na wzrost zaufania
obywateli. Jest to mozliwe dzieki odchodzeniu od koncepcji ,zatatwiania spraw”

a kierowaniu sie w strone koncepcji rozwigzywania probleméw.

Y P. Prokop, Znaczenie jakosci dla profesjonalnego zarzadzania administracja publiczng, pod red. A. Debickiej,
M. Dmochowskiego, B. Kudryckiej, Profesjonalizmm w administracji publicznej, Stowarzyszenie Edukacji Administracji Publicznej,
Biatystok 2004.
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1. ZARZADZANIE PROJEKTAMI

Ztozonos$¢ otoczenia gospodarczego przektada sie na stopien skomplikowania zadan,
przed ktérymi - w dzisiejszych czasach - staje kazda organizacja. Osoby zarzadzajace
w takich warunkach zmuszone sg do korzystania z nowych narzedzi, aby efektywnie
alokowac¢ zasoby i wykorzystywac¢ tkwigcy w ludziach potencjat do rozwigzywania
ztozonych probleméw wewnatrz i zewnatrzorganizacyjnych. Do narzedzi, ktore stuzg
temu celowi, nalezy metoda projektowa, ktorg od kilku lat skutecznie wykorzystuje sie
w polskich organizacjach. Pomimo, ze nadal trwajg badania nad stosowaniem
wspomnianej metody, analiza zrealizowanych z sukcesem projektow, przyczynia sie
do wzrostu jakosci proponowanych organizacjom rozwigzan.

Nad projektem pracuje zawsze zespot tymczasowy, powotywany na czas realizacji
przedsiewziecia i odwotywany po jego zakonczeniu. Kazdy projekt jest odrebnym
procesem, posiadajacym swoj wyjatkowy charakter, posiadajacym dobrze sformutowany
cel oraz niezbedne zasoby do jego realizacji. Jednakze nawet najlepiej przygotowane
rozwigzanie moze nie dac¢ oczekiwanych rezultatéow, jesli nie zostanie w odpowiedni
sposbéb wdrozone.

Pojecie ,projekt” mozna definiowa¢ na wiele sposobéw. Na potrzeby niniejszego
materiatu przyjeto za wiasciwg definicje Marcina Klinowskiego, wedtug ktérej ,projekt
jest zbiorem zaplanowanych, powigzanych ze sobg dziatan, zmierzajacych do osiggniecia
wyznaczonego celu, ograniczonym zasobowo i czasowo, niepowtarzalnym, tymczasowym
procesem?”. Natomiast zarzadzanie projektami wedtug Yen Yee Chong, Evelyn May
Brown polega na planowaniu dziatania i kierowaniu projektem, aby zapewni¢ mu mozliwie
najwieksze szanse na odniesienie sukcesu®. Richard Jones zwraca natomiast uwage
na mozliwosci i morale zespotu projektowego, ktére sg kluczowe przy zarzadzaniu

projektami*.
1. ROLA KIEROWNIKA W ZARZADZANIU PROJEKTEM

Kierownik to kluczowa posta¢ w projekcie. Obecnie wskazuje sie na kompetentnych

kierownikow, ktéorzy bedg nie tylko prowadzi¢ projekty, lecz takze profesjonalnie

2 Marcin Klinowski, Rachunkowo$é zarzadcza zorientowana na projekty, Wydawnictwo CeDeWu.pl, Warszawa 2010.
3 Yen Yee Chong, Evelyn May Brown, Zarzgdzanie ryzykiem projektu, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001.
4 Richard Jones, Zarzadzanie projektami, Wydawnictwo MT Biznes sp. z 0. 0., Warszawa 2009.
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kierowac ich realizacja. Mozna wymieni¢ trzy dziatania powigzane z realizacjg projektu.
Sq to:

1. wprowadzanie zmian organizacyjnych oraz nowych produktéw,

2. wprowadzanie zmian psychologicznych (transformacyjnych),

3. wdrazanie strategicznych projektéw rozwojowych zgodnie z zaplanowanym

czasem, okreslonym budzetem i wymaganiami jakos$ciowymi.

Punkt 3 bedzie rozwiniety w czesci dotyczacej Zarzadzania projektami, punkty 1 i 2
zostang natomiast szczegétowo omowione w czesci Zarzgdzanie zmiang w organizacji.
Wyniki badan przeprowadzonych przez Seweryna Spatka, dotyczacych analizy czynnikéow
procesu po praktycznych doswiadczeniach w zarzadzaniu projektami, wskazujg na szes¢
gtownych aspektow, ktdére wptywajg na powodzenie projektu, sg to:

« ustanowienie kierownika projektu w 93% ma wptyw na sukces projektu,

+ kompetencje kierownika projektu w 88% majgq wptyw na sukces projektu,

« wysoki autorytet kierownika projektu w 85% ma wptyw na sukces projektu,

« jasno zdefiniowany cel projektu w 90% ma wptyw na sukces projektu,

« ustanowienie zespotu projektowego w 86% ma wptyw na sukces projektu,

+ poparcie kierownictwa instytucji dla projektu w 84% ma wplyw na sukces

projektu.’

Z procentowych wynikéw wylania sie obraz nadrzednej roli kierownika w projekcie.
Sposrod szesciu czynnikdw az trzy — zdefiniowane jako najwazniejsze — dotyczg osoby
zarzadzajacej projektem. Warto zauwazy¢, ze rola kierownika rozpoczyna sie w chwili
jego ustanowienia, aby nastepnie opiera¢ sie na jego kompetencjach i autorytecie.
W organizacjach biznesowych, poza kwestig obserwowanych kompetencji, dokonuje sie
oceny kompetencji projektowych potencjalnych kierownikow. Wymaga to jednak

odpowiednich certyfikacji oraz wysokich naktadow finansowych.
A. TYPY UMIEJETNOSCI ISTOTNE DLA KIEROWNIKA

Wyrdzniamy cztery typy umiejetnosci, ktore sq wazne dla kierownika projektu. Zostaty

one przedstawione na rysunku 1.

5 Seweryn Spatek, Krytyczne czynniki sukcesu w zarzadzaniu projektami, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2004.
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Rysunek 1. Typy umiejetnosci.

4 N\

1. Umiejetnosci 2. Umiejetnosci
zarzqdzania interpersonalne
\. /. J/

f N\

4. Umiejetnosci
zwigzane z
technologiami

\. VAN J

3. Umiejetnosci
osobiste

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Gary R. Heerkens, Jak zarzadzad projektami,
Wydawnictwo RM, Warszawa 2003.

Umiejetnosci zarzadzania

W sktad umiejetnosci zarzadzania wchodzg wszystkie kompetencje, ktoére obejmujag
procesy zarzadzania. Znajdzie sie tu nie tylko wiedza kierownika, lecz takze jego
doswiadczenie w poszczegolnych procesach. Jest to wazne, gdyz osoba, ktéra bedzie
doskonale kontrolowata dziatania wykonywane przez zespot projektowy, bez
doswiadczenia w planowaniu czy tez motywowaniu, napotka trudnos$ci w zarzadzaniu

projektem.

Umiejetnosci interpersonalne

Uznawane sg za niewymierne i trudne do precyzyjnego pomiaru. Naleza do grupy
kompetencji miekkich, psychospotecznych. Sg to sprawnosci behawioralne, takie jak
»,analiza problemu, perswazyjnosé¢, myslenie strategiczne, praca w grupie, argumentacja,
zdolnoé¢ szybkiego uczenia sie” ®.

W modelu kompetencji IPMA ICB v.3.0, w czesci dotyczacej kompetencji behawioralnych,
wymienia sie umiejetnosci takie jak: przywddztwo, zaangazowanie, samokontrola,
asertywnos$¢, relaksacja, otwartos$c¢, kreatywnosc, zorientowanie na wyniki, wydajnosc,

konsultowanie, negocjacje, konflikt i kryzys, rzetelno$¢, wartosci i etyka.

5 Rekrutacja, http://t4cl.com/Szkolenia,umiejetnosci,zarzadcze,9816.html.
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Umiejetnosci osobiste
W sktad umiejetnosci osobistych wchodzg cechy osobowosci pracownika. Szczegdlnie

pozadane sg: charyzma, wiarygodnos¢ danej osoby i jej sprawczos¢. Umiejetnosci
osobiste - potaczone z umiejetnosciami interpersonalnymi - moga by¢ czynnikiem
decydujacym o wyborze danej osoby na kierownika. Uznaje sie bowiem, ze osoba z takim
zapleczem, moze nauczy¢ sie wszystkich twardych aspektow zarzadzania projektami,

bo ma do tego solidny fundament kompetencyjny.

Umiejetnosci zwiazane z technologiami

W tej grupie znajdujg sie wszystkie umiejetnosci obejmujace technologiczng strone
zarzadzania projektami: wspierajace programy i narzedzia informatyczne, dokumentacja
i procesy w danej metodologii projektowej.

PODSUMOWANIE

Kierownik projektu odpowiada za realizacje projektu zgodnie z zatozonymi celami,
zakresem, w zatozonym czasie i przy okreslonym budzecie projektu. W przypadku
projektow realizowanych we wspdipracy z podwykonawcami lub zewnetrznymi
dostawcami ustug, odpowiada za realizacje postanowien umoéw z nimi zawartych,

dotyczacych zakresu projektu. Rola kierownika projektu jest:

Opracowanie karty projektu, harmonogramu, budzetu.

Kompletacja zespotu projektowego (przy konsultacji z kierownikiem jednostki).
Biezgce kierowanie pracami projektowymi.

Dbanie o jako$¢ dokumentacji projektowej.

Zarzgdzanie komunikacjq i relacjami w zespole projektowym.

Wspotpraca z podwykonawcami i zewnetrznymi dostawcami ustug.

N o u .k wWwN =

Realizacja projektu zgodnie z zatozeniami i dostarczenie wymaganych produktéw
projektu.

8. Raportowanie postepu prac kierownikami jednostki.

2. ROLA KIEROWNIKA JEDNOSTKI WOBEC REALIZOWANEGO PROJEKTU

Znaczna cze$¢ uwagi badaczy skupia sie na kompetencjach kierownika projektu.
Nalezy jednak pamietaé, ze projekt nie jest bytem niezaleznym od organizacji,

w ktorej jest realizowany. Warto zatem pochyli¢ sie nad znaczeniem osdéb, ktoére
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kieruja jednostka, w ktorej realizowanych jest, czesto rownolegle, wiele
projektow.

Kierownik jednostki nadzoruje realizowanie wszystkich projektow w jednostce. Jego
zadaniem jest przede wszystkim wspieranie procesu zarzadzania projektami od strony
organizacyjnej, zarowno na poziomie pojedynczych projektow, jak i w zakresie catego
portfela projektéw realizowanych w jednostce. Petni on takze funkcje kontrolera jakosci
realizacji projektu, od fazy jego planowania do zamkniecia. Do jego obowigzkow nalezy
rowniez: zapewnienie wiasciwej komunikacji celéw i zakresu projektu oraz pozyskanie
wsparcia dla projektu w ramach organizacji, a nawet poza nig, jesli tego wymaga

realizacja projektu.
Rola kierownika jednostki moze by¢ zatem:

1. Uruchamianie projektéw oraz ich wstrzymywanie.
2. Koordynacja portfela projektow w jednostce w celu:
- optymalizacji kosztéw prowadzonych projektow,
- zapewnienia synergii pomiedzy projektami,
- optymalizacji zaangazowania pracownikow, w projekty i dziatalnos¢ biezaca.
3. Ocena jakosci projektéw i zgodnosci z obowigzujacymi procedurami.
4. Zatwierdzanie zmian w projekcie.
Wspieranie realizacji projektu w jednostce, a takze nadzér nad wspotpracy
z zespotu projektowego z innymi podmiotami, jesli wymaga tego projekt.
6. Odbieranie produktow projektu od kierownika projektu.
Dokonywanie przegladu projektu.
8. Weryfikacja zatozen budzetowych, biezaca kontrola budzetéw projektowych,
a takze zarzadzanie budzetem premiowym.
9. Nadzorowanie zgodnosci portfela projektéw z misjq i zadaniami jednostki.
10.Ksztattowanie polityki informacyjnej, w tym komunikacja celéw i zakresu

projektow.

W projektach realizowanych przez administracje, kierownik jednostki wchodzi

rowniez w role sponsora projektu.

Sponsor projektu jest osoba kluczowa dla realizowanych projektow, poniewaz:
« najlepiej rozumie powody i cele projektowe oraz jest gtdwnym odbiorcg produktow

projektu,
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« ponosi odpowiedzialno$¢ za projekt w zakresie merytorycznym, a w szczegdlnosci
za jego jakosg,

« zapewnia zrddta finansowania projektu,

« podejmuje i/lub zatwierdza kluczowe decyzje dotyczace projektu, np.: wybor
dostawcy zewnetrznego, zatwierdzenie budzetu projektu, osiggniete kamienie
milowe,

+ kieruje projekt do wdrozenia w jednostce.
3. PROCESY I KOMPONENTY
A. METODY I PROCESY PRZY KIEROWANIU PROJEKTAMI

Zarzadzanie projektem to swiadomos¢ tworzenia systeméw oraz opisania poszczegolnych
jego etapéw wraz z czynnosciami, ktéore nalezy wykonac¢. Wazne jest, zeby metody
projektowe stosowac elastycznie - tak, aby wspieraty dziatania pracownikéw, a nie im
przeszkadzaty.
Mozna wyrézni¢ nastepujgce komponenty kierowania projektami:

« zunifikowang metodologie zarzadzania projektami (ang. Unified Project

Management Methodology - UPMM),

+ kamienie milowe,

« metode Sciezki krytycznej (ang. Critical Path Method - CPM),

« 9 krokdéw projektowych.

Zunifikowana metodologia zarzadzania projektami

Przy zunifikowanej metodologii zarzadzania projektami istotne jest zrozumienie, jakie
elementy wchodzg w jej sktad. W duzym uproszczeniu mozna przyjaé, ze sq to:

« ogtoszenie idei danego projektu, ktéry zostat opisany i okreslony,

« poczatek, czyli start-up’, takiego projektu (czasami, na okreélenie spotkania
wdrozeniowego/ rozpoczynajacego projekt, uzywa sie okreslenia kick off
meeting),

+ planowanie catego projektu (wykresy, harmonogramy, kamienie milowe itp.),

« realizacja/ wykonanie czynnosci z projektu,

7 Zaréwno start-up jak i kick off meeting to okreslenia anglojezyczne, ktére uzywane sa czesto przy zarzadzaniu projektami;
przedstawiamy te okreslenia bardziej w celu rozumienia jezyka projektowego, ktérym postuguja sie osoby dziatajace w tym
zakresie, niz w celu narzucenia tych zwrotow.
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+ kontrola realizacji projektu,
« zamkniecie projektu,

« ulepszanie dziatan projektowych na przysztosc.

Niektore organizacje i urzedy zwracajg takze uwage na kontekst i otoczenie projektu,
czyli jego usytuowanie wobec innych dziatan (czas, sytuacja..), oraz na mozliwosci

finansowe i powigzane z nimi priorytety (gospodarowanie $rodkami, sponsoring...).

Kamienie milowe (KM)

Kamienie milowe sa metodg, ktéra wyznacza dziatania niezbedne do realizacji celu
projektu. Ich zadaniem jest oznaczenie poszczegdlnych czynnosci, ustalenie etapéw prac
i kontrolowanie poziomu zaawansowania danych zabiegéw. Ponadto zmuszajg one

do oceny dotychczas wykonanych zadan.

Rysunek 2. Proces okreslania kamieni milowych.

1. Okreslenie czynnosci

do wykonania. \
/ -

2. Ustalenie kolejnosci kazdego

5. Wyznaczenie tych dziatania - od pierwszego
zdarzen, ktoére okreslajg do ostatniego.
dany etap.

J

— Ve

3. Sprawdzenie i zaznaczenie

4. Okreslenie etapd
resienie etapow <+ powigzania miedzy

projektu. , . o
poszczegdlnymi czynnosciami

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie doswiadczenia w zarzadzaniu projektami.
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Metoda sciezki krytycznej
Metoda Sciezki krytycznej pozwala na wskazanie optymalnego wykonania zadania.

Z jednej strony umozliwia odrzucenie czynnosci, ktére sg mniej istotne, a z drugiej
wyznacza dziatania, ktore prowadza do celu. W metodzie tej wazne jest nie wyznaczenie

ogolnej drogi do celu, ale okreslenie najkrotszego sposobu realizacji planu.

9 krokéw projektowych
W duzym uproszczeniu mozna przyjaé, ze podczas realizacji kazdego projektu nalezy

okresli¢ 9 gtéwnych krokow:

Krok 1 - doktadne zdefiniowane projektu wraz z okresleniem kluczowych obszardw
dziatania;

Krok 2 - opracowanie planu dziatania do wskazanych kluczowych obszaréw (z podziatem
na czynnosci, koordynacje, czas wykonania i podsumowania);

Krok 3 - wykorzystanie wykresu GANTTA® do przygotowania poszczegdlnych dziatan,
przygotowanie sie do naniesienia informacji za pomoca PERT;

Krok 4 - przekonanie kierownictwa do projektu, ustalenie ze sponsorem czy tez
grantodawcg sposobow finansowania lub otrzymanie zgody na jego realizacje;

Krok 5 - komunikacja projektu - przekazanie informacji na temat realizacji projektu
wszystkim zainteresowanym i interesariuszom projektu;

Krok 6 - realizacja dziatan w projekcie;

Krok 7 - sprawdzenie realizacji projektu;

Krok 8 - powtarzanie kroku 7 w okreslonych odstepach czasu, w tym monitoring,
kontrola;

Krok 9 - zakonczenie, podsumowanie (dwie metody) i przedstawianie wynikow projektu.

W ryzykach projektu czesto pojawia sie zagadnienie monitorowania i kontroli realizacji
celu. Zwréémy zatem uwage na ich kluczowe aspekty®. Monitorowanie i kontrola
to procesy, stuzace do sprawdzania postepow prac i wykonania projektu. Ponadto
okreslajg obszary, ktére wymagaja wprowadzenia pewnych modyfikacji. Sg regularng
obserwacja (z dokonywaniem pomiardw), ktorej celem jest okreslenie odchylen od planu

zarzadzania projektem.

8 Jest to graf stosowany gtéwnie przy zarzadzaniu projektami, w ktérym za pomoca okreélonych symboli przedstawia sie:
zadania, rozplanowanie zadan w czasie, statut danego zadania.

