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Kolejnym krokiem było przeprowa-

dzenie warsztatu strategicznego. 

W warsztacie wzięli udział przedstawiciele 

kadry kierowniczej pionów organizacyjnych 

Ministerstwa oraz konsultanci ProFirmy. Ce-

lami warsztatu były: identyfikacja przyczyn 

poziomów poszczególnych ocen wykaza-

nych w badaniu oraz sprawdzenie hipotez 

i doprecyzowanie przyczyn powstawania 

najbardziej istotnych deficytów z punktu 

widzenia efektywności funkcjonowania 

Ministerstwa i placówek zagranicznych oraz 

jego pracowników w badanych obszarach.

Uczestnicy warsztatu pracowali w oparciu 

o dane w postaci uporządkowanych wyni-

ków badania. Oparcie badania o model HPI 

pozwoliło na przeprowadzenie analiz i wy-

ciągnięcie wniosków w sześciu obszarach:

1. Zasoby

2. Organizacja pracy

3. Przepływ informacji

4. Motywacja

5. Kompetencje 

6. Jakość życia

Wyniki badania w każdym z ww. obszarów 

zostały przedstawione i przeanalizowane 

z poziomu wyników ogólnych jak i szczegó-

łowych dla każdego z przyporządkowanych 

do obszaru stwierdzeń. Analizę wyników 

dla każdego z obszarów uzupełniono rów-

nież o ogólne sugestie rozwojowe. Ich roz-

winięcie szczegółowe nastąpiło w osobno 

opracowanym dokumencie nazwanym: 

„Program Zarządzania Zasobami Ludzki-

mi w Ministerstwie Spraw Zagranicznych 

i placówkach zagranicznych”.

Co wynika z przeprowa-
dzonych badań? 
(wybrane aspekty)

W Raporcie z badania zaprezentowano 

wyniki i analizy dla każdego z sześciu ob-

szarów. Wyniki posłużyły do opracowania 

wniosków przyjmując podział na czynniki 

budujące oraz obniżające efektywność. Po 

szczegółowej analizie wszystkich stwier-

dzeń wyspecyfikowano 154 wnioski szcze-

gółowe. Każdy z obszarów był również ana-

lizowany szczegółowo z punktu widzenia 

zarówno danych demograficznych respon-

dentów, jak i związanych z ich umiejscowie-

niem w strukturach organizacyjnych. 

W ramach opracowania uzyskanych wy-

ników, przeprowadzona została również 

analiza odpowiedzi respondentów z punktu 

widzenia określenia wagi potencjal-

nych czynników zmian, które będą 

miały znaczenie dla wdrażania rozwiązań 

podnoszących efektywność pracowników 

i organizacji. Podstawą do tego działania 

było wykorzystanie wybranych komponen-

tów teoretycznego modelu All quadrants 

all levels (AQAL)1. W myśl założeń modelu 

wdrażanie jakichkolwiek zmian w organiza-

cji musi uwzględniać wzajemne zależności 

oraz sprzężenia jakie zachodzą pomiędzy 

takimi wymiarami jej funkcjonowania jak:

  rozwiązania systemowe (widoczne, 

leżące po stronie organizacji),

  wartości kulturowe (niewidoczne, le-

żące po stronie ludzi i organizacji),

  zachowania (widoczne, leżące po 

stronie ludzi).

Uzyskane wyniki wskazały, że konieczne 

jest dbanie o wdrażanie nie tylko rozwiązań 

systemowych, ale również kształtowanie 

zachowań pracowników, jak i kreowanie 

zdarzeń i działań przyczyniających się do 

budowania kultury organizacyjnej Minister-

stwa i placówek zagranicznych. Skupianie 

się tylko i wyłącznie na jednym wymiarze 

1 Twórcą modelu jest Ken Wilber. Rozwinięcie opisu 
modelu można znaleźć m.in. w „Krótka historia wszyst-
kiego”, Jacek Santorski & Co Wydawnictwo, Warszawa 
1999 oraz „Integralna teoria wszystkiego. Wizja dla biz-
nesu, polityki, nauki i duchowości”, Zysk i S-ka Wydaw-
nictwo, Poznań 2006

nie pozwoli na osiągnięcie faktycznego 

i trwałego wzrostu efektywności. 

