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Artykut stanowi studium przypadku, do ktérego material zostat zebrany w trakcie realizacji dwuletniego
projektu doradczego zwigzanego z doskonaleniem jakosci ustug publicznych w jednostkach samorzadu
terytorialnego. Celem artykutu jest prezentacja specyficznych uwarunkowan zwigzanych 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
czesci jest charakterystyka wybranych metod itechnik zastosowanych w projekcie, ze szczeg6lnym uwzgled-
nieniem samooceny wedtug modelu CAF, wraz z okresleniem osiggnietych korzysci oraz zidentyfikowanych
probleméw i wyzwan. Sformutowane wnioski majg 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
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1. Wprowadzenie

Zmiany w zarzadzaniu urzedami administracji publicznej w Polsce wyni-
kajg z wielu przestanek bedacych z jednej strony konsekwencja $wiatowych
i europejskich trendéw w zakresie zarzadzania, z drugiej zas rosnacej presji
ze strony obywateli, zadajagcych wyraznej orientacji na klienta oraz syste-
matycznej poprawy jakosci $wiadczonych 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 zalozeniu, ze administracja jest dostawcg specyficznych ustug
i czes¢ swoich dziatan moze $wiadczy¢ zgodnie z zasadami konkuren-
cyjnosci. Podejscie tu umozliwia wprowadzenie jezyka biznesu do obszaru
ustug publicznych, ponadto ukierunkowuje funkcjonowanie urzedéw na
zarzadzanie zgodnie z okre$long misjg i celami, a takze standaryzacje
zadan publicznych oraz ich efektywno$¢ kosztowg (Hood, 1991; Hood,
1997; Zawicki, 2002; Supernat, 2003).

2. Good Governance (dobre rzadzenie). Koncepcja opiera sie na zatozeniu,
ze administracja jest forma wspo6tdziatania roznych podmiotéw w celu
rozwigzywania problemoéw spotecznych. 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 ogélnie 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 jakosci obstugi oferowanych przez urzedy (30% jest bar-

dzo zadowolonych). Jeszcze lepiej oceniane sg poszczegllne elementy tej
obstugi, takie jak kompetencje urzednikéw (83%), zyczliwos¢ i uprzejmosé

(81%), prawidtowe 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 ulegty znaczacej poprawie i o okoto

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

jace stabe strony krajowej administracji publicznej (Ministerstwo Rozwoju

Regionalnego, 2007):

- niska sprawno$¢ instytucjonalna i jakos¢ ustug publicznych,

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

- brak systemowego podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi i anga-
zowania pracownikéw w dziatania doskonalgce,

- zréznicowany poziom kultury organizacyjnej (m.in. wdrozone systemy
1ISO 9000 nie sa w petni wykorzystywane).
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Podobny poglad na stan polskiej administracji prezentuje ,,Raport o sta-
nie samorzadnosci w Polsce” (Matopolska Szkota Administracji Publicznej,
2013). Wskazuje on m.in. na:

- brak ogoélnokrajowych standardéw wykonywania ustug publicznych,
- brak systemu monitorowania i ewaluacji wykonywania ustug publicznych.

Opisane przestanki powoduja rowniez, ze dziatania zwigzane z doskona-
leniem funkcjonowania administracji publicznej zostaty wskazane jako prio-
rytetowe w ramach Strategii Rozwoju Kraju 2020 (Kancelaria Prezesa Rady
Ministrow, 2012). Akcentuje ona m.in. nastepujace priorytetowe kierunki
interwencji publicznych, zaplanowane do realizacji w ramach okreslonych
obszaréw strategicznych:

- podnoszenie jakosci i dostepnosci ustug publicznych,

- zwiekszenie efektywnosci systemu $wiadczenia ustug publicznych,

- zwiekszenie efektywnosci instytucji publicznych,

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

Konsekwencjga aktualnej kondycji administracji publicznej jest funkcjono-
wanie programdw pomocowych, ktérych celem jest podniesienie potencjatu
jednostek publicznych oraz wzmocnienie zdolnosci do $wiadczenia wysokiej
jakosci ustug (Program Operacyjny Kapitat Ludzki, Dziatanie 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 projektéw jest uwzglednienie specyfiki dziatal-
nosci doradczej w sektorze publicznym, a takze zastosowanie odpowiednich
metod i technik, dostosowanych do potrzeb i mozliwosci urzeddw.