® Grupy proceséw PMI -Grupa proceséw monitorowania i kontroli,
http://zarzadzanieprojekt.pl/grupy-procesow-pmi-grupaprocesow-monitorowania-i-kontroli/.
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Dodatkowo grupa proceséw monitorowania i kontroli obejmuje:
1. kontrole zmian i zalecenie dziatan zapobiegawczych (przewidywanie mozliwosci
wystgpienia danych problemow),
2. monitorowanie trwajacych dziatan projektu (weryfikacja dziatania, plan
zarzadzania),
3. wptywanie na czynniki, ktére moga prowadzi¢ do pomijania zintegrowanej kontroli

(celem jest wdrazanie wytqcznie zatwierdzonych zmian).

Procesy wystepujace w monitorowaniu i kontroli to:
1. Monitorowanie i kontrolowanie prac w projekcie.

Przeprowadzanie zintegrowanej kontroli zmian.
Weryfikowanie zakresu.

Kontrolowanie zakresu.

Kontrolowanie harmonogramu.

Kontrolowanie kosztow.

Przeprowadzanie kontroli jakosci.

® N O U A wWN

Przekazywanie raportéw z wykonania zadan.

9. Monitorowanie i kontrolowanie ryzyka.

10.Administrowanie zamdwieniami.
Ponizej przedstawiono opisy i przyktady realizacji wybranych proceséow. Celem
charakterystyki jest szczegdétowe przedstawienie elementéw monitorowania i kontroli

projektow.

Monitorowanie i kontrola prac w projekcie to proces S$ledzenia, sprawdzania
i regulowania postepu prac w projekcie. W jego zakres wchodzg: przekazywanie raportéw
o stanie wykonania, pomiary postepu prac oraz prognozowanie. Elementy skiladowe
raportow to: realizacja projektu w wymiarze zakresu, harmonogram kosztéw,

harmonogram zasobow, informacje o jakosci oraz informacje o ryzykach.
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Tabela 1. Zestawienie rezultatow na wejsciu i na wyjsciu do procesu

monitorowania i kontroli prac w projekcie.

Rezultaty na wejsciu

Plan zarzadzania projektem.

Raport z wykonania.

Czynniki zewnetrzne.

PN

Aktywa procesdw organizacyjnych.

Rezultaty na wyjsciu

[SY

Zadania zmiany.

Aktualizacja dokumentdw projektu.

Aktualizacja planu zarzadzania projektem.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie do$wiadczenia w zarzadzaniu projektami.

Kontrolowanie kosztow jest procesem, ktéry monitoruje stan wykonania zadania
w celu aktualizacji budzetu projektu. Ponadto stuzy zarzadzaniu zmianami w planie

bazowych kosztow.

Tabela 2. Zestawienie rezultatow na wejsciu i na wyjsciu w procesie

kontrolowania kosztow.

Rezultaty na wejsciu

Plan zarzadzania projektem.

Wymagania dotyczace finansowania projektéw.

Informacje o wykonaniu prac.

AN

Aktywa procesdw organizacyjnych.

Rezultaty na wyjsciu

=

Wyniki pomiaréw wykonania prac.

Prognozy budzetu.

3. Aktualizacje aktywdw procesow
organizacyjnych.
Zadania zmiany

5. Aktualizacje planu zarzadzania projektem.

Aktualizacje dokumentdéw projektu.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie doswiadczenia w zarzadzaniu projektami.
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Przeprowadzanie kontroli jakosci to proces monitorowania i rejestrowania rezultatéw

wykonywania dziatan zwigzanych z zarzadzaniem jakoscig. Jego celami sg: ocena

wykonania dziatan w projekcie w obszarze zatoZzonej jakosci (metryki jakosci, listy

kontrolne, pomiary) i zalecenie potrzebnych zmian.

Tabela 3. Zestawienie rezultatow na wejsciu i na wyjsciu do procesu

przeprowadzania kontroli jakosci.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie doswiadczenia w zarzadzaniu projektami.

Rezultaty na wejsciu

Plan zarzadzania projektem.

Metryki jakosci.

Listy kontrolne dotyczace jakosci.

Wyniki pomiaréw wykonania prac.

Zatwierdzone zadania zmiany.

Produkty czastkowe.

N R W e

Aktywa procesdw organizacyjnych.

Rezultaty na wyjsciu

Wyniki pomiarow wykonania jakosci.

Zmiany potwierdzone walidacja.

Produkty czastkowe potwierdzone walidacja.

Prognozy budzetu.

Vs wiN =

Aktualizacje aktywdw procesow
organizacyjnych.

o

Zadania zmiany.

Aktualizacje zmiany zarzadzania projektem.

Aktualizacje dokumentdéw projektu.

4. FAZY ZARZADZANIA PROJEKTOWEGO

W zarzadzaniu projektem mozna wyrdzni¢ 4 gtéwne fazy dziatania. Sa to:

A.

B
C.
D

Definiowane projektu i celu.

Planowanie projektu.

Wykonanie planu.

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

. Zamykanie projektu.

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

** %
*

*

*

* *
* ok
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wspotfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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A. DEFINIOWANIE PROJEKTU I CELU

Przyjeto, ze pierwszg faze dzielimy na trzy mniejsze etapy: inicjowanie, definiowanie oraz
budowe zespotu projektowego. W zwigzku z tym do gtdwnych zadan pierwszej fazy
nalezy zdefiniowanie zakresu pracy, czyli okreslenie, co bedzie miescito sie w projekcie
a co nie. Nastepnie poszczegdlne prace zostajg rozdzielone pomiedzy cztonkdw zespotu.
Waznym elementem pierwszej fazy jest takze porozumienie sie podmiotu okreslajacego

wymagania (klient) z kierownikiem projektu.

B. PLANOWANIE PROJEKTU

Podczas drugiej fazy realizacji projektu tworzy sie jego plan (modelowo jest to kilka
mozliwych rozwigzan z okresleniem wymagan wobec zasobow). Stuzy on przedstawieniu
opcji i zasobow jego realizacji. Podczas tego etapu dochodzi do okreslenia struktury oraz

zaplanowania przebiegu, zasobdw i organizacji projektu.

C. WYKONANIE PLANU

Wykonanie planu polega przede wszystkim na powierzeniu zadan i uprawnien cztonkom
zespotu w oparciu o harmonogram dziatan, ktéry okresla date zaréwno rozpoczecia, jak
i zakonczenia projektu. Ponadto harmonogram wskazuje zakres, jakos$¢, czas, koszt oraz

zasoby projektu.

D. ZAMYKANIE PROJEKTU
Zamykanie projektu to czas dostarczania rezultatéw prac poszczegdlnych jednostek.
W fazie tej nastepuje podsumowanie projektu, opracowanie sprawozdania oraz

przekazanie informacji, majacych wptyw na realizacje nastepnych projektow.
5. DZIALANIA I NAKLADY W POSZCZEGOLNYCH FAZACH PROJEKTU

Swiadomoé¢ dynamiki dziatann projektowych znacznie utatwia realizacje poszczegdlnych
prac. W instytucjach, ktére dopiero rozpoczynajg wdrazanie zarzadzania projektowego,
pewng trudnoscig staja sie kwestie wysokich naktadow w czasie realizacji projektu.
Na poczatku projektu i przy kolejnym etapie nie ma generowania naktaddw, ale podczas
etapu wykonania planu nastepuje znaczacy wzrost. Rozumienie tej dynamiki pozwala na:
« zaplanowanie naktadow na kazdym etapie projektu,
+ o0szacowanie ryzyka powigzanego z naktadami (niewystarczajqce naktady, naktady
zaplanowane w innym czasie, przesuniecia naktadéw, brak naktadéw, przestoje...),

« potaczenie zaplanowanych dziatan z zasobami i naktadami.

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
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6. ROLE I INTERESARIUSZE W PROJEKCIE

Interesariusze w projekcie to wszystkie osoby oraz podmioty, ktore majgq jakakolwiek
stycznos¢ z projektem lub jego rezultatami oraz moga (ale nie muszg) na niego wptywac.
Dzieli sie ich na trzy grupy: pozytywnych, negatywnych i obojetnych.

Interesariuszem pozytywnym sg na przykfad: zleceniodawca projektu czy tez urzad lub
instytucja, ktéra finansuje dany projekt. Interesariuszami negatywnymi mogg by¢
kierownicy innych projektéw, ktdérzy rywalizujg o zasoby; konkurencja rynkowa, ktora
negatywnie wptywa na projekt; organizacja not profit czy tez pozarzadowa, ktdra chce
zablokowac¢ dany projekt. Za przyktad interesariusza negatywnego mogg postuzy¢ chocby
stowarzyszenia ekologiczne, ktére blokujg projekty budowlane. Interesariuszami
obojetnymi sg osoby lub podmioty, ktére nie majg wptywu na realizacje czy znaczenie
projektu. Warto ich jednak zauwazy¢, poniewaz w trakcie trwania realizacji projektu ich
postawa moze sie zmienia¢, czego skutkiem moze by¢ przeksztatcenie interesariuszy
obojetnych w pozytywnych lub negatywnych. W charakterystyce interesariuszy pomaga
tabela przedstawiona przez Piotra SwieZewskiego w prezentacji Zarzgadzanie zespotem

projektowym?°.

Tabela 4. Charakterystyka interesariuszy.

Zainteresowanie | Wplyw | Znaczenie

(+,-, 0) (1-6) (1-6) Ryzyko | Zaangazowanie

Interesariusz A

Interesariusz B

Interesariusz C

ero'd/o: Opracowanie wifasne na podstawie prezentacji multimedialnej autorstwa Piotra
Swiezewskiego, Zarzadzanie zespotem projektowym, slajd 20, przypis nr 6.

Poza interesariuszami pozytywnymi, negatywnymi i obojetnymi wyrdzniamy:
« interesariuszy wewnetrznych (z ang. internal stakeholders),

e interesariuszy zewnetrznych (z ang. external stakeholders).

10 http://administracja-projekt.wit.edu.pl/dokumenty/szkolenia/e-akademia/Zarz%C4%85dzaniezespo%C5%82em-projektow
ym.pdf.

11 piotr Swiezewski, Zarzadzanie zespotem projektowym, Prezentacja, slajd 20, przypis nr 6, http://administracjaprojekt.wit.
edu.pl /dokumenty/ szkolenia/e-akademia/Zarz%C4%85dzaniezespo%C5%82em-projektowym.pdf.
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Interesariusze wewnetrzni to osoby/podmioty, wobec ktérych odpowiedzialno$¢ ponosi
kierownik projektu i/lub kierownik jednostki. Naleza do nich na przyktad pracownicy,
kierownicy innych projektow. Interesariuszami zewnetrznymi nazywamy tych, ktorzy
wywieraja wptyw poprzez dziatania w otoczeniu organizacji?. Moga to by¢ klienci, media,

czy tez wiadze panstwowe.

Rysunek 3. Wplyw interesariuszy/koszt zmian.

Poziom

v

Czas

koszt zmian
wplyw interesariuszy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie A Guide to the Project Management Body
of Knowledge, Fifth Edition, PMI, USA, 2012.

7. RODZAJE KOMUNIKACII W PROJEKCIE

W projekcie mozna wyrdézni¢ co najmniej dwa typy komunikacji. Kazdy z nich

charakteryzujg inne parametry i cele.

2 Encyklopedia Zarzadzania, http://mfiles.pl/pl/index.php/Interesariusze.
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Pierwszy typ komunikacji obejmuje komunikacje pomiedzy zespotem projektowym,
a otoczeniem projektu. W potaczeniu z okresleniem macierzy interesariuszy i ich
wptywu na projekt, znacznie utatwia wspotprace lub tez brak wspétpracy w danym
projekcie.
Podczas planowania tego rodzaju komunikacji okresla sie:

+ zasady komunikacji z klientem,

+ zasady komunikacji z uzytkownikami,

+ zasady komunikacji z dostawcami,

« zasady komunikacji z innymi zespotami projektowymi, ktére majg wptyw

na projekt.
Kluczowe pytanie, na ktére trzeba znalez¢ odpowiedZz przy tworzeniu tego typu
komunikacji, brzmi: w jaki sposob zarzadza sie przeptywem informacji w kontakcie

Z otoczeniem?

Zespdt  projektowy, podczas pracy w okreslonej metodologii projektowej,
ma sprecyzowane sposoby zarzadzania przeptywem informacji. Czesto potaczone sg one
ze wsparciem narzedzi informatycznych, odpowiadajacych danej metodologii. Programy,
ktére obejmuja: planowanie, aktualizowanie danych czy tez harmonogramy, nazywamy
(z ang.) Project Management System (PMS), zas$ oprogramowanie, ktére pozwala
na zarzadzanie grupq projektow oraz przydzielanie zasobdw i materiatdw z dostepnej

puli, nazywamy (z ang.) Project Portfolio Management (PPM)*.

Drugi typ komunikacji obejmuje komunikacje wewnatrz zespotu projektowego.
O ile przy zarzadzaniu zasobami ludzkimi rodzaj komunikacji wypracowywany jest
w interakcji z pracownikami, o tyle przy zarzadzaniu projektowym musi on byc¢
opracowany jeszcze przed rozpoczeciem dziatan w projekcie. Kierownik projektu oraz
cztonkowie zespotu projektowego muszg wiedzie¢, jakie zasady komunikacji ich
obowigzujg i co lezy w zakresie ich odpowiedzialnosci, a co w zakres ten nie wchodzi.
Podczas planowania komunikacji wewnatrz zespotu projektowego nalezy udzieli¢
wyczerpujacych odpowiedzi na dwa podstawowe pytania, a mianowicie:
« Jaki model komunikacji zostaje przyjety?

« Jakie sq sktadowe przyjetego modelu?

13 Wojciech J. Bogusz, Kamil Pruszynski, Zarzadzanie projektami, Materiaty konferencyjne: ,Krakowska Konferencja Mtodych
Uczonych”, Akademia Gdrniczo Hutnicza, Krakéw 2008,http://www.profuturo.agh.edu.pl/pliki/Pliki_III_KKMU/Zbiory_referatow
/000-000_Wstep_v4.pdf.
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Szczegdlng uwage nalezy zwroci¢ na przeptyw informacji. Wszyscy cztonkowie zespotu
powinni by¢ poinformowani na przykfad o: przerwach technologicznych i organizacyjnych,
przestojach, zamowieniach na materialy u dostawcéw, sprawach kadrowo-ptacowych.
Warto réwniez zadbaé¢ o prawidlowy przeptyw dokumentdéw, takich jak: specyfikacje

techniczne, zalecenia, raporty, faktury lub protokoty.
8. PRZYGOTOWANIE PLANU KOMUNIKACIJII W ZESPOLE PROJEKTOWYM

Jednym 1z pierwszych zadan podczas przygotowania planu komunikacji w zespole
projektowym jest okreslenie kanatow komunikacyjnych, czyli sposobdéw porozumiewania
sie pomiedzy osobami lub grupami oséb. Do obliczenia ilosci koniecznych kanatow
komunikacyjnych warto wykorzystac nastepujacy wzér:

K =n(n-1)/2,

gdzie K oznacza ilo$¢ kanatéw, a n - liczbe oséb wchodzacych w sktad zespotu

projektowego.

Kolejnym krokiem jest wybodr srodka komunikacji. Wskazane jest réwniez opracowanie
formularzy komunikacyjnych. Przyktadem jest wzér notatki ze spotkania zamieszczony
w zatgczniku do niniejszego skryptu. Zalecane jest rowniez wykonanie planu komunikacji

w formie, na przyktad, macierzy lub grafiku.

Tabela 5. Plan komunikacji w formie macierzy wersja 1.

od Do Czestotliwosc¢ Forma Typ
Kierownik ,
. Zespot raz w tygodniu raport o stanie e-mail
projektu
; Kierownik
Zespot ] raz w tygodniu karty kontrolne wydruk
projektu

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie N. Mingus, Zarzadzanie projektami,

Wydawnictwo One Press. Gliwice 2002.
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Tabela 6. Plan komunikacji w formie macierzy wersja 2.

s Zespot Sponsor
projektu P P
Kierownik raz w.tygodnlu pisemny stan raz
i X zrewidowany D
projektu w miesigcu
harmonogram
raz w tygodniu
Zespot pisemne karty W razie potrzeby X
kontrolne
Kierownik
jednostki w razie potrzeby X X

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie N. Mingus, Zarzadzanie projektami,

Wydawnictwo One Press. Gliwice 2002.

Oprogramowaniem, ktore wykorzystuje sie do wymiany informacji, sq systemy
klasy EDI (z ang. Electronic Data Interchange), czyli Elektroniczna Wymiana

Informacji. Dzieki tym systemom wiadomosci przekazywane sg szybko i sprawnie®®.

II. ZARZADZANIE ZMIANA W ORGANIZACII
1. ZMIANY W ORGANIZACII - WPROWADZENIE

W nieustannie zmieniajagcym sie otoczeniu rynkowym przedsiebiorstwo (i kazda
organizacja nowoczesnego spoteczenstwa) musi efektywnie przystosowywac¢ sie do
zachodzacych przemian. Szybko$¢ reakcji na zmiany w otoczeniu oraz ich state
monitorowanie stanowig podstawe sukcesu organizacji. Niestety zazwyczaj zmiany nie
przebiegajg w sposéb prosty i harmonijny. Zgodnie z koncepcjq teorii pola sit Kurta
Lewina kazde zachowanie jest wynikiem rownowagi miedzy sitami napedowymi
i powstrzymujacymi'®>. Sity te charakteryzuje przeciwny kierunek dziatania. W trakcie
badania procesu doprowadzania do skutecznej zmiany Kurt Lewin zauwazyt, ze podczas

procesu akceptacji zmian, u ludzi, wystepuja dwie podstawowe przeszkody. Pierwsza

* Ibidem.
15 Bogdan Siewierski, Psychologiczny model procesu zmiany, http://www.exbis.pl/vademecum/vademecum.php?dzial=04.
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z nich wynika z faktu, ze ludzie nie chca (lub nie umiejg) zmieniaé¢ utrwalonych postaw
czy zachowan. W zwigzku z tym niemal kazda zmiana - jesli juz nastgpi - okazuje sie
krotkotrwata. Druga przeszkoda wynika z sity przyzwyczajen. Ona réwniez wptywa na
brak trwatoéci procesu'®. Niezbedne jest zatem podejécie do zmiany jako procesu
zawierajacego sekwencje trzech etapéw: rozmrozenie, zmiane i zamrozenie'’.

Pierwszym etapem zmiany jest odmrozenie. Polega on na ztamaniu dotychczasowych
metod i wzordw zachowan, co jest konieczne przed nastgpieniem jakiejkolwiek zmiany.
Zazwyczaj ludzie nie sg swiadomi istniejgcych procedur i ptynacych z nich ograniczen,
wiec dziatajg intuicyjnie. ,Wszyscy wykorzystujemy doswiadczenia z przesztos$ci oraz
polegamy na tym, co inni uwazajg za pozyteczne i niezbedne, aby radzi¢ sobie
ze skomplikowanymi i niepewnymi sytuacjami'®”. Wskazanie na istniejace bariery
i ograniczenia oraz przyczyny nieudolnosci jest konieczne do =zaistnienia zmiany,
zwtaszcza wtedy, gdy zaakcentujemy ich zwigzek z efektywnoscig osobistg

i organizacyjna.

