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Artykut stanowi studium przypadku, do ktdrego materiat zostat zebrany w trakcie realizacji dwuletniego
projektu doradczego zwigzanego z doskonaleniem jakosci usfug publicznych w jednostkach samorzadu
terytorialnego. Celem artykutu jest prezentacja specyficznych uwarunkowan zwiazanych z realizacjg duzego
projektu doradczego w sektorze publicznym. Artykut zostat podzielony na dwie czeSci. Cze$¢ pierwsza
(w tym wprowadzenie) przedstawia syntetycznie kontekst funkcjonowania polskiej administracji publicznej
oraz metodyke realizacji opisywanego projektu, uwzgledniajaca specyfike sektora publicznego. Celem drugiej
cze$ci jest charakterystyka wybranych metod i technik zastosowanych w projekcie, ze szczegoinym uwzgled-
nieniem samooceny wedfug modelu CAF, wraz z okresleniem osiggnigtych korzysci oraz zidentyfikowanych
probleméw i wyzwan. Sformutowane wnioski maja charakter praktyczny, a zarazem uniwersalny i moga
zosta¢ wykorzystane podczas realizacji podobnych przedsigwzie¢ 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 zarzadzaniu urz¢dami administracji publicznej w Polsce wyni-
kaja z wielu przestanek bedacych z jednej strony konsekwencja Swiatowych
i europejskich trendéw w zakresie zarzadzania, z drugiej za$ rosnacej presji
ze strony obywateli, zagdajacych wyraznej orientacji na klienta oraz syste-
matycznej poprawy jakoSci Swiadczonych ustug publicznych.

Do najwazniejszych obecnie koncepcji wskazujacych pozadane kierunki
zmian w jednostkach samorzadu terytorialnego mozna zaliczy¢:

1. New Public Management (nowe zarzadzanie publiczne). Koncepcja opiera
sie¢ na zatozeniu, ze administracja jest dostawca specyficznych ustug
i czg§¢ swoich dziatah moze Swiadczy¢ zgodnie z zasadami konkuren-
cyjnoSci. PodejScie tu umozliwia wprowadzenie j¢zyka biznesu do obszaru
ustug publicznych, ponadto ukierunkowuje funkcjonowanie urzedéw na
zarzadzanie zgodnie z okre$long misjg i celami, a takze standaryzacje
zadan publicznych oraz ich efektywno$¢ kosztowa (Hood, 1991; Hood,
1997; Zawicki, 2002; Supernat, 2003).

2. Good Governance (dobre rzadzenie). Koncepcja opiera si¢ na zalozeniu,
ze administracja jest forma wspoldziatania roznych podmiotéw w celu
rozwigzywania problemoéw spolecznych. Kluczowe zagadnieniaw ramach
tej koncepcji to: uczestnictwo (partycypacja), konsensus, réwnos¢ i wia-
czenie (Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, 2008; UNESCAP, 2013).
Wyniki dostepnych raportéw pokazuja, ze percepcja jakoSci polskiej

administracji publicznej jest ogolnie dobra oraz ulega systematycznej popra-

wie (Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, 2011). Jako najwazniejszy wniosek

z przeprowadzonych badan nalezy wskaza¢ fakt, iz 70% respondentow jest

zadowolonych z jako$ci obstugi oferowanych przez urz¢dy (30% jest bar-

dzo zadowolonych). Jeszcze lepiej oceniane sa poszczegdlne elementy tej
obstugi, takie jak kompetencje urzednikdw (83%), zyczliwo§¢ i uprzejmosé

(81%), prawidlowe i rzetelne zatatwienie sprawy (81%), a takze sprawna

obstuga formalnosci (79%). Poréwnujac wyniki najnowszych badan z roku

2011 z badaniami prowadzonymi w latach 1999 i 2005 (Urzad Stuzby Cywil-

nej, 2005), trzeba podkresli¢, ze oceny ulegly znaczacej poprawie i o okolo

20% wzrost odsetek badanych, pozytywnie oceniajacych wskazane czynniki.
Z drugiej strony Narodowa Strategia Spdjnosci 2007 wskazata nastepu-

jace slabe strony krajowej administracji publicznej (Ministerstwo Rozwoju

Regionalnego, 2007):

— niska sprawno$¢ instytucjonalna i jako$¢ ustug publicznych,

— brak nastawienia kadry na realizacje stuzebnej roli administracji w sto-
sunku do sektora biznesu i spoteczenistwa,

— brak systemowego podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi i anga-
zowania pracownikoéw w dzialania doskonalace,

— zréznicowany poziom kultury organizacyjnej (m.in. wdrozone systemy
ISO 9000 nie sa w pelni wykorzystywane).
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Podobny poglad na stan polskiej administracji prezentuje ,,Raport o sta-
nie samorzadnosci w Polsce” (Malopolska Szkota Administracji Publicznej,
2013). Wskazuje on m.in. na:

— brak ogolnokrajowych standardéow wykonywania ustug publicznych,
— brak systemu monitorowania i ewaluacji wykonywania ustug publicznych.

Opisane przestanki powoduja réwniez, ze dziatania zwigzane z doskona-
leniem funkcjonowania administracji publicznej zostaty wskazane jako prio-
rytetowe w ramach Strategii Rozwoju Kraju 2020 (Kancelaria Prezesa Rady
Ministréw, 2012). Akcentuje ona m.in. nast¢pujace priorytetowe kierunki
interwencji publicznych, zaplanowane do realizacji w ramach okre$lonych
obszaréw strategicznych:

— podnoszenie jakoSci i dostepnoSci ustug publicznych,

— zwigkszenie efektywnoSci systemu $wiadczenia ustug publicznych,

— zwigkszenie efektywnoSci instytucji publicznych,

— wprowadzenie jednolitych zasad e-gov w administracji (e-administracja).

