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Artyku  stanowi studium przypadku, do którego materia  zosta  zebrany w trakcie realizacji dwuletniego 

projektu doradczego zwi zanego z doskonaleniem jako ci us ug publicznych w jednostkach samorz du 

terytorialnego. Celem artyku u jest prezentacja specyficznych uwarunkowa  zwi zanych z realizacj  du ego 

projektu doradczego w sektorze publicznym. Artyku  zosta  podzielony na dwie cz ci. Cz  pierwsza 

(w tym wprowadzenie) przedstawia syntetycznie kontekst funkcjonowania polskiej administracji publicznej 

oraz metodyk  realizacji opisywanego projektu, uwzgl dniaj c  specyfik  sektora publicznego. Celem drugiej 

cz ci jest charakterystyka wybranych metod i technik zastosowanych w projekcie, ze szczególnym uwzgl d-

nieniem samooceny wed ug modelu CAF, wraz z okre leniem osi gni tych korzy ci oraz zidentyfikowanych 

problemów i wyzwa . Sformu owane wnioski maj  charakter praktyczny, a zarazem uniwersalny i mog  

zosta  wykorzystane podczas realizacji podobnych przedsi wzi  w sektorze publicznym.
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The presented article is a case study, for which the material was collected during a two-year consultancy 

project aimed at improving the quality of public services in local government units. The purpose of this 

article is to discuss specific conditions related to the implementation of large consulting projects in the 

public sector. The article is divided into two parts. The first part (including the introduction) concisely 

presents a context of operation for the Polish public administration and project methodology, adjusted to 

the specific nature of the public sector. The aim of the second part is to describe selected methods and 

techniques used during the project, with a special insight into self-assessment based on the CAF model, and 

identify achieved benefits, as well as encountered problems and challenges. The formulated conclusions are 

practical, yet universal and can be used during the implementation of similar projects in the public sector.
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1. Wprowadzenie

Zmiany w zarz dzaniu urz dami administracji publicznej w Polsce wyni-
kaj  z wielu przes anek b d cych z jednej strony konsekwencj  wiatowych 
i europejskich trendów w zakresie zarz dzania, z drugiej za  rosn cej presji 
ze strony obywateli, daj cych wyra nej orientacji na klienta oraz syste-
matycznej poprawy jako ci wiadczonych us ug publicznych.

Do najwa niejszych obecnie koncepcji wskazuj cych po dane kierunki 
zmian w jednostkach samorz du terytorialnego mo na zaliczy :
1. New Public Management (nowe zarzadzanie publiczne). Koncepcja opiera 

si  na za o eniu, e administracja jest dostawc  specyficznych us ug 
i cz  swoich dzia a  mo e wiadczy  zgodnie z zasadami konkuren-
cyjno ci. Podej cie tu umo liwia wprowadzenie j zyka biznesu do obszaru 
us ug publicznych, ponadto ukierunkowuje funkcjonowanie urz dów na 
zarz dzanie zgodnie z okre lon  misj  i celami, a tak e standaryzacj  
zada  publicznych oraz ich efektywno  kosztow  (Hood, 1991; Hood, 
1997; Zawicki, 2002; Supernat, 2003).

2. Good Governance (dobre rz dzenie). Koncepcja opiera si  na za o eniu, 
e administracja jest form  wspó dzia ania ro nych podmiotów w celu 

rozwi zywania problemów spo ecznych. Kluczowe zagadnieniaw ramach 
tej koncepcji to: uczestnictwo (partycypacja), konsensus, równo  i w -
czenie (Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, 2008; UNESCAP, 2013).
Wyniki dost pnych raportów pokazuj , e percepcja jako ci polskiej 

administracji publicznej jest ogólnie dobra oraz ulega systematycznej popra-
wie (Kancelaria Prezesa Rady Ministrów, 2011). Jako najwa niejszy wniosek 
z przeprowadzonych bada  nale y wskaza  fakt, i  70% respondentów jest 
zadowolonych z jako ci obs ugi oferowanych przez urz dy (30% jest bar-
dzo zadowolonych). Jeszcze lepiej oceniane s  poszczególne elementy tej 
obs ugi, takie jak kompetencje urz dników (83%), yczliwo  i uprzejmo  
(81%), prawid owe i rzetelne za atwienie sprawy (81%), a tak e sprawna 
obs uga formalno ci (79%). Porównuj c wyniki najnowszych bada  z roku 
2011 z badaniami prowadzonymi w latach 1999 i 2005 (Urz d S u by Cywil-
nej, 2005), trzeba podkre li , e oceny uleg y znacz cej poprawie i o oko o 
20% wzrós  odsetek badanych, pozytywnie oceniaj cych wskazane czynniki.

Z drugiej strony Narodowa Strategia Spójno ci 2007 wskaza a nast pu-
j ce s abe strony krajowej administracji publicznej (Ministerstwo Rozwoju 
Regionalnego, 2007):
– niska sprawno  instytucjonalna i jako  us ug publicznych,
– brak nastawienia kadry na realizacj  s u ebnej roli administracji w sto-

sunku do sektora biznesu i spo ecze stwa,
– brak systemowego podej cia do zarz dzania zasobami ludzkimi i anga-

owania pracowników w dzia ania doskonal ce,
– zró nicowany poziom kultury organizacyjnej (m.in. wdro one systemy 

ISO 9000 nie s  w pe ni wykorzystywane).
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Podobny pogl d na stan polskiej administracji prezentuje „Raport o sta-
nie samorz dno ci w Polsce” (Ma opolska Szko a Administracji Publicznej, 
2013). Wskazuje on m.in. na:
– brak ogólnokrajowych standardów wykonywania us ug publicznych,
– brak systemu monitorowania i ewaluacji wykonywania us ug publicznych.