Ludzie zaangazujg sie osobiscie w proces zmian jedynie wowczas, gdy dostrzegq
i zaakceptujg jego potrzebe oraz zobaczg korzysci dla siebie i - w perspektywie
- dla organizacji. Na etap odmrozenia sktadaja sie: zwrdcenie uwagi na korzysci
zwigzane z planowang zmiang, dyskusje i narady realizowane w atmosferze réwnosci
i zaufania (tak, by zmniejszone zostaly mechanizmy obronne), doskonalenie
kompetencji, komunikowanie zmian, negocjacje i szkolenia. Celem tych wszystkich
dziatan jest stworzenie warunkow do tego, by pracownicy zrozumieli, ze zmiana jest
potrzebna. Jezeli zmiana w zachowaniu ludzi zostanie dobrze uzasadniona
i zinternalizowana, to ich zaangazowanie moze mie¢ trwaty charakter, a zdolnos¢
do dlugotrwatego wysitku, pomimo czasowych trudnosci, czy nawet negatywnych
konsekwencji, jakie przejsciowo pojawiajq sie w sytuacji zmian, bedzie wzrastac.
Kolejnym etapem jest sama zmiana. Nastepnie dochodzi do zamrozenia, w trakcie
ktérego wszelkie dziatania nakierowane sg na utrwalanie nowych sposobow dziatania oraz
stosowanie zmodyfikowanych procedur. Waznym elementem tego etapu jest czas, ktory
nalezy da¢ szkolonym osobom, na zaakceptowanie rezultatdow zmian, przekonanie sie
do nowych wartosci, uzupetnienie kompetencji oraz utrwalenie nabytych umiejetnosci.
Dobrze przygotowany system spoteczny jest zdolny do skutecznego zrealizowania
transformacji przy zminimalizowaniu strat w potencjale ludzkim. Nalezy jednak pamietac,

Ze nieprawidtowe przeprowadzenie ludzi przez kryzys i zmiane, moze stac sie przyczyng

6 James A. F. Stoner, Charles Wankel, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1994.

17 peter Makin, Cary Cooper, Charles Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzadzanie ludzmi w pracy, PWN,
Warszawa 2000.

18 Jeffrey Pfeffer, Robert I. Sutton, Wiedza a dziatanie, Wolters Kluwer, Krakéw 2002.
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zubozenia potencjatu intelektualnego, co moze skutkowac odejéciem pracownikow, utratg
czesci ich wiedzy jawnej i ukrytej, utratg czesci pamieci organizacyjnej, pojawieniem sie
luk w komunikacji czy tez zubozeniem relacji. Wszystko to moze prowadzi¢ do obnizenia
zdolnoéci organizacji do przekazywania i wykorzystywania wiedzy!®, a takze zmniejszenia
organizacyjnej efektywnosci. Ewa Mastyk-Musiat pisze, ze ,jesli uczestnicy zmian
rozumiejq, dlaczego sq one wprowadzane, jak wptywajgq na ich dziatanie i jakg cene beda

musieli za nie zapfaci¢, szansa odniesienia sukcesu znacznie wzrasta®”.

2. OPOR WOBEC ZMIAN I JEGO PRZYCZYNY

Niezaleznie od tego czy modyfikacje sa nastepstwem zmian rozwojowych
przedsiebiorstw, czy tez efektem reakcji na naciski otoczenia zewnetrznego, zawsze
tworzg w organizacji specyficzny klimat zagrozenia, niepokoju i napiecia, w ktérym
funkcjonuje potencjat ludzki. Wzmagajq sie postawy rywalizacyjne, ujawniajgq konflikty,
nasila sie walka o wiadze. Ogromna role odgrywajga réwniez: deprywacja potrzeb
pracowniczych, ograniczenie wptywu na kierunek i przebieg procesu zmian, przecigzenie
obowigzkami zawodowymi, nadmiar nowych informacji oraz dewaluacja tradycyjnych
norm i wartosci. Zmiana w organizacji moze dezorientowaé, czesto nawet przyttaczac,
a przystosowanie sie do nowych okolicznosci i wymagan staje sie prawdziwym
wyzwaniem, zwiaszcza gdy zmiany sg pracownikom narzucone, co zwieksza wsrdd nich
poczucie bezsilnosci. Zaskoczenie czy niespodzianki, z ktérymi czesto kojarzy sie zmiany,
wzbudzajgq poczucie braku ufnosci, powstaje rowniez efekt réznicy - radykalna zmiana
sprawia, ze ludzie stajg sie Swiadomi znajomej rutyny oraz nawykow i zaczynajq
je kwestionowac. Sama zmiana nawykow moze z kolei wywotywacé stres. W tym miejscu
wystepuje réwniez efekt ,utraty twarzy”. Czesto konieczno$¢ wprowadzenia zmian
pokazuje, ze dotychczasowe =zachowania Ilub postawy byty niewfasciwe,
co — w nastepstwie dezaktualizacji dotychczasowych kompetencji - wptywa takze
na obnizenie poczucia wtasnej wartosci wsrod pracownikdw. Zmiana wprowadza
zaktocenia nie tylko w postrzeganiu funkcjonowania w organizacji, lecz takze moze
przenosi¢ sie na inne sfery zycia, w tym rodzinnego. Ponadto zmiana zawsze oznacza
wzrost ilosci pracy, ktorg pracownik musi wykonaé, co utrudnia jej akceptacje.

Nastepstwem braku aprobaty dla zmiany jest opér, ktéry znacznie utrudnia dokonanie

19 Ewa Gluszek, Zarzadzanie Zasobami Niematerialnymi Przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
Wroctaw 2003.
20 Ewa Mastyk-Musiat, Organizacje w ruchu. Strategie zarzadzania zmianami, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003.
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zmian. Nie zawsze przejawia sie w sposdb konwencjonalny, moze by¢ jawny lub ukryty,
natychmiastowy lub odlegty, a takze indywidualny lub organizacyjny.
Do zrédet oporu indywidualnego mozna zaliczy¢:

+ niezaspokojenie podstawowych potrzeb bytowych,

« niecheci lek przed nieznanym,

« brak nawykow podporzadkowywania sie przepisom i regutom,

+ tendencje ksenofobiczne,

« oddziatywanie stereotypdw,

« brak poczucia wspdlnego interesu,

+ brak samodzielnosci w dziataniu,

« brak odwagi i checi do ponoszenia ryzyka,

« prawo przekory - nieche¢ do burzenia starego porzadku,

+ selektywne przetwarzanie informacji,

« inercja przyzwyczajen,

e etos trwania przy swoim,

« koncentracja na tym, co pewne i mozliwe®..
Andrzej Kozminski?? pisze, o ksztattowaniu sie w takich warunkach mentalnosci ,wolnego
najmity”, czyli kogos, kto czasowo sprzedaje swoje ustugi réznym nabywcom - z ktorymi
sie nie identyfikuje — majac na wzgledzie wytacznie wtasne korzysci.
Opory w organizacji czesto ujawniajg gteboko zakorzeniony podziat wptywéw i zakres
kontroli, sa przejawem ztego stanu psychicznego pracownikéw. Przyczyn takiego stanu
rzeczy nalezy szukacé w:

« inercji strukturalnej i grupowej,

« zagrozeniu dla ustalonego podziatu zasobow,

« zagrozeniu dla utrwalonych relacji wtadzy,

+ nieadekwatnej do procesu zmian kultury organizacyjnej,

« rozbieznosci celéw gtéwnych interesariuszy.
Wszelkie psychologiczne nastepstwa procesdw  restrukturyzacyjnych  wplywaja
na zmniejszenie indywidualnej i organizacyjnej efektywnosci. Pracownicy, ktorzy
obawiajq sie zwolnien w nastepstwie usprawniania proceséw pracy, majg wystarczajaco
dobry powdd, aby utrudniac¢ realizacje dziatan zmierzajacych do poprawy wydajnosci
przedsiebiorstwa i nie zgtasza¢ rozwigzan, ktore wigzatyby sie z mozliwoscig utraty ich

pracy. Badania amerykanskich naukowcow dowiodty, Ze 70% nieudanych wdrozen

21 J6zef Penc, Motywowanie w zarzadzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000.
22 Andrzej K. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2005.
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restrukturyzacyjnych ma swoje przyczyny w czynniku ludzkim?3. W Polsce zagadnienie
to byto poddawane wielokrotnej weryfikacji empirycznej. Badania dotyczace konfliktow
interpersonalnych, opisane przez Krystyne Balawajder i Katarzyne Popiotek, wykazaty,
ze 72% respondentdw odczuto utrate wptywdw na =zarzadzanie organizacja, 65%
- ograniczenie przystugujacych przywilejow spotecznych, 61% obawiato sie utraty pracy,
a 49% narzekato na pogorszenie sie relacji interpersonalnych w organizacji. Z tych
powodow niezwykle waznym zagadnieniem jest diagnozowanie postaw pracownikéw oraz
wprowadzanie dziatan zmierzajacych do ostabienia oporu wobec zmian, co wptynie

na zmniejszenie negatywnego oddziatywania zmian na potencjat spoteczny organizaciji.

3. METODY POKONYWANIA OPOROW WOBEC ZMIAN

W literaturze przedmiotu najczesciej wyrdznia sie siedem gtdwnych metod pokonywania
oporu wobec zmian. Nalezg do nich doksztatcanie i porozumiewanie, uczestnictwo, pomoc

i wsparcie, negocjacje, manipulacja i kooptacja, przymus oraz uprzedzenie.

Doksztatcanie i porozumiewanie

Opdr mozna ostabi¢, jezeli pracownicy zrozumieja, ze zmiany sg im potrzebne. Taktyka ta
zaktada, ze zrédtem oporu jest dezinformacja lub niedostateczna komunikacja, wiec jesli
pracownikom poda sie wszystkie fakty, wyjasni potrzebe zmiany i jej kierunki, zbuduje
sie zaufanie i wiarygodnos¢, opdr zostanie ostabiony. Metoda ta jest bardzo skuteczna,

ale kosztowna i czasochtonna.

Uczestnictwo

Metoda uczestnictwa zakfada, ze pracownikom trudniej bedzie sprzeciwi¢ sie decyzji
o zmianie, jesli sami przyczynili sie do jej podjecia. Zaktada wtgczanie pracownikdéw
w procesy decyzyjne, co wigze sie z duzym ryzykiem podjecia ztych decyzji i przyjecia

ztego rozwigzania.

Pomoc i wsparcie
Skutecznym, ale czasochtonnym i kosztownym, sposobem na pokonywanie opordw

wobec zmian sg: doradztwo, terapia i szkolenia dla pracownikow. Umozliwiajg one

pracownikom ztagodzenie negatywnych skutkow zmiany.

23 Jeffrey Pfeffer, Robert 1. Sutton, Wiedza a dziatanie, Wolters Kluwer, Krakéw 2002.
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Negocjacje

Pozytywne skutki w walce z oporem pracownikéw moga takze przynies¢ negocjacje, czyli
zaproponowanie czego$ w zamian za ustepstwa. Jest to taktyka niezbedna, zwtaszcza
gdy przeciwnicy dysponujg znaczng sita. Nalezy jednak pamietac¢, ze koszty negocjacji

mogaq by¢ bardzo wysokie i mogg wzbudzi¢ gotowos¢ do naciskdw i szantazu.

Manipulacija i kooptacija
Sposobem walki z oporem pracownikow sg takze manipulacja i kooptacja. Manipulacja

oznacza rozne metody wywierania wptywu: przekrecanie i znieksztatcanie faktow, aby
wydawaty sie korzystniejsze, ukrywanie niepozadanych informacji lub puszczanie
fatszywych pogtosek.

Kooptacja jest z kolei potaczeniem manipulacji z angazowaniem pracownikdw w proces
zmian. Jej celem jest przekupienie przywddcdéw grupy stawiajacej opor i przyznanie im
gtownych rol w podejmowaniu decyzji. Manipulacja i kooptacja sg tanie i tatwe

w zastosowaniu. Moga jednak zawies¢, gdy ludzie uswiadomia sobie, ze zostali oszukani.

Przymus
Metodq prostq i tanig, ale na dtuzsza mete nieskuteczng z uwagi na brak zaangazowania

pracownikéw, jest zastosowanie sity przy wprowadzaniu zmiany.

Uprzedzenie

Najskuteczniejszym sposobem redukowania oporu wobec zmiany jest uprzedzanie
go poprzez wiaczenie w proces podejmowania decyzji tych osdéb, ktorych zmiana ma
dotyczy¢. Regutg powinno by¢ ustalenie dobrych kanatéw komunikowania sie i sprzezenia
zwrotnego pomiedzy zrodtem zmiany i tymi, ktérych zmiana ma dotyczyé. Oczywiscie
tatwiej kierowa¢ zmiang, jesli w organizacji panuje klimat zaufania i ludzie majq poczucie,
ze kierownicy wystuchajg ich obaw, a ich problemy beda dostrzezone i rozwigzane

ze zrozumieniem.
4. PRZEBIEG PROCESU ZMIAN

Zarzgdzanie zmiang (ang. Change Managements) to proces polegajacy na zaplanowaniu,
wdrozeniu i kontrolowaniu zmiany w strukturach, procesach czy kulturze. To takze
umiejetnos¢, ktdra pozwala osigga¢ docelowg sytuacje poprzez wprowadzenie zmiany.
Wystepuje na kanwie spotecznych struktur, ma wptyw na catg organizacje - zaréwno

na zespoty, jak i na poszczegdlne osoby.
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Rysunek 4. Uproszczony schemat obszaréw zmiany.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie dosSwiadczenia w zarzgqdzaniu projektami.

Zarzadzanie zmiang, jako zintegrowana koncepcja zarzadzania, zajmuje sie:
« komunikacjq i informacja,
+ problemami zarzadzania personelem,

« kierowaniem i zarzadzaniem organizacjami.

5. FAZY PROCESU ZMIANY

Proces zmiany przebiega w kilku, dajacych sie wyraznie wyodrebni¢, fazach: bezruchu,

minimalizacji, depresji, sprawdzania, poszukiwania znaczenia oraz internalizacji.

Bezruch:

Faza bezruchu ma miejsce, zwiaszcza gdy zmiana jest szybka i dramatyczna.
Charakteryzuje sie biernoscig, ale mogg w niej wystepowaé aktywnosci zmniejszajace
niepokdj. Uwidaczniajace sie w niej zastygniecie (znieruchomienie) ma zazwyczaj
charakter poznawczy, a jej dtugos$c¢ uzalezniona jest od wielkosci zmiany i dostrzeganej

przez jednostke mozliwosci poradzenia sobie z nia.

Minimalizacja:

Minimalizacja jest faza aktywng i wystepuje podczas uswiadamiania sobie faktu,
ze nastepuje zmiana. Polega na minimalizacji znaczenia zmiany. Jednostka moze
zaprzecza¢ jej nastepowaniu czy tez negowac jej celowos$¢. Podjete przez jednostke

dziatania, stuzace radzeniu sobie ze zmiang, sg ograniczone do minimum. Warto
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zauwazy¢, ze faza ta moze mieé tendencje do znacznego utrzymywania sie w czasie.
Ponadto - jesli zmiany sg postrzegane jako nieuzasadnione - moze pojawi¢ sie gniew
i zachowania agresywne (najczesciej agresja stowna lub pasywna, cho¢ mogq zdarzac sie
rowniez inne formy jawnego wyrazania agresji na przyktad sabotaz, kradziez, korzystanie
ze stuzbowego sprzetu dla indywidualnych potrzeb). Ze wzgledu na zagrozenie poczucia
bezpieczenstwa, uwidacznia sie takze silna tendencja do obrony swego nawykowego

spojrzenia na swiat.

Depresija:
Najbardziej dysfunkcjonalng i stresujaca fazg jest depresja, w ktorej zachowania ludzi

cechuje nieche¢ do dziatania i brak motywacji. W organizacji panuje negatywny nastréj,
a pracownicy majq trudnosci z koncentracjg uwagi. Funkcjonowanie pamieci, pod
wptywem depresji, jest ograniczone do przypominania sobie zdarzen zgodnych
z doswiadczanym stanem. Widoczne sg znieksztatcenia w mysleniu, ktére majg dwie
charakterystyczne cechy: personalizacje - koncentracja na sobie, ktdra moze prowadzi¢
do negatywnej autoewaluacji, a takze negatywne postrzeganie wszystkiego, co nie jest
pozadane. Fazie tej towarzyszg réwniez krancowos$¢ sgqdéw ogdlnych oraz polaryzacja

mys$lenia.

Sprawdzanie:

Chociaz jednostka wie, ze musi porzuci¢ starg rzeczywisto$é, czesto nie ma jasnego
obrazu dokad ma zmierza¢, wiec sprawdza mozliwosci. Stara sie wyprébowac¢ nowe
reakcje lub wyobrazi¢ sobie w jaki sposdb bedzie musiata sie zachowywac. Dzieki temu
wzrasta jej energia i motywacja do dziatania. Tym samym jest sktonna do tworzenia

i wyprobowywania nowych mozliwosci, chociaz towarzyszy temu duza niecierpliwosc.

Poszukiwanie znaczenia:

Do eksperymentowania dotgczona zostaje refleksja dotyczaca zachodzacej zmiany.
Czesto to poszukiwanie znaczenia koncentruje sie na nieprzewidywanych,
ale pozytywnych zdarzeniach, ktére uzasadniajg zmiane. Pracownicy zaczynajq
dostrzega¢ znaczenie zmian oraz korzysci, ktére moga z nich czerpaé, na przykiad

podniesienie kompetencji czy stanie sie lepszym pracownikiem.
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Internalizacja:
Podczas internalizacji nowe mysli i zachowania zostajq ustabilizowane i wiaczone

w proces doswiadczenia jednostki. Pracownicy zaczynajg ttumaczy¢ sobie efekt zmiany

przez pryzmat osobistych korzysci.

