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PrzEDMOWA

Czesto moOwi sie, ze najtrudniej jest odpowiedzie¢ na proste
pytania. Jak to mozliwe? Czy logika nie podpowiada nam, ze
odpowiedzi na proste pytania réwniez powinny by¢ proste?
Niestety. Proste pytania bywaja bardzo wnikliwe, a odpowiedz
na nie wymaga surowej, uczciwej i czasami bolesnej samooceny.
Jesli nie zadamy sobie tych pieciu prostych, a jednocze$nie klu-
czowych pytan stawianych przez Petera F. Druckera, zaszkodzi-
my naszej organizacji — bez wzgledu na to, czy dziatamy w sek-
torze non profit, biznesowym, czy publicznym — a takze naszym
klientom i sobie samym.

W pierwszym wydaniu Pigciu najwaziniejszych pytan o two-
jg organizacje non profit Peter F. Drucker stwierdzil, ze ,,najwaz-
niejszym aspektem samooceny s3 stawiane przez nas pytania.
Odpowiedzi takze sa wazne, bo nie mozna podja¢ dzialania bez
ich udzielenia, ale sprawg najwazniejszg jest zadanie wlasciwych
pytan”l.

Ponad 15 lat temu Leader to Leader Institute rozpoczal
swoja trwajaca do dzi§ dziatalno$é. Misjg instytutu noszacego
wowczas nazwe Peter F. Drucker Foundation for Nonprofit

! Peter F. Drucker, The Five Most Important Questions You Will Ever Ask
About Your Nonprofit Organization, Jossey-Bass, San Francisco 1993, s. 3.
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Przedmowa

Management byla pomoc sektorowi spolecznemu w osiagni¢-
ciu doskonalej wydajnosci i budowaniu odpowiedzialnego
spoleczenstwa. Najtrudniejsze pytanie, ktore uslyszelismy od
klientéw na poczatku naszej pracy, wymagajace najpilniejszej
odpowiedzi, brzmiato: ,,Twierdzicie, ze powinniSmy dazy¢ do
doskonatosci. Skad jednak bedziemy wiedzied, ze juz ja osiagne-
lismy?”. To pytanie bylo dla nas pierwszym krokiem na drodze
do wypracowania, we wspolpracy z naszymi partnerami i klien-
tami, strategicznego narzedzia samooceny w organizacji.
Opracowanie i publikacja pierwszego wydania Pigciu naj-
wazniejszych pytan byly zbiorowym wysitkiem pelnych entuzja-
zmu ochotnikéw, personelu, pomocnikéw i organizacji, jednak
fundamentem pozostata teoria zarzadzania Petera F. Druckera.
JesteSmy przekonani, ze gdyby Peter byt teraz z wami w waszej
organizacji, zadalby te same pytania co przed 15 laty:

1. Co jest nasza misjg?

2. Kim sg nasi klienci?

3. Co cenig klienci?

4.  Jakie mamy wyniki?

5. Jak wyglada nasz plan??

Te proste pytania, poruszajgce jednak ztozone i skompliko-
wane zagadnienia, sg dzi§ rownie wazne i aktualne jak w mo-
mencie ich powstania. Stanowig unikatowe narzedzie samooce-
ny i choé pierwotnie byly przeznaczone dla sektora spolecznego,
mozna je z powodzeniem zastosowaé do dowolnej organizacji.
Niniejsza ksigzka powstala z myslg o strategicznej samoocenie
organizacji, nie za$ o ocenie programu czy indywidualnej wy-
dajnosci. Na poczatek zadajemy podstawowe pytanie: ,,Co jest
nasza misja?”. Dotyczy ono przyczyny istnienia organizacji i jej
celu — nie za$ tego, jak organizacja funkcjonuje. Misja to inspi-
racja. Jest tym, co powoduje, ze wasza organizacja zostaje

2 Peter F. Drucker, The Five Most Important Questions, s. VIIL
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zapamie¢tana. Pytania w tej czeSci pozwola wam ocenié, jak
dobrze sobie radzicie, i umozliwig opracowanie wymiernego,
zorientowanego na wyniki strategicznego planu poszerzenia
misji i osiggniecia celéw zgodnie z wizjg organizacji.