Opisane przes anki powoduj  równie , e dzia ania zwi zane z doskona-
leniem funkcjonowania administracji publicznej zosta y wskazane jako prio-
rytetowe w ramach Strategii Rozwoju Kraju 2020 (Kancelaria Prezesa Rady 
Ministrów, 2012). Akcentuje ona m.in. nast puj ce priorytetowe kierunki 
interwencji publicznych, zaplanowane do realizacji w ramach okre lonych 
obszarów strategicznych:
– podnoszenie jako ci i dost pno ci us ug publicznych,
– zwi kszenie efektywno ci systemu wiadczenia us ug publicznych,
– zwi kszenie efektywno ci instytucji publicznych,
– wprowadzenie jednolitych zasad e-gov w administracji (e-administracja).

Konsekwencj  aktualnej kondycji administracji publicznej jest funkcjono-
wanie programów pomocowych, których celem jest podniesienie potencja u 
jednostek publicznych oraz wzmocnienie zdolno ci do wiadczenia wysokiej 
jako ci us ug (Program Operacyjny Kapita  Ludzki, Dzia anie 5.2 realizo-
wane w ramach priorytetu V – Dobre rz dzenie).

Programy te tworz  fundament dla realizacji licznych projektów szko-
leniowo-doradczych w jednostkach samorz du terytorialnego. Niezb dnym 
warunkiem sukcesu takich projektów jest uwzgl dnienie specyfiki dzia al-
no ci doradczej w sektorze publicznym, a tak e zastosowanie odpowiednich 
metod i technik, dostosowanych do potrzeb i mo liwo ci urz dów.

Niniejszy artyku  stanowi studium przypadku oparte na do wiadczeniach 
oraz wynikach realizacji projektu szkoleniowo-doradczego dla jednostek 
samorz du terytorialnego. Tre  artyku u, obok za o e  projektu, a tak e 
zastosowanych podczas jego realizacji metod i technik zarz dzania, skupia 
si  na prezentacji praktycznych do wiadcze  b d cych syntez  zrealizowa-
nych dzia a  i osi gni tych rezultatów. Sformu owane wnioski mog  by  
traktowane jako przyk ady dobrych praktyk, wskazuj ce rozwi zania warte 
powielenia lub identyfikuj ce sposoby unikni cia potencjalnych b dów. 
Zgodnie z mo liwym podej ciem metodologicznym (Woodside, 2010; Yin, 
2009), studium przypadku zosta o opracowane na podstawie wszechstron-
nego materia u, na który sk ada y si : wewn trzne dokumenty jednostek 
samorz du terytorialnego (m.in. wewn trzne akty normatywne), dokumenty 
opracowane podczas realizacji projektu (m.in. wyniki samoocen, procedury 
systemów zarz dzania jako ci ), a tak e obserwacje i wywiady z pracow-
nikami oraz kadr  zarz dzaj c . Wnioski, które pos u y y do przygotowa-
nia artyku u, zosta y sformu owane przez kierownika projektu (cz onka 
zarz du firmy doradczej, specjalizuj cej si  w doskonaleniu zarz dzania 
w administracji publicznej) oraz cz onka zespo u realizuj cego projekt 
(pracownika naukowego Uniwersytetu ódzkiego, którego do wiadczenie 
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naukowe i praktyczne zwi zane jest z szeroko rozumianym rozwojem orga-
nizacyjnym).

2. Cele, za o enia i zak adane korzy ci 
zrealizowanego projektu

Projekt „Program doskonalenia, jako ci us ug publicznych w urz dach 
Dolnego l ska i Ma opolski z wykorzystaniem do wiadcze  Urz du Mia-
sta w Dzier oniowie”zosta  zrealizowany w latach 2009–2011 w ramach 
Programu Operacyjnego Kapita  Ludzki (poddzia anie 5.2.1 „Wdra anie 
usprawnie  zarz dczych w administracji samorz dowej”).

Zakres projektu obejmowa  zadania dotycz ce poprawy standardów 
zarz dzania w ramach kompleksowego programu doskonalenia jako ci 
us ug publicznych, zarz dzania urz dem oraz rozwoju zasobów ludzkich 
w 27 jednostkach administracji publicznej ró nych szczebli (w projekcie 
bra  udzia  urz d marsza kowski oraz urz dy na szczeblu powiatu i gminy).

Inicjatorem projektu by  Urz d Miasta w Dzier oniowie wspólnie z firm  
doradcz  Umbrella Consulting Sp. z o.o. Wspó praca pomi dzy organizacjami 
trwa nieprzerwanie od 1999 roku, kiedy to firma Umbrella pomog a Urz dowi 
w uzyskaniu pierwszego certyfikatu w krajowej administracji publicznej, na 
system zarz dzania jako ci  zgodny z wymaganiami normy ISO 9001. Od 2004 
roku Urz d Miasta w Dzier oniowie rozwija swój system zarz dzania, wyko-
rzystuj c Model Doskona o ci Europejskiej Fundacji Zarz dzania Jako ci  
EFQM i osi ga w tym znacz ce sukcesy potwierdzone pozycj  lidera w rankin-
gach samorz dów prowadzonych przez „Rzeczpospolit ” oraz wyró nieniami 
EFQM (finalista Europejskiej Nagrody Jako ci w roku 2012).

Cel ogólny projektu sformu owany zosta  jako: „Poprawa jako ci us ug 
publicznych wiadczonych klientom – w tym szczególnie przedsi biorcom przez 
jednostki samorz du terytorialnego oraz ich sprawno ci instytucjonalnej”.