6. ZACHOWANIA ORGANIZACYINE A SYTUACJA ZMIANY

Sytuacja zmiany w organizacji jest, w kontekscie zachowan organizacyjnych, stanem

szczegdlnym, poniewaz:

nastepuje burzenie konformistycznych uktadow i wiezi pomiedzy cztonkami
systemu organizacyjnego,

nastepuje wzrost zagrozenia,

wzrastajg niepewnosc i lek,

burzy sie tradycyjne wartosci, normy i przekonania,

nastepuje zakwestionowanie dotychczasowej wiedzy i doswiadczen cztonkdw
organizacji,

dotychczasowe formy zachowan stajg sie nieadekwatne i nieskuteczne,

zmieniajg sie relacje i zaleznosci emocjonalne w ramach organizacji,

ujawnia sie walka o wladze wewnatrz organizacji i podwazanie autorytetu
kierownictwa,

pojawiajg sie konflikty, najczesciej irracjonalne, oraz patologie komunikacyjne
w tym: plotka, mur milczenia, filtrowanie informacji, czyli znieksztatcanie ich
zgodnie z oczekiwaniami odbiorcy,

wzmozone sg zachowania rywalizacyjne oraz poszukiwanie winnych za nieudane
dziatania, co zawsze prowadzi do niepodejmowania ryzyka,

ro$nie poczucie niemoznosci dziatania i wyczekiwanie na cud,

wzmaga sie krytykowanie pomystow.

7. WYMAGANIA STAWIANE PRACOWNIKOM ZMIENIAJACYCH SIE ORGANIZACII

W zmieniajacych sie organizacjach stawia sie pracownikom wysokie wymagania.

Niezbedne sa:

elastycznos¢,
podwyzszona zdolnos$¢ do dokonywania zmian we witasnym zyciu,
gotowos$c¢ uczenia sie, otwartos¢ na wiedze i nowe doswiadczenia,

twdrcze myslenie,
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ograniczenie wptywu uprzedzen i stereotypdw na ocenianie innych,
wytrwatos,

umiejetnos¢ pracy z odroczong gratyfikacja,

poczucie kontroli nad sobg i otoczeniem,

umiejetnos¢ hierarchizowania celéw i zadan (niezwykle wazne),
umiejetnos¢ szybkiego dziatania,

zdolnos$¢ oszacowania ryzyka,

konsekwencja w dziataniu.

Wymagania wzrastajg réwniez wobec liderow zmieniajacych sie organizacji. W przysztosci

jedyng statg wartoscig bedzie proces nieustannego uczenia sie i zmian. Dlatego tez

liderzy przysztosci bedq musieli w coraz wiekszym stopniu wykazywac sie:

niezwykle wysokim poziomem percepcji oraz zrozumienia otaczajgcej
rzeczywistosci i samych siebie;

niezwykle wysokim poziomem motywacji umozliwiajacej im aktywna partycypacje
w ucigzliwym procesie uczenia sie i zmian, zwazywszy szczegdlnie na coraz
tagodniejsze podziaty graniczne, w ktorych poczucie przywigzania stanie sie
trudne do zdefiniowania;

wielkg sita emocjonalng, aby médc stawia¢ czoto niepokojom wiasnym i innych
w miare, jak uczenie sie i procesy przemian beda coraz bardziej narzucaty styl
Zycia;

nowymi umiejetnosciami analizy przestanek kulturowych, identyfikacji tych
zatozen, ktére majq racje bytu i tych, ktére funkcjonujg niewtasciwie oraz analizy
ewolucyjnych procesdw rozwijajacych kulture organizacji pracy przez
wykorzystywanie jej mocnych stron i elementow funkcjonalnych;

checig i umiejetnoscig angazowania innych i pozyskiwania ich aktywnego udziatu,
gdyz zadania wymagajace rozwigzania bedq zbyt ztozone, a informacje zbyt
rozprzestrzenione, aby liderzy mogli sobie z nimi sami skutecznie radzi¢;

checig i umiejetnoscig dzielenia sie wtadzg i uprawnieniami do kontroli zgodnie
z wiedzg i umiejetnosciami ludzi, pozwalaniem i zachecaniem pracownikéw
do brania we witasne rece odpowiedzialnosci przywddczej we wszystkich

przejawach dziatania organizacji.

8. ROLA KIEROWNIKA JEDNOSTKI WE WPROWADZANIU ZMIANY

Rola

kierownika we wprowadzaniu zmiany nie ogranicza sie jedynie do jej

zakomunikowania. Zmiana to moment, w ktérym pracownicy wnikliwie obserwujg
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kierownika i wyczuleni sg na komunikaty, ktére przekazuje. Nie bez powodu kierownik
powinien by¢ przygotowany do spotkan z pracownikami. Do jego zadan nalezq:
opracowanie réznych typéw komunikatdéw, rozwazenie argumentow i czasu, w ktéorym
przedstawi je pracownikom. Dodatkowo powinien wzig¢ pod uwage specyfike o0soéb,
do ktérych bedzie kierowa¢ komunikat, preferencje komunikacyjne oraz dostosowacd
jezyk korzysci, ktory bedzie wtasciwy dla danej grupy.

Zapomina sie o tym, Zze kierownik zaréwno w trakcie zmiany, jak i po jej wdrozeniu
powinien systematycznie jg monitorowac. Nie mozna bowiem uznaé, ze skoro wdrozenie
sie powiodto, pracownicy bedg kontynuowac realizacje nowych zatozen. W zwigzku z tym
bardzo istotna staje sie kwestia przygotowania kierownika do wprowadzania zmiany.
Zwiekszenie nacisku na czes¢ organizacyjng, z pomijaniem czesci psychologicznej, moze
spowodowa¢, ze wprawdzie operacyjnie zmiana bedzie wdrazana, ale koszty
psychologiczne bedg wyzsze niz zyski. Z drugiej strony nadmierne skoncentrowanie sie
na czynniku psychologicznym moze powstrzymywac¢ wdrozenie zmiany. Rozwazne
przygotowanie sie w obu zakresach, z jednoczesnym wtasnym elastycznym reagowaniem
w przypadku braku wiedzy, czy tez rozumienia pewnych proceséw, to pozgadany model
dziatania kierownika.

Poza rolg kierownika wazne sg tez role oraz zadania cztonkdw zespotu. Zespot
projektowy, ktéry ma wprowadza¢ zmiane, to grupa oséb (wybranych kierunkowo), ktére
maja za zadanie realizacje okreslonego projektu pod przewodnictwem kierownika.
Po realizacji projektu zespot projektowy jest rozwigzywany. Od pewnego czasu na rynku
pracy mozna znalez¢ ogtoszenia o naborze osd6b do projektéw z okreslonym czasem
umowy. Niektérzy pracownicy wrecz wyspecjalizowali sie w pracy polegajacej
na przechodzeniu z jednego projektu do kolejnego i dobrze odnajdujg sie w zasadach
projektowych i wprowadzania zmiany.

Henry Ford mawiat: ,zabierzcie mi caty majatek, tylko zostawcie mi moich ludzi,

247 i pewnie nie bez przyczyny cytat ten czesto pojawia sie przy

a ja odbuduje wszystko
materiatach dotyczacych projektow, czy tez zmiany. Nie mozna jednak przyjac,
ze do wdrozenia zatozen projektu wystarczy odpowiednio skompletowany zespét.
Zebranie zespotu to jeden z pierwszych krokow, kolejnym jest podejmowanie dziatan,
ktére majg doprowadzic to tego, aby zespot z kierownikiem na czele, dziatat skutecznie.
Na skuteczno$¢ zespotu projektowego sktada sie wiele czynnikdw. Najczesciej
wskazywane sg nastepujgce elementy:

« wspodlne cele,

% Frances Hasselbein, Lider przyszio Business Press Wydawnictwo, [b.m.], 1990.
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+ efektywna komunikacja,

« przywodztwo,

« zaufanie i sposdb rozwigzywania konfliktow,

« procedury i struktury,

« polityka doboru cztonkdw zespotu i kierownika,

« wiedza i doswiadczenie cztonkdw zespotu i kierownika.
Elementy te bardzo wyraznie pokazuja, ze kierownik projektu, ktéory ma ugruntowane
doswiadczenie w zarzadzaniu ludzmi oraz posiada umiejetnosci przywddcze, bedzie miat
znacznie wieksze szanse na skuteczne zarzadzanie zespotem, niz kierownik bez takiego
doswiadczenia. Zadaniem osoby zarzadzajacej jest takze odpowiednie podzielenie
pomiedzy cztonkami zespotu rél, ktére beda oni petni¢. Przyktadowo, poza funkcjq
kierownika, w projekcie mozna petni¢ role:

« zastepcy kierownika projektu,

+ eksperta ds. wsparcia projektu,

« eksperta ds. rozliczen,

« eksperta ds. testow,

+ eksperta ds. przetwarzania danych osobowych,

» eksperta ds. bezpieczenstwa,

» eksperta ds. zamowien publicznych,

» eksperta ds. jakosci,

« architekta rozwigzan aplikacyjnych,

« architekta sieciowego,

« analityka,

+ eksperta ds. prawnych,

+ eksperta ds. promocji.
Do rol w projekcie (liczba i charakterystyka rol zalezg od typu projektu, jego celu i zadan
do wykonania) przypisywane sg zadania oraz cele, za ktorych realizacje odpowiedzialni sg
poszczegolni czionkowie zespotu. Pozwala to na efektywne zarzadzanie zespotem oraz
na precyzyjne okreslenie, kto za co odpowiada i jaka jest w zwigzku z tym sekwencja

realizacji poszczegdlnych dziatan.
9. RODZAJE ZMIAN

Zasadniczo wyrdznia sie dwa typy zmian, ktdre wprowadza sie w instytucjach: zmiane

organizacyjng oraz zmiane transformacyjng, okreslang tez jako psychologiczna.
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Zmiana organizacyjna dotyczy na przykifad przeksztatcenia polityki organizacyjnej,
zmiany struktury w urzedzie (dochodzi nowe stanowisko lub tez usuwane jest dane
stanowisko), zmiany wartosci, czyli w urzedach nastawienie na jako$¢ obstugi, a nie
gtdwnie na przestrzeganie wytycznych prawnych. Najczesciej stuzy zwiekszeniu
efektywnosci.

Zmiana transformacyjna nie obejmuje tylko organizacyjnych wytycznych zwigzanych
z wydaniem rozporzadzenia, procedury czy tez okodlnika, lecz takze wigze sie
z przyjeciem przez pracownikdw nowych zachowan i umiejetnosci. To zmiana, ktora
obejmuje przyjmowanie nowej wiedzy, intermentoring, a takze modyfikacje wczesniej
przyjetych rol. Intermentoring to obecnie wazne dziatanie w urzedach, ktére wymaga
wsparcia na poziomie edukacyjnym i komunikacyjnym. Wigze sie bowiem z uczeniem
0s0Ob starszych (50+) przez osoby mitodsze (30+) gtdwnie w obszarze IT. W urzedach
wszystkie zmiany, w ktérych osoby mtodsze stazem majg przekazywaé wiedze

pracownikom z wiekszym stazem, obarczone sg wieloma trudnosciami.
10. PROJEKTOWE WPROWADZENIE ZMIANY

W sposéb projektowy wyrdzniamy nastepujace etapy, ktdére pozwolg na wprowadzenie

zmiany:

Etap pierwszy to rozpoznanie przyczyn danej zmiany. Wazna jest tu doktadna diagnoza,

wskazujgca potrzebe zmiany.

Na drugim etapie kluczowe jest okreslenie punktu kofncowego w wybranych parametrach,

czyli uszczegdtowienie miejsca, w ktérym organizacja chce sie finalnie znalez¢.

Trzeci etap to szczegdtowe zaplanowanie wdrozenia zmiany na poziomie kadry
zarzadzajacej oraz pracownikdw. Gdy zmiana dotyczy kazdego z poziomdw urzedu,
nalezy na kazdym z tych poziomdw opracowaé plan wdrozenia. Wazne jest tutaj
potaczenie tego etapu z komunikacjg o projekcie i przygotowaniem materiatdw oraz

dziatan, ktére beda wspieraty wdrozenie.

Czwarty etap jest juz wdrozeniem zmiany. W tym okresie kluczowe jest sprawdzanie, czy

faktycznie zmiana zostata wdrozona, czy tez jest pozorowana. Jak zwraca uwage Bridges,

ten etap to ,wejécie w nowe z wczeéniejszym pozegnaniem starego®”.

25 William Bridges, Zarzgdzanie zmiang, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2008, wydanie I.
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Etap piaty to wspieranie dalszego rozwoju, ktorego celem jest uzyskanie wynikdw
trwatych w czasie. Mozna ten go takze okresli¢ monitoringiem zmiany, poniewaz
niezwykle wazne jest tu zastosowanie systemu monitorowania wynikow i analizy.

William Bridges proponuje powotanie (w celu monitorowania wynikdw) Zespotu
lub Zespotdéw Monitorujacych Transformacje (ZMT). Opisuje wazne zagadnienia, ktorymi
proponowany przez niego ZMT, powinien sie zaja¢?*®. Mocno podkreéla sie, ze zadaniem
takiego zespotu nie jest zarzadzanie, a monitorowanie. To rozrdznienie jest bardzo
istotne, bowiem o ile zarzadzanie wigze sie w wprowadzeniem zmian, o tyle monitoring
- cho¢ docelowo ma pomdc w realizacji przyjetych celow - koncentruje sie bardziej
na udzielaniu informacji zwrotnych i przekazywaniu rekomendacji. Przykladem sg
tu miedzy innymi raporty zawierajace rekomendacje dotyczace zrealizowanej zmiany.
W zaleznosci od wprowadzonej zmiany bierze sie pod uwage rézne narzedzia, ktore

monitorujg wprowadzone dziatanie.

W roznego rodzaju raportach ewaluacyjnych mozna znalez¢ nastepujace narzedzia

wykorzystywane do tego dziatania. Sg to metody zaréwno jakosciowe, jak i iloSciowe:

- badanie dokumentéw zastanych (przykifad: badanie kart oceny pracowniczej
pod katem przyjetych zatozen),

- indywidualne wywiady pogtebione - realizowane z osobami, ktére poddane
zostaty danej zmianie,

- zogniskowane wywiady grupowe - grupowe poddanie wywiadowi osoby poddanej
zmianie,

- studia przypadkow - dziatania realizowane w réznych regionach,

- obserwacja nieuczestniczaca (osoba monitorujgca przyglada sie pracy urzednika
w jednostce, w oparciu o przygotowany do tego celu wystandaryzowany arkusz,
w ktdrym znajdujg sie obszary, na ktére musi zwroci¢ uwage podczas monitoringu),

- benchmarking - poréwnanie dziatan podjetych w urzedzie x, na przykifad na rzecz
komunikacji z klientem, z aktywnosciami podjetymi w urzedzie y, celem wybrania
lub tez wskazania optymalnych rozwigzan,

- ankieta internetowa wspomagana komputerowo (z ang. Computer-Assisted
Web Interview - CAWI).

Po wykonaniu dziatan monitorujacych nastepuje analiza zebranego materiatu. Zaréwno

wybor narzedzi do monitoringu, jak i wykonanie analizy sg etapami wymagajacymi duzej

26 Ibidem.
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uwagi oraz wczesniejszego przygotowania. Wynikiem tych prac jest raport, ktory zawiera
miedzy innymi:
1. opisanie metody monitoringu oraz zastosowanych narzedzi, czesto z wyjasnieniem
celowosci wyboru,
2. informacje statystyczne (kto badat?, kiedy badat?, ile osob zostato poddanych
badaniu?, ile ankiet?, itp.),
3. wyniki monitoringu odnoszace sie do zatozen zrealizowanej zmiany,
4, wnioski koncowe,
5. rekomendacje.
W ramach rekomendacji mogg znalez¢ sie miedzy innymi: wskazania do przeprowadzenia
dziatan naprawczych, opracowania programow naprawczych, wskazania do zmian

zalecanych lub/i zmian obligatoryjnych itp.
11. WPLYW WPROWADZANIA ZMIANY W JEDNOSTKACH ORGANIZACYJINYCH

Przy zarzadzaniu zmiang nie mozna zapomnie¢, ze poza obszarem organizacyjnym
zmianie podlegajg pracownicy. Jest to obszar, ktéry wymaga ugruntowanej wiedzy
o tym, co sie rzeczywiscie dzieje z cztowiekiem, gdy pojawia sie w jego zyciu zmiana. By¢
moze niektérym wydaje sie, ze wprowadzenie zmiany wymaga podporzadkowania sie jej
i wykonywania nowych polecen w sposdéb zalecony, ale niestety rozumienie to jest
niewtasciwe.

Wprowadzenie zmiany to dla wiekszosci ludzi czas, kiedy odczuwa sie dyskomfort
z powodu utracenia tego, co byto wczesniej. Poczuciu straty towarzysza rdézne emocje
Z nig zwigzane i strategie radzenia sobie w tej sytuacji. Pracownicy muszg zrezygnowac
z dziatania w sposéb, ktory znajg i do ktérego sie przyzwyczaili, na rzecz nowych
wzorcdw. Na poczatku wywotuje to strach, ktéremu nastepnie towarzyszg opor oraz
szereg dziatan okreslanych jako negatywne. Od tego jak dobrze do wprowadzenia zmiany
nie tylko na poziomie organizacyjnym, lecz takze osobowym, bedzie przygotowany
kierownik zaleze¢ bedzie przebieg wprowadzania tej zmiany i jej rezultaty.

Podczas wprowadzania zmiany z pomocg przychodzi nam znajomos$¢ dziatania naszego
moézgu?’. Nie chodzi o to, zeby zagtebia¢ sie w naukowe tajniki dziatania tego organu,

lecz zeby posig$¢ wiedze, ktéra przyda sie przy zarzadzaniu zmiang. Mozna sie tutaj

27 W uproszczeniu mozna przyjaé, ze mamy 3 mozgi: mézg tzw. gadzi - pien mdzgu, ktéry odpowiada za bezpieczeristwo
naszego ciata i dba o to, abysSmy np. cofneli reke przed goraca woda, mézg tzw. emocjonalny- ukiad limbiczny
odpowiadajacy za nasze emocje i dgzenie do tego, aby wszystko pozostato takie samo; szczegdlnie uruchamia sie wtedy, gdy
wystepuje zmiana, kora nowa, w ktdérej pojawiajq sie nasze cele, plany na przysztosé, kreowanie nowych rzeczy. Aby wystapita
zmiana kazdy z trzech mdzgdéw musi doj$¢ do porozumienia, http://zrodloinspiracji.blogspot.com/2011/10/i-kto-tu-rzadzi.html.
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postuzy¢ metaforg, ktdrg Jonathan Haidt zastosowat w ksigzce Szczescie. Poréwnat
on rozum do jezdzca, a emocje do stonia. Jezdziec odpowiada za kierunek jazdy, zas ston
jest napedem i energig, dzieki ktorej ruszamy do przodu. Jedno bez drugiego nie moze
funkcjonowacd. Ston bez jezdzca bedzie krecit sie bez celu, zas jezdziec bez stonia nigdzie
nie dotrze. Gdy jezdziec siedzi na stoniu pozornie ma wtadze. W rzeczywistosci to ston
wazy kilka ton, bywa niesforny i co rusz wymyka sie spod kontroli. Wspotgranie jezdzca
ze stoniem i wspolne dziatanie pozwalajq jezdzcowi dotrze¢ do celu, zas stoniowi osiggnac

konkretne korzyéci®®.