Konsekwencja aktualnej kondycji administracji publiczne;j jest funkcjono-
wanie programow pomocowych, ktorych celem jest podniesienie potencjatu
jednostek publicznych oraz wzmocnienie zdolnosci do §wiadczenia wysokiej
jakosci ustug (Program Operacyjny Kapital Ludzki, Dzialanie 5.2 realizo-
wane w ramach priorytetu V — Dobre rzadzenie).

Programy te tworza fundament dla realizacji licznych projektéw szko-
leniowo-doradczych w jednostkach samorzadu terytorialnego. Niezbednym
warunkiem sukcesu takich projektow jest uwzglednienie specyfiki dziatal-
nosci doradczej w sektorze publicznym, a takze zastosowanie odpowiednich
metod i technik, dostosowanych do potrzeb i mozliwoSci urzedow.

Niniejszy artykut stanowi studium przypadku oparte na doSwiadczeniach
oraz wynikach realizacji projektu szkoleniowo-doradczego dla jednostek
samorzadu terytorialnego. Tre$¢ artykutu, obok zalozen projektu, a takze
zastosowanych podczas jego realizacji metod i technik zarzadzania, skupia
si¢ na prezentacji praktycznych do$wiadczen bedacych syntezg zrealizowa-
nych dziatan i osiggnietych rezultatow. Sformulowane wnioski moga by¢
traktowane jako przyktady dobrych praktyk, wskazujace rozwigzania warte
powielenia lub identyfikujace sposoby uniknigcia potencjalnych bteddow.
Zgodnie z mozliwym podejsciem metodologicznym (Woodside, 2010; Yin,
2009), studium przypadku zostalo opracowane na podstawie wszechstron-
nego materiatu, na ktory sktadaly sie: wewnetrzne dokumenty jednostek
samorzadu terytorialnego (m.in. wewngtrzne akty normatywne), dokumenty
opracowane podczas realizacji projektu (m.in. wyniki samoocen, procedury
systemOw zarzadzania jakoScia), a takze obserwacje i wywiady z pracow-
nikami oraz kadrg zarzadzajacg. Wnioski, ktore postuzyly do przygotowa-
nia artykutu, zostaly sformutowane przez kierownika projektu (czltonka
zarzadu firmy doradczej, specjalizujacej si¢ w doskonaleniu zarzadzania
w administracji publicznej) oraz czlonka zespolu realizujacego projekt
(pracownika naukowego Uniwersytetu Lodzkiego, ktorego doSwiadczenie
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naukowe i praktyczne zwigzane jest z szeroko rozumianym rozwojem orga-
nizacyjnym).

2. Cele, zatozenia i zaktadane korzysci
zrealizowanego projektu

Projekt ,,Program doskonalenia, jakoSci ustug publicznych w urzedach
Dolnego Slaska i Matopolski z wykorzystaniem doswiadczen Urzedu Mia-
sta w Dzierzoniowie”zostal zrealizowany w latach 2009-2011 w ramach
Programu Operacyjnego Kapital Ludzki (poddziatanie 5.2.1 ,,Wdrazanie
usprawnien zarzadczych w administracji samorzadowe;j”).

Zakres projektu obejmowal zadania dotyczace poprawy standardow
zarzgdzania w ramach kompleksowego programu doskonalenia jakoSci
ustug publicznych, zarzadzania urzedem oraz rozwoju zasobdw ludzkich
w 27 jednostkach administracji publicznej réznych szczebli (w projekcie
bral udzial urzad marszatkowski oraz urzedy na szczeblu powiatu i gminy).

Inicjatorem projektu byt Urzad Miasta w Dzierzoniowie wspdlnie z firma
doradczg Umbrella Consulting Sp. z 0.0. Wspotpraca pomigdzy organizacjami
trwa nieprzerwanie od 1999 roku, kiedy to firma Umbrella pomogta Urzedowi
w uzyskaniu pierwszego certyfikatu w krajowej administracji publicznej, na
system zarzadzania jakoScia zgodny z wymaganiami normy ISO 9001. Od 2004
roku Urzad Miasta w Dzierzoniowie rozwija swoj system zarzadzania, wyko-
rzystujac Model Doskonalo$ci Europejskiej Fundacji Zarzadzania JakoScia
EFQM i osigga w tym znaczace sukcesy potwierdzone pozycja lidera w rankin-
gach samorzadéw prowadzonych przez ,,Rzeczpospolita” oraz wyr6znieniami
EFQM (finalista Europejskiej Nagrody Jakosci w roku 2012).

Cel ogdlny projektu sformutowany zostal jako: ,,Poprawa jakoSci ustug
publicznych $wiadczonych klientom — w tym szczegllnie przedsigbiorcom przez
jednostki samorzadu terytorialnego oraz ich sprawnosci instytucjonalne;j”.

