Publikacja Planowanie rozwoju instytucjonalnego w samorzgdach lokalnych
prezentuje propozycje systemowych rozwigzan dotyczacych doskonalenia
dziatan administracji lokalnej. Jej podstawowym celem jest upowszechnienie
metody Planowania Rozwoju Instytucjonalnego (PRI) w jednostkach samorzadu
terytorialnego, umozliwienie jej praktycznego wykorzystania oraz wsparcie
szeroko rozumianych dziatan na rzecz podniesienia jakosci zarzadzania

w administracji publiczne;.

Metoda PRI stanowi przyktad kompleksowego podejscia stuzacego
doskonaleniu jakosci dziatania administracji publicznej. Jej konceptualnych
korzeni nalezy szuka¢ w nurcie dziatan modernizacyjnych okreslanych jako
reformy pierwszej generacji (nowe zarzadzanie publiczne). Widoczne jest
réwniez jej zakorzenienie w reformach administracyjnych drugiej generacji
(zarzadzanie wspétuczestniczace). Z tego pierwszego nurtu metoda PRI czerpie
nade wszystko przekonanie o koniecznosci respektowania regut skutecznosci,
efektywnosci i ekonomicznosci w zarzadzaniu sprawami publicznymi.

To co szczegdlnie istotne w tej metodzie, a pochodszi z logiki zarzadzania
wspotuczestniczacego, to eksponowanie wagi aktywnosci obywateli

W rozstrzyganiu o waznych sprawach publicznych oraz stuzebnosci
administracji publicznej wobec obywateli i ich wspdinot.

Metoda PRI jest pomyslana jako sposdb analizy jako$ci zarzadzania w urzedzie,
jako forma krytycznej refleksii i praktycznych rozwigzan zarzadczych opartych

o mechanizmy socjalizacji, internalizacji i instytucjonalizacji. Metoda PRI jest
pragmatyczna i realistyczna. Stuzy zaréwno doskonaleniu tego co dobrze

dziafa, jak i zastgpowaniu tego co Zle dziata. W wymiarze operacyjnym jej
stosowanie prowadzi do ograniczenia kosztow transakcyjnych dziatan samorzadu
i podniesienia ich jakosci. W wymiarze strategicznym stuzy zmianie kultury
organizacyjnej w kierunku kultury zorientowanej na obywatela, a zarazem
respektujacej zasady efektywnego, skutecznego i ekonomicznego sposobu
wykonywania zadan publicznych.

Metoda Planowania Rozwoju Instytucjonalnego opiera sig na powtarzalnej
sekwencji dziatan, obejmujacej:
* diagnoze poziomu rozwoju, prowadzong w formie analizy instytucjonalnej
jednostki samorzadowej;
* projektowanie zmian instytucjonalnych poprzez identyfikacje
i zaplanowanie dziatan poprawiajacych funkcjonowanie jednostki i poziom
Swiadczonych ustug (sporzadzenie planu rozwoju instytucjonalnego);
* realizacje planu poprzez wdrazanie tzw. narzgdzi rozwoju
instytucjonalnego;
* ocene efektdw, prowadzong w formule ponownej oceny poziomu rozwoju
instytucjonalnego.

w s a m u rzq d a c h Iu k al nyc h Petny opis metody PRI zawiera prezentowana publikacja — Planowanie rozwoju
instytucjonalnego w samorzadach lokalnych. Natomiast na oprzyrzadowanie
wszystkich etapéw PRI sktadajg sie, oprdcz niej, nastepujace elementy:

* publikacje: Analiza instytucjonalna gminy i Analiza instytucjonalna powiatu
pod red akCJ az (wspierajace etap analizy) oraz Katalog narzedzi rozwojg instytucjonalnego
(wspierajacy etapy planowania i wdrazania, dostepny réwniez w wersji
elektronicznej zawierajgcej oprocz opiséw narzedzi takze praktyczne

J arostawa BO b e ra przykiady zastosowan);

* aplikacja komputerowa Analiza instytucjonalna urzedéw (wspierajgca
etap analizy oraz projektowania dziatan w zakresie ustalania optymalnych
stadidw rozwoju);

* kurs e-learningowy utatwiajacy zapoznanie sig zarbwno z samg metoda
PRI, jak i regutami jej stosowania;

* baza benchmarkingowa PRI pozwalajgca samorzagdom na poréwnywanie
wiasnych wynikéw z innymi jednostkami.
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Wiprowadzenie

Jarostaw Bober

Publikacja Planowanie rozwoju instytucjonalnego w samorzgdach lokalnych powstata

w ramach projektu ,Podniesienie jakosci dziatania urzedéw i ustug dla mieszkancow

poprzez wdrozenie zaktualizowanej metody PRI w gminach i powiatach”, realizowa-

nego w ramach priorytetu V Dobre rzgdzenie Programu Operacyjnego Kapitat Ludz-

ki (dziatanie 5.2 Wzmocnienie potencjatu administracji samorzgdowej, poddziatanie

5.2.1 Modernizacja zarzgdzania w administracji samorzadowej). Celem projektu byto

przygotowanie zaktualizowanej metody Planowania Rozwoju Instytucjonalnego (PRI)

oraz jej pilotazowe wdrozenie. Projekt ten byt realizowany przez konsorcjum w skfa-

dzie:

* Matopolska Szkota Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie (MSAP UEK, lider projektu);

* Zwigzek Gmin Wiejskich Rzeczypospolitej Polskiej (ZGW RP);

* Zwigzek Miast Polskich (ZMP);

*  Zwigzek Powiatow Polskich (ZPP).

Metoda PRI zostata pierwotnie opracowana i zweryfikowana w ramach przedsiewzie-

cia pod nazwg Program Rozwoju Instytucjonalnego, realizowanego przez konsorcjum

Canadian Urban Institute i Matopolskiej Szkoty Administracji Publicznej Akademii

Ekonomicznej w Krakowie (obecnie Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie) na

zlecenie Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji (MSWiA) w latach 2001-

-2004'. Zmiany zachodzgce w systemie prawnym, sposobie zarzgdzania samorzg-

' Metoda PRI zostata wowczas opisana w serii publikacji, ktére stanowity punkt wyjscia dla jej
aktualizacji. Wydane wéwczas pozycje to: J. Bober, S. Mazur (red.), B. Turowski, M. Zawicki, Rozwdj
instytucjonalny. Poradnik dla samorzaddw terytorialnych, Matopolska Szkota Administracji Publicznej
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji, Krakéw
2004; J. Bober, A. Wtadyka, M. Zawicki, Katalog narzedzi rozwoju instytucjonalnego. Przewodnik
dla samorzadow lokalnych (praca zbiorowa), Matopolska Szkota Administracji Publicznej Akademii
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dami lokalnymi i wreszcie pojawiajgce sie nowe wyzwania stojgce przed wtadzami
lokalnymi spowodowaty konieczno$¢ aktualizacji tej metody.
U podstaw metody Planowania Rozwoju Instytucjonalnego lezy przekonanie, ze jed-
nym z kluczowych czynnikéw stuzgcych rozwojowi wspolnot lokalnych jest sprawna
i efektywna administracja samorzgdowa, inicjujgca i wspierajgca dziatania na rzecz
poprawy jakosci zycia mieszkancéw oraz rozwoju lokalnego. Aby samorzgdy mogty
wypetniaé¢ zadania w tym zakresie na miare istniejgcych i pojawiajgcych sie potrzeb,
konieczne jest wzmocnienie ich potencjatu instytucjonalnego. Pod pojeciem tym ro-
zumie sie odpowiednie struktury organizacyjne i decyzyjne, kompetentnych i spraw-
nych urzednikdéw, procedury dziatania, mechanizmy zapewniajgce wtasciwe wykorzy-
stanie zasobow, korzystanie z mechanizmdw partnerstwa oraz udziat spotecznosci
lokalnej w zarzgdzaniu sprawami publicznymi. Odpowiedni potencjat instytucjonalny
pozwala jednostkom samorzadu terytorialnego swiadczyc¢ ustugi publiczne wysokiegj
jakosci oraz efektywnie wspiera¢ rozwoj spoteczno-gospodarczy wspdlnot lokal-
nych.

Metoda Planowania Rozwoju Instytucjonalnego opiera sie na powtarzalnej sekwencji

dziatan, obejmujacej:

* diagnoze poziomu rozwoju — prowadzong w formie analizy instytucjonalnej jed-
nostki samorzadowej;

* projektowanie zmian instytucjonalnych poprzez identyfikacje i zaplanowanie dzia-
tan poprawiajgcych funkcjonowanie jednostki i poziom $wiadczonych ustug (spo-
rzgdzenie planu rozwoju instytucjonalnego);

* realizacje planu poprzez wdrazanie tzw. narzedzi rozwoju instytucjonalnego;

* ocene efektow — prowadzong w formule ponownej oceny poziomu rozwoju in-
stytucjonalnego, co stanowi domkniecie cyklu doskonalenia zarzgdzania i funk-
cjonowania jednostki oraz pozwala na okreslenie dalszych dziatan doskonalgcych
(a wiec rozpoczecie kolejnego cyklu doskonalenia).

Istote oraz przebieg pefnego cyklu PRI obrazuje schemat 1. Zatozenia metody i spo-
séb jej realizacji nie ulegty zasadniczym zmianom w trakcie aktualizacji, natomiast
doswiadczenia zarowno samorzaddéw stosujgcych metode, jak i jej tworcow pozwo-
lity na dokonanie uproszczen. Zmiany zachodzace w sposobie dziatania samorzadow
i szeroko rozumianym ich otoczeniu (takze prawnym) oraz kilkuletni okres petnego
uczestnictwa w strukturach europejskich pozwolity na nowo uksztattowac funkcjo-
nalny podziat obszardéw oraz kryteriéw zarzadzania. Najwazniejsze z punktu widzenia
potencjatu instytucjonalnego dziatania samorzaddw zostaty ujete w ramach nastepu-

jacych obszaréw:

Ekonomicznej w Krakowie, Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji, Krakéw 2004; J. Bober,
S. Mazur, M. Zawicki, Zarzadzanie w samorzadzie terytorialnym. Najlepsze praktyki (praca zbiorowa),
Matopolska Szkota Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Ministerstwo Spraw
Wewnetrznych i Administracji, Krakéw 2004; S. Mazur, M. Zawicki, Analiza instytucjonalna urzedu
gminy. Przewodnik dla samorzadow (praca zbiorowa), Matopolska Szkota Administracji Publicznej
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji, Krakéw 2004;
S. Mazur, M. Zawicki, Analiza instytucjonalna starostwa powiatowego. Przewodnik dla samorzadow
(praca zbiorowa), Matopolska Szkota Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji, Krakéw 2004. Model PRI w wersji z 2004 roku
zostat takze opisany w publikacji Instytutu Badan nad Gospodarkg Rynkowa — Wzorowy urzad, czyli jak
usprawniac administracje samorzadowa, jak mierzyc jej zadania i wyniki (red. W. Misiag),

Warszawa 2005.



1. Przywdédztwo i strategia.

2. Zarzadzanie zasobami i procesami.

w

Zarzadzanie kapitatem ludzkim organizacji.

4. Partnerstwo.

o1

Zarzadzanie ustugami publicznymi.

Schemat 1.
Metoda Planowania Rozwoju Instytucjonalnego

Decyzja o0 zastosowaniu metody PRI

v

Powotanie zespofu zadaniowego ds. PRI

v

]
} } Przeprowadzenie analizy instytucjonalne

RAPORT Z ANALIZY
ROZWOJU
4 INSTYTUCJONALNEGO

A
} Ustalenie stadiéw optymalnych

v

Opracowanie planu rozwoju instytucjonalnego

PLAN ROZWOJU
INSTYTUCJONALNEGO

Wdrazanie planu rozwoju instytucjonalnego

v

Monitoring realizadji planu

v

Ocena efektow

Zroédto: opracowanie wtasne.

Wprowadzenie
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Petny opis metody PRI zawiera prezentowana publikacja — Planowanie rozwoju insty-
tucjonalnego w samorzgdach lokalnych. Natomiast na oprzyrzgdowanie wszystkich
etapow PRI sktadajg sie, oprdcz niej, nastepujace elementy:

a) publikacje: Analiza instytucjonalna gminy i\ Analiza instytucjonalna powiatu (wspie-
rajgce etap analizy) oraz Katalog narzedzi rozwoju instytucjonalnego (wspierajacy
etapy planowania i wdrazania, dostepny takze w wersji elektronicznej zawieraja-
cej oprécz opiséw narzedzi takze praktyczne przyktady zastosowan);

b) aplikacja komputerowa Analiza instytucjonalna urzedow (wspierajgca etap analizy
oraz projektowania dziatan w zakresie ustalania optymalnych stadiéw rozwoju);

c) kurs e-learningowy ufatwiajgcy zapoznanie sie zaréwno z samg metodg PRI, jak
i regufami jej stosowania;

d) baza benchmarkingowa PRI pozwalajgca samorzgdom na poréwnywanie wta-
snych wynikéw z innymi jednostkami.

Wszystkie publikacje dotyczgce metody PRI oraz pozostate elementy jej oprzyrzado-

wania sg dostepne na stronie internetowej: www.pri.msap.pl

Praktyczna weryfikacja metody PRI zostata dokonana w ramach przeprowadzonych

w latach 2009-2011 analiz instytucjonalnych i prac wdrozeniowych w samorzgdach

biorgcych udziat w projekcie ,Podniesienie jakosci dziatania urzedéw i ustug dla

mieszkancow poprzez wdrozenie zaktualizowanej metody PRI w gminach i powia-

tach”, a mianowicie:

* gminach: Brzesko, Czestochowa, Izabelin, Morawica, Murowana Goslina, Nowo-
solna, Parzeczew, Puszczykowo, Raciechowice, Sochaczew, Wieliszew, Zbdjna;
° powiatach: aleksandrowskim, opatowskim, $widnickim, $wieckim, wabrzeskim
oraz wroctawskim;
* kilkudziesieciu samorzgdach z catej Polski, ktére zdecydowaty sie na przeprowa-

dzenie analizy instytucjonalnej przy wykorzystaniu metody PRI.

Publikacja Planowanie rozwoju instytucjonalnego w samorzgdach lokalnych prezentu-

je propozycje systemowych rozwigzah dotyczgcych doskonalenia dziatah administra-

cji lokalnej. Jej podstawowym celem jest upowszechnienie metodologii PRI w jed-
nostkach samorzadu terytorialnego, umozliwienie jej praktycznego wykorzystania
oraz wsparcie szeroko rozumianych dziatah na rzecz podniesienia jako$ci zarzgdzania

w administracji publiczne;.

Rozdziat pierwszy ma charakter wprowadzenia i lokuje PRI w kontek$cie zmian za-

chodzacych w administracji publicznej. W rozdziale tym przedstawiono zasadnicze

uwarunkowania reform administracji publicznej, jej gtéwne cechy oraz polskie do-

Swiadczenia w zakresie zmian i wyzwania stojgce przed naszg administracja.

Przedmiotem rozdziaftu drugiego jest charakterystyka obszaréw zarzadzania zidenty-

fikowanych i badanych w ramach PRI. W rozdziale tym zawarto réwniez szczegotowy

opis analizy instytucjonalne;j.



W rozdziale trzecim opisano etap projektowania zmian instytucjonalnych, czyli pro-
ces opracowania planu rozwoju instytucjonalnego: ustalanie stadiéw optymalnych,
wybor kryteriow priorytetowych i konkretnych dziatan.

Kolejny rozdziat opisuje proces wdrazania zmian instytucjonalnych i monitorowania
ich przebiegu. Nacisk zostat potozony na przedstawienie strony praktycznej tego pro-
cesu oraz aspekty zwigzane z zagadnieniami oceny i modyfikacji dziatan.

Rozdziat pigty identyfikuje potencjalne korzysci dla samorzadéw wynikajace ze sto-
sowania metody PRI — przedstawiono w nim wypowiedzi samorzgdowcow, ktoérzy
zdecydowali sie na udziat w przedsiewzieciu, jakim byta aktualizacja metody. Zawiera
on takze swoiste podsumowanie bedace listg kilku zasadniczych pytan (wraz z od-
powiedziami), jakie mogg zosta¢ zadane przez samorzgdy zastanawiajgce sie nad
stosowaniem metody PRI.

Zaréwno sama metoda PRI, niniejsza publikacja, jak i opracowania jej towarzyszace
sg adresowane do pracownikdéw administracji samorzgdowej (urzedy gmin, staro-
stwa powiatowe i ich jednostki) oraz srodowisk akademickich i eksperckich. Zgod-
nie z zamierzeniami Autorow zaktada sie, ze Planowanie rozwoju instytucjonalnego
w samorzgdach lokalnych bedzie petni¢ funkcje edukacyjng, doradczg i popularyza-
torskg. Prezentowana publikacja jest wynikiem wspodtpracy ekspertdw realizujgcych
PRI z partnerami z jednostek samorzgdowych, ktérzy uczestniczyli w tym przedsie-

wzieciu.
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administracji-publiczne]

Stanistaw Mazur

1.1.

Uwagi wstepne

Proces przeobrazen, ktéremu poddawane sg administracje publiczne wspoétczesnych
demokratycznych pahstw prawa jest ztozony i nie podlega jednoznacznym osgdom.
Rygory redakcyjne wynikajgce z konwencji publikacji niosg za sobg pewne ograni-
czenia, np. co do objetosci. Z jednej strony wymusza to dokonywanie uogoélnien, bez
ktorych objasnienie tego ztozonego procesu bytoby zapewne niemozliwe. Z drugiej
zas$ strony prowadzi to do arbitralnosci, selektywnosci i redukcjonizmu w opisywaniu
tego procesu. Ten, skadingd, powszechny dylemat godzenia wnikliwosci opisu z jego
strategiczng ekspozycjg stat sie tez udziatem tego rozdziatu.

Doskonalenie sposobéw dziatania administracji publicznej zyskato na tyle istotne
znaczenie, iz stato sie godne publicznego namystu i politycznego dziatania. Przywo-
tujac powody takiego stanu rzeczy, nalezy je odnie$¢ do przeobrazeh wspoétczesne-
go demokratycznego panstwa prawa, poniewaz zrozumienie przemian zachodzgcych
w porzadkach administracyjnych bez wyjasnienia ich systemowego kontekstu jest
utomne, fragmentaryczne, a co najistotniejsze, niewiele objasnia. Opis ten posfuzy
jako tto dla typologicznego zobrazowania proceséw modernizacji systeméw admi-
nistracyjnych, ktére ze sporg intensywnoscig wystepujg od konca lat 70. XX wieku.
W dalszej czesci rozdziatu opisano kierunki i obszary problemowe reform administra-
cyjnych oraz scharakteryzowano reguty i instrumentarium z nimi zwigzane. Dopet-
nieniem tych rozwazan jest opis normatywnych i funkcjonalnych efektéw reforma-

torskich zamierzen. Na koncu rozdziatu podjeto probe scharakteryzowania procesu
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modernizacji polskiej administracji, wskazujgc zarazem warunki, ktérych wypetnienie
nabiera kluczowego znaczenia dla jego powodzenia.

Zamierzeniem nie jest jednak kompleksowa i dogtebna analiza proceséw moderni-
zacji administracji publicznej zachodzgcych z rézng intensywnoscig w odmiennych
kontekstach instytucjonalnych. Chodzi jedynie o zwrécenie uwagi na kwestie istotne
dla tego procesu oraz wynikajgce z niego systemowe konsekwencje dla dziatania

demokratycznego panstwa prawa i jego administracji.

1.2,

Przeobrazenia wspotczesnego demokratycznego
panstwa prawa

Dynamiczny rozwdj gospodarczy, zapoczatkowany u schytku XIX wieku, intensyfika-
cja wspotzaleznosci gospodarczych i spotecznych oraz nasilajgcy sie interwencjo-
nizm panstwowy wigzaty sie z koniecznosciag zmiany porzadkdw instytucjonalnych,
a do pewnego stopnia oznaczaty przymus konstruowania nowych instytucji. Zakres
i intensywnos$¢ tego procesu, w duzej mierze realizowanego przez panstwo i jego
struktury, dobrze oddaje wprowadzone do socjologii przez J. S. Colemana pojecie
racjonalnej rekonstrukcji spoteczenstwa?. Kreowanie nowych instytucji formalnych
i tworzenie ich konstelacji oraz ich rekonfiguracja staty sie powinnoscig panstwa.
Koniecznos$¢ ta uczynita z niego wielkiego demiurga, bez ktérego aktywnosci system
spoteczny bytby zagrozony entropig i dezintegracjg. Wypetniajac owg misje panstwo
poszerza zakres swego oddziatywania i wzbogaca repertuar praktyk, poprzez ktére
interweniuje.

Od lat 30. XX wieku, czyli od czasdéw wykorzystania keynesowskiej recepty® na sty-
mulowanie popytu, jako podstawowego sposobu radzenia sobie z recesjg, fala inter-
wencjonizmu panstwowego staje sie coraz wieksza i coraz szybciej ptynaca. Im bar-
dziej zawodnosci rynku stawaty sie dostrzegalne i spotecznie dotkliwie odczuwalne,
tym bardziej interwencjonistyczna polityka panstwa zyskiwata na znaczeniu. Zjawi-
sko to, z jednej strony, spotykato sie z pozytywng spoteczng percepcija, z drugiej zas
wywotywato negatywne odczucia z powodu jego paternalistycznego charakteru.
Aktywnos¢ panstwa dobrobytu prowadzita do sytuacji, w ktérej coraz wieksza liczba
obywateli zdawata sie podziela¢ przekonanie o narastajgcej zfozonosci problemdéw

spotecznych, ktérych rozwigzanie wykracza poza zdolnosci jednostek i ich zbiorowo-

2 J. Coleman [1993], The Rational Reconstruction of Society, ,American Sociological Review", Vol. 58.
3 J. M. Keynes [2003], Ogdlna teoria zatrudnienia, procentu i pienigdza, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa.



Sci. Wskazywano zarazem, tak implicite, jak i explicite, ze potencjat do ich rozwigza-
nia czy tez tagodzenia ich spofecznych skutkéw przynalezy do panstwa (nawet, jesli
wigzg sie z tym negatywne efekty uboczne). To wyraz narastajgcego przekonania
o0 moralnej odpowiedzialnosci wtadzy publicznej za losy jednostek i ich zbiorowosci:
.Dawno temu czfowiek patrzyt na Boga, aby ten rzadzit Swiatem. Pdzniej spogladat
na rynek. Teraz patrzy na rzagd”*. Temu tak aktywnemu i szeroko interweniujgcemu
panstwu przyszto petni¢ nastepujace funkcje:

* alokacyjne: korygowanie niesprawnosci rynku poprzez regulacje, podatki, subsy-
dia, dostarczanie ustug publicznych;

e dystrybucyjne: budowa sprawiedliwego i uczciwego spoteczenstwa poprzez
wprowadzanie odpowiednich regulacji, dostosowanie prawa, zapewnienie do-
stepu do rynku w sposédb niedyskryminujacy, progresywne opodatkowanie i sub-
sydia;

* stabilizujgce: kontrolowanie wzrostu ekonomicznego, zwalczanie bezrobocia i in-
flacji, podaz i zarzgdzanie pienigdzem>®.

W kontekscie rozwazan na temat ekspansji interwencjonizmu panstwowego, nalezy
skupi¢ sie na kwestii przejscia od filozofii prawa liberalnego do jego postaci charak-
terystycznej dla interwencjonizmu panstwowego. W klasycznej tradycji demokracji
liberalnej prawo konstytuujgce podstawe dziatania administracji publicznej miato sta-
nowi¢ system zasad ogolnych i precyzyjnych — miato tworzy¢ zbiér regut skutecz-
nie zapobiegajgcych zachowaniom dyskrecjonalnym urzednikéw publicznych. Istote
prawa w jego liberalnym rozumieniu A. Hayek ujmuje tak: ,Prawo w jego idealnej
postaci mozna by okresli¢, jako pewien nakaz wydany ‘raz na zawsze', kierowany do
nieznanych ludzi, abstrahujgcy od wszelkich konkretnych okolicznosci czasu i miej-
sca, i odnoszacy sie tylko do takich warunkéw, jakie mogg zachodzi¢ wszedzie i za-
wsze"8. Praktyka stanowienia i stosowania prawa w okolicznosciach aktywnie inter-
weniujgcego i mocno promujgcego egalitarystyczne wartosci panstwa od tej tradycji
odeszta. Uruchomienie programéw interwencjonizmu gospodarczego i spotecznego
spowodowato zatem, ze koncepcja prawa negatywnego (stojgcego, jak to postulo-
wali liberatowie, na strazy porzadku i bezpieczenstwa) ulegta przeobrazeniu w prawo
pozytywne (zardwno tworzgc podstawe do inicjowanych interwencji publicznych, jak

i bedgc ich konsekwencjg). Nastgpito odejscie od programdw warunkowych (wyzna-

czajgcych warunki legalnosci dziatania adresatow norm prawnych, pozostawiajgc im
—w granicach wyznaczonych przez prawo — swobode dziatania) do programoéw celo-
wych (determinujgcych warunki, cele lub $srodki dziatania). Jak zauwaza L. Morawski:

.jedng z najbardziej charakterystycznych cech technologicznej wizji prawa jest wta-

$nie fakt, ze prawo to operuje przede wszystkim programami celowymi””’.

4 E. Etzioni-Halevy [1983], Bureaucracy and Democracy. A Political Dilemma, Routledge&Kegan Paul,
Boston, s. 45.

5 R. A Musgrave [1959], The Theory of Public Finance, McGraw Hill, New York.
A. Hayek [20086], Konstytucja wolnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s.156.

7 L. Morawski [2000], G/dwne problemy wspdfczesnej filozofii prawa. Prawo w toku przemian,
Wydawnictwo Prawnicze PWN, Warszawa, s. 44.
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Charakter przejscia od panstwa minimalnego do panstwa interweniujgcego trafnie
oddaje M. Oakeshott dokonujgc rozréznienia na panstwo jako typ stowarzyszenia
cywilnego i typ stowarzyszenia przedsiewziecia lub celu. Oakeshott charakteryzujgc
typ stowarzyszenia cywilnego wyjasnia, iz panstwo w tej konwencji jest tozsame
z systemem prawa, a jego rolg jest wypetnianie powinnosci kustosza tego prawa, t.
rozstrzyganie sporow, penalizowanie jego naruszania oraz dokonywanie jego zmian.
W tym modelu stowarzyszeni, czyli obywatele sg zwigzani: ,(...) nie na zasadzie za-
spokajania rzeczowych pragnien, lecz w ramach warunkéw, jakie nalezy przestrzegac
w dazeniu do zaspokajania potrzeb” 8.
Zupetnie odmienna jest logika panstwa rozumianego jako stowarzyszenie celowe.
To stowarzyszenie konstytuowane w ramach celu i oséb dgzgcych do jego osiggnie-
.Cel 6w jest nadrzednym celem tych osoéb, takim, ktéry wyznacza wszystkie
pozostate; jest ich tak zwanym dobrem wspdlnym”®. Rolg wtadzy publicznej jest in-
terpretowanie tego celu i okreslanie, w jaki sposoéb jednostki i grupy spoteczne maja
uczestniczy¢ w jego osigganiu. Skale aktywnosci interweniujgcego panstwa obra-
zZuje zamieszczone ponizej zestawienie wydatkéw publicznych wybranych panstw

w ich produkcie krajowym brutto.

Tabela 1.1.
Wydatki publiczne w produkcie krajowym brutto (%)

- 1965 | 1970 | 1975 | 1980 mm 1995 | 2001

Australia 246 252 31,3 32,3 37,8 33,0 54 4

Austria 36,6 38,0 44,4 47,2 50,1 48,5 52,4 48,8
Belgia 350 397 47,6 53,4 57,3 50,8 50,3 46,7
Kanada 27,8 338 38.9 39,1 45,4 46,0 45,3 37.8
Dania 31,8 40,1 471 55,0 58,0 53,6 56,6 51,3
Finlandia 303 297 37,0 37,1 42,3 44,4 54,3 44,8
Francja 376 376 42,3 45,4 51,9 49,6 53,6 51,2
Niemcy 353 372 471 46,5 45,6 43,8 46,3 43,0
Gredja 220 233 27,1 29,6 42,3 47,8 46,6 43,7

Irlandia 36,0 377 40,7 47,6 50,5 39,5 37,6 21,7

& M. Oakeshott [2008], O postepowaniu cziowieka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 348-349.
¢ Ibidem, s. 350.



BRI

Wtochy 32,8 2,7 41,0 41,8 50,6 3.1 52,3 46,7
Japonia 19,0 19,0 26,8 32,0 31,6 31,3 35,6 38,2
Korea 14,5 14,8 16,9 19,2 17,6 18,3 19,3 23,4
Holandia 347 37,0 45,7 50,9 51,9 49,4 47,1 41,5
Norwegia 29,1 34,9 39,8 439 41,5 49,7 47,6 40,6
Portugalia 18,1 18,0 25,2 28,1 42,9 44,2 41,2 42,1
Hiszpania 195 217 24,1 31,3 39,4 41,4 44,0 38,5

Szwedja 335 417 47,3 56,9 59,9 55,8 62,1 53,9

USA 25,6 29,6 32,3 31,3 33,8 33,6 32,9 29,3
Strefa

EURO 33,1 33,9 40,9 43,0 47,2 46,3 491 45,1
OECD 26,9 29,2 34,4 35,5 38,1 38,0 39,4 36,5

Zrédto: OECD Economic Outlook, No. 68, Issue 2, December 2000, OECD National Accounts and OECD
Calculations, s. 42.

Wspodtczesne panstwo ulega gtebokim przeobrazeniom. Zmieniaja sie jego relacje
z obywatelami, postepuje erozja wtadzy hierarchicznej, narasta deficyt zaufania
wzgledem wtadzy publicznej, pojawia sie problem jej legitymizacji. Zjawiska te po-
gtebiajg problemy zwigzane z kryzysem polityki regulacyjnej oraz efektywng i spo-
tecznie aprobowang alokacjg débr publicznych. Konkurencja i globalizacja to kolejne
czynniki, ktére w odmienny sposéb — niz to miato miejsce dotychczas — wytyczaja re-
lacje panstwa, administracji i obywateli. Rzgdzenie za pomoca klasycznych — wypro-
wadzonych z modelu idealnej biurokracji — zasad i instrumentéw staje sie coraz bar-
dziej problematyczne w spoteczenstwie zmiany, niepewnosci i ryzyka. Coraz bardziej
dostrzegalne jest paradoksalne zjawisko, polegajace na tym, ze wraz ze wzrostem
niezadowolenia obywateli z tego jak dziata panstwo, narastajg oczekiwania obywateli
wzgledem poprawy jakosci ustug swiadczonych przez administracje publiczna.

Poszerzanie zakresu oczekiwan obywateli wzgledem aktywnosci panstwa i $wiad-
czonych przez niego usfug to nie jedyna trudnos$c¢, z ktorg przyszto sie boryka¢ nowo-
czesnemu, demokratycznemu panstwu prawa. Réwnie istotnym wzywaniem stato
sig zjawisko dyferencjacji funkcjonalnej spoteczenstwa. Wynikajgca z niej segmenta-
cja struktur spotecznych oraz réznicowanie sie ich celéw i intereséw prowadzi do po-
wstawania wielu zdezagregowanych strukturalnie autopojetycznych subsystemoéw

spotecznych, posiadajgcych heterogeniczne wartos$ci i silnie wyodrebnione poczucie
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wiasnych tozsamosciiintereséw. Subsystemy te posiadajg zdolnos$¢ do skutecznego
wywierania nacisku na procesy decyzyjne zachodzgce w sferze politycznej celem
osiggniecia wartosci spofecznie preferowanych. Odzwierciedleniem tego zréznico-
wania oraz wzmocnienia pozycji perswazyjnej obywateli i ich zbiorowosci jest dy-
ferencjacja organizacyjna i funkcjonalna systemu administracji publicznej. Jej kon-
sekwencjg jest tworzenie urzeddéw zajmujacych sie relatywnie waskim zakresem
problemdéw — specyficznych dla danego subsystemu spotecznego.