Koncowymi beneficjentami tego prostego procesu s3 ludzie
lub klienci stykajacy si¢ z wasza organizacja i podobnymi in-
stytucjami, ktore zdecydowaly sie odwaznie spojrze¢ w lustro,
okresli¢ swoje mocne i stabe strony, wyj$¢ naprzeciw zmia-
nom, zadbaé o innowacje, przyjmowac i uwzgledniaé opinie
klientéw, badaé trendy i szukaé nowych mozliwosci rozwoju,
porzuci¢ bledne kierunki i zatozenia i osiggnaé wymierne wy-
niki. W przeszlosci podstawg funkcjonowania niektérych or-
ganizacji byly wyltacznie dobre uczynki. Przyszto$§¢ natomiast
nalezy do tych, ktérzy odpowiadaja na rzeczywiste potrzeby
i funkcjonujg w sposdb zréwnowazony, osiggajac konkretne
rezultaty.

Opisany tu model samooceny jest elastyczny i daje sie dopa-
sowaé do indywidualnej charakterystyki organizacji. Nadaje sie
do wszystkich sektoréw — publicznego, prywatnego i spoteczne-
go. Nie ma znaczenia, czy organizacja jest miedzynarodowym
gigantem z listy 500 najwiekszych korporacji $wiata sporzadza-
nej przez amerykanski magazyn ,,Fortune”, kilkuosobowg firma,
kluczowym ministerstwem, agencjg samorzagdowg, miliardowg
fundacjg non profit, czy schroniskiem dla bezdomnych. Naj-
wicksze znaczenie ma zaangazowanie w przyszto$é, w klienta,
w misje i w proces. Samopoznanie jest odwazng podr6za w glab
siebie, ktora daje organizacjom i liderom energie i motywacje¢
do rozwoju.

Pigtnascie lat temu Pigd najwazniejszych pytan stanowilo
potezne, niezbedne narzedzie dla organizacji zdeterminowa-
nych, aby przetrwac i sta¢ sie¢ czeScig przyszioSci. Peter Drucker
i fundacja jego imienia przedstawili §wiatu swoje narzedzie sa-
mooceny w najlepszym mozliwym momencie, bezblednie trafia-
jac w kontekst wczesnych lat 90.

9
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W nowym wydaniu tej niezwyklej ksigzki ponownie
uwzgledniliSmy specyfike naszych czaséw. Zblizamy sie do pro-
gu nowego 10-lecia, z nowymi kontekstami i ttem. Pigc najwaz-
niejszych pytarn raz jeszcze okazuje sie kluczcowym narzedziem,
odpowiadajgcym na potrzeby dzisiejszych lideréw i organizacji.
Raz jeszcze ojciec wspolczesnego zarzadzania prowadzi nas ku
przysztosci.

W tym miejscu chcieliby§my wyrazi¢ nasze gorace podzigko-
wania za udzial w tym projekcie pieciorgu najbardziej szanowa-
nym i podziwianym liderom naszych czaséw:

* Jimowi Collinsowi, ktory opisuje, w jaki sposob misja or-
ganizacji odzwierciedla fundamentalny konflikt pomiedzy
trwatoScig a zmiang, oraz odkrywa, skad organizacje, ktére
najlepiej radza sobie ze zmianami, wiedzg, czego nie nalezy
zmieniac.

* Philipowi Kotlerowi, ktéry przekonuje nas do wigkszego
wysitku przy okreslaniu naszych docelowych klientéw i do
zapewnienia pelnej satysfakcji tej konkretnej grupie, zamiast
powierzchownego zadowolenia wszystkich.

* Jimowi Kouzesowi, ktéry uwaza, ze najlepsi liderzy zajmu-
ja sie przede wszystkim tworzeniem warto$ci dla swoich
klientow.

* Judith Rodin, ktéra dowodzi, ze za zakonczony — i zadowa-
lajacy — moze uchodzi¢ jedynie plan dajacy wymierne wyniki
i oferujacy mechanizmy do korygowania kursu w zaleznosci
od rezultatow.

* V. Kasturi Raganowi, ktéry opisuje cechy dobrego planu oraz
role, jaka odgrywaja kontrola jego wykonania i nakreslenie pe-
tli przyczynowo-skutkowej dla kolejnego cyklu planowania.

Ich wktad bedzie dla was inspiracja i pokaze wam wlasciwy
kierunek. JesteSmy przekonani, ze docenicie ich hojny dar ma-
drosci, doswiadczenia i energii intelektualnej w takim samym
stopniu jak my. Pierwsza wersja Pigciu najwainiejszych pytan
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czerpala z madrosci Petera Druckera. Dzi$ ponownie dzielimy
sie z wami jego wiedza i wzbogacamy ja o przemyslenia pigciu
wielkich lideréw. Dziekujemy wam, naszym czytelnikom i sym-
patykom, naszym towarzyszom na drodze do organizacyjnego
samopoznania.