Najwazniejsze cele szczegdlowe projektu obejmowaly m.in. nastepujace
zagadnienia:

— udoskonalenie proceséw §wiadczenia ustug publicznych przez wszystkie
urzedy uczestniczace w projekcie,

— wprowadzenie regularnej, corocznej samooceny zarzadzania i wynikow
urzedow za pomoca Powszechnego Modelu Oceny — CAF (Common
Assessment Framework),

— poprawa sprawnosci i efektywnoSci dzialania urzedéw oraz jakos$ci ustug
poprzez wdrozenie lub udoskonalenie systemow zarzadzania opartych na
wymaganiach normy ISO 9001 i uruchomienie mechanizmdw ich ciaglego
doskonalenia (obejmowato to m.in. zastosowanie narzedzi informatycz-
nych, popraw¢ obiegu dokumentéw oraz komunikacji),

— wdrozenie badan satysfakcji klientow oraz pracownikéw, a takze wyko-
rzystanie wynikOw do poprawy jakoSci ustug urzedow oraz zarzadzania
zasobami ludzkimi,
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wdrozenie benchmarkingu w celu wzmocnienia orientacji urz¢déw na
wyniki oraz doskonalenie procesow,

opracowanie bazy dobrych praktyk zarzadzania w urzedach na potrzeby
projektu i do szerszego wykorzystania w krajowej administracji publiczne;j.

3. Zakres i metodyka realizacji projektu

Realizacja projektu obejmowata nastepujace fazy:

3-miesi¢czna faza przygotowawcza. W jej trakcie zostala wykonana pogle-
biona analiza potrzeb urzedéw uczestniczacych w projekcie, a takze,
z wykorzystaniem ankiety diagnostycznej, okreslono poziom dojrzato-
Sci systemOw zarzadzania w urzedach, ze szczegdlnym uwzglednieniem
obszarow objetych projektem. Na tym etapie podejmowane byly rowniez
dziatania zmierzajace do stworzenia warunkoéw organizacyjnych i tech-
nicznych do realizacji projektu w urzedach, jak tez zostala opracowana
szczegOblowa metodyka i harmonogram realizacji przedsigwzigcia.
24-miesieczna faza doskonalenia systemOw zarzadzania w urzedach, ze
szczegOlnym uwzglednieniem procesOw obstugi klientéw. Urzedy uczest-
niczace w projekcie uzyskaly kompleksowa pomoc doradcza i szkole-
niowg w doskonaleniu zarzadzania.

3 miesi¢czna faza zakofnczeniowa. W trakcie ostatniej fazy odbyla si¢ m.in.
ogodlnopolska konferencja, ktorej celem byta prezentacja rezultatow oraz
rozpowszechnianie dobrych praktyk zidentyfikowanych podczas projektu.
Szczegbdtowe dziatania oraz rodzaje metod i technik stosowanych podczas
projektu przedstawia rysunek 1.

Szczegdtowa analiza potrzeb jednostek samorzadu terytorialnego biora-
cych udziat w przedsiewzigciu stanowita punkt wyjSciowy do opracowania

>

Q Wazrost satysfakc;ji
klientow urzedow

Q Wazrost satysfakc;ji
pracownikow urzedéw

1 Poprawa wyniku
punktowego
samooceny CAF

1 Osiagnigcie zatozonych

1 Samoocena
wedtug modelu CAF

1 Badania satysfakcji
klientow

1 Badania satysfakcji
pracownikow

1 Benchmarking
i wymiana doswiadczen

0 Wdrozenie/doskonalenie
systemu zarzadzania
wedtug ISO 9001

O Doskonalenie procesow
obstugi klientow

O Doskonalenie zarzagdzania
pracownikami
oraz komunikacji

O Doskonalenie planowania
strategicznego

rezultatéw projektu

- /

/

N /

Rys. 1. Zakres projektu. Zrodfo: opracowanie wiasne.
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ogoblnej metodyki projektu oraz metodyk szczeg6lowych dla poszczegdlnych
zadan projektowych. Ich gtéwnym celem byfo zapewnienie spdjnosci i kom-
plementarno$ci wszystkich metod i technik stosowanych oraz wdrazanych
w urzedach. Opracowane zostaly rowniez indywidualne programy dosko-
nalenia zarzadzania dla kazdego urzedu — zakres projektu w poszczegol-
nych JST byl zr6znicowany, ze wzgledu na indywidualne potrzeby urzedow.
Do kazdej JST przypisany zostat konsultant prowadzacy, odpowiedzialny
za realizacje jej indywidualnego programu doskonalenia zarzadzania oraz
osiagniecie przez nig zakladanych rezultatéw projektu.

4. Wybrane metody i techniki stosowane w projekcie —
samoocena jako narzedzie diagnozy i doskonalenia urzedow

Metody i techniki stosowane w projekcie obejmujg zarOwno rozwigza-
nia ogdlne, zastosowane na poziomie calego projektu, jak tez szczegdiowe,
dotyczace poszczegOlnych zadan projektowych oraz doSwiadczen organizacji
bioracych w nich udziat.

Zgodnie z zalozeniem projektu, samoocena wedlug modelu CAF byta
gtéwnym narze¢dziem wykorzystywanym do doskonalenia urzedow, ktorego
celem byto w pierwszej kolejnosci zdiagnozowanie aktualnego stanu dojrza-
fodci systemOw zarzadzania, w drugiej za§ monitorowanie postepow zwigza-
nych z ich doskonaleniem (dzigki systematycznym, corocznym samoocenom).

Zgodnie z zatozeniami modelu CAF, cykl doskonalenia organizacji
(przedstawiony na rysunku 2) sklada si¢ z trzech podstawowych etapow:
samooceny, planowania dziatann doskonalacych oraz realizacji tych dziatan.

