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1. Wstep od autorow

Poradnik, ktdry macie Panstwo przed sobg stworzyliSmy z myslg o wszystkich zainteresowanych
zastosowaniem modelu zarzgdzania przez cele (ZPC) w urzedach administracji publicznej. By¢
moze zastanawiacie sie Panstwo: czy zarzadzanie przez cele jest mozliwe do wdrozenia
w urzedzie? lub w jaki sposdb przygotowac, zaplanowac i przeprowadzi¢ proces jego
implementacji?

Inspiracjg do stworzenia tego opracowania byly dla nas miedzy innymi doswiadczenia zdobyte
w trakcie realizacji usprawnienia w zakresie ZPC w Ministerstwie Skarbu Panstwa w 2011 r. oraz
towarzyszace zainteresowanie przedstawicieli innych urzedéw administracji publicznej ta
metodg zarzadzania.

Niniejsza publikacja ma charakter informatora, w ktérym przedstawiamy w ogdlnym zarysie
teoretyczne aspekty zarzgdzania przez cele, w tym gtdwne zatozenia tej metody oraz praktyczne
wskazowki pomocne w procesie wdrazania i funkcjonowania ZPC.

Publikacja zostata przygotowana przez firme Gamma sp. j. w ramach projektu ,,Modernizacja
systeméw zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr poprzez realizacje wdrozen
usprawniajgcych ukierunkowanych na poprawe procesdw zarzadzania w administracji
rzadowej” wspotfinansowanego ze sSrodkdw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego
Funduszu Spotecznego.

2. Czym jest zarzadzanie przez cele?

ZPC jako koncepcja zarzadzania zostata po raz pierwszy opisana w 1954 r. w ksigzce ,The
Practice of Management” autorstwa Petera F. Druckera. Pisat on w niej, iz "skuteczne
zarzgdzanie musi kierowac wizje i wysitek catej kadry kierowniczej ku wspolnemu celowi".
Koncepcja przedstawiona w ksigzce zostata nazwana "zarzgdzaniem przez cele i samokontrole".

Atrakcyjnos¢ techniki ZPC wynika z przyjetego w niej zatozenia, Zze organizacja dazy do
potgczenia rezultatow indywidualnych we wspdlny wysitek zapewniajgcy sukces catej
organizacji. Kazdy pracownik ma za zadanie wnies¢ okreslony wktad w efektywnos¢ swojej
jednostki organizacyjnej. Jesli wszyscy pracownicy osiggng wtasne cele, zostang wowczas
zrealizowane cele poszczegdlnych komaérek organizacyjnych, a dzieki temu cele organizacji.

Zarzadzanie przez cele jest technikg kompleksowa, zorientowang na wynik, mozliwg do
zastosowania w kazdej organizacji. ZPC funkcjonuje juz od kilku dekad w sektorze prywatnym
i publicznym oraz w organizacjach pozarzgdowych na catym s$wiecie. Wdrazajac ZPC
w organizacji, nalezy kazdorazowo uwzgledni¢ specyfike i sposéb jej funkcjonowania oraz
dostosowac zatozenia modelu do uwarunkowan organizacyjnych. Odnosi sie to w szczegdlnosci
do urzedéw administracji publicznej, ktére sg szczegdlnym typem organizacji, specyficznym ze
wzgledu na rodzaj oraz range realizowanych celdw, dlatego tez w ich przypadku technika ZPC
powinna zosta¢ w petni dostosowana do standardéw i procedur funkcjonujgcych
w administracji publiczne;.
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Jednym z gtdwnych zatozen ZPC jest ustalanie konkretnych celdw i otrzymywanie okreslonych
rezultatdw, pozostawiajgc swobode decyzyjng pracownika w odniesieniu do sposobu ich
osiggniecia. Takie podejscia do zarzadzania zaktada, ze wyznaczenie celu jest bodzcem
motywujgcym pracownika do dziatania i powoduje zarazem, iz staje sie on bardziej
zdeterminowany w dazeniu do jego realizacji. Wynika to bezposrednio z definicji motywacji,
rozumianej jako , proces Swiadomego i celowego oddziatywania na motywy postepowania ludzi
poprzez stwarzanie srodkéw i mozliwosci realizacji ich systemow wartosci i oczekiwan dla
osiggniecia celu  motywujgcego”  (Kozdréj A., 1990). Motywacja, inicjatywa
i aktywnos$¢ kazdego pracownika w osigganiu oczekiwanych rezultatow sg czynnikami
szczegoOlnie istotnymi z punktu widzenia organizacji oraz zatozen metody ZPC.

ZPC stanowi sposob zarzadzania organizacjg skoncentrowany na realizacji jej strategicznych
i operacyjnych celéw. Model ZPC buduje sie poprzez stawianie celéw strategicznych i ich
delegowanie (kaskadowanie), monitorowanie, ocene stopnia ich realizacji oraz powigzanie
uzyskanych rezultatow z systemem nagrod.

O skutecznosci ZPC w danej organizacji decyduje sposdb zdefiniowania celéw oraz ich dobér.
Podstawowe zasady tego modelu wydajg sie by¢ proste i zrozumiate, jednak praktyczna
umiejetnos¢ poprawnego zaprojektowania systemu zarzadzania opartego na ZPC,
zdefiniowania celéw, doboru odpowiednich wskaznikoéw i precyzyjnego ich kalibrowania do
potrzeb organizacji wymaga wytezonej pracy i zaangazowania oséb objetych ZPC.

Przed podjeciem decyzji o wdrozeniu zarzgdzania przez cele w organizacji, warto zapoznac sie
z korzysciami, jakie przyniesie on pracownikom i catej organizacji, jednakze nalezy takze wzigc

pod uwage jego stabe strony.