Wnioski, które powstały na podstawie 

analizy wyników badania posłużyły do 

opracowania celów strategicznych i ope-

racyjnych Programu ZZL. 

Rekomedacje 
komponentów 
Programu ZZL

Wszystkie z rekomendowanych kompo-

nentów Programu ZZL zaprezentowano 

według tego samego, z góry określone-

go, porządku. Prezentowane rekomen-

dacje przedstawiono z wykorzystaniem 

poniższych parametrów:

  cel główny – propozycja w tym 

zakresie nawiązuje bezpośrednio do 

celu głównego oraz kierunków dzia-

łań, które zostały określone w Strate-

gii (przytoczone w rozdziale 2 niniej-

szego opracowania),

  cele strategiczne – rekomendacje 

uwzględniają zarówno projekt Strate-

gii ZZL w służbie cywilnej, jak i wy-

Współpracę z ProFirmą w ramach projek-
tu dot. opracowania rekomendacji do Pro-
gramu Zarządzania Zasobami Ludzkimi w 
Ministerstwie Spraw Zagranicznych oce-
niam bardzo pozytywnie. Szczególnym 
walorem otrzymanego materiału jest 
fakt,  iż został on opracowany  z wykorzy-
staniem informacji pozyskanych w proce-
sie badania metodą HPI, w którym udział 
wzięli pracownicy MSZ oraz placówek 
zagranicznych, jak również  nastawienie 
na szukanie rozwiązań podnoszących 
efektywność pracy. Realizacja projektu 
pozwoliła na  wypracowanie konkretnych 
rekomendacji działań pozwalających 
zwiększyć efektywność pracy.
Wysoko oceniamy zarówno meryto-
ryczną wiedzę oraz zaangażowanie 
konsultantów, wykorzystane technolo-
gie informatyczne, jak również sprawną 
współpracę z pracownikami MSZ.

Ilona Węgłowska 
– Zastępca Dyrektora Biura Spraw 
Osobowych, Ministerstwo 
Spraw Zagranicznych

 

kultura system zachowania

30%

30%

40%

Rysunek 1. Waga czynników zmian 
w Ministerstwie
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W pierwszej kolejnośći określono cel 

główny Programu ZZL w Ministerstwie, 

6 rekomendowanych celów stra-

tegicznych oraz przyporządkowanych 

do nich celów operacyjnych. Wszyst-

kie cele korespondują ze sobą i wzajem-

nie się uzupełniają wpisując się przy tym 

w cel główny Programu ZZL. Zapropono-

wane cele strategiczne i operacyjne oraz 

proponowane miary ich realizacji obrazu-

ją poniższe zestawienia.

Wnioski

Opisany powyżej przypadek wskazuje, 

że wykorzystanie modelu HPI do dia-

gnozy sytuacji oraz wypracowania na 

tej podstawie konkretnych rekomendacji 

w zakresie zmian podnoszących efek-

tywność organizacji jest rozwiązaniem 

ze wszech miar godnym polecenia. 

Przeprowadzone działania w opisanym 

projekcie pozwoliły na wypracowanie 

bardzo szczegółowych i przekonywują-

cych danych wejściowych. Na tej pod-

stawie, z kolei można było przygotować 

precyzyjne rekomendacje działań zarów-

no z poziomu strategicznego, jak i opera-

cyjnego. Były one w każdym przypadku 

konkretne, powiązane ze sobą logicznie 

i merytorycznie. Należy przypuszczać, 

że ich wdrożenie w życie (co według 

przewidywanych harmonogramów ma 

zająć ok. 3–4 lat) potwierdzi zasadność 

i skuteczność takiego modelu działania 

mającego podnosić efektywność orga-

nizacji.