Osoby zdominowane przez jezdzca:

« koncentrujg sie na mysleniu o dziataniu,

« analizujq,

e 0ceniajq,

* WYyznhaczajq,

« myslg i przetwarzajg informacje.
Osoby takie potrzebuja jasno okreslonego celu i odrobiny samodyscypliny, a takze
narzucenia sobie krétkiego czasu na podjecie decyzji. Tutaj kluczowe jest konkretne

osiggniecie.

Osoby zdominowane przez stonia:

e kieruja sie impulsami, reakcjami,

« czasami dziataja w sposéb chaotyczny, robig jedno, a za chwile drugie, a po
jakim$ czasie, gdy kto$ prosi jeszcze o co$ innego, stosunkowo szybko zaczynajg
sie tym zajmowacg,

* reagujg na to, co przynosi im otoczenie, zamiast samodzielnie kierowa¢ swoimi
reakcjami,

« odktadajg sprawy na pdzniej, bo w miedzyczasie zawsze znajduja sie inne rzeczy,
ktorymi trzeba sie zajac.

Osoby takie majq trudnos¢ z konczeniem spraw, czesto zmieniajg kierunek dziatania lub
zwyczajnie nie wiedza, kiedy co robi¢. Niektorzy odbierajg takie osoby, jako ,szarpigce

sie” lub niepouktadane.

2 http://www.proindygo.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=90:zarzadzanie-czasem-to-bzdura&catid=788&It

emid=465.
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12. KOMUNIKACJA W TRAKCIE WPROWADZANIA KAZDEGO ETAPU ZMIANY

Podczas wprowadzania zmian komunikacja petni nastepujace funkcje:
+ umozliwia pracownikom poznanie wizji zmian,
+ informuje o przebiegu procesu zmian,
« uzasadnia zmiany, pozwala wtasciwie nimi kierowac,
« utatwia ewolucje pracownikéw poprzez wskazywanie réznych mozliwosci,
+ pomaga w szybszym rozwigzywaniu napotkanych trudnosci,
« upowszechnia zachowania i postawy, ktore wspierajg zmiany,
« zaspokaja zainteresowanie czeséci otoczenia przedsiebiorstwa na temat

uzasadnienia i wynikdéw zmian.

Co moze stac sie waznym problemem?

Informacje rozpowszechniane wewnatrz zaktadu zawsze konkurujg z informacjami
pochodzacymi ze zrodet zewnetrznych na przyktad mediow, klientdw, znajomych.
Konkurencja miedzy zrédtami informacji to konkurencja o wiarygodnos¢, ktéra ksztattuje
postawy cztonkéw organizacji. Brak otwartej komunikacji sprzyja ksztattowaniu opinii
przez pogtoski oraz powstawaniu iluzji. Sytuacja niepewnosci w przedsiebiorstwie
sprawia, ze subiektywnie odczuwana jakos$¢ informaciji liczy sie o wiele bardziej niz zrédto
jej pochodzenia. Pracownicy, ktérzy nie otrzymujg petnej informacji nie sgq w stanie
mys$le¢ catosciowo, ogarnia¢ procesdw organizacyjnych i samodzielnie podejmowacd
decyzji. Skalkulowane ryzyko w decyzjach zarzadu musi by¢ dla pracownikéw zrozumiate

i odrozniane od bezradnosci i dziatania po omacku.

Cele kampanii komunikacyjnej:
1. Ustalenie jasnych kryteriow procesu informowania.

Zbadanie i ugruntowanie wiarygodnosci zrédet informacji.

Sprawny przeptyw i rozpowszechnianie informacji.

> W

Umacnianie wiary w mozliwos$¢ opanowania sytuacji i kontroli nad nig przez ludzi
kompetentnych i przygotowanych do dziatania w kryzysie.

Spowodowanie wzrostu zaufania do decydentow.

Integrowanie ludzi.

Wsparcie psychiczne.

Hartowanie ducha (réwniez solidarnosci korporacyjnej).

Wspieranie moralne.

5 © ©® N o w

0. Motywowanie.
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11. Zapobieganie szerzeniu paniki, chaosu, pogtosek, plotek oraz destrukcyjnych
wiesci i zachowan.

12.Zapobieganie szerzeniu sie histerii, masowych i nieobliczalnych zachowan oraz
zjawisk kryminogennych, takich jak: rabowanie, okradanie, niszczenie majatku

trwatego firmy...

Warto zapamietac, ze_jezyk komunikaciji zmian musi by¢:
* jasny, * prosty,
« zwiezly, e pozytywny.
+ odbiurokratyzowany,
W przeciwnym razie wiadomos¢ moze sta¢ sie nieprecyzyjna, a odbiér komunikatow

- znieksztatcony.
13. RODZAJE RYZYKA PRZY WPROWADZANIU ZMIANY NA KAZDYM JEJ ETAPIE

Wydaje sie niemozliwe doktadne okreslenie ryzyka, ktére moze wystapi¢ na kazdym
etapie zmiany. Niemniej jednak sa zagrozenia, ktore nalezy wzig¢ pod uwage.
Przedstawione zostang za pomocg tabelarycznego zestawienia  kluczowych
niebezpieczenstw, ktére obejmuje:

- etapy zarzadzania zmiang i zagrozenia (tabela 7.),

- fazy zarzadzania zmiang i zagrozenia (tabela 8.).

Tabela 7. Etapy zarzadzania zmiang i zagrozenia.

Etap Zagrozenia

Rozpoznanie Niedo!dadne rgzpo_znanie przyczyn Iu,b wrecz brak rozpoznania.

Pobiezne okreslenie celu lub nieokreslenie celu.

Brak diagnozy dotyczacej zmiany.

Brak okreslenia konkretnych wynikéw/produktdw projektu w odniesieniu
Doprecyzowanie | do proceséw juz funkcjonujacych.

Brak okreslenia gtéwnych odbiorcéw zmiany i ich roli.

Niedoszacowanie zasobdw materialnych i niematerialnych oraz czasu.
Zaplanowanie Brak konsek\{vencji_w dziaJrgniach pr:ojgktowyc!\.' _

Brak zaangazowania w zmiane, opor i trudnosci w wyegzekwowaniu nowych
zasad/dziatan.

Nieuwzglednienie przestojow i losowych zdarzen.

Nieuwzglednienie psychologii zmiany i zachowan pracowniczych.
Wdrozenie N!ewystarczaj_a_cy czas pa wdrozenig pracpwnikéw W zmiane.
Nieopracowanie scenariuszy komunikacyjnych.

przyczyn

wdrozenia

zmian : : S . . o
y Nieprzygotowanie kadry zarzadzajacej do komunikowania wdrozenia,
korzysci i zasad.
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Monitoring Brak monitoringu zmiany lub incydentalny monitoring zmiany
zmiany w momencie trudnosci lub btedu.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie do$wiadczenia w zarzadzaniu projektami.

Tabela 8. Fazy zarzadzania zmiang i zagrozenia.

Faza Zagrozenia

Brak jasnosci, co ,odchodzi”, a co bedzie nowego.

) Brak komunikacji o celu danej zmiany.

Zakonczenia Brak korzystania ze wsparcia pracownikédw, brak agentéw zmian
Z personelu.

Brak zaangazowania pracownikéw w zmiane.

Markowanie zmiany.

Brak okreslenia, co konkretnie ma sie zmieni¢ w pracowniku, jakie nowe
zachowania ma wdrozy¢, a jakie zostawic.

Brak zmiany roli, np. wczesniej urzednik teraz doradca; niewystarczajace

Neutralna wyjasnienie, czym cechuje sie nowa rola: Jak pracownik urzedu ma by¢
doradcg?
Niezrozumienie emocji i zachowan towarzyszacych zmianie i karanie

pracownikdw za ich naturalne reakcje.

Niewystarczajace wsparcie szkoleniowe lub rozwojowe.

Brak wsparcia: ,masz to robic teraz inaczej”.

Brak przygotowania proceséw wspierajacych zmiane: dziatan motywujacych,
Rozpoczecia informacyjnych.

Brak lub niewystarczajaca informacja o zmianie.

Brak ukazania celu tej zmiany, planu jej wynikédw oraz roli pracownika
w zmianie (kim mam teraz by¢?

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie do$wiadczenia w zarzadzaniu projektami.

Swiadomos’c’, ze przy kazdej zmianie wystgpig zagrozenia, nie powinna powstrzymywac
przed dobrym i rzetelnym przygotowaniem sie do zmiany jeszcze przed rozpoczeciem
dziatan  wdrazajacych. Literatura przedmiotu oraz doswiadczenia pokazuja,
ze zaplanowanie dziatan na poziomie organizacyjnym i psychologicznym, nie tyle
eliminuje ryzyko, ile pozwala na skuteczniejsze przygotowanie i ugruntowanie
wprowadzenia zmiany. Niestety czestym powodem niewtasciwego wdrozenia zmiany jest

ignorowanie czynnika psychologicznego obejmujacego reakcje i zachowania ludzkie.
14. POMIAR EFEKTYWNOSCI I ELEMENTY CONTROLLINGU W PROJEKTACH

Ekonomia i nauki o zarzadzaniu preferujg podejscie oparte na analizie efektow pracy.
Efektywnos$¢ jest okreslona przez rezultaty prawidtowej realizacji zadan w danym

obszarze dziatalnosci. Postrzega sie jg przez pryzmat realizacji oczekiwan i jest zwigzana
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z celami, jakie stawiamy pracownikom, cho¢ nie zawsze jest z nimi tozsama. Stopien
efektywnosci dziatania jednostki ulega zmianie pod wpltywem doswiadczenia i wraz
Z nabywaniem przez pracownika wprawy. Takie podejscie koresponduje z pogladami
Harringtona Emersona, Petera Druckera i Ricky’ego W. Griffina, ktérzy sktonni sg
do pojmowania efektywnosci jako sprawnoéci i skutecznoéci®®. Zaréwno podczas
projektowania programow praca-zycie, jak i przy podsumowaniu ich wdrozenia,
zobligowani jesteSmy do podania miar efektywnosci. Najbardziej znanym podejsciem,
stuzacym do oceny programéw szkoleniowych, ktére zaadoptowano do roéznych
programéw realizowanych w organizacji, jest to =zaproponowane przez Donalda
L. Kirkpatrick’a®’. Sktada sie ono z czterech poziomdw, oznaczajacych kolejne kroki oceny

programu.

Poziom 1. Reakcja. Skupienie sie na badaniu zadowolenia uczestnika programu
i wywotanych w nim reakcjach. Wazne jest, by reakcja ta byta pozytywna, gdyz
negatywna spowoduje najprawdopodobniej brak motywacji do doskonalenia

i wprowadzania dalszych zmian.

Poziom 2. Uczenie sie. Badanie nowych umiejetnosci, ktére zdobyli pracownicy podczas

programu. Jedng ze skutecznych metod jest przeprowadzenie testow kompetencii.

Poziom 3. Zachowanie. Diagnozowanie zmiany w postepowaniu osoby na skutek
uczestnictwa w programie. Dotyczy wykorzystania nabytych umiejetnosci i wiedzy
w praktyce. Trudnosci w pomiarze efektéw na tym etapie polegajg na tym, ze zmiany
mogaq pojawic sie od razu lub po kilku miesigcach, co jest efektem ksztattowania nowych
postaw pracowniczych.

Poziom 4. Wyniki. Ostateczne efekty uczestnictwa danej osoby w programie. Mogag
dotyczy¢ wielu sfer dziatalnosci firmy, takich jak: zwiekszenie jakosci, obnizenie kosztow,
zmniejszenie fluktuacji i absencji, wzrost zysku. Trudnym, ale mozliwym, zadaniem jest
oszacowanie wartosci zmiany postaw, bedacych nastepstwem uczestnictwa w programie,
na przyktad wzrost zaangazowania w organizacji czy wzrost postaw prozdrowotnych
pracownikéw. Do oszacowania wynikdw mozna korzysta¢ z dwoch podstawowych

wskaznikow: korzysci do kosztow oraz zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki.

29 Ricky W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2012.
30 Model Kirkpatricka, http://pl.wikipedia.org/wiki/Model_Kirkpatricka
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Wskaznik korzysci do kosztéw:

BCR ( Benefits/Cost Ratio) — im wiekszy od 1 tym lepiej.

BCR =K;‘r‘z_1.'5r:' = 1’57

pszty

Wskaznik interpretowany jest nastepujgco: kazdy 1 zt wydany na program przynosi

(w tym przypadku) 1,57 zt przychodu.
Wskaznik zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki:

ROI (Return on Investment) = W x 100%

Im ROI jest wyzszy, tym lepiej, ale najczesciej odnosimy go do zwrotu w aktywa
rynkowe. Interpretacja: przykladowe ROI 100% oznacza, ze kazdy zainwestowany

1 ztoty przynosi zysk w wysokosci 1 ztotego.

Kapitat ludzki

Kapitat ludzki organizacji obejmuje ogot specyficznych cech i wtasciwosci ucielesnionych
w pracownikach (wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacja), ktoére majq
okres$long warto$¢ oraz stanowig zrdédta przysztych dochoddéw zaréwno dla pracownika
- witasciciela kapitatu ludzkiego - jak i dla organizacji korzystajacej z tego kapitatu

na okreslonych warunkach.

Cechy odrézniajace kapitat ludzki od innych kapitatow:

» jakosciowy charakter,

« trudnosci w ewidencji i pomiarze,

+ powolne ksztaltowanie sitami wtasnymi jednostki i organizacji,

» brak mozliwosci obrotu towarowego,

« brak mozliwosci zmiany wtasciciela,

« unikalno$¢, trudnos¢ w nasladowaniu.
Jac Fitz-Enz twierdzit, ze ,szczegdlng cechq kapitatu ludzkiego jest wrodzona sita
do generowania wartosci. Jest to jedyny rodzaj kapitatu, ktéry moze dodawac¢ wartosé

do siebie i przez siebie3!”,

31 Jac Fitz-enz , Rentowno$¢ inwestycji w kapitat ludzki, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001.
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Tabela 9. Przyktadowe mierniki kapitatu ludzkiego.

Obszar Cele Przykladowe mierniki
Satysfakcja Zaangazowanie w proces podejmowania decyzji.
pracownikow Ogolne zadowolenie z pracy w urzedzie.

Kapit_al Wzrost ilo$ci zaewidencjonowanych decyzji
ludzki
Wydajnoéé w przeliczeniu na etaty.

Skrécenie czasu wydania decyzji.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie doswiadczenia w zarzadzaniu projektami.

Rachunkowosé zasobow ludzkich - zatlozenia

Zasoby ludzkie, podobnie jak zasoby fizyczne i finansowe, dostarczaja organizacji
korzysci. Jednak zyski przynoszone przez zasoby ludzkie majg dla organizacji wartos¢
szczegblng, poniewaz wpltywaja one na osigganie zatozonych celéw. Nabycie
odpowiednich zasobdw ludzkich pocigga za sobg wydatki.

Aktywa ludzkie moga byc¢ sklasyfikowane jako aktywa firmy, poniewaz istnieje
teoretyczna mozliwo$¢ zidentyfikowania i pomiaru kosztéw zasobow ludzkich i korzysci
dla organizacji, ktére z nich wynikaja. Informacje odnoszace sie do zasobdw ludzkich
powinny by¢ uzyteczne w procesie planowania, kontroli, oceny i prognozowania wynikéw

firmy.

Elementy controllingu

Koszty programu nalezy projektowac¢ w oparciu o liste dziatan objetych programem.
Budzet kosztow projektu moze by¢ sporzadzony w uniwersalnym podziale kosztéw
sktadajacych sie z czterech pozycji:
» bezposrednich kosztow pracy - koszty poniesione na wynagrodzenia
dla pracownikow zaangazowanych w projekt,
« kosztéw ogdlnych — koszty materiatow biurowych, media...
« dodatkowych wynagrodzen - dodatkowe kwoty poza wynagrodzeniem
regulaminowym, na przyktad nagrody,
» kosztéw dodatkowych - koszty zakupu sprzetu, materiatéw, konsultanci...
Budzet wyjsciowy BCWS (Budgeted Cost of Work Scheduled) znany jest jeszcze przed
rozpoczeciem realizacji projektu i stanowi plan wydatkéw w ramach planu.
Rzeczywisty koszt projektu - ACWP (Actual Cost of Work Performed) poznawany jest
dopiero w trakcie wykonywania poszczegdlnych zadan w ramach projektu i oznacza

realnie poniesione koszty realizacji przedsiewziecia.
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Budzet uaktualniony - BCWP (Budgeted Cost of Work Performed) takze poznawany
jest w trakcie realizacji przedsiewziecia. BCWP konstruuje sie poprzez pordéwnanie

budzetowego kosztu z wykonang praca.

Tabela 10. Porownanie budzetu wyjsciowego BCWS, rzeczywistych kosztow
projektu ACWP i budzetu uaktualnionego.

Jednakowe wartosci wszystkich trzech parametréw
to stan idealny. Jest to stan, w ktérym zaréwno
poniesione koszty, jak i realizowane terminy nie
wykazujg zadnych odchylen. Takie wyniki $wiadcza
o bezbtednym sporzadzeniu budzetu, ale rdéwniez
o wysokich umiejetnosciach w zarzadzaniu projektem.
Zaréwno budzet wyjsciowy , jak i rzeczywisty koszt
projektu sg wieksze od budzetu uaktualnionego.
2. BCWS=ACWP>BCWP Oznacza to, ze przedsiewziecie nie tylko charakteryzuje
sie opdznieniami w realizacji, lecz takze pochtania wiecej
kosztow, niz zaktadano na poczatku.

Przedsiewziecie jest realizowane z opdznieniem, ale nie
sg ponoszone dodatkowe koszty.

Projekt jest realizowany z opdznieniem i angazuje wiecej
$rodkéw, ale mamy do czynienia z wiekszym
odchyleniem w stosunku do harmonogramu niz
w punkcie 2.

Zadania w projekcie realizowane sg szybciej i taniej niz
zakfadat plan.

Zadania w ramach projektu sg realizowane
z wyprzedzeniem, dodatkowo zas$ koszty z nimi
zwigzane nie przewyzszajg ustalonych wczes$niej
wartosci.

Szybciej i taniej. Przypadek podobny do 5, z tg rdéznica,
7. BCWS<ACWP<BCWP iz odchylenie wzgledem harmonogramu przyjmuje
wieksza wartosé, niz odchylenie wzgledem budzetu.
Zadania sg realizowane zgodnie z harmonogramem,
a ponadto generujg dodatkowe oszczednosci.