Frances Hesselbein

prezes i zalozyciel

Leader to Leader Institute
Nowy Jork

11






PeTER F. DRrRUCKER
— SYLWETKA

Peter F. Drucker (1909-2005) jest powszechnie uwazany za
najwazniejszego w historii pioniera teorii zarzadzania. W trak-
cie trwajacej niemal 75 lat kariery byl pisarzem, nauczycielem
i konsultantem, specjalizujgcym sie w strategii i polityce dla firm
oraz organizacji sektora spolecznego. Jego przelomowa praca
przeksztalcita nowoczesng teorie zarzadzania w powazng dyscy-
pling. Osobiscie opracowal niemal wszystkie jej zagadnienia lub
mial wplyw na ich stworzenie, zajmowat si¢ m.in. decentraliza-
Cja, prywatyzacja, koncepcja empowerment (czyli angazowaniem
pracownikdéw w zarzadzanie firma) i zagadnieniem ,,pracownika
wiedzy”. Wydat 31 ksigzek przettumaczonych na ponad 20 jezy-
kow. Trzynascie jego publikacji traktuje o spoleczefistwie, ekono-
mii i polityce, 15 poSwiecil zarzadzaniu. Peter Drucker napisat
réwniez dwie powiesci, autobiografie i byl wspoétautorem prze-
wodnika po malarstwie japonskim. Nakrecit cztery serie filméw
edukacyjnych na podstawie swoich ksiazek. Prowadzil stalg ru-
bryke w ,Wall Street Journal” i regularnie publikowat w ,,Harvard
Business Review” oraz innych czasopismach.

Peter Drucker urodzit sie¢ w 1909 r. w Wiedniu, ksztalcit
sic w Austrii i w Anglii. Obronil doktorat z prawa publiczne-
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go i miedzynarodowego, pracujagc w tym samym czasie jako
reporter w niemieckim Frankfurcie. Nastepnie pracowal jako
ekonomista dla miedzynarodowego banku w Londynie, dokad
ostatecznie przeprowadzit si¢ w 1933 r. po opuszczeniu hitle-
rowskich Niemiec; podjat tam wtedy prace jako analityk papie-
réw warto$ciowych dla towarzystwa ubezpieczeniowego. Czte-
ry lata pdzniej ozenit sie z Doris Schmitz i wyjechal do Stanéw
Zjednoczonych.

W 1939 r. dostal prace na p6t etatu jako wyktadowca w Sa-
rah Lawrence College w Nowym Jorku. W 1942 r. zostal pro-
fesorem nauk politycznych i filozofii w Bennington College
w amerykanskim stanie Vermont. Rok pdzniej zawiesit kariere
akademicka i spedzit kolejne dwa lata, badajac strukture zarza-
dzania koncernu General Motors. To doswiadczenie zaowoco-
walo ksigzkg Concept of the Corporation, ktéra natychmiast
stala si¢ bestsellerem w Stanach Zjednoczonych i Japonii. Peter
Drucker udowadniatl w niej, ze wielkie firmy mogg uchodzi¢ za
jedne z najszlachetniejszych wynalazkéw ludzkosci. Przez ponad
20 lat byt profesorem zarzadzania w Graduate Business School
na Uniwersytecie Nowojorskim. Otrzymal Presidential Cita-
tion, najwyzsza nagrode uczelni.

W 1971 r. Peter Drucker przenidst si¢ do Kalifornii, gdzie
na Claremont Graduate University (wOwczas noszgcego nazwe
Claremont Graduate School) odegral kluczowa role w opraco-
wywaniu pierwszego w USA programu studiéw MBA dla pra-
cujagcych. W 1987 r. wydzial zarzadzania uniwersytetu otrzy-
mal na jego cze$¢ nazwe Peter F. Drucker Graduate School of
Management. Peter Drucker poprowadzit tam ostatnie wyktady
wiosng 2002 r. Jego zajecia cieszyly sie najwiekszg popularno-
$cig sposrod wszystkich kursow oferowanych przez uniwersytet.