Najwa niejsze cele szczegó owe projektu obejmowa y m.in. nast puj ce 
zagadnienia:
– udoskonalenie procesów wiadczenia us ug publicznych przez wszystkie 

urz dy uczestnicz ce w projekcie,
– wprowadzenie regularnej, corocznej samooceny zarz dzania i wyników 

urz dów za pomoc  Powszechnego Modelu Oceny – CAF (Common 

Assessment Framework),
– poprawa sprawno ci i efektywno ci dzia ania urz dów oraz jako ci us ug 

poprzez wdro enie lub udoskonalenie systemów zarz dzania opartych na 
wymaganiach normy ISO 9001 i uruchomienie mechanizmów ich ci g ego 
doskonalenia (obejmowa o to m.in. zastosowanie narz dzi informatycz-
nych, popraw  obiegu dokumentów oraz komunikacji),

– wdro enie bada  satysfakcji klientów oraz pracowników, a tak e wyko-
rzystanie wyników do poprawy jako ci us ug urz dów oraz zarz dzania 
zasobami ludzkimi,
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– wdro enie benchmarkingu w celu wzmocnienia orientacji urz dów na 
wyniki oraz doskonalenie procesów,

– opracowanie bazy dobrych praktyk zarz dzania w urz dach na potrzeby 
projektu i do szerszego wykorzystania w krajowej administracji publicznej.

3. Zakres i metodyka realizacji projektu

Realizacja projektu obejmowa a nast puj ce fazy:
1. 3-miesi czna faza przygotowawcza. W jej trakcie zosta a wykonana pog -

biona analiza potrzeb urz dów uczestnicz cych w projekcie, a tak e, 
z wykorzystaniem ankiety diagnostycznej, okre lono poziom dojrza o-
ci systemów zarz dzania w urz dach, ze szczególnym uwzgl dnieniem 

obszarów obj tych projektem. Na tym etapie podejmowane by y równie  
dzia ania zmierzaj ce do stworzenia warunków organizacyjnych i tech-
nicznych do realizacji projektu w urz dach, jak te  zosta a opracowana 
szczegó owa metodyka i harmonogram realizacji przedsi wzi cia.

2. 24-miesi czna faza doskonalenia systemów zarz dzania w urz dach, ze 
szczególnym uwzgl dnieniem procesów obs ugi klientów. Urz dy uczest-
nicz ce w projekcie uzyska y kompleksow  pomoc doradcz  i szkole-
niow  w doskonaleniu zarz dzania.

3. 3 miesi czna faza zako czeniowa. W trakcie ostatniej fazy odby a si  m.in. 
ogólnopolska konferencja, której celem by a prezentacja rezultatów oraz 
rozpowszechnianie dobrych praktyk zidentyfikowanych podczas projektu.
Szczegó owe dzia ania oraz rodzaje metod i technik stosowanych podczas 

projektu przedstawia rysunek 1.
Szczegó owa analiza potrzeb jednostek samorz du terytorialnego bior -

cych udzia  w przedsi wzi ciu stanowi a punkt wyj ciowy do opracowania

❑ Samoocena 

 według modelu CAF

❑ Badania satysfakcji 

 klientów

❑ Badania satysfakcji 

 pracowników

❑ Benchmarking 

 i wymiana doświadczeń

❑ Wdrożenie/doskonalenie

 systemu zarządzania 

 według ISO 9001

❑ Doskonalenie procesów

 obsługi klientów

❑ Doskonalenie zarządzania

 pracownikami 

 oraz komunikacji

❑ Doskonalenie planowania

 strategicznego

❑ Wzrost satysfakcji

 klientów urzędów

❑ Wzrost satysfakcji

 pracowników urzędów

❑ Poprawa wyniku

 punktowego 

 samooceny CAF

❑ Osiągnięcie założonych

 rezultatów projektu

Diagnoza Doskonalenie Rezultaty

Rys. 1. Zakres projektu. ród o: opracowanie w asne.
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ogólnej metodyki projektu oraz metodyk szczegó owych dla poszczególnych 
zada  projektowych. Ich g ównym celem by o zapewnienie spójno ci i kom-
plementarno ci wszystkich metod i technik stosowanych oraz wdra anych 
w urz dach. Opracowane zosta y równie  indywidualne programy dosko-
nalenia zarz dzania dla ka dego urz du – zakres projektu w poszczegól-
nych JST by  zró nicowany, ze wzgl du na indywidualne potrzeby urz dów. 
Do ka dej JST przypisany zosta  konsultant prowadz cy, odpowiedzialny 
za realizacje jej indywidualnego programu doskonalenia zarzadzania oraz 
osi gniecie przez ni  zak adanych rezultatów projektu.

4. Wybrane metody i techniki stosowane w projekcie – 
samoocena jako narz dzie diagnozy i doskonalenia urz dów

Metody i techniki stosowane w projekcie obejmuj  zarówno rozwi za-
nia ogólne, zastosowane na poziomie ca ego projektu, jak te  szczegó owe, 
dotycz ce poszczególnych zada  projektowych oraz do wiadcze  organizacji 
bior cych w nich udzia .

Zgodnie z za o eniem projektu, samoocena wed ug modelu CAF by a 
g ównym narz dziem wykorzystywanym do doskonalenia urz dów, którego 
celem by o w pierwszej kolejno ci zdiagnozowanie aktualnego stanu dojrza-
o ci systemów zarz dzania, w drugiej za  monitorowanie post pów zwi za-

nych z ich doskonaleniem (dzi ki systematycznym, corocznym samoocenom).
Zgodnie z za o eniami modelu CAF, cykl doskonalenia organizacji 

(przedstawiony na rysunku 2) sk ada si  z trzech podstawowych etapów: 
samooceny, planowania dzia a  doskonal cych oraz realizacji tych dzia a .