Zadania sg realizowane zgodnie z harmonogramem,
9. BCWS=BCWP<ACWP ale pochtaniajg wieksze srodki niz planowano.

i, BCWS=ACWP=BCWP

3 BCWS>ACWP=BCWP

4, BCWS>ACWP>BCWP

5. BCWS=ACWP<BCWP

6. BCWS<ACWP=BCWP

8. BCWS=BCWP>ACWP

Opoznienie i przekroczenia budzetu, dodatkowo
10. ACWP>BCWS>BCWP odchylenie od kosztow ma wiekszg wartosc,
niz odchylenie termindw realizacji.

Zadania sq realizowane szybciej niz zakfadano, ale przy
wyzszym koszcie.

Zadania sq realizowane z opdznieniem,
ale wygenerowano oszczednosci.

Zadania s realizowane szybciej i taniej, ale wartos¢
13. BCWP>BCWS>ACWP odchylenia od kosztéw byta wieksza, niz wartosé
odchylenia od harmonogramu.

11. ACWP>BCWP>BCWS

12. BCWS>BCWP>ACWP

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Marek Klinowski, Rachunkowo$¢ zarzadcza

zorientowana na projekty, CeDeWu.pl, Warszawa 2010.
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Analizy odchylen

Odchylenie od harmonogramu SV (Schedule Variance) definiowane jest jako

réznica pomiedzy budzetem wyjsciowym BCWP i budzetem uaktualnionym BCWS.
SV=BCWP-BCWS

Oprocz analizy odchylenia od harmonogramu SV czesto oblicza sie dodatkowo wskaznik
wydajnosci harmonogramu SPI (Schedule Performance Index), ktory stanowi

iloraz budzetu uaktualnionego i wyjsciowego.
SPI=BCWP/BCWS

Wskaznik ten informuje w jakiej czesci wykonano wczeséniej zaplanowang prace.

W przypadku realizacji zadania zgodnie z harmonogramem jest bliski jednosci.

Jezeli na przyktad SPI =0,5, to znaczy, ze kazda ztotéwka planowanej pracy na realizacje

projektu przyniosta prace o wartosci 50 groszy.

Odchylenie od kosztow CV (Cost Variance) definiowane jest jako rdznica pomiedzy

budzetem uaktualnionym BCWP i rzeczywistymi kosztami projektu ACWP.
CV= BCWP-ACWP

Wskaznik wydajnosci kosztu CPI (Cost Performance Index) informuje o relacji kosztow

rzeczywistych i planowanych.
CPI=BCWP/ACWP

Jezeli realizacja projektu przebiega zgodnie z budzetem, wskaznik wydajnosci kosztu CPI

jest rowny jednosci.

Jezeli na przyktad CPI=0,5, to znaczy, ze kazda ztotéwka wydana w projekcie przyniosta

ostatecznie prace o wartosci 50 groszy.

Do policzenia zwrotu z inwestycji w program niezbedna jest wycena korzysci jakie mozna
osiagna¢, dzieki jego realizacji. Mozna tego dokona¢ poprzez oszacowanie na przykiad ilu
negatywnych nastepstw btedow w dokumentacji udato sie unikngé, o ile zostat skrécony
czas obstugi lub o ile przyspieszono wydawanie decyzji. Przy doborze kryteriow nalezy
skupi¢ sie na tych, ktére majg najwiekszy zwigzek z realizowanym projektem zmiany

organizacyjnej.
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Watpliwosci dotyczace pomiaru efektywnosci

Nalezy pamietac, ze pracownik objety programem nie staje sie efektywny automatycznie.
Aby taki efekt zaistniat, musi doj$¢ do kilku kluczowych proceséw w samej jednostce:

» nabyta wiedza musi by¢ przydatna pracownikowi w procesie pracy,

« musi nastgpi¢ pozytywna ocena programu: zdobytej wiedzy oraz umiejetnosci,
a takze dziatan realizowanych przez urzad,

» wiedza musi zosta¢ zintegrowana ze strukturami dotychczas posiadanymi tak, aby
jednostka mogta jgq efektywnie wykorzystaé, a wiec pracownicy muszg uznad
to, czego sie nauczyli za wiasne,

« powinien istnie¢ system zachet, mobilizujgcych pracownika do pozytywnych
schematdéw zachowan.

Kazde dziatanie tego typu w jakims$ stopniu zmienia pracownika i powoduje nieco inng
percepcje rzeczywistosci organizacyjnej. Zwiekszajq sie ,gabaryty” fizyczne i psychiczne
- przeszkolony pracownik potrzebuje wiecej miejsca do funkcjonowania w organizacji

i wiecej mozliwosci wdrazania wyuczonych rozwigzan.

Jednoczesnie musi dojs¢ do kilku kluczowych procesd6w w samej instytuciji:

« musi istnie¢ system zbierania danych na poszczegélnych etapach programu oraz
nalezy przygotowac narzedzia pomiaru,
« rownolegle powinna by¢ rozwijana kultura organizacji, sprzyjajaca wdrazaniu
zmian,
» musi istnie¢ system zachet do wprowadzenia nabytej wiedzy w praktyke.
Zasadne jest niejako wykreowanie swoistego rodzaju mody na rzecz wdrazania nabytych
umiejetnosci, czy nowych postaw, a jednoczes$nie systemu mierzenia ich rezultatow dla
organizacji. Czesto najlepsze efekty daje potaczenie diagnozy ilosciowej z jakosciowa,
bedacg wyrazem osobistych doswiadczen pracownikdw i nadajacg sens danym

statystycznym.

15. METODY WSPOMAGAJACE W ZARZADZANIU PROJEKTAMI I ZMIANA

W praktyce zarzadzania projektami w organizacjach stosuje sie wiele metod
wspomagajacych proces rozwigzywania problemdw i podejmowania decyzji. Na potrzeby
niniejszego szkolenia wybrano trzy, ktore moga dobrze sprawdzi¢ sie w rzeczywistosci

urzedu. Sa to: analiza pola sit, ishikawa i metoda why-why.
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Ishikawa w praktyce

Diagram Ishikawy (znany takze jako diagram ryby lub jako diagram rybiej osci),
uzywany jest do ilustrowania zwigzkéw przyczynowo-skutkowych. Pomaga w oddzieleniu
przyczyn danej sytuacji od jej skutkow i dostrzezeniu ztozonosci problemu. Analize
rozpoczyna sie od stwierdzenia wystgpienia skutku (braku, awarii lub innego
niepozadanego stanu) i prowadzi sie w kierunku identyfikacji wszystkich mozliwych
przyczyn, ktore go spowodowaty. Wsrod przyczyn Ishikawa wymienit sktadowe, okreslane
jako 5M:

« Manpower (Ludzie),

 Methods (Metody),

« Machinery (Maszyny),

« Materials (Materiaty),

+ Management (Zarzadzanie).
Kazdg z tych skfadowych rozbija sie na poszczegdlne przyczyny, ktére powinny by¢

rozpatrywane indywidualnie, jako problemy do rozwigzania.

Etapy sporzadzania diagramu Ishikawy:

1. Po lewej stronie kartki nalezy zapisa¢ sformutowany problem.

2. Nalezy uzgodni¢ w zespole, w jakich kategoriach bedzie rozpatrywany problem
(5M).

Nalezy narysowac gtdwne osci ryby i nazwac kategorie.

4. Osoba prowadzaca zacheca uczestnikdw do generowania problemow sktadajacych
sie na osci (burza mozgow).

5. Generowanie probleméw sktadajacych sie na poszczegdlne elementy diagramu:
wykrycie i okreslenie konkretnych zjawisk przyczyniajacych sie do wystepowania
gtownych przyczyn problemdw. Wyrdznione przyczyny (nizszego rzedu) umieszcza
sie na diagramie jako mniejsze osci. Kolejno odkrywa sie poziomy przyczyn
danego problemu, az do petnego i jasnego dla wszystkich ich ustrukturalizowania.

6. Ocena pomystow i wybdr najwazniejszych problemow.

Zastosowanie:
« przy wskazywaniu wszelkich istotnych zwigzkéw, zachodzgacych pomiedzy réznymi
przyczynami, oraz przy prébie odkrycia zrédta niepowodzenia lub nieprawidtowego

przebiegu procesu,
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« podczas analizy wynikéw danego kierunku postepowania, czyli przy wykryciu
potencjalnych niepowodzen przedsiewziecia, uszeregowaniu przyczyn problemow,

+ w rozpoznaniu i klasyfikacji wszelkich przyczyn danego zagadnienia i wskazaniu
przyczyny niedoskonatosci procesu,

« W pracy zespotowej ze wzgledu na ztozonos¢ problemdw oraz zréznicowang wiedze

i odmienne doswiadczenia cztonkéw grupy.

Zalety:
+ Graficzna analiza problemu jest uporzadkowanym przekazem informacji.
+ Kladzie nacisk na hierarchie danych, zlokalizowanie i wyeliminowanie przyczyn
problemu.
« Utatwia systematyzacje mozliwych przyczyn wystapienia niepowodzenia.
+ Umozliwia swobodne wprowadzenie nowych propozycji oraz ich biezacq
systematyzacje.

+ Jest podstawg do dalszych dziatan i zbierania danych.

Wady:
« trudnosci w klasyfikacji poszczegdlnych przyczyn do wtasciwych grup lub podgrup,

» nieprzejrzystos¢ przy analizie ztozonych problemadw.

Why-why w praktyce

Diagram why-why przyjmuje schemat drzewa. Jego prostota sprawia, ze mozna
go uzywa¢ w mniej formalnych sytuacjach. Stanowi prosty sposdéb ustalenia przyczyn

i poszukiwania rozwigzan problemow.

Etapy sporzadzania diagramu why-why:

1. Ustalenie problemu do rozwigzania.

2. Zadanie pytania ,dlaczego” i ustalenie mozliwych odpowiedzi, ktére nalezy zapisac
na diagramie.

3. Na kazdym z etapow ustalania odpowiedzi nastepuje ponowne zadawanie pytania
~dlaczego” i poszukiwanie mozliwych rozwigzan.

4. Gdy wypisane zostang wszystkie realne pytania i odpowiedzi, dotyczace
omawianego zagadnienia, nastepuje ustalenie, ktére z zapisanych punktow sg

zdublowane oraz ktére z nich majg kluczowe znaczenie dla rozwigzania problemu.
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Analiza pola sit

Analiza pola sit jest metodq doskonalenia jakosci, utatwiajacg ocene zaistniatego
problemu. Mozna jg wykorzysta¢, po identyfikacji problemu, gdy nalezy wybra¢ najlepsze
rozwigzanie. Pozwala na przeprowadzenie pewnego rodzaju symulacji nastepstw podjecia
okreslonych dziatan oraz pomaga w rozwazeniu w sposéb przemyslany i systematyczny
wielu alternatywnych rozwigzan. W analizie pola sit konfrontuje sie przeciwstawne sity:
sprzyjajace i ograniczajgce osiggniecie zamierzonego celu. Mozna bowiem przyja¢, ze
nawet najbardziej statyczny uktad jest efektem okreslonego stanu réwnowagi czynnikéw
sprzyjajacych i przeszkadzajgcych. Podczas wykorzystania analizy pola sit nalezy spojrzec
na dany problem jak na ukfad dwoch grup wektorow. Jesli dgzymy do zmiany obecnego
stanu rzeczy, musimy naruszy¢ istniejacg rownowage. Najpierw nalezy jednak okresli¢
sity pobudzajace i hamujace, a nastepnie zdecydowa¢, ktore z nich nalezy zredukowac.
Bedzie to zalezne od wielu uwarunkowan. Zazwyczaj jednak przyjmuje sie, ze tatwiej jest

zmienic sity ograniczajace.

Analiza pola sit obejmuje etapy:

Wpisanie aktualnej sytuacji posrodku diagramu.

Whpisanie sytuacji docelowej (ponizej).

Okreslenie sit pobudzajacych i umieszczenie ich na diagramie.

Okreslenie sit ograniczajacych i umieszczenie ich na diagramie.

i AW

Analiza diagramu pod katem mozliwosci zmian okreslonych czynnikéw
dla osiggniecia zamierzonego celu.

6. Ustalenie trzech podstawowych czynnikdéw pobudzajacych.

7. Ustalenie trzech podstawowych czynnikdw hamujacych.

8. Okreslenie dziatania, mogacego wzmocni¢ czynniki sprzyjajace.

9. Okreslenie dziatania, mogacego ostabi¢ czynniki hamujace.

10. Okreslenie czy wybrane rozwigzanie jest mozliwe do wykonania.

11.Jesli TAK - przygotowanie planu dziatania (kto? co? czym? kiedy? gdzie?).

12.Jesli NIE - szukanie innego rozwigzania.

Zalety:
+ Pozwala dostrzec szerokie uwarunkowania zmian.
+ Ukazuje przeszkody.
« Pozwala na przewidzenie czynnikow, ktére nalezy uwzgledni¢ w fazie wdrozenia.

+ Moze wskazac srodki pomocne w rozwigzaniu problemu.
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Wieloatrybutowa teoria uzytecznosci

Analiza uzytecznosci jest narzedziem, ktore ma utatwi¢ podejmowanie decyzji. Opiera sie
ona na zatozeniu, ze wyboréw dokonuje sie tylko w odniesieniu do dwéch parametréw:

- subiektywnej wartosci albo uzytecznosci wynikéw zastosowania danego dziatania,

- oczekiwanego prawdopodobienstwa wystgpienia tych wynikéw.
Dzieki wykorzystaniu wieloatrybutowej teorii uzytecznosci, osoby podejmujace decyzje
dokfadnie analizujg kazda z mozliwosci wyboru (dotyczacg réznych elementéw projektu)
w odniesieniu do jego atrybutéw (cech, ktére majg znaczenie dla oséb podejmujacych
decyzje). Atrybutom przyporzadkowuje sie wagi decyzyjne, zgodnie z hierarchig ich
waznosci ustalong przez osoby podejmujace dang decyzje. Nastepnie ocenia sie kazdg
mozliwos$¢ wedtug skali uzytecznosci w odniesieniu do wartosci oczekiwanej, ktérg mozna
otrzymaé przy wdrozeniu tej opcji wzgledem wszystkich atrybutéow. Po przemnozeniu
wartosci obliczonych przy uzyciu skali uzytecznosci przez wagi decyzyjne i podsumowaniu
wynikéw wybiera sie wariant charakteryzujacy sie najwyzsza wartoscig. Catkowite
wartosci uzytecznosci dla kazdego z wariantdw sg wiec obliczane przy wykorzystaniu
funkcji zwrotu naktaddéw, ktéra okresla jak nalezy potaczy¢ wartosci uzyskane dla danych

atrybutow, aby wyrazi¢ ogdlng wartos¢ uzytecznosci.

Przyktad:
Osoba, ktora podejmuje decyzje o podjeciu pracy decyduje, ze trzema gtdwnymi
atrybutami, ktére wptyng na podjecie decyzji bedzie:

« wysokos¢ wynagrodzenia,

« mozliwo$¢ awansu,

+ lokalizacja blisko miejsca zamieszkania.
Nastepnie kazdemu z atrybutdw przyporzadkowuje nastepujgce wagi decyzyjne:

« wysokos¢ wynagrodzenia - 0,35,

+ mozliwos$¢ awansu - 0,40,

+ lokalizacja blisko miejsca zamieszkania - 0,25.
Osoba ocenia otrzymang propozycje przy wykorzystaniu pieciostopniowej skali (1-5)
uzytecznosci dla oczekiwanej wartosci kazdej z dwdch rozpatrywanych ofert,
w odniesieniu do kazdego z wymienionych atrybutéow, gdzie 1 = niska oczekiwana

wartos¢, a 5 = wysoka oczekiwana wartosc.

E KAPITAL LUDZKI N o T

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY R

Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
wspotfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).

49



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW f‘
e MDOP

Tabela 11. Wieloatrybutowa teoria uzytecznosci.

Zwrot naktadow
Atrybut Wynagrodzenie Awans Lokalizacja (waga decyzyjna

x wartosc¢)

Waga decyzyjna 0,35 0,40 0,25
Wartos¢ zwigzana
3 4 2 3,15
z praca na stanowisku A
Wartos¢ zwigzana
4 3 4 3,60

z praca na stanowisku B

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie W. Casio, J. Boudreau, Inwestowanie w ludzi,

Warszawa 2011.

Na podstawie przedstawionych powyzej obliczen wieloatrybutowej uzytecznosci osoba
dokonujgaca wyboru powinna przyjg¢ propozycje pracy na stanowisku B, poniewaz
umozliwi jej to maksymalne zwiekszenie oczekiwanej wartosci w odniesieniu

do wszystkich mozliwych wynikow.
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ZALACZNIK nr 1.
Przykiady dokumentacji projektowej

Formularz akceptacji produktu.
Formularz przegladu projektu.
Raport z postepu prac.

Karta projektu.

Notatka ze spotkania projektowego.
Formularz wniosku o zmiane.
Wykres Gantta.
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1. FORMULARZ AKCEPTACIJI PRODUKTU.

FORMULARZ AKCEPTACJII PRODUKTU

Nazwa projektu Data

Nazwa /

Kod projektu

Nazwa /

Kod produktu

Data / Wersja

Opis / Komentarz

STANOWISKO:

ROLA W PROJEKCIE:

Zgtaszajacy produkt

do akceptacji IMIE I NAZWISKO:

PODPIS:

DATA:

STANOWISKO:

ROLA W PROJEKCIE:

Akceptujacy 1
IMIE I NAZWISKO:

PODPIS:

DATA:

STANOWISKO:

ROLA W PROJEKCIE:

Akceptujacy 2
IMIE I NAZWISKO:

PODPIS:

DATA:

E KAPITAL LUDZKI N o T
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Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
wspotfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).

53




KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW f‘
e MDOP

2. FORMULARZ PRZEGLADU PROJEKTU.

FORMULARZ PRZEGLADU PROJEKTU

Nazwa projektu Data
Nazwa/kod projektu: Kierownik jednostki
Data rozpoczecia Kierownik projektu:
projektu:
Planowana data Obecna faza/etap
zakonczenia projektu: projektu:

HISTORIA DOKUMENTU

Data dokonania | Opis Strony objete | Autor
wpisu/zmiany zmiana
E KAPITAL LUDZKI oA e rores [
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY * ok

Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
wspotfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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FAZA URUCHAMIANIA PROJEKTU (START-UP)

Pytanie

N/D

Uwagi

Czy uruchomienie projektu nastgpito
zgodnie z procedurg stosowang w GK
Impel w tym zakresie?

Czy rola kierownika jednostki zostata
jednoznacznie okreslona?

Czy kierownik projektu okreslony zostat
jednoznacznie okreslony?