Jako konsultant Peter Drucker specjalizowat si¢ w opraco-
wywaniu strategii i polityki dla rzadéw, firm i organizacji non
profit. W swojej pracy skupial sie szczeg6lnie na zagadnieniach
organizacji i pracy wyzszego kierownictwa. Wspoltpracowal nie
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tylko z najwiekszymi korporacjami $wiata, ale takze z maly-
mi przedsiebiorstwami. W pdzniejszych latach podjal szeroka
wspoélprace z organizacjami publicznymi, w tym uniwersyte-
tami, szpitalami i koSciotami. Byl konsultantem kilku agencji
rzadowych w USA, doradzat rzadom Kanady, Japonii, Meksyku
i innych krajow.

Peter Drucker cieszyt sie w USA i na calym S$wiecie stawg
wielkiego mysliciela, pioniera innowacji, pisarza i wykltadowcy
zagadnien wspolczesnej organizacji. Jego prace mialy zasadniczy
wplyw na organizacje i ich przyw6dcow w ciggu ostatnich 60 lat.
Ceniono go za trafne spostrzezenia i umiejetnos¢ przekazywania
swoich pomystéw prostym jezykiem. Czesto to on wyznaczal
kierunki myS$lenia w $wiecie zarzadzania. Podstawg jego filozofii
byl poglad, ze to ludzie sg najcenniejszym zasobem organizacji,
a zadaniem menedzera jest ich przygotowanie i pozwolenie im
na wykorzystanie swojego potencjatu. W 1997 r. Peter Drucker
znalazl sie na oktadce magazynu ,,Forbes”, z podpisem: ,Wcigz
najmlodszy umystem”. ,,Business Week” nazwal go ,najwybit-
niejszym teoretykiem zarzadzania naszych czaséw”.

21 lipca 2002 r. Peter Drucker, autor Menedzera skuteczne-
go 1 Management Challenges for the 21 Century, otrzymal z rak
prezydenta George’a W. Busha Medal Wolnosci.

Peter F. Drucker otrzymat tytut doktora honoris causa wie-
lu uczelni na calym $wiecie, m.in. w Stanach Zjednoczonych,
Belgii, Czechostowacji, Wielkiej Brytanii, Japonii, Hiszpanii
i Szwajcarii. Sprawowal funkcje honorowego prezesa Leader to
Leader Institute. Zmart 11 listopada 2005 r. w wieku 95 lat.

15






Po co NAM SAMOOCENA?

Peter E. Drucker

Dziewiecdziesiagt pie¢ milionéw wolontariuszy dziatajacych dla
instytucji non profit — najwickszego pracodawcy w USA — ucie-
le$nia amerykanskie zaangazowanie w budowe odpowiedzial-
nego spoleczenistwa obywatelskiego. Organizacje non profit od-
grywaja kluczowg role w budowaniu jakosci zycia w USA i sta-
nowig najbardziej charakterystyczng ceche Ameryki'.
CzterdzieSci lat temu wyraz ,,zarzadzanie” byt dla organizagji
non profit stowem tabu. Zarzadzanie oznaczato biznes, a biznes byt
akurat tym, czym organizacje te zdecydowanie si¢ nie zajmowaly.
Dzi$ jednak rozumieja, ze zarzadzanie jest im bardzo potrzebne,
poniewaz w ich przypadku nie ma zastosowania koncepcja konco-
wego wyniku. Obecnie organizacje non profit muszg sie nauczyc,
jak korzysta¢ z nauki o zarzadzaniu, aby moc skupié sie na swojej
misji. Brakuje jednak narzedzi, ktére odpowiadalyby szczegdlnej
naturze i potrzebom licznych organizacji non profit w USAZ.

! Peter F. Drucker, The Five Most Important Questions You Will Ever Ask
About Your Nonprofit Organization, Jossey-Bass, San Francisco 1993, s. 2.
2 Ibid.
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Cho¢ nie znam ani jednej firmy, ktéra bylaby zarzadzana
rownie dobrze jak niektore organizacje non profit, wiekszo$¢
z nich w szkolnej skali zastuguje najwyzej na ocen¢ dostatecz-
ng. Nie ma to nic wspélnego z lenistwem, poniewaz wigkszos¢
z nich pracuje bardzo ciezko. Przyczynag jest brak koncentracji
i umiejetnosci postugiwania si¢ narzedziami. Przewiduje jednak,
ze to sie zmieni. W ramach Drucker Foundation (obecnie Le-
ader to Leader Institute) staramy si¢ wprowadzi¢ pozytywne
zmiany przede wszystkim na tych dwoch obszarach — koncen-
tracji 1 korzystania z narzedzi®.