Kluczowym elementem opisywanego podej cia jest zespó  pracowników 
(zwany cz sto zespo em samooceny lub zespo em CAF), którzy chc  dosko-

Ciągły proces zintegrowany z zarządzaniem

Model CAF
Narzędzia

i metody CAF

U – Uczenie się
P – PDCA
S – Samoocena (metodyka)
B – Benchmarking i dobre praktyki

Rys. 2. Cykl doskonalenia organizacji. ród o: opracowanie w asne.
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nali  swoj  organizacj  i mie  aktywny wk ad w jej rozwój. Wsparcie dla procesu 
doskonalenia organizacji stanowi z jednej strony model CAF, b d cy struktur  
odniesienia podczas samooceny, z drugiej okre lone narz dzia i metody CAF, 
takie jak: uczenie si  (poprzez szkolenia i prac  zespo ow ), skala oceny oparta 
na cyklu PDCA (plan – planuj; do – wdra aj; check – sprawdzaj; act – dosko-
nal), okre lona metodyka samooceny (np. w formie warsztatów z wykorzysta-
niem kwestionariuszy samooceny), a tak e benchmarking i dobre praktyki (s  
one szczególnie przydatne podczas formu owania projektów doskonal cych, 
poniewa  za ich po rednictwem mo na wykorzysta  sprawdzone rozwi zania 
z innych organizacji). Skuteczno  samooceny, a tak e sukces doskonalenia 
organizacji zale y w du ym stopniu od zaanga owania i kreatywno ci zespo u 
oraz od jego wsparcia ze strony najwy szego kierownictwa urz du.

Cykl doskonalenia powinien by  systematycznie powtarzany (najlepiej raz 
w roku lub raz na dwa lata) i, co najwa niejsze, zintegrowany z normalnym 
cyklem zarz dzania organizacj .

Celem samooceny jest uzyskanie (KPRM, 2008): 
– listy mocnych stron wskazuj cej, które obszary urz du czy elementy sys-

temu zarz dzania funkcjonuj  poprawnie,
– listy obszarów do poprawy wskazuj cej, które obszary urz du czy ele-

menty systemu zarz dzania wymagaj  usprawnienia,
– punktacji dla ka dego z 28 podkryteriów modelu CAForaz punktacji 

ogólnej, ilustruj cej poziom dojrza o ci organizacji – punktacja pozwala 
m.in. ledzi  post py w doskonaleniu organizacji podczas realizacji kolej-
nych cyklów samooceny, a tak e porównywa  stopie  dojrza o ci systemu 
zarz dzania pomi dzy urz dami (benchmarking).
Proces doskonalenia z wykorzystaniem modelu CAF w ka dym z urz dów 

uczestnicz cych w projekcie przebiega  nast puj co:
1. Przeszkolenie kierownictwa i pracowników w zakresie modelu CAF 

(przed pierwszym cyklem samooceny).
2. Powo anie zespo u samooceny (w drodze zarz dzenia szefa urz du, co mia o 

spowodowa  w a ciwe umocowanie zespo u w strukturze organizacyjnej).
3. Szkolenie wst pne na temat przygotowania do samooceny (przed pierw-

sz  samoocen ) oraz szkolenie/spotkanie wewn trzne (przed kolejnymi 
samoocenami).

4. Podzia  zespo u na podzespo y i przydzielenie kryteriów modelu CAF, 
wymagaj cych zebrania danych i opracowania, do podzespo ów.

5. Samodzielne zebranie informacji do samooceny i przygotowanie wst pnej 
samooceny przez podzespo y.

6. Dwudniowe warsztaty samooceny oraz planowania dzia a  doskonal -
cych pod kierunkiem eksperta ds. modelu CAF (oko o 2–4 tygodnie po 
szkoleniu/spotkaniuprzygotowawczym do samooceny).

7. Opracowanie raportu z samooceny i raportu z planowania dzia a  dosko-
nal cych (zawieraj cego rekomendacje dla najwy szego kierownictwa 
w zakresie postulowanych dzia a  doskonal cych).
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8. Podj cie decyzji przez najwy sze kierownictwo odno nie wdro enia 
wybranych dzia a  doskonal cych.

9. Wdra anie i monitorowanie post pów wdra ania dzia a  doskonal cych, 
a tak e ich skuteczno ci.
Metodyka samooceny przyj ta w projekcie wymaga a, aby ocena organi-

zacji by a efektem konsensusu uzyskanego w gronie tzw. zespo u samooceny. 
Realizacja samooceny jako dzia ania zespo owego jest wa na, poniewa  
samoocena powinna obejmowa  wszystkie obszary funkcjonowania organi-
zacji. Samoocena dokonana indywidualnie nie mo e by  uwa ana za pra-
wid ow  i obiektywnie odzwierciedlaj c  stan organizacji – wynika to nie 
tylko z subiektywizmu oceny jednej osoby, ale równie  z tego, e zakres 
samooceny cz sto znacznie wykracza poza wiedz  i do wiadczenie pojedyn-
czej osoby (nawet szefa organizacji).