Niniejszy artykut stanowi studium przypadku oparte na doswiadczeniach
oraz wynikach realizacji projektu szkoleniowo-doradczego dla jednostek
samorzadu terytorialnego. Tre$¢ artykutu, obok zatozen projektu, a takze
zastosowanych podczas jego realizacji metod i technik zarzadzania, skupia
sie na prezentacji praktycznych doswiadczer bedacych synteza zrealizowa-
nych dziatan i osiggnietych rezultatow. Sformutowane wnioski moga byé
traktowane jako przyktady dobrych praktyk, wskazujace rozwiazania warte
powielenia lub identyfikujgce sposoby unikniecia potencjalnych btedéw.
Zgodnie z mozliwym podejsciem metodologicznym (Woodside, 2010; Yin,
2009), studium przypadku zostato opracowane na podstawie wszechstron-
nego materiatu, na ktory skladaty sie: wewnetrzne dokumenty jednostek
samorzadu terytorialnego (m.in. wewnetrzne akty normatywne), dokumenty
opracowane podczas realizacji projektu (m.in. wyniki samoocen, procedury
systemOw zarzadzania jakoscig), a takze obserwacje i wywiady z pracow-
nikami oraz kadrg zarzadzajaca. Wnioski, ktore postuzyty do przygotowa-
nia artykutu, zostaty sformutowane przez kierownika projektu (cztonka
zarzadu firmy doradczej, specjalizujgcej sie w doskonaleniu zarzadzania
w administracji publicznej) oraz cztonka zespotu realizujgcego projekt
(pracownika naukowego Uniwersytetu tddzkiego, ktérego 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 do$wiadczeri Urzedu Mia-
sta w Dzierzoniowie”zostat zrealizowany w latach 2009-2011 w ramach
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (poddziatanie 5.2.1 ,,Wdrazanie
usprawnien zarzadczych w administracji samorzadowej™).

Zakres projektu obejmowat zadania dotyczace poprawy standardéw
zarzadzania w ramach kompleksowego programu doskonalenia jakosci
ustug publicznych, zarzadzania urzedem oraz rozwoju zasobdw ludzkich
w 27 jednostkach administracji publicznej réznych szczebli (w projekcie
brat udziat urzad marszatkowski oraz urzedy na szczeblu powiatu i gminy).

Inicjatorem projektu byt Urzad Miasta w Dzierzoniowie wspoélnie z firma
doradcza Umbrella Consulting Sp. z 0.0. Wspétpraca pomiedzy organizacjami
trwa nieprzerwanie od 1999 roku, kiedy to firma Umbrella pomogta Urzedowi
w uzyskaniu pierwszego certyfikatu w krajowej administracji publicznej, na
system zarzadzania jakoscig zgodny z wymaganiami normy 1SO 9001. Od 2004
roku Urzad Miasta w Dzierzoniowie rozwija swoj system zarzadzania, wyko-
rzystujac Model Doskonatosci Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jako$cia
EFQM i osigga w tym znaczace sukcesy potwierdzone pozycija lideraw rankin-
gach samorzadéw prowadzonych przez ,,Rzeczpospolita” oraz wyrdznieniami
EFQM (finalista Europejskiej Nagrody Jakosci w roku 2012).

Cel ogdlny projektu sformutowany zostat jako: ,,Poprawa jakosci ustug
publicznych $wiadczonych klientom - w tym szczegdlnie przedsiebiorcom przez
jednostki samorzadu terytorialnego oraz ich sprawnosci instytucjonalnej”.

Najwazniejsze cele szczeg6towe projektu obejmowaty m.in. nastepujace
zagadnienia:

- udoskonalenie proceséw $wiadczenia ustug publicznych przez wszystkie
urzedy uczestniczace w projekcie,

- wprowadzenie regularnej, corocznej samooceny zarzadzania i wynikow
urzedéw za pomocg Powszechnego Modelu Oceny - CAF (Common
Assessment Framework),

- poprawa sprawnosci i efektywnosci dziatania urzedéw oraz jakosci ustug
poprzez wdrozenie lub udoskonalenie systeméw zarzadzania opartych na
wymaganiach normy 1SO 9001 i uruchomienie mechanizméw ich ciagtego
doskonalenia (obejmowato to m.in. zastosowanie narzedzi informatycz-
nych, poprawe obiegu dokumentéw oraz komunikacji),

- wdrozenie badan satysfakcji klientéw oraz pracownikéw, a takze wyko-
rzystanie wynikéw do poprawy jakosci ustug urzedéw oraz zarzadzania
zasobami ludzkimi,
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- wdrozenie benchmarkingu w celu wzmocnienia orientacji urzedéw na
wyniki oraz doskonalenie proceséw,

- opracowanie bazy dobrych praktyk zarzadzania w urzedach na potrzeby
projektu i do szerszego wykorzystania w krajowej administracji publicznej.

3. Zakres i metodyka realizacji projektu

Realizacja projektu obejmowata nastepujace fazy:

1. 3-miesieczna faza przygotowawcza. W jej trakcie zostata wykonana pogte-
biona analiza potrzeb urzedéw uczestniczacych w projekcie, a takze,
z wykorzystaniem ankiety diagnostycznej, okreslono poziom dojrzato-
§ci systemoéw zarzadzania w urzedach, ze szczeg6lnym uwzglednieniem
obszaréw objetych projektem. Na tym etapie podejmowane byty réwniez
dziatania zmierzajace do stworzenia warunkéw organizacyjnych i tech-
nicznych do realizacji projektu w urzedach, jak tez zostata opracowana
szczegOtowa metodyka i harmonogram realizacji przedsiewziecia.

2. 24-miesieczna faza doskonalenia systeméw zarzadzania w urzedach, ze
szczegblnym uwzglednieniem proceséw obstugi klientéw. Urzedy uczest-
niczace w projekcie uzyskaty kompleksowa pomoc doradcza i szkole-
niowg w doskonaleniu zarzadzania.

3. 3 miesieczna faza zakonczeniowa. W trakcie ostatniej fazy odbyta sie m.in.
ogolnopolska konferencja, ktérej celem byfa prezentacja rezultatow oraz
rozpowszechnianie dobrych praktyk zidentyfikowanych podczas projektu.
Szczegdtowe dziatania oraz rodzaje metod i technik stosowanych podczas

projektu przedstawia rysunek 1.

Szczegbtowa analiza potrzeb jednostek samorzadu terytorialnego biora-
cych udziat w przedsiewzieciu stanowita punkt wyjsciowy do opracowania

Rys. 1 Zakres projektu. Zrédio: opracowanie wiasne.
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ogoblnej metodyki projektu oraz metodyk szczeg6towych dla poszczegblinych
zadan projektowych. Ich gtéwnym celem byto zapewnienie spdjnosci i kom-
plementarnosci wszystkich metod i technik stosowanych oraz wdrazanych
w urzedach. Opracowane zostaty réwniez indywidualne programy dosko-
nalenia zarzadzania dla kazdego urzedu - zakres projektu w poszczegol-
nych JST byt zréznicowany, ze wzgledu na indywidualne potrzeby urzedéw.
Do kazdej JST przypisany zostat konsultant prowadzacy, odpowiedzialny
za realizacje jej indywidualnego programu doskonalenia zarzadzania oraz
osiggniecie przez nig zakladanych rezultatow projektu.

4. Wybrane metody i techniki stosowane w projekcie -
samoocena jako narzedzie diagnozy i doskonalenia urzeddw

Metody i techniki stosowane w projekcie obejmuja zaréwno rozwigza-
nia ogolne, zastosowane na poziomie catego projektu, jak tez szczegdtowe,
dotyczace poszczeg6lnych zadan projektowych oraz doswiadczer organizacji
bioracych w nich udziat.

Zgodnie z zatozeniem projektu, samoocena wedtug modelu CAF byla
gtownym narzedziem wykorzystywanym do doskonalenia urzedow, ktérego
celem byto w pierwszej kolejnosci zdiagnozowanie aktualnego stanu dojrza-
tosci systemoOw zarzadzania, w drugiej za$ monitorowanie postepéw zwigza-
nych z ich doskonaleniem (dzieki systematycznym, corocznym samoocenom).

Zgodnie z zatozeniami modelu CAF, cykl doskonalenia organizacji
(przedstawiony na rysunku 2) sktada sie¢ z trzech podstawowych etapow:
samooceny, planowania dziatan doskonalgcych oraz realizacji tych dziatan.

Kluczowym elementem opisywanego podejscia jest zespot pracownikéw
(zwany czesto zespotem samooceny lub zespotem CAF), ktérzy chcg dosko-

Rys. 2. Cykl doskonalenia organizacji. Zrodto: opracowanie wiasne.
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nali¢ swojg organizacje i mie¢ aktywny wktad w jej rozwéj. Wsparcie dla procesu
doskonalenia organizacji stanowi z jednej strony model CAF, bedacy struktura
odniesienia podczas samooceny, z drugiej okreslone narzedzia i metody CAF,
takie jak: uczenie sie (poprzez szkolenia i prace zespotowa), skala oceny oparta
na cyklu PDCA (plan - planuj; do - wdrazaj; check - sprawdzaj; act - dosko-
nal), okreslona metodyka samooceny (np. w formie warsztatow z wykorzysta-

niem kwestionariuszy samooceny), a takze benchmarking i dobre praktyki (s

one szczegdlnie przydatne podczas formutowania projektéw doskonalacych,

poniewaz za ich posrednictwem mozna wykorzystaé 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 funkcjonujg poprawnie,

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

- punktacji dla kazdego z 28 podkryteriéw modelu CAForaz punktacji
0go6lnej, ilustrujacej poziom dojrzatosci organizacji - punktacja pozwala
m.in. $ledzi¢ postepy w doskonaleniu organizacji podczas realizacji kolej-
nych cykléw samooceny, a takze porownywac stopien dojrzatosci systemu
zarzadzania pomiedzy urzedami (benchmarking).

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

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

2. Powotanie zespotu samooceny (w drodze zarzadzenia szefa urzedu, co miato
spowodowaé wiasciwe umocowanie zespotu w strukturze organizacyjnej).

3. Szkolenie wstepne na temat przygotowania do samooceny (przed pierw-
szg samooceng) oraz szkolenie/spotkanie wewnetrzne (przed kolejnymi
samoocenami).

4. Podziat zespotu na podzespoty i przydzielenie kryteriow modelu CAF,
wymagajacych zebrania danych i opracowania, do podzespotow.

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

6. Dwudniowe warsztaty samooceny oraz planowania dziatahn 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 (zawierajagcego rekomendacje dla najwyzszego kierownictwa
w zakresie postulowanych dziatann doskonalacych).
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8. Podjecie decyzji przez najwyzsze kierownictwo odno$nie wdrozenia
wybranych dziatarh doskonalacych.
9. Wdrazanie i monitorowanie postepéw wdrazania dziatan doskonalacych,

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 zespotowego jest wazna, poniewaz
samoocena powinna obejmowac wszystkie obszary funkcjonowania organi-
zacji. Samoocena dokonana indywidualnie nie moze byé uwazana za pra-
widtowa i obiektywnie odzwierciedlajgcg stan organizacji - wynika to nie
tylko z subiektywizmu oceny jednej osoby, ale rdwniez z tego, ze zakres
samooceny czesto znacznie wykracza poza wiedze i doswiadczenie pojedyn-
czej osoby (nawet szefa organizacji).

5. Whnioski z realizacji samooceny urzeddéw - mocne strony
zastosowanej metodyki i obszary do poprawy

Duze zréznicowanie urzedéw bioracych udziat w projekcie (m.in. zawzgledu
na wielko$¢ czy wyjsciowa dojrzato$¢ systemu zarzadzania) spowodowato, ze
osiagniete wyniki samooceny nie byly jednorodne. Do mocnych stron zastoso-
wanego podejscia, zaohserwowanych podczas realizacji projektu, jak réwniez
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-
tyfikacje mocnych stron i obszaréw do poprawy, a takze zaplanowanie
oraz wdrozenie dziatan doskonalacych, zostat uruchomiony w wiekszosci
urzedéw biorgcych udziat w projekcie.

3. W urzedach, w ktorych szef (prezydent, starosta, burmistrz czy wojt)
angazowat sie osobiscie w proces samooceny oraz inspirowatl, wspierat
i motywowat pracownikéw, osiggniete zostaty duze postepy zaréwno
W sposobie zarzadzania, jak i w uzyskiwanych wynikach dziatalnosci -
wydaje sie zatem, ze przywddztwo to kluczowy warunek dla skutecznosci
zastosowanego podejscia.

Podczas realizacji procesu samooceny pojawity sie réwniez trudnosci
i bledy, ktoére wynikaty z nastepujacych uwarunkowan:

1. Brak doswiadczenia cztonkoéw zespotow w zakresie stosowania modelu
CAF oraz zasad zarzadzania jakos$cig (co uwidocznito sie szczegélnie pod-
czas pierwszej samooceny, ale zostato do pewnego stopnia zniwelowane
w kolejnych samoocenach - samooceny byly z reguly przeprowadzane
przez ten sam zespol, ktéry z czasem nabrat stosownego doswiadczenia).

2. Nie we wszystkich zespotach dokonujacych samooceny uczestniczyly
osoby, ktore reprezentowaty wszystkie wymagane poziomy zarzadzania
urzedem i istotne obszary organizacji - w zwiazku z tym zaréwno pod-
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czas przygotowania do samooceny, jak i samych warsztatéw brakowato
informacji na temat niektérych obszaréw lub aspektéw funkcjonowania
organizacji, ktére nie zawsze udawato sie uzupeié.

3. Wstepna samoocena przygotowywana bylty przez niewielka grupe oséb
- wyznaczong do zrealizowania samooceny. Brak szerszego uczestnictwa
pozostatych pracownikéw urzedu (szczeg6lnie na etapie przygotowania
samooceny) powodowat, ze zebrane dane oraz wnioski nie byly wystar-
Czajaco pogtebione.

4. Zespoly wyznaczone do realizacji samooceny rzadko wspotpracowaty
ze sobg podczas przygotowania do samooceny. Skutkowato to brakiem
wymiany informacji oraz identyfikacji istotnych zagadnien interdyscypli-
narnych lub eliminacjg powtarzajacych sie lub sprzecznych obserwacji
w réznych Kkryteriach i podkryteriach modelu CAF.

5. Wsparcie lideréw (najwyzszego kierownictwa) dla cztonkéw zespotow
samooceny byto niewystarczajace, co skutkowato trudnoscig w pozyska-
niu niektérych informacji wymaganych do petnej oceny organizacji.

6. Czas poswiecony na przygotowanie samooceny byt w niektérych urzedach
niewystarczajacy, czego konsekwencjg byt brak rzetelnosci, ujawniajacy
sie w pobieznej analizie i pominieciu istotnych zagadnien, z ktérych nie
wszystkie udawato sie zidentyfikowaé podczas warsztatdbw samooceny.
W zwigzku z powyzszymi przestankami uzyskane wyniki samooceny obar-

czone byly btedami, ktére mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy (ujete

w tabeli 1), zaleznie od przyczyn ich powstania.

Btedy wynikajace 1. Mata liczba mocnych stron i obszaréw do poprawy - niedo-
z braku wiedzy kfadna, pobiezna samoocena

i do$wiadczenia 2. Przyporzadkowanie obserwacji dotyczacych funkcjonowania
cztonkéw zespotéw urzedu (mocnych stron i obszaréw do poprawy) do nieod-
w zakresie interpre- powiednich podkryteriow modelu CAF

tacji wymagan CAF 3. Ocenawynikéw w kryteriach potencjatu oraz czesciej - ocena
oraz zasad zarzadza- podej$¢ w kryteriach wynikow

nia jakoscig 4. Nierealistyczna punktacja (zawyzona lub zanizona)

Btedy wynikajace 1. Mata liczba mocnych stron i obszaréw do poprawy - niedo-
z niedostatecznej kfadna, pobiezna samoocena

starannosci przygo- 2. Dublujace sie informacje lub brak istotnych informacji (nie-
towania samooceny uwzglednienie wszystkich dziatan i wynikéw urzedu w samo-
i braku wspotpracy ocenie)

miedzy podzespotami 3. Brak przygotowania i analizy danych nt. wynikéw osigganych
samooceny przez urzad, w konsekwencji brak/bardzo mata ilos¢ mocnych

stron i obszaréw do poprawy dotyczacych wynikéw

4. Skrétowe, zbyt ogélne lub niejasne zapisy - trudnos$¢ ich
jednoznacznej interpretacji

5. 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 wyjasnienia,
0 jakie aspekty podejscia chodzi)

Tab. 1 Bledy popelnione podczas samooceny. Zrédio: opracowanie wiasne.
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6. Wybrane projekty doskonalace zrealizowane w wyniku
samooceny

Zakres projektow doskonalgcych realizowanych w wyniku samooceny byt
z jednej strony pochodng obszaréw poddawanych analizie, zgodnie z kryte-
riami i podkryteriami modelu CAF, tj. przywo6dztwo, strategia i planowanie,
pracownicy, partnerstwo i zasoby, procesy, wyniki dziatalnosci w relacjach
z obywatelami, wyniki dziatalnosci w relacjach z pracownikami, spoteczne
wyniki dziatalnosci, kluczowe wyniki dziatalno$ci. Z drugiej za$ odpowiadat
na biezace potrzeby urzedéw, zwigzane z doskonaleniem zarzadzania czy
realizacji celéw strategicznych.

W samym doskonaleniu organizacji najistotniejszy jest zwigzek przy-
czynowo-skutkowy, jaki zachodzi pomiedzy podejmowanymi dziataniami
a osigganymi wynikami. Proces samooceny i planowania dziatain dosko-
nalacych wskazuje kadrze kierowniczej organizacji najwazniejsze obszary
zarzadzania, ktére powinny zostaé poprawione w zaktadanym czasie po
to, aby poprawi¢ wyniki osiggane przez urzad. Praktyczne doswiadczenie
realizatorow projektu wskazuje jednak, ze czesto, pomimo poprawnie
metodycznie zrealizowanego procesu samooceny i zaplanowana dziatan
doskonalacych, nie w petni udaje sie osiggna¢ zaktadane wyniki dziatan
doskonalgcych, a tym samym osiggna¢ pierwotnie zaktadany cel - poprawe
wynikéw organizacji.

Jednym ze sposobéw na skuteczng realizacje dziatan doskonalacych,
co jest rébwnoznaczne 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
doskonalacego, zawierajaca nastepujace elementy:

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

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

3. Zespot projektowy (kierownik projektu/lider, cztonkowie zespotu pro-
jektowego).

4. Szczegbdtowy opis projektu doskonalacego:

a) zdefiniowanie problemu oraz analiza przyczyn, ktérych rezultatem

jest projekt,

b) ogdlny cel projektu, sposéb pomiaru celu og6lnego, termin/czesto-
tliwos¢é pomiaru, osoba odpowiedzialna za pomiar,

c) cele szczeg6towe i wskazniki realizacji celu, w tym poziom biezacy
wskaznikéw, poziom docelowy, poziom osiggniety, sposéb pomiaru,
termin/czestotliwo$é pomiaru, osoba odpowiedzialna za pomiar,

d) zakres (miejsce realizacji projektu, zaangazowane komorki organi-
zacyjne, procesy, na ktore oddziatuje projekt, zakres terytorialny itd.),
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e) sposéb realizacji (zadania, wykonawcy, termin realizacji, zatozenia
co do sposobu realizacji zadan),

f) projekty zwigzane (np. projekty, ktére korzystajg z wynikdw danego
projektu lub ktérych tgczna realizacja moze skutkowaé uzyskaniem
efektu synergii),

g) elementy ryzyka i sposoby przeciwdziatania ryzyku,

h) sposdb i czestotliwos¢ przegladu realizacji projektu,

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

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

Przeglad projektéw doskonalgcych zrealizowanych w urzedach bioracych
udziat w projekcie wskazat, ze mimo osiggnietej skutecznosci, w wielu przy-
padkach sformutowano problemy i ograniczenia, jakie pojawity sie podczas
ich wdrazania. Poszczegdlne problemy i obserwacje poddano analizie, w celu
sformutowania wnioskéw na przyszto$¢. Zagadnienia te w odniesieniu do
wybranych projektéw przedstawia tabela 2.

7. Podsumowanie - rola przywodztwa w zarzadzaniu urzedem
| wprowadzaniu zmian

Realizacja zaprezentowanego projektu potwierdzita w duzym stopniu
diagnoze stanu zarzadzania w jednostkach samorzadu terytorialnego przed-
stawiona we wprowadzeniu do artykutu. Tym samym realizowane w projekcie
zadania w wiekszosci spotkaty sie z przychylnym przyjeciem zaréwno ze
strony szeféw urzedéw, jak i samych pracownikéw, poniewaz byty postrze-
gane jako nosniki zmian w organizacji. Niemniej jednak sam proces zmiany
organizacyjnej nie zawsze przebiegat bezproblemowo.

Obok zidentyfikowanych ograniczenh dotyczacych prawidtowego wdroze-
nia metodyki samooceny wedtug modelu CAF, w projekcie wyraZnie zaak-
centowat sie rowniez problem oporu pracownikéw wobec wprowadzanych
zmian oraz braku przekonania o skutecznosci samooceny CAF i potrze-
bie realizacji projektéw doskonalagcych. Anonimowe badanie satysfakcji
cztonkéw zespotéw samooceny we wszystkich urzedach uczestniczgcych
w projekcie (analize przeprowadzono na podstawie blisko 130 ankiet) wyka-
zato, 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% respondentéw
nie miato zdania na ten temat. Z kolei 71,4% respondentow byto zadowo-
lonych i bardzo zadowolonych z faktu uczestniczenia urzedu w samoocenie.
Préby analizy tego problemu wskazaly, ze nawet wsrdd pracownikéw urzedu,
ktérzy aktywnie realizowali samoocene i projekty doskonalace, byta duza
grupa os6b negatywnie badz obojetnie nastawionych do korzysci, jakie
odniodst urzad. Stad kluczowa wydaje sie byé postawa kierownictwa orga-
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nizacji i aktywne wsparcie, a takze osobiste zaangazowanie w realizowane

procesy zamian.

Model CAF, ktéry stanowit o$ dziatan doskonalacych realizowanych

w projekcie precyzuje cztery zadania przywodcéw w sektorze publicznym.

Przywddcy:

- wytyczaja kierunki dziatania organizacji poprzez sformutowanie jej misji,
wizji i wartosci,

- rozwijajg i wdrazajg system zarzadzania organizacja, jej dziataniami
i zmiana,

- motywuja i wspierajg ludzi w organizacji oraz inspirujg ich wiasnym
przyktadem,

- zarzadzaja relacjami z politykami i innymi zainteresowanymi stronami
w celu osiagniecia wspolnego poczucia odpowiedzialnosci.
Doswiadczenia zebrane podczas realizacji projektu pokazaty, ze w prak-

tyce wiekszo$¢ szefow urzedow koncentrowata sie w najwiekszym stopniu na

zarzadzaniu relacjami z politykami i spoteczenstwem, poswiecajac jednocze-
$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, dziatania zwigzane
Z rozwojem systemu zarzadzania oraz troska o rozwdj pracownikow sg na
0g6t domeng sekretarzy urzeddw. Funkcja sekretarza nie ma jednak na
0got wystarczajacego przetozenia na funkcjonowanie catego urzedu i brak
wyrazistego przywdédztwa szefa, ukierunkowanego do wewnatrz organizaciji,
skutkuje negatywnymi konsekwencjami w postaci niskiej satysfakcji i zaan-
gazowania pracownikéw oraz mato efektywnego funkcjonowania organizacji.
Rola szefa urzedu i najwyzszego kierownictwa jest wiec szczegdlnie
istotna w przypadku wdrazania projektéw doskonalacych zarzadzanie, kiedy
to trzeba przekonaé pracownikéw do wprowadzanych zmian i zmotywowac
ich do dodatkowej pracy. W celu uzyskania odpowiedniego wsparcia kierow-
nictwa urzedéw w realizowanym projekcie podjeto nastepujace dziatania:

1. Rozpoczeto realizacje projektu od seminarium dla szeféw urzeddéw,
w trakcie ktérego przedstawiono zadania lideréw okre$lone w modelu
CAF, a burmistrz Urzedu Miasta w Dzierzoniowie podzielit sie z uczest-
nikami swoimi doswiadczeniami na temat przywddztwa.

2. W trakcie realizacji projektu przeprowadzono w kazdym z urzedow trzy
warsztaty dla najwyzszego kierownictwa, stuzace doskonaleniu przywddz-
twa oraz ocenie postepéw w realizacji projektu na tle innych urzedow.
W trakcie warsztatdw cztonkowie najwyzszego kierownictwa analizowali
wyniki samooceny CAF w obszarze przywddztwa i planowali dziatania
doskonalgce dotyczace ich osobistej postawy i roli w zarzadzaniu urze-
dem. Realizacja podjetych dziatan podlegata monitorowaniu i oceniana
byta na kolejnym warsztacie.

3. W urzedach, w ktdrych szefowie nie angazowali sie osobiscie w projekt
i gdzie postepy nie byty zadowalajagce, podejmowano interwencje ze
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strony rady programowej projektu, ztozonej z przedstawicieli wybranych

JST realizujacej projekt.

Skuteczna metoda mobilizacji zaangazowania szefow urzedéw okazato
sie takze poréwnywanie postepdw w realizacji projektu w formie prezentacji
miernikdw i wskaznikow osigganych przez wszystkie urzedy. Wiekszos¢ sze-
fow miata ambicje, aby wyniki ich urzedéw dobrze prezentowaty sie na tle
innych organizacji i aby postepy zwigzane z doskonaleniem byty zauwazalne.
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