Nasilanie sie praktyk interwencjonizmu panstwowego w sposoéb naturalny prowadzi
do rozrastania sie administracji publicznej i wzrostu jej znaczenia. Po okresie wielkie-
go kryzysu lat 30. XX wieku, a szczegdlnie w powojennych dziesigcioleciach, libe-
ralne panstwo demokratyczne traktowato administracje jako podstawowe narzedzie
polityki regulacyjnej i redystrybucji dochodu narodowego, a zarazem jako instrument
wprowadzania w zycie ideatéw demokracji liberalnej: ,\Wszystko to wymagato zwiek-
szonej kumulacji srodkéw na poziomie rzgdowym, a jednoczesnie armii ludzi, ktéra
by te zadania wprowadzata w zycie, a nastepnie nimi zarzgdzata'®. Rozrastanie sig
administracji przybrato zaréwno wymiar ilosciowy, jak i jakosciowy. Nastgpit znaczg-
cy wzrost liczby urzeddw, ich pracownikéw oraz wielko$ci powierzonych im zasobéw
publicznych: ,W latach 70. pahstwo niezwykle rozbudowato sig, tak co do rozmiaru,
jak i funkcji. Ogdlne rzeczywiste wydatki publiczne wzrosty od dwudziestu do trzy-
dziestu razy w okresie dekady. (...) Nieunikniong tego konsekwencjg byta eksplozja
rozmiaréw rzgdowej biurokracji. W 1870 roku personel brytyjskiej stuzby cywilnej,
dla przyktadu, liczyt tacznie ponad 50 tysiecy mezczyzn i kobiet. Wielko$¢ ta w latach
70. (XX wieku — dopisek autora) wzrosta do nieomal o$miuset tysiecy”". Jak zauwaza
Ch. Pierson: ,(...) panstwo 100 lat temu konsumowato niewiele powyzej 10 procent
PKB. Obecnie w pewnych panstwach wigcej niz potowe narodowego produktu jest
konsumowana przez panstwo”'2,

W tym nowym kontekscie spotecznym administracja publiczna staje sie waznym in-
strumentem dziatan na rzecz szeroko rozumianego rozwoju spoteczno-gospodarcze-
go. Coraz czesciej uznaje sie, ze bez dobrej administracji nie ma sprawnego panstwa,
a bez dobrze dziatajgcego panstwa rozwoj spoteczno-gospodarczy cechuje sig nie-
wielkg dynamikg, niepewnoscig oraz brakiem spdjnosci spotecznej. Z tego tez powo-
du dobra administracja stata sie konstytutywnym atrybutem dobrego rzadzenia i do-

brze urzgdzonego panstwa. To wyjasnia intensyfikacje proceséw jej doskonalenia.

19 A. Farazmand [2002], Handbook of Comparative and Development Public Administration, Second
Edition, Revised and Expanded, Marcel Dekker Inc., s. 60.

" J. D. Aberbach, R. D. Putnam, B. A. Rockman [1981], Bureaucrats and Politicians in Western
Democracies, Harvard University Press, Boston, s. 2.

2. Ch. Pierson [2004], The Modern State, Routledge, s. 44.



1.3,

Cele i obszary problemowe reform
administracyjnych

Wspotczesdnie klamrg spajajgca dziatania modernizacyjne administracji publicznej

jest koncepcja dobrego rzgdzenia. Dobre rzadzenie to: ,(...) trafne identyfikowanie

i skuteczne rozwigzywanie problemoéw spotecznych przez organy wtadzy publicznej,

przy udziale interesariuszy”'. Na zbiér zasad konstytutywnych dla tej koncepcji skta-

dajg sie:

partycypacja — obywatele aktywnie uczestniczg w procesie rzgdzenia i zarzgdza-
nia sprawami publicznymi;

praworzgdnos¢ — rzgdzenie odbywa sie na podstawie i w granicach prawa; prze-
strzegane sg prawa cztowieka, w szczegdlnosci te odnoszgce sie do mniejszo-
$ci, a nad ich przestrzeganiem czuwajg bezstronne organy panstwa i niezawiste
sady;

przejrzystos¢ — podejmowanie i wprowadzanie w zycie decyzji publicznych od-
bywa sie zgodnie z ustalonymi zasadami i procedurami; informacja na ich temat
jest jawna;

responsywnos$¢ — instytucje wspotuczestniczace w rzadzeniu uwzgledniaja
w swoich dziataniach potrzeby interesariuszy i dgzg do ich zaspokojenia w spo-
séb respektujgcy interes publiczny;

konsensus — ze wzgledu na wielo$¢ aktoréw, punktow widzenia oraz intereséw
indywidualnych i grupowych konieczne jest dziatanie w oparciu o uzgodnione za-
sady i rozstrzygniecia;

réwnosé i inkluzja — obywatele majg mozliwosé rzeczywistego wptywania na
proces rzgdzenia, a celem tego ostatniego jest zapewnienie warunkéw do szero-
ko pojmowanej inkluzji spofecznej i politycznej obywateli;

efektywnosé — dziatania podejmowane przez wtadze publiczng odpowiadajg na

potrzeby spoteczne w sposdb ekonomiczny, efektywny i skuteczny.

W oparciu o te zasady formutuje sie podstawowe cele reform administracyjnych.

W sferze aksjologicznej sg to wzrost legitymizacji i spotecznego zaufania obywateli

wobec wtadzy i administracji publicznej. Cele te, w sferze prakseologicznej, wigza

sie ze sprawnoscig i efektywnoscig dziatan podejmowanych przez aparat admini-

stracyjny panstwa. Z tak okreslonych celéw ogdlnych wyprowadza sie cele dziatan

reformatorskich. Zmierzajg one w kierunku:

13

Definicja ta pochodzi z dokumentu konceptualizujgcego wymiary analityczne zjawiska dobrego
rzgdzenia. Zostat on opracowany w ramach prac na seminarium ,Dobre rzgdzenie” (prowadzonym
przez Matopolskg Szkote Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

od 2005 roku).
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nadania wigkszej przejrzystosci dziataniom aparatu administracyjnego panstwa;

poprawy efektywnosci oraz skutecznosci polityk i programow publicznych;

wzmochienia mechanizmow rozliczalnosci i kontroli decydentéw publicznych;

racjonalizacji wydatkéw publicznych;

budowy etosu stuzby publicznej i poczucia dobra wspdélnego;

petniejszego wykorzystania mechanizmoéw rynkowych do wytwarzania i dostar-

czania usfug publicznych.

W ponizszej tabeli zamieszczono typy dziatan skojarzonych z tak okreslonymi kierun-

kami reform administracyjnych.

Tabela 1.2.

Cele reform administracyjnych i dziatania z nimi powigzane

Typy dziatan

Wazrost przejrzystosci dziatan
aparatu administracyjnego
panstwa

Poprawa efektywnosci polityk
i programdw publicznych

szeroki dostep obywateli do informadji publicznych
konsultacje spofeczne decyzji publicznych

wyjasnianie przez wiadze publiczne podejmowanych
decyzji

strategiczne programowanie polityk publicznych,
ich oparcie 0 wskazniki, prognozy i scenariusze

inicjowanie dziataf antycypacyjnych w celu
rozwigzania probleméw spoteczno-ekonomicznych
zmiana podejécia proceduralnego na podejscie
wynikowe oparte o system zobiektywizowanych
miernikéw

prywatyzacja

decentralizacja

kontraktowanie ustug

standaryzacja ustug publicznych, poszerzenie zakresu
ich dostepnosci i jakosci

wprowadzanie nowoczesnych narzedzi zarzadzania
elastyczny i motywacyjny system gratyfikadji
petniejsze zastosowanie horyzontalnych
mechanizmdw koordynadji

monitorowanie i ewaluacja polityk publicznych



Typy dziatan

Wzmocnienie mechanizmow
rozliczalnosci i kontroli
decydentow publicznych

Racjonalizacja wydatkéow
publicznych

Budowa etosu stuzby
publicznej i poczucia
dobra wspolnego

Wykorzystanie mechanizméw
rynkowych do $wiadczenia
ustug publicznych

stuzebnos¢ panstwa i jego urzednikéw wobec
obywateli i interesu publicznego

demokratyzacja systemu administracyjnego

wzrost dialogicznosci wiadzy publicznej i jej aparatu
administracyjnego

eksponowanie reguty rozliczalnosci w jej réznych
postaciach (np. zawodowej, spotecznej, politycznej)

ograniczenie nierbwnowagi budzetowej
promowanie wydatkéw rozwojowych

strategiczne zarzadzanie finansami publicznymi
integracja zarzadzania strategicznego, finansowego
i operacyjnego

monitorowanie i ewaluacja wydatkéw publicznych

promowanie etosu opartego na rozumowaniu
deontologicznym (zachowania urzednikéw

i obywateli sg zakorzenione w wyzszym porzadku
zasad demokratycznych)

wartosci publiczne sa spotecznie wytwarzane

i moralnie wigzace

etos stuzby publicznej opiera sie o obywatelskos,
odwotuje sie do interesu publicznego,
sprawiedliwosci spofecznej oraz wartosci
wspolnotowych

skuteczne przywodztwo w sferze zarzadzania
sprawami publicznymi

wprowadzenie mechanizméw konkurencji, w tym tej
wewnetrznej

kontraktowanie ustug publicznych

partnerstwo publiczno-prywatne

vouchery

Zrédto: opracowanie wiasne w oparciu o: G. E. Caiden [1991], Administrative Reform Comes of Age,

Walter de Gruyter, Berlin.

1.4,

Charakter reform administracyjnych

1.4.1. Reformy administracyjne pierwszej generaciji

Pierwsza fala reform administracyjnych pojawita sie na przetomie lat 70. i 80. XX wie-

ku w krajach anglojezycznych i panstwach skandynawskich'. Charakter tych reform

4 Nie oznacza to oczywiscie, ze w okresach wczesniejszych nie podejmowano préb reformowania
i doskonalenia administracji publicznej. Jednak to co przesgdza o odmiennosci tych reform, to ich
zakres oraz intensywnos¢ ich wprowadzania.
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znaczgco roéoznit sie w poszczegélnych krajach. Tym niemniej posiadaty one wspdl-
ne atrybuty, w tym podzielane przekonanie o nieuchronnosci prywatyzacji sektora
publicznego, koniecznosci jego deregulacji, demonopolizacji, debiurokratyzacji oraz
zasadnosci wykorzystania do zarzadzania sprawami publicznymi instrumentarium
witasciwego dla organizacji komercyjnych. Ideologiczng podstawe tych reform two-
rzyto, z jednej strony, pragmatyczne przekonanie o niemoznos$ci utrzymania nazbyt
kosztownego i mocno niesprawnego modelu panstwa dobrobytu. Z drugiej zas stro-
ny, byto to silne neoliberalne przekonanie o koniecznosci wprowadzenia do sekto-
ra publicznego logiki charakterystycznej dla wolnego rynku. Reformy te okreslono
uogdlniajgcym mianem nowego zarzgdzania publicznego'. Podejmowane w ich ra-

mach dziatania modernizacyjne wigzg sie z:

* decentralizacjg wtadzy i zasobdw publicznych poprzez ich delegowanie na rzecz
agencji regulacyjnych i wykonawczych realizujgcych zadania panstwa, przy row-
noczesnej centralizacji wtadzy rzagdu nad podmiotami wdrazajgcymi reformy
o charakterze instytucjonalnym;

* kontraktowaniem ustug publicznych do organizacji niepublicznych, uznawanych
za organizacje spoteczne oraz wsparciem tych organizacji i instytucji naukowych
ze srodkéw publicznych. Uzasadnieniem dla tego wsparcia jest fakt, iz ich dziata-
nia wigzg sie z wysokimi kosztami zewnetrznymi i stuzg ochronie podstawowych
praw cztowieka;

* przekazaniem tych zadan publicznych, ktére nie wigzg sie z wykonywaniem wita-
dzy publicznej, podmiotom rynkowym oraz organizacjom spotecznym;

* wzmocnieniem mechanizmoéw rozliczalnosci i odpowiedzialnosci agencji publicz-
nych oraz organizacji spotecznych poprzez kontrole wynikow powierzonych im
zadan publicznych (prymat spotecznych mechanizméw rozliczalnosci nad kla-
sycznymi mechanizmami kontroli biurokratycznej);

° politykg kadrowg wzgledem urzednikéw stuzby cywilnej opartg na bardziej ela-
stycznych regutach zatrudnienia;

* kompetencjami urzednikéw stuzby cywilnej wykraczajgcymi poza technicz-
ne umiejetnosci i etyczne postepowanie. Oczekuje sie od nich samodzielnosci
i zdolnosci menedzerskich;

e zréznicowanym, konkurencyjnym systemem wynagradzania urzednikéw stuzby
cywilnej opartym o zobiektywizowany system oceniania jakosci ich pracy oraz
stworzeniem im mozliwosci szkolenia i rozwoju zawodowego;

* szerokim wykorzystaniem technologii informatycznych, w szczegélnosci interne-
towych, w zakresie audytu, zakupdw, ptatnosci i prowadzenia oficjalnych reje-

stréw'e,

> C. Hood [1995], The ‘New Public Management’ in the 1990s: Variations on a Theme, ,,Accounting
Organizations and Society” 20(2/3).

6 Szerzej zagadnienie to opisano w pracy: L. C. Bresser-Pereira [2004], Democracy and Public
Management Reform. Building the Republican State, Oxford University Press Inc., s. 190-192.



W opinii badaczy OECD kluczowymi wyréznikami reform nowego zarzadzania pu-

blicznego sa:

nacisk na jako$¢ zarzadzania;

elastyczne i zdecentralizowane mechanizmy zarzgdzania finansowego;
zdecentralizowany system zarzadzania zasobami ludzkimi, wzrastajgce wykorzysta-
nie form gratyfikacji opartych o wyniki pracy oraz indywidualne umowy o praceg;
responsywnos$¢ wzgledem uzytkownikéw ustug publicznych;

decentralizacja wtadzy i odpowiedzialnosci;

wykorzystanie rynkowych mechanizméw zarzgdzania sprawami publicznymi (np.
rynkéw wewnetrznych);

wykorzystanie opfat, voucheréw, franchisingu i kontraktowania;

prywatyzacja rynkowo zorientowanych przedsiebiorstw publicznych'.

Jednoznaczna ocena efektdéw reform przypisywanych do nurtu nowego zarzgdzania

publicznego jest utrudniona, co po czesci wynika z braku poréwnywalnych i wiary-

godnych zestawien miedzynarodowych. Jesli jednak, pomimo tego, podejmie sie

probe oszacowania ich konsekwencji, to do ich pozytywnych efektow nalezy zali-

czyc¢:

decentralizacje systemu administracyjnego;

obnizenie kosztéw Swiadczenia usfug publicznych oraz poprawe ich jakosci;
wzmocnienie mechanizmoéw kontrolnych oraz wzrost rozliczalnosci decydentow
publicznych;

wzrost efektywnosci i skutecznosci zarzgdzania sprawami publicznymi.

Natomiast do zbioru negatywnych konsekwencji wynikajacych z wdrazania reform

nowego zarzgdzania publicznego w sektorze publicznym zaliczy¢ nalezy:

osfabienie zdolnosci panstwa do rozwigzywania strukturalnych probleméw wy-
stegpujacych zarbwno w jego wnetrzu, jak i jego otoczeniu'®;

prymat technologicznie pojmowanego rzadzenia i zarzgdzania publicznego nad
jego strategicznymi i kulturowymi aspektami’®;

niski stopien przystawalnosci narzedzi zarzagdzania przenoszonych z sektora ryn-
kowego do sektora publicznego (bez dostrzezenia odrebnosci kulturowej tego
ostatniego);

defragmentaryzacje systemu administracyjnego (np. poprzez tworzenie wielu
agencji wykonawczych) utrudniajgcg skuteczng koordynacje dziatan oraz zacie-
rajacg reguty i mechanizmy odpowiedzialnosci za jako$¢ zarzgdzania sprawami

publicznymi;

7

8

9

Public Management Developments. Survey [1993]. OECD, Paris.

W. N. Dunn, D. Y. Miller [2007], A Critique of the New Public Management and the Neo-Weberian State:
Advancing a Critical Theory of Administrative Reform, ,Public Organization Rev" 7, s. 345-358.
Antycypujgc, w pewnej mierze, przyszte zmiany w sposobie dziatania panstwa i administracji P Blau
sarkastycznie, z koncem lat 60. XX wieku, zauwazyt: ,Pochtonigci doskonaleniem narzedzi stuzacych
osigganiu celéw, mamy sktonno$¢ zapominania dlaczego chcemy cele te osiggnac”.

Zob. P M. Blau [1971], Bureaucracy in Modern Society, second edition, Marshall W. Meyer, Random
House, New York, s. 8.
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° erozje idei stuzby cywilnej;
° pomijanie szerszego kontekstu dziafania panstwa i wtadzy publicznej poprzez ich
zawezenie do wymiaru ekonomicznego i finansowego.

Przywotane powyzej zalety i ograniczenia reform administracyjnych prowadzonych
w konwencji nowego zarzadzania publicznego wskazujg na ich ambiwalentny charak-
ter. ,Na ten moment nie mozna powiedzieé¢, pomimo pewnych sukcesoéw, ze udato
sie wiele osiggng¢ poprzez wdrazanie reform nowego zarzadzania publicznego. Na
pewno pojawita sie narastajgca swiadomos¢, ze klasyczny model administracji pu-
blicznej jest niespdjny z kompleksowym i dynamicznym nowozytnym kapitalizmmem.
Weberowski model stuzby cywilnej okazat sie nie by¢ idealny. W jego miejsce po-
jawia sie potrzeba bardziej elastycznych kontraktow zatrudnienia, profesjonalnych,
kompetentnych i bardziej samodzielnych menedzeréw publicznych. Ani panstwo
dobrobytu, ani ultraliberalne panstwo minimalne dtuzej nie majg sensu. Statyczny
model rozwojowy wyczerpat sie zdewastowany przez kryzys fiskalny, podczas kiedy
ultraliberalny model proponowany (ale nie przyjety) przez bogate kraje nie przyniést

zadawalajgcych efektéw 2.
1.4.2. Reformy administracyjne drugiej generaciji

Ambiwalentne efekty reform pierwszej generacji sktonity reformatoréw i badawczy
do poszukiwania nowych sposobdédw modernizowania panstwa i jego administracji.
Punktem wyjscia dla tych poszukiwan stafo sie przekonanie, ze reformy admini-
stracyjne oparte o logike nowego zarzgdzania publicznego ulegty ,instrumentalnej
fetyszyzacji”. Te ostatnig pojmowano jako ztudne gloryfikowanie instrumentalnych
i technologicznych aspektéw zarzgdzania sprawami publicznymi z pominieciem sys-
temowym aspektéw rzadzenia w kompleksowej rzeczywistosci spotecznej.

Kluczowym wyzwaniem, przed ktérym staneli tworcy reform drugiej generacji byfo
to, jak instrumenty wypracowane w ramach reform nowego zarzgdzania publiczne-
go wkomponowaé¢ w systemowg perspektywe rzgdzenia opartg o aksjologie pan-
stwa zdecentralizowanego i sieciowego: ,,Panstwo sieciowe jest przedstawiane jako
wspotczesny typ panstwa obywatelskiego, przeciwstawiany tradycyjnemu, etaty-
stycznemu i centralistycznemu panstwu administracyjnemu”?'. Z procesem rozwoju
panstwa sieciowego wigze sie zjawisko zarzgdzania wielopoziomowego. Jest ono
pojmowane jako rekonfiguracja relacji i wymiana zasobdw miedzy zréznicowanymi
aktorami systemu politycznego, ulokowanymi na jego réznych poziomach, sektorach

i polach??.

20 L. C. Bresser-Pereira [2004], Democracy and Public..., op. cit., s. 185.

2 H. Izdebski [2007], Fundamenty wspdfczesnych panstw, Wydawnictwo LexisNexis, Warszawa, s. 189.

2 |. Hooghe, G. Marks [2003], Unravelling the Central State, But How?, ,,American Political Science
Review", Vol. 97/2003, No. 2, s. 233-243.



W nowej rzeczywistosci konieczne jest pojmowanie rzadzenia jako komplekso-
wego procesu konfiguracji zasobdéw, w istotnej mierze od panstwa niezaleznych
oraz respektowanie autonomii i suwerennosci aktorow spofecznych w proces ten
zaangazowanych. H. lzdebski zwraca uwage, ze: .(...) podstawg konstrukcji wielo-
szczeblowego partnerstwa jest governance, tj. proces dochodzenia do optymalnych
rozstrzygnie¢, w ktorych mogag brac¢ udziat wszyscy interesariusze (...) istotny aspekt
multi-level governance stanowi stworzenie i zapewnienie funkcjonowania procedu-
ralnych, a gdy zachodzi taka potrzeba — takze instytucjonalnych mechanizméw pod-
miotéw decydujgcych, podmiotéw formalnie uczestniczacych w procesach podej-
mowania decyzji i majgcych rowniez prawo do udziatu w tych procesach interesariu-
szy. (...) Obok mechanizméw formalnych wystepowaé¢ muszg, czasem odgrywajac
wiekszg role, mechanizmy nieformalne”?3,

W perspektywie zarzgdzania wielopoziomowego obywatele i ich zbiorowosci sg
postrzegani jako podmioty aktywnie zaangazowane w sprawy publiczne. W tym
modelu panstwo i administracja publiczna tracg monopol na zarzadzanie sprawami
publicznymi, stajg sie jednym z wielu podmiotéw w proces ten zaangazowanych. Fe-
nomen zarzgdzania wielopoziomowego prowadzi do intensyfikacji interakcji spotecz-
nych, pogtebienia ich wspdétzaleznosci, wzrostu kompleksowosci zycia spotecznego
oraz jego funkcjonalnej dyferencjacji i normatywnej heterogenizacji. Przeobrazenia te
niosg za sobg szereg istotnych konsekwencji dla wykonywania wtadzy publicznej
i logiki dziatania panstwa?4.

Paradygmat wspotrzadzenia eksponuje centralne znaczenie sposobu, w jaki zacho-
dzg interakcje miedzy aktorami o zréznicowanym statusie (panstwowym, spotecz-
nym, prywatnym), ktérzy uczestniczg w procesie podejmowania decyzji publicznych.
Owe interakcje nie sg determinowane poprzez witadze panstwa, ale poprzez jego
zdolnos¢ do sterowania relacjami sieciowymi odzwierciedlajgcymi dynamike wspot-
zaleznosci aktoréw systemu zarzgdzania sprawami publicznymi?®. W tym podejsciu
problemy panstwa i jego administracji wykraczajg poza grancie urzeddéw i organizacji
publicznych ,rozlewajac sie” na terytorium przynalezne innym aktorom spotecznym 26,
W zarzadzaniu wspdtuczestniczacym réwnie wiele uwagi, jak protagonisci nowego
zarzadzania publicznego przywigzujg do wynikéw, poswigca sie jakosci procesow
rzadzenia i zarzgdzania sprawami publicznymi.

W ostatnich latach w debacie nad sposobami reformowania administracji publicz-
nej krzyzujg sie dwie wyraznie odrebne Sciezki teoretyczne. Pierwszg z nich wybrali

badacze, ktoérzy konceptualnie mierzg sie z problemem panstwa sfragmentaryzowa-

2% H. Izdebski [2007], Fundamenty wspdfczesnych paristw..., op. cit., s. 199-191.

2 R. Rhodes [1994], The Hollowing Out of the State, ,Political Quarterly”, No 65, s. 138-151.

%\ Chhotray, G. Stoker [2009], Governance Theory and Practice A Cross-Disciplinary Approach, Palgrave
Macmillan, s. 16-17.

% |bidem, s. 21.
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nego, policentrycznego i kompleksowego spajanego przez mniej lub bardziej sforma-
lizowane sieci. To co zaprzgta umysty badaczy podazajgcych drugg z tych Sciezek, to
zagadnienie amalgamacji dystynkcji na panstwo i spoteczenstwo — jako ze wspotrza-
dzenie jest czesto wytwarzane poprzez sieci, w ktorych dziatajg zaréwno publiczni,
jak i prywatni aktorzy. To wtasnie na ich styku rodzi sie teoria wspodtrzgdzenia?’.

Tabela zamieszczona ponizej przedstawia cechy réznicujace logike reform sektora

publicznego pierwszej i drugiej generacji.

Tabela 1.3.

Cechy réznicujgce logike reform sektora publicznego pierwszej i drugiej

generacji

- Podejscie instrumentalne Podejscie systemowe

Otoczenie

Gtéwny
nacisk

27 Ibidem, s. 21.

ograniczona niepewnos¢

i niskie ryzyko

jasny podziat zadan miedzy
aktorami

presja redukgji wydatkow
publicznych

presja ze strony rynku
(przejrzystos¢, anty-korupdja),
przewidywalno$¢

struktura swiadczenia ustug
zorientowanie na zarzadzanie
zachety ku skutecznosci

elastyczno$¢/autonomia
zorientowanie na klienta
specjalizacja

operacyjna efektywnos¢/
rozliczalnos¢

nacisk na wyniki

cele krétkookresowe
wyspecjalizowane agencje
jednego celu
zréznicowane kwestie/
programy

skutecznos¢ i doskonalenie
ustug

duza niepewnos¢ i wysokie
ryzyko

partnerstwo miedzy rzadem,
biznesem i spoteczefistwem
globalizacja

presja na wiarygodnosc¢

i przewidywalnos¢
horyzontalne rozwigzania
w zakresie rzadzenia
zorientowanie na polityke
zachety ku efektywnosci

holistyczne postrzeganie
rzadzenia

eksponowanie pozy(ji
obywatela

integracja, wspotdziatanie,
koordynacja (horyzontalna,
wertykalna)
makroefektywnos,
rozliczalnosc za efekty
nacisk na efekty
wielocelowosciowe
ministerstwa

horyzontalne zagadnienia/
programy

zarzadzanie ryzkiem

i wspieranie innowacji



- Podejscie instrumentalne Podejscie systemowe

e réwnowazenie roznych
wartosci i podejs¢

*  niska efektywnosc makro *  budowanie potencjatu dla
Wyzwania ¢ brak koordynagji adaptadji do zmieniajacych sie
* sfaboéc zarzadzania ryzkiem uwarunkowan

*  okreslenie nowego partnerstwa
wsrod interesariuszy

Zrédto: T. Bovaird, E. Lofflerm [2003], Public Management and Governance, Routledge, s. 50.

W tabeli 1.4. przedstawiono normatywne ujecie trzech modeli administracji publicz-
nej. Pierwszy z nich jest zwigzany z reformami administracyjnymi pierwszej generacji
(nowe zarzadzanie publiczne). Model drugi jest powigzany z reformami administracyj-
nymi drugiej generacji (wspotzarzgdzanie uczestniczace). Ponadto dla wyekspono-
wania odmiennosci tych modeli od wzorca administracji weberowskiej przedstawio-
no réwniez wyrozniki tego ostatniego. Opisujgc te modele nalezy zaznaczyé, iz nie
stanowig one w istocie swojego zaprzeczenia. Rozwdj administracji publicznej ma
bowiem charakter kumulatywny. W kazdym z modeli administracji publicznej mozna
dostrzec elementy pochodzace z innego wzorca. To co przesgdza o ich odmiennosci,
to intensywnos$¢ wystepowania w ich obrebie okreslonych aksjologii i charakter wta-

Sciwych ich rozwigzan prakseologicznych.

Tabela 1.4.
Cechy modeli administracji publicznej

Porzadek rzadzenia

Charakterystyki Administracja Nowe :
zarzadzanie

weberowska .
publiczne

Wspotzarzadzanie
(governance)

Spos6b postrzegania

Wyborca Klient Partner
obywatela
Charakter wiadzy
panstwa i jego Proceduralna Transakcyjna Umozliwiajaca
urzednikdw
!qstrumenty pat]stwa Delegacja Kontrakt Partnerstwo
i jego urzednikow
Znaczenie Wazne Wazne
legitymizadji (w rozumieniu (w rozumieniu Zasadnicze

zewnetrznej proceduralnym) kontraktualistycznym)

Meandry modernizacji administracji publiczne;
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Porzadek rzadzenia

Charakterystykd Administracja Nowe . Wspoétzarzadzanie
zarzadzanie
weberowska . (governance)
publiczne
MOdeI. L Proceduralna Wynikowa Kompleksowa
odpowiedzialnosci
Format przywédztwa ~ Formalny Transakcyjny Transformacyjny
Schemat zarzagdzania  Hierarchia Rynek Sie¢
: : Radykalna Selektywna Radykalna
Relacje z otoczeniem > . L : B
ekskluzywnosé¢ inkluzyjnos¢ inkluzyjnos¢
Agreqacia Uzgadniany
Sposéb definiowania  Politycznie Agregad) W oparciu
: : e interesow :
interesu publicznego  definiowany . 0 podzielane
jednostkowych .
wartoscl
Rola rzadu Wiostowanie” LSterowanie” ,Posredniczenie”
- L Proceduralne Ekonomiczne Obywatelskie
Zrédto legitymizadji . o .
przyzwolenie uzasadnienie uczestnictwo

Zrédio: opracowanie wtasne.

1.5.

Czego dotychczas nauczyliSmy sie
z reformowania administracji publicznej

W ostatnim czasie powstato szereg wartosciowych opracowan na temat efektow
reform administracyjnych. Ich liczba proporcjonalnie wzrasta wraz z tym jak narasta
spoteczne przekonanie o znaczeniu panstwa i jego administracji dla zarzadzania spra-
wami publicznymi. Reformy administracyjne doprowadzity do zmian charakteru inter-
wencji publicznych, prywatyzacji czesci sektora publicznego, jego deregulacji oraz
wprowadzenia nowych mechanizmdw zarzgdzania charakterystycznych dla sektora
rynkowego. Pomimo tego nie przyniosty one zaktadanych efektow?é. Ogdlnie rzecz
ujmujac, z przebiegu i efektow dotychczasowych reform administracyjnych mozna
wyciggna¢ nastepujgce wnioski:

reformy sektorow publicznych prowadzone w panstwach OECD miaty stuzy¢ po-

prawie ich efektywnosci, skutecznosci, jakosci dziatania i ekonomizacji, ich wiek-

szej przejrzystosci oraz zorientowaniu na klienta;

% Szerzej o zagadnieniu tym traktuje praca: G. E. Caiden [1991], Administrative Reform Comes..., op. cit.,
s. 108.



osiggniete efekty nie odpowiadajg zamierzeniom lezgcym u podstaw decyzji
o podjeciu reform, prowadzgc w pewnych sytuacjach do wystgpienia efektéw
niezamierzonych i przeciwstawnych wzgledem celéw tych reform;

iluzoryczne okazato sie przekonanie o uniwersalnosci rozwigzan modernizacyj-
nych i ich przystawalnosci do réznych kontekstéw kulturowych i instytucjonal-
nych;

technologiczne i fragmentaryczne podejscie do reform, w szczegoélnosci tych
pierwszej generacji, w tym nieuwzglednianie systemowego i politycznego wy-
miaru rzgdzenia skutkuje niskg jakoscig i trwatoscig wprowadzanych usprawnien
zarzadczych;

reformy administracyjne majg charakter ciggty?°.

W kontekscie rozwazan nad reformowaniem sektora publicznego i administracji war-

to postawié pytanie o mozliwe kierunki dalszej modernizacji. Ch. Pollitti G. Bouckaert

kreslg cztery mozliwe scenariusze, okreslajac je akronimem ,4M", czyli:
1.

Utrzymanie (maintance) istniejacych relacji miedzy systemem politycznym, syste-
mem administracji publicznej, porzadkiem prawnym i gospodarkg rynkowg, cze-
mu ma towarzyszy¢ wzmocnienie mechanizméw tradycyjnej kontroli (np. ograni-
czenie wydatkéw, zmniejszenie zatrudnienia, promowanie efektywnosci, walka
z korupcjg).