5. Wnioski z realizacji samooceny urz dów – mocne strony 
zastosowanej metodyki i obszary do poprawy

Du e zró nicowanie urz dów bior cych udzia  w projekcie (m.in. za wzgl du 
na wielko  czy wyj ciow  dojrza o  systemu zarz dzania) spowodowa o, e 
osi gni te wyniki samooceny nie by y jednorodne. Do mocnych stron zastoso-
wanego podej cia, zaobserwowanych podczas realizacji projektu, jak równie  
zidentyfikowanych przez same urz dy mo na zaliczy  nast puj ce elementy:
1. Pierwszy kontakt (w wielu przypadkach) z kompleksowym narz dziem 

pozwalaj cym na „przegl d” ca ego urz du.
2. Pe ny, systematycznie powtarzany, cykl doskonalenia, obejmuj cy iden-

tyfikacj  mocnych stron i obszarów do poprawy, a tak e zaplanowanie 
oraz wdro enie dzia a  doskonal cych, zosta  uruchomiony w wi kszo ci 
urz dów bior cych udzia  w projekcie.

3. W urz dach, w których szef (prezydent, starosta, burmistrz czy wójt) 
anga owa  si  osobi cie w proces samooceny oraz inspirowa , wspiera  
i motywowa  pracowników, osi gni te zosta y du e post py zarówno 
w sposobie zarz dzania, jak i w uzyskiwanych wynikach dzia alno ci – 
wydaje si  zatem, e przywództwo to kluczowy warunek dla skuteczno ci 
zastosowanego podej cia.
Podczas realizacji procesu samooceny pojawi y si  równie  trudno ci 

i b dy, które wynika y z nast puj cych uwarunkowa :
1. Brak do wiadczenia cz onków zespo ów w zakresie stosowania modelu 

CAF oraz zasad zarz dzania jako ci  (co uwidoczni o si  szczególnie pod-
czas pierwszej samooceny, ale zosta o do pewnego stopnia zniwelowane 
w kolejnych samoocenach – samooceny by y z regu y przeprowadzane 
przez ten sam zespó , który z czasem nabra  stosownego do wiadczenia).

2. Nie we wszystkich zespo ach dokonuj cych samooceny uczestniczy y 
osoby, które reprezentowa y wszystkie wymagane poziomy zarz dzania 
urz dem i istotne obszary organizacji – w zwi zku z tym zarówno pod-
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czas przygotowania do samooceny, jak i samych warsztatów brakowa o 
informacji na temat niektórych obszarów lub aspektów funkcjonowania 
organizacji, które nie zawsze udawa o si  uzupe ni .

3. Wst pna samoocena przygotowywana by y przez niewielk  grup  osób 
– wyznaczon  do zrealizowania samooceny. Brak szerszego uczestnictwa 
pozosta ych pracowników urz du (szczególnie na etapie przygotowania 
samooceny) powodowa , e zebrane dane oraz wnioski nie by y wystar-
czaj co pog bione.

4. Zespo y wyznaczone do realizacji samooceny rzadko wspó pracowa y 
ze sob  podczas przygotowania do samooceny. Skutkowa o to brakiem 
wymiany informacji oraz identyfikacji istotnych zagadnie  interdyscypli-
narnych lub eliminacj  powtarzaj cych si  lub sprzecznych obserwacji 
w ró nych kryteriach i podkryteriach modelu CAF.

5. Wsparcie liderów (najwy szego kierownictwa) dla cz onków zespo ów 
samooceny by o niewystarczaj ce, co skutkowa o trudno ci  w pozyska-
niu niektórych informacji wymaganych do pe nej oceny organizacji.

6. Czas po wi cony na przygotowanie samooceny by  w niektórych urz dach 
niewystarczaj cy, czego konsekwencj  by  brak rzetelno ci, ujawniaj cy 
si  w pobie nej analizie i pomini ciu istotnych zagadnie , z których nie 
wszystkie udawa o si  zidentyfikowa  podczas warsztatów samooceny.
W zwi zku z powy szymi przes ankami uzyskane wyniki samooceny obar-

czone by y b dami, które mo na podzieli  na dwie zasadnicze grupy (uj te 
w tabeli 1), zale nie od przyczyn ich powstania. 

B dy wynikaj ce 
z braku wiedzy 
i do wiadczenia 
cz onków zespo ów 
w zakresie interpre-
tacji wymaga  CAF 
oraz zasad zarz dza-
nia jako ci

1. Ma a liczba mocnych stron i obszarów do poprawy – niedo-
k adna, pobie na samoocena

2. Przyporz dkowanie obserwacji dotycz cych funkcjonowania 
urz du (mocnych stron i obszarów do poprawy) do nieod-
powiednich podkryteriów modelu CAF

3. Ocena wyników w kryteriach potencja u oraz cz ciej – ocena 
podej  w kryteriach wyników

4. Nierealistyczna punktacja (zawy ona lub zani ona)

B dy wynikaj ce 
z niedostatecznej 
staranno ci przygo-
towania samooceny 
i braku wspó pracy 
mi dzy podzespo ami 
samooceny

1. Ma a liczba mocnych stron i obszarów do poprawy – niedo-
k adna, pobie na samoocena

2. Dubluj ce si  informacje lub brak istotnych informacji (nie-
uwzgl dnienie wszystkich dzia a  i wyników urz du w samo-
ocenie)

3. Brak przygotowania i analizy danych nt. wyników osi ganych 
przez urz d, w konsekwencji brak/bardzo ma a ilo  mocnych 
stron i obszarów do poprawy dotycz cych wyników

4. Skrótowe, zbyt ogólne lub niejasne zapisy – trudno  ich 
jednoznacznej interpretacji

5. Sprzeczne komentarze w podkryteriach (twierdzenie, e jakie  
podej cie istnieje w jednym podkryterium, a w innym twier-
dzenie, e go brak; dane podej cie wymieniane by o zarówno 
jako mocna strona, jak i obszar do poprawy, bez wyja nienia, 
o jakie aspekty podej cia chodzi)

Tab. 1. B dy pope nione podczas samooceny. ród o: opracowanie w asne.
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6. Wybrane projekty doskonal ce zrealizowane w wyniku 
samooceny

Zakres projektów doskonal cych realizowanych w wyniku samooceny by  
z jednej strony pochodn  obszarów poddawanych analizie, zgodnie z kryte-
riami i podkryteriami modelu CAF, tj. przywództwo, strategia i planowanie, 
pracownicy, partnerstwo i zasoby, procesy, wyniki dzia alno ci w relacjach 
z obywatelami, wyniki dzia alno ci w relacjach z pracownikami, spo eczne 
wyniki dzia alno ci, kluczowe wyniki dzia alno ci. Z drugiej za  odpowiada  
na bie ce potrzeby urz dów, zwi zane z doskonaleniem zarz dzania czy 
realizacji celów strategicznych.