Kluczowym elementem opisywanego podejscia jest zespdt pracownikow
(zwany czgsto zespolem samooceny lub zespotem CAF), ktérzy chea dosko-

Narzedzia
i metody CAF

U - Uczenie sig¢

P - PDCA

S — Samoocena (metodyka)

B - Benchmarking i dobre praktyki

( Ciagly proces zintegrowany z zarzadzaniem )

Rys. 2. Cykl doskonalenia organizacji. Zrédio: opracowanie wifasne.
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nali¢ swoja organizacje i mie¢ aktywny wkiad w jej rozwdj. Wsparcie dla procesu
doskonalenia organizacji stanowi z jednej strony model CAF, bedacy strukturg
odniesienia podczas samooceny, z drugiej okreSlone narzedzia i metody CAE,
takie jak: uczenie si¢ (poprzez szkolenia i pracg zespolowa), skala oceny oparta
na cyklu PDCA (plan — planuj; do — wdrazaj; check — sprawdzaj; act — dosko-
nal), okre$lona metodyka samooceny (np. w formie warsztatow z wykorzysta-
niem kwestionariuszy samooceny), a takze benchmarking i dobre praktyki (sa
one szczegblnie przydatne podczas formulowania projektéw doskonalgcych,
poniewaz za ich posrednictwem mozna wykorzysta¢ sprawdzone rozwigzania

z innych organizacji). Skuteczno$¢ samooceny, a takze sukces doskonalenia

organizacji zalezy w duzym stopniu od zaangazowania i kreatywnosci zespotu

oraz od jego wsparcia ze strony najwyzszego kierownictwa urzedu.
Cykl doskonalenia powinien by¢ systematycznie powtarzany (najlepiej raz

w roku lub raz na dwa lata) i, co najwazniejsze, zintegrowany z normalnym

cyklem zarzadzania organizacja.

Celem samooceny jest uzyskanie (KPRM, 2008):

— listy mocnych stron wskazujacej, ktore obszary urzedu czy elementy sys-
temu zarzadzania funkcjonuja poprawnie,

— listy obszarOw do poprawy wskazujacej, ktore obszary urzedu czy ele-
menty systemu zarzadzania wymagaja usprawnienia,

— punktacji dla kazdego z 28 podkryteriow modelu CAForaz punktacji
ogolnej, ilustrujacej poziom dojrzatodci organizacji — punktacja pozwala
m.in. §ledzi¢ postgpy w doskonaleniu organizacji podczas realizacji kolej-
nych cyklow samooceny, a takze pordwnywac stopien dojrzalosci systemu
zarzadzania pomigdzy urzgdami (benchmarking).

Proces doskonalenia z wykorzystaniem modelu CAF w kazdym z urzedow
uczestniczacych w projekcie przebiegal nastepujaco:

1. Przeszkolenie kierownictwa i pracownikow w zakresie modelu CAF
(przed pierwszym cyklem samooceny).

2. Powotanie zespotu samooceny (w drodze zarzadzenia szefa urzedu, co miato
spowodowac wlasciwe umocowanie zespolu w strukturze organizacyjne;j).

3. Szkolenie wstgpne na temat przygotowania do samooceny (przed pierw-
sza samooceng) oraz szkolenie/spotkanie wewngtrzne (przed kolejnymi
samoocenami).

4. Podziat zespotu na podzespoly i przydzielenie kryteriow modelu CAEF,
wymagajacych zebrania danych i opracowania, do podzespoidw.

5. Samodzielne zebranie informacji do samooceny i przygotowanie wstgpnej
samooceny przez podzespoly.

6. Dwudniowe warsztaty samooceny oraz planowania dzialan doskonala-
cych pod kierunkiem eksperta ds. modelu CAF (okoto 2-4 tygodnie po
szkoleniu/spotkaniuprzygotowawczym do samooceny).

7. Opracowanie raportu z samooceny i raportu z planowania dziatan dosko-
nalacych (zawierajacego rekomendacje dla najwyzszego kierownictwa
w zakresie postulowanych dzialan doskonalacych).
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8. Podjecie decyzji przez najwyzsze kierownictwo odno$nie wdrozenia
wybranych dzialaf doskonalacych.
9. Wdrazanie i monitorowanie postepow wdrazania dziatan doskonalgcych,

a takze ich skutecznosci.

Metodyka samooceny przyjeta w projekcie wymagata, aby ocena organi-
zacji byta efektem konsensusu uzyskanego w gronie tzw. zespotu samooceny.
Realizacja samooceny jako dziatania zespolowego jest wazna, poniewaz
samoocena powinna obejmowaé wszystkie obszary funkcjonowania organi-
zacji. Samoocena dokonana indywidualnie nie moze by¢ uwazana za pra-
widfowa i obiektywnie odzwierciedlajaca stan organizacji — wynika to nie
tylko z subiektywizmu oceny jednej osoby, ale rowniez z tego, ze zakres
samooceny czesto znacznie wykracza poza wiedze¢ 1 doSwiadczenie pojedyn-
czej osoby (nawet szefa organizacji).

5. Whnioski z realizacji samooceny urzedow — mocne strony
zastosowanej metodyki i obszary do poprawy

Duze zréznicowanie urzgddw bioracych udzial w projekceie (m.in. za wzgledu
na wielko$¢ czy wyjSciowa dojrzalo$¢ systemu zarzadzania) spowodowalo, ze
osiggni¢te wyniki samooceny nie byly jednorodne. Do mocnych stron zastoso-
wanego podejscia, zaobserwowanych podczas realizacji projektu, jak rodwniez
zidentyfikowanych przez same urzedy mozna zaliczy¢ nastepujace elementy:
1. Pierwszy kontakt (w wielu przypadkach) z kompleksowym narzedziem

pozwalajacym na ,,przeglad” catego urzedu.