Zastosowanie w administracji publicznej techniki ZPC moze przynies¢ wiele korzysci. Do
gtownych zalet tej metody, wymienianych przez jej propagatoréw nalezy, miedzy innymi to, ze:

« wymusza taktyczne i operacyjne planowanie "z géry na dét”,
» sprzyja poznaniu przez pracownikow celdw organizacji i utozsamieniu sie z nimi,
« wigze Scisle cele poszczegdlnych pracownikdéw z celami organizacji,

« formutowanie celéw indywidualnych pracownikéw determinowanych przez cele
strategiczne jest dziataniem zapewniajgcym aktywne wigczenie sie wszystkich
pracownikéw w efektywne funkcjonowanie urzedu,

« zapewnia bardziej obiektywng ocene dziatan dzieki koncentracji uwagi na konkretnych
osiggnieciach,

« umozliwia pracownikom ocene wtasnej pracy w Swietle celéw organizacji,
« wzmacnia dziatania organizacji osobistym zaangazowaniem pracownikow,
« uodparnia organizacje na niespodziewane zmiany w jej otoczeniu,

» zwieksza samodzielno$é i zaangazowanie kadry kierowniczej i podwtadnych,
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« wyzwala wsrdd pracownikdw innowacyjnos¢,

» szerzej rozktada odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie organizacji,

« zastepuje kontrole z "zewnatrz" motywujgcg samokontrolg,

« zapewnia wieksze poczucie integracji zatogi wokoét wspélnych celéw,

« stanowi zorganizowane i systemowe podejscie do rozwigzywania istotnych problemoéw
rozwojowych organizacji,

« wzmacnia partycypacyjny charakter zarzadzania organizacja.

Wsrod korzysci wymienianych przez kadre kierowniczg organizacji, w ktérych funkcjonuje
sprawny system zarzadzania przez cele najczesciej wymienia sie: uzyskanie kontroli nad
realizacja zadan poprzez system monitorowania celdw, obiektywne dokonywanie oceny
realizacji celéw (motywujacy element dla pracownikow) poprzez wyznaczenie konkretnych,
mierzalnych wskaznikow ich oceny, dzieki czemu pracownicy wiedzg z czego i kiedy beda
rozliczani oraz delegowanie odpowiedzialnosci za realizacje celdw na poszczegdlnych
pracownikow.

Decyzja o wdrozeniu systemu zarzgdzania przez cele nie powinna by¢ podejmowana zbyt
pochopnie. Nalezy pamieta¢, ze précz zalet wymienionych powyzej, ZPC ma takze pewne
stabosci. Po pierwsze, implementacja ZPC jest procesem wymagajgcym czasu. Nie uzyskujemy
szybkich efektow, bezposrednio po wdrozeniu. Osiggniecie widocznych rezultatéw jest
przesuniete w czasie, a pracochfonny i wymagajacy wspodtdziatania wielu oséb proces ustalania
celéw i ich hierarchii moze by¢ przyczyng ostabienia zaangazowania pracownikdéw jeszcze
w trakcie jego wdrazania.

Do skutecznego wdrozenia ZPC niezbedne jest uzyskanie wsparcia ze strony naczelnego
kierownictwa organizacji oraz zaangazowanie sie kadry kierowniczej w proces jego wdrazania.
Bez ,zielonego swiatta” ze strony kierownictwa korzystanie ze wszystkich mozliwosci ZPC staje
sie nierealne. Praktyczne zastosowanie modelu wymaga wiec dojrzatosci kadry kierowniczej.

Jako argument przeciwko ZPC czesto wymieniane jest to, ze skupia on uwage na celach
konkretnych i wymiernych, pozostawiajgc na drugim planie ”miekkie aspekty” zwigzane
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, ktérych efektywna realizacja zalezy od kompetencji kadry
kierowniczej w zakresie rozpoznania potrzeb i mozliwosci rozwojowych pracownikéw oraz
doboru odpowiednich do dojrzatosci pracownikéw metod pracy.

Podsumowujac, efektywnie wdrozony i monitorowany w danej instytucji system zarzadzania
przez cele zapewnia transparentnos$¢ jej funkcjonowania. Jasno wyznaczone cele i mierniki
wskazujg oczekiwany poziom realizacji zadan oraz rzeczywisty poziom ich wykonywania,
w zwigzku z czym, organizacja ma mozliwo$¢ na biezgco monitorowaé efektywnosé swoich
dziatan i je doskonalic.
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3. Jak powstaj3g cele w organizacji?

Cel to stan oczekiwany, docelowy. To dgzenie do uzyskania konkretnie zdefiniowanej zmiany.
Zmiane mozna efektywnie przygotowac i przeprowadzi¢ jedynie w przypadku dokonania analizy
aktualnego stanu funkcjonowania organizacji. Staranna i doktadna analiza wszystkich
uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych determinuje réwniez poprawng budowe celow
(strategicznych, operacyjnych i taktycznych).

Poprawnie sformutowane cele powinny charakteryzowaé sie cechami zgodnymi z koncepcja
SMART (akronim od angielskich stow).

Kazdy cel zgodnie z koncepcjg SMART powinien byc¢:

5 EEE

=

Specific - sprecyzowany, konkretny, szczegétowy i dobrze zdefiniowany.
Przekazuje informacje wprost wskazujgc na pozadany wynik. Dobrze
sformutowany cel powinien komunikowaé, co przetozony chciatby, aby sie
zdarzyto i jakg ma wizje stanu docelowego.

Measurable - mierzalny. To taki cel, ktérego realizacje jesteSmy w stanie
monitorowac i mierzyc.

Achievable - osiggalny. Cele nie mogg by¢ zbyt trudne do osiaggniecia, bo wtedy
podwtadni tracg motywacje. Nie moga tez byé zbyt tatwe, bo wdwczas nie
stanowig wyzwania. Jesli cele s3g zbyt odlegte w czasie, przetozonym trudno jest
zmotywowac siebie i podwtadnych do ich realizacji.

Ambitious - ambitny. Cel nie moze by¢ rdwniez zbyt tatwy do osiggniecia, musi
stanowi¢ wyzwanie dla pracownikéw i motywowac ich do dziatania.

Realistic - realistyczny. To taki cel, ktory da sie osiggngé za pomocg posiadanych
zasobow. Osiggniecie kazdego celu strategicznego organizacji wymaga zasobow
takich jak kompetencje pracownikéw, srodki finansowe, wyposazenie,
procedury, itp.

Relevant — istotny (dla organizacji). To kryterium jest szczegdlnie wazne
z punktu widzenia ZPC, dotyczy priorytetéw organizacji i powigzania dziatan
pracownika z jej strategia.