W samym doskonaleniu organizacji najistotniejszy jest zwi zek przy-
czynowo-skutkowy, jaki zachodzi pomi dzy podejmowanymi dzia aniami 
a osi ganymi wynikami. Proces samooceny i planowania dzia a  dosko-
nal cych wskazuje kadrze kierowniczej organizacji najwa niejsze obszary 
zarz dzania, które powinny zosta  poprawione w zak adanym czasie po 
to, aby poprawi  wyniki osi gane przez urz d. Praktyczne do wiadczenie 
realizatorów projektu wskazuje jednak, e cz sto, pomimo poprawnie 
metodycznie zrealizowanego procesu samooceny i zaplanowana dzia a  
doskonal cych, nie w pe ni udaje si  osi gn  zak adane wyniki dzia a  
doskonal cych, a tym samym osi gn  pierwotnie zak adany cel – popraw  
wyników organizacji.

Jednym ze sposobów na skuteczn  realizacj  dzia a  doskonal cych, 
co jest równoznaczne ze skutecznym wdro eniem zmian i zapewnieniem 
ich trwa o ci, mo e by  zastosowanie odpowiedniej metodyki wspieraj cej 
z zakresu zarz dzania projektami.

W przedmiotowym projekcie zastosowano w tym celu kart  projektu 
doskonal cego, zawieraj c  nast puj ce elementy:
1. Dane identyfikuj ce projekt (nazwa projektu, ród o projektu, numer 

projektu, wersja karty projektu).
2. Harmonogram realizacji (data rozpocz cia projektu, planowana data 

zako czenia, faktyczna data zako czenia).
3. Zespó  projektowy (kierownik projektu/lider, cz onkowie zespo u pro-

jektowego).
4. Szczegó owy opis projektu doskonal cego:

a) zdefiniowanie problemu oraz analiza przyczyn, których rezultatem 
jest projekt,

b) ogólny cel projektu, sposób pomiaru celu ogólnego, termin/cz sto-
tliwo  pomiaru, osoba odpowiedzialna za pomiar,

c) cele szczegó owe i wska niki realizacji celu, w tym poziom bie cy 
wska ników, poziom docelowy, poziom osi gni ty, sposób pomiaru, 
termin/cz stotliwo  pomiaru, osoba odpowiedzialna za pomiar,

d) zakres (miejsce realizacji projektu, zaanga owane komórki organi-
zacyjne, procesy, na które oddzia uje projekt, zakres terytorialny itd.),
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Obszar, którego dotyczy  projekt 
doskonal cy

Ograniczenia, obserwacje, problemy dotycz ce 
realizacji projektu doskonal cego

Wnioski, decyzje, sposoby eliminacji 
napotkanych problemów

Poprawa komunikacji wewn trznej:

• umo liwienie pracownikom zg a-
szanie swoich uwag i wniosków 
dotycz cych funkcjonowania 
urz du,

• wprowadzenie systematycznych, 
cotygodniowych spotka  pracow-
ników z kierownikami,

• zasady powo ywania i pracy 
zespo ów zadaniowych

• Brak zrozumienia problemu, jakim jest nie-
skuteczna komunikacja wewn trzna pomi dzy 
pracownikami oraz konsekwencji z tego wyni-
kaj cych dla cz onków kierownictwa

• Zbyt ma a wiedza kierowników w zakresie zarz -
dzania zasobami ludzkimi, w tym w obszarze 
komunikacji wewn trznej

• Opór pracowników przed prac  w zespo ach

• Niech  d ugoletnich pracowników do prze-
kazywania posiadanej wiedzy m odym, nowo 
zatrudnionym pracownikom

• Warunkiem skutecznej komunikacji jest przekonanie 
wszystkich kierowników komórek organizacyjnych 
o kluczowym znaczeniu komunikacji wewn trznej 
w organizacji

• Dzi ki poprawie komunikacji kierownictwo i pracow-
nicy uzyskali wi ksz  wiedz  i szersze spojrzenie na 
wiele spraw maj cych miejsce w urz dzie, co dopro-
wadzi o do zmniejszenia liczby pope nianych b dów

• Rezultatem usprawnionej komunikacji by a równie  
poprawa atmosfery w pracy

Wprowadzenie systematycznych, 
ankietowych bada  satysfakcji klien-
tów:

• dystrybucja kwestionariuszy 
w wybranych jednostkach orga-
nizacyjnych,

• zebranie kwestionariuszy i anali-
za wyników badania,

• podj cie dzia a  doskonal cych 
zmierzaj cych do poprawy jako-
ci wiadczonych us ug i zwi k-

szenia satysfakcji klientów

• Problem ze zwrotno ci  kwestionariuszy – 
poszczególne jednostki organizacyjne zwró-
ci y mniej kwestionariuszy ni  planowano do 
uwzgl dnienia w próbie badawczej

• Niech  respondentów (klientów urz du) do 
udzia u w badaniu

• Dystrybucja kwestionariuszy drog  elektronicz-
n  okaza a si  nieskuteczna – niewielki odzew 
ze strony tej grupy respondentów