2. Pelny, systematycznie powtarzany, cykl doskonalenia, obejmujacy iden-
tyfikacj¢ mocnych stron i obszaréw do poprawy, a takze zaplanowanie
oraz wdrozenie dziatan doskonalacych, zostal uruchomiony w wigkszosci
urzeddw bioracych udzial w projekcie.

3. W urzedach, w ktorych szef (prezydent, starosta, burmistrz czy wdjt)
angazowal si¢ osobiScie w proces samooceny oraz inspirowal, wspierat
i motywowal pracownikow, osiaggniete zostaly duze postepy zaréwno
w sposobie zarzadzania, jak i w uzyskiwanych wynikach dzialalnosci —
wydaje si¢ zatem, ze przywddztwo to kluczowy warunek dla skutecznoSci
zastosowanego podejscia.

Podczas realizacji procesu samooceny pojawily sie rowniez trudnosci
i bledy, ktére wynikaly z nastepujacych uwarunkowan:

1. Brak doswiadczenia czlonkoéw zespoléw w zakresie stosowania modelu
CAF oraz zasad zarzadzania jakoscia (co uwidocznilo si¢ szczego6lnie pod-
czas pierwszej samooceny, ale zostalo do pewnego stopnia zniwelowane
w kolejnych samoocenach — samooceny byly z reguly przeprowadzane
przez ten sam zespoOl, ktdry z czasem nabral stosownego doswiadczenia).

2. Nie we wszystkich zespofach dokonujacych samooceny uczestniczyty
osoby, ktore reprezentowaly wszystkie wymagane poziomy zarzadzania
urzedem i istotne obszary organizacji — w zwigzku z tym zaréwno pod-
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czas przygotowania do samooceny, jak i samych warsztatow brakowato
informacji na temat niektorych obszaréw lub aspektow funkcjonowania
organizacji, ktore nie zawsze udawato si¢ uzupeinic.

. Wstepna samoocena przygotowywana byly przez niewielkg grupe osob
—wyznaczong do zrealizowania samooceny. Brak szerszego uczestnictwa
pozostalych pracownikéw urzedu (szczeg6lnie na etapie przygotowania
samooceny) powodowal, ze zebrane dane oraz wnioski nie byly wystar-
czajaco pogtebione.

. Zespoly wyznaczone do realizacji samooceny rzadko wspoipracowaly
ze soba podczas przygotowania do samooceny. Skutkowato to brakiem
wymiany informacji oraz identyfikacji istotnych zagadniefi interdyscypli-
narnych lub eliminacja powtarzajacych si¢ lub sprzecznych obserwacji
w roznych kryteriach i podkryteriach modelu CAF.

. Wsparcie lideréw (najwyzszego kierownictwa) dla czionkéw zespotow
samooceny byto niewystarczajace, co skutkowalo trudnoscig w pozyska-
niu niektorych informacji wymaganych do pelnej oceny organizacji.

. Czas po$wigcony na przygotowanie samooceny byt w niektorych urzedach
niewystarczajacy, czego konsekwencja byt brak rzetelnosci, ujawniajacy
sie¢ w pobieznej analizie i pomini¢ciu istotnych zagadniefi, z ktérych nie
wszystkie udawato si¢ zidentyfikowaé podczas warsztatdbw samooceny.
W zwiagzku z powyzszymi przestankami uzyskane wyniki samooceny obar-

czone byly biedami, ktdre mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy (ujete
w tabeli 1), zaleznie od przyczyn ich powstania.

Btedy wynikajace

z braku wiedzy

i doswiadczenia
cztonkdw zespotow
w zakresie interpre-
tacji wymagan CAF
oraz zasad zarzadza-
nia jakoScig

. Mata liczba mocnych stron i obszaréw do poprawy — niedo-

kfadna, pobiezna samoocena

. Przyporzadkowanie obserwacji dotyczacych funkcjonowania

urzedu (mocnych stron i obszaréw do poprawy) do nieod-
powiednich podkryteriow modelu CAF

. Ocena wynikow w kryteriach potencjatu oraz czg¢Sciej — ocena

podejs¢ w kryteriach wynikow

. Nierealistyczna punktacja (zawyzona lub zanizona)

Btedy wynikajace

z niedostatecznej
staranno$ci przygo-
towania samooceny

i braku wspotpracy
miedzy podzespotami
samooceny

. Mata liczba mocnych stron i obszaréw do poprawy — niedo-

kfadna, pobiezna samoocena

. Dublujace si¢ informacje lub brak istotnych informacji (nie-

uwzglednienie wszystkich dziatan i wynikéw urzedu w samo-
ocenie)

. Brak przygotowania i analizy danych nt. wynikéw osigganych

przez urzad, w konsekwencji brak/bardzo mata ilo§¢ mocnych
stron i obszaréw do poprawy dotyczacych wynikéw

. Skrétowe, zbyt ogdlne lub niejasne zapisy — trudno$¢ ich

jednoznacznej interpretacji

. Sprzeczne komentarze w podkryteriach (twierdzenie, ze jakie§

podejscie istnieje w jednym podkryterium, a w innym twier-
dzenie, ze go brak; dane podejScie wymieniane byto zaréwno
jako mocna strona, jak i obszar do poprawy, bez wyja$nienia,
o jakie aspekty podejscia chodzi)

Tab. 1. Bfedy popefnione podczas samooceny. Zrédfo: opracowanie wiasne.
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6. Wybrane projekty doskonalace zrealizowane w wyniku
samooceny

Zakres projektow doskonalacych realizowanych w wyniku samooceny byt
z jednej strony pochodng obszar6w poddawanych analizie, zgodnie z kryte-
riami i podkryteriami modelu CARF, tj. przywodztwo, strategia i planowanie,
pracownicy, partnerstwo i zasoby, procesy, wyniki dziatalnodci w relacjach
z obywatelami, wyniki dzialalnoSci w relacjach z pracownikami, spoteczne
wyniki dziatalnoSci, kluczowe wyniki dziatalnoSci. Z drugiej za§ odpowiadat
na biezace potrzeby urzedow, zwigzane z doskonaleniem zarzadzania czy
realizacji celéw strategicznych.