Time-Bound - okresSlony w czasie. Oznacza to, ze cel ma mie¢ wyraznie
sformutowany termin realizacji. Terminy, same w sobie, majg bardzo duzg moc
motywacyjng, zas ich brak zmniejsza motywacje, gdyz nie pojawia sie wtedy

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

FUNDUSZ SPOLECZNY

KAPITAL LUDZKI KANCELARIAV liREZESA RADY MINISTROW TNITIED m
#= THE CHANCELLERY OF THE PRIME MINISTER EUROPEJSKI

Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego 6



presja zewnetrzna, np. w postaci negatywnych konsekwencji za niewykonanie
zadania w terminie. Terminy sg wazne zwtaszcza przy celach bardziej ztozonych i
projektowych, kiedy realizacja jednego celu uruchamia inne cele.

3.1 Jak przetozy¢ cele strategiczne organizacji na cele komorek
organizacyjnych i pracownikow?

Proces wyznaczania celédw rozpoczyna sie od okreslenia strategii organizacji. Poprawnie
zbudowana strategia wyraza cele dfugoterminowe organizacji, odpowiadajgce generalnym
kierunkom jej dziatania, a takze przedstawia alokacje zasobdw, jakie sg niezbedne do realizacji
przyjetych celdw (Chandler A.D., 1962). Strategia powinna uwzgledni¢ zmiany zachodzgce
w otoczeniu organizacji (np. zmiany na rynku pracy, zmiany przepiséw unijnych) i odnosic sie do
planowanych (przez naczelne kierownictwo) efektéw podejmowanych przez caty organizacje
dziatan.

Pierwszym krokiem w procesie budowania systemu zarzadzania w oparciu o ZPC jest
wyznaczenie - na podstawie celéw strategicznych - celéw dla najwyzszej kadry kierowniczej
organizacji. W wyniku tego procesu powstaje tzw. podstawowa wigzka celéow. W kolejnym
kroku najwyzsze kierownictwo organizacji dokonuje podziatu celdw na cele szczegdtowe
i deleguje je podlegtym dyrektorom/kierownikom (cele taktyczne). Nastepnie kazdy przetozony
(np. dyrektor departamentu) wyznacza swoim podwtadnym (np. naczelnikom wydziatéw) cele
operacyjne na podstawie tych, ktére sam otrzymat od swojego zwierzchnika. Opisany proces
nazywany jest kaskadowaniem. Podstawowym zatozeniem kaskadowania jest to, ze cele
podwitadnego wynikajg z celdow przetozonego, a tworzenie celdw i ich rozdziat ,,z géry na dét”
pozwala na delegowanie odpowiedzialnosci za rezultat.

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI #%== THE CHANCELLERY OF THE PRIME MINISTER EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

E KAPITAL LUDZKI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW TNITIED

Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego 7



NACZELNE
KIEROWNICTWO

Departament Biuro Departament

7 7 N7

Wydziat Wydziat Wydziat

Rysunek 1: Model kaskadowania celéw'

W procesie wyznaczania i kaskadowania celéw nalezy uwzglednic¢ rowniez czynniki wewnetrzne
i zewnetrzne organizacji, ktére moga miec¢ wptyw na proces tworzenia celéw. W tym kontekscie
nalezy zastanowic sie, czy w petni uwzgledniono wszystkie zrodta celéw np.: budzet zadaniowy
i priorytety w danym roku budzetowym, procedury i zarzadzenia wewnetrzne, zobowigzania
wobec innych instytucji, zakres obowigzkéw na danym stanowisku pracy, indywidualne
programy rozwoju zawodowego pracownikow.

! Por.: Reinfuss R., MBO. Prosta i skuteczna technika zarzgdzania Twojq firmg, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2009,
str. 27.

E KAPITAL LUDZKI KANCELARI/}/PﬁREZESA RADY MINISTROW NI EUROEE oA m
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI #= THE CHANCELLERY OF THE PRIME MINISTER EUROPEJSKI

FUNDUSZ SPOLECZNY

Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego 8



Wiekszos¢ organizacji stosuje roczny cykl funkcjonowania ZPC. Rozpoczyna go ustalenie celow
strategicznych, nastepnie odbywa sie proces kaskadowania, ktérego elementem jest
wyznaczenie celéw poszczegdlnym pracownikom, a koriczy rozliczenie realizacji celéw w danym
okresie. Ponizej przedstawiono uproszczony schemat dziatan w trakcie jednego cyklu:

Podsumowanie
realizacji celow
za dany cykl

Okresowy
przeglad celéw
i poziomu ich
realizacji

Cele dla
poszczegdlnych
pracownikéw

Rysunek 2. Roczny cykl zarzadzania przez cele
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3.2 Rola 0sdb uczestniczacych we wdrazaniu ZPC
Naczelne (najwyzsze) kierownictwo
+ podejmuje decyzje o wdrozeniu zarzgdzania przez cele w organizacji;

« wraz z zespotem wdrozeniowym projektuje system i dokonuje podzniejszych,
niezbednych modyfikacji;

« uzgadnia podstawowg wigzke celéw i rozpoczyna proces kaskadowania (na
bezposrednich podwtadnych);

« decyduje o kontynuowaniu procesu w kolejnych latach.
Zespot wdrozeniowy

« przygotowuje i przeprowadza wdrozenie ZPC w organizacji, miedzy innymi poprzez
opracowanie harmonogramu, koordynacje lub przeprowadzenie koniecznych w trakcie
przygotowania i wdrozenia dziatan (np. analiza istniejgcej sytuacji w zakresie zarzgdzania
przez cele w organizacji, zdefiniowanie celéw podstawowych, proces kaskadowania
celéw wewnatrz organizacji, warsztaty podsumowujgce);

« moze stanowié wsparcie merytoryczne dla kadry kierowniczej w zakresie ZPC;
« koordynuje proces kaskadowania celéw;

« stanowi wsparcie doradcze dla oséb objetych ZPC oraz egzekwuje wypetnianie zatozen
modelu (np. prawidtowe wypetnianie arkuszy celéw).