Czy zostat opracowany i zatwierdzony
plan zarzadzania projektem zawierajacy
w szczegolnosci:

« zakres i cele projektu,

e produkty projektu i kryteria ich
akceptacji,

+ role i odpowiedzialnosci,

e budzet,

»  szczeg6towy harmonogram,

* zdefiniowane zatozenia i ryzyko
projektowe,

e procedure zarzadzania
zmiang/zarzadzania ryzykiem,

e procedure raportu postepu prac,

«  procedure wspotpracy z dostawcami,

e procedure zarzadzania wiedza.

T- tak; N- nie, N/D - nie dotyczy

KAPITAL LUDZKI
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Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
wspotfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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FAZA REALIZACII PROJEKTU (EXECUTION)

Pytanie N/D Uwagi
Czy dokumentacja projektu jest zgodna
1. | z obowigzujacymi w jednostce zasadami
oraz czy jest kompletna i rzetelna?
2 Czy projekt jest realizowany zgodnie
" | z harmonogramem?
Czy projekt jest realizowany zgodnie
3. .
z budzetem?
4 Czy prowadzony jest rejestr
" | probleméw/zagrozen?
5. | Czy prowadzony jest rejestr zmian?
Czy rzetelnie prowadzona jest ewidencja
6. i .
kosztow projektu?
Czy realizowany zakres projektu jest
7.
zgodny z zaktadanym?
T- tak; N- nie, N/D - nie dotyczy
FAZA ZAMYKANIA PROJEKTU (CLOSE-DOWN)
Pytanie N/D Uwagi
1 Czy wszystkie produkty projektu zostaty
" | dostarczone i zaakceptowane?
5 Czy projekt zostat zrealizowany zgodnie
" | z harmonogramem?
Czy projekt zostat zrealizowany zgodnie
3. .
z budzetem?
4 Czy zostata dokonana archiwizacji
" | dokumentacji projektowej?
5 Czy zostata zakonczona administracyjna
" | procedura zamkniecia projektu?

T- tak; N - nie, N/D - nie dotyczy

E KAPITAL LUDZKI
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Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
wspotfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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PLAN DZIALAN KORYGUJACYCH:

Planowana Status Faktyczna
Rekomendowane . . B .
. . Odpowiedzialny data realizacji data
dziatanie . .. . . s
realizacji Tak/Nie realizacji
Audytor: Podpis: Data:

KAPITAt. LUDZKI el
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY R

Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
wspotfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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3. RAPORT Z POSTEPU PRAC.

RAPORT Z POSTEPU PRAC

NAZWA PROJEKTU:

DATA

HISTORIA DOKUMENTU

Data dokonania
wpisu/zmiany

Opis

Strony objete
zmiana

Autor

METRYKA DOKUMENTU

Numer umowy/
Rozdzielnik:

Data
sporzadzenia:

Sporzadzit:

Data
zatwierdzenia:

Zatwierdzit:

PROBLEMY, WNIOSKI, ANALIZA ZAGROZEN

Nr Temat

Opis

Planowana data

rozwiazania Zgtaszajacy

Odpowiedzialny

KAPITAL LUDZKI
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Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
wspotfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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REALIZACIA PLANU ZA OKRES!:

e

Zadania
. Pozostato
Zrealizowano . .
Faza/ . . . . do realizacji
Zadanie/dziatanie w okresie ) K
Etap [%] w projekcie Komentarz
(] -
[%/dni]
Produkty
Czas
Kod Produkt Data . na Data .. | Odpowiedzialny .
wykonania . | akceptacji Akceptujacy Komentarz
uwagi
PLAN NA OKRES:
ZADANIA
Faza/ Zadanie/dziatanie CLEL L fiata Odpowiedzialny Komentarz
Etap wykonania
Produkty
Kod Produkt A ELEA T LIC L] Odpowiedzialn Akceptujac Komentarz
wykonania p y ptujacy
KAPITAL LUDZKI e
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Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
wspotfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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4. KARTA PROJEKTU

e

Nazwa projektu:

Komdrka organizacyjna: Komdrka organizacyjna:

Komorka
organizacyjna:

Kod projektu:
Whnioskodawca: Kierownik jednostki: Kierownik projektu:
Imie i nazwisko: Imie i nazwisko: Imie i nazwisko:

Cele i zakres projektu:

Uzasadnienie projektu:

Produkty projektu:

Zatozenia projektu:
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Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
wspotfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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Ramowy plan oraz terminy realizacji projektu:

Skitad zespotu projektowego:

Sposob organizacji projektu:

Dostawca/Podwykonawca:

Sporzadzit:

Sprawdzit:

Kierownik projektu:

Kierownik jednostki:

Data:

Podpis:

Data:

Podpis:

KAPITAL LUDZKI
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Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
wspotfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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Wstepny budzet projektu:

Zatwierdzone do realizacji:

Kierownik jednostki Kierownik projektu: Innle’
OSODY...ovvversrsnssnsnnnss

(przy projektach
wymagajacych
akceptacji)

Data: Podpis: Data: Podpis: Data: Podpis:

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA ISR
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Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
wspotfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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5. NOTATKA ZE SPOTKANIA PROJEKTOWEGO

Projekt: DATA:
Data spotkania:
Uczestnicy:
Cel spotkania:
Ustalenia:
Planowany
Sprawa Odpowiedzialny termin
realizacji

E KAPITAL LUDZKI
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Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
wspotfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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6. FORMULARZ WNIOSKU O ZMIANE.

FORMULARZ WNIOSKU O ZMIANE

PROJEKT:

DATA:

Nazwa/kod projektu: Sponsor projektu:

Data rozpoczecia Kierownik projektu:
projektu:

Data sporzadzenia Data obowigzywania
whniosku: zmiany:

Opis zmiany:

Powod wprowadzenia zmiany:

Wplyw na zakres i/lub skutki:

Wplyw na zasoby i jakos¢:

Wplyw na koszty i czas:

Postanowienie w sprawie zmiany:
[l zaakceptowana

[l odrzucona

Kierownik jednostki: Kierownik projektu:

(przy projektach
wymagajgcych
akceptacji)

Data: Podpis: Data: Podpis:

Data: Podpis:

E KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

UNIA EUROPEJSKA o
EUROPEJSKI * *
FUNDUSZ SPOLECZNY S

Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
wspotfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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7. WYKRES GANTTA.

Wykres Gantta - graf stosowany gtdwnie przy zarzadzaniu projektowym, gdzie za
pomocg przyjetych oznaczen przedstawia sie poszczegdlne zadania w projekcie
(w przedziale czasowym). Istnieje wiele metod opracowywania wykresu Gantta, przy
ktérych nie ma koniecznoséci posiadania narzedzi wspomagajacych zarzadzanie
projektowe. Czasami tworzy sie go w arkuszu kalkulacyjnym Excel.

Ponizej przedstawiono opisy przyktadowych oznaczen. Pokazano takze ich znaczenie oraz
przykfad wykresu z uzyciem oznaczen.

BNSSWN [ e

Eye l Bys2, Fy: 3, Fas 4

Opis: przyktady oznaczen w wykresie Gantta®?.

Oznaczenie .
Nazwa ) Przyktad Znaczenie
graficzne
. Zadanie istotne, niepomijalne, ktorego
. Dowolnie , . . :
Zadanie L ukonczenie warunkuje dalsze postepowanie;
zacieniowany rys 1. ) o i
krytyczne zadania krytyczne i niekrytyczne spinane sg
prostokat. .
przez podsumowanie.
. Zadanie mniej istotne dla projektu - nie
Zadanie Prostokat bez . . . , .
. L rys 2. warunkuje jego powodzenia, cho¢ moze
niekrytyczne wypetnienia. -, e . .
stanowic utatwienie dla osiggniecia celu.
Prostokat, Jest to oznaczenie pewnego etapu projektu,
najczesciej ktéry sktada sie z zadan. Zazwyczaj po
Podsumowanie | wypetniony, z rys 3. podsumowaniu wystepuje kamien milowy,
"zabkami" na ktéry pozwala na zatwierdzenie danej fazy
koncach. i przejscie dalej.
i Szczegolny rodzaj zadania, sygnat zakonczenia
L, Kwadrat obrdécony o . . .
Kamien milowy . rys 4. pewnej fazy, jednorazowe zdarzenie,
45°, wypetniony. . .
warunkuje przejscie do nastepnego etapu.

32 Wikipedia, http://pl.wikipedia.org/wiki/Diagram_Gantta.
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Przyktadowy wykres z uzyciem przedstawionych oznaczen.

IEE S AN E NN E R R i
Tyaodnie
6 (7| E ][ | w3 |H| S|k
zadanie
wr w
1 h
. =
3 +
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Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
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Studia przypadkow

~Profesjonalizacja zasad zarzadzania administracja”

KAPITAL LUDZKI UNIA 505&2?51;'2

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
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(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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Studium przypadku 1. Definiowanie projektu

Zadaniem jest zdefiniowanie projektu, ktorego celem bedzie zmiana postaw
urzednikéw, ktérzy w Panstwa urzedzie powinni mie¢ kompetencje niezbedne

do efektywnego obstugiwania klientow w sieci.

Prosze o zespolowe udzielenie odpowiedzi na ponizsze pytania. Nalezy wzig¢
pod uwage:

- zapowiadane zmiany,

- osoby, ktore znajdujg sie w Panstwa zespole,

- doswiadczenie w zarzadzaniu ludzmi i projektami.

POLECENIA/PYTANIA:
1. Jakiego problemu/wyzwania dotyczy powotany projekt?

3. Jakie cele czastkowe maja by¢ zrealizowane, aby osiagnac¢ cel zasadniczy
(jakie maja by¢ czastkowe produkty)?

5. Jakie widza Panstwo prognozy, potencjalne ryzyka, przeszkody, ktore moga
wptynac na sukces projektu?

UNIA EUROPEJSKA **x
KAPITAL LUDZKI EUROPEISKI [RPOS
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY i

Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
wspotfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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6. Jakie zasoby beda niezbedne do jego realizacji?

Po uzyskaniu odpowiedzi na powyzsze pytania prosze o zapisanie (zgodnie
z zasadami SMART) dwoch celéw projektu.

Cele powinny by¢ nakreslane w taki sposdb, zeby byty jasne i znaczace. Nalezy
je tworzy¢ w oparciu o angielski akronim SMART:

+« S — Specific — Rozwijajace: wyniki muszg miesci¢ sie w rozsadnych granicach
i muszg zostac poprawione.

+ M — Measurable — Wpymierne: jesli efektdw nie mozna zaobserwowac
lub zmierzy¢, to nigdy nie dowiemy sie, czy cel rzeczywiscie zostat osiggniety.

« A — Achiveable — Osiagalne: zbyt ambitne zamierzenia mogg tadnie brzmie¢,
ale rzadko bedg realizowane. Realne cele, ktére zaktadajq postep o jeden krok
do przodu, na ogdét mozna urzeczywistnic.

« R — Realistic — Trafne: jesli zakltadane cele nie odzwierciedlajg prawdziwych
potrzeb cztowieka, niewielki jest sens ich realizowania.

« T — Time — Umiejscowione w czasie: wyznaczenie terminu, w ktérym cel ma
by¢ osiagniety, jest jednym z podstawowych miernikéw sukcesu. Bezterminowe
deklaracje na ogot pozostajg niespetnione.
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Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
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Studium przypadku 2. Definiowanie glownego problemu z zastosowaniem

metod wspomagajacych

W Panstwa urzedzie wprowadzany jest elektroniczny obieg dokumentéw. Jego celem jest
wyeliminowanie dokumentacji papierowej. Wdrazanie projektu trwa juz 6 miesiecy, wiec
wszyscy sg zmeczeni. W zespole projektowym powstajg konflikty, a efekty nie sg
zadowalajace, gdyz w systemie wcigz nie ma niezbednych dokumentéw. System zostat
wdrozony, obstugujgce je osoby - przeszkolone. Jednak pracownicy twierdza,
ze szkolenie bylo za krétkie izbyt ogdlne, Ze nie maja bezposredniego dostepu
do doradcow, ze maja poczucie, iz pozostawiono ich samych sobie. Czujg sie

zdemotywowani, nie uczestniczyli w pracach nad projektem i nikt ich nie stucha.

Prosze o przygotowanie analizy problemu, w ktérej wykorzystaja Panstwo
jedna z dwéch zaproponowanych metod:
- Ishikawa,

- why-why.

Miejsce na notatki

KAPITAL LUDZKI A o I
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Studium przypadku 3. Macierz komunikacyjna w projekcie

W Panstwa urzedzie wprowadzany jest elektroniczny obieg dokumentéw. Jego celem jest
wyeliminowanie dokumentacji papierowej. Wdrazanie projektu trwa juz 6 miesiecy, wiec
wszyscy s zmeczeni. W zespole projektowym powstajg konflikty, a efekty nie sg
zadowalajace, gdyz w systemie wcigz nie ma niezbednych dokumentéw. System zostat
wdrozony, obstugujgce je osoby - przeszkolone. Jednak pracownicy twierdzg,
ze szkolenie bylo za krétkie izbyt ogdlne, Ze nie maja bezposredniego dostepu
do doradcow, ze maja poczucie, iz pozostawiono ich samych sobie. Czujg sie
zdemotywowani, nie uczestniczyli w pracach nad projektem i nikt ich nie stucha.

Osoby kierujace organizacjg wraz z kierownikiem projektu postanowili wdrozy¢ nowe
rozwigzania. Zespot projektowy poszerzono o 5 kluczowych oséb i teraz liczy on 18
pracownikédw. W celu unikniecia dalszych probleméw komunikacyjnych zaproponowano

plan komunikacji w formie macierzy.

Prosze o przygotowanie planu komunikacyjnego projektu w formie macierzy.

Prosze o skorzystanie z zamieszczonego ponizej schematu:

KAPITAL LUDZKI il
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Plan komunikacji w formie macierzy wersja 1

od

Do

Czestotliwos¢ | Forma

Typ

Kierownik

projektu

ZespoOt

Kierownicy

wydziatow

Kierownik

jednostki

Pracownicy

urzedu

Klienci urzedu
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Studium przypadku 4. Wieloatrybutowa teoria uzytecznosci w praktyce

W ¢wiczeniu pierwszym definiowali Panstwo projekt, ktorego celem bedzie doskonalenie
kompetencji urzednikow, ktérzy w Panstwa urzedzie majg mie¢ kompetencje niezbedne
do efektywnego obstugiwania klientow w sieci.

Pierwszym etapem projektu moze by¢ zdiagnozowanie jakie kompetencje posiadajg
obecnie pracownicy Panstwa urzedu. Firma, ktdra ma prowadzi¢ diagnoze zaproponowata
Panstwu trzy metody. Prosze o wybranie jednej z nich poprzez =zastosowanie

wieloatrybutowej teorii uzytecznosci.

Proponujemy, aby cztery gtdwne atrybuty stanowity:

- czas pracy urzednikéw zajety na diagnoze,

tatwosc poréwnywania wynikéw,

sprawiedliwos¢ i obiektywizm oceny,

- prognozowanie rozwoju kompetencji.

Prosze o przyporzadkowanie kazdemu z atrybutéow wag decyzyjnych, ktérych
suma bedzie wynosic 1:

- czas pracy urzednikéw zajety na diagnoze,

- tatwos¢ poréwnywania wynikow,

- sprawiedliwos$¢ i obiektywizm oceny,

- prognozowanie rozwoju kompetencji.

Prosze o ocene otrzymanych propozycji za pomoca pieciostopniowej skali (1-5)
uzytecznosci dla oczekiwanej wartosci kazdej z trzech rozpatrywanych ofert,
w odniesieniu do kazdego 2z wymienionych atrybutow, gdzie 1=niska

oczekiwana wartosé¢, a 5=wysoka oczekiwana wartos¢.

KAPITAL LUDZKI Ml
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atrybut

Czas

pracy

tatwo poréwnaé

wyniki

sprawiedliwos¢

i obiektywizm

prognozowanie
rozwoju

kompetencji

zwrot
nakiadéw
(waga
decyzyjna

X wartosc)

waga decyzyjna

wartos¢
zwigzana

z bateria testow
psychologicznych

wartos¢
zwigzana

z wykonaniem

i zaliczeniem
testow
kompetencyjnych

analiza
doswiadczen
zawodowych na
podstawie

dokumentacji

kadrowej
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Studium przypadku 5. Bariery zmian

Prosze sie zastanowi¢ i - w oparciu o wtasne doswiadczenie — wskazaé wszystkie
czynniki, ktore w projekcie definiowanym w c¢wiczeniu pierwszym mogg, w Panstwa
urzedzie, hamowac proces zmiany. Podczas wykonywania ¢wiczenia mozna skorzystac z
barier wypisanych pod tabela.

Nastepnie prosze o klasyfikacje wymienionych barier (zaliczajac je np. do czynnika
ludzkiego, czyli wszystkich aspektow zwigzanych z motywacjg, zaangazowaniem oporami
itd.). Nastepnie prosze o obliczenie procentowo jaki procent wszystkich barier stanowig

poszczegolne kategorie.

Czynniki hamujace zmiane - bariery zmian Symbol kategorii

KAPITAL LUDZKI A o
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Po wypisaniu czynnikéw prosze je odpowiednio przyporzadkowa¢ do nastepujacych

kategorii, a nastepnie obliczy¢ i wpisac ich udziat procentowy:

Metody zarzadzania zmiang, projektem, jednostka SZ ............cc.ccec.... %
Zasoby materialne ZM.............ccovevne. %

Czynnik ludzki CL........cccccovveevnenns %

Czynniki zewnetrzne CZ.........cccccoeueeene. %

Zasoby techniczne ZT.......ccccceevvieenen. %

Inne i %

SILY HAMUJACE ZMIANE
®» Stare przyzwyczajenia.
®» Niewystarczajaca wiedza pracownikdéw na temat zmiany.

®» Niewystarczajaca wiedza kierownika jednostki i/lub kierownika projektu na temat

zaangazowania ludzi i ich odczud.

Zwiekszone obcigzenie robocze, przy i tak znacznym juz wczesniej obcigzeniu.
Brak partycypacji ludzi w zmianie.

Jeszcze jedna zmiana.

Koszty finansowe.

Motywacja.

Utrata statusu przez niektorych pracownikdéw.

Niesprawna komunikacja.

LR 2R 2B 2B 2% 2R 2R 4

Brak swiadomosci osobistych korzysci.

POLECENIE:
Prosze o wybranie sposrod wymienionych powyzej sit tych, ktére w Panstwa urzedzie
odgrywaja najwiekszg role. Prosze o ich podkreslenie, a nastepnie wybranie trzech i

zilustrowanie ich na tablicy za pomocg symboli i znakéw graficznych.

KAPITAL LUDZKI A o
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Studium przypadku 6. Zrédta oporéw i metody ich pokonywania

Jakie sg zrodta opordéw wobec zmian czekajacych Panstwa urzedy? Prosze o analize
problemu w kontekécie stawianych przez Panstwa nowych zadan, a nastepnie

o zastanowienie sie jakie metody zmniejszania oporu mozna u Panstwa zastosowac.