W samym doskonaleniu organizacji najistotniejszy jest zwiazek przy-
czynowo-skutkowy, jaki zachodzi pomiedzy podejmowanymi dziataniami
a osiaganymi wynikami. Proces samooceny i planowania dziatafi dosko-
nalgcych wskazuje kadrze kierowniczej organizacji najwazniejsze obszary
zarzadzania, ktore powinny zostaé poprawione w zaktadanym czasie po
to, aby poprawi¢ wyniki osiagane przez urzad. Praktyczne do$wiadczenie
realizatoréow projektu wskazuje jednak, ze czesto, pomimo poprawnie
metodycznie zrealizowanego procesu samooceny i zaplanowana dziatan
doskonalacych, nie w peini udaje si¢ osiagnac zaktadane wyniki dziatan
doskonalacych, a tym samym osiagna¢ pierwotnie zakladany cel — poprawe
wynikéw organizacji.

Jednym ze sposobOw na skuteczng realizacje dziatan doskonalacych,
co jest rbwnoznaczne ze skutecznym wdrozeniem zmian i zapewnieniem
ich trwatosci, moze by¢ zastosowanie odpowiedniej metodyki wspierajacej
z zakresu zarzadzania projektami.

W przedmiotowym projekcie zastosowano w tym celu karte projektu
doskonalgcego, zawierajaca nastepujace elementy:

1. Dane identyfikujace projekt (nazwa projektu, zrodio projektu, numer
projektu, wersja karty projektu).

2. Harmonogram realizacji (data rozpoczecia projektu, planowana data
zakoficzenia, faktyczna data zakonczenia).

3. Zespdt projektowy (kierownik projektu/lider, cztonkowie zespolu pro-
jektowego).

4. Szczegbtowy opis projektu doskonalacego:

a) zdefiniowanie problemu oraz analiza przyczyn, ktdrych rezultatem

jest projekt,

b) ogdlny cel projektu, sposob pomiaru celu ogdlnego, termin/czesto-
tliwo$¢ pomiaru, osoba odpowiedzialna za pomiar,

c) cele szczegdtowe i wskazniki realizacji celu, w tym poziom biezacy
wskaznikow, poziom docelowy, poziom osiagnigty, sposob pomiaru,
termin/czestotliwo$¢ pomiaru, osoba odpowiedzialna za pomiar,

d) zakres (miejsce realizacji projektu, zaangazowane komorki organi-
zacyjne, procesy, na ktore oddzialuje projekt, zakres terytorialny itd.),
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Obszar, ktorego dotyczyl projekt
doskonalacy

Ograniczenia, obserwacje, problemy dotyczace
realizacji projektu doskonalacego

Whioski, decyzje, sposoby eliminacji
napotkanych probleméw

Poprawa komunikacji wewngtrzne;j:

e umozliwienie pracownikom zgta-
szanie swoich uwag i wnioskdw
dotyczacych funkcjonowania
urzedu,

e wprowadzenie systematycznych,
cotygodniowych spotkan pracow-
nikéw z kierownikami,

* zasady powolywania i pracy
zespoloéw zadaniowych

Brak zrozumienia problemu, jakim jest nie-
skuteczna komunikacja wewngtrzna pomigdzy
pracownikami oraz konsekwencji z tego wyni-
kajacych dla cztonkéw kierownictwa

Zbyt mala wiedza kierownikoéw w zakresie zarza-
dzania zasobami ludzkimi, w tym w obszarze
komunikacji wewngtrznej

Opdr pracownikéw przed praca w zespolach

Niech¢¢ diugoletnich pracownikéw do prze-
kazywania posiadanej wiedzy miodym, nowo
zatrudnionym pracownikom

°

Warunkiem skutecznej komunikacji jest przekonanie
wszystkich kierownikéw komorek organizacyjnych
o kluczowym znaczeniu komunikacji wewnetrznej
W organizacji

Dzigki poprawie komunikacji kierownictwo i pracow-
nicy uzyskali wigksza wiedz¢ i szersze spojrzenie na
wiele spraw majacych miejsce w urzedzie, co dopro-
wadzifo do zmniejszenia liczby popetnianych bledow

Rezultatem usprawnionej komunikacji byta réwniez
poprawa atmosfery w pracy

Wprowadzenie systematycznych,
ankietowych badan satysfakcji klien-
tow:

e dystrybucja kwestionariuszy
w wybranych jednostkach orga-
nizacyjnych,

zebranie kwestionariuszy i anali-
za wynikéw badania,

podjecie dziatan doskonalacych
zmierzajacych do poprawy jako-
Sci $wiadczonych ustug i zwigk-
szenia satysfakcji klientow

Problem ze zwrotnoScig kwestionariuszy —
poszczegblne jednostki organizacyjne zwro-
cily mniej kwestionariuszy niz planowano do
uwzglednienia w probie badawczej

Nieche¢ respondentéw (klientéw urzedu) do
udziatu w badaniu

Dystrybucja kwestionariuszy drogg elektronicz-
ng okazala si¢ nieskuteczna — niewielki odzew
ze strony tej grupy respondentdw