Kadra kierownicza

« odpowiedzialna jest za proces kaskadowania, wyznaczanie celdéw i ich wskaznikéw,
monitoring realizacji oraz przeprowadzanie rozmoéw podsumowujgcych na zakonczenie
cyklu;

« formalnie odpowiedzialna jest za stworzenie indywidualnych arkuszy celéw.
Pozostali pracownicy objeci ZPC

+ s3 odpowiedzialni za zapoznanie sie z celami wyznaczonymi im na dany cykl przez
przetozonego oraz do dotozenia wszelkich starani, aby wykorzysta¢ posiadane narzedzia
i zasoby do osiggniecia okreslonych rezultatéw;

« informowanie przetozonego o ewentualnych zagrozeniach uniemozliwiajgcych lub
utrudniajgcych realizacje celéw na zaktadanym poziomie.

3.3 W jaki sposdb dzieli¢ cele?

Kaskadowanie zaktada, ze cele podwtadnych wynikajg z celéw przetozonego. Przetozony stawia
sobie pytanie: Co mdj podwtadny musi osiggngc, abym zrealizowat swdj cel? Odpowiedz na to
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pytanie formutuje w postaci celu, czyli oczekiwanego wyniku. Do najczesciej stosowanych
metod kaskadowania nalezy podziat targetowy, etapowy oraz operacjonalizacjaz. Ponizej
przedstawiono krotkg charakterystyke kazdej z metod.

a. Podziat ,targetowy”

Cel dzieli sie na czesci i przydziela sie kazdg z nich podwtadnym. Cele podwiadnych majg
zazwyczaj takie samo brzmienie i stanowig czes¢ celu przetozonego. Cele podwtadnych sktadajg
sie na cel przetozonego.

Cel
przetozonego:
600.000

Cel Cel
podwiadnego: podwiadnego:
400.000 200.000

Rysunek 3: Podziat targetowy

? Por.: Reinfuss R. op. cit. str. 122.
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b. Podziat etapowy

Dotyczy celdw sktadajacych sie z kilku elementéw lub etapdw, jest czesto stosowany
w projektach.

Cel przetozonego:
realizacja projektu

Cel podwtadnego: Cel podwiadnego:
realizacjal etapu realizacjall etapu

Rysunek 4: Podziat etapowy

c. Operacjonalizacja

Podstawowym zaftozeniem tej metody jest pozostawienie swobody pracownikowi
w doborze narzedzi i metod za pomocy, ktérych zrealizuje on postawiony przed nim cel.
Operacjonalizacja wigze sie z opracowaniem przez podwtadnego sposobu realizacji celu.

Cel przetozonego:

wdrozenie nowego
systemu kadrowego

Cel podwiadnego: Cel podwtadnego:
zebranie ofert, przeszkolenie
wyboér dostawcy pracownikéw
i optymalnego korzystajacych
oprogramowania z nowego systemu

Rysunek 5: Operacjonalizacja

FUNDUSZ SPOLECZNY
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Waznym aspektem kazdej z opisanych powyzej metod kaskadowania celdw jest zapewnienie
odpowiedniej komunikacji na linii przetozony - pracownik. Jednym ze sposobdw
komunikowania celéw jest spotkanie informacyjne, podczas ktérego przetozony przedstawia
podwtadnemu cele indywidualne do realizacji na dany rok. Inng metoda uzgadniania celdw jest
zaproponowanie przez podwtadnego celéw indywidualnych, ktére sktadajg sie na realizacje
celéw przetozonego. W takiej sytuacji warunkiem niezbednym dla zastosowania tej techniki jest
szczegbtowa wiedza podwtadnego o celach jego przetozonego. Ostatecznie to jednak
przetozony akceptuje lub modyfikuje zaproponowane przez pracownika jego indywidualne cele.
Zdarzajq sie rowniez sytuacje (na przyktad kiedy pojawia sie nowy obszar dziatania, a wraz z nim
nowy cel), gdy powinno dojs¢ do wspdlnego zdefiniowania celu przez przetozonego
i podwtadnego. Zastosowanie kazdego z powyzej opisanych sposobdéw komunikacji wymaga
dostosowania do sytuacji i kompetencji oraz dojrzatosci podwtadnego. Bez wzgledu na to, w jaki
sposob dokonano podziatu celéw i jak uzgodniono ich realizacje, kolejnym krokiem jest
ustalenie kryteridéw oceny realizacji celu.

3.4 Jak dobierac¢ wskazniki oceny realizacji celow?

Zarzadzanie przez cele opiera sie na wyznaczaniu do realizacji konkretnych celow i rozliczaniu
pracownikow z uzyskanych wynikéw. Nieodtgcznym elementem procesu oceny realizacji celow
jest ustalenie kryteridw pozwalajgcych przetozonemu i podwtadnemu ocenié, czy i w jakim
stopniu stan docelowy zostat osiggniety. Przy ich konstruowaniu pomocna moze by¢ odpowiedz
na pytanie: po czym poznam/poznamy, ze dany cel zostat zrealizowany? Kryteria, czyli wskazniki
okreslajgce poziom realizacji celu muszg by¢ uzgodnione na poczatku cyklu ZPC, w momencie
definiowania celu, czyli w trakcie rozmowy pomiedzy przetozonym, a podwtadnymi na poczatku
cyklu ZPC. Dobierajgc wskaznik do okreslonego rezultatu mozna zada¢ sobie kilka pytan
pomocniczych pozwalajgcych na poprawne skonstruowanie kryteriow i wskaznikow realizacji
stawianego celu:

1. Co chce sie osiggnac realizujgc dany cel?
2. Co sie powinno zmienic¢ na skutek realizacji celu?
3. Po czym mozna poznaé, ze dany cel zostat osiggniety?

Odpowiedzi na postawione powyzej pytania pozwolg zidentyfikowac¢ kilka wskaznikéw realizacji
celu. Nalezy wybrac sposréd nich jeden lub dwa najwazniejsze wskazniki. Wedtug Michaela
Armstronga przy definiowaniu wskaznikdw nalezy pamietac, aby mierniki dotyczyty wynikow,
a nie podjetych wysitkdw, byly obserwowalne i obiektywne, za§ dane do pomiaru musza by¢
fatwo dostepnea. Warto réwniez skorzysta¢ z miernikow juz istniejgcych w urzedzie np. jesli
w latach ubieglych stosowano jako kryterium oceny realizacji przeprowadzanych projektéw,
zgodnos$¢ z harmonogramem dziatan, to w kolejnym roku mozna rdéwniez korzystacé
z tego wskaznika. Jesli wczesniej jako kryterium efektywnosci dziatan promocyjnych urzedu
uznano wzrost liczby uzytkownikéw korzystajacych z portalu, to mozna ponownie wykorzystaé
ten miernik.