Przez wiele lat w organizacjach non profit uwazalismy, ze
wystarczg dobre checi. Dzi§ wiemy jednak, ze ze wzgledu na
brak sprecyzowanego wyniku koncowego musimy zarzadzaé
nimi lepiej niz firmami. Potrzebujemy dyscypliny wywodzacej
sie wprost z naszej misji. Musimy zarzgdza¢ ograniczonymi za-
sobami ludzkimi i finansowymi z maksymalng skutecznoscia.
Musimy takze bardzo doktadnie przemysled, jakie rezultaty ma
przynosi¢ nasza organizacja®.

PIEC NAJWAZNIEJSZYCH PYTAN

Proces samooceny jest metoda badania tego, co robimy i dla-
czego oraz co musimy uczynié, aby poprawié¢ wydajno$¢ na-
szej organizacji. Sklada si¢ z pieciu kluczowych pytan: ,,Co
jest naszg misjg?”, ,Kim s3g nasi klienci?”, ,,Co cenig klien-
ci?”, ,Jakie mamy wyniki?” oraz ,Jak wyglada nasz plan?”.
Samoocena jest motorem dziatan, bez ktorych traci sens. Aby
sprostaé rosngcym potrzebom i odnie$¢ sukces w burzliwym
i wymagajacym Srodowisku, organizacje sektora spotecznego

3 Ibid.
4 TIbid.
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muszg sie skupi¢ na misji, udowodni¢ swoja wiarygodnosé
i osiggaé wyniki’.

Narzedzie samooceny zmusza organizacje do skupienia sie
na misji. Mniej wiecej osiem na dziesie¢ organizacji non profit
w Ameryce to niewielkie instytucje, ktorych liderzy nie potrafia
odmawiaé, gdy kto$ zwraca si¢ do nich w szlachetnej sprawie.
Doradzitem kiedy$ bliskim przyjaciotom, ktérzy dziatajg w lo-
kalnej radzie koScielnej, zeby zrezygnowali z polowy swoich
dziatan — nie dlatego, ze s3 one nieistotne, ale dlatego, ze nie s3
potrzebne. Powiedziatem im, ze mogg si¢ nimi zaja¢ inni ludzie
i robi¢ to roéwnie dobrze. Kilka lat temu zapewne dobrym po-
mystem byta pomoc w uruchomieniu lokalnego targu rolnego,
poniewaz wietnamscy rolnicy z okolicy potrzebowali rynku dla
swoich produktow. Dzi$ jednak targ dziala bez zarzutu i nie ma
potrzeby, zeby to oni wcigz sie nim zajmowali. Nadszedt czas na
tzw. planowe wycofanie®.

Nie da sie wlasciwie okresli¢ oczekiwanych wynikéw bez
konsultacji z klientami — pamietajcie tylko, zeby nie wdawaé
siec w zbedne dyskusje nad definicjg ,klienta”. W biznesie
klient to osoba, ktéra mamy zadowolié. Jesli tego nie zrobi-
my, nie osiggniemy wynikéw, a w krotkim czasie bedziemy
musieli zwing¢ interes. W organizacji non profit, bez wzgledu
na to, czy klientem nazywamy ucznia, pacjenta, cztonka or-
ganizacji, uczestnika, wolontariusza, darczynce, czy jeszcze
kogo$ innego, musimy skupié sie na wartoSciach istotnych
dla tych os6b i grup — na spetnianiu ich potrzeb, oczekiwan
1 aspiracji’.

5 Gary J. Stern, The Drucker Foundation Self-Assessment Tool: Process Guide,
Jossey-Bass, San Francisco 1999, s. 4.

¢ Peter F. Drucker, The Five Most Important Questions You Will Ever Ask
About Your Nonprofit Organization, Jossey-Bass, San Francisco 1993, s. 3.

7 Gary J. Stern, The Drucker Foundation Self-Assessment Tool: Process Guide,
Jossey-Bass, San Francisco 1999, s. 4.
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Po co nam samoocena?

Niebezpieczenistwo polega na podejmowaniu dzialan, ktére
w naszej opinii zadowolg klienta, a to nieuchronnie prowadzi
do btednych zatozen. Przywédztwo w zadnym razie nie powin-
no polega¢ na zgadywaniu odpowiedzi, ale na systematycznym
ich uzyskiwaniu od klientow. W procesie samooceny musimy
skonsultowac sie z zarzadem, personelem i klientami, a nastepnie
uwzglednié wszystkie trzy perspektywy w prowadzonych dysku-
sjach i podejmowaniu decyzji®.