Nie jest mozliwe zrealizowanie niektorych suge-
stii, niezaleznych od urzedu, postulowanych
przez badanych — np. zmiana przepisow prawa,
przyspieszenie procedur, ktorych realizacja jest
uzalezniona od jednostek zewngtrznych (innych
urzedow)

Przyzwyczajenie klientow do tej formy badania
(cykliczno$¢) eliminuje bariery zwigzane z niska zwrot-
noscia i niechg¢cia respondentdéw do wypetniania kwe-
stionariuszy oraz dzielenia si¢ spostrzezeniami

Cykliczno$¢ badania daje mozliwos¢ poréwnywania
wynikow na przestrzeni lat oraz systematyczny moni-
toring potrzeb klientow

Dzigki badaniu fatwiej identyfikowane sa nieprawi-
dlowosci oraz problemy, ktorych rozwigzanie wplywa
na jako$¢ funkcjonowania urz¢du

Badanie pozwala na zdobycie wiedzy o rodzajach klien-
tow odwiedzajacych urzad i o sposobie odbioru pracy
urzedu przez dana grupg (np. mozliwe jest sprawdzenie,
w jaki sposob odpowiadajg w ankiecie przedsigbiorcy)
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cd. tab. 2

Obszar, ktorego dotyczyl projekt

doskonalacy

Ograniczenia, obserwacje, problemy dotyczace
realizacji projektu doskonalacego

Whioski, decyzje, sposoby eliminacji
napotkanych probleméw

Karta wynikéw, jako narzedzie
zarzadzania strategicznego:

budowa karty wynikow w portalu
intranetowym,

biezaca analiza kilkudziesigciu
wskaznikéw zbieranych przez
wyznaczone osoby odpowiedzial-
ne,

powiazanie wszystkich wskazni-
koéw z procesami i pomiar osia-
gni¢cia przez urzad zakladanych
celow lub trendow,

uporzadkowanie i weryfikacja
wskaznikéw pod katem przydat-
nosci dla pracownikéw realizuja-
cych procesy oraz kadry zarza-
dzajacej

* Najtrudniejszym elementem budowy karty wyni-
kéw jest dobdr odpowiednich wskaznikdw, ich
monitorowanie i podejmowanie odpowiednich
dziatan doskonalgcych na podstawie ich analizy

* Tizeba pamigtac, ze wskazniki nie zawsze daja
peina informacj¢ o stanie, ryzykach i mozliwo-
Sciach organizacji, poniewaz dotycza zdarzen
i danych historycznych oraz opisuja jedynie
skutki, a nie przyczyny

Zebrane wskazniki to jedynie jeden z czynnikow
pozwalajacych okresli¢ prognozy co do dalszego
rozZWwoju organizacji

.

Wdrozenie karty wynikéw jest zadaniem ambitnym
i zZtozonym, wymagajacym przede wszystkim aktywnego
zaangazowania kadry kierowniczej

Wskazniki musza by¢ przydatne do zarzadzania i pro-
wokowac dyskusje dotyczaca osiaganych wynikéw

FLatwiej jest wyciggnaé wnioski z Iacznej analizy wskaz-
nikow niz z kazdego wskaznika z osobna

Istotne jest, aby podczas definiowania wskaznikoéw
zwraca¢ uwage na wybdr odpowiednich, kluczowych
wskaznikéw powigzanych ze strategia oraz na znale-
zienie zwiazkow przyczynowo-skutkowych pomigdzy
wskaznikami a procesami i faktami

Wskazniki powinny by¢ tak skonstruowane, aby stano-
wily czes¢ informacji niezbednych przy podejmowaniu
decyzji strategicznych i zarzadczych

Tab. 2. Ograniczenia i wnioski realizowanych projektéw. Zrédfo: opracowanie wiasne.
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e) sposob realizacji (zadania, wykonawcy, termin realizacji, zalozenia
co do sposobu realizacji zadan),

f) projekty zwigzane (np. projekty, ktore korzystaja z wynikéw danego
projektu lub ktérych faczna realizacja moze skutkowac uzyskaniem
efektu synergii),

g) elementy ryzyka i sposoby przeciwdziatania ryzyku,

h) sposdb i czgstotliwos¢ przegladu realizacji projektu,

i) planowane zasoby (pracochtonnos$¢, budzet),

j) ocena skutecznosci projektu (wykonywana po zakonczeniu projektu,
ktéra moze by¢ traktowana jako wnioski przydatne podczas plano-
wania i realizacji innych projektow doskonalacych).

Przeglad projektow doskonalgcych zrealizowanych w urzedach bioracych
udziat w projekcie wskazal, ze mimo osiagni¢tej skutecznosci, w wielu przy-
padkach sformufowano problemy i ograniczenia, jakie pojawily si¢ podczas
ich wdrazania. Poszczegllne problemy i obserwacje poddano analizie, w celu
sformufowania wnioskow na przysztos¢. Zagadnienia te w odniesieniu do
wybranych projektow przedstawia tabela 2.

1. Podsumowanie — rola przywddztwa w zarzadzaniu urzedem
i wprowadzaniu zmian

Realizacja zaprezentowanego projektu potwierdzita w duzym stopniu
diagnoze stanu zarzadzania w jednostkach samorzadu terytorialnego przed-
stawiong we wprowadzeniu do artykufu. Tym samym realizowane w projekcie
zadania w wigkszoSci spotkaly si¢ z przychylnym przyjeciem zarOwno ze
strony szefOow urzedow, jak i samych pracownikdéw, poniewaz byly postrze-
gane jako nosniki zmian w organizacji. Niemniej jednak sam proces zmiany
organizacyjnej nie zawsze przebiegal bezproblemowo.