Modernizacja (modernisation) systemu poprzez wprowadzenie do niego efektyw-
niejszych, elastyczniejszych metod zarzadzania we wszystkich aspektach syste-
mu administracyjnego (np. budzetowanie, ksiegowos$¢, zarzgdzanie personelem,
Swiadczenie ustug) i wybranych elementach systemu politycznego. W tej wersji
mozna wyodrebni¢ nurt eksponujgcy znaczenie deregulacji i upodmiotowienia
menedzerdw nizszego szczebla, jak réwniez nurt opowiadajgcy sie za wzmocnie-
niem mechanizmdéw partycypacji obywatelskiej i zaangazowania interesariuszy.
Urynkowienie systemu (marketization) poprzez wprowadzenie mozliwie najwiek-
szej liczby mechanizmdéw rynkowych przy zachowaniu istniejgcego systemu ad-
ministracji i prawa (np. konkurencji).

Minimalizacja (minimization) systemu administracyjnego poprzez transferowanie
do sektora rynkowego wielu zadan, prywatyzacje i kontraktowanie ustug publicz-

nych 0,

2% Wartosciowe opisanie wnioskéw wynikajacych z reform administracyjnych mozna znalezé

w dokumencie: Modernising Government: The Way Forward [2005], OECD.

30 Ch. Pollitt, G. Bouckaert [2000], Public Management Reform: A Comparative Analysis, Oxford University

Press, s. 176-177.
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1.6.

Koleje reformowania polskiej administracji
publiczne;

W konteks$cie rozwazan nad reformowaniem administracji publicznej warto posta-
wi¢ pytanie o meandry modernizacji polskiej administracji publicznej. Od wielu lat
jest ona poddawana intensywnym przeobrazeniom. Zmierzajg one w kierunku bu-
dowania skutecznej, efektywnej i responsywnej administracji, zdolnej do zaspoka-
jania potrzeb obywateli. Proces tych przemian cechuje sie jednak selektywnoscia,
brakiem spdéjnosci i niesprecyzowang wizjg docelowego modelu samorzgdu teryto-
rialnego.

Polska administracja publiczna stoi na rozdrozu. Z jednej strony, jej geneza warunkuje
dominujacy sposdb jej dziatania — odpowiadajgcy zasadom klasycznej administra-
cji. Z drugiej strony, w coraz wigkszej mierze jest ona nasycana elementami nowe-
go zarzadzania publicznego. Ponadto inkorporuje sie do niej szereg mechanizmow
charakterystycznych dla rzadzenia wspdétuczestniczacego. Kazdy z tych modeli jest
wyprowadzany z innego porzgdku normatywnego i funkcjonalnego, posiada swoje
zalety i ograniczenia.

Integracja elementéw pochodzgcych ztych réoznych porzadkdw niesie za sobg sprzecz-
nosci i skutkuje nieskutecznoscia. Nie idzie o to, aby wybrac¢ ktérys z tych modeli
w sposoéb nasladowczy, ale aby wyboru dokona¢ w sposdb rozwazny i suwerenny.
Innymi stowy, uzyteczne jest podejscie oparte na zasadzie refleksyjnosci i kumula-
tywnosci, tj. twoércza integracja zasad i mechanizmow wyprowadzonych z réznych
modeli administracyjnych. Podstawowym kryterium doboru tych rozwigzan powin-
ny by¢ wyzwania, przed ktérymi stojg polskie urzedy oraz mozliwos¢ adaptacji tych
metod do dominujacej w polskiej administracji kultury organizacyjnej. Wprowadza-
ne zmiany powinny by¢ podporzagdkowane strategicznej wizji opartej o podstawowe
zatozenie o stuzebnosci i responsywnosci administracji wobec obywatela.

Skala wyzwan modernizacyjnych stojgcych przed polskg administracjg publiczng jest
znaczaca. Warunkiem powodzenia tych niezbednych zmian jest ugruntowanie sie
wséréd politykédw przekonania, ze profesjonalna administracja to zaséb kluczowy dla
dobrego rzadzenia. Konieczne jest, aby proces modernizacji administracji zostat po-
przedzony debatg publiczng i refleksjg na temat pozgdanego modelu panstwa i jego
relacji z obywatelami. Bez rozstrzygniec tego typu, a co za tym idzie, braku uzgodnien
co do tego, czemu administracja ma stuzy¢ i w jaki sposéb ma dziata¢, trud jej refor-
mowania moze zosta¢ zniweczony.

Reformowanie administracji powinno mie¢ charakter systemowy i strategiczny,
a nie instrumentalny i dorazny. Konieczne jest uswiadomienie sobie, ze przebudowy

i znaczacej poprawy jakosci dziatania administracji publicznej nie uda sie osiggngc¢



bez wypracowania ogdélnej zgody co do celdéw jej reformowania i efektéow, ktore
majg z tego wynika¢. Spetnienie kazdego z tych warunkéw bedzie mozliwe, kiedy
politycy wykazg aktywnos¢ i determinacje oraz przedstawig racjonalng wizje pozg-
danych zmian. W duzej mierze uruchomienie i przeprowadzenie rozumnego procesu
modernizacji administracji zalezy zatem od politykéw, od ich dojrzatosci i poczucia
odpowiedzialnosci za bieg spraw publicznych. Réwnie wazne bedzie wigczenie
w ten proces wszystkich jego kluczowych aktoréw, w szczegdlnosci urzednikow.
Bez ich zaangazowania i zrozumienia celowosci wprowadzanych zmian prawdopo-
dobienstwo ich powodzenia nalezy uzna¢ za niskie.

W ramach politycznie uzgodnionego programu modernizacyjnego konieczne byto-
by podjecie dziatan stuzgcych wzmocnieniu potencjatu analitycznego administra-
cji, jej zdolnosci do programowania polityk i programdéw publicznych oraz popra-
wie zdolnosci do koordynacji proceséw ich implementaciji. Integralnym elementem
tych dziatan powinno by¢ podniesienie jakosci polityki regulacyjnej, wprowadzenie
systemowych rozwigzan w zakresie wieloletniego, zintegrowanego programowania
i zarzgdzania oraz powigzanie wynikow ocen programoéw i polityk publicznych z pro-
cesami decyzyjnymi.

Rownie wazne jest przeprowadzenie rzetelnego wartosciowania stanowisk pracy
w administracji publicznej, wprowadzenie motywacyjnego systemu wynagradzania
i awansowania oraz wzmocnienie systemu szkolen i podnoszenia kwalifikacji. Dziata-
niami o znaczeniu centralnym beda przedsiewziecia na rzecz odbudowy misji stuzby
publicznej oraz wzmocnienia infrastruktury etycznej.

Podstawa tych dziatan powinno stac sie przyjecie spojnych — wywiedzionych z ogél-
nej koncepcji docelowego modelu administracji — regulacji prawnych stuzgcych profe-
sjonalizacji administracji i budowie poczucia wartosci stuzby publicznej. Ich dopetnie-
niem bytoby stworzenie strategiczno-koordynacyjnego osrodka odpowiedzialnego
za wytyczanie celéw administracji publicznej oraz strategiczng koordynacje ich reali-
zacji. Naturalng konsekwencja sygnalizowanych powyzej kierunkéw dziatan powinno
stac¢ sie petniejsze przejscie od imperatywnych do interaktywnych mechanizmdéw
zarzgdzania sprawami publicznymi i wspotdziatania z partnerami zewnetrznymi, opar-
tych o poszanowanie ich autonomii oraz wzrost stopnia responsywnosci w relacjach
z obywatelami i ich organizacjami.

Niezbedne bytoby réwniez wprowadzenie — w stopniu wyzszym niz ma to miejsce
obecnie — nowoczesnych narzedzi zarzgdzania opartych o podejscie instytucjo-
nalne oraz pefniejsze wykorzystanie mozliwosci wyptywajgcych z zastosowania
nowoczesnych technologii informatycznych, zwiekszenie stopnia wykorzystania
narzedzi zwigzanych z e-administracjg oraz standaryzacja ustug publicznych i rze-

telne monitorowanie ich przestrzegania.
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Tak tez pomyslana zostata metoda Planowania Rozwoju Instytucjonalnego (meto-
da PRI). Stanowi ona przyktad kompleksowego podejscia stuzgcego doskonaleniu
jakosci dziatania administracji publicznej. Jej konceptualnych korzeni nalezy szukac¢
w nurcie dziatan modernizacyjnych okreslanych jako reformy pierwszej generacji
(nowe zarzadzanie publiczne). Widoczne jest rowniez jej zakorzenienie w refor-
mach administracyjnych drugiej generacji (zarzadzanie wspdétuczestniczace). Z tego
pierwszego nurtu metoda PRI czerpie nade wszystko przekonanie o koniecznosci
respektowania reguf skutecznosci, efektywnosci i ekonomicznosci w zarzadzaniu
sprawami publicznymi. To co szczegdlnie istotne w tej metodzie, a pochodzi z logiki
zarzgdzania wspoétfuczestniczgcego, to eksponowanie wagi aktywnosci obywateli
W rozstrzyganiu o waznych sprawach publicznych oraz stuzebnosci administracji
publicznej wobec obywateli i ich wspdlnot.

O instytucjonalnym charakterze tej metody przesgdzajg zatozenia konstytuujgce jej
podstawe metodologiczng (okreslenie stadidow rozwoju, wytyczanie stadiow wyz-
szego rzedu, rola procedur i regulacji, znaczenie ich socjalizacji, internalizacji i insty-
tucjonalizacji). Metoda ta jest oparta na fundamentalnym zatozeniu o koniecznosci
Swiadczenia przez urzedy administracji publicznej dobrej jakosci ustug publicznych,
w sposdb cechujgcy sie niskimi kosztami transakcyjnymi. Kluczem do tego jest
instytucjonalizacja warto$ciowych rozwigzan zarzgdczych.

W sferze konceptualnej metoda PRI lokuje sie pomiedzy Common Assesment Fra-
mework (CAF) a metodami procesowymi promowanymi przez International Organi-
zation for Standardization, takimi jak np. ISO 9001 (ISO). To co jg odréznia od CAF, to
wyzszy poziom jej formalizacji, bardziej rozbudowana konstrukcja analityczna oraz,
co szczegdblnie wazne, obszerne instrumentarium wdrozeniowe (metoda CAF jest
formag krytycznej samorefleksji bez warstwy projekcyjnej i implementacyjnej). War-
to podkresli¢, ze owo instrumentarium wykracza poza instruktazowo opisane zale-
cenia, ale oparte jest o praktyczne wzorce rozwigzan juz wdrozonych i pozytywnie
zweryfikowanych. To podejscie uwiarygodnia metode PRI poprzez eksponowanie
jej praktycznego charakteru i rzeczywistej uzytecznosci.

O odmiennosci PRI wzgledem ISO rozstrzyga nizsza formalizacja analityczna tej
pierwszej metody, jej nizszy poziom proceduralizacji oraz mniejsze koszty zwigzane
Z jej stosowaniem. Spostrzezenia te nie stuzg budowaniu rankingu wartosci anali-
tycznej i implementacyjnej przywotanych podejsé metodologicznych do doskona-
lenia jakosci dziatania administracji publicznej, a jedynie zwrdéceniu uwagi na ich
roznorodnosc¢. Metoda PRI jest pomyslana jako sposdb analizy jakos$ci zarzgdzania
w urzedzie, jako forma krytycznej refleksji i praktycznych rozwigzan zarzgdczych
opartych o mechanizmy socjalizacji, internalizacji i instytucjonalizacji. Metoda
PRI jest pragmatyczna i realistyczna. Stuzy zaréwno doskonaleniu tego co do-

brze dziatfa, jak i zastepowaniu tego co zle dziata. W wymiarze operacyjnym jej



stosowanie prowadzi do ograniczenia kosztdéw transakcyjnych dziatan samorzadu
i podniesienia ich jakosci. W wymiarze strategicznym stuzy zmianie kultury orga-
nizacyjnej w kierunku kultury zorientowanej na obywatela, a zarazem respektujg-
cej zasady efektywnego, skutecznego i ekonomicznego sposobu wykonywania

zadan publicznych.
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ROZDZIAL TII

Analiza instytucjonalna

Marcin Zawicki
2.1,

Uwagi wstepne

Od opracowania i przedstawienia pierwszej petnej wersji metody planowania roz-
woju instytucjonalnego (PRI), nazywanej wowczas metodag rozwoju instytucjonal-
nego (metoda RI), uptyneto 7 lat. W ciggu tego czasu polski samorzad lokalny, gtow-
ny adresat metody PRI, pod wptywem szeregu procesoéw inicjowanych na poziomie
wspoélnot samorzgdowych i administracji lokalnej oraz powodowanych czynnikami
zewnetrznymi, zwtaszcza zmianami w prawie krajowym oraz przystgpieniem Polski
do Unii Europejskiej, znacznie sie zmienit. Dla obywateli najbardziej zauwazalne sg
zmiany polegajgce na:

° poprawie jakosci $wiadczenia wielu ustug lokalnych, przede wszystkim w war-
stwie ich zorganizowania, wykorzystywanych technologii oraz dostosowania do
potrzeb ustugobiorcow;

° poprawie skutecznosci samorzadu lokalnego w dziedzinie implementacji poli-
tyki rozwoju gospodarczego i spofecznego, w tym zdolnosci do realizacji coraz
bardziej ztozonych projektdéw infrastrukturalnych, a takze rozwigzywania pro-
bleméw wspdlnot lokalnych przy udziale partneréw spotecznych i gospodar-
czych;

* szeroko rozumianej profesjonalizacji administracji lokalnej oraz podniesieniu
standardéw dziatania pracownikéw samorzgdowych.

Wyrazna poprawa sprawnosci dziatania administracji lokalnej skfonita autoréow
pierwszej wersji metody PRI do przygotowania jej ,odnowionej” wersji — lepiej do-
stosowanej do aktualnego otoczenia prawnego dziatania samorzadu terytorialnego
oraz odzwierciedlajacej postep w dziedzinie zarzagdzania, jaki w miedzyczasie na-
stgpit. Zaktualizowana metoda PRI zawiera tym samym liczne modyfikacje, wsréd

ktérych najwazniejsze dotycza:
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° gtéwnego adresata metody, ktérym aktualnie jest cata administracja gminna
i powiatowa, a nie tylko urzad gminny i starostwo powiatowe;

° obszarow i kryteridw zarzgdzania oraz ich struktury;

° zawartosci merytorycznej poszczegolnych kryteridow zarzgdzania;

* metodologii implementacji projektéw usprawnien.

Pomimo koniecznosci wprowadzenia wielu korekt i usprawnien, nie ulegty zmianie

podstawowe zatozenia metody planowania rozwoju instytucjonalnego oraz cele jej

stosowania. Metoda ta opiera sie na sekwencyjnosci i cyklicznosci procesu do-

skonalenia rzgdzenia na poziomie lokalnym. Sekwencyjno$¢ metody PRI ilustruje

Sciezka rozwoju instytucjonalnego obejmujgca:

° analize instytucjonalna;

° planowanie rozwoju instytucjonalnego;

° wdrazanie projektéw usprawnien;

° ocene efektow.

Z kolei cykliczno$¢ procesu rozwoju instytucjonalnego oznacza, ze w nastepstwie

wdrozenia zaplanowanych do realizacji projektéw usprawnien jest dokonywana po-

nowna analiza poziomu rozwoju instytucjonalnego administracji gminnej lub powia-

towej. Ta powtdérna analiza jest swoistg ewaluacjg ex post wdrozonych projektéw

usprawnien, a jej rownolegtym celem jest ewaluacja ex ante poziomu rozwoju insty-

tucjonalnego administracji samorzgdowej, torujgca droge do zaplanowania i wdroze-

nia kolejnych projektéw doskonalgcych jako$¢ zarzadzania.

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie zakresu i metodyki przeprowadza-

nia analizy instytucjonalnej administracji samorzgdowej. Wyniki tej analizy stanowia

podstawe do przygotowania i wdrozenia planéw rozwoju instytucjonalnego w admi-

nistracji samorzadowe;.

2.2,

Metoda analizy instytucjonalnej

Analiza instytucjonalna jest pierwszym z etapdéw wdrazania metody PRI. Jest ona
przeprowadzana w ramach kryteriéw zarzadzania, z wykorzystaniem kwestionariu-
szy diagnostycznych, opiséw stanéw modelowych oraz skal i stadiéw rozwoju in-
stytucjonalnego, ktore ilustrujg poziom rozwoju instytucjonalnego administracji sa-
morzgdowej. Analiza instytucjonalna pozwala okresli¢, w ktéorym stadium rozwoju
instytucjonalnego w ramach kazdego kryterium zarzadzania znajduje sie administra-
cja samorzgdowa oraz jakie zadania powinny zostac¢ podjete w celu podniesienia jej
potencjatu instytucjonalnego.

Analiza instytucjonalna jest przeprowadzana w ramach obszaréw i kryteriow za-

rzgdzania. Obszar zarzgdzania stanowi ogoélnie zdefiniowany zakres merytoryczny



przedmiotu analizy instytucjonalnej. Jednym z takich obszarow zarzgdzania jest
przywodztwo i strategia.

Ponadto w obrebie obszaréw zarzgdzania, odrebnie dla administracji gminnej i po-
wiatowe], zostaty okreslone kryteria zarzadzania. Kryterium zarzgdzania jest to
szczegotowy zakres tematyczny dziatalnoSci administracji samorzadowej w ramach
ogolniej zdefiniowanego obszaru zarzgdzania. Przyktadowymi kryteriami zarzgdza-
nia sg zarzadzanie strategiczne i zarzagdzanie procesami. W tabeli 2.1. przedstawio-

no obszary i kryteria zarzgdzania dla administracji gminnej.

Tabela 2.1.
Obszary i kryteria zarzgdzania dla gminy

I. PRZYWODZTWO | STRATEGIA

Kryterium nr 1. Przywédztwo
Kryterium nr 2. Zarzadzanie strategiczne

Il. ZARZADZANIE ZASOBAMI | PROCESAMI

Kryterium nr 3. Zarzadzanie finansami

Kryterium nr 4. Zarzadzanie mieniem

Kryterium nr 5. Zarzadzanie przestrzenig

Kryterium nr 6. Zarzadzanie technologiami informacyjnymi
Kryterium nr 7. Zarzadzanie procesami

Kryterium nr 8. Zarzadzanie projektami

lll. ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM ORGANIZACII

Kryterium nr 9. Planowanie, rekrutacja i selekcja
Kryterium nr 10. Motywowanie, ocena i awansowanie
Kryterium nr 11. Doskonalenie zawodowe

Kryterium nr 12. Etyka

IV. PARTNERSTWO

Kryterium nr 13. Komunikacja spoteczna i partnerstwo publiczno-spoteczne
Kryterium nr 14. Partnerstwo publiczno-publiczne
Kryterium nr 15. Wspdtpraca z przedsiebiorcami i partnerstwo publiczno-prywatne

V. ZARZADZANIE UStUGAMI PUBLICZNYMI

Kryterium nr 16. Ustugi administracyjne
Kryterium nr 17. Ustugi spoteczne
Kryterium nr 18. Ustugi techniczne
Kryterium nr 19. Wspieranie rozwoju gospodarczego
Zrodio: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw przygotowanych w ramach projektu ,Podniesie-

nie jakosci dziatania urzedow i ustug dla mieszkancéw poprzez wdrozenie zaktualizowanej metody PRI
w gminach i powiatach”.
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Waznymi elementami metody rozwoju instytucjonalnego sg skale rozwoju instytucjo-
nalnego. Zostaty one opracowane indywidualnie dla kazdego kryterium zarzgdzania.
Skale zawierajg opisy pieciu stadidéw rozwoju instytucjonalnego. Stadium 1 oznacza,
ze w gminie lub powiecie stosuje sie procedury lub narzedzia zarzadzania w sposob
zgodny z przepisami prawa powszechnie obowigzujgcego. Natomiast stadia od 2 do
5 zawierajg warunki stopniowo coraz trudniej osiggalne dla administracji samorzgdo-
wej. Skale rozwoju instytucjonalnego, na ktére sktadajg sie stadia od 1 do 5, obrazu-
ja potencjalng $ciezke rozwoju instytucjonalnego administracji lokalnej. Tabela 2.2.

przedstawia przyktadowg skale rozwoju instytucjonalnego dla administracji gminne;.

Konstruujgc skale rozwoju instytucjonalnego przyjeto nastepujgce podstawowe

zasady:

e stadium 1 — administracja samorzgdowa przestrzega przepiséw prawnych do-
tyczacych okreslonego kryterium zarzgdzania;

* stadium 2 — administracja samorzgdowa stosuje nieobligatoryjne rozwigzania
z dziedziny zarzadzania, ale w ograniczonym zakresie;

° stadium 3 — administracja samorzagdowa stosuje nieobligatoryjne rozwigzania
z dziedziny zarzadzania w znacznym zakresie;

* stadium 4 — administracja samorzgdowa stosuje nieobligatoryjne rozwigzania
z dziedziny zarzgdzania w znacznym zakresie oraz przeprowadza cykliczng oce-
ne efektéw ich stosowania;

* stadium 5 — administracja samorzgdowa stosuje nieobligatoryjne rozwigzania
z dziedziny zarzgdzania w szerokim zakresie, przeprowadza cykliczng ocene
efektéw ich stosowania, a wyniki tej oceny wykorzystuje do doskonalenia za-
rzgdzania.

Skale rozwoju instytucjonalnego opracowane zgodnie z powyzszymi zasadami pet-
nig funkcje dwojakiego rodzaju, a mianowicie:

° edukacyjng — obrazujg potencjalng $ciezke rozwoju instytucjonalnego admini-
stracji samorzgdowej w ramach danego kryterium zarzgdzania, co oznacza, ze
kazde kolejne stadia odzwierciedlajg prawdopodobny, ale z pewno$cia nie jedy-
ny, przebieg Sciezki doskonalenia zarzgdzania w ramach danego kryterium;

° analityczng — po dokonaniu analizy instytucjonalnej za pomocg kwestionariuszy
diagnostycznych okreslany jest poziom rozwoju instytucjonalnego administracji
samorzgdowej, ktorym jest jedno ze stadidéw rozwoju znajdujgce sie na danej
skali.

Wazng cechg skal rozwoju instytucjonalnego jest ich kumulatywnos$¢. Oznacza ona,
ze osiggniecie wyzszego stadium rozwoju wymaga spefnienia wszystkich warun-
kéw dla tego stadium, jak réwniez wszystkich warunkéw okreslonych dla stadiow
nizszych. Wyjatkiem od tej zasady jest stadium 1, dla ktérego przyjeto zatozenie, ze
jest ono spetnione w przypadku kazdego z samorzaddw. W zwigzku z tym, warunki

dla stadium 1 nie podlegajg weryfikacji.
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Zgodnie z powyzszg zasada, administracja samorzgdowa moze zostac¢ sklasyfiko-

wana odpowiednio na poziomie:

stadium 1 — gdy nie spetnia wszystkich warunkéw okreslonych dla stadium 2;
stadium 2 — gdy spetnia wszystkie warunki okreslone dla stadium 2;

stadium 3 — gdy spetnia wszystkie warunki okreslone dla stadium 3 oraz
wszystkie warunki okreslone dla stadium 2;

stadium 4 — gdy spetnia wszystkie warunki okreslone dla stadium 4 oraz
wszystkie warunki okreslone dla stadiow 31 2;

stadium 5 — gdy spetnia wszystkie warunki okreslone dla stadium 5 oraz

wszystkie warunki okreslone dla stadiow 4, 3 2.

Elementem metody analizy instytucjonalnej sg réwniez opisy modelowego pozio-

mu rozwoju instytucjonalnego. Opis stanu modelowego charakteryzuje wzorcowy

poziom rozwoju instytucjonalnego administracji gminnej lub powiatowe] w ramach

kazdego kryterium zarzadzania. Stan modelowy stanowi synteze warunkdéw wyma-

ganych dla poszczegdlnych stadiéw oraz charakteryzuje gmine lub powiat zarza-

dzany i zorganizowany w sposéb optymalny, ktéry nawigzuje do najlepszych wzor-

cow. W ramce 2.1. przedstawiono przyktadowy opis stanu modelowego jednego

z kryteridw zarzagdzania.

Ramka 2.1.

)

pis stanu modelowego administracji gminnej dla kryterium zarzadzania

nr 6 — Zarzadzanie technologiami informacyjnymi

Urzad gminy korzysta z szerokopasmowego dostepu do internetu oraz wykorzy-
stuje poczte elektroniczng do wewnetrznego i zewnetrznego obiegu informacji.
Oprocz witryny BIP, niezbedne dla klientdéw urzedu informacje sg publikowane na
stronie internetowej urzedu, regularnie aktualizowanej. Strona internetowa urze-
du oferuje mozliwosé petnego, elektronicznego $wiadczenia najwazniejszych
ustug. Pracownicy i kierownictwo urzedu sa cyklicznie szkoleni w zakresie za-
rzagdzania technologiami informacyjnymi. W urzedzie stosowany jest elektronicz-
ny obieg dokumentéw pozwalajgcy na monitorowanie stanu zatatwiania spraw.

Ponadto pracownicy urzedu korzystajg z informacji pochodzacych ze zintegro-

wanych informatycznie baz danych, dostepnych w sieci urzedu. Istniejgce roz-
wigzania informacyjne zostaty wdrozone réwniez w wigkszosci jednostek organi-
zacyjnych gminy. Dziatania podejmowane przez gmine w dziedzinie zarzgdzania
technologiami informacyjnymi sg przedmiotem oceny, a wnioski sfuzg doskona-
leniu stosowanych rozwigzan. Gmina poszukuje uzytecznych dla niej rozwigzan
stosowanych przez inne jednostki administracji publicznej oraz dostosowuje je

do wtasnych potrzeb i wdraza.

Zrodio: opracowanie wtasne na podstawie materiatow przygotowanych w ramach projektu

.Podniesienie jako$ci dziatania urzedow i ustug dla mieszkancéw poprzez wdrozenie zaktualizowanej
metody PRI w gminach i powiatach”.



Warunki dla kazdego stadium w ramach poszczegdlnych kryteriéw zarzgdzania
znajdujg sie w kwestionariuszach diagnostycznych. Sg one narzedziem sfuzacym
przeprowadzeniu analizy instytucjonalnej administracji samorzgdowej. Rezultatem
analizy wykonanej za pomocg kwestionariuszy, ktére sg dostepne wraz z petnym
zestawem narzedzi do przeprowadzenia analizy w wersji ksigzkowej i aplikacji elek-
tronicznej (zaréwno w wersji offline, jak i online, dostepnej poprzez strone www.pri.
msap.pl), jest okreslenie stadium rozwoju instytucjonalnego administracji samo-
rzgdowej. Ocena poziomu rozwoju instytucjonalnego administracji samorzadowej
jest dokonywana na podstawie samooceny spetnienia warunkéw okreslonych dla
kazdego stadium w ramach danego kryterium zarzgdzania. Kwestionariusze dia-
gnostyczne zawierajg takie elementy, jak:

numer warunku;

warunek;

okreslenie stadium, dla ktérego wymagane jest spefnienie danego warunku.
W tabeli 2.3. zostat przedstawiony fragment kwestionariusza diagnostycznego dla

jednego z kryteridow zarzgdzania dla gminy.

Tabela 2.3.
Fragment kwestionariusza diagnostycznego do analizy instytucjonalnej
administracji gminnej dla kryterium zarzadzania nr 12 - Etyka

2a) W celu zapewnienia jawnosci i przejrzystosci

podejmowania decyzji oraz ograniczenia ryzyka

wystepowania praktyk korupcyjnych wdrozono system O
przyjec interesantéw oraz kontroli przyjmowania

i zatatwiania petycji, wnioskow i skarg

2b) Prowadzone sg dziatania ukierunkowane
na ograniczanie ryzyka wystepowania zjawisk
korupcyjnych polegajgce m.in. na informowaniu
pracownikéw o sposobach walki z korupdja.
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3a) W celu zapewnienia jawnosci i przejrzystosci
podejmowania decyzji, ograniczenia ryzyka wystepowania
praktyk korupcyjnych:
* dokonywane sg analizy zagrozen i okreslono
obszary dziatalnosci urzedu szczegélInie narazone na
wystepowanie zjawisk korupcyjnych,

* wdrozono zasady prowadzenia przegladu zakreséw
zadan pracownikéw urzedu pod katem zapewnienia O
przejrzystosci podejmowania decyzji,

*  okreslono standardy dziatania w zakresie zamdwien
publicznych poprzez opracowanie i wdrozenie polityki
udzielania zaméwien publicznych,

* upowszechniane s zasady przyjmowania interesantow
oraz kontroli przyjmowania i zatatwiania petydj,
wnioskow i skarg.

Zrodio: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw przygotowanych w ramach projektu ,,Podniesie-
nie jakosci dziatania urzedéw i ustug dla mieszkancow poprzez wdrozenie zaktualizowanej metody PRI
w gminach i powiatach”.

Kwestionariusze sg wypetniane przez grupe pracownikéw administracji samorzg-
dowej dysponujacych wiedzg o zarzgdzaniu w ramach poszczegdlnych kryteriow
zarzadzania lub zajmujgcych stanowiska, ktére pozwalajg im te wiedze uzyskac.
Pomiedzy kwestionariuszami diagnostycznymi a skalami rozwoju instytucjonalne-
go istnieje Scisty zwigzek — kwestionariusze zawierajg wszystkie warunki opisujgce
poszczegolne stadia rozwoju instytucjonalnego na danej skali.

Warunki zawarte w kwestionariuszach diagnostycznych zostaty sformutowane
w sposob, ktéry umozliwia udzielenie jednoznacznych odpowiedzi TAK wéweczas,
gdy administracja samorzgdowa spetnia okreslony warunek lub NIE, kiedy warunek
ten nie jest spefniony. W przypadku, kiedy nie jest mozliwe jednoznaczne stwier-
dzenie czy dany warunek jest spetniony, o wyborze wtasciwej odpowiedzi decy-
duje opinia, co do ktérej osiggnieto konsensus w drodze dyskusji wsréd cztonkow
zespotu przeprowadzajgcego analize lub opinia dominujgca w tym zespole. Z do-
Swiadczen z wdrazania metody PRI wynika, ze cho¢ analiza instytucjonalna prze-
prowadzana sposobem zero-jedynkowym (poprzez potwierdzenie lub zaprzeczenie
spefniania warunku) w pewnym stopniu upraszcza rzeczywistos$é, to jednak daje
zestandaryzowane, a wiec umozliwiajgce poréwnanie wyniki analizy, a takze jest

przyjazna dla uzytkownikéw.



W przypadku, kiedy dany warunek jest spefniony, nalezy zakresli¢ pole X, infor-
mujace, ktérego stadium dany warunek dotyczy. Jezeli okreslony warunek nie jest
spetniony, pole [ pozostaje puste (tabela 2.4.). W przypadku wykorzystywania do
analizy aplikacji komputerowej wybiera sie jeden z wariantdéw odpowiedzi: ,tak”

lub ,,nie”.

Tabela 2.4.
Sposob wypetniania kwestionariusza diagnostycznego

Stadium

2a) W celu zapewnienia jawnosci i przejrzystosci podejmowania
decyzji oraz ograniczenia ryzyka wystepowania praktyk
korupcyjnych wdrozono system przyjec interesantéw oraz
kontroli przyjmowania i zatatwiania petycji, wnioskow i skarg

2b) Prowadzone sg dziatania ukierunkowane na ograniczanie
ryzyka wystepowania zjawisk korupcyjnych polegajace m.in. X
na informowaniu pracownikéw o sposobach walki z korupdja.

3a) W celu zapewnienia jawnosci i przejrzystosci podejmowania
decyzji, ograniczenia ryzyka wystepowania praktyk korupcyjnych:

* dokonywane sg analizy zagrozen i okreslono obszary
dziatalnosci urzedu szczegélnie narazone na wystepowanie
zjawisk korupcyjnych,

* wdrozono zasady prowadzenia przegladu zakreséw zadan
pracownikéw urzedu pod katem zapewnienia przejrzystosci
podejmowania decyzji,

* okreslono standardy dziatania w zakresie zamoéwien
publicznych poprzez opracowanie i wdrozenie polityki
udzielania zaméwien publicznych,

O

* upowszechniane sg zasady przyjmowania interesantow
oraz kontroli przyjmowania i zatatwiania petycji, wnioskéw
i skarg.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie materiatéw przygotowanych w ramach projektu ,Podniesie-
nie jakosci dziatania urzedéw i ustug dla mieszkancow poprzez wdrozenie zaktualizowanej metody PRI
w gminach i powiatach”.