3 Amstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000, str. 397.
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Ponizej przedstawiono przyktady poprawnie skonstruowanych celdw i odpowiednio do nich
dobrane wskazniki, a takze przyktady btednie zdefiniowanych celéw i wskaznikéw:

Prawidtowo zdefiniowany cel

Wskaznik realizacji celu

Wdrozenie Indywidualnych Planéw Rozwoju
Zawodowego po przeprowadzonej pierwszej
ocenie okresowej

% wzrostu ocen 4 i 5 w kolejnej ocenie okresowej w
stosunku do ocen 3 z oceny przeprowadzonej w
2011

Wdrozenie systemu ZPC
w urzedzie w terminie do 03.01.2012

¢ Terminowa realizacja kolejnych etapéw
wdrozenia

e Zakonczenie procesu wdrozenia wskaznika
osiggalnosci celéw o 35 %

e Zmniejszenie liczby korekt
w definicji celéw i ich wskaznikéw o 50%

Zwiekszenie skutecznosci wykonywanego
zastepstwa procesowego

% wzrostu spraw rozstrzygnietych na korzys¢ urzedu
w stosunku do roku ubiegtego o 25%

Utatwianie prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej i usuwanie barier
biurokratycznych oraz doskonalenie
wspotpracy z przedsiebiorcami

* % przedsiebiorcow korzystajacych
z uproszczen i utatwien w stosunku do roku
ubiegtego.

e Udziat dokumentéw obstugiwanych
elektronicznie w stosunku do wszystkich
dokumentéw

Doskonalenie wspdtpracy z instytucjami
zewnetrznymi

100% zrealizowanych inicjatyw strategicznych
wymagajgcych wspoétpracy z innymi instytucjami
zgodnie z harmonogramem

Usprawnienie realizacji procesow
organizacyjnych

Liczba pozytywnie audytowanych proceséw w
stosunku do liczby audytowanych procesow.

Standaryzacja proceséw organizacyjnych

Liczba zestandaryzowanych proceséw
w stosunku do liczby oszacowanych procesow

Doskonalenie systemu motywacyjnego
w urzedzie

Wzrost poziomu satysfakcji pracownikéw
z systemu motywacyjnego, na podstawie
przeprowadzonego badania satysfakcji

Tabela 1. Przyktady prawidtowo sformutowanych celéw i wskaznikow ich realizacji

Btednie zdefiniowane cele

Btedne wskazniki
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Przygotowanie skutecznych przetargéw
inwestycyjnych

Zakonczone przetargi

Skuteczne realizowanie zadan

Opis realizowanych zadan

Zapewnienie sprawnej realizacji zadan

Liczba wykonanych zadan w ciggu 1 tygodnia

Przygotowanie rzetelnej ekspertyzy
dotyczacej efektywnosci pracy wydziatu

Powstanie ekspertyzy

Unikanie sytuacji konfliktowych w dziale

Liczba godzin szkolen z zakresu komunikacji

Tabela 2. Przyktady btednie zdefiniowanych celéw i wskaznikow

Btednie zdefiniowane cele sg w wiekszosci przypadkédw wynikiem nieprzestrzegania regut
koncepcji SMART. Konsekwencja btednie zdefiniowanych celow s3 btednie dobrane
wskazniki.

W powyisze] tabeli sformutowania , Przygotowanie skutecznych przetargow inwestycyjnych”
oraz ,Przygotowanie rzetelnej ekspertyzy dotyczgcej efektywnosci pracy wydziatu” sg zbyt
ogolne i niezgodne z reguty ,Specific” - konkretny. Wedtug tej zasady cel powinien by¢
sprecyzowany, konkretny, szczegétowy oraz przekazywaé informacje wprost wskazujac na
pozadany wynik. Kolejne dwa sformutowania z powyzszej tabeli ,Skuteczne realizowanie zadan”
i ,Zapewnienie sprawnej realizacji zadan” s3 w rzeczywisto$ci zadaniami wynikajgcymi
z obowigzkéw pracownika, a nie celami. Nie spefniajag one zatem kryterium ,Ambitious” —
ambitny, zgodnie z ktérym cel musi stanowi¢ wyzwanie dla pracownikéw i motywowac ich do
dziatania. W obu tych przypadkach zostata réwniez ztamana zasada ,Measurable” -
mierzalnos¢, gdyz wskazniki ,Opis realizowanych zadan” oraz ,Liczba wykonanych zadar
w ciggu 1 tygodnia” nie wskazujg rezultatow. Pierwszy z nich odnosi sie do ilosci wiozonej pracy
(np. liczby zadan, form wykonywania zadan), a nie pomiaru jej efektywnosci (np. skutkow
realizacji zadan). Drugi wskaznik nie zawiera natomiast punktu odniesienia (brak informacji jaka
liczba zadan powinna ulec poprawie). Sformutowanie w powyzszej tabeli ,Unikanie sytuacji
konfliktowych w dziale” koncentruje sie na sytuacji problemowej, a wedtug zatozen cel to stan
oczekiwany, dazenie do uzyskania konkretnie zdefiniowanej zmiany.

Doskonatg metodg tworzenia wskaznikow jest zaproponowana przez Roberta Reinfussa
w ksiazce ,,MBO prosta i skuteczna technika zarzqdzania Twojq firmq” technika 7 krokéw®.
Ponizej przedstawiono kolejne kroki procesu wskaznikowania wraz z przyktadem.