Jacek Jędrzejczak

Dyrektor Merytoryczny, ProFirma Sp. z o.o.

ProFirma Sp. z o.o.
ul. Żwirki i Wigury 15

81-387 Gdynia
tel. +48 58 550 94 94
fax. +48 58 350 98 48

niki prowadzonych w Ministerstwie 

i placówkach badań, 

  cele operacyjne – rekomendacje 

określają tutaj konkretne obszary, 

w których powinny zawierać się 

określone działania i/lub rozwiązania,

  miary efektywności – to propo-

zycje miar, według których możliwe 

będzie ocenianie postępów w realizacji 

i wykorzystywaniu określonych roz-

wiązań. O ile będzie to możliwe w każ-

dym z obszarów działań, miary zostały 

określane w czterech perspektywach: 

Procesy, Finanse, Rozwój, Klienci (rozu-

miani jako interesariusze zewnętrzni jak 

i wewnętrzni). Proponowane perspek-

tywy dla miar efektywności zaczerp-

nięto z modelu zarządzania określanego 

jako Zrównoważona Karta Wyników (z j. 

ang. BSC - Ballanced Score Card). Mia-

ry mają stanowić wskazówkę, w jaki 

sposób ma być oceniana skuteczność 

podejmowanych działań. W przypadku 

ich zastosowania rolą Ministerstwa jest 

ustalenie wskaźników, czyli poziomu 

jaki ma zostać osiągnięty.

  sugerowane działania operacyj-

ne – syntetyczne zestawienie kluczo-

wych działań do podjęcia w ramach 

realizacji danego celu operacyjnego.

Tabela 1. Cel główny Programu ZZL w Ministerstwie

Zwiększenie efektywności funkcjonowania pracowników w ramach spójnie 
i nowocześnie zarządzanej organizacji jaką jest Ministerstwo Spraw Zagranicznych.

Miary efektywności

Finanse Koszt wdrożenia zmiany na 1 pracownika

Rozwój % stanowisk lub grup stanowisk objętych nowymi procesami ZZL

Procesy Ilość nowych procesów wdrożonych w ramach programu ZZL 
w założonym okresie

Klienci Poziom zadowolenia podwładnych objętych systemami

Tabela 2. Przykład celu strategicznego i celów operacyjnych dla obszaru „kompetencje”

Cel strategiczny Cele 
operacyjne

Miary 
efektywności

Sugerowane 
działania operacyjne

Obszar:

KOMPETENCJE

Opracowanie 

i wdrożenie 

systemów 

zarządzania 

wiedzą 

i kompetencjami 

pracowników

Optymalizacja 

systemu 

zarządzania 

szkoleniami

Finanse
Koszt 1 dnia 
szkoleniowego. 

1.  Powiązanie systemu 
szkoleń ze ścieżkami 
rozwoju wiedzy 
i umiejętności.

2.  Powiązanie systemu 
szkoleń z wynikami 
oceny okresowej. 

3.  Zwiększenie 
dostępności do 
szkoleń:

  roczny kalendarz 
szkoleń dla 
poszczególnych 
ścieżek rozwoju 
wiedzy i umiejętności,

   elektroniczny system 
zapisów,

4.  Zwiększenie 
dostępności do 
szkoleń typu e-learning 
dla pracowników 
placówek 
zagranicznych. 

Rozwój
%  szkoleń 
przeprowadzonych 
w ramach ścieżek 
rozwoju wiedzy 
i umiejętności.

Procesy
% szkoleń 
powiązanych 
ze ścieżkami 
rozwoju wiedzy 
i umiejętności.

Klienci
Poziom 
zadowolenia 
pracowników 
z dostępu 
do szkoleń.