Sytuacja przyzwyczajenia cztowieka do nowego zadania moze sprawiac¢ ktopoty, gdyz jest
to sytuacja zmiany. Zmiany niosg ze sobg pewien element niepewnosci, koniecznosci
ponownej organizacji, dostosowania sie do nowych warunkéw. W zwigzku z tym
towarzyszg im emocje, przejawiajace sie w wyzszym niz dotychczas poziomie pobudzenia
urzednikow, wiekszej skionnosci do nieracjonalnych dziatan, rywalizacji czy nawet

ostrych konfliktow.

®» Mozliwe zrodta oporéw wérdd pracownikéw: czasami zmiana miejsca i organizacji

czasu, sposobu pracy.

® Reorganizacja to czesto nowe doéwiadczenia spoteczne w kontaktach z nieznanymi
dotad ludzmi (oczekiwanie akceptacji, zaufania, pomocy, nawet sympatii, lek przed

odrzuceniem, agresjq).

®» Wspdtuczestnictwo w realizacji nowych, wspélnych programéw, zadan.

®» Czesto zmiana statusu spoteczno-zawodowego (awans lub degradacja), rywalizacja,
zmiana pozycji w grupie.

®» Problem poznania i identyfikacji z instytucja w nowej rzeczywistosci (pytania: jak
dtugo pozostane w tej firmie? Czy moja przysztos¢ zawodowa bedzie stabilna?).

®» Regularne wykonywanie nowych czynnoéci - konieczno$¢ uczenia sie, (potrzeby
dokonania, sprawdzenia sie na nowym stanowisku i towarzyszacy im lek czy podota

sie nowym obowigzkom).

KONSEKWENCJE ZLEJ ADAPTACII

— Zachwianie poczucia bezpieczenstwa, napiecia psychiczne wsréd urzednikow.
— Rezygnacja, pasywnosc.
— Konflikty, plotki.

— Obnizenie efektywnosci dziatania.

KAPITAL LUDZKI el
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Prosze sie zastanowic¢ i zidentyfikowa¢ pie¢ mozliwych zrédet oporéw (mozna wykorzystac

powyzsze lub przedstawi¢ wiasne propozycje), ktére mogq ujawni¢ sie wsérod urzednikdw

w procesach dokonujacych sie i projektowanych zmian. Nastepnie prosze zaproponowac

metody rozwigzywania powstatych probleméw. Prosze uzasadni¢ dobdr metod.

Zrodta oporow

Jakie

metody

zastosowacd

warto

Uzasadnienie doboru

KAPITAL LUDZKI
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Studium przypadku 7. Role utrudniajace funkcjonowanie i sposoby ich korygowania

Wsrod wspodtpracujacych ze sobg o0sob, kazdy z uczestniczacych moze podejmowac
rozmaite role zwigzane z realizacjg zadan czy z kontaktami interpersonalnymi. Niestety
cztonkowie grupy czasami mogg wciela¢ sie w role utrudniajgce dobre funkcjonowanie
zespotu. Takie role najczesciej podejmujg osoby niedojrzate osobowosciowo i spotecznie,
sfrustrowane, o zanizonym poczuciu wiasnej wartosci lub osoby o rysach
psychopatycznych, agresywne, autorytarne i makiawelistyczne. W procesie adaptacji
do zmian istotne jest zwrdcenie uwagi na ,trudne role”, pojawiajace sie w zarzadzanej
grupie. Wspomniane odgrywanie rél moze znacznie komplikowa¢ realizacje planowanych
zadan oraz komunikacje z zespotem.

Jakie role utrudniajace funkcjonowanie najczesciej podejmuja osoby w Panstwa
zespole i jak mozna sobie z nimi radzi¢? Prosze o skorzystanie z propozycji

formalnych i nieformalnych zamieszczonych ponizej.

Role utrudniajace Jak sobie z takimi zachowaniami radzi¢

Role ,, utrudniajace” funkcjonowanie:

- Agresja (usilne forsowanie wilasnego punktu widzenia, przeciwstawianie sieg,
atakowanie innych),

- zaleznos¢ (identyfikacja z silnymi osobowosciami, nieche¢ do zajmowania wtasnego
stanowiska),

- dominacja (dazenie do uzyskania wtadzy lub przewagi, proby kontrolowania badz

manipulowania innymi),

UNIA EUROPEJSKA (SR
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blokowanie (nadmierny upor, bezsensowne sprzeczanie sie, powracanie do kwestii

juz rozwigzanych),
szukanie wspoiczucia (dgzenie do pozyskania wspoétczucia przez wyrazenie

poczucia zagrozenia lub niskiej wtasnej wartosci).

Dziatania formalne zgodne z zaloZzeniami przyjetymi przez organizacje najczesciej

obejmuja:

procedure wprowadzenia pracownikow w ,nowg sytuacje”,

formalne przedstawienie pracownikom idei, celu i sposobu wprowadzanych zmian,
precyzyjne poinformowanie o zasadach dziatania obowigzujacych w grupie,
wyrazne okreslenie zadan, zwigzanych z nimi oczekiwan i obowigzkow,

zapoznanie pracownikéw z konsekwencjami ztej realizacji projektu.

Dziatania nieformalne najczesciej obejmuja:

nieformalne kontakty z zatoga,

zorganizowanie spotkania konsultacyjnego,

udzielenie wsparcia,

wyznaczenie opiekuna — osoby, do ktdérej pracownik moze sie zgtosi¢ w sytuacji

problemow i watpliwosci zwigzanych z praca.

KAPITAL LUDZKI et
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Studium przypadku 8. Komunikat do fazy zmiany

W Panstwa urzedzie wprowadzany jest elektroniczny obieg dokumentéw. Jego celem jest
wyeliminowanie dokumentacji papierowej. Wdrazanie projektu trwa juz 6 miesiecy, wiec
wszyscy s zmeczeni. W zespole projektowym powstajg konflikty, a efekty nie sg
zadowalajace, gdyz w systemie wcigz nie ma niezbednych dokumentéw. System zostat
wdrozony, obstugujace go osoby - przeszkolone. Mimo to pracownicy twierdza,
ze szkolenie bylo zbyt krétkie i ogdlne, ze nie majq bezposredniego dostepu
do doradcow, ze maja poczucie, iz pozostawiono ich samym sobie. Czujg sie
zdemotywowani, nie uczestniczyli w pracach nad projektem i nikt ich nie stucha.

Osoby kierujace organizacjg oraz kierownik projektu postanowili wdrozy¢ nowe
rozwigzania i zacza¢ od dwdch komunikatow skierowanych do nowego, powiekszonego

zespotu projektowego.

Prosze o przygotowanie tresci komunikatéw. Nalezy pamietaé, ze organizacja

jest w fazie depresji (jesli chodzi o przebieg zmiany).

KOMUNIKAT INFORMACYIJINY KOMUNIKAT MOTYWUJACY
Komunikat, ktéry bedzie, w sposéb Komunikat, ktéry bedzie empatyczny
zmniejszajacy emocje, informowat wobec pracownikéw a zarazem

o wprowadzanej zmianie, skupi sie gtéwnie | motywujacy; w sposob bezposredni

na faktach i bedzie nastawiony na i zachecajacy bedzie okreslat korzysci dla
dostarczanie wiedzy. pracownika oraz odwota sie zaréwno do
doswiadczen jednostki, jak

i do poprzednich zmian.

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY o *x
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Studium przypadku 9. Efektywnos¢ w projektach

W pierwszym zadaniu definiowali Panstwo projekt, ktorego celem bedzie doskonalenie
kompetencji urzednikow, ktérzy w Panstwa urzedzie majg mie¢ kompetencje niezbedne
do efektywnego obstugiwania klientdw w sieci. W ramach tego projektu zaplanowano
program szkolen, pt. ,Doskonalenie kompetencji E-Urzednikow”, dla pierwszych 15-tu
urzednikéow. Sktada sie on z trzech trzydniowych wyjazddéw szkoleniowych, ktére
odbywajg sie w Krakowie. Koszt dojazdu kazdej osoby na jedno spotkanie to 200 zt,
nocleg w pokojach dwuosobowych - 80 zt za osobe (kazdy dwa noclegi na kazdy z trzech
wyjazddéw). Firmie zapfacono za trenera, materiaty i sale oraz obiad 12 tysiecy za kazdy
trzydniowy wyjazd. Pracownicy jedza jeszcze kolacje (dwie kolacje podczas kazdego
z trzech wyjazdow) po 25 zt za osobe. Wynagrodzenia pracownikow znajdujg sie w tabeli.
Szkolenie jest bardzo emocjonujace i kontrowersyjne, po powrocie do pracy pracownicy
jeszcze przez 3 dni (za kazdym razem) dyskutujg miedzy soba o jego przebiegu
po 1 godzinie dziennie. KL sktadata sprawozdanie ze szkolenia swojemu szefowi, ktéry
zarabia 120 000 zt rocznie - rozmowa zajeta 2 godziny, a przygotowanie sprawozdania
przez KL - 4. Ponadto wszyscy pracownicy wypetnili ankiete diagnozujaca przyrost ich
kompetencji, co zajelo kazdemu godzine. Specjalista ds. szkolen wyliczyt,
ze przygotowanie (diagnoza potrzeb szkoleniowych, wybdér firmy, uzgodnienia,

przygotowanie i policzenie ankiety) catego szkolenia kosztowato urzad 3 000 zt.

Pracownik Roczne wynagrodzenie | Dzienne Godzinowe
Catkowite Wynagrodzenie wynagrodzenie

7 oséb 50 000

7 oséb 60 000

1 osoba 70 000

UNIA EUROPEJSKA **x
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Prosze o policzenie catkowitego kosztu szkolenia.

Przygotowanie szkolenia

Koszt utraconego wynagrodzenia

Koszt dojazdu

Nocleg i kolacja

Firma szkoleniowa

Ankieta

Dyskusja

RAZEM

Powiazania miedzy poziomami ocena efektywnosci szkolen

Rodzaj rezultatu Opis rezultatu Miara liczbowa rezultatu

Reakcja Pozytywna ocena programu 5 na 6 max
przez uczestnikéw

Rezultaty nauki Wiedza o zjawisku Srednia z testu 75 na 85 max

Umiejetnos¢ obstugi systemu | Symulacje zaliczone przez 90 %
zespotu na ocene 5 (przy 6 max)

Wykorzystanie nowej | Realizacja planéw 80 % zespotu zrealizowato w
wiedzy i umiejetnosci catosci
Efekty ekonomiczne Oszczednosci w budzecie 5%
projektu
ROI Korzysci — Koszty/ koszty x Np. 50%
100%

UNIA EUROPEJSKA **x
KAPITAL LUDZKI EUROPEISKI [RPOS
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY i

Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
wspotfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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i

Prosze zaprojektowaé¢ wiasng tabele do szkolenia

Rodzaj rezultatu Opis rezultatu Miara liczbowa

rezultatu

Reakcja

Rezultaty nauki

Wykorzystanie nowej

wiedzy i umiejetnosci

Efekty ekonomiczne

ROI

Jakie wymierne (ilo$ciowe) korzysci mozemy wskazac¢ jako efekty wzrostu kompetencji
urzednikoéw, zeby policzy¢é ROI?

Jakie wskazniki niewymierne (jakosciowe) mozna jeszcze wskazac jako korzysci z

programu doskonalenia urzednikéw?

UNIA EUROPEJSKA **x
KAPITAt LUDZKI EUROPEISKI RS
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY g

Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
wspotfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).

18



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW f‘
e MDOP

KWESTIONARIUSZ

W kazdej pracy istotne jest poznanie siebie. Dlatego tez, w celu pogiebienia tej
znajomosci, przygotowaliSmy dla Panstwa krotki kwestionariusz. Prosze o rozwigzanie
testu i sprawdzenie, ktore z czterech okreslen najlepiej opisuja to, jak
postrzegaja Panstwo siebie w sytuacjach zawodowych.

Cecha, ktérg Panstwo zaznaczaja, nie musi wystepowaé zawsze. Wazne,
by charakteryzowata Panstwa w wiekszosci sytuacii.

Prosze o przeczytanie okreslen zamieszczonych w poszczegoélnych wierszach
tabeli, ktora umieszczono na nastepnej stronie.

Prosze wybra¢ okreslenie, ktére najbardziej do Pana/i pasuje i postawic¢ przy
nim cyfre 4. Nastepnie prosze o wybranie takiego, ktore pasuje odrobine mniej
i postawienie cyfry 3. Przy nastepnym nalezy umiesci¢ — 2, a przy okresleniu,
ktore pasuje do Pana/i najmniej prosze postawic cyfre 1.

Prosze pamietac, ze nie ma tu okreslen wartosciujacych.

UNIA EUROPEJSKA **x
KAPITAL LUDZKI EUROPEISKI [RPOS
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY i

Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
wspotfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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e

lubi konkurowac zorganizowany spontaniczny cierpliwy
; ] ; zwolennik
lubi panowac lubi pracowac lubi pracowac
pracy
nad sytuacjg samotnie Z innymi )
zespotowej
) kieruje sie _ _
przywodca _ lubiany mediator
wytycznymi
szybko ] wrazliwy
ma site
podejmuje ostrozny ] na potrzeby
] przekonywania ]
decyzje innych
nie lubi
lubi wyzwania rozwazny lubi zmiany gwattownych
Zmian
kieruje biegiem ukierunkowany
) kompetentny ] ugodowy
wydarzen na wspotprace
lubi ma bliskich
niezalezny powazny o
towarzystwo przyjaciot
doprowadza do rzadko _ unika
) ] impulsywny )
realizacji celow popetnia btedy kontaktow
autorytatywny logiczny tworczy wyrozumiaty
bezposredni analityczny otwarty potrafi stuchac
rozwigzuje mysli
] _ ma intuicje dyplomatyczny
problemy obiektywnie
niecierpliwy doktadny entuzjastyczny lojalny
przyjmuje i
. sumienny wylewny zrownowazony
odpowiedzialnosc
niespokojny konsekwentny rozmowny przewidywalny
lubi ryzyko systematyczny swobodny taktowny
SUMA SUMA SUMA SUMA
KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

UNIA EUROPEJSKA [ERAEN
EUROPEJSKI R
FUNDUSZ SPOLECZNY R

Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
wspotfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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- [ MDOP ]
Interpretacja graficzna testu
Zmysly Intuicja
A
Perfekcjonista | Przywddca

Logika Uczucia
KAPITAt LUDZKI e
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY " **

Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,

wspotfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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Arkusz rozwiazania testu.

Typ

Charakterystyka

PRZYWODCA

Chce przewodzi¢. Wie, co jest najlepsze. Stawia ambitne
cele i sobie, i innym. Domaga sie akceptacji swoich
pomystow, poniewaz uwaza je za stuszne. Koncentruje sie

na tym by zadania zrealizowane byty jak najszybciej.

PERFEKCIJONISTA

Wykonuje wszystko tak jak nalezy. Jego domeng jest
doktadnos$¢. Postepuje zgodnie z zasadami i przepisami.
W podejsciu do zadania najbardziej interesuje go wiasciwy
sposéb jego wykonania. Ktadzie nacisk raczej na samo

zadanie, niz na ludzi, ktdrzy sa w nie zaangazowani.

Interesuje sie ludzmi i chce ich poznaé. Jego wptyw
i sposdb przekonywania sprawiajg, ze wydarzenia czesto
uktadajg sie po jego mysli. Inspirator jest peten zycia,
entuzjastycznie nastawiony wobec nowych pomystow

i lepszych wariantow wykonywania zadan.

Chce mie¢ przyjaciét i by¢é przyjacielem. Jest lojalny
i godny zaufania. Do pracy podchodzi w sposob
zorganizowany, aby w jak najwiekszym stopniu przyczynic

sie do osiggniec zespotu i firmy.

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

wspotfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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-

TYPY OSOBOWOSCI A MOTYWACJA

m Perfekcjonista - kontrola
m Inspirator - zabawa
B Wspierajacy — spokdj

B Przywoddca - wtadza

UNIA EUROPEJSKA ** %
KAPITAL LUDZKI EUROPEISKI [RO
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY i

Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
wspotfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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SWOT typow osobowosci

Inspirator

Mocne strony:

Stabe strony:

towarzyski wylewny
lubiany impulsywny
entuzjastyczny zbyt swobodny
kontaktowy nietaktowny
elastyczny brak skupienia na zadaniu
lubi zmiany

Szanse: Zagrozenia:
dobra wspotpraca w zespole stagnhacja

ma site perswazji
przetamuje stereotypy
ma umiejetnos$¢ odnajdywania sie

w kazdej sytuacji

ryzyko popetnienia btedow

Wspierajacy

Mocne strony:
cierpliwy
taktowny
dyplomatyczny

Stabe strony:
mato elastyczny
podatny na manipulacje

naiwny

obiektywny trudnosci z szybkim podjeciem
tagodzacy konflikty decyzji
umiejetnos¢ stuchania

Szanse: Zagrozenia:

doprowadza do tagodzenia
konfliktdw w grupie
tworzy zgrany zespét

bardzo dobry pracownik zespotowy

tatwy do wykorzystania
moze stac sie koztem ofiarnym

ma trudnosci w przebiciu sie

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,
wspotfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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Perfekcjonista

Mocne strony:
dobra organizacja pracy
sumienny
systematyczny
terminowy
samodzielny
zorganizowany
konsekwentny
odpowiedzialny

obiektywny

Stabe strony:
brak umiejetnosci delegowania
pracy
nadmierna szczego6towosc
matostkowos¢
nadmierne przywigzanie

do procedur

Szanse:

zdolno$¢ do kontrolowania pracy

zdolnos¢ do pracy samodzielnej
budowanie poczucia wtasnej
wartosci poprzez realizacje

kolejnych projektéw

Zagrozenia:
ostroznos$¢ hamujgca inicjatywe
ograniczone zaufanie
do wspotpracownikow
niska kreatywnosc¢
zamkniecie na innowacje

krytyczny stosunek do innych

Przywodca

Mocne strony:
odwaga
dominacja
bezposredniosc
skutecznos¢
decyzyjnosé
konsekwencja

zdolnosci organizacyjne

Stabe strony:
niecierpliwy
niespokojny
autorytarny
ma trudnosci w przyznaniu racji

komus innemu

Szanse:
motywowanie zespotu
rozwigzywanie problemu
dobra organizacja pracy

osiggniecie celéw

Zagrozenia:
nieufno$¢ wobec innych
impulsywnos¢

zrazanie do siebie innych

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

Szkolenia specjalistyczne dla pracownikéw administraciji skarbowej s realizowane w ramach projektu ,Wsparcie reformy administraciji skarbowej”,

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

wspotfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1 PO KL).
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