* Reinfuss R. op.cit. , str. 206.
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Krok

Przyktady: dla intencji ,poprawi¢ atmosfere
w pracy”

1. Sformutuj intencje: co chcesz osiggnac?

2. Zamien intencje na cel. Cel to stan
ktorych chcesz osiggnaé, opisz go krotko i
szczegdtowo. Skonstruuj zdanie w trybie
dokonanym

Atmosfera jest dobra, lepsza niz teraz

3. Opisz precyzyjnie stan docelowy. Jedli jest

skomplikowany, przedstaw go
w punktach

4. Woybierz te elementy, ktore sg dla ciebie
najwazniejsze

Dobra atmosfera pracy to:

© N o v kW NP

_ e
= O

. Nie

Pracownicy sg zadowoleni z tego co robig
Sq zadowoleni z tego z kiom pracujg

Zespot akceptuje swojego szefa

Szef ma autorytet w zespole

Szef umie wyznaczac i egzekwowac zadania
Szef skutecznie motywuje do pracy

Zespot jest zmotywowany do pracy
Ludziom chce sie przychodzi¢ do pracy

Praca jest dobrze zorganizowana

. Ludzie robig to na czym sie znaja

ma  konfliktow interpersonalnych

pomiedzy pracownikami

5. Zdefiniuj zmiany, ktére majg sie dokona,
w taki sposéb aby wiadomo byto, co i o
ile chcesz zmieni¢. Jakie elementy stanu,
ktory chcesz osiggnagé majg sie zmienic?

Praca przydzielana bedzie pracownikom z
uwzglednieniem ich indywidualnych
preferencji. Menedzerowie poswiecg wiecej
czasu na komunikowanie i ustalane podziatu
pracy

Zespoty zostang przebudowane w taki
sposéb, aby nikt nie psut atmosfery. Jesli
trzeba osoby wptywajace Zle na atmosfere
zostang przesuniete do innych funkcji lub
zwolnione

Przetozeni uzyskajg lepsze oceny satysfakcji
podwtadnych dzieki poprawie relacji

Menedzerowie liniowi bedg skutecznie
motywowali. Pracownicy bedg zdecydowanie
bardziej zmotywowani do pracy., co
stwierdzimy po wynikach efektywnosci
i opiniach pracownikow

6. Rozpisz zmiany, ktérych chcesz dokonad

Przeszkolimy  kierownikdow z  technik

na czynnosci, ktére muszg zostac przydzielania pracy. Wdrozymy narzedzia
zmienione komunikowania zadan, bedziemy
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egzekwowac stosowanie

technik

regularne tych

Ustalimy z kierownikami
i przeszkolimy z metod jej wdrozenia,
zbierzemy wnioski personalne i raporty
z podjetych dziatan. Podejmiemy decyzje
personalne

plan dziatania

Przetozeni dostang szkolenie z technik
budowania  autorytetu i  zarzadzania
zespotem oraz liste narzedzi do stosowania
w zarzadzaniu operacyjnym. Przerobimy
ankiety badania satysfakcji tak, aby
sprawdzaty  stosowanie  tych technik,
bedziemy robi¢ audyt stosowanie tych
technik 2 razy w roku. Wprowadzimy
stosowanie  tych  technik do MBO
kierownikéw

Menedzerowie otrzymaija szkolenie
z motywowania i narzedzi do stosowania
w zarzadzaniu operacyjnym. Bedziemy
sprawdza¢ ankietg  satysfakcji = wptyw
dziatania kierownikdéw na zaangazowanie

ZastanOw sie, po czym poznasz, zie
wykonujgc dane czynnosci, uzyskates$
efekt ktérego oczekiwates. Co sie musi
zdarzy¢, aby wiadomo byto, ze wykonates
te czynnosc¢ skutecznie. Dobierz do kazdej
czynnosci jeden lub kilka wskaznikow

6.
7.

Przeprowadzenie szkolenia

Przeprowadzenie oceny kierownikéw
z uwzglednieniem  wynikdw  badania
satysfakcji oraz stosowanie podstawowych
technik motywowania

Wynik  kontroli  stosowania
i technik motywowania

narzedzi

Zaakceptowany  przez
przebudowy zespotow

dyrektora  plan

Podjete i zrealizowane decyzje personalne na
podstawie planéw

Przerobiona ankieta satysfakcji

Cele zwigzane z motywowaniem MBO

Poprawa wynikéw satysfakcji we wszystkich
kryteriach o srednio 20 %

Wybierz ten lub te wskazniki, ktdére s3
najlepiej skorelowane z celem.
W przypadku kilku wskaznikéw nadaj im
wagi lub inny algorytm ich skorelowania

1.

Zaakceptowany plan
zespotéow (waga 30 %)

restrukturyzacji

Ocena kierownikéw uwzgledniajaca
stosowanie narzedzi i technik motywowania
wdrozonych w czasie szkolenia (waga 30 %)

Wzrost wynikow satysfakcji w podlegtych
zespotach do 3,8 w skali 1 — 5 S$rednio
z uwzglednieniem nowo stworzonych
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|| kryteriow (waga 40 %) H

3.5 Formularze oceny pracownika w zakresie stopnia realizacji celow

Formalnym elementem metody zarzadzania przez cele jest arkusz celdw. Stanowi on umowe
pomiedzy pracownikiem a pracodawcy (przetozonym) dotyczacy najwazniejszych celdow
i oczekiwanych rezultatéw. Roczny cykl ZPC powinien rozpocza¢ sie od uzgodnienia pomiedzy
bezposrednim przetozonym a pracownikiem celéw na dany rok i ich formalnego zapisania
w arkuszu. Co zatem arkusz powinien zawiera¢? Kazdy urzad dla swoich potrzeb moze stworzy¢
wiasne dokumenty formalizujgce ZPC. Jako jedng ze stabosci systemu zarzgdzania opartego na
ZPC czesto wymienia sie nadmierng formalizacje, rekomenduje sie wiec wykorzystanie prostych
narzedzi zawierajgcych niezbedne informacje obejmujace:

1)

2)
3)

4)

5)

6)

Metryczke - zawierajgcg podstawowe dane o pracowniku, komdrce organizacyjnej
i bezposrednim przetozonym.

Okreslone cele —tj. definicje celu oraz rezultat, jaki ma by¢ uzyskany.
Wskaznik wykonania celu — tj. kryteria pozwalajgce na ocene, czy cel zostat zrealizowany.

Termin realizacji — tj. czas jakim pracownik dysponuje na realizacje celu. Jego przekroczenie
jest zazwyczaj réwnoznaczne z niezrealizowaniem celu.

Waga — tj. przypisanie znaczenia realizacji danego celu w stosunku do innych celow. Wyzszg
wage przypisuje sie celom pracownika, ktdre sg bardziej znaczace dla zakresu dziatania
komorki organizacyjnej oraz tym, ktore sg trudniejsze lub bardziej pracochtonne.

Wynik realizacji — tj. podsumowanie i weryfikacja, czy i w jakim stopniu cele wyznaczone na
dany okres zostaty zrealizowane.