PLANOWANIE NIE JEST ZDARZENIEM
JEDNORAZOWYM

Po zakoficzeniu procesu samooceny bedziemy mieli sformu-
lowany plan. Planowanie czesto jest blednie rozumiane jako
podejmowanie przyszlych decyzji. Decyzje istnieja wylacznie
w terazniejszoSci. Potrzebujemy ogdlnych celéw, ktore zbuduja
naszg wizje przysztosci. Najwazniejsze pytanie, na ktére musi
odpowiedzie¢ sobie organizacja, nie brzmi: ,,Co zrobimy ju-
tro?”, ale ,,Co musimy zrobié dzisiaj, zeby osiggna¢ wyniki?”.
Planowanie nie jest zdarzeniem jednorazowym. To ciagly pro-
ces wzmacniania silnych stron i rezygnacji ze stabych, podejmo-
wania ryzykownych decyzji na podstawie najlepszej mozliwej
wiedzy o ich potencjalnych konsekwencjach, ustalania celow,
oceny wydajnosci i wynikdéw przez systematyczne zbieranie opi-
nii klientéw oraz dokonywanie cigglych korekt w miare zmiany
warunkow’.

§ Ibid.
? Ibid.



Po co nam samoocena?
PROMOWANIE KONSTRUKTYWNE] KRYTYKI

Wszystkie osoby podejmujace najwazniejsze decyzje, ktore mia-
tem okazje obserwowad, kierowaly si¢ bardzo prosta zasada: Jesli
szybko osiggasz porozumienie w waznej sprawie, nie podejmuj
decyzji. Jednoglosna aprobata oznacza, ze nikt nie odrobit pracy
domowej. Decyzje zapadajace w organizacji s3 wazne i ryzykow-
ne i powinny budzi¢ kontrowersje. Jest takie stare powiedzenie,
wywodzace si¢ z czasOw Arystotelesa, ktore pdzniej stato si¢ jed-
nym z aksjomatow wczesnego chrzescijanistwa: Jedno$¢ w spra-
wach najwazniejszych, wolno$¢ w dzialaniu, zaufanie we wszyst-
kim. Zaufanie wymaga, aby krytyke wygtaszaé otwarcie®.

Instytucje non profit potrzebujg zdrowej, krytycznej atmo-
sfery, jesli chca budowaé innowacyjno$¢ i zaangazowanie. Mu-
szg zachecad do szczerej i konstruktywnej krytyki wlasnie dlate-
go, ze wszyscy czlonkowie organizacji angazuja sie w szlachet-
ny cel. Starcie dwoch opinii jest tu wlasciwie rownoznaczne ze
starciem dwoch Swiatopogladéw. Ludzie pozbawieni odpowied-
niej zachety majg tendencje do unikania trudnych, ale istotnych
dyskusji badz zmieniajg je w wojne podjazdowa!!.

Innym argumentem za zachecaniem do konstruktywnej
krytyki jest to, ze kazda organizacja potrzebuje swojego non-
konformisty. Osoby, ktora nie powie: ,Istnieje wiasciwa dro-
ga, niewltasciwa droga — i nasza droga”, ale raczej zapyta, jaka
jest wlasciwa droga do przysziosci, i bedzie gotowa do zmian.
Zreszta w otwartej dyskusji ujawniajg sie zastrzezenia. Jesli stro-
ny s3 naprawde zaangazowane, decyzji nie trzeba podejmowaé
na zasadzie transakcji. Propozycje zostaja uwzglednione, za-
strzezenia wyjasnione, a sama decyzja staje si¢ zobowigzaniem
do dziatania'>.

10 Peter F. Drucker, The Drucker Foundation Self-Assessment Tool: Participant
Workbook, Jossey-Bass, San Francisco 1999, s. 5.

1 bid., s. 6.

12 Tbid.
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Po co nam samoocena?

BUDOWANIE SPOLECZENSTWA
OBYWATELSKIEGO PRZYSZE.OSCI

Wasze zaangazowanie w samooceng jest jednocze$nie zaangazo-
waniem w rozw0j was samych i waszej organizacji jako lidera.
Bedziecie w stanie rozbudowaé swoja wizje, stuchajac klientdw,
zachecajac do konstruktywnej krytyki, obserwujac gwaltowne
zmiany zachodzace w spoleczenstwie. Przed wami kluczowe
decyzje: czy zmieni¢ misje, czy porzuci¢ programy, ktore si¢
zdezaktualizowaly, i skupi¢ si¢ na innych zagadnieniach, jak
dopasowaé kompetencje i zaangazowanie do pojawiajacych si¢
mozliwosci, jak budowacé spoleczefistwo i zmienia¢ §wiat. Samo-
ocena to pierwszy niezbedny krok na drodze do przywdédztwa
— nieustajace poszukiwanie wlasciwej drogi, orientowanie na
nowo, dazenie do jeszcze wyzszego poziomu. Najlepszy czas na
samooceng przychodzi wraz z sukcesem. Jesli bedziecie czekad,
az wasza sytuacja si¢ pogorszy, wOwczas samoocena stanie si¢
bardzo trudna®.