Niektére warunki znajdujgce sie w kwestionariuszach diagnostycznych zawierajg

kilka elementow (tabela 2.5.).
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Tabela 2.5.
Warunki zawierajgce kilka elementow

Stadium

HERa

Warunek

4) Zarzadzanie finansami w gminie opiera siena budzecie
zadaniowym obejmujacym wydatki inwestycyjne, przy
wykorzystaniu corocznie aktualizowanych dokumentéw
wieloletniego planowania finansowego oraz:

* na potrzeby aktualizacji dokonywane jest coroczne
poréwnanie ustalent dokumentéw planistycznych O
z uzyskanym wynikiem, celem ustalenia niezbednych korekt,

* coroczna aktualizacja dokumentéw wieloletniego
planowania finansowego odbywa sie w ustalonych z géry
terminach, zgodnie z uprzednio przyjetym trybem prac
angazujgcym spotecznos¢ lokalna.

Zrodio: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw przygotowanych w ramach projektu ,Podniesie-
nie jakosci dziatania urzedéw i ustug dla mieszkancoéw poprzez wdrozenie zaktualizowanej metody PRI
w gminach i powiatach”.

W przypadku tak sformutowanych warunkdw, zostajg one spetnione jedynie wtedy,
gdy wszystkie elementy warunku sg spetnione, a wiec dla prezentowanego powy-
zej przyktadu:

° na potrzeby aktualizacji dokonywane jest coroczne poréwnanie ustalen doku-
mentéw planistycznych z uzyskanym wynikiem, celem ustalenia niezbednych
korekt,

oraz

* coroczna aktualizacja dokumentéw wieloletniego planowania finansowego od-
bywa sie w ustalonych z géry terminach, zgodnie z uprzednio przyjetym trybem
prac angazujgcym spotfecznos¢ lokalng.

Tabela 2.6. przedstawia wypetniony kwestionariusz diagnostyczny dotyczacy ustug

administracyjnych swiadczonych przez gmine.



Tabela 2.6.
Wypeftniony kwestionariusz diagnostyczny dla gminnego kryterium
zarzgdzania nr 16 — Usfugi administracyjne

STADIUM

WARUNEK
HEnH
X

2a) Zostat sporzadzony katalog ustug administracyjnych.

2b) Opracowane zostaly karty informacyjne dla wiekszosci ustug
administracyjnych.

2c¢) Analizowane sg mozliwosci doskonalenia swiadczenia ustug
administracyjnych.

3a) Wiekszos¢ ustug administracyjnych ma okreslong procedure ich
Swiadczenia.

3b) Do kart informacyjnych s3 zataczone wzory wnioskdw sktadanych
przez klientow urzedu.

3c) Karty informacyjne wraz ze wzorami wnioskéw s dostepne na stronie
internetowej urzedu.

3d) Mieszkancy sg informowani o mozliwosci zapoznania sie z trescig kart
informacyjnych oraz skorzystania z opracowanych przez urzad wzoréw X
whnioskow.

3e) Prowadzony jest biezacy monitoring zgodnosci przebiegu realizacji
ustugi z opisem procedury jej $wiadczenia, a w szczegoélnosci w zakresie %
terminowosci zafatwiania spraw.

4a) Wszystkie ustugi administracyjne maja okreslong procedure ich
Swiadczenia.

4b) |dentyfikowane sg czynnosci wptywajace na wydtuzenie czasu
realizadji spraw.

4c) Prowadzone sg badania jakosci $wiadczenia ustug administracyjnych, 0
a ich wyniki sg wykorzystywane do korekty sposobu ich realizadji.

4d) Prowadzony jest monitoring przyczyn uchylania decyzji
w wyniku odwotania.

5) Przeprowadzana jest cykliczna ocena efektéw Swiadczenia ustug
administracyjnych oraz wszystkich narzedzi i procedur stosowanych w tym [
zakresie.

6a) W urzedzie wdrozono system zarzadzania jakoscig ISO lub dokonano
oceny systemu zarzgdzania urzedem w oparciu o narzedzie analityczne PRI X
lub CAF.

6b) Zostaty wdrozone rozwigzania umozliwiajace klientowi urzedu za
posrednictwem Internetu: wszczecie swojej Sprawy, sprawdzenie stanu
sprawy, zarezerwowanie terminu wizyty w urzedzie, sprawdzanie zasobéw
rejestrow urzedowych.
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STADIUM

WARUNEK
HEnH

7) Przeprowadzana jest cykliczna ocena efektéw swiadczenia ustug
administracyjnych oraz wszystkich narzedzi i procedur stosowanych w tym 0
zakresie, a wyniki oceny wykorzystuje sie do doskonalenia ich swiadczenia.

8) Gmina stale doskonali dziafalnos¢ w zakresie $wiadczenia ustug
administracyjnych poprzez:

e prowadzenie systematycznych poréwnan rozwigzan organizacyjnych
i efektéw dziatalnosci do osiggnie¢ innych jednostek samorzadu []
terytorialnego,

* adaptowanie i wdrazanie rozwiazan stosowanych przez najlepsze
jednostki samorzadu terytorialnego.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw przygotowanych w ramach projektu ,Podniesie-
nie jakosci dziatania urzedow i ustug dla mieszkancow poprzez wdrozenie zaktualizowanej metody PRI
w gminach i powiatach”.

Po wypetnieniu kwestionariusza diagnostycznego przystepuje sie do ustalenia sta-
dium rozwoju instytucjonalnego danej jednostki administracji samorzgdowej. Od-
bywa sie to na podstawie warunkéw, ktére zostaty spetnione (pola zakreslone).

Sposrod 17 mozliwych warunkoéw, w powyzszym przyktadzie spetnionych zostato
tacznie 11 z nich: 3 warunki dla stadium 2, 5 warunkéw dla stadium 3, 2 warunki dla
stadium 4 oraz 1 warunek dla stadium 5. Wyniki te sg wprowadzane do tabeli, na
podstawie ktérej ustala sie stadium rozwoju instytucjonalnego w ramach analizo-

wanego kryterium zarzgdzania (tabela 2.7.).

Tabela 2.7.
Ustalenie wynikoéw analizy instytucjonalnej dla gminnego kryterium
zarzgdzania nr 16 — Usfugi administracyjne

Stadium Warunki mozliwe dla stadium Warunki spetnione dla stadium
2 3 3
3 5 5
4 5 2
5 4 1

Zrodio: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw przygotowanych w ramach projektu ,,Podniesie-
nie jakosci dziatania urzedéw i ustug dla mieszkancéw poprzez wdrozenie zaktualizowanej metody PRI
w gminach i powiatach”.



Zgodnie z przyjetg w metodzie PRI konwencjg, administracja samorzgdowa znajdu-
je sie w danym stadium rozwoju wéweczas, gdy spetnia wszystkie mozliwe warunki
dla danego stadium oraz wszystkie mozliwe warunki dla stadiéw poprzedzajgcych.
A zatem w omawianym przykfadzie jednostka znajduje sie w 3 stadium rozwoju
instytucjonalnego, poniewaz spetnia:

* 3 warunki z 3 mozliwych dla stadium 2 (wszystkie warunki zostaty spetnione);

* 5 warunkéw z 5 mozliwych dla stadium 3 (wszystkie warunki zostaty spetnione);
e 2 warunki z 5 mozliwych dla stadium 4 (zostaty spetnione niektére warunki);

* 1 warunek z 4 mozliwych dla stadium 5 (zostaty spefnione niektére warunki).
Wynik analizy instytucjonalnej zostaje odnotowany w tabeli podsumowujgcej, infor-
mujgcej o aktualnym stadium rozwoju instytucjonalnego administracji samorzgdo-

wej w ramach okreslonego kryterium zarzgdzania (tabela 2.8.).

Tabela 2.8.
Rezultat analizy instytucjonalnej w ramach kryterium zarzgdzania - tabela
podsumowujgca

STADIUM ROZWOJU 3

Zrodio: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw przygotowanych w ramach projektu ,Podniesie-
nie jakosci dziatania urzedéw i ustug dla mieszkancéw poprzez wdrozenie zaktualizowanej metody PRI
w gminach i powiatach”.

W przypadku, kiedy administracja samorzgdowa nie spetnia wszystkich warunkéow
dla stadium 2, znajduje sie w 1 stadium rozwoju instytucjonalnego.

Elementami metody analizy instytucjonalnej sg réwniez definicje poje¢. Terminy
wazne dla przedmiotu analizy w ramach kazdego kryterium zarzgdzania zostaty zde-
finiowane w czesci opisowe] poszczegdlnych kryteriow zarzgdzania.

Ostatnim etapem analizy instytucjonalnej jest przygotowanie raportu z wynikami.
Raport ten moze przybiera¢ postac raportu syntetycznego lub raportu analityczne-
go. Raport syntetyczny to zbiorcze zestawienie wynikéw analizy instytucjonalnej
ograniczajace sie do wskazania stadiow rozwoju gminy lub powiatu w przekroju po-
szczegdlnych kryteriéw zarzgdzania. Natomiast raport analityczny zawiera réwniez
pogtebiong charakterystyke warunkéw, jakie spefnia administracja samorzadowa
w przekroju poszczegdélnych kryteriow zarzgdzania. Fragment raportu syntetyczne-

go z wynikami analizy instytucjonalnej przedstawia tabela 2.9.
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Tabela 2.9.

Fragment raportu syntetycznego z wynikami analizy instytucjonalnej

Obszar

zarzadzania

PRZYWODZTWO
| STRATEGIA

ZARZADZANIE
ZASOBAMI
| PROCESAMI

ZARZADZANIE
KAPITALEM
LUDZKIM
ORGANIZAQI

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kryterium zarzadzania

Nr 1. Przywédztwo

Nr 2. Zarzadzanie strategiczne
Nr 3. Zarzadzanie finansami
Nr 4. Zarzadzanie mieniem

Nr 5. Zarzadzanie przestrzenig

Nr 6. Zarzgdzanie technologiami
informacyjnymi

Nr 7. Zarzgdzanie procesami
Nr 8. Zarzgdzanie projektami
Nr 9. Planowanie, rekrutacja i selekcja

Nr 10. Motywowanie, ocena
i awansowanie

Nr 11. Doskonalenie zawodowe

Nr12. Etyka



2.5,

Charakterystyka obszardw i kryteriow
zarzgdzania

Zasadniczym elementem metody PRI jest jej zawarto$s¢ merytoryczna, uporzgd-

kowana w strukturze obszardow i kryteriéw zarzadzania oraz roztozona na skalach

rozwoju instytucjonalnego. Sporzgdzajgc zakresy merytoryczne poszczegdlnych

kryteridow zarzadzania, autorzy metody PRI kierowali sie nastepujgcymi zasadami:

* kryteria zarzgdzania powinny odzwierciedla¢ najwazniejsze dziedziny dziatalno-
$ci administracji gminnej i powiatowej;

* Kkryteria zarzadzania powinny by¢ — na tyle, na ile jest to mozliwe — wzajemnie
roztgczne, czyli obejmowac problematyke, ktéra nie powtarza sie w innych kry-
teriach;

° na zawarto$¢ merytoryczng poszczegolnych kryteriow zarzadzania powinny
sktadac sie zagadnienia najwazniejsze dla tematyki danego kryterium.

Kryteria zarzadzania dla administracji gminnej i powiatowej zostaty opracowane

zgodnie z powyzszymi zasadami. W dalszej czesci tego rozdziatu omdwiono zawar-

tos¢ merytoryczng kryteriow zarzgdzania dla gminy.

2.3.1. Obszar zarzgdzania | — Przywodztwo i strategia

W ramach obszaru zarzadzania | — Przywodztwo i strategia, sformutowano dwa
kryteria zarzadzania:
® Przywodztwo (Kryterium nr 1);

® Zarzadzanie strategiczne (Kryterium nr 2).

Kryterium zarzgdzania nr 1. Przywodztwo
Do najwazniejszych zagadnien stanowigcych przedmiot oceny poziomu rozwoju in-

stytucjonalnego administracji gminnej w ramach kryterium zarzgdzania nr 1 — Przy-
wodztwo, nalezg:
° inicjowanie przez kierownictwo dziatan z zakresu doskonalenia zarzgdzania gmi-
ng oraz formutowania kierunkéw jej rozwoju;
° eksponowanie przez kierownictwo urzedu misji i celdow strategicznych gminy;
* prowadzenie badania satysfakcji i opinii pracownikéw urzedu na temat réznych
aspektédw pracy w urzedzie oraz ich wykorzystywanie w celu poprawy jakosci
zarzgdzania, jak rowniez oceny okresowej pracownikéw;
* witgczanie przez kierownictwo urzedu partneréw zewnetrznych w proces plano-

wania i realizacji strategii rozwoju gminy;
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przygotowywanie, z inicjatywy kierownictwa urzedu, projektéw z udziatem
partnerow zewnetrznych, stuzgcych realizacji strategii rozwoju gminy;
dokonywanie przez kierownictwo urzedu okresowej oceny stopnia osiggania
celow strategii oraz doskonalenia zarzgdzania gming;

promowanie w urzedzie i jednostkach organizacyjnych gminy kultury organiza-
cyjnej, ktorg charakteryzujg m.in. orientacja na jakos¢ ustug, praca zespotowa,
delegowanie kompetencji i odpowiedzialnosci;

prowadzenie cyklicznych badan zadowolenia klientow ustug publicznych oraz
badan satysfakcji pracownikéw urzedu i kluczowych jednostek organizacyjnych
gminy, jak réwniez wykorzystywanie ich wynikéw do doskonalenia zarzgdzania
gming;

doskonalenie kompetencji kierownictwa urzedu w zakresie zarzgdzania gminag;
poszukiwanie najlepszych rozwigzan w dziedzinie przywddztwa oraz ich wyko-

rzystywanie w celu doskonalenia zarzgdzania gming.

Kryterium zarzgdzania nr 2. Zarzadzanie strategiczne

Przedmiotem oceny poziomu rozwoju instytucjonalnego gminy w ramach kryte-

rium zarzgdzania nr 2 — Zarzgdzanie strategiczne, jest:

posiadanie i realizacja przez gmine strategii jej rozwoju;

uwzglednienie w budzecie roku biezgcego srodkéw na realizacje strategii;
posiadanie plandw operacyjnych obejmujgcych wszystkie cele strategii oraz re-
alizowanie zadan w nich okreslonych;

informowanie mieszkancéw o realizacji zadan wynikajgcych ze strategii;
uwzglednienie srodkéw na realizacje wieloletnich zadan strategicznych w wie-
loletnim planie finansowym lub wieloletnim planie inwestycyjnym;
aktualizowanie strategii i plandw operacyjnych w oparciu o wyniki ich monito-
ringu i okresowej oceny;

sporzadzanie prognozy zjawisk spofeczno-ekonomicznych dotyczgcych gminy
i jej otoczenia, analizy zagrozen dla realizacji strategii oraz wykorzystywanie ich
wynikéw w celu aktualizacji strategii i planéw operacyjnych;

prowadzenie badan jakosci zycia w gminie;

prowadzenie cyklicznej oceny efektéw dziatalnosci, narzedzi i procedur oraz do-
skonalenie polityki i instrumentarium zarzgdzania strategicznego;
poszukiwanie najlepszych rozwigzah w dziedzinie zarzgdzania strategicznego
oraz ich wykorzystywanie w celu doskonalenia wtasnej dziatalnosci (benchmar-

king).



2.3.2. Obszar zarzgdzania Il — Zarzgdzanie zasobami
| procesami

W ramach obszaru zarzadzania Il — Zarzgdzanie zasobami i procesami sformutowa-

no szes¢ kryteriéw zarzadzania:

® Zarzadzanie finansami (Kryterium nr 3);

® Zarzadzanie mieniem (Kryterium nr 4);

® Zarzadzanie przestrzenia (Kryterium nr 5);

® Zarzadzanie technologiami informacyjnymi (Kryterium nr 6);

® Zarzadzanie procesami (Kryterium nr 7);

® Zarzadzanie projektami (Kryterium nr 8).

Kryterium zarzgdzania nr 3. Zarzgdzanie finansami

Przedmiotem oceny poziomu rozwoju instytucjonalnego gminy w ramach kryte-

rium zarzgdzania nr 3 — Zarzgdzanie finansami, jest:

posiadanie, sporzgdzonej nie pézniej niz w pofowie roku poprzedzajgcego, pro-
gnozy dochoddw obejmujgcej co najmniej kolejny rok budzetowy;

posiadanie b-letniej prognozy finansowej sporzgdzonej w oparciu o analize tren-
déw z co najmniej 3 ostatnich lat, skorygowanej o wptyw czynnikow nieprzewi-
dywalnych;

posiadanie wieloletniego planu inwestycyjnego, ktérego horyzont czasowy po-
krywa sie z horyzontem wieloletniej prognozy finansowej, z ktérg jest uzgod-
niony;

zarzgdzanie finansami w oparciu o budzet zadaniowy obejmujgcy wydatki inwe-
stycyjne, przy wykorzystaniu corocznie aktualizowanych dokumentéw wielolet-
niego planowania finansowego;

dokonywanie na potrzeby aktualizacji corocznych poréwnan ustalen dokumen-
téw planistycznych z uzyskanym wynikiem, celem wprowadzenia stosownych
korekt;

aktualizowanie dokumentéw wieloletniego planowania finansowego, odbywa-
jace sie w z goéry ustalonych terminach, zgodnie z uprzednio przyjetym trybem
prac angazujgcym spofecznos¢ lokalnag;

aktualizowanie wieloletniej prognozy finansowej opartej o sporzadzone analizy
dotyczgce okreslenia optymalnych zrédet dochodoéw i przychoddéw, w szczegdl-
nosci analizy modelu systemu podatkéw i optat lokalnych oraz analizy kosztéw
pozyskania srodkéw zwrotnych z réznych zrédet;

sporzgdzanie retrospektywnej analizy skutkéw funkcjonowania budzetu zada-
niowego;

przeprowadzanie cyklicznej oceny efektow dziatalnos$ci w dziedzinie zarzgdza-
nia finansami oraz wszystkich narzedzi i procedur stosowanych w tym zakresie

oraz ich wykorzystywanie w celu doskonalenia zarzgdzania finansami;

55

Analiza instytucjonalna E



Planowanie rozwoju instytucjonalnego w samorzgdach lokalnych ﬁ

56

poszukiwanie najlepszych rozwigzan w dziedzinie zarzadzania finansami oraz

ich wykorzystywanie w celu doskonalenia podejmowanych dziatan.

Kryterium zarzagdzania nr 4. Zarzadzanie mieniem
Wsrod zagadnien analizowanych w ramach kryterium zarzgdzania nr 4 — Zarzgdza-

nie mieniem, znajduja sie:

posiadanie aktualnego wykazu nieruchomosci i innych sktadnikéw mienia ko-
munalnego;

posiadanie przejrzystych procedur dotyczgcych obrotu nieruchomos$ciami i in-
nymi skfadnikami mienia komunalnego;

posiadanie jednolitych zasad zarzgdzania nieruchomos$ciami komunalnymi;
regulowanie stanu prawnego sktadnikdw mienia komunalnego;

dokonywanie, w uzasadnionych przypadkach, prywatyzacji mienia komunalnego;
informowanie mieszkancéw o sktadnikach mienia przeznaczonych do zbycia lub
oddania w uzytkowanie;

realizowanie zatozen dtugookresowej polityki gospodarowania mieniem komu-
nalnym;

dokonywanie cyklicznej oceny wdrozonych procedur oraz doskonalenie stoso-
wanych narzedzi zarzgdzania mieniem;

poszukiwanie przez gmine najlepszych rozwigzah w dziedzinie zarzgdzania mie-

niem oraz ich wykorzystywanie w celu doskonalenia podejmowanych dziatan.

Kryterium zarzgdzania nr 5. Zarzadzanie przestrzenig

Przedmiotem oceny poziomu rozwoju instytucjonalnego gminy w ramach kryte-

rium zarzgdzania nr 5 — Zarzagdzanie przestrzenia, jest:

zarzadzanie przestrzenig w sposéb zgodny z wizjg i politykg przestrzenng gminy;
posiadanie miejscowych plandw zagospodarowania przestrzennego;

dziatania stuzgce podniesieniu estetyki gminy;

prowadzenie dziatalnosci inwestycyjnej zgodnej z miejscowg politykg prze-
strzenng opartg na zasadzie zrobwnowazonego rozwoju;

zabieganie o udziat spotecznosci lokalnej w procesach planowania przestrzen-
nego;

podejmowanie dziatan majgcych na celu racjonalne ksztattowanie przestrzeni
publicznej;

podejmowanie dziatan majgcych na celu ochrone i efektywniejsze zarzgdzanie
posiadanymi zasobami $rodowiska naturalnego oraz dziedzictwa kulturowego
i zabytkow;

prowadzenie ewidencji zasobdéw (np. gruntéw, budynkoéw) przy wykorzystaniu

Systemu Informacji Geograficznej;



dokonywanie cyklicznej oceny wdrozonych procedur oraz doskonalenie stoso-
wanych narzedzi zarzadzania przestrzenig;
poszukiwanie najlepszych rozwigzan w dziedzinie zarzadzania przestrzenig oraz

ich wykorzystywanie w celu doskonalenia podejmowanych dziatan.

Kryterium zarzgdzania nr 6. Zarzadzanie technologiami

informacyjnymi
Do najwazniejszych zagadniehn stanowigcych przedmiot oceny poziomu rozwoju

instytucjonalnego administracji gminnej w ramach kryterium zarzadzania nr 6 — Za-

rzgdzanie technologiami informacyjnymi, naleza:

korzystanie z poczty elektronicznej w wewnetrznym i zewnetrznym obiegu in-
formaciji;

interaktywny dostep do strony internetowej urzedu;

organizowanie szkolen dla kierownictwa i pracownikéw z zakresu technologii
informacyjnych;

stosowanie elektronicznego systemu zarzgdzania dokumentami;

mozliwos¢ elektronicznego przesytania i przetwarzania wnioskéw;

petna elektroniczna realizacja ustug publicznych (e-ustugi);

istnienie zaawansowanych rozwigzan informacyjnych w wiekszosci jednostek
organizacyjnych gminy;

wykorzystywanie przez urzednikow informacji pochodzgcych ze zintegrowa-
nych informatycznie baz danych, dostepnych w sieci urzedu;

prowadzenie cyklicznej oceny efektéw dziaftalnosci, narzedzi i procedur oraz
doskonalenie polityki i instrumentarium zarzadzania technologiami informacyj-
nymi;

poszukiwanie najlepszych rozwigzan w dziedzinie zarzadzania technologiami
informacyjnymi oraz ich wykorzystywanie w celu doskonalenia wtasnej dziatal-

nosci (benchmarking).

Kryterium zarzgdzania nr 7. Zarzgdzanie procesami
WSsréd zagadnien analizowanych w ramach kryterium zarzadzania nr 7 — Zarzadza-

nie procesami, znajdujg sie:

istnienie szczegdtowych opiséw procesow (cele, wejscie i wyjscie, mierniki,
etapy);

okreslenie odpowiedzialnosci za prawidfowy przebieg procesow;
organizowanie szkolen w zakresie zarzadzania i doskonalenia proceséw dla roz-
nych kategorii uczestnikéw;

wdrozenie rozwigzan dla klientow (karty usfug, badania zadowolenia klienta);
wdrozenie systemu zarzgdzania jakoscig wg normy ISO 9001 lub spetfniajgcego

jej wymagania;
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zaimplementowanie istniejgcych rozwigzan takze w jednostkach organizacyj-
nych gminy;

wdrozenie systemu elektronicznego wspomagajgcego zarzgdzanie procesami;
wykorzystywanie wynikow badan satysfakcji klientdéw oraz monitoringu proce-
sow do doskonalenia celéw ilosciowych proceséw;

prowadzenie cyklicznej oceny efektédw i mechanizmdw zarzadzania procesami
oraz doskonalenie tego aspektu zarzgdzania;

poszukiwanie najlepszych rozwigzan w dziedzinie zarzgdzania procesami oraz

ich wykorzystywanie w celu doskonalenia wtasnej dziatalnosci (benchmarking).

Kryterium zarzgdzania nr 8. Zarzadzanie projektami
Przedmiotem oceny poziomu rozwoju instytucjonalnego gminy w ramach kryte-

rium zarzgdzania nr 8 — Zarzgdzanie projektami, jest:

tworzenie zespotéw projektowych;

identyfikowanie, gromadzenie i upowszechnianie informacji o potencjalnych
zrédtach finansowania projektow;

szkolenie pracownikéw w zakresie zarzadzania projektami;

dokonywanie cyklicznych ocen systemu zarzadzania projektami oraz stosowa-
nych w tym zakresie narzedzi i procedur;

wykorzystywanie technologii informacyjnych na potrzeby wspierania procesu
zarzgdzania projektami;

doskonalenie umiejetnosci pracownikéw urzedu i innych jednostek organizacyj-
nych gminy w zakresie zarzadzania projektami;

wdrazanie systemu zarzagdzania projektami w jednostkach organizacyjnych
gminy;

wspotdziatanie zespotow projektowych w celu dzielenia sie wiedzg i doswiad-
czeniami;

prowadzenie cyklicznej oceny systemu zarzgdzania projektami oraz stosowa-
nych w tym zakresie narzedzi i procedur oraz wykorzystywanie ich wynikéw do
doskonalenia systemu zarzgdzania projektami;

poszukiwanie najlepszych rozwigzah w dziedzinie zarzgdzania projektami oraz

ich wykorzystywanie w celu doskonalenia podejmowanych dziatan.

2.3.3. Obszar zarzgdzania lll - Zarzgdzanie kapitatem ludzkim
organizaciji

W ramach obszaru zarzgdzania lll — Zarzgdzanie kapitatem ludzkim organizacji, sfor-

mufowano cztery kryteria zarzgdzania. Sg to:



® Planowanie, rekrutacja i selekcja (Kryterium nr 9);

® Motywowanie, ocena i awansowanie (Kryterium nr 10);

® Doskonalenie zawodowe (Kryterium nr 11);

® Etyka (Kryterium nr 12).

Kryterium nr 9. Planowanie, rekrutacja i selekcja

Przedmiotem oceny poziomu rozwoju instytucjonalnego gminy w ramach kryte-

rium zarzgdzania nr 9 — Planowanie, rekrutacja i selekcja, jest:

analizowanie stanu zatrudnienia;

przygotowywanie opisu kluczowych kompetencji dla wszystkich stanowisk pracy;
sporzgdzanie opisow profili stanowisk;

przygotowywanie planéw zatrudnienia;

opracowanie standaryzowanych narzedzi rekrutacji oraz regulaminu rekrutacji;
przeprowadzanie cyklicznej oceny efektdéw polityki planowania rozwoju zaso-
béw ludzkich, rekrutacji i selekcji oraz narzedzi i procedur stosowanych w tym
zakresie;

stosowanie standaryzowanych narzedzi selekcji;

stosowanie regulaminu selekcji;

dokonywanie cyklicznej oceny efektéw polityki planowania rozwoju zasobow
ludzkich, rekrutacji i selekcji oraz narzedzi i procedur stosowanych w tym zakre-
sie, jak rowniez wykorzystywanie wynikdéw oceny do doskonalenia tej polityki;
poszukiwanie najlepszych rozwigzan w dziedzinie planowania, rekrutacji i selek-

cji oraz ich wykorzystywanie w celu doskonalenia podejmowanych dziatan.

Kryterium nr 10. Motywowanie, ocena i awansowanie
Wsrod zagadnien analizowanych w ramach kryterium zarzgdzania nr 10 — Motywo-

wanie, ocena i awansowanie, znajdujg sie:

stosowanie opiséw profili stanowisk oraz arkuszy ocen dostosowanych do tych
profili;

dokonywanie wartosciowania stanowisk pracy;

stosowanie regulaminu okresowej oceny pracownikéw;

wykorzystywanie arkusza badania poziomu motywacji pracownikéw;
stosowanie zasad motywowania pracownikow;

prowadzenie cyklicznej weryfikacji efektéw polityki oceniania, motywowania
i awansowania pracownikéw oraz wszystkich narzedzi i procedur stosowanych
w tym zakresie;

stosowanie narzedzi badania kwalifikacji zawodowych i predyspozycji osobo-
wosciowych oséb ubiegajgcych sie o awans;

stosowanie regulaminu awansowania pracownikow;
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przeprowadzanie cyklicznej oceny efektéw polityki oceniania, motywowania
i awansowania pracownikéw oraz wszystkich narzedzi i procedur stosowanych
w tym zakresie, jak réwniez wykorzystywanie ich wynikéw do doskonalenia tej
polityki;

poszukiwanie najlepszych rozwigzan w dziedzinie motywowania, oceny i awan-
sowania pracownikéw oraz ich wykorzystywanie w celu doskonalenia podejmo-

wanych dziatan.

Kryterium nr 11. Doskonalenie zawodowe

Przedmiotem oceny poziomu rozwoju instytucjonalnego gminy w ramach kryte-

rium zarzgdzania nr 11 — Doskonalenie zawodowe, jest:

wykorzystywanie arkuszy badania potrzeb szkoleniowych;

przygotowywanie rocznych planéw doskonalenia zawodowego pracownikdw;
realizacja zatozen stuzby przygotowawczej;

realizacja strategii doskonalenia zawodowego pracownikéw;

przygotowywanie indywidualnych planéw rozwoju zawodowego pracownikéow;
stosowanie narzedzi oceny efektywnosci i skutecznosci szkolen oraz innych
form doskonalenia zawodowego pracownikow;

stosowanie mechanizmow upowszechniania wiedzy;

opracowywanie planéw sukcesji;

przeprowadzanie cyklicznej oceny efektow polityki doskonalenia zawodowego
pracownikéw oraz narzedzi i procedur wykorzystywanych w tym zakresie, jak
réwniez wykorzystywanie jej wynikéw do doskonalenia tej polityki;
poszukiwanie najlepszych rozwigzah w dziedzinie doskonalenia zawodowego

oraz ich wykorzystywanie w celu doskonalenia podejmowanych dziatan.

Kryterium nr 12. Etyka
Do najwazniejszych zagadnien stanowigcych przedmiot oceny poziomu rozwoju in-

stytucjonalnego administracji gminnej w ramach kryterium zarzgdzania nr 12 — Ety-

ka, nalezg:

wdrozenie systemu przyjec interesantéw oraz kontrola przyjmowania i zatatwia-
nia petycji, wnioskéw i skarg;

prowadzenie przegladu zakreséw zadan pracownikéow urzedu pod katem za-
pewnienia przejrzystosci podejmowania decyzji;

okreslanie standardu dziatania w zakresie zamdwien publicznych poprzez opra-
cowanie i wdrozenie polityki udzielania zamoéwien publicznych;

prowadzenie szkolen dla pracownikéw i radnych na temat niebezpieczenstw
zwigzanych z korupcjg, odpowiedzialnosci prawnej i stuzbowej w przypadku
popetnienia tego przestepstwa oraz sposobdéw unikania i przeciwdziatania ko-

rupciji;



* wprowadzenie kodeksu etyki (zachowan antykorupcyjnych) pracownikéw sa-
morzgdowych/radnych;

* prowadzenie doradztwa w zakresie rozwigzywania konfliktu interesow, zasad
postepowania urzednikéw/radnych i innych zagadnien etycznych;

* dokonywanie przegladu zakreséw kompetencji pracownikéw urzedu pod katem
zapewnienia przejrzystosci podejmowania decyzji, w tym catego procesu decy-
zyjnego (np. poprzez rejestracje elektroniczng procesu decyzyjnego);

° powotywanie osoby/zespotu odpowiedzialnej/go za kontrole i koordynacje po-
wzietych w urzedzie dziatan antykorupcyjnych oraz doradztwo w sprawach ety-
ki (np. petnomocnika ds. przejrzystosci i etyki, komisje ds. etyki w urzedzie lub
w strukturze rady gminy);

° szkolenie dla kadry kierowniczej dotyczgce technik zarzadzania personelem
w sytuacji podwyzszonego ryzyka korupcyjnego;

* dokonywanie rotacji zatrudnienia na stanowiskach szczegdlnie narazonych na
wystepowanie zjawisk korupcyjnych;

° prowadzenie cyklicznej oceny efektéw dziatalnosci w dziedzinie etyki i zapo-
biegania korupcji oraz narzedzi i procedur stosowanych w tym zakresie, wy-
korzystywanie wynikéw tej oceny do doskonalenia mechanizméw etycznych
i zapobiegania korupcji;

° poszukiwanie najlepszych rozwigzan w dziedzinie etyki oraz ich wykorzystywa-

nie w celu doskonalenia podejmowanych dziatan.
2.3.4. Obszar zarzgdzania IV — Partnerstwo

W ramach obszaru zarzgdzania IV — Partnerstwo, sformutowano trzy kryteria zarza-
dzania:

® Komunikacja spoteczna i partnerstwo publiczno-spoteczne (Kryterium nr 13);

® Partnerstwo publiczno-publiczne (Kryterium nr 14);

® Wspodtpraca z przedsiebiorcami i partnerstwo publiczno-prywatne

(Kryterium nr 15).