Ponizej przedstawiono dwa przykfady arkuszy celow indywidualnych.
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Indywidualny arkusz celow
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ARKUSZ CELOW

Komérka organizacyjna:

Imie i nazwisko pracownika:

Imie i nazwisko przetozonego:

Okres realizacji:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Przypisanie ::’: Ii::':'a“' ocen Planowana Osiagnieta voch(r:)iania Wykonanie celu
P do planu | Waga Y v wartosé/ qg“e Proponowana y (4x9) w %
Lp. | Okreslenie celu R , . lub . wartos$é/ w % .
dziatalnosci | celu . oczekiwany ocenaw % . (wypetnia
oczekiwane rezultat (wypetnia .
(numer) rezultat . przetozony)
rezultaty przetozony)
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3.6 Jak przeprowadzi¢ proces wdrozenia ZPC w organizac;ji?

Jak juz wspomniano, nie jest mozliwe przeniesienie modelu zarzgdzania przez cele z jednej
organizacji do innej bez dokonywania modyfikacji uwzgledniajgcych specyfike i kulture
organizacji. Réznorodnos¢ celdw i zadan stawianych przed urzedami administracji publicznej
jest ogromna. Implementacja ZPC w organizacji moze obejmowac nastepujgce etapy:

1. Powotanie zespotu wdrozeniowego.

Jednym z pierwszych etapdw procesu wdrozenia ZPC jest powotanie zespotu odpowiedzialnego
za przeprowadzenie dziatan zwigzanych z ZPC w organizacji. Zwykle sg to przedstawiciele
roznych komérek organizacyjnych powotani w sposéb formalny (np. zarzadzeniem kierownika
jednostki) do petnienia odpowiednich rél. Jesli proces odbywa sie przy udziale konsultantow
zewnetrznych, réwniez oni powinni by¢ wtgczeni w prace zespotu wdrozeniowego. Osoby
wchodzgce w sktad zespotu, jak rowniez przedstawiciele najwyzszego kierownictwa organizacji
muszg posiadac¢ wiedze teoretyczng i praktyczng na temat ZPC. Jesli jej nie posiadajg, nalezy
umozliwi¢ im uzyskanie odpowiednich kwalifikacji poprzez uczestnictwo w warsztacie nt.
zatozen i funkcjonowania modelu ZPC. Warsztat powinna prowadzi¢ osoba posiadajgca
wszechstronng wiedze i bogate doswiadczenie praktyczne z zakresu ZPC. Cztonkowie zespotu
wdrozeniowego uzgadniajg z osobg koordynujacg wdrozenie i najwyzszym kierownictwem
zakres zadan i podziat odpowiedzialnosci oraz harmonogram prac itp.

2. Analiza sytuacji.

Przed rozpoczeciem procesu wdrozeniowego, nalezy przeprowadzi¢ badanie w celu ustalenia,
czy w organizacji do tej pory stosowane byto ZPC. Wyniki tego badania moga wykaza¢, iz
w organizacji nie praktykuje sie wyznaczania celéw i funkcjonuje ona w oparciu o realizacje
biezacych zadan. Inng mozliwoscig jest sytuacja, gdy w organizacji wykorzystywany jest
nieustanowiony w sposéb formalny, system wyznaczania celdw (np.: dyrektorzy wyznaczajg
cele naczelnikom, ale cele te nie sg kaskadowane na cele indywidualne pracownikéow).

Nalezy poddaé¢ badaniu czy i w jaki sposéb do tej pory cele sg tworzone, delegowane,
monitorowane i rozliczane w komdrkach organizacyjnych. Jednym z najprostszych sposobow
zbadania tej sytuacji jest przeprowadzenie spotkan — wywiaddéw z przedstawicielami komodrek
organizacyjnych urzedu i zebranie informacji na ten temat.

Niezbedna jest rowniez analiza dokumentéw strategicznych, systemu rozdziatu nagrdd,
schematu organizacyjnego, wewnetrznych procedur i ich powigzania z ZPC oraz sprawdzenie,
kto bedzie objety systemem.

3. Przygotowanie do wdrozenia.

W przypadku, gdy analiza wykazata, iz w organizacji nie s wyznaczane cele i funkcjonuje ona
w oparciu o realizacje biezgcych zadan, przygotowanie do wdrozenia systemu ZPC powinno
rozpocza¢ sie od wypracowania przez najwyzsze kierownictwo urzedu celéw strategicznych
organizacji. W przeprowadzeniu procesu wyznaczania celow strategicznych warto wykorzystac
wsparcie moderatora (np. odpowiednio przygotowana osoba z zespotu projektowego lub
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konsultant zewnetrzny). Jezeli w wyniku analizy zostaty zidentyfikowane cele strategiczne
w organizacji, nalezy zweryfikowac wraz z najwyzszym kierownictwem ich zgodnos¢ z modelem
ZPC. Na spotkaniu dotyczagcym wypracowania badz weryfikacji celéw strategicznych nalezy
rowniez zdefiniowaé podstawowa wigzke celéow, ktéra stanowié bedzie punkt wyjscia do
procesu kaskadowania celdw.

Nastepnie zespo6t wdrozeniowy powinien wypracowaé, w porozumieniu z najwyzszg kadra
organizacji, forme i zakres stosowanego we wdrozeniu arkusza celdw. Arkusz celéw powinien
odzwierciedla¢ zasady polityki kadrowo - ptacowej obowigzujgcej w organizacji. Powinny zosta¢
ustalone zasady oraz formy nagradzania pracownikéw za realizacje celéw. W zaleznosci od wagi
i procentu realizacji celu powinna zosta¢ przyznana adekwatna forma wynagradzania zgodna
z obowigzujacg polityka kadrowo - ptacows. Zespdt wdrozeniowy tworzgc projekt arkusza celéw
i zasady rozliczania celdw powinien wzig¢ pod uwage specyfike funkcjonowania swojej
organizacji. W praktyce spotyka sie rézine sposoby rozliczania celdw nawet w podobnych
instytucjach. Czynnikami wptywajgcymi na te rdznice sg miedzy innymi: wielko$¢ budzetu
organizacji, struktura organizacyjna, kultura organizacyjna, sposdb wartosciowania stanowisk
pracy, ocena dojrzatosci kadry kierowniczej.