Obok zidentyfikowanych ograniczen dotyczacych prawidtowego wdroze-
nia metodyki samooceny wediug modelu CAF, w projekcie wyraZnie zaak-
centowal si¢ réwniez problem oporu pracownikéw wobec wprowadzanych
zmian oraz braku przekonania o skutecznoS$ci samooceny CAF i potrze-
bie realizacji projektow doskonalgcych. Anonimowe badanie satysfakcji
cztonkoéw zespoléw samooceny we wszystkich urzedach uczestniczacych
w projekcie (analize przeprowadzono na podstawie blisko 130 ankiet) wyka-
zalto, ze w zakresie oceny przydatnosci samooceny CAF do doskonalenia
zarzadzania w urzedzie i potrzeby jej kontynuowania w nastepnych latach
uzyskano 11,1% odpowiedzi negatywnych, natomiast 17,5% respondentow
nie miafo zdania na ten temat. Z kolei 71,4% respondentow byto zadowo-
lonych i bardzo zadowolonych z faktu uczestniczenia urzedu w samoocenie.
Proby analizy tego problemu wskazaly, ze nawet wsrod pracownikdw urzedu,
ktorzy aktywnie realizowali samooceng i projekty doskonalace, byla duza
grupa osOb negatywnie badZ obojetnie nastawionych do korzysci, jakie
odnidst urzad. Stad kluczowa wydaje si¢ by¢ postawa kierownictwa orga-
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nizacji i aktywne wsparcie, a takze osobiste zaangazowanie w realizowane

procesy zamian.

Model CAF, ktory stanowil of dziatan doskonalacych realizowanych

w projekcie precyzuje cztery zadania przywddcoOw w sektorze publicznym.

Przywddcy:

— wytyczaja kierunki dzialania organizacji poprzez sformufowanie jej misji,
wizji i wartoSci,

— rozwijaja i wdrazaja system zarzadzania organizacja, jej dzialaniami
i zmiana,

— motywujg i wspieraja ludzi w organizacji oraz inspirujg ich wtasnym
przyktadem,

— zarzadzaja relacjami z politykami i innymi zainteresowanymi stronami
w celu osiagni¢cia wspOlnego poczucia odpowiedzialnoSci.
Doswiadczenia zebrane podczas realizacji projektu pokazaly, ze w prak-

tyce wigkszo$¢ szeféw urzedow koncentrowata si¢ w najwigkszym stopniu na

zarzadzaniu relacjami z politykami i spoleczefnistwem, poswiecajac jednocze-

S$nie niewiele czasu i wysitku na pozostate obszary, czesto nie dostrzegajac

potrzeby osobistego w nie zaangazowania. W specyfice polskiej admini-

stracji samorzadowej zarzadzanie operacyjne urzedem, dzialania zwigzane

z rozwojem systemu zarzadzania oraz troska o rozwdj pracownikOw sa na

0og6t domeng sekretarzy urzedéw. Funkcja sekretarza nie ma jednak na

0gol wystarczajacego przelozenia na funkcjonowanie calego urzedu i brak
wyrazistego przywodztwa szefa, ukierunkowanego do wewnatrz organizacji,
skutkuje negatywnymi konsekwencjami w postaci niskiej satysfakcji i zaan-
gazowania pracownikdw oraz mato efektywnego funkcjonowania organizacji.
Rola szefa urzedu i najwyzszego kierownictwa jest wigec szczegOlnie
istotna w przypadku wdrazania projektéw doskonalacych zarzadzanie, kiedy
to trzeba przekonaé pracownikdw do wprowadzanych zmian i zmotywowaé
ich do dodatkowej pracy. W celu uzyskania odpowiedniego wsparcia kierow-
nictwa urzedow w realizowanym projekcie podjeto nastepujace dzialania:

1. Rozpoczeto realizacje projektu od seminarium dla szefow urzedow,
w trakcie ktérego przedstawiono zadania lideréow okreSlone w modelu
CAF a burmistrz Urzedu Miasta w Dzierzoniowie podzielil si¢ z uczest-
nikami swoimi do§wiadczeniami na temat przywodztwa.

2. W trakcie realizacji projektu przeprowadzono w kazdym z urzedow trzy
warsztaty dla najwyzszego kierownictwa, stuzace doskonaleniu przywodz-
twa oraz ocenie postgpOw w realizacji projektu na tle innych urzeddow.
W trakcie warsztatow cztonkowie najwyzszego kierownictwa analizowali
wyniki samooceny CAF w obszarze przywodztwa i planowali dzialania
doskonalgce dotyczace ich osobistej postawy i roli w zarzadzaniu urze-
dem. Realizacja podjetych dziatan podlegala monitorowaniu i oceniana
byla na kolejnym warsztacie.

3. W urzedach, w ktorych szefowie nie angazowali si¢ osobiScie w projekt
i gdzie postepy nie byly zadowalajace, podejmowano interwencje ze
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strony rady programowej projektu, zlozonej z przedstawicieli wybranych

JST realizujacej projekt.

Skuteczng metoda mobilizacji zaangazowania szefow urzeddw okazato
si¢ takze porOwnywanie postepdw w realizacji projektu w formie prezentacji
miernikow i wskaznikoéw osiaganych przez wszystkie urzedy. WigkszoS¢ sze-
féw miata ambicje, aby wyniki ich urzedéw dobrze prezentowaly si¢ na tle
innych organizacji i aby postepy zwiazane z doskonaleniem byly zauwazalne.
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