Kryterium nr 13. Komunikacja spoteczna i partnerstwo

publiczno-spoteczne

Przedmiotem oceny poziomu rozwoju instytucjonalnego gminy w ramach kryte-

rium zarzadzania nr 13 — Komunikacja spofeczna i partnerstwo publiczno-spotecz-

ne, jest:

* podawanie do wiadomosci publicznej informacji, ktérych udostepnianie nie jest
obligatoryjne;

° pozyskiwanie opinii srodowisk lokalnych w sprawach istotnych dla gminy,

w ktérych gromadzenie opinii nie jest obligatoryjne;
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posiadanie mapy aktywnosci spotecznej w gminie;

wspieranie inicjatyw obywatelskich;

prowadzenie konsultacji spofecznych wsréd srodowisk lokalnych w sprawach,
w ktérych konsultacje nie sg obligatoryjne;

powotywanie miedzysektorowych grup roboczych przygotowujgcych wspdlne
przedsiewziecia;

powotywanie miedzysektorowych ciat opiniodawczych w obszarach prioryte-
towych dla gminy;

realizowanie przedsiewzie¢ we wspotpracy z organizacjami trzeciego sektora;
prowadzenie cyklicznej oceny efektéw dziatalnosci, narzedzi i procedur oraz
doskonalenie polityki i instrumentarium w dziedzinie komunikacji spotecznej
i partnerstwa publiczno-spotecznego;

poszukiwanie najlepszych rozwigzan w dziedzinie komunikacji spotecznej i part-
nerstwa publiczno-spotecznego oraz ich wykorzystywanie w celu doskonalenia

wtasnej dziatalnosci (benchmarking).

Kryterium nr 14. Partnerstwo publiczno-publiczne

Wsrod zagadnien analizowanych w ramach kryterium zarzgdzania nr 14 — Partner-

stwo publiczno-publiczne, znajdujg sie:

wymiana informacji z jednostkami samorzgdu terytorialnego lub innymi jed-
nostkami sektora finanséw publicznych;

realizowanie wspdlnych przedsiewzie¢ z jednostkami samorzadu terytorialnego
lub innymi jednostkami sektora finanséw publicznych;

utrzymywanie kontaktéw ze stowarzyszeniem jednostek samorzadu terytorial-
nego;

cztonkostwo w stowarzyszeniu jednostek samorzgdu terytorialnego;
utrzymywanie kontaktéw z jednostkami samorzgdu terytorialnego z innych
panstw;

realizowanie projektu w ramach stowarzyszenia jednostek samorzadu teryto-
rialnego, ktorego jest czfonkiem;

realizowanie projektu we wspdfpracy z jednostkami samorzadu terytorialnego
z innych panstw;

dokonywanie cyklicznej oceny efektéw i narzedzi wspotpracy gminy z jednost-
kami sektora finanséw publicznych, stowarzyszeniami jednostek samorzgdu
terytorialnego i jednostkami samorzgdu terytorialnego z innych panstw oraz
doskonalenie tej wspotpracy;

poszukiwanie najlepszych rozwigzah w dziedzinie partnerstwa publiczno-pu-
blicznego oraz ich wykorzystywanie w celu doskonalenia wtasnej dziatalnosci

(benchmarking).



Kryterium nr 15. Wspotpraca z przedsiebiorcami i partnerstwo

publiczno-prywatne

Przedmiotem oceny poziomu rozwoju instytucjonalnego gminy w ramach kryte-

rium zarzgdzania nr 15 — Wspotpraca z przedsiebiorcami i partnerstwo publiczno-

prywatne, jest:

* dysponowanie charakterystykg dziatalnosci przedsiebiorcow lokalnych;

° zamieszczanie na stronie internetowej urzedu gminy informacji o usfugach pu-
blicznych oraz ustugach wsparcia biznesu dostepnych dla przedsiebiorcow;

* zachecanie przedsiebiorcow do wspodtpracy przy realizacji zadan gminy;

° wspotpraca z przedsiebiorcami w zakresie dostarczania ustug, inwestycji w in-
frastrukture techniczng lub spoteczng itd.;

° dziatalnos¢ forum wspdtpracy wtadz gminy z lokalnymi przedsiebiorcami;

° prowadzenie okresowych badan zadowolenia przedsiebiorcéw z ustug Swiad-
czonych przez gmine;

* realizacja projektu w trybie ustawy o PPP;

° promowanie zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu;

* dokonywanie cyklicznej oceny efektdw i narzedzi wspdtpracy gminy z przedsie-
biorcami oraz partnerstwa publiczno-prywatnego, a takze doskonalenie tych
mechanizmoéw;

° poszukiwanie najlepszych rozwigzan w dziedzinie partnerstwa publiczno-pry-
watnego oraz ich wykorzystywanie w celu doskonalenia wtasnej dziatalnosci

(benchmarking).

2.3.5. Obszar zarzgdzania V — Zarzadzanie ustugami
publicznymi

W ramach obszaru zarzgdzania V — Zarzadzanie ustugami publicznymi, sformutowa-
no cztery kryteria zarzadzania:

® Ustugi administracyjne (Kryterium nr 16);

® Ustugi spoteczne (Kryterium nr 17);

® Ustugi techniczne (Kryterium nr 18);

® Wspieranie rozwoju gospodarczego (Kryterium nr 19).

Kryterium nr 16. Ustugi administracyjne
Do najwazniejszych zagadnien stanowigcych przedmiot oceny poziomu rozwo-

ju instytucjonalnego administracji gminnej w ramach kryterium zarzgdzania nr 16
— Ustugi administracyjne, naleza:
° posiadanie katalogu ustug administracyjnych;

* posiadanie procedury $wiadczenia ustug administracyjnych;
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dysponowanie wzorami wnioskéw sktadanych przez klientéw urzedu;
monitorowanie zgodnosci przebiegu realizacji ustug z opisem procedury ich
Swiadczenia, w tym terminowosci zatatwiania spraw;

identyfikowanie czynnosci wptywajgcych na wydfuzenie czasu realizacji
spraw;

prowadzenie badan jakosci swiadczenia ustug administracyjnych oraz korygo-
wanie sposobu ich realizacji;

monitorowanie przyczyn uchylania decyzji w wyniku odwotania;

wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig ISO w urzedzie lub prowadzenie ocen
systemu zarzgdzania urzedem w oparciu o metode PRI lub CAF;

interaktywny elektroniczny dostep do ustug administracyjnych;

dokonywanie cyklicznej oceny efektéw swiadczenia ustug administracyjnych,
stosowanych narzedzi i procedur, a takze doskonalenie $wiadczenia tych
ustug;

poszukiwanie najlepszych rozwigzan w zakresie $wiadczenia ustug administra-
cyjnych oraz ich wykorzystywanie w celu doskonalenia wtasnej dziatalnosci

(benchmarking).

Kryterium nr 17. Ustugi spoteczne
Wsrod zagadnien analizowanych w ramach kryterium zarzadzania nr 17 — Ustugi

spoteczne, znajdujg sie:

posiadanie standardéw $wiadczenia ustug spotecznych;

Swiadczenie nieobligatoryjnych ustug spotecznych;

posiadanie katalogu i zasad swiadczenia ustug spotecznych;

informowanie odbiorcow ustug o prawach do korzystania oraz standardach
Swiadczonych ustug spotfecznych;

monitorowanie przestrzegania standarddéw $wiadczenia ustug spotecznych;
prowadzenie okresowych badan satysfakcji i potrzeb odbiorcéw ustug spotecz-
nych;

doskonalenie standardéw ustug spotecznych;

wdrazanie innowacyjnych sposobéw swiadczenia ustug spotecznych;
dokonywanie cyklicznej oceny efektow swiadczenia ustug spotecznych, stoso-
wanych narzedzi i procedur, a takze doskonalenie $wiadczenia tych ustug;
poszukiwanie najlepszych rozwigzah w zakresie $wiadczenia ustug spotecznych
oraz ich wykorzystywanie w celu doskonalenia wtasnej dziatalnosci (benchmar-

king).

Kryterium nr 18. Usfugi techniczne

Przedmiotem oceny poziomu rozwoju instytucjonalnego gminy w ramach kryte-

rium zarzgdzania nr 18 — Ustugi techniczne, jest:



posiadanie standardéw Swiadczenia ustug technicznych;

Swiadczenie nieobligatoryjnych ustug technicznych;

posiadanie katalogu i zasad $Swiadczenia ustug technicznych;

informowanie odbiorcéw ustug o prawach do korzystania oraz standardach
Swiadczonych ustug technicznych;

monitorowanie przestrzegania standardéw swiadczenia usfug technicznych;
prowadzenie okresowych badan satysfakcji i potrzeb odbiorcéw ustug technicz-
nych;

doskonalenie standardéw ustug technicznych;

wdrazanie innowacyjnych sposobéw $wiadczenia ustug technicznych;
dokonywanie cyklicznej oceny efektdow swiadczenia ustug technicznych, stoso-
wanych narzedzi i procedur, a takze doskonalenie $wiadczenia tych ustug;
poszukiwanie najlepszych rozwigzan w zakresie Swiadczenia ustfug technicznych
oraz ich wykorzystywanie w celu doskonalenia wtasnej dziatalnosci (benchmar-

king).

Kryterium nr 19. Wspieranie rozwoju gospodarczego
Wsrod zagadnien analizowanych w ramach kryterium zarzadzania nr 19 — Wspiera-

nie rozwoju gospodarczego, znajdujg sie:

obecnosc¢ zagadnien dotyczacych wspierania rozwoju gospodarczego w strate-
gii rozwoju gminy;

stosowanie zréznicowanych narzedzi polityki rozwoju gospodarczego;
wdrazanie programu rozwoju gospodarczego;

informowanie srodowisk lokalnych o realizowanym programie i stosowanych
narzedziach rozwoju gospodarczego;

uwzglednienie srodkdéw na realizacje programu rozwoju gospodarczego w wie-
loletnim planie finansowym lub wieloletnim planie inwestycyjnym:;
monitorowanie i ocena realizacji programu rozwoju gospodarczego;
harmonizacja dziatan nakierowanych na rozwéj gospodarczy i rynek pracy z sg-
siednimi jednostkami samorzadu terytorialnego;

prowadzenie cyklicznej oceny efektéw dziatalnosci, narzedzi i procedur oraz do-
skonalenie polityki i instrumentarium stymulowania rozwoju gospodarczego;
poszukiwanie najlepszych rozwigzah w dziedzinie wspierania rozwoju gospo-
darczego oraz ich wykorzystywanie w celu doskonalenia wtasnej dziatalnosci

(benchmarking).
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2.4,

Organizacja procesu analizy instytucjonalne;

Z punktu widzenia organizacji pracy, analiza instytucjonalna jest przeprowadzana

w trzech zasadniczych etapach:

1. Dziatania formalno-organizacyjne poprzedzajgce przeprowadzenie analizy insty-
tucjonalne;j.

2. Przeprowadzenie analizy instytucjonalnej.

3. Przygotowanie i akceptacja raportu podsumowujgcego rezultaty analizy insty-

tucjonalne;.

2.4.1. Dziatania formalno-organizacyjne poprzedzajgce
przeprowadzenie analizy instytucjonalnegj

Decyzje o przystgpieniu do wdrazania metody PRI i rozpoczecia pierwszego etapu
realizacji tej metody, tj. analizy instytucjonalnej, podejmuje organ wykonawczy jed-
nostki samorzadu terytorialnego. Wazne jest, aby o tej decyzji zostali poinformo-
wani wszyscy pracownicy urzedu oraz jednostek organizacyjnych uczestniczgcych
w pracach diagnostycznych. Zasade informowania ogotu pracownikéw administra-
cji samorzgdowej o postepie i rezultatach wdrazania metody PRI nalezy stosowac
na kazdym etapie jej implementacji.

Formalne wyrazenie gotowos$ci do wdrazania metody PRI stwarza warunki do orga-
nizacyjnego przygotowania tego przedsiewziecia. Przeprowadzenie analizy insty-
tucjonalnej spoczywa na pracownikach administracji samorzgdowej. W tym celu
rekomenduje sie powotanie zespotu zadaniowego ds. rozwoju instytucjonalnego,
ktéry zajmie sie przeprowadzeniem analizy. Do udziatu w pracach tego zespofu
powinni zosta¢ zaproszeni pracownicy samorzgdowi, ktérzy w ramach swoich obo-
wigzkéw zawodowych zajmujg sie zagadnieniami stanowigcymi zakres meryto-
ryczny poszczegoélnych kryteriéw zarzadzania. Istotne jest, aby cztonkowie zespofu
zadaniowego posiadali réwniez realny wptyw na zmiany dokonywane w urzedzie
i samorzgdowych jednostkach organizacyjnych. Z tej przyczyny, w gronie czfonkdéw
zespotu zadaniowego nie powinno zabrakng¢ kierownikéw szczebla najwyzszego
i sSredniego.

Z doswiadczen z implementacji metody PRI wynika, ze w zaleznosci od wielkosci
zatrudnienia w administracji samorzgdowej zespoty zadaniowe powinny liczy¢ od 4
do 15 pracownikéw. Catos¢ prac przygotowawczych, poprzedzajgcych przeprowa-

dzenie analizy instytucjonalnej, trwa od 2 do 8 dni (tabela 2.10.).



Tabela 2.10.
Przyktadowy harmonogram realizacji dziatan formalno-organizacyjnych
poprzedzajgcych przeprowadzenie analizy instytucjonalnej

Konsultacje oraz podjecie decyzji

0 rozpoczeciu prac nad przygotowaniem
i wdrozeniem planu rozwoju
instytucjonalnego w urzedzie

Organ wykonawczy
1-5 dni jednostki samorzadu
terytorialnego

Organ wykonawczy
Powotanie zespotu zadaniowego 1-3 dni jednostki samorzadu
terytorialnego

Zrodto: opracowanie wiasne.

2.4.2. Przeprowadzenie analizy instytucjonalnej

Pierwszym zadaniem cztonkéw zespotu zadaniowego jest zorganizowanie i udziat
w spotkaniu, ktérego celem jest zapoznanie sie z przedmiotem prac. Przewodniczg-
cy zespotu zadaniowego przekazuje w tym celu pozostatym jego cztonkom pakiet
odpowiednich materiatow informacyjnych. W szczegdlnosci, cztonkowie zespotu
zapoznajg sie z:

° przedmiotem prac (obszarami i kryteriami zarzadzania);

° narzedziami stuzgcymi do przeprowadzenia analizy instytucjonalnej (skale roz-
woju instytucjonalnego, kwestionariusze diagnostyczne, wzorce raportu z ana-
lizy instytucjonalnej urzedu);

° narzedziami stuzgcymi do przygotowania planu rozwoju instytucjonalnego
(wzorzec dokumentu planu rozwoju instytucjonalnego, katalog narzedzi wspie-
rajacych rozwoj instytucjonalny).

W trakcie spotkania nalezy réwniez ustali¢ harmonogram prac zespotu, obejmujgcy
etap przeprowadzenia analizy instytucjonalnej administracji samorzadowej. Przy-

ktadowy harmonogram prac przedstawia tabela 2.11.

Tabela 2.11.
Przykfadowy harmonogram przygotowania przez zespof zadaniowy ds.
rozwoju instytucjonalnego analizy instytucjonalnej urzedu

Organizacja | spotkania zespotu
zadaniowego ds. rozwoju 1 dzien
instytucjonalnego

Przewodniczacy zespotu
zadaniowego
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Kazdy z cztonkéw zespotu
1-5dni zadaniowego w zakresie obszaru
zarzadzania, za ktory odpowiada

Zapoznanie sie cztonkéw zespotu
zadaniowego z przedmiotem prac

Kazdy z cztonkéw zespotu
1-5 dni zadaniowego w zakresie obszaru
zarzadzania, za ktdéry odpowiada

Przeprowadzenie analizy
instytucjonalnej

Organizator spotkania

— Przewodniczacy zespotu
zadaniowego.

Prezentacje wynikéw analizy
— cztonkowie zespotu
zadaniowego

Oméwienie wynikdw analizy
instytucjonalnej w trakcie spotkania 1 dzien
zespotu zadaniowego

Kazdy z cztonkéw zespotu
1-5 dni zadaniowego w zakresie obszaru
zarzadzania, za ktdéry odpowiada

Sporzadzenie raportu z rezultatami
analizy instytucjonalnej urzedu

Koricowa redakcja raportu z analizy Przewodniczacy zespotu

instytucjonalnej urzedu IFElC) zadaniowego
Prezentacja raportu z analizy
L e el 1 dzien Cztonkowie zespotu zadaniowego

(lub na spotkaniu z pracownikami
urzedu)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analize instytucjonalng administracji samorzadowej przeprowadza sie, jak wyni-
ka to z powyzszego harmonogramu, w okresie okotfo 1 do 3 tygodni (rzeczywisty
czas realizacji tego zadania jest uzalezniony od wielkosci diagnozowanego urzedu
i samorzgdowych jednostek organizacyjnych czy przyjetych rozwigzan, np. rozsze-
rzenie raportu z analizy o kwestie opisowe, szczegdtowo uzasadniajgce dokonane
wybory czy charakteryzujgce administracje w ramach poszczegdlnych kryteriow).

Po zatwierdzeniu harmonogramu prac zespo6t zadaniowy ds. rozwoju instytucjonal-
nego rozpoczyna analize. W tym celu korzysta z: kwestionariuszy diagnostycznych,
skal rozwoju instytucjonalnego oraz wzorca raportu z rezultatami analizy instytu-

cjonalnej.

2.4.3. Przygotowanie i akceptacija raportu podsumowujgcego
rezultaty analizy instytucjonalnej

Po przeprowadzeniu przez zespoét zadaniowy analizy jest przygotowywany raport
z wynikami. Raport w wersji analitycznej (jego wersje syntetyczng stanowi tabe-

laryczne zestawienie stadidw osiggnietych w ramach kryteriéw zarzgdzania) jest



przygotowywany przez cztonkéw zespotu zadaniowego odpowiedzialnych za po-
szczegoblne kryteria zarzgdzania. Odpowiedzialno$¢ za jakos$¢ raportu koncowego
spoczywa na przewodniczgcym zespotu.

Metoda PRI pozostawia swobode, jezeli chodzi o strukture i zawarto$¢ raportu
analitycznego z wynikami analizy instytucjonalnej. Najwazniejsze w tym przypadku
jest to, aby taki raport zawierat dane zgodne ze stanem faktycznym oraz uzasad-
nienia przyporzgdkowania diagnozowanej administracji samorzgdowej do okreslo-
nych stadiéw rozwoju. Raport analityczny moze réwniez zawiera¢ obszerniejsze
charakterystyki stanu administracji samorzgdowej w przekroju kazdego z kryteriéw
zarzgdzania. Odbiorca tego raportu sg przede wszystkim wtadze gminy lub powia-
tu i pracownicy samorzadowi. Fragment przyktadowej struktury takiego raportu

przedstawiono w ramce 2.2.

Ramka 2.2.
Fragment przyktadowej struktury raportu analitycznego z wynikami
analizy instytucjonalnej

Zrédio: opracowanie wtasne.
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Zwienczeniem analizy instytucjonalnej jest prezentacja raportu z jej wynikami.
Gtéwnym odbiorcg raportu jest organ wykonawczy jednostki samorzgdu terytorial-
nego. W praktyce, z wynikami analizy zapoznaje sie rowniez kadra kierownicza ad-
ministracji samorzadowej, radni, pracownicy urzedu, a za posrednictwem medidow

lokalnych — obywatele.
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ROZDZIAL TITI

Projektowanie zmian instytucjonalnych
— plan rozwoju instytucjonalnego

Jarostaw Bober

3.1,

Planowanie rozwoju instytucjonalnego
— cel i organizacja

Podstawg do planowania usprawnien instytucjonalnych sg wyniki uzyskane w ra-
mach analizy rozwoju instytucjonalnego. W oparciu o ustalenia raportu opracowa-
nego w wyniku przeprowadzonej analizy instytucjonalnej mozliwe jest przygoto-
wanie planu rozwoju instytucjonalnego urzedu, obejmujgcego takze dziatania ad-
resowane do jednostek organizacyjnych gminy czy powiatu. Wtasciwe podejscie
w sposodb bezposredni bedzie rzutowac na efekty, jakie zostang osiggniete w wy-
niku wdrozenia tego planu. Z tego tez wzgledu w proces przygotowywania planu
rozwoju instytucjonalnego nalezy zaangazowac osoby kluczowe dla jego pdzniej-
szego wdrozenia. Konieczne jest réwniez zapewnienie pracownikom urzedu petnej
informacji o przebiegu prac planistycznych. W koncowym efekcie to od ich zaan-
gazowania i determinacji bedzie zaleze¢ powodzenie prac wdrozeniowych. Etap
planowania powinien by¢ traktowany nie tylko jako wybor dziatah wdrozeniowych
ale takze jako proces szkolenia, uczenia sie i zmiany zachowan zaréwno kadry kie-

rowniczej, jak i pracownikéw urzedu.

3.1.1. Cele i funkcje planu

Podstawowym celem opracowania i realizacji planu rozwoju instytucjonalnego jest
przygotowanie urzedu do sprostania wymogom zmieniajgcego sie otoczenia, w tym
takze zmianom wynikajgcym z oczekiwan mieszkancéw, poprzez podniesienie ja-
kosci funkcjonowania urzedu (w tym obsfugi klientow i poprawy $wiadczonych na

rzecz mieszkancow ustug).
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Zasadnicze funkcje planu sprowadzajg sie do:

° okreslenia, jakie rezultaty majg by¢ uzyskane w wyniku realizacji projektowa-
nych dziatan;

* uporzgdkowania i zapewnienia pracownikom urzedu, kadrze zarzgdzajgcej oraz
radnym dostepu do informacji o tym, co powinno by¢ zrobione oraz w jakiej
kolejnosci i w jaki sposoéb;

° zapewnienia zaangazowania w projektowanie planowanych dziatah oraz ich re-
alizacje niezbednych osoéb (pracownikow, radnych), dzieki pokazaniu spéjnego
i klarownego pomystu na rozwdj urzedu;

* stworzenia klimatu zrozumienia dla zmian zachodzacych zaréwno w urzedzie,
jak i w jego otoczeniu;

* identyfikacji zagrozen, jakie mogg pojawic¢ sie przy realizacji zadan.

Planowanie i wdrazanie zmian instytucjonalnych jest procesem ciggtym. Stad tez

plan ten powinien mie¢ charakter planu kroczgcego. W pierwszym etapie wybiera

sie kilka priorytetéow i opracowuje plan ich realizacji, a nastepnie — po ich wdroze-
niu — dokonuje sie oceny (poprzez ponowng analize instytucjonalng) i ustala nowe

priorytety dla kolejnego okresu czasu.

3.1.2. Organizacja prac

Zasadniczg grupg oséb odpowiedzialnych za przygotowanie planu rozwoju insty-
tucjonalnego powinien by¢ zespot zadaniowy powotany na potrzeby przeprowa-
dzenia analizy instytucjonalnej. Jednak specyfika planowania, a w szczegdlnosci
proces wyznaczania celéw, czy tez kierunkéw rozwoju mogg wymagac zaproszenia
do wspdtpracy takze dodatkowych oséb sposrdd pracownikédw urzedu, radnych,
a takze kierownikéw jednostek organizacyjnych.

Zadaniem zespotu zadaniowego bedzie konsultowanie propozycji oraz sktadanie
whnioskéw dotyczgcych ewentualnych nowych rozwigzan badz zadan. Dodatkowo —
szczegolnie w przypadku matych urzedéw — celowe moze okazac¢ sie zatrudnienie
(w niewielkim wymiarze czasowym) zewnetrznego konsultanta (konsultantow), kto-
rego gtownym zadaniem powinno by¢ weryfikowanie wypracowanych i przyjetych
wewnetrznie przez pracownikow jednostki ustalen, proponowanie optymalnych
rozwigzan oraz wskazywanie ewentualnych brakéw badz niespdjnosci (szczegdl-
nie w zakresie rozwigzan szczegétowych, a wiec na etapie formutowania zadan).
Taka decyzja powinna by¢ jednak starannie przemyslana (czy rzeczywiscie istnieje
potrzeba konsultacji), a zakres zadan stawianych konsultantom zewnetrznym powi-
nien by¢ (podobnie jak i efekty ich prac) doktadnie okreslony (zob. rozdziat 1V).
Podobnie jak w przypadku analizy, zesp6t zadaniowy powinien szczegdétowo opra-

cowac¢ harmonogram i zasady swoich dziatan. Przykfad harmonogramu prac za-



wiera ponizsza tabela, ktéra posrednio pokazuje takze sekwencje prac nad planem

(opisang w dalszej czesci rozdziatu).

Tabela 3.1.
Przykfadowy harmonogram przygotowania planu rozwoju
instytucjonalnego

Zadanie Czas realizacji Odpowiedzialny
1. Pierwsze spotkanie zespotu

zadaniowego — ustalenie i przyjecie 1 dzien
harmonogramu prac

Przewodniczacy zespotu
zadaniowego

2. Opracowanie propozycji optymalnych
dla danej jednostki, pozadanych stadiéw 1 dzien Zespot zadaniowy
rozwoju w ramach kryteriow zarzagdzania

3. Konsultacje i przyjecie optymalnych Przewodniczacy zespotu

stadiéw rozwoju IRl zadaniowego

4. \Wybor kryteridw priorytetowych 1-3 dni Zespot zadaniowy

5. Konsultacje i przyjecie priorytetow 1-3 dni Egzzvr\]’%wec;gcy zespofu
sosegoin ket 17 dn Zespolzadaniony

7. Opracowanie kart zadan 7-14 dni Zespot zadaniowy

8. Redakcja dokumentu planu rozwoju 1-3 dni ijvr\]li%%:/ﬂecgzgcy zespolu
9. Formalna akceptacja planu rozwoju 1-7 dni Organ wykonawczy/

stanowigcy jednostki

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zgodnie z proponowanym harmonogramem, plan rozwoju instytucjonalnego opra-
cowuje sie w okresie od 2 do 6 tygodni. Oczywiscie w zaleznosci od poziomu sa-
moorganizacji zespotu zadaniowego, dostepnosci czasowej jego cztonkéw oraz
przyjetego zakresu i trybu konsultacji poza zespotem czas faktycznie niezbedny do
przeprowadzenia catego procesu moze odbiega¢ od powyzszej ramowe] propozycji.

Réznice w czasie bedg wypadkowsg tego jak duza jest jednostka, jak szeroki bedzie
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zakres planu oraz na ile mozliwe bedzie wykorzystanie oprzyrzagdowania metody PRI
(np. korzystanie z aplikacji komputerowej, katalogu narzedzi, wzoréw dokumentéw).
Czynnikiem wptywajgcym na wydfuzenie czasu opracowania planu jest proces jego
konsultacji w ramach urzedu i z radnymi. Nalezy jednak pamieta¢, ze jest to proces

istotny dla pdzniejszej sprawnej i skutecznej realizacji zapiséw planu.

3.2,

Proces formutowania planu rozwoju

Podstawowym zatozeniem na etapie formutowania planu powinna by¢ jego kom-
pleksowos$¢, osiggana dzieki objeciu jego postanowieniami — w dfugiej perspekty-
wie czasowej — wszystkich analizowanych obszaréw zarzgdzania. Doceniajagc zna-
czenie kompleksowosci nalezy pamietac¢, ze bardzo niewiele urzedéw jest w sta-
nie realizowac tak rozlegty plan w perspektywie rocznej czy tez dwuletniej. Stad
konieczne jest dokonywanie wyboréow dotyczgcych zakresu planu, chociazby na
poziomie kryteriow w poszczegdlnych obszarach zarzadzania czy wizji stanu opty-
malnego dla danej jednostki.

Zwazywszy na powyzsze, celowe jest wskazanie na kilka etapow procesu formuto-
wania planu rozwoju:

1. Ustalenie pozadanych dla danej jednostki optymalnych stadiéw rozwoju insty-
tucjonalnego.

Wybor kryteridw priorytetowych.

Okreslenie zadan dla priorytetowych kryteriow.

Opracowanie kart zadan.

Redakcja dokumentu planu w odniesieniu do kryteridw uznanych za priorytetowe.

o O p W N

Akceptacja planu rozwoju.

Wymienione kroki, po ktérych nastepujg wdrazanie i monitoring realizacji planu
(opisane w kolejnym rozdziale), wyczerpuja jeden cykl planowania rozwoju. Z uwa-
gi na ztozono$¢ i wielo$¢ przedsiewzie¢ majacych na celu podnoszenie poziomu
rozwoju instytucjonalnego, plan rozwoju powinien mie¢ charakter planu kroczace-
go. Po wdrozeniu pierwotnie przyjetego planu nastepuje ponowny proces analizy
instytucjonalnej oraz sformutowanie planu dla nastepnego okresu. Takie dziatania
w perspektywie 4-6 lat pozwolg na spetnienie postulatu kompleksowosci. Drugi
(i kolejne) cykl planowania rozwoju bez watpienia musi obejmowac kroki od 2 do 6.
Jednak warto poswieci¢ nieco uwagi takze weryfikacji ustalonych w kroku 1 opty-
malnych stadiéw rozwoju: by¢ moze zmiany wynikajgce z realizacji planu czy tez
innych zmian (np. niezaleznych od jednostki) pozwolg na postawienie wyzszych niz

pierwotnie zaktadano oczekiwan wobec urzedu.



Ogdlny zarys cyklu opracowywania planu rozwoju instytucjonalnego prezentuje
Schemat 3.1.

Schemat 3.1.
Cykl sporzadzania planu rozwoju instytucjonalnego

Opracowanie zasad prac nad planem
oraz powotanie zespotu zadaniowego

v

Ustalenie optymalnych stadiéw rozwoju

A 4
Wybor kryteridw priorytetowych —v
s Konsultacja i akceptacja
v | ptag

Okreslenie listy zadan -
A 4
ss— Konsultacja i akceptacja

v

Opracowanie kart zadan
i harmonogramu realizacji

v

Przyjecie pl
Redakcja dokumentu planu } e e

(zarzadzenie/uchwata)

PLAN ROZWOJU
INSTYTUCJONALNEGO

Zrédto: opracowanie wiasne.