• Nie jest mo liwe zrealizowanie niektórych suge-
stii, niezale nych od urz du, postulowanych 
przez badanych – np. zmiana przepisów prawa, 
przyspieszenie procedur, których realizacja jest 
uzale niona od jednostek zewn trznych (innych 
urz dów)

• Przyzwyczajenie klientów do tej formy badania 
(cykliczno ) eliminuje bariery zwi zane z nisk  zwrot-
no ci  i niech ci  respondentów do wype niania kwe-
stionariuszy oraz dzielenia si  spostrze eniami

• Cykliczno  badania daje mo liwo  porównywania 
wyników na przestrzeni lat oraz systematyczny moni-
toring potrzeb klientów

• Dzi ki badaniu atwiej identyfikowane s  nieprawi-
d owo ci oraz problemy, których rozwi zanie wp ywa 
na jako  funkcjonowania urz du

• Badanie pozwala na zdobycie wiedzy o rodzajach klien-
tów odwiedzaj cych urz d i o sposobie odbioru pracy 
urz du przez dan  grup  (np. mo liwe jest sprawdzenie, 
w jaki sposób odpowiadaj  w ankiecie przedsi biorcy)
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Obszar, którego dotyczy  projekt 
doskonal cy

Ograniczenia, obserwacje, problemy dotycz ce 
realizacji projektu doskonal cego

Wnioski, decyzje, sposoby eliminacji 
napotkanych problemów

Karta wyników, jako narz dzie 
zarz dzania strategicznego:

• budowa karty wyników w portalu 
intranetowym,

• bie ca analiza kilkudziesi ciu 
wska ników zbieranych przez 
wyznaczone osoby odpowiedzial-
ne,

• powi zanie wszystkich wska ni-
ków z procesami i pomiar osi -
gni cia przez urz d zak adanych 
celów lub trendów,

• uporz dkowanie i weryfikacja 
wska ników pod k tem przydat-
no ci dla pracowników realizuj -
cych procesy oraz kadry zarz -
dzaj cej

• Najtrudniejszym elementem budowy karty wyni-
ków jest dobór odpowiednich wska ników, ich 
monitorowanie i podejmowanie odpowiednich 
dzia a  doskonal cych na podstawie ich analizy

• Trzeba pami ta , e wska niki nie zawsze daj  
pe n  informacj  o stanie, ryzykach i mo liwo-
ciach organizacji, poniewa  dotycz  zdarze  

i danych historycznych oraz opisuj  jedynie 
skutki, a nie przyczyny

• Zebrane wska niki to jedynie jeden z czynników 
pozwalaj cych okre li  prognozy co do dalszego 
rozwoju organizacji

• Wdro enie karty wyników jest zadaniem ambitnym 
i z o onym, wymagaj cym przede wszystkim aktywnego 
zaanga owania kadry kierowniczej

• Wska niki musz  by  przydatne do zarz dzania i pro-
wokowa  dyskusj  dotycz c  osi ganych wyników

• atwiej jest wyci gn  wnioski z cznej analizy wska -
ników ni  z ka dego wska nika z osobna

• Istotne jest, aby podczas definiowania wska ników 
zwraca  uwag  na wybór odpowiednich, kluczowych 
wska ników powi zanych ze strategi  oraz na znale-
zienie zwi zków przyczynowo-skutkowych pomi dzy 
wska nikami a procesami i faktami

• Wska niki powinny by  tak skonstruowane, aby stano-
wi y cz  informacji niezb dnych przy podejmowaniu 
decyzji strategicznych i zarz dczych

Tab. 2. Ograniczenia i wnioski realizowanych projektów. ród o: opracowanie w asne.

cd. tab. 2
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e) sposób realizacji (zadania, wykonawcy, termin realizacji, za o enia 
co do sposobu realizacji zada ),

f) projekty zwi zane (np. projekty, które korzystaj  z wyników danego 
projektu lub których czna realizacja mo e skutkowa  uzyskaniem 
efektu synergii),

g) elementy ryzyka i sposoby przeciwdzia ania ryzyku,
h) sposób i cz stotliwo  przegl du realizacji projektu,
i) planowane zasoby (pracoch onno , bud et),
j) ocena skuteczno ci projektu (wykonywana po zako czeniu projektu, 

która mo e by  traktowana jako wnioski przydatne podczas plano-
wania i realizacji innych projektów doskonal cych).

Przegl d projektów doskonal cych zrealizowanych w urz dach bior cych 
udzia  w projekcie wskaza , e mimo osi gni tej skuteczno ci, w wielu przy-
padkach sformu owano problemy i ograniczenia, jakie pojawi y si  podczas 
ich wdra ania. Poszczególne problemy i obserwacje poddano analizie, w celu 
sformu owania wniosków na przysz o . Zagadnienia te w odniesieniu do 
wybranych projektów przedstawia tabela 2.

7. Podsumowanie – rola przywództwa w zarz dzaniu urz dem 
i wprowadzaniu zmian

Realizacja zaprezentowanego projektu potwierdzi a w du ym stopniu 
diagnoz  stanu zarz dzania w jednostkach samorz du terytorialnego przed-
stawion  we wprowadzeniu do artyku u. Tym samym realizowane w projekcie 
zadania w wi kszo ci spotka y si  z przychylnym przyj ciem zarówno ze 
strony szefów urz dów, jak i samych pracowników, poniewa  by y postrze-
gane jako no niki zmian w organizacji. Niemniej jednak sam proces zmiany 
organizacyjnej nie zawsze przebiega  bezproblemowo.

Obok zidentyfikowanych ogranicze  dotycz cych prawid owego wdro e-
nia metodyki samooceny wed ug modelu CAF, w projekcie wyra nie zaak-
centowa  si  równie  problem oporu pracowników wobec wprowadzanych 
zmian oraz braku przekonania o skuteczno ci samooceny CAF i potrze-
bie realizacji projektów doskonal cych. Anonimowe badanie satysfakcji 
cz onków zespo ów samooceny we wszystkich urz dach uczestnicz cych 
w projekcie (analiz  przeprowadzono na podstawie blisko 130 ankiet) wyka-
za o, e w zakresie oceny przydatno ci samooceny CAF do doskonalenia 
zarz dzania w urz dzie i potrzeby jej kontynuowania w nast pnych latach 
uzyskano 11,1% odpowiedzi negatywnych, natomiast 17,5% respondentów 
nie mia o zdania na ten temat. Z kolei 71,4% respondentów by o zadowo-
lonych i bardzo zadowolonych z faktu uczestniczenia urz du w samoocenie. 
Próby analizy tego problemu wskaza y, e nawet w ród pracowników urz du, 
którzy aktywnie realizowali samoocen  i projekty doskonal ce, by a du a 
grupa osób negatywnie b d  oboj tnie nastawionych do korzy ci, jakie 
odniós  urz d. Stad kluczowa wydaje si  by  postawa kierownictwa orga-



134 DOI 10.7172/1644-9584.43.8

T. Bartosz Kalinowski, Tadeusz Buchacz

nizacji i aktywne wsparcie, a tak e osobiste zaanga owanie w realizowane 
procesy zamian.

Model CAF, który stanowi  o  dzia a  doskonal cych realizowanych 
w projekcie precyzuje cztery zadania przywódców w sektorze publicznym. 
Przywódcy:
– wytyczaj  kierunki dzia ania organizacji poprzez sformu owanie jej misji, 

wizji i warto ci,
– rozwijaj  i wdra aj  system zarz dzania organizacj , jej dzia aniami 

i zmian ,
– motywuj  i wspieraj  ludzi w organizacji oraz inspiruj  ich w asnym 

przyk adem,
– zarz dzaj  relacjami z politykami i innymi zainteresowanymi stronami 

w celu osi gni cia wspólnego poczucia odpowiedzialno ci.
Do wiadczenia zebrane podczas realizacji projektu pokaza y, e w prak-

tyce wi kszo  szefów urz dów koncentrowa a si  w najwi kszym stopniu na 
zarz dzaniu relacjami z politykami i spo ecze stwem, po wi caj c jednocze-
nie niewiele czasu i wysi ku na pozosta e obszary, cz sto nie dostrzegaj c 

potrzeby osobistego w nie zaanga owania. W specyfice polskiej admini-
stracji samorz dowej zarz dzanie operacyjne urz dem, dzia ania zwi zane 
z rozwojem systemu zarz dzania oraz troska o rozwój pracowników s  na 
ogó  domen  sekretarzy urz dów. Funkcja sekretarza nie ma jednak na 
ogó  wystarczaj cego prze o enia na funkcjonowanie ca ego urz du i brak 
wyrazistego przywództwa szefa, ukierunkowanego do wewn trz organizacji, 
skutkuje negatywnymi konsekwencjami w postaci niskiej satysfakcji i zaan-
ga owania pracowników oraz ma o efektywnego funkcjonowania organizacji.

Rola szefa urz du i najwy szego kierownictwa jest wi c szczególnie 
istotna w przypadku wdra ania projektów doskonal cych zarz dzanie, kiedy 
to trzeba przekona  pracowników do wprowadzanych zmian i zmotywowa  
ich do dodatkowej pracy. W celu uzyskania odpowiedniego wsparcia kierow-
nictwa urz dów w realizowanym projekcie podj to nast puj ce dzia ania:
1. Rozpocz to realizacj  projektu od seminarium dla szefów urz dów, 

w trakcie którego przedstawiono zadania liderów okre lone w modelu 
CAF, a burmistrz Urz du Miasta w Dzier oniowie podzieli  si  z uczest-
nikami swoimi do wiadczeniami na temat przywództwa.

2. W trakcie realizacji projektu przeprowadzono w ka dym z urz dów trzy 
warsztaty dla najwy szego kierownictwa, s u ce doskonaleniu przywódz-
twa oraz ocenie post pów w realizacji projektu na tle innych urz dów. 
W trakcie warsztatów cz onkowie najwy szego kierownictwa analizowali 
wyniki samooceny CAF w obszarze przywództwa i planowali dzia ania 
doskonal ce dotycz ce ich osobistej postawy i roli w zarz dzaniu urz -
dem. Realizacja podj tych dzia a  podlega a monitorowaniu i oceniana 
by a na kolejnym warsztacie.

3. W urz dach, w których szefowie nie anga owali si  osobi cie w projekt 
i gdzie post py nie by y zadowalaj ce, podejmowano interwencje ze 



Doskonalenie jako ci us ug publicznych z wykorzystaniem samooceny w jednostkach samorz du…

Problemy Zarz dzania vol. 11, nr 3 (43), 2013 135

strony rady programowej projektu, z o onej z przedstawicieli wybranych 
JST realizuj cej projekt.
Skuteczn  metod  mobilizacji zaanga owania szefów urz dów okaza o 

si  tak e porównywanie post pów w realizacji projektu w formie prezentacji 
mierników i wska ników osi ganych przez wszystkie urz dy. Wi kszo  sze-
fów mia a ambicj , aby wyniki ich urz dów dobrze prezentowa y si  na tle 
innych organizacji i aby post py zwi zane z doskonaleniem by y zauwa alne.
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