Spoteczenistwo obywatelskie przysztosci powstaje dzieki
sektorowi spolecznemu, dzieki waszej organizacji non profit.
W spoleczenistwie tym kazdy jest liderem, kazdy ponosi odpo-
wiedzialnos¢ i kazdy podejmuje dziatania. Misja i przywddztwo
nie s3 zatem tylko hastami, o ktérych mozna czytaé lub za kté-
rymi trzeba podazaé. Wymagaja one od nas, abySmy dzialali.
Samoocena moze — i powinna — przeksztalci¢ dobre checi i wie-
dze w skuteczne dziatanie — nie w przyszlym roku, tylko jutro
rano'.

13 Ibid.
14 Tbid.
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Pyranie 1

CO JEST NASZA MISJA?

Perer F. Drucker

* Jaka obecnie mamy misj¢?

* Jakie wyzwania stoja przed nami?

* Jakie mamy szanse?

* Czy konieczna jest ewentualna zmiana misji?

Zasadniczym zalozeniem wszystkich instytucji sektora spolecz-
nego jest doprowadzenie do istotnych zmian w zyciu pojedyn-
czych oséb i catego spoleczenistwa. Wprowadzanie zmian jest
misjg — celem i sensem istnienia organizacji. Kazda z ponad mi-
liona instytucji non profit w Stanach Zjednoczonych ma swoja
wlasng misje, ale punktem wyjScia i ostatecznym celem jest za-
wsze zmienianie zycia na lepsze. Misja nie moze by¢ bezosobo-
wa — musi mie¢ gleboki sens, musi by¢ czyms, w co wierzycie
i wiecie, ze tak trzeba. Podstawowym obowigzkiem przywddz-
twa jest zapewnienie, zeby wszyscy znali misje organizacji, rozu-
mieli jg 1 byli gotowi si¢ jej poswiecié.



26

Pytanie 1

Wiele lat temu omawiatem z administracja duzego szpitala za-
gadnienie misji izby przyjeé. Podobnie jak wigkszo$¢ kierownic-
twa zaczeli od stwierdzenia, ze ich misjg jest ochrona zdrowia. To
zta definicja. Zadaniem szpitala nie jest ochrona zdrowia, tylko
zwalczanie choréb. Duzo czasu zajeto nam wymySlenie bardzo
prostej i (w opinii wiekszosci ludzi) zbyt oczywistej deklaracji,
ze izba przyjeé stuzy podnoszeniu na duchu potrzebujacych. Aby
dobrze wykonywaé swojg prace, trzeba wiedzieé, co naprawde
sie dzieje. Ku zaskoczeniu lekarzy i pielegniarek w opinii oSmiu
na dziesieciu przedstawicieli miejscowej spotecznosci funkejg do-
brej izby przyje¢ bylo zapewnienie, ze nie dzieje si¢ nic, czemu
nie zaradzilby dobry sen. ,,Przezytes wstrzas albo dziecko ma gry-
pe — owszem, ma dreszcze, ale nie dolega mu nic powaznego”.
Obecnos¢ personelu medycznego uspokajata pacjentow.

W ten sposéb powstata deklaracja misji. By¢ moze byta na-
zbyt oczywista, ale w praktyce oznaczala, ze wykwalifikowany
personel zajmowal sie pacjentem po niecalej minucie od jego
przybycia na izb¢ przyjec. Najwazniejszym zalozeniem bylto na-
tychmiastowe otoczenie kazdego opieka — bo tylko w ten spo-
s6b mozna bylo podnies¢ pacjentéw na duchu.

MISJA POWINNA SIE MIESCIC NA KOSZULCE

Skuteczna deklaracja misji jest krotka i rzeczowa. Powinna zmiescié
sie na koszulce. Misja informuje o tym, dlaczego robimy to, co ro-
bimy, a nie — w jaki spos6b. Ma szeroki zakres, w pewnym sensie
jest wrecz nieograniczona, a jednoczesnie kieruje nas na wiasciwe
tory dzi§ i w przyszlosci, tak aby kazdy czlonek organizacji mégt
powiedzieé, ze jego praca przyczynia sie do realizacji celu. Misja
musi by¢ zatem jasna i inspirujaca. Kazdy cztonek zarzadu, wolon-
tariusz i pracownik, patrzac na deklaracje misji, powinien méc so-
bie powiedzieé: ,,Tak. To jest co$, za co chce zostaé zapamietany ™.