3.2.1. Ustalenie pozgdanych dla danego urzedu stadiow
rozwoju instytucjonalnego

Ustalenie pozadanych dla danego urzedu stadiéw rozwoju instytucjonalnego dla
poszczegolnych kryteriow poddanych analizie ma kluczowe znaczenie dla ksztat-
tu planu — pokazuje, jakie postepy chce osiggnag¢ urzad w skali kilku lat (np. 4-6).
Po prostu chodzi o znalezienie kompromisu miedzy mozliwo$ciami dziatania urze-
du a potrzebami i wymaganiami otoczenia (gtéwnie mieszkancow) oraz zasoba-
mi wewnetrznymi (np. kadrami, mozliwos$ciami finansowymi) i zewnetrznymi (np.
liczbg i aktywnoscig organizacji pozarzgdowych). Rozwigzaniem, jakie nasuwa sie

w pierwszej chwili jest oczywiscie stwierdzenie, ze urzad w perspektywie dtugo-
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okresowej (np. 6 lat) osiggnie stadium 5 dla wszystkich kryteriow analizy instytucjo-
nalnej. Duze jest prawdopodobienstwo, ze twierdzenie takie bedzie uzasadnione

i wykonalne w przypadku duzych jednostek samorzgdowych (duzych urzedéw, kté-

re zatrudniajg co najmniej kilkadziesigt oséb). Natomiast prawdziwos¢ tej tezy, tzn.

jej wykonalnos$¢ w przypadku matych urzeddéw (szczegdlnie gmin wiejskich) nie jest
juz tak jednoznaczna. Przed podjeciem decyzji w tej sprawie kierownictwo urzedu
powinno odpowiedzie¢ sobie na kilka pytan:

* (Czy posiadamy wystarczajaca liczbe pracownikéw, aby osiggng¢ i utrzymac naj-
wyzszy poziom rozwoju dla wszystkich stadiéw?

e (Czy umiejetnosci pracownikéw, poziom ich wyksztatcenia i otwartos¢ na zmia-
ny pozwalajg w chwili obecnej na postawienie przed nimi takich wyzwan?

* Czy w kazdym przypadku naktady ponoszone na osiggniecie wymogow wtasci-
wych dla najwyzszego stadium rozwoju w naszej jednostce bedg ekonomicznie
uzasadnione?

e Jakiego zakresu zmian, innowacji i usprawnien w naszym dziataniu oczekujg
mieszkancy?

* Jakie dziatania (narzedzia zarzadzania) sg niezbedne i moga skutecznie przyczy-
ni¢ sie do poprawy funkcjonowania urzedu czy jako$ci $wiadczonych ustug?
Dazenie do osiggniecia w perspektywie kilku lat najwyzszego, pigtego stadium
rozwoju w ramach kazdego kryterium nie zawsze bedzie znajdowac¢ uzasadnienie,
bowiem wymuszona tym intensywnos$é prac wewngtrz urzedu moze spowodowac
jednoczesne obnizenie jakosci biezacej obstugi mieszkancow. Jest to typowy dy-
lemat: czy liczy¢ ,sity wedtug zamiaréw”, czy tez ,zamiary wedftug sit”, i mogag go
rozstrzygnac¢ jedynie wtadze danej jednostki. Wazniejsze od osiggniecia stadium 5
jest uruchomienie systemu sukcesywnej, ale staftej poprawy organizacji pracy we

wszystkich omawianych dziedzinach.

Niezwykle pomocna w ustalaniu stadiow optymalnych bedzie analiza spetnionych
i nie spetnionych warunkéw w ramach poszczegélnych kryteriéw analizy instytucjo-
nalnej. Dzieki niej bedziemy w stanie zidentyfikowac, jakie dziatania sg potrzebne

i ktéoremu stadium one odpowiadaja.



Ramka 3.1.

Przyktadowy wykaz warunkéw spetnionych i nie spefnionych dla kryterium

usfug administracyjnych

WARUNKI SPELNIONE

1) Gmina $wiadczy ustugi administracyjne zgodnie z wymogami okreslonymi

przez przepisy powszechnie obowigzujgcego prawa.

2a) Zostat sporzadzony katalog ustug administracyjnych.

2b) Opracowane zostaty karty informacyjne dla wiekszosci ustug
administracyjnych.

2c) Analizowane sg mozliwosci doskonalenia $wiadczenia usfug
administracyjnych.

3b) Do kart informacyjnych sg zatgczone wzory wnioskéw sktadanych przez
klientéw urzedu.

3c) Karty informacyjne wraz ze wzorami wnioskéw sg dostepne na stronie
internetowej urzedu.

3d) Mieszkancy sg informowani o mozliwosci zapoznania sie z trescig kart

informacyjnych oraz skorzystania z opracowanych przez urzgd wzoréw

wnioskow.
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Oprzyrzadowanie metody PRI (aplikacja do analizy poziomu rozwoju instytucjo-
nalnego) pozwala zaréwno na tatwg identyfikacje spetnionych i nie spetnionych
warunkoéw, jak i na wskazanie (w odniesieniu do osiggnietego stadium) stadiow
optymalnych. Etap ten stanowi¢ wiec bedzie swoistg kontynuacje analizy rozwoju
instytucjonalnego. W aspekcie wyboru stadium optymalnego nalezy bra¢ pod uwa-
ge dwie mozliwosci:

* stadium optymalne bedzie wyzsze od ustalonego na etapie analizy (np. ustalo-
no, ze jednostka znajduje sie w stadium 2, wiec jako stadium optymalne moga
zosta¢ wskazane stadia 3, 4 lub 5) i wéwczas dla jego osiggniecia nalezy zapla-
nowac¢ odpowiednie dziatania wdrozeniowe (na dalszym etapie konstruowania
planu);

* stadium optymalne bedzie tozsame ze stadium wynikajagcym z analizy — zakta-
damy woéwczas, ze samorzad nie planuje zadnych dziatah w ramach danego
kryterium oceniajgc, ze w okresie, ktérego plan dotyczy, dotychczasowe roz-
wigzania nalezy uznaé za wtasciwe.

Nalezy podkresli¢, ze wybierajgc stadium powinnismy mysle¢ w kategoriach ho-
ryzontu czasowego planu — warto wiec dla konkretnego przedziatu czasu wybra¢

stadium, ktére nalezy uznac za optymalne i mozliwe do osiggniecia w okresie roku
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lub dwéch. Nie wyklucza to jednak tego, ze w zamierzeniach docelowych planuje-

my np. osiggniecie najwyzszego stadium.

Tabela 3.2. ilustruje przyktadowg sytuacje, w ktoérej zdiagnozowane stadium rozwo-

ju to stadium 1, natomiast wybrane stadium optymalne to stadium 3. Rézny spo-

sob zapisu warunkéw spefnionych i nie spefnionych wskazuje, ze dla osiggniecia

wybranego stadium optymalnego w tym przypadku nalezy spetni¢ trzy warunki (2

oraz 3).

Ustalenie pozgdanych i zarazem optymalnych stadiow rozwoju stanowi wstep do

etapu formutowania dziatah rozwojowych organizacji. Celowo nie piszemy tu o urze-

dzie, gdyz konieczne jest szersze spojrzenie — obejmujgce nie tylko sam urzad, jego

kadre zarzgdzajgcg i pracownikéw, ale takze radnych, podmioty zalezne, mieszkan-

cow.

Dokonanie podobnej projekcji powinno odbywac¢ sie w oparciu o doswiadczenia

uzyskane na etapie analizy instytucjonalnej oraz analize warunkéw koniecznych do

zakwalifikowania jednostki do danego stadium. Podejmowanie ustalen powinno

nastepowac¢ w oparciu o takie kryteria, jak:

° przydatno$¢ dziatan wtasciwych dla poszczegoélnych warunkéw w funkcjono-
waniu jednostki;

* posiadane zasoby wtfasne jednostki (przede wszystkim zasoby ludzkie oraz
techniczne);

* poziom akceptacji osdb uczestniczacych w konsultacjach dla projektowanych
zmian;

° wiedza w zakresie oczekiwan spotecznych.
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3.2.2. Wybor kryteridw priorytetowych

Wybér kryteriow priorytetowych jest decyzjg o charakterze strategicznym. Ko-

nieczno$¢ podjecia takiej decyzji wynika z faktu, ze rownolegte zaplanowanie oraz

podjecie dziatan we wszystkich obszarach zarzgdzania i w ramach wszystkich (bgdz

wiekszosci) kryteriéw bytoby, wobec ich ztozono$ci oraz rozlegtosci tematycznej,

jak juz wczesniej wspomniano, dziataniem nieefektywnym i w wielu przypadkach

z gory skazanym na niepowodzenie. Z przyczyn praktycznych trzeba ten proces

roztozy¢ na etapy. Mozliwe sg oczywiscie rézne sposoby dochodzenia do zestawu

zadan, jakie bedga realizowane na poczatku oraz ustalania ich sekwencji. Niniejsza

publikacja prezentuje jedng z mozliwych koncepcji, ktéra powstata w oparciu o do-

tychczasowe doswiadczenia wynikajgce z praktyki samorzgdow.

Najbardziej uzasadnione — jak wynika z obserwacji — wydaje sie skupienie na kilku

priorytetowych sferach dziatania urzedu (zgodnie z wiedzg zespofu pracujgcego

nad planem — najbardziej istotnych dla danej spotecznos$ci czy organizacji). Jed-

noczesnie nalezy potraktowac¢ dziatania wtasciwe dla pozostatych kryteriéw oraz

obszaréw zarzgdzania jako dziatania, ktére zostang podjete w kolejnych okresach,

po pomyslinej realizacji zadan okreslonych w obszarach priorytetowych.

Oczywiscie liczba kryteridow, ktére zostang uznane za priorytetowe (sposrdd zde-

finiowanych 19 kryteriéw zarzadzania) oraz wyboér konkretnych priorytetéw bedzie

stanowi¢ autonomiczng decyzje kazdego samorzgdu. Mozna natomiast zatozy¢, iz

w wiekszosci przypadkéw zawierac sie bedzie w przedziale od 2 do 6 — w zalezno-

$ci od potrzeb i mozliwosci konkretnej jednostki w krotkim okresie czasu (np. jed-

nego roku). Wynika z tego, ze realizacja catego procesu, jakim jest wdrazanie zmian

instytucjonalnych (w praktyce sprowadzajgca sie do opracowania i implementacji

kilku planéw o charakterze rocznym, przy zachowaniu zasady, iz plan kolejny przy-

gotowywany jest po ocenie skutkdéw poprzedniego) bedzie roztozona na kilka lat

(3 do 6), atempo prac bedzie uzaleznione od potencjatu jednostki i determinacji jej

kierownictwa.

Przystepujgc do wyboru kryteridw priorytetowych nalezy odpowiedzie¢ na kilka

istotnych dla tego procesu pytan:

jakie dziatania sg kluczowe dla poprawy zarzgdzania jednostkg?

do podjecia jakich dziatah urzad jest przygotowany:

— kadrowo,

— organizacyjnie,

— finansowo?

dla jakich dziatan rozbieznos$ci pomiedzy stanem faktycznym a naszymi oczeki-
waniami sg najwieksze (czyli, gdzie w pierwszej kolejnosci powinnismy podjac
interwencje)?

jakie dziatania najlepiej przetozg sie na $wiadczenie usfug na rzecz mieszkan-

cow?
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Oczywiscie lista pytan moze by¢ przez konkretny urzad dowolnie modyfikowana
(np. poprzez dodanie czy konkretyzacje pytania), natomiast odpowiedzi powinny
by¢ udzielane w oparciu o wiedze oraz znajomos¢ przez cztonkéw zespotu zadanio-
wego lokalnych uwarunkowan. Istotne jest, aby wybrane kryteria priorytetowe byty
wynikiem wspodlnie osiggnietego konsensusu — tak, aby kazda z oséb uczestniczg-
cych w procesie wyboru mogta identyfikowa¢ sie z podjetg decyzja.

Przyktadowe zestawienie kryteriéw priorytetowych dla gminy uczestniczgcej w pi-

lotazu metody PRI zawiera ramka 3.2.

Ramka 3.2.
Fragment analizy oraz przyktadowe zestawienie wybranych kryteriow
priorytetowych dla gminy wraz z uzasadnieniami

Wynik analizy instytucjonalnej (fragment):

Nr 11. Doskonalenie zawodowe

Nr12. Etyka

Nr 13. Komunikacja spoteczna i partnerstwo
publiczno-spoteczne

Nr 14. Partnerstwo publiczno-publiczne

Nr 15. Wspotpraca z przedsiebiorcami
i partnerstwo publiczno-prywatne

Nr 16. Ustugi administracyjne

Nr 17. Ustugi spofeczne -

Nr 18. Ustugi techniczne

X
X

X

Nr 19. Wspieranie rozwoju gospodarczego

® kolor zielony — zdiagnozowane stadium; X — stadium optymalne

Wybrane kryteria:

Kryterium Nr 11. Doskonalenie zawodowe — podnoszenie kwalifikacji i rozwoj
indywidualny gwarantuje lepsza, sprawniejszg i bardziej wydajng prace
Kryterium Nr 12. Etyka — aspiracja do potwierdzenia posiadanych wysokich
standardow etycznych oraz informacja dla partneréw potwierdzajgca dobrg
marke i gwarancja etycznosci funkcjonowania gminy.

Kryterium Nr 15. Wspodtpraca z przedsiebiorcami i partnerstwo publiczno-
prywatne — zdolnos¢ do pozyskiwania inwestoréw i rozwoju rynku pracy jest
priorytetem gminy.

Kryterium Nr 19. Wspieranie rozwoju gospodarczego — nastawienie na rozwoj
gospodarczy, poprawa zdolnosci do przyciggania inwestoréw i tworzenia
nowych miejsc pracy oraz aktywizacja spotecznosci lokalnej to jeden

z gtownych celow gminy.

Zrédio: opracowanie wiasne.



Dokonujac wyboru kryteriéw priorytetowych mozna posfuzy¢ sie (w celu utatwie-
nia pracy oraz przejrzystosci dyskusji w ramach zespotu) prostym formularzem,
wypetnianym przez kazdego z cztonkdéw zespotu zadaniowego. Tabela 3.3. stanowi

przyktad takiego formularza.

Tabela 3.3.
Formularz pomocniczy do wyboru kryteriow priorytetowych

Kryterium Pytania pomocnicze

W jakim stopniu podjete w ramach kryterium
dziatania przetozg sie na poprawe usfug

realizowanych dla mieszkancéw?
w naszej jednostce w ciggu najblizszych 12

Jaka jest rozbieznos¢ pomiedzy stanem
miesiecy?

Czy dziatania w ramach kryterium sg
kluczowe dla zarzgdzania jednostkg?

Czy jestesmy przygotowani kadrowo?

Czy jestesmy przygotowani organizacyjnie?
Czy jestesmy przygotowani finansowo?
obecnym a oczekiwaniami?

Czy kryterium powinno by¢ priorytetem

1. Przywddztwo

Projektowanie zmian instytucjonalnych — plan rozwoju instytucjonalnego

Zrédto: opracowanie wiasne.

Do wypetnienia kwestionariusza mozna uzy¢ formuty opisowej, gdzie wyjasniamy
nasze stanowisko po jego jasnym zdefiniowaniu (np. odpowiedz Tak/Nie i wyjasnie-
nie). Mozliwe jest takze przyjecie innej konwencji, np. uzycie skali liczbowej: 1 — niski
poziom przygotowania, 2 — czesciowe przygotowanie (wymaga uzupetnien, np. za-
trudnienia krétkoterminowego eksperta lub przeszkolenia pracownika/grupy pracow-
nikéw), 3 — pefne przygotowanie do realizacji zadan. Przy takim podejsciu istotne jest
jednak, aby wszyscy cztonkowie zespotu przyjeli jednolitg konwencje.

Oproécz ,Sciezki” ustalania kryteridow priorytetowych wazna dla tego etapu prac jest

znajomos$c¢ i analiza warunkow dla poszczegolnych stadiow w ramach réznych kryte-
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riow. Pozwoli to na unikniecie sytuacji, w ktérej zostang pominiete kryteria, ktérych
realizacja zadan jest wigzgca dla spefnienia warunkéw wymaganych w ramach wy-
branych priorytetéw. Istnienie takich zaleznos$ci moze wystepowac zaréwno w ra-
mach danego obszaru zarzgdzania, jak i dotyczy¢ kryteriow z réznych obszarow.
Przyktadowo: osiggniecie stadium 4 dla kryterium zarzgdzanie strategiczne (obszar
1, kryterium nr 2) wymaga ujecia srodkdéw na realizacje strategii w wieloletnim pla-
nie finansowym lub inwestycyjnym, ktére sg przedmiotem badania i prac przypo-
rzgdkowanym do kryterium zarzgdzanie finansami (obszar 2, kryterium nr 3).

Przyjecie priorytetdéw rozwoju (w oparciu o kryteria analizy) pozwala na sprecyzo-
wanie i konkretyzacje zadan. Pierwszym krokiem jest niewatpliwie okreslenie listy

zadan do realizacji w ramach poszczegélnych priorytetéw.

3.2.3. Okreslenie zadan

Okreslenie zadan powinno by¢ oparte o analize warunkéw niezbednych do osia-
gniecia stadium wskazanego jako optymalne dla poszczegdlnych kryteriéw zarzg-
dzania (oczywiscie tych, ktore wskazano jako priorytetowe) w powigzaniu z wyni-
kami analizy instytucjonalnej danej jednostki. Dobrg ilustracja jest tabela 3.2., gdzie
wyraznie widac¢, jakie warunki nie sg spetnione dla wybranego w tym przypadku
jako optymalne stadium 3.
Na tym etapie prac szczegdlnie pomocny bedzie Katalog narzedzi rozwoju instytu-
cjonalnego, opracowany na podstawie prac wdrozeniowych w osiemnastu jednost-
kach pilotazowych.
W celu stworzenia listy zadan w ramach poszczegdélnych kryteriéw priorytetowych
nalezy skonfrontowac¢ wynik przeprowadzonej analizy z oczekiwaniami jednostki,
wyrazonymi poprzez optymalne stadia rozwoju okreslone dla tych kryteriéw. Kon-
frontacja ta polega na sprawdzeniu, jakie warunki dla stadium optymalnego (oraz
nizszych, jezeli takie wystepujg pomiedzy stadium optymalnym a wynikajgcym
z analizy) nie sg w danej jednostce spetnione. Te wtasnie warunki bedg stanowic
podstawe do okreslenia zadan planu rozwoju instytucjonalnego.
Postugujac sie przyktadem z tabeli 3.2., mozna stwierdzi¢, ze w przypadku kryte-
rium nr 11 (doskonalenie zawodowe) dla osiggniecia stadium 3 (zatozonego jako
optymalne) konieczne jest spetnienie nastepujgcych warunkéw:
° urzad prowadzi polityke doskonalenia zawodowego pracownikow:

— wykorzystujgc arkusze badania potrzeb szkoleniowych (stadium 2);

— przygotowujac roczne plany doskonalenia zawodowego pracownikéw (sta-

dium 2);
— realizujac zatozenia stuzby przygotowawczej (stadium 3);

— realizujgc strategie doskonalenia zawodowego pracownikéw (stadium 3).



Dla takich uwarunkowan przyktadowymi zadaniami mogg by¢:

* arkusz badania potrzeb szkoleniowych;

° roczny plan doskonalenia zawodowego pracownikow;

° opracowanie i realizacja programu szkoleniowego dla stuzby przygotowaw-
czej;

* strategia doskonalenia zawodowego pracownikéw.

Przy sporzadzaniu listy zadan celowe jest rowniez wskazanie zalecen dotyczacych

opracowywania kart zadan oraz, dodatkowo, podkreslenie ewentualnych powia-

zah pomiedzy zadaniami (np. koniecznosci skorelowania z realizacjg innych zadan).

Wykonanie tej pracy na tym etapie znacznie utatwi wszelkie dziatania wdrozeniowe

i zapewni pozadany poziom informacji w kartach zadan, czy tez w trakcie opraco-

wywania harmonogramu.

Analiza sposobu przektadania warunkéw analizy instytucjonalnej na zadania pla-

nu rozwoju umozliwia zwrécenie uwagi na bardzo istotng kwestie — wzajemnego

przenikania sie zarobwno obszaréw, jak i kryteridéw zarzgdzania. Przyktadowo, jezeli

jednym z wybranych przez jednostke narzedzi z zakresu komunikacji spotecznej

i partnerstwa publiczno-spotecznego jest badanie satysfakcji klientéw/mieszkan-

cow jako dziatanie spetniajgce warunek moéwigcy o pozyskiwaniu opinii w spra-

wach, w ktdrych gromadzenie opinii nie jest obligatoryjne (warunek 3a dla kryterium

nr 13), to zaprojektowanie takiego zadania bedzie jednoczesnie wypetniaé jeden

z warunkoéw dla kryterium zarzgdzania nr 17 — ustugi spoteczne (warunek 4d wtasci-

wy dla stadium 4). Tak wiec realizacja zadania w ramach jednego obszaru moze po-

zwoli¢ na poprawe sytuacji (spetnienie jednego lub kilku z niezbednych warunkéw)

takze w innym obszarze.

3.2.4. Opracowanie kart zadan

Stworzenie listy zadan nie jest warunkiem wystarczajgcym, aby przejs¢ do etapu
wdrazania planu. Dla zadan okreslonych w planie powinny zosta¢ opracowane tzw.
karty zadan (czy karty projektéw), ktore szczegdtowo bedg definiowac cele, proce-
dure i naktady niezbedne do realizacji poszczegdlnych zadan.

Opracowanie kart zadan nalezy powierzy¢ pracownikom urzedu (merytorycznie
odpowiedzialnym za poszczegdlne obszary) — we wspotpracy z oddelegowanymi
cztonkami zespofu zadaniowego. Mozliwe jest takze wystgpienie sytuacji, w ktoérej
urzad bedzie zmuszony do zlecenia takiej czynnosci podmiotom zewnetrznym (dla
niektérych zadan).

Szereg przyktadow kart zadan mozna znalez¢ w Katalogu narzedzi rozwoju instytu-
cjonalnego. Zaleca sie wykorzystanie (tam, gdzie bedzie to mozliwe) istniejgcych

kart zadan (z ewentualnymi niezbednymi korektami), bgdz tez modyfikacje kart wy-
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korzystywanych w ramach projektu pilotazowego — poprzez dostosowywanie ich
zaréwno do listy i zakresu zadan wskazanych w konkretnym urzedzie, jak i do lokal-
nej specyfiki (np. przyjetych w regulaminie organizacyjnym urzedu rozwigzan).

W celu rozpisania kazdego z zadan nalezy przyja¢ nastepujacy ukfad tresci:

° przestanki i cel stosowania — czyli wskazanie nadrzednego celu zastosowania
i uwarunkowan oraz identyfikacja, w jakich przypadkach uzasadnione jest wdro-
zenie danego rozwigzania (nawigzanie do sytuacji wewnetrznej urzedu, uwarun-
kowan prawnych, innych wymogoéw);

° identyfikacja kosztéw i korzysci oraz naktadéw i ryzyk zwigzanych ze stosowa-
niem narzedzia poprzez:

— wskazanie — w zaleznosci od specyfiki narzedzia — korzysci o charakterze
organizacyjnym (m.in. optymalizacja zarzgdzania, poprawa komunikacji, re-
dukcja kosztéw), korzysci zwigzanych z poprawg efektywnosci $wiadczenia
ustug publicznych (m.in. wptyw na dostepnosc i jakosé ustug publicznych),
korzysci bezposrednich i posrednich dla mieszkancéw (klientéw urzedu);

— wskazanie nakfaddéw, jakie muszg by¢ poniesione w zwigzku z wdrozeniem
oraz stosowaniem danego narzedzia. Szacunkowy czas pracy urzednikow
(w osobodniach), ewentualne nakfady finansowe (gtéwne kategorie kosz-
téw), inne naktfady (identyfikacja charakteru i wielkosci);

— wskazanie szans i zagrozen (ryzyk) zwigzanych z wdrazaniem i stosowaniem
danego narzedzia;

° szczegodtowy opis procedury (uszczegotowienie poszczegolnych krokéw propo-
nowanej procedury, ich rezultaty oraz okres realizacji i nakfady).

Przyktad karty narzedzia, pochodzacy z Katalogu narzedzi rozwoju instytucjonalne-
go znajduje sie w ramce 3.3. Na stronie poswieconej metodzie Planowania Rozwo-
ju Instytucjonalnego (www.pri.msap.pl) mozna znalez¢ — oprécz samego Katalogu

— takze przyktadowe wzory dokumentéw utatwiajgcych stosowanie narzedzi.



Ramka 3.3.
Przyktadowe narzedzie wspierajgce rozwoj instytucjonalny (karta projektu)
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw przygotowanych w ramach projektu ,,Podniesie-
nie jakosci dziatania urzedow i ustug dla mieszkancédw poprzez wdrozenie zaktualizowanej metody PRI
w gminach i powiatach”.
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Opracowanie kart dla wszystkich zadan wykonywanych w pierwszym okresie (tj.
dla wybranych dotychczas priorytetowych kryteriéw rozwoju) pozwala na okresle-
nie harmonogramu realizacji planu, czyli pokazanie sekwencji realizacji zadan dla
catego projektu. Harmonogram ten powinien takze uwzglednia¢ dziatania zwigzane
z biezgcym monitorowaniem planu, oceng jego skutkéw oraz aktualizacjg planu,
a wiec kolejng ture wyboru priorytetéw, formutowania zadan oraz opracowywa-
nia ich kart. Zalecane jest tworzenie harmonogramu szczegoétowego dla realizacji
poszczegolnych zadan (odpowiadajgcego procedurze wdrozenia zawartej w ramce

3.3.) oraz ramowego harmonogramu catego procesu.

3.2.5. Redakcja dokumentu planu rozwoju instytucjonalnego

W wyniku realizacji opisanych powyzej etapéw planowania rozwoju instytucjo-
nalnego jednostka uzyskuje wiekszo$¢ niezbednych do sporzadzenia dokumentu
planu rozwoju instytucjonalnego informacji. Strukture przyktadowego dokumentu

prezentuje ramka 3.4.

Ramka 3.4.
Przykfadowy ukfad planu rozwoju instytucjonalnego

Informacja o celach stawianych przed rozwojem instytucjonalnym urzedu
Opis sposobu dochodzenia do ustalen planu

Optymalne dla jednostki docelowe stadia rozwoju instytucjonalnego
Priorytety rozwoju instytucjonalnego

Lista zadan w ramach poszczegolnych priorytetéw

Karty zadan

Harmonogram realizacji planu

Realizacja planu

© @ =5 @ o & WM =

Zatozenia monitoringu, ewaluacji i aktualizacji planu rozwoju

Zrodto: opracowanie wiasne.

Pierwsza czes$¢ planu (Informacja o celach...) jest poswiecona opisowi ogdlnych
celéw, w przypadku ktérych zdecydowano sie na wykorzystanie metody planowa-
nia rozwoju instytucjonalnego. Dzieki takiej informacji zostanie naswietlony szeroki
kontekst catosci przedsiewzigcia, a jednoczesnie odbiorcy, ktérzy bezposrednio nie
byli zaangazowani w jego przygotowanie bedg mieli mozliwo$¢ zrozumienia po-
trzeby realizacji zaplanowanych dziatah. W duzej mierze ta czes$¢ bedzie powielac

zapisy wprowadzenia do raportu szczegétowego z analizy (zob. rozdziat I1).
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Czes¢ poswiecona opisowi sposobu dochodzenia do planu stanowi zrédto informa-
cji 0 metodzie, harmonogramie prac oraz osobach uczestniczgcych bezposrednio
W opracowywaniu planu, a takze przeprowadzonych konsultacjach dotyczacych
jego postanowien.

Kolejne 5 czesci raportu zawiera konkretne postanowienia planu (opisane szcze-
géfowo w niniejszym rozdziale). Sposdéb ich prezentacji w planie zalezeé bedzie
od przyjetych przez zespdt zadaniowy zasad redakcji planu — nalezy jednak dazy¢
do prezentowania informacji w sposdb spojny i przejrzysty. Oczywiscie, nie jest
celowe podawanie uzasadnien dla kart projektéw czy harmonogramu, natomiast
bez watpienia takie opisy warto zamiesci¢ w przypadku tych elementéw planu,
ktére stanowig wynik dokonywanych w trakcie prac zespotu wyboréw. Szczegdlnie
dotyczy to czesci zawierajgcych optymalne dla jednostki docelowe stadia rozwoju
instytucjonalnego oraz priorytety rozwoju instytucjonalnego.

Zawartos¢ postanowien dwoch ostatnich fragmentéw planu — dotyczacych jego
wdrazania (Realizacja planu) oraz oceny i aktualizacji (Zatozenia monitoringu, ewa-
luacji i aktualizacji planu rozwoju) — zostata szczegdétowo opisana w kolejnym roz-
dziale.

Niezmiernie wazne jest, aby dokument planu rozwoju instytucjonalnego, ktérzy zo-
stanie przedstawiony do akceptacji organom jednostki oraz bedzie wykorzystywa-
ny juz na etapie jego wdrazania byt dokumentem wewnetrznie spéjnym, czytelnym
oraz zrozumiatym dla jego odbiorcéw i uzytkownikéw. Nalezy w zwigzku z tym po-
Swieci¢ wtasciwg uwage kwestiom jasnego sprecyzowania sformutowan, redakcji
tekstu oraz nadania mu jednolitej szaty graficznej.

Sporzadzenie tak rozbudowanej (,,petnej”) wersiji planu jest konieczne w przypadku
jednostki, ktéra sporzadza plan po raz pierwszy. Kolejne aktualizacje planu, przy-
gotowywane po wdrozeniu pierwotnie wybranych priorytetow i ponownej analizie
(stanowigcej ewaluacje wynikéw realizacji pierwotnego planu), mogg mie¢ charak-
ter bardziej syntetyczny, obejmujgc gtéwnie postanowienia.

Przyjmujac zatozenie, ze realizacja jednorazowo wybranych priorytetéw zostanie
okreslona na 1 rok, a jednostka kazdego roku bedzie wybiera¢, np. 3 do 6 kryte-
riow priorytetowych, cykl wdrazania zmian instytucjonalnych zamknie sie liczbg od
trzech do szesciu rocznych planéw. W praktyce okres ten moze okaza¢ sie kroét-
szy (np. jednostka o duzym potencjale i wysokim poziomie wyjsciowym w zakresie
oceny metodg PRI w ciggu 12 miesiecy wdrozy plan obejmujgcy 8 kryteridow analizy,
a kolejne 18 miesiecy zajmie realizacja pozostatych zadan).

Sposob koordynacji, monitorowania oraz oceny planu rozwoju instytucjonalnego

prezentuje kolejny rozdziat.
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ROZDZIAL IV

Wdrazanie zmian instytucjonalnych
| monitorowanie efektow

Bohdan Turowski

W rozdziale poprzednim zaprezentowali$my sposéb opracowania planu rozwoju in-
stytucjonalnego. Niniejszy rozdziat jest poSwiecony dziataniom, ktore sg konieczne
do realizacji takiego planu, a nastepnie monitorowania i oceny jego efektow.

Ten etap ma kluczowe znaczenie z punktu widzenia rozwoju instytucjonalnego
urzedu. Mozemy wyobrazi¢ sobie sytuacje, gdy zostata przeprowadzona analiza
instytucjonalna, zdefiniowano obszary kluczowe i przygotowano plan rozwoju, na-
tomiast nie rozpoczeto (lub nie zakonczono) dziatan wdrozeniowych. Sytuacja taka
jest nie do zaakceptowania — oznacza bowiem zmarnowanie poniesionych wcze-
$niej naktadow, moze spowodowac zniechecenie pracownikéw urzedu, a z pew-
noscig obnizy jego szanse na rozwoj instytucjonalny. Z kolei, zrealizowanie planu
rozwoju instytucjonalnego bez monitorowania przebiegu jego wdrozenia rodzi nie-
bezpieczenstwo jego niepetnego wykonania lub razgcych odstepstw od przyjetych
zatozen. Wazne jest nie tylko monitorowanie procesu wdrozenia, ale takze dokony-
wanie systematycznego przegladu i oceny wptywu zmian na system zarzgdzania
w urzedzie — i dokonywanie w zaleznosci od wynikéw takiej analizy odpowiednich
dziatan doskonalgcych.

Opisywany cykl dziatan wdrozeniowych i monitorujgcych jest czasami nazywany
cyklem PDCA (lub cyklem Deminga — od nazwiska dr W. Edwardsa Deminga, pio-
niera rozwigzan z zakresu zarzgdzania jakoscig w organizacjach).

Cykl ten sktada sie z czterech krokdw:

1. Planuj (plan — P).

2. Wykonaj (do — D).

3. Sprawdz (check — C).

4. Popraw (act — A).
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Cykl PDCA to swoistego rodzaju petla, w ktérej po zaplanowaniu dziatan (P), ich wy-
konaniu (D) i sprawdzeniu/przegladzie (C), nastepuje poprawa (A) — czyli dokonanie
usprawnien na podstawie wynikéw kroku poprzedniego. Wykonanie catego cyklu
umozliwia powrdét do pierwszego etapu, czyli planowania (ale juz na wyzszym po-
ziomie, przy wykorzystaniu dziatan doskonalgcych zidentyfikowanych i wdrozonych
w czasie trwania poprzedniego cyklu).

Podstawowe zasady cyklu PDCA zostaty wykorzystane przy konstrukcji poszcze-
goélnych stadidéw rozwoju instytucjonalnego zawartych w metodzie analizy instytu-
cjonalnej — zwtaszcza dla dwdéch najwyzszych stadiéw, czyli czwartego i pigtego.
Cykliczna ocena efektow dziatalnosci (czyli spetnienie kroku C) jest wymagana dla
osiggniecia stadium 4, a wykorzystanie wynikoéw takiej oceny do doskonalenia dzia-
talnosci jest warunkiem koniecznym dla stadium 5 rozwoju instytucjonalnego.

Cykl PDCA jest takze stosowany w skali oceny poszczegdlnych kryteriéw poten-
cjatu organizacji w Modelu CAF (Wspdlna Metoda Oceny — Common Assessment
Framework) — stosowanym jako metoda oceny potencjatu i wynikéw organizacji pu-
blicznych krajow Unii Europejskiej, w tym takze w polskich urzedach administracji

rzgdowej i samorzgdowej.

4.1,

Mechanizmy koordynaciji procesu
wdrozeniowego

W odniesieniu do procesu wdrozeniowego planowania rozwoju instytucjonalnego
majg zastosowanie zasady i narzedzia zwigzane z zarzadzaniem projektami. Stad

tez w naszej publikacji odwotujemy sie do nich i zachecamy do ich stosowania.

4.1.1. Budowa zespofdéw wdrozeniowych
| organizacja ich pracy

Analiza instytucjonalna urzedu jest dokonywana przez zespoédt zadaniowy (zob.
rozdziat Il). Na etapie wdrazania planu rozwoju instytucjonalnego zespdt ten jest
odpowiedzialny za koordynacje procesu wdrozenia i uzyskanie zatozonych wyni-
kow. Natomiast poszczegdline zadania (projekty) mogg by¢ wykonywane albo przez
poszczegolnych cztonkdéw zespotu zadaniowego, albo przez innych pracownikdéw
urzedu czy zespoty zadaniowe tworzone sposréd pracownikéw. Oczywiscie przy
bardziej skomplikowanych i dtugotrwatych projektach mogg one by¢ wykonywane
przez wiecej niz jedng osobe — co jest takze zalecane dla uzyskania efektu pracy
grupowej i szerszego poczucia wspotuczestnictwa i wspoétodpowiedzialnosci za

uzyskane wyniki. Dobor zadan bedzie zalezat od takich czynnikéw, jak np.: specyfi-



ka poszczegdlnych projektow, kompetencje zawodowe oraz umiejetnosci cztonkdw

zespotu i pracownikéw urzedu, ich obcigzenie pracg zawodowag czy innymi jedno-

czesnie realizowanymi dziataniami.

Bez wzgledu na dobdér oséb do realizacji poszczegdlnych zadah warto zwréci¢ uwa-

ge na to, aby osoby zaangazowane w wykonanie planu rozwoju instytucjonalnego

tworzyty skuteczny zespdét. Jak to osiggngé?

Skuteczny zespdt powinien:

° posiadac¢ szefa/lidera/koordynatora, ktéry ma okreslony zakres odpowiedzialno-
Sci i uprawnien i jest ,wtascicielem” projektu;

° okresli¢ cele zwigzane z realizacjg projektéw (zadan) zawartych w planie rozwo-
ju instytucjonalnego;

° ustali¢ zakresy odpowiedzialnosci i okresli¢ podziat pracy dla wszystkich czton-
kéw zespotu;

* kierowac¢ sie okreslonymi regufami komunikowania sie i wymiany informacji
w zespole;

° przyjac i realizowac wspdlne zasady dokumentowania postepu prac i monitoro-
wania przebiegu realizacji projektu.

Osoby wchodzgce w sktad zespotu zadaniowego (wdrozeniowego), kierujace re-

alizacjg okreslonych projektéw powinny posiada¢ odpowiednie umocowanie wy-

dane przez prezydenta/burmistrza/wéjta lub staroste (np. w formie zarzadzenia

konstytuujgcego zespodt) i mie¢ zapewniong mozliwos¢ kontaktu z kierownikiem

jednostki. Ta ostatnia uwaga odnosi sie szczegdlnie do szefa/koordynatora tego

zespotu.

W przypadku zespotéw kilkuosobowych szef zespotu powinien mie¢ zdolnosci

przywoédcze oraz autorytet (formalny lub nieformalny), pozwalajgcy na wypetnianie

tradycyjnych funkcji organizatorskich: planowania, kierowania i kontroli.

4.1.2. Zasady komunikacji w zespole projektu

Efektywny zespot to grupa, w ktérej struktura, przywddztwo i metody dziatania sg

dostosowane do wymogoéw projektu. Dobrze dziatajgcy i tworczy zespdét charakte-

ryzuje sie tym, ze:

* atmosfera w nim panujgca jest przyjazna,

° zadania lub cele zespotu sg rozumiane i akceptowane przez jego cztonkow;

* cztonkowie zespotu stuchajg sie wzajemnie i nie obawiajg sie proponowania
nowych rozwigzan;

* wiekszos¢ decyzji jest osiggana na drodze konsensusu, a formalne gtosowanie
jest ograniczone do minimum;

° wszyscy majg swobode wyrazania swoich odczu¢ i pomystow — dotyczacych

zaréwno probleméw do rozwigzania, jak i samego dziatania grupy;
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podejmowane zadania sg w jasny i wyrazny sposéb przydzielane do realizacji
poszczegdlnym cztonkom zespotu i akceptowane przez nich;
lider zespofu nie sprawuje swojego kierownictwa w sposéb dominujgcy — waz-

ne jest jak wykona¢ dang prace, a nie kto kogo kontroluje.

Istotnym elementem pracy zespotu wdrozeniowego sa regularne spotkania robocze

— przeglady realizacji projektu. Spotkania takie powinny odbywac sie w cyklu uza-

leznionym od okresu trwania projektu, np. dla projektéw o 12-miesiecznym okresie

wdrazania wystarczy organizowac¢ spotkania co miesigc, natomiast dla projektéw

3-6-miesiecznych celowe jest organizowanie spotkan co 2-3 tygodnie.

Jak powinno by¢ zorganizowane takie spotkanie robocze?

czas trwania spotkania nie powinien przekracza¢ 30-45 minut;

przed spotkaniem nalezy przygotowac¢ program — w punktach, z wykazem
wszystkich omawianych spraw i okresleniem, kto jest odpowiedzialny za przy-
gotowanie materiatéw na spotkanie;

zebranie powinien prowadzi¢ szef zespotu;

pierwszym punktem spotkania powinno by¢ omdéwienie realizacji ustalen z po-
przedniego spotkania;

pozgadane jest wykorzystywanie w czasie spotkania elementow wizualizacji pro-
jektu, np. poprzez umieszczenie na $cianie wykresu Gantta z aktualnymi danymi
dotyczgcymi wykonania zatozonego harmonogramui;

z kazdego spotkania powinna zosta¢ przygotowana krétka notatka z podstawo-
wymi ustaleniami (dziatania do wykonania, kto ma to zrobi¢ i w jakim terminie),

ktérej kopie otrzymujg wszyscy cztonkowie zespotu.



Tabela 4.1.
Wersja tabelaryczna notatki ze spotkania roboczego zespotu zadaniowego
- przykfad

Zadanie Przebieg Dziatania Termin Odpowiedzialn
(projekt) realizacji do podjecia realizacji P y

Ustalono Do ustalenia

1. wykazy ustug : i Ref

Katalog i zasady wykaz ustug W zakresie Kierownik Referatu

. . w zakresie spraw : ds. Budownictwa

$wiadczenia | h budownictwa 9.12.2010 i

ustug spotecznyc i ewidend Kierownik Urzedu
wykonywanych - Stanu Cywilnego

spotecznych ey urzad ludnosci /stanu
P q cywilnego

5 Powielenie

Przeprowadzenie  Zakonczono Ezrjgw.ie Inspektor

badania opinii redakcje : P

dientéw nt . — sposobu badania  10.12.2010 ds. Spraw

A dowolenila ankiet ankietowego Obywatelskich

2 ushu y i terminu

g rozpoczecia

Dokonano

3. : . .

Warsztaty wyboru firmy Zatwierdzenie

735ad i konsultanta programu

;;vs ot yrac prowadzacego warsztatow. 15.12.2010 Z-ca Wojta Gminy

, 2 rtr?erar);i warsztaty. Ustalenie listy

. F;ieczn i Ustalono termin  uczestnikow

P y szkolenia

Zrodto: opracowanie wiasne.

Program spotkania zespotu moze wyglada¢ w sposéb nastepujacy:
1. Informacja o realizacji zadan — w tym przeglad:
° postepdw w realizacji poszczegodlnych etapéw projektu;
° problemoéw, z ktérymi zetkneli sie cztonkowie zespotu;
° ewentualnych zagrozen dla harmonogramu prac.
2. Grupowe rozwigzywanie problemadw:
° analiza przyczyn powstania gtéwnych probleméw;
* uzgodnienie krokow, ktére nalezy podjgé, aby rozwigzac te problemy lub unik-
na¢ pojawienia sie ich w przysztosci.
3. Ustalenie dziatan do podjecia:
* uzgodnienie listy dziatan do wykonania;
° ustalenie terminéw wykonania i odpowiedzialnosci;

° ewentualna aktualizacja celéw i harmonogramu projektu.
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4.1.3. Zasady przygotowania i konstrukcja dokumentow
umozliwiajgcych wtasciwe zarzgdzanie procesem
wdrozeniowym i monitorowanie jego efektow

Dla wtasciwego zarzgdzania procesem wdrozeniowym istotne jest jego odpowied-
nie dokumentowanie. Dokumentacja ta powinna by¢ mozliwie prosta, ograniczajg-
ca sie do podstawowych informacji umozliwiajgcych monitorowanie i wycigganie
whnioskéw dotyczacych prawidtowosci realizacji planu rozwoju instytucjonalnego.
Na ogot wystarczajace jest przygotowanie takiego dokumentu w postaci 1-2-stroni-
cowej karty projektu — w formie opisowej tabeli lub arkusza pokazujgcego przebieg
realizacji w formie graficznej.

Przy wdrazaniu projektéw rozwoju instytucjonalnego podstawowym zasobem
jest czas pracownikéw urzedu zaangazowanych w ich realizacje®. Zgodnie z ogdl-
nym zatozeniem prezentowanym w niniejszej publikacji, zadania (projekty) zawarte
w planie rozwoju instytucjonalnego sq realizowane przez pracownikéw urzedu — bez
koniecznosci zatrudniania dodatkowych pracownikéw (ewentualnie z minimalnym
udziatem konsultantéw zewnetrznych). Zatem istotne jest wtasciwe dokumentowa-
nie i ewidencjonowanie czasu pracy poswieconego na wdrazanie danego projek-
tu. W wypadku bardziej ztozonych projektéw, szczegodlne wdrazanych w wiekszych
urzedach, moze to by¢, np. tabelka sporzgdzana dla kazdego miesigca kalendarzo-
wego realizacji projektu, zawierajgca informacje o liczbie dni/godzin pracy prze-
znaczonej na wykonanie danego zadania wraz z krotkim opisem zrealizowanych
w danych okresach dziatan.

Raport miesieczny ilosciowy moze zosta¢ uzupetniony o krotki raport opisowy (zob.
ramka 4.1. — zawierajgca przyktadowe dane dla zadania realizowanego przez urzad).
Celem przygotowania takiego raportu jest dokumentowanie przebiegu prac dla
wtadz jednostek lub radnych w celach kontrolnych, a takze jest to forma budowa-
nia ,pamieci instytucjonalnej” urzedu (z intencjg przekazania doswiadczen innym
wydziatom/komdérkom urzedu czy jednostkom samorzadu). Pozwala to takze na po-
rownanie realnego czasu pracy przeznaczonego na realizacje zadania z wielkoscia-

mi standardowymi przewidzianymi w Katalogu narzedzi rozwoju instytucjonalnego.

31 Informacje o szacunkowej liczbie dni pracy przeznaczonych na realizacje typowych projektow znajdujg
sie w Katalogu narzedzi rozwoju instytucjonalnego, opracowanym w ramach aktualizacji Metody PRI.



Ramka 4.1
Przyktadowy raport miesieczny z realizacji zadania

Zrédio: opracowanie wiasne.

Powyzsze raporty, w przypadku matych urzedéw, powinny by¢ przedktadane przez
cztonkéw zespotu zadaniowego szefowi tego zespotu. W przypadku duzych urze-
déw raporty powinny trafia¢ od pracownikéw urzedu zaangazowanych w realizacje
projektéw do tych cztonkow zespotu zadaniowego, ktoérzy bezposrednio koordynu-

ja ich wdrazanie.

Wdrazanie zmian instytucjonalnych i monitorowanie efektow . N
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4.1.4. Zarzgdzanie czasem

Czas jest jednym z podstawowych parametrow wykonania kazdego projektu. Dla-
tego tez tak istotna jest biezgca informacja o realizacji projektu, w tym w zakresie
dotrzymywania zatozonych termindéw lub wystepowania ewentualnych opoznien.
Informacje dotyczace harmonogramu projektu przedstawia sie zwykle w postaci
wykresu Gantta zawierajgcego terminy rozpoczecia, trwania i zakonczenia kazdego
z dziatan.

Przyktadowy wykres Gantta zamieszczony jest w tabeli 4.2. Informacje o czasie
trwania poszczegodlnych zadan sg przedstawione w formie paskéw naniesionych
na osi czasowej projektu i obrazujgcych zaplanowane terminy rozpoczecia i zakon-
czenia. Zwykle w czasie realizacji projektu na wykres nanoszone sg — w tej samej
formie — informacje pokazujgce faktyczny stan realizacji poszczegolnych zadan, co
pozwala na wyciggniecie wnioskow o stanie realizacji projektu. Paski moga takze
zawiera¢ informacje, np. o procentowym czasie wykonania poszczegoélnych zadan.
Polecane jest powiekszenie wykresu Gantta i umieszczenie go na $cianie lub w in-
nym fatwo dostepnym dla cztonkéw zespotu miejscu.

Katalog narzedzi rozwoju instytucjonalnego opracowany dla metody PRI w ramach
procedury wdrozenia wykorzystuje tabele zawierajagcg harmonogram w postaci wy-
kresu Gantta, a jej przetozenie na proponowany w tabeli 4.2. uktad o charakterze

wykonawczym jest niezwykle utatwione (poréwnaj tabela 3.4. w rozdziale ).
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4.1.5. Wspotpraca z konsultantami zewnetrznymi

Jednym z zatozen procesu wdrazania planu rozwoju instytucjonalnego jest jego
samodzielna realizacja — w ramach zasobow posiadanych przez dany urzad lub z mi-
nimalnym udziatem konsultantéw zewnetrznych. Decyzja o wyborze jednej z tych
dwdch opcji bedzie zalezata od analizy nastepujgcych podstawowych czynnikow:

* potencjafu kadrowego urzedu — mozliwos¢ wykorzystania pracownikéw dyspo-
nujgcych okreslong wiedzg, kwalifikacjami i umiejetnosciami pozwalajgcymi na
wykonanie danego projektu;

* mozliwosci wykorzystania specjalistow i ekspertow zatrudnionych w innych in-
stytucjach (administracyjnych, biznesowych, spotecznych) dziatajgcych na tere-
nie gminy czy powiatu;

° mozliwosci przeszkolenia pracownikéw urzedu, na szkoleniach zewnetrznych,
w zakresie objetym danym projektem;

° mozliwosci budzetowych jednostki;

* okresu czasu przeznaczonego na wdrozenie projektu (by¢ moze koniecznos$é
czy zasadno$c¢ szybkiego wdrozenia bedzie wigzata sie z zatrudnieniem eksper-
ta/konsultanta zewnetrznego).

W przypadku podjecia decyzji o wspotpracy z konsultantem zewnetrznym nalezy
okresli¢:

° jakie elementy projektu mogg by¢ wykonane wtasnymi sitami, a do jakich po-
trzebujemy specjalisty zewnetrznego;

° Jjaka bedzie proporcja pomiedzy poszczegdlnymi rodzajami dziatan zlecanych
ekspertowi, np. doradztwem, wykonywaniem ekspertyz/dokumentéw czy szko-
leniami pracownikéw jednostki (co jest na ogdt najbardziej efektywnym roz-
wigzaniem — zaktadajgc, ze takie szkolenia doprowadzg do zwiekszenia wiedzy
i umiejetnosci pracownikow, ktére bedg mogty by¢ wykorzystane na potrzeby
wdrazania projektu);

° czy potrzebujemy konsultanta do udziatu w catym procesie wdrozeniowym czy
tylko w jego niektoérych fazach (np. rozpoczecie i zakonczenie);

° jaki jest maksymalny budzet, ktéry mozemy przeznaczy¢ na zatrudnienie kon-
sultanta.

Ogodlnie mozna przyjg¢, ze projekty dotyczgce rozwoju instytucjonalnego powinny
by¢ realizowane w formie tzw. konsultingu procesowego, a nie konsultingu eks-
perckiego — kiedy doradca dostarcza gotowe rozwigzania i przekazuje uzyskane
produkty klientowi. Wobec powyzszego, konsultant powinien bra¢ udziat w pracy
zespotu — procesie kierowanym przez pracownika takiej jednostki. Takie rozwigza-
nie zmniejsza ryzyko odrzucenia wynikéw projektu przez pracownikéw jednostki
i umacnia poczucie wspotodpowiedzialnosci cztonkdw zespotu za osiggniecie wy-

tyczonych celdw.



Poszukiwania konsultanta moga rozpocza¢ sie od kontaktéw z innymi lokalnymi

lub regionalnymi instytucjami, ktére korzystaty w przesztosci z takich ustug i moga

udzieli¢ odpowiednich referencji. Inne mozliwe zrédta to:

° ogdlnokrajowe organizacje samorzadowe;

* fundacje i stowarzyszenia samorzgdowe dziatajgce w skali regionalnej;

* szkoty wyzsze;

* firmy szkoleniowe i doradcze aktywne w srodowisku samorzgdowym;

° agencje rozwoju regionalnego i lokalnego.

W obecnym okresie programowania Unii Europejskiej (2007-2013) waznym zrédtem

zasobow dla projektéw rozwojowych samorzaddw sg programy operacyjne, gfow-

nie Program Operacyjny Kapitat Ludzki i Regionalne Programy Operacyjne dla po-

szczegolnych wojewddztw. Takie mozliwosci wynikajg z konkurséow ogtaszanych

w ramach konkretnych priorytetéw programoéw operacyjnych dostepnych dla sa-

morzgdow jako beneficjentéw projektow lub projektéw systemowych — oferujg-

cych samorzadom mozliwos$¢ udziatu w szkoleniach lub innych formach wsparcia

instytucjonalnego.

Procedura wyboru dostawcy ustugi, tj. firmy doradczej lub indywidualnego konsul-

tanta powinna odbywac sie zgodnie z ustawg o zamodwieniach publicznych. Nie-

zaleznie od przyjetego trybu zamdwienia (postepowanie przetargowe, zamoéwie-

nie z wolnej reki itd.), przed wyborem dostawcy usfugi nalezy przygotowac jego

przyszty zakres obowigzkéw (przy trybie przetargowym na ogoét zawarty w opisie

przedmiotu zamowienia), ktéry bedzie takze podstawg do zawarcia odpowiedniegj

umowy. Gtowne elementy takiego zakresu to:

° opis projektu;

* podstawowe informacje dotyczace urzedu;

* cele i zaktadane rezultaty (lub produkty) wspdtpracy;

* oczekiwana liczba dni pracy bezposrednio w danej jednostce;

* okreslenie poczatkowej i kohcowej daty projektu;

* kwalifikacje oferenta (wyksztatcenie, uzyskane certyfikaty zawodowe, liczba lat
pracy, zrealizowane projekty o zblizonym charakterze itp.).

Kryteria przyjmowane do oceny otrzymanych ofert powinny uwzgledniac takie ele-

menty, jak:

° cena brutto;

* kwalifikacje konsultanta;

* liczba zrealizowanych wczes$niej projektow — poparta, np. listami referencyjnymi;

° zaproponowana metodyka i organizacja pracy.

Po wybraniu najlepszego oferenta i podpisaniu umowy rozpoczyna sie okres

wspoéipracy urzedu z konsultantem. Nalezy mozliwie szybko zorganizowa¢ spotka-

nie konsultanta z zespotem realizujgcym projekt w celu przekazania mu wszystkich
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niezbednych informacji umozliwiajgcych prace. Rozliczanie czasu i wynikow pracy
konsultanta powinno odbywac sie na biezgco, a po zakonczeniu realizacji projektu
konsultant powinien dokona¢ rozliczenia catego czasu pracy i przekaza¢ jednostce
sprawozdanie koncowe zawierajgce: wykaz osiggnietych wynikéw lub przygotowa-
nych produktéw, zalecenia dotyczgce dalszych prac wdrozeniowych i monitoringu,
analize wspotpracy z zespotem i przebiegu procesu. Sprawozdanie to — zaakcepto-
wane przez szefa zespotu zadaniowego i kierownika jednostki — jest podstawg do
przyjecia pracy i dokonania rozliczenia finansowego. Ramka 4.2. zawiera przyktado-

we sprawozdanie z pracy konsultanta.

Ramka 4.2.
Sprawozdanie z realizacji projektu (wybrane fragmenty)
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Zrédto: opracowanie wtasne.
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4.1.6. Zarzadzanie ryzykiem projektu

Zarzgdzanie ryzykiem projektu jest procesem odnoszgcym sie do identyfikacji, ana-
lizy i reagowania na czynniki ryzyka zwigzane z realizacjg projektu. Chodzi tutaj
zarowno o maksymalizowanie wptywu zdarzen korzystnych, jak i minimalizowanie
konsekwencji zdarzen niekorzystnych.

Czes¢ czynnikdéw ryzyka mozna zidentyfikowac na etapie planowania projektu. Ry-

zyko zwigzane z realizacjg projektow rozwoju instytucjonalnego moze wynika¢ z na-

stepujgcych przyktadowych czynnikow:

° zmiany priorytetow dziatania urzedu w okresie trwania projektu;

* koniecznosci zmiany na stanowisku szefa zespotu;

* trudnosci w organizacji pracy zespotu;

° zmian personalnych w kierownictwie urzedu;

° niewtasciwego dostosowania harmonogramu do mozliwosci pracy zespotu;

* niedostosowania zakreséw odpowiedzialnosci do kwalifikacji i umiejetnosci
cztonkdédw zespotu;

* zmiany przyjetych zatozen — np. kwestie wspdétpracy z innymi stronami — w cza-
sie realizacji projektu;

* trudnosci finansowych — brak srodkéw na sfinansowanie planowanych wydat-
kow.

Przy realizacji bardziej ztozonych projektéw zarzgdzanie ryzykiem odbywa sie po-

przez zastosowanie narzedzi wykorzystujgcych metody ilosciowe, np. analizy sy-

mulacyjne, statystyczng analize prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka czy drze-
wa decyzyjne.

Prostym narzedziem, ktére moze by¢ zastosowane przy rozpatrywaniu rozmaitych

wariantow zachowan jest matryca pokazujgca rézne mozliwosci reakcji na pojawia-

jace sie czynniki ryzyka.

Typowe reakcje na pojawiajgce sie zagrozenia mogg zosta¢ zaklasyfikowane do

trzech podstawowych kategorii:

1. Unikniecie danego ryzyka — zwykle poprzez eliminacje jego przyczyny, np. inne
rozdzielenie zakreséw odpowiedzialnosci wsrod cztonkow zespotu.

2. Ograniczenie ryzyka — poprzez zmniejszenie prawdopodobienstwa pojawienia
sie takiego ryzyka, np. przyjecie nowych cztonkéw zespotu w wypadku pojawie-
nia sie ,waskiego gardta” przy realizacji poszczegdlnych krokéw.

3. Akceptacja konsekwencji ryzyka dla realizacji projektu. Akceptacja moze byc¢
aktywna, np. poprzez opracowanie planu postepowania w wypadku pojawienia
sie takiego rodzaju ryzyka w przysztosci, lub bierna — poprzez zaakceptowanie

dtuzszego okresu realizacji projektu.



Tabela. 4.3.
Plan zarzadzania ryzykiem

IDENTYFIKACJA ANALIZA RYZYKA

Prawdopo- REAKCIA

CZYNNIKOW dobieristwo Znaczenie NA CZYNNIKI RYZYKA

RYZYKA .. dla projektu
wystgpienia

Czynniki ryzyka zewnetrzne w stosunku do mozliwosci kontroli
i zarzadzania w projekcie

A. Eliminacja przyczyn ryzyka
B. Opracowanie metod
ograniczenia ryzyka
— stuzacych obnizeniu
prawdopodobienstwa
wystgpienia ryzyka lub
Wysokie Wysokie konsekwendji wywotanych
przez dany czynnik ryzyka
C. Opracowanie awaryjnego

1 Umiarkowane Umiarkowane o
planu dziatania w przypadku
- - pojawienia sie czynnika ryzyka
Niskie Niskie — dla obnizenia negatywnego

wplywu

D. Akceptacja ryzyka

i zwigzanych z nim
konsekwendji — z/lub bez
metod ograniczenia ryzyka

i awaryjnego planu dziatania

Czynniki ryzyka wewnetrzne w stosunku do mozliwosci kontroli
i zarzadzania w projekcie

Zroédto: opracowanie wtasne.

Przyktadowy sposob identyfikacji i opisu w zakresie planu zarzadzania ryzykiem

zawiera tabela 4.4.
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Tabela 4.4.
Przyktadowy plan zarzadzania ryzykiem dla projektu ,Katalog i zasady
swiadczenia ustug spotecznych urzedu”

IDENTYFIKACJA ANALIZA RYZYKA
CZYNNIKOW

REAKCJA

NA CZYNNIKI RYZYKA
RYZYKA

Prawdopo- Znaczenie
dobienstwo dla
wystapienia projektu

Czynniki ryzyka zewnetrzne w stosunku do mozliwosci kontroli zarzgdzania w projekcie

B.

Biezgce $ledzenie informadji
0 postepach prac
legislacyjnych Sejmu RP

Mozliwos¢
wprowadzenia
zmian prawnych

wplywajacych . . C.
1 napzéwa{?toyéc' Umiarkowane  Umiarkowane Przesuniecie opracowania
katalogu ustug czesci kart informacyjnych
w zakresie czesci ustug odnoszacych sie
ustug spotecznych do ustug spofecznych
na koncowy okres realizacji
zadania

Czynniki ryzyka wewnetrzne w stosunku do mozliwosci kontroli zarzgdzania w projekcie

A.
Ograniczone Dokonanie
mozliwosci pracy czesciowych zmian w planie
nad realizacjg urlopdw — w uzgodnieniu
zadania przez z zainteresowanymi
2 2 pracownikéw Wysokie Umiarkowane  pracownikami
urzedu C.
— W Zwiazku Wyznaczenie zastepstw
£ Se20nem i wezesniejsze wigczenie
urlopowym

2 innych cztonkéw zespotu
do realizacji zadania

Zroédto: opracowanie wtasne.
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4.1.7. Zakonczenie realizacji projektu

Zakonczenie projektu jest ostatnim etapem wdrozenia. Osiggnieto pierwotnie zde-
finiowane cele okreslone w karcie projektu oraz uptynat czas jego realizacji. Na eta-
pie zakonczenia projektu szczegdlng uwage nalezy zwrécic¢ na takie aspekty, jak:

° zbadanie czy wszystkie etapy projektu zostaty udokumentowane w sposoéb
przewidziany w karcie projektu;

* zweryfikowanie czy ostateczny rezultat projektu zostat w pefni osiggniety, tj.
czy zostaty wdrozone wszystkie przewidywane instrumenty i rozwigzania, czy
wszyscy odbiorcy (jednostki organizacyjne, pracownicy) majg umiejetnosci po-
stugiwania sie tymi narzedziami;

* przekazanie informacji o zakonczeniu projektu i produktach uzyskanych w wy-
niku realizacji projektu do wszystkich jednostek organizacyjnych, ktére w nim
nie uczestniczyty bezposrednio, ale mogg by¢ zainteresowane wdrozonymi roz-
wigzaniami.

Formalne zakonczenie projektu oznacza takze takie czynnosci, jak:

* dokonanie archiwizacji (papierowej oraz elektronicznej) wszystkich dokumen-
téw, opracowan czgstkowych, opiséw itd.;

* rozliczenie budzetu projektu, dokonanych wydatkéw, ich dokumentacja finanso-
wa —w sposéb wymagany obowigzujgcymi przepisami;

° sporzadzenie i podpisanie protokotfu przyjecia prac — w wypadku zatrudnienia
konsultantow zewnetrznych.

Waznym elementem fazy zamkniecia projektu jest dokonanie jego oceny koncowej
(ewaluacji wewnetrznej) uwzgledniajgcej szereg kryteriow. Niezaleznie od pefnej,
formalnej oceny koncowej, bezposrednio po zakonczeniu projektu (a takze po za-
konczeniu realizacji catego planu rozwoju instytucjonalnego) zalecane jest sporzg-
dzenie krotkiego raportu koncowego. Przyktadowa struktura takiego raportu wygla-
da nastepujgco:

° podstawowe dane o projekcie (tytut, termin rozpoczecia i wykonania, poniesio-
ne naktady);

° 0soby uczestniczace w realizacji projektu;

° stopien osiggniecia celéw — w relacji do celow zamierzonych na etapie plano-
wania;

* wyniki projektu (wdrozone rozwigzania, narzedzia, programy);

* doswiadczenia uzyskane przez zespot podczas realizacji projektu;

* rekomendacje dotyczgce ewentualnych dalszych krokéw umozliwiajgcych kon-
tynuowanie wdrozenia, monitorowanie i doskonalenie wynikéw projektu.

Raport powinien zosta¢ opracowany przez szefa zespotu ds. rozwoju instytucjonal-

nego i przedtozony kierownikowi urzedu.
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Ztozenie raportu moze stac sie okazjg do spotkania zespotu z kierownictwem urze-
du — majgcego na celu przedyskutowanie gtéwnych wnioskéw oraz wyrazenie po-

dziekowania cztonkom zespotu za wykonang prace.

h.2.

Monitoring

Monitoring projektu to stata obserwacja jego ilosciowych oraz jako$ciowych para-

metréw majgca na celu pozyskanie informacji na temat stopnia realizacji zamierzo-

nych zadan/celéw/produktéw/wskaznikow projektu oraz ich ewentualng modyfika-

cje w wypadku stwierdzenia niezgodnosci z zatozeniami.

Zadania zwigzane z prowadzeniem monitoringu powinny by¢ realizowane przez

cztonkéw zespotu zadaniowego. Do takich zadan naleze¢ bedzie:

° gromadzenie, przetwarzanie oraz analiza danych i informacji uzyskanych w cza-
sie procesu monitorowania;

° przygotowywanie raportéw z monitorowania;

° ocena wynikdéw monitorowania;

° ewentualnie przygotowanie wstepnych rekomendacji dotyczgcych zmian w har-

monogramie lub organizacji projektu.
4.2.1. Karta monitorowania projektu

Jednym z zalecanych rozwigzah pozwalajgcych na uzyskanie informacji zwrotnych
Z procesu monitorowania moze by¢ zastosowanie karty projektu (zob. rozdziaf Ill, ta-
bela 3.4.) uzupetnionej o kilka elementéw. Wzér rozbudowanej karty projektu dla jed-
nego z narzedzi PRI jest zamieszczony ponizej (zob. tabela 4.5.). Karta zawiera przy-
ktadowe dane dla narzedzia wdrozenia elementow infrastruktury etycznej urzedu.
Karta monitorowania projektu zawiera nastepujgce dodatkowe elementy umozli-
wiajace kontrole jego realizacji:

* informacje o procencie czasu pracy przeznaczonego nha osiggniecie danego re-
zultatu czgstkowego w stosunku do cato$ci czasu zatozonego na realizacje pro-
jektu — tak, jak zatozono to w pierwotnej karcie projektu w fazie planowania;

* wskaznik dla wielkosci faktycznie zrealizowanych — co pozwala na poréwnanie
do czasu zaplanowanego;

* informacje o udokumentowaniu rezultatu dla danego kroku (1 — rezultat jest
udokumentowany, 0 — brak udokumentowania);

* krétkg informacje o rzeczywistym rezultacie osiggnietym dla danego kroku (np.
w sytuacji, kiedy rzeczywisty rezultat odbiega od zatozonego lub jest niemozli-

we jego udokumentowanie).