Kolejnym krokiem jest stworzenie przez zespot wdrozeniowy szczegdétowego harmonogramu
wdrozenia (ustalenie termindw dziatan zaplanowanych w ramach wdrozenia, okreslenie
uczestnikoéw poszczegodlnych dziatan).

Na tym etapie jednym z probleméw, ktére moga sie pojawic¢ i utrudni¢ wdrozenie ZPC, jest opor
pracownikédw przed nowym sposobem zarzgdzania. Wynika on zazwyczaj z braku lub
niedostatecznej wiedzy o zakresie i celu wdrozenia ZPC oraz o samej metodzie. Stan
niepewnosci i obawy u 0séb objetych ZPC moze zosta¢ zmniejszony poprzez przeprowadzenie
spotkan informacyjnych lub przygotowanie komunikatu, w ktdrym przedstawiony zostanie cel
i przebieg planowanych dziatan zwigzanych z wdrozeniem ZPC wraz z harmonogramem,
korzysci wynikajgce z modelu dla kadry kierowniczej, pracownikdw oraz samego urzedu,
mechanizm kontroli i monitorowania procesu wdrozenia oraz podziat odpowiedzialnosci.

4. Warsztaty dla kadry kierowniczej.

Proces wdrazania modelu ZPC wymaga duzego zaangazowania pracownikéw organizacji,
w ktorej ten proces przebiega. Jest to zwigzane zaréwno z wypracowaniem tzw. efektu
partycypacji, czyli poczucia wspotodpowiedzialnosci za stworzenie i wdrozenie ZPC, jak rowniez
z budowg systemu zarzadzania w oparciu o unikalng wiedze, jaka majg pracownicy na temat
realizowanych przez siebie zadan i obowigzkdw oraz funkcjonowania organizacji.

Najwiecej obowigzkéw w procesie wdrazania modelu ZPC nalezy jednakze do kierownictwa
organizacji oraz powotanego w organizacji zespotu wdrozeniowego.

Kadra kierownicza, ktdra bedzie wyznaczata cele podwtadnym, monitorowata oraz rozliczata ich
wykonanie musi posiadac¢ petng wiedze i umiejetnosci w tym zakresie. Jesli ich nie posiada,
w procesie wdrazania ZPC warto uwzgledni¢ dziatania szkoleniowe majace na celu zwiekszenie
kompetencji kadry. Elementem programu szkoleniowego mogg by¢ takze warsztaty
z kaskadowania celéw. Przystepujgc do tego dziatania trzeba znac cele strategiczne organizacji i
posiadac zdefiniowang podstawowg wigzke celdw ustalong w trakcie spotkania z najwyziszg
kadrg kierowniczg, na etapie ,Przygotowania do wdrozenia”. W konsekwencji tych dziatan,
ustalone zostajg cele na pierwszy rok funkcjonowania ZPC. Rekomenduje sie, aby warsztaty
z kaskadowania celéw byty powtdrzone przynajmniej raz, przed rozpoczeciem kolejnego cyklu
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ZPC. Mozna uzupetni¢ prace zespotowa kadry kierowniczej o indywidualne konsultacje
z cztonkami zespotu wdrozeniowego. Gdy zostanie zakonczony proces kaskadowania celdw
rekomenduje sie przeprowadzenie tzw. warsztatow uzgodnieniowych, na ktérych kadra
kierownicza z tego samego szczebla zarzadzania sprawdzi spdjnosc i brak kolizji celéw pomiedzy
roznymi  komoédrkach organizacyjnymi. Podsumowujac, warsztaty kaskadowania celow
zapewniajg spojnos¢ modelu ZPC w pionie, a warsztaty uzgodnieniowe spdjnos¢ modelu
W poziomie.

Po zatwierdzeniu struktury celdow przez najwyzszg kadre kierowniczg organizacji kierujacy
komdrkami organizacyjnymi powinni zaprezentowac cele na najblizszy cykl ZPC dla swojego
obszaru zarzadczego. Nastepnie powinny odby¢ sie spotkania przetozonego z kazdym
podwitadnym w celu uzgodnienia i wpisania w arkusz indywidualnych celow pracownika,
wskaznikdw wykonania celu, termindéw realizacji, wag oraz wynikéw realizacji.

5. Pétroczny przeglad realizacji celow.

Zwykle cykl ZPC obejmuje 12 miesiecy, najczesciej jego poczatkiem jest styczen, na koniec roku
nastepuje zas podsumowanie wynikow. Istotnym elementem metody ZPC jest przeprowadzenie
w potowie cyklu monitoringu realizacji celdw. Jest to czas na ocene stopnia ich realizacji
i analize czynnikdw zagrazajgcych osiggnieciu oczekiwanych wynikéw. W uzasadnionych
przypadkach, istnieje mozliwos¢ korekty wyznaczonych celéw. Zazwyczaj potroczny przeglad
realizacji celow jest zaplanowany i zakomunikowany w organizacji na etapie poczgtkowym, czyli
prezentowania zatwierdzonych celéw.

6. Zamkniecie okresu.

Etap ten stuzy podsumowaniu i rozliczeniu celéw. Powinny odby¢ sie indywidualne spotkania
pracownikéw z ich przetozonymi w celu podsumowania rezultatéw, czyli rozliczenia realizacji
celéw indywidualnych kazdego pracownika. Przetozony, przeprowadzajgc ocene opiera sie na
wypetnionym wczesdniej indywidualnym arkuszu celéw. Pracownik zostaje nagrodzony na
podstawie realizacji ustalonych wskaznikdw zgodnie z zasadami rozliczenia realizacji celow
(ktore zostaty mu przekazane na etapie tworzenia indywidualnego arkusza celéw) ustalonymi
przez zespot projektowy w porozumieniu z najwyzszg kadrg kierownicza.

7. Warsztat podsumowujacy.

Koncowy etap wdrazania ZPC to organizacja i przeprowadzenie warsztatu podsumowujacego,
w trakcie ktdrego mozna sprawdzi¢, w jaki sposéb system ZPC zostat wdrozony i w jaki sposob
funkcjonuje w organizacji po pierwszym roku jego wdrazania. Moze on postuzy¢ réwniez
kaskadowaniu celédw na kolejny rok.
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