Co jest naszg misjgs

Skuteczna misja to wypadkowa mozliwosci, kompetencji
i zaangazowania. Dobra deklaracja misji odzwierciedla te trzy
aspekty. Najpierw przygladamy si¢ otoczeniu. Organizacja, kt6-
ra zajmuje si¢ najpierw soba, a dopiero potem szuka miejsc,
gdzie moze wykorzystaé swoje zasoby, szybko roztrwoni wlasny
potencjal. Przede wszystkim za$ organizacja taka nie zauwaza,
ze Swiat, demografia i potrzeby sie zmieniajg. Nalezy skupi¢ si¢
na faktach dokonanych, czyli tym, co juz si¢ wydarzylo, a co dla
waszej organizacji jest wyzwaniem i szansg. Przywddztwo wy-
maga przewidywania i ksztaltowania przysztosci, nalezy jednak
pamietaé o tym, ze ci, ktorzy ptyng na fali przypltywu, wypadng
z gry, gdy fala sie cofnie. Jako zwykli $miertelnicy jesteSmy ska-
zani na zgadywanie, niemniej musimy sami ocenié, gdzie szukaé
naszych szans. B6g nam w tym nie pomoze.

Przyjrzyjcie sie sytuacji, zmieniajagcym sie warunkom, kon-
kurencji, mozliwosciom finansowania, lukom, ktore nalezy
zapelnié. Szpital nie bedzie sprzedawal butéw ani prowadzit
dziatalnosci edukacyjnej na duzg skale. Bedzie zajmowal si¢
chorymi. Poszczegdlne cele moga jednak ulegaé zmianom. To,
co jest priorytetem dzi$, juz wkrotce moze staé si¢ kwestig dru-
gorzedna lub w ogdle nieistotng. Biorac pod uwage ograniczone
zasoby — i nie mam tu na mysli wylacznie personelu lub fundu-
szy, ale rowniez kompetencje — zastandwcie si¢, gdzie mozecie
zmienié co$ na lepsze. Gdzie mozecie ustanowi¢ nowe standar-
dy wydajnosci? Co jest rzeczywistg inspiracjg dla waszego zaan-
gazowania?

DECYZJE A ZASADY

Stowo przestrogi: Nigdy nie poswigcajcie misji dla wigkszych
pieni¢dzy. Jezeli pojawi sie szansa, ktora jednak zagraza uczci-
woSsci organizacji, nalezy zdecydowanie odmoéwié. W prze-
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Philip Kotler to postaé¢ przez wielu menedzeréw i marketeréw uwazana za
guru i prekursora nowoezesnego marketingu i zarzadzania. To on jako jeden
z pierwszych wskazal na koniecznoéé przeniesienia punktu ciezkoécei ko-
munikacji marketingowej i zarzgdzania markami z produktu na klienta oraz
wyjaénil, jak to zrobié.

W tej publikacji stara sie wraz z innymi auloryletami z dziedziny marketingu
i zarzgdzania odpowiedzie¢ na 5 najwazniejszych pylan dotyczgeych istoly
dzialania kazdej firmy i organizacji: Co jest misja mojej firmy? Kim sg
nasi klienci? Co cenig nasi klienci? Jakie naprawde sa wyniki naszych
dzialan oraz jak powinien wygladaé¢ plan tych dzialan?

e proste pytania sformutowane wiele lat temu przez Petera Druckera,
dotyezace jednak zlozonych i skomplikowanych zagadnien, sa dzi§ réwnie
wazne i aktualne jak w momencie ich powstania. Stanowig unikatowe narze-
dzie samooceny organizacji i choé pierwotnie byly przeznaczone dla sektora
spolecznego, mozna je z powodzeniem zastosowa¢ dla dowolnej organizacji”

Frances Hesselbein
prezes i zalozyciel Leader to Leader Institute

Autorzy wskazuja, jak nowoczesnie zarzagdzaé firma, pomagajg dokonaé
krytycznej oceny jej fundamentéw i dostarczajg narzedzi umozliwiajgeych
odpowiednie przeksztalcenie jej strategicznych celow.
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