Ostatni wiersz tabeli 4.5. zawiera informacje o aktualnym stopniu zaawansowania
realizacji projektu:

° po pierwsze, wynikajagcym z wykorzystania liczby dni pracy przeznaczonych na
jego realizacje (np. wykorzystanie 3 dni pracy w stosunku do 6 dni przeznaczo-
nych na jego realizacje bedzie oznaczato 50% zaawansowania realizacji projek-
tu — kolumna czas pracy — wykonanie);

* po drugie, wynikajgcym z liczby osiggnietych rezultatéw poszczegdlnych kro-
kéw w stosunku do ich liczby (np. 4 wykonane kroki z 7 bedg oznaczaty 57%
zaawansowania).

Warto zwrécié uwage, ze ten drugi wskaznik ma charakter orientacyjny, gdyz nie za-
wsze poszczegolne rezultaty majg jednakowg wage dla wykonania catosci projektu,
a czesc¢ krokow ma charakter wstepny lub pomocniczy (wspierajacy realizacje ca-
tosci i osiggniecie rezultatu koncowego). Pomimo tego, pordéwnanie tych wskazni-
kow dobrze obrazuje relacje pomiedzy wykorzystaniem czasu pracy a faktycznym
postegpem prac.

W przypadku, gdy realizacja danego projektu jest zwigzana z poniesieniem dodat-
kowych kosztéw (np. zakupu sprzetu, programéw komputerowych) w podobny spo-
s6b moze by¢ monitorowana realizacja budzetu przeznaczonego na wykonanie po-
szczegoblnych krokéw — poprzez poréwnanie wielkosci planowanych z wielkosciami
wynikowymi.

Dla monitorowania stanu realizacji na poziomie catego planu rozwoju instytucjonal-
nego (tj. wszystkich wdrazanych w jednostce usprawnien/projektéw) dane na po-
ziomie kazdego z narzedzi postuza do stworzenia wersji syntetycznej, ktorej przy-
ktad zawiera tabela 4.6.

Jezeli w danej jednostce jednoczesnie realizuje sie kilka projektéw, potrzebne jest
dokonanie agregacji informacji o poszczegdlnych projektach Odbiorcami takiej
informacji bedzie kierownictwo urzedu, jak réwniez liderzy projektow (czy nawet
wszyscy cztonkowie zespotéw). Informacja o stanie wdrazania powinna by¢ po-
wszechnie dostepna, gdyz jest istotna dla wszystkich projektéw i oséb zaangazo-
wanych w ich realizacje.

Przy zastosowaniu arkusza kalkulacyjnego (np. MS Excel) dane do raportu analitycz-
nego moga byé generowane bezposrednio z kart monitorowania poszczegdlnych
projektow.

Powyzsza karta monitorowania projektu jest zalecana w wypadku projektéw o du-
zym stopniu ztozonosci — sktadajgcych sie z wielu dziatan oraz rezultatéw czast-
kowych istotnych dla osiggniecia kluczowych rezultatéw projektu, a takze charak-
teryzujgcych sie dfugim czasem realizacji. W przypadku prostych projektow karta
moze by¢ ograniczona, np. tylko do danych dotyczacych czasu wykonania dziatan

i osiggniecia ich rezultatow.
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Tabela 4.6.
Przyktadowy raport syntetyczny

<
&
ic
(=
[0
S
wv
>
N
S
(]
=
>
=
(=]
=
b=
o

Problemy JEDNOSTKA

Zaawansowanie (%)
Dni wykorzystane
Problemy EKSPERT
Terminowos¢ realizacji

Jednostka
Dni pracy
Rozpoczecie
Zakonczenie

1 10 1.06.2010 15.09.2010
2 6 1.06.2010 15.08.2010 e nie ftak
3 8 1.09.2010 31.01.2011 0% NIE 00 00% nie nie nie
4 15 1.04.2010 30.09.2010 0 100% TAK 15,0 100% nie nie nie
5 3 1.122010 31.01.2011 43% NIE 1,00 33,3% nie nie nie

e Razem lub % 2 3 17,00 76,2%
zem

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw przygotowanych w ramach projektu , Podniesie-

o

100% TAK 10,0 100,0% ni
100% TAK 6,0 100,0% ni

e nie tak

=

GMINA X

—

nie jakosci dziatania urzedow i ustug dla mieszkancédw poprzez wdrozenie zaktualizowanej metody PRI
w gminach i powiatach”.

4.3,

Wykorzystanie analizy instytucjonalne;
do oceny realizacji planu rozwoju

Najbardziej odpowiednim sposobem oceny (swoistej ewaluacji) powodzenia proce-
su realizacji planu rozwoju bedzie przeprowadzenie ponownej analizy instytucjonal-
nej, opisanej w rozdziale Il.

Konstrukcja poszczegolnych narzedzi wspierajgcych rozwdj instytucjonalny (projek-
téw, zadan) zawartych w Katalogu narzedzi rozwoju instytucjonalnego zaktada, ze
ich realizacja (bgdz realizacja pewnej ich grupy) ma doprowadzi¢ do osiggniecia
wyzszego stadium rozwoju instytucjonalnego dla danego kryterium w danym ob-
szarze zarzadzania.

Zalecane jest przeprowadzenie raz w roku analizy instytucjonalnej wedfug zasad
i procedury okreslonej w rozdziale Il — tak, aby mozna byto dokonac¢ przegladu i po-
réwnania zgodnos$ci rozwigzan wdrozonych w poszczegolnych obszarach zarzgdza-
nia ze stanem modelowym dla danego stadium rozwoju. Ponadto przyjmujac kro-

czgcy charakter planowania usprawnien instytucjonalnych (zob. rozdziat Ill), prze-



prowadzenie takiej oceny (analizy) jest niezbedne do opracowania planéw rozwoju
dla kolejnych okreséw.

Warto zauwazy¢, ze uzupetnienie wynikow takiej analizy o podsumowanie spo-
strzezen i doswiadczen realizatoréw planu pozwoli usprawni¢ procesy doskonale-

nia funkcjonowania urzedéw i poprawy $wiadczonych ustug w przysztosci.
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ROZDZIAL V

Korzysci ze stosowania metody
Planowania Rozwoju Instytugjonalnego

Tomasz Potkanski

5.1.
Wspomaganie realizacji wymogow
profesjonalnego zarzgdzania w samorzgdach

Odnoszac sie do opisanej w rozdziale | typologii modeli administracji publicznej,
dostrzegamy, ze zafozenia i konstrukcja metody PRI umiejscawiajg jg we wspotcze-
snym modelu wspotzarzadzania, czyli wsréd reform administracyjnych drugiej ge-
neracji. PRI jako metoda wykorzystuje proefektywnosciowe narzedzia pochodzace
z modelu New Public Management, ale — zgodnie z ,duchem zmian” w mysleniu
0 sposobie wykonywania zadan administracji publicznej — ktadzie nacisk na wtgcza-
nie interesariuszy zewnetrznych (partnerstwo) i mobilizacje wfasnego personelu
(podkreslenie roli przywddztwa) do pracy nad realizacjg celow, jakie postawit sobie
dany samorzad. Z tego wzgledu metoda Planowania Rozwoju Instytucjonalnego
lokuje sie w modelu wspdtzarzagdzania i moze by¢ promowana jako narzedzie reali-
zujgce wspotczesdnie rozumiane cele, jakie stawia sie przed administracjg publiczng
na $wiecie. Jednoczes$nie metoda ta jest precyzyjnie dostosowana do warunkdéw
kompetencyjnych polskiej administracji samorzgdowej — dla ktérej byta przygoto-
wywana.

Metode Planowania Rozwoju Instytucjonalnego mozna definiowac jako proces budo-
wania zdolnosci instytucji do planowania i osiggania swych celéw rozwojowych oraz
ich mierzenia — poprzez doskonalenie kompetencji personelu, doskonalenie struktur

organizacyjnych i procedur oraz stosowanie nowoczesnych narzedzi zarzgdzania.
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Kluczowg koncepcjg stojgca za konstrukcjg modelu PRI, obok samej idei samooce-
ny, identyfikacji deficytow i planowania dziatan doskonalgcych, jest integracja po-
szczegolnych wymiardéw zarzgdzania, czyli skoordynowane stosowanie niezbednych
narzedzi zarzgdzania i $wiadome wykorzystanie efektu synergii podejmowanych
dziatan, wsparte statym monitoringiem i okresowg oceng rezultatéw. Zarzgdzanie
zintegrowane respektuje role partnerstwa z innymi podmiotami i spotecznoscia lo-
kalng w realizacji celéw strategicznych. Dla wyzszej skutecznosci zarzgdzania jed-
nostkg samorzadu nalezy m.in. zadba¢ o integracje posiadanych zasobdéw danych,
najlepiej z wykorzystaniem platformy informatycznej zawierajgcej funkcjonalnosci
Systemu Informacji Geograficznej (GIS).

Metoda PRI oferuje czytelng strukture modelu profesjonalnej administracji samo-
rzgdowej. Ponadto jest najfatwiejsza — z dostepnych w sensie interpretacji wynikow
i w bezposrednim stosowaniu — jako ze zostata przygotowana doktadnie dla gminy
i powiatu, a nie wszystkich mozliwych instytucji administracji publicznej. Z tego po-
wodu konsekwentnie postuguje sie ona stownictwem wtasciwym dla tych dwdch
rodzajéw jednostek samorzgdu (sg to dwie rownolegte wersje). Model PRI automa-
tycznie podpowiada, jaki jest stan modelowy w ramach danego kryterium (aspektu)
zarzgdzania, na jakim stadium rozwoju w tym zakresie jest dany samorzad (wynik
samooceny urzedu) oraz jakie narzedzia zarzgdzania powinno sie stosowac w tym
wfasnie momencie.

Jednym z wymiaréw profesjonalizmu zarzgdzania w administracji samorzgdowej
bedzie zatem cykliczne stosowanie metod samooceny, formutowanie planéw do-
skonalenia i wdrazanie ich, a nastepnie ocena postepdw poprzedzajgca przejscie
do kolejnego etapu doskonalenia. Innym wymiarem bedzie aspekt merytoryczny,
oparty na stosowaniu nowoczesnych narzedzi zarzadzania i ocenie wynikow ich
stosowania. Na kazde z tych kryteriow (oceny zarzadzania) sktada sie umiejetnosé
wykorzystywania szeregu narzedzi zarzgdzania. Jesli zabraknie koordynacji miedzy
nimi, to zamiast polepszenia funkcjonowania instytucji moze nawet zaistnie¢ pogor-
szenie. Dlatego tez aspekt integracji réznych narzedzi zarzgdzania w taki sposéb,
aby ich stosowanie rzeczywiscie wspomagato i przyspieszafo realizacje zamierzen
jest tak wazny i zdecydowanie nalezy go bra¢ pod uwage — jako jedng z podstawo-
wych cech profesjonalnie zarzgdzanego samorzgdu.

Stosowanie metody Planowania Rozwoju Instytucjonalnego jest korzystne zarow-
no dla wtadz samorzagdowych, personelu kierowniczego urzedu i jednostek orga-
nizacyjnych, jak i czfonkéw rad gmin i powiatéw, bowiem uzyskujg oni potezne
narzedzie profesjonalizacji dziatania instytucji, ktérymi kieruja. Dla pracownikdéw sa-
morzgdowych jest to szansa na lepsze i bardziej stabilne warunki pracy (jasno okre-
Slone cele, dobra komunikacja wewnetrzna, lepsza atmosfera, skuteczne systemy

motywacyjne — nawet jesli nie zawsze finansowe, bo o to w chwili obecnej trudno



w sektorze samorzadowym). Ale prawdziwymi beneficjentami stosowania metody
sg mieszkancy gmin i powiatéw — obywatele swoich spotecznosci lokalnych, ktérzy

majg szanse na lepsze usfugi publiczne i mogg poczu¢ sie wspotgospodarzami.

5.2.

Korzysci z wykorzystania metody PRI w ocenie
samorzgdow

Przydatno$¢ metody, w poczatkowej fazie jej stosowania, najlepiej jest okresli¢ po-
przez doswiadczenia i opinie uzyskane od jej bezposrednich odbiorcow. Dlatego
tez ponizej zamieszczono kilka opinii przedstawicieli jednostek samorzadu teryto-
rialnego, ktore braty udziat w pilotazowym wdrozeniu metody PRI po jej aktualizacji
w 2010 roku.

Marian Buras, wojt gminy Morawica: , Stosowanie takiego narzedzia samooceny
i planowania rozwoju jak PRI jest bardzo uzyteczne. Na co dzien urzad i wtadze
gminy sg z koniecznosci skoncentrowane na dziataniach biezacych i one dominuja
w naszej dziatalnosci. Dlatego takie okresowe sprawdzenie gdzie jestesmy i dokad
zmierzamy jest po prostu konieczne. Stosowanie metody PRI dato nam te szanse”.
Tomasz Bystronski, wojt gminy Nowosolna: ,Jesli tylko kierownictwo jednostki sa-
morzgdowej odpowiedzialnie traktuje swojg prace jako misje publiczng, to tego
typu narzedzie samooceny i monitorowania jest bardzo pomocne. To jest program
dla aktywnych i odpowiedzialnych samorzgdowcéw. W naszej praktyce bardzo sie
sprawdzito, a od lat staramy sie wykorzystywac wszystkie mozliwos$ci, m.in. nasza
gmina bytfa jednym z 16 pilotazowych samorzaddw uczestniczacych w akcji ,,Przej-
rzysta Polska”. Zagrozeniem dla ciggtosci pracy nad doskonaleniem zarzgdzania
urzedem jest kadencyjno$¢ wtadz samorzadowych i ewentualne wynikajace stad
zmiany personalne, ale wifasnie to obiektywne narzedzie samooceny, jakim jest
PRI, zmniejsza ryzyko przerwania ciggtosci procesu doskonalenia zarzgdzania jed-
nostkg samorzgdowgq”.

Grzegorz Wawryka, burmistrz Brzeska: ,PRI to byt program bardzo potrzebny. Po-
maogt nam w wielu wymiarach, bowiem pozwolit na samodzielny oglad stanu za-
rzgdzania urzedem, ale dokonany przy uzyciu obiektywnych kryteriéw”. Sekretarz
Urzedu Miasta w Brzesku Stanistaw Sutek dodaje: ,,Bedziemy powtarzac te samo-
ocene wedtug PRI, bo jej zaletg jest to, ze wigcza w proces szeregowych pracow-
nikow i jest forma edukacji. Pozwala dostrzec to, czego wczesniej nie widzielismy
bedgc zaangazowanymi w codzienne sprawy. Ta metoda jest dobrze dostosowana
do sytuacji gminy i pozwala na tatwe wycigganie wnioskow i planowanie dziatah do-
skonalgcych bez dodatkowych zabiegdéw i narzedzi. Jej stosowanie dobrze wspéi-

gra z systemem ISO, ktéry mamy w urzedzie”.
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Wazny argument podniosta p. Anna Gérak, Sekretarz gminy Zbojna: ,,Obok tego, ze
stosowanie PRI porzgdkuje wiele spraw, to dodatkowo wprowadzamy procedury
samooceny i konkretne narzedzia, ktore przydajg sie nam do prawidtowego wykony-
wania zadanh z zakresu kontroli zarzadczej, obowigzujgcej na mocy odrebnych przepi-
sow. Nasz urzad brat takze udziat w pierwszej edycji programu PRI jeszcze w ramach
programu Banku Swiatowego w latach 2001-2004, stad z tej perspektywy czasowej
widzimy jak bardzo ta metoda pomaga na co dzien. Migedzy innymi wprowadzilismy
wtedy nieobowigzkowe wdwczas oceny okresowe pracownikéw, ktére z niewielkimi
zmianami wykorzystujemy z powodzeniem do dzisiaj, czy tez monitoring strategii.
Dla mieszkancow korzys$¢ ze stosowania PRI przez urzad jest jednoznaczna, cho¢ nie
jest eksponowana przez nas na zewnatrz: po prostu urzad lepiej pracuje, bo pracow-
nicy sg lepiej przygotowani do wypetniania swoich obowigzkéw".

Wysokie oceny otrzymujg takze poszczegodlne narzedzia, ktére realizujg cele dosko-
nalenia zarzgdzania w ramach metody PRI.

Marek Gabzdyl, wéjt gminy Raciechowice: ,W 1995 roku bylismy jedng z pierw-
szych gmin woj. matopolskiego, ktéra przygotowata strategie. Do dzisiaj jej cele
w duzej mierze zrealizowali$my i przyniosto to doskonate efekty w postaci rozwoju
gminy. Teraz realizujgc wnioski z samooceny PRI dokonalismy jej aktualizacji na lata
2011-2020. Niektoére cele pozostaty te same, ale dodalismy nowy element — czto-
wiek i jego potrzeby. Ciesze sie, ze aktualizacja strategii zaangazowata tak wielu
mieszkancow i podmiotéw lokalnych. W perspektywie minionych lat widze zmiane
w patrzeniu na gmine, ktéra mnie cieszy, bo jest dowodem, ze nasza praca przynio-
sta efekty. Kiedys mieszkancy utozsamiali gming z urzedem, za$ teraz w czasie dys-
kusji styszelismy, ze gmina to wszyscy mieszkancy, organizacje spoteczne, przed-
siebiorcy. Az serce rosnie, bo przeciez o to nam zawsze chodzito. Dzi$ na terenie
gminy realizowanych jest wiele inicjatyw obywatelskich wspieranych ze srodkéw
Funduszu Inicjatyw Obywatelskich i innych funduszy grantowych dla NGO. Oczy-
wiscie zrobiliby$Smy te strategie i tak, ale po samoocenie PRI rola tej strategii jako
centralnego narzedzia zarzgdzania gming byfa jeszcze bardziej wyrazna”. Wojciech
Grela, sekretarz gminy Raciechowice dodaje: ,waznym narzedziem w ramach re-
alizacji naszego planu rozwoju instytucjonalnego byto uaktualnienie kodeksu etyki
radnego. Juz w czasie poprzedniej edycji PRI w latach 2001-2004, a wiec jeszcze
przed akcjg ,Przejrzysta Polska”, przyjelismy taki kodeks zarébwno w urzedzie, jak
i przyjeli go radni, ale po blisko 2 kadencjach czes$¢ radnych sie wymienita i dzis
ta powtdrna dyskusja nad zatozeniami kodeksu i sposobami jego rozumienia i mo-
nitorowania byta dla wszystkich bardzo pomocna. Zapisy odnowionego kodeksu
radnych nie roéznity sie znaczgco od poprzedniej wersji, ale znaczenie budowania
Swiadomosci tej problematyki wsréd radnych, a oddzielnie wséréd pracownikéw,
jest nie do przecenienia. Dopiero ta Swiadomos¢ tworzy podstawy wtasciwej kul-

tury organizacyjnej w samorzgdzie”.



Sekretarze — p. Ryszard tuczak (Urzad gminy w Izabelinie) i p. Jozef Krawczyk (Sta-
rostwo powiatowe w Wabrzeznie) — podkreslali synergie miedzy metodami state-
go doskonalenia pracy urzedu, a metodami, jakie obowigzujg w tych urzedach ze
wzgledu na posiadanie certyfikatéw systemu zarzgdzania jakoscig ISO. Ten ostatni,
a takze wojt gminy Nowosolna (p. Tomasz Bystronski) wskazywali na znaczenie
prowadzenia warsztatéw z komunikacji i doskonalenia kompetencji przywodczych
wsérod Sredniej kadry zarzadczej w swoich urzedach. Ta forma szkolen byta doce-
niana przez nich i przez pozostatych uczestnikow, bowiem znaczenie efektywnej
komunikacji miedzy zespotami i w ramach zespotéw pracowniczych jest dzi$ wa-
runkiem prawidtowej realizacji zadan urzedu, nie méwigc o tworzeniu sprzyjajacej
atmosfery pracy.

Odnoszgc sie do miekkich narzedzi zarzgdzania, jakie wdrozono w efekcie samo-
oceny wedftug metody PRI, p. Grzegorz Wawryka, burmistrz miasta Brzesko za-
uwazyt, ze wyniki przeprowadzonego po raz pierwszy w urzedzie badania opinii
satysfakcji pracownikow z warunkéw pracy pozwolity jemu i sekretarzowi urzedu
na nowo spojrze¢ na system motywowania pracownikéw i stale go doskonali¢.
Jest to szczegdlnie istotne w sytuacji, gdy z powodu braku finansowych mozliwo-
$ci motywowanie poprzez podnoszenie pfac lub premie jest z konieczno$ci bar-
dzo ograniczone. Wyniki tego badania we wszystkich pieciu urzedach w ramach
tej edycji programu PRI pokazujg, ze dla budowy motywujgcej atmosfery pracy
ogromne znaczenie ma dobra wspotpraca miedzy wydziatami w urzedzie i samymi
pracownikami. Wysoko oceniono dobrg komunikacje z przetozonymi i mozliwosé
liczenia na ich statg pomoc w rozwigzywaniu codziennych problemoéw. Sa to kon-
kretne wskazéwki dla oséb zarzadzajgcych, bowiem doskonalenie tych rozwigzan
jest procesem dynamicznym i nigdy sie nie konczacym.

Te wtasnie badania oraz wspomniane szkolenia z rozwoju kompetencji przywdd-
czych dla kierownikow sredniego szczebla (10 wdrozen w ramach programu PRI
w latach 2009-2010) sg nowos$cig w polskim samorzgdzie terytorialnym, jesli nie
liczy¢ kilku gmin, ktére od lat ubiegajg sie o laury w ramach Polskiej i Europejskiej
Nagrody Jakosci. Bez ich upowszechnienia we wszystkich JST w kraju trudno be-
dzie liczy¢ na skuteczne podnoszenie motywacji pracownikéw, co jest warunkiem
koniecznym dla wzrostu jakosci ustug dla mieszkancéw i przedsiebiorcow.
Sposrod wielu narzedzi zarzadzania, jakich stosowanie promuje metoda PRI, warto
takze wymieni¢ powiatowg mape zagrozen i program poprawy bezpieczehstwa.
Rozwigzania takie zrealizowano w 4 starostwach powiatowych, w tym w staro-
stwie opatowskim. Artur Kargulewicz, inspektor w Wydziale zarzgdzania kryzyso-
wego i bezpieczenstwa tak opisuje korzysci: , Jest to jeden z wazniejszych plandw
operacyjnych do strategii rozwoju powiatu, ktéry bedzie corocznie aktualizowany.
Zarbwno mapa, jak i plan sg jednymi z najwazniejszych dokumentéw i narzedzi

W mojej pracy i pracy zespotu zarzgdzania kryzysowego. Wskazujg na te zagrozenia,
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ktére wspdlnie uznaliSmy ostatnio za najwazniejsze i na nich koncentrujemy swoje
codzienne dziatania i srodki finansowe. Odwotujemy sie do nich w czasie rozmdéw
z radnymi powiatu i wiadzami gmin z terenu powiatu. Ale dokument, zeby by¢ przy-
datny musi by¢ stale aktualizowany i to zamierzamy robic¢".

Ta wypowiedz wskazuje jak wazna jest aktualizacja dokumentéw wykorzystywa-
nych do zarzgdzania operacyjnego, jesli majg by¢ rzeczywiscie przydatne. Fakt wig-
czenia w proces samooceny wedtug metody PRI kierownikéw sredniego szczebla
i szeregowych pracownikéw, a potem wdrazania przez nich priorytetowych zadan
zgodnie z ustalonym planem pokazuje, ze metoda ta moze skutecznie aktywizowac
wszystkich pracownikéw do lepszej pracy, wptywajgc na ich motywacje i Swiado-
mos¢ pefnienia stuzby publicznej. Bez osiggniecia takiego stanu poprawa jakosci

usfug samorzgdowych po prostu nie jest mozliwa.

5.3.

Podsumowanie — pytania najczesciej zadawane
przez nowych uzytkownikow PRI

Jak PRI ma sie do CAF?

Obydwa narzedzia maja te samg funkcje (umozliwié personelowi urzedu szczegéto-
wa samooceneg) i wiele podobienstw w wymiarze funkcjonowania. Stuzg zaréwno
doskonaleniu tego co dobrze dziafa, jak i planowaniu poprawy tego co oceniono
jako stabo dziatajgce (zob. rozdziat I). Model PRI jest w wiekszym zakresie wypo-
sazony w automatyczne narzedzia interpretacji i planowania niz model CAF, ktéry
jest przygotowany do indywidualnej interpretacji wynikéw wyrazonych liczbowo
i eksperckiego dobierania narzedzi. Nie ma jednak sensu dowodzi¢, ktéry z nich jest
lepszy, a ktéry gorszy — oba sg bardzo dobre. Prawdziwy problem polega na tym, ze
prawdopodobnie nie wiecej niz 10% wszystkich jednostek samorzgdu w kraju —i to
raczej tylko tych najbardziej aktywnych — wykonato do tej pory samoocene wedtug
jednej z tych metod i zaplanowato na tej podstawie niezbedne usprawnienia. Sto-
imy wiec przed ogromnym wyzwaniem — jak zacheci¢ pozostate 90% jednostek do
przeprowadzenia takiej samooceny, planowania usprawnien, a potem okresowego

badania postepdw w jego realizacji.
Jak PRI ma sie do ISO?

Systemy zarzgdzania jako$cig potwierdzone certyfikatami serii ISO 9001, 14000
i 18000 nie sg modelami samooceny, ale konkretnymi, specjalistycznymi narzedzia-

mi do standaryzacji zarzgdzania procesowego, dzieki czemu pozwalajg budowa¢



system zarzgdzania jakoscig tych proceséw. Metoda PRI jest szersza i obejmuje
rowniez zarzgdzanie procesami. Jak wczes$niej wspomniano, uzytkownicy docenia-
ja komplementarnos$¢ tych narzedzi. Samorzad, ktéry juz posiada certyfikat 1ISO
zwykle lokuje sie wysoko w zakresie tego kryterium i ma juz uporzgdkowany szereg

innych proceséw zarzgdzania.

Czy stosowanie PRI wymaga zatrudnienia zewnetrznych
konsultantow?

Zasadniczo nie. Samoocene mozna przeprowadzi¢ samodzielnie, sitami wtasnych
pracownikéw w oparciu o metodologie opisang w publikacjach Analiza instytucjo-
nalna gminy czy Analiza instytucjonalna powiatu i z wykorzystaniem elektronicz-
nego oprogramowania do samooceny dostepnego na stronie www.pri.msap.pl
Stosowanie metody samooceny i planowanie dziatan doskonalgcych jest intuicyjne
i wymaga tylko syntezy informacji dotyczgcych wtasnej jednostki oraz logicznego
myslenia na etapie wnioskowania i planowania, korzystajgc z ,podpowiedzi” me-
tody. Czasami jednak mozna poprosi¢ osobe z zewnetrz o moderowanie takiego
spotkania — po to, aby kierownictwo urzedu nie zdominowato dyskusji, ograniczajgc
mozliwo$¢ kreatywnej i szczerej dyskusji. Nie inaczej wyglagda wdrazanie dziatah
doskonalgcych. Wiekszos¢ z nich mozna wdrozy¢ samodzielnie, korzystajac z opi-
soéw zawartych w katalogu narzedzi PRI (stanowigcego kolejny element oprzyrza-
dowania metody — dostepny zarowno w wersji ksigzkowej, jak i internetowej), ale
niektére z nich — te bardziej specjalistyczne (m.in. niektére plany czy programy wy-
magajgce formalnych kwalifikacji) — mogg wymagac zatrudnienia zewnetrznego

specjalisty, co jest naturalne i niezalezne od metody PRI.

Jak szybko mozna wykona¢ samoocene wedfug modelu PRI?

W zaleznos$ci od stopnia formalizacji procesu, zakresu przygotowan czy konsultacji
catos¢ przedsiewziecia moze zajag¢ od kilku dni do kilku tygodni. Natomiast warto
zaznaczy¢, ze poprawne wykonanie samooceny (majac do dyspozycji kompetentny
zespot) oraz wyciggniecie wnioskow wymaga kilku godzin, a wraz ze wstepnym wy-
borem priorytetowych obszarow i podobszaréw, a takze przyjeciem planu dziatan,
moze sie zamkng¢ w jednym lub dwu dniach roboczych intensywnej pracy. Proces
ten bytby najbardziej ,sprawny”, jesli wzietaby w nim udziat grupa zaledwie kilku
cztonkéw kierownictwa urzedu. Jednak wtasnie wtaczanie w proces samooceny
szerszej grupy kierownikéw $redniego szczebla oraz nawet kluczowych pracow-
nikobw poszczegdlnych wydziatow i jednostek organizacyjnych tworzy jedng z naj-

cenniejszych wartosci tego procesu — uruchamia kanaty informacji zwrotnej od pra-
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cownikéw do przetozonych, ktére w normalnej sytuacji trudno uruchomic¢. Ten pro-
ces samoedukacji — wiedza o tym, jak powinno wyglada¢ zarzadzanie, a ,jak nam
to wychodzi” — jest niezwykle wazny i warto poswieci¢ mu wiecej czasu. Kolejna
okazja tego typu nastgpi bowiem dopiero przy powtdrnej samoocenie po roku lub
jeszcze pdzniej. Samoocena oraz wspdlna dyskusja z pracownikami nad optymalny-
mi dla urzedu stadiami rozwoju powoduje, ze kluczowi pracownicy automatycznie

bardziej identyfikujg sie z wiasnym urzedem i jego celami.

Czy do wykonania samooceny warto korzystac
z oprogramowania on-line dostepnego w internecie pod
adresem www.pri.msap.pl?

To samo oprogramowanie jest dostepne zaréwno w wersji on-line, jak i na no$ni-
kach danych. Natomiast korzystajgc z oprogramowania on-line mamy szanse po-
réwna¢ w sposéb anonimowy nasze wyniki z wynikami podobnych jednostek sa-
morzadu na terenie kraju, co pozwoli lepiej je zinterpretowac i Swiadomie dokonac
wyboru dziatan doskonalgcych. Wyniki dla naszej jednostki sg dostepne tylko dla
nas, za$ dla innych uzytkownikdéw nie sg pokazywane jednostkowo, a sg jedynie

fragmentem anonimowej grupy kontrolnej (wyniki usrednione).

Czy metoda PRI moze by¢ zastosowana do sytuaciji
samooceny i doskonalenia zarzgdzania jednostkami
organizacyjnymi samorzgdu, np. szkotami, osrodkami
pomocy spotecznej, instytucjami kultury, przedsiebiorstwami
komunalnymi?

Jak najbardziej. Konstrukcja metody PRI wynika z ogdlnej wiedzy o zarzgdzaniu in-
stytucjami publicznymi, stad jest ona uniwersalna. Jednak osoby, ktére zdecydujg
sie wykorzystywa¢ metode PRI w jednostkach organizacyjnych muszg samodziel-
nie dokona¢ pewnych korekt — bowiem jednostkom tym nie przystuguje pefna au-
tonomia i w pewnym zakresie ich dziatania sg poddane zatwierdzaniu przez wtadze
jednostek samorzadu. Po tych niezbednych korektach (czasami uproszczeniach)
metoda moze by¢ stosowana. W takim przypadku zaleca sie stosowanie wersji
.papierowej” analiz instytucjonalnych gminy czy powiatu, co pozwoli na samodziel-

ne dokonanie korekt.
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