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Streszczenie: W niniejszym artykule przedstawiony zostanie opis dobrych praktyk wyko-
rzystywanych w procesach zarzadzania urzedami administracji samorzadowej. Kierujac si¢
w odniesieniu do dobrych praktyk pragmatyczng optyka, autorzy opisali te rozwigzania, kto-
rych implementacja nie jest w istotny sposob uzalezniona od osiagnigcia przez podmioty
administracji samorzadowej okreslonego poziomu dojrzatosci: metody zarzadzania jakoscia
(w tym: TQM oraz certyfikacje ISO, model doskonatosci EFQM), wspolng metod¢ oceny
CAF oraz metody zarzadzania strategicznego (Strategiczna Karta Wynikow).

Stowa kluczowe: administracja publiczna, zarzadzanie publiczne, dobre praktyki.

Summary: In the present article, the authors describe the best practices of management
processes in local government administration offices. The authors describe these practices,
the implementation of which is not significantly dependent on achievement by the local
government office a certain level of organizational maturity: methods of quality management
(including TQM,ISO certification, and a model of excellence EFQM) a Common Assessment
Framework and methods of strategic management (balanced scorecard).

Keywords: public administration, public management, good practices.
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1. Wstep

Dhugofalowe powodzenie organizacji, mierzone stopniem osiggania zakladanych
celow strategicznych, uzaleznione jest od wyksztalcenia przez organizacj¢ spe-
cyficznych umiejetnosci zwigzanych z dynamicznym doskonaleniem. Rozwijajac
umiejetnos¢ dynamicznego doskonalenia, organizacje daza do implementacji do-
brych praktyk zarzadzania, pozwalajacych na poprawe elastycznosci funkcjonowa-
nia. Proby dostosowywania dobrych praktyk, majacych posta¢ metod i koncepcji
zarzadzania, do konkretnych organizacji i tym samym poszukiwanie ,,idealnych”
metametod skutkuja powstaniem wielu alternatywnych rozwigzan, nakierowanych
na doskonalenie organizacji.

Owa wielos$¢ 1 roznorodno$¢ dobrych praktyk zarzadzania moze paradoksalnie
wplywaé negatywnie na dtugofalowa efektywno$¢ funkcjonowania organizacji. Pro-
ba rownolegtej implementacji kilku rozwigzan moze, ze wzgledu na absorbcje uwa-
gi pracownikow, nadmiernie obcigzy¢ system zarzadzania organizacja. Wdrazajac
dobre praktyki, nalezy tez wzig¢ pod uwagge specyfike funkcjonowania konkretnej
organizacji, z perspektywy ktorej wykorzystanie okreslonych rozwigzan moze oka-
za¢ si¢ nieefektywne. Mozna jednak wskaza¢ na pewien katalog dobrych praktyk,
ktorych implementacja nie jest determinowana osiggnieciem okreslonego poziomu
dojrzalosci organizacyjnej. Katalog ten tworza metody zarzadzania jakoscig (w tym:
TQM oraz certyfikacja ISO, model doskonatosci EFQM), wspolna metoda oceny
CAF oraz metody zarzadzania strategicznego (Strategiczna Karta Wynikow).

2. TQM

Metody Total Quality Management (TQM) zwigzane sa z rozwojem koncepcji za-
rzadzania jako$cig, w przypadku ktérej mozna wskaza¢ na cztery stadia rozwoju
(cztery ery jakos$ci): inspekcje jakosci (Quality Inspection — Ql), statystyczng kon-
trole jakosci (Quality Control — QC), zapewnienie jakoSci (Quality Assurances —
QA) oraz strategiczne/kompleksowe zarzadzanie jakoScig (Total Quality Manage-
ment — TQM). W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze rozwdj TQM przypada na
poczatek lat osiemdziesiagtych, trudno jednak datowa¢ poszczegdlne fazy rozwoju
zarzadzania jakoscig badz tez rozdziela¢ metody w nich stosowane, bowiem w ko-
lejnych fazach zastosowanie znajdowaty rozwigzania z faz wczesniejszych [Kona-
rzewska-Gubata (red.) 2006, s. 11].

E. Konarzewska-Gubata definiuje TQM jako koncepcje i zespol metod oraz
praktyk zarzgdzania organizacjg, w ktorej z jakosci uczyniono najwazniejszy instru-
ment zarzqdzania. Aktywnos¢ kierownictwa i zaangazowanie wszystkich pracowni-
kow w takiej organizacji koncentrujq si¢ wokol jednego gtownego celu: zaspokoje-
nia potrzeb klienta poprzez nieustanne doskonalenie jakosci [Konarzewska-Gubata
(red.) 20006, s. 11]. Z kolei wedtug normy ISO 8042, TOM jest metodq zarzgdzania
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organizacjg, opartq na zaangazowaniu i wspoldziataniu wszystkich pracownikow,
ktorej centralnym punktem zainteresowania jest jakos¢. Ma ona na celu, poprzez
osiggniecie zadowolenia klientow, zapewnienie organizacji diugotrwalego sukcesu
oraz przynoszenie korzysci cztonkom organizacji i spoteczenstwa [Steinbeck 1998,
s. 13].

Najbardziej znany zbidr zasad TQM zaproponowany zostal przez W.E. Demin-
ga. Nadmieni¢ jednak nalezy, ze zasady TQM opracowywane byly rowniez przez
inne podmioty, cho¢by przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjng (ISO)
oraz Europejska Fundacje¢ Zarzadzania. Jednak te dwa ostatnie wymienione zbiory
zalecen potaczone sg z konkretnymi narzedziami z zakresu zarzadzania jakoscia, tj.
systemem zarzadzania jako$cig ISO 9001 oraz modelem doskonatosci EFQM [Ro-
gala 2000, s. 322-323], o ktorych mowa bedzie w dalszej czesci artykutu. Migdzy
innymi z tego powodu oraz ze wzgledu na fakt, ze to wlasnie Demming jest uznawa-
ny za prekursora TQM, warto przytoczy¢ w tym miejscu zbior zasad oraz podejscie
Deminga do koncepcji TQM.

Zarzadzanie przez jako$¢ to filozofia ciaglego doskonalenia i nie bez przyczyny
TQM w Japonii utozsamiane jest z filozofia kaizen. Do zasad TQM zalicza si¢ mie-
dzy innymi:

1) w odniesieniu do poprawy jako$ci — stworzenie statych celow ukierunkowa-
nych na uzyskanie przewag konkurencyjnych;

2) wprowadzenie nowej filozofii zarzadzania (odrzucenie zgody na powszech-
nie wystepujace btedy, opdznienia itd.);

3) rezygnacj¢ z metod masowej kontroli, ktérej miejsce powinny zaja¢ narzg-
dzia statystyczne, pozwalajgce na oceng jakosci na kazdym etapie dziatania;

4) ciagle i nickonczace si¢ ulepszanie procesu planowania, prowadzace do po-
prawy jakosci, efektywnosci oraz redukcji kosztow;

5) wprowadzenie nowoczesnych metod szkolenia i edukacji pracownikéw;

6) wprowadzenie instytucjonalnego przywodztwa;

7) odrzucenie obaw i niepokojow tak, aby wszyscy mogli pracowac efektyw-
nie i oszczednie;

8) przelamanie barier zar6wno pomiedzy pracownikami, jak i dziatami organi-
zacji;

9) likwidacje zarzadzania przez liczby i cele numeryczne; likwidacje substytu-
tow autentycznego przywodztwa;

10) likwidacje¢ wszelkich czynnikow i barier pozbawiajacych pracownikow
dumy z wykonywanej pracy;

11) wprowadzenie intensywnych, aktywizujacych programow edukacyjnych
oraz zache¢canie do cigglego doskonalenia;

12) zaangazowanie wszystkich pracownikow w proces transformacji [Kara-
szewski 2005, s. 107-111].

Z przedstawionych powyzej uniwersalnych zasad wyprowadzi¢ mozna zestaw
zalecen dla administracji publiczne;j:
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1. Swiadczenie wysokiej jako$ci ustug wymaga poznania oczekiwan klienta
1 stopnia jego zadowolenia. Najprostszym sposobem, aby to osiaggna¢, jest badanie
opinii dotyczacych satysfakcji klientéw z otrzymanej ustugi. Pozyskane informacje
pozwalaja na podjecie wlasciwych dziatan korygujacych w instytucji publiczne;.

2. Istotna jest znajomos¢ klienta wewnetrznego, to znaczy postaw pracownikow
i ich sposoboéw zachowania. Zatem nalezy prowadzi¢ regularne badania majgce od-
powiedzie¢ na pytania, co pracownicy sadza na temat celow instytucji publicznej,
systemu komunikowania, sposobu zarzadzania itd. Pozyskane informacje pozwolg
na sformutowanie zasad postepowania wewnatrz instytucji publicznej oraz umozli-
wig wdrozenie nowego systemu.

3. Zaangazowanie i wspotuczestnictwo catego naczelnego kierownictwa insty-
tucji publicznej jest istotnym elementem, bez ktorego nie jest mozliwe osiggnigcie
sukcesu polegajacego na widocznej poprawie funkcjonowania instytucji publicznej
[Opolski, Modzelewski 2004, s. 92].

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, ze organizacje stosujace koncepcje TQM
charakteryzuja sie przede wszystkim: ukierunkowaniem na proces, a nie wylacznie
na wyniki, zobowigzaniem i zaangazowaniem ze strony naczelnego kierownictwa,
skutecznym i nieskrepowanym komunikowaniem si¢ wewnatrz organizacji, ciagtym
doskonaleniem wszystkich procesoéw i ich produktow, statoscia celow w obszarze
podnoszenia jakosci i1 ich znajomoscig przez pracownikow, koncentracja na kliencie
(a nie petencie), inwestowaniem w pracownikow migdzy innymi poprzez szkolenia
oraz partycypacja w ustalaniu celéw [Opolski, Modzelewski 2004, s. 93-95].

Nalezy zaznaczy¢, ze TQM jest podejsciem znacznie bardziej ztozonym i kom-
pleksowym niz omawiane w dalszej czesci normy ISO czy tez koncepcja EFQM.
Jak stwierdzajg K. Opolski i P. Modzelewski [2004, s. 92], z tego wlasnie wzgledu
w instytucjach publicznych w Polsce nie jest ono zbyt rozpowszechnione.

3.1SO

W 1987 roku Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna opublikowata norme
ISO 8402 bedaca zbiorem standardow zapewnienia jakosci. W Polsce normy jakosci
publikowane byty poczatkowo jako PN-EN 29000, a nastepnie w roku 1996 wydane
jako PN-ISO 9000. Normy ISO zwiazane sg z praktyka dokumentowania systemu
jakosci 1 w znacznej mierze czerpig z koncepcji TQM. Pierwotna wersja norm [SO
z rodziny 9000 oceniana byta krytycznie. Zarzucano jej nadmierne biurokratyzowa-
nie systemu zarzadzania jako$cig oraz zbyt waski zakres wymagan w poréwnaniu
z koncepcja TQM [Hamrol, Mantura 2004, s. 175]. Kolejne wydania normy (w la-
tach: 2000, 2005 i 2015) mialy na celu jej doskonalenie, uniwersalizacj¢ i zwigksze-
nie nacisku na orientacje procesows.

Wydana 15 grudnia 2000 roku norma ISO 9000:2000 (polskie wydanie PN-EN
ISO 9000:2001) doprowadzita do uproszczenia standardow jakosci [Urbaniak 2004,
s. 93]. Wymogi tej normy w znacznej mierze czerpia z koncepcji orientacji na proce-
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sy oraz na cykl doskonalenia Deminga — PDCA (planuj, wykonaj, sprawdz, dziataj).

Bardzo duzy nacisk w normie PN-EN ISO 9000:2001 potozony zostal na dwa ele-

menty: podej$cie procesowe i ukierunkowanie na klienta. Zastosowanie podejscia

procesowego w intencji autorow normy ma na celu przystosowanie organizacji do
dziatania w warunkach, w ktorych duza wage przywiazuje si¢ do efektywnosci i nie-
zawodnosci procesow. Organizacja wdrazajaca norme jest ,,zmuszona” do zidenty-
fikowania i opisania procesOw oraz powiazan miedzy nimi. Konieczne jest ustano-
wienie ,,wlasciciela procesu”, ktory jest odpowiedzialny za planowanie, dziatanie,
monitorowanie oraz wprowadzanie dziatan korygujacych do procesu, czyli inaczej
menedzera procesu. Istotnym elementem jest podporzadkowanie wszystkich dziatan

w przedsigbiorstwie zadowoleniu klienta [Wierzbic 2002, s. 335]. Monitorowanie

zadowolenia klienta przyj¢to w normie jako jeden z miernikow oceny funkcjonowa-

nia systemu zapewnienia jakosci. Istotnym aspektem jest ocena ciggltego doskonale-

nia systemu oparta na mierzalnych kryteriach [Sokotowicz, Srzednicki 2004, s. 9].

W roku 2005 norma ISO 9000 zostata znowelizowana wydaniem ISO 9000:2005,

a dotychczasowe polskie jej wydanie PN-EN ISO 9000:2001 zastapiono wydaniem

PN-EN ISO 9000:2006. Zmiany wprowadzone w tym wydaniu dotycza wylacznie

stosowanej terminologii (zmodyfikowano niektore ze stosowanych definicji, wpro-

wadzono rowniez nowe). Z kolei opublikowana w roku 2015 kolejna wersja normy

(ISO 9001:2015) wprowadza zmiany zwigkszajace poziom trudnosci niektdrych

wymagan oraz nowe obszary, ktore powinny zosta¢ objete systemem zarzadzania

jakoscia [Kacata, Wierzbic 2015]. Korzys$ci z wdrozenia systemu zarzadzania zgod-
nego z ISO 9001:2015 wedtug organizacji ISO sg nastepujace [Kacata, Wierzbic

2015]:

— zwigkszenie nacisku na zaangazowanie najwyzszego kierownictwa i przywodz-
two,

— pomoc w zaadresowaniu organizacyjnych rodzajow ryzyka i szans w ustruktu-
ryzowany sposob,

— wykorzystanie uproszczonego jezyka, ktory jest szczegolnie istotny w przypad-
ku organizacji uzywajacych kilku systemow zarzadzania (np. srodowiskowego,
bezpieczenstwa i higieny pracy itp.),

— bardziej efektywne adresowanie wymagan zwigzanych z zarzadzaniem tancu-
chami dostaw,

— jest bardziej przyjazny dla uzytkownikéw w branzach ustugowych i organiza-
cjach opartych na wiedzy, co z punktu widzenia administracji publicznej jest
istotnym elementem.

Celem norm ISO 9000 jest zapewnienie sukcesu organizacji poprzez dbatos¢

o zadowolenie klienta, ktére moze zosta¢ osiagnicte dzieki przestrzeganiu o$miu

zasad zarzadzania jakos$cia [Konarzewska-Gubata (red.) 2006, s. 339]:

— orientacji na klienta,

—  przywodztwa,

— zaangazowania ludzi,
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— podejscia procesowego,

— systemowego podejscia do zarzadzania,

— ciagtego doskonalenia,

— podejmowania decyzji na podstawie faktow,
— wzajemnych korzystnych wiezi z dostawcami.

Norma zawiera zbior minimalnych wymagan, jakie powinny zosta¢ spelnione,
aby uzyskac certyfikat potwierdzajacy, iz system zarzadzania jakoscia jest ustano-
wiony, udokumentowany, wdrozony, utrzymywany i ze jego skutecznos¢ podlega
cigglemu doskonaleniu. Uktad normy odpowiada sugerowanemu modelowi zarzg-
dzania przez rozwinigcie i uszczegotowienie wymagan w odniesieniu do poszcze-
g6Inych elementow modelu.

4. Model Excellence EFQM

Model Excellence EFQM opracowany zostat przez Europejska Fundacj¢ Zarzadza-
nia przez Jako$¢ (EFQM — European Fundation for Quality Management) na potrze-
by przyznawanej od 1992 roku Europejskiej Nagrody Jakosci. Europejska Fundacja
Zarzadzania przez Jakos$¢, ktora zalozona zostata przez 14 europejskich firm (m.in.
Bosh, Nestle, Philips, Renault) [Urbaniak 2004, s. 211], obecnie skupia 500 organi-
zacji reprezentujacych 55 krajow i 50 r6znych branz i sektorow. Celem EFQM jest
propagowanie koncepcji TQM. Misja EFQM jest ,,stymulowanie i wspieranie orga-
nizacji w Europie w dazeniu do doskonatosci”, wizja za$ ,,Swiat, w ktérym przoduja
organizacje europejskie”. Mimo takiej formuty misji i wizji fundacji wielu cztonkow
EFQM reprezentuje kraje spoza Europy (na przyktad Zjednoczone Emiraty Arab-
skie, Arabi¢ Saudyjska, Jordani¢, Dubaj, Iran, Katar, Egipt, Izrael, Botswane, Zim-
babwe, Ekwador, Brazylie, Indie, Chiny, Kazachstan). Cztonkowie EFQM to nie
jedyni uzytkownicy modelu doskonatosci. EFQM szacuje liczbe uzytkownikéw mo-
delu na ponad 30 000 organizacji'. Poczatkowo europejska nagrode jakosci otrzymy-
waly duze prywatne firmy, jednak po rozszerzeniu koncepcji nagrody umozliwiono
przyznawanie jej rowniez organizacjom sektora publicznego.

U podstaw koncepcji EFQM, bedacej narzedziem diagnozy operacyjnej dosko-
natos$ci organizacji, lezy osiem zatozen opisujacych model doskonatej organizacji:

1. ,,Tworzenie warto$ci dla klienta — doskonate organizacje konsekwentnie two-
rzg warto$¢ dla klientow poprzez rozumienie, przewidywanie i spetnianie ich po-
trzeb i oczekiwan oraz wykorzystywanie wszelkich szans pojawiajacych si¢ w tym
zakresie.

2. Zapewnianie zrownowazonej przyszto$ci — doskonate organizacje maja po-
zytywny wplyw na otaczajacy je §wiat, doskonalgc swoje wyniki i jednoczesnie po-
prawiajac warunki ekonomiczne, ekologiczne i spoteczne w spotecznosciach, w kto-
rych dziataja.

! http://www.efqgm.umbrella.org.pl/index.php/efqm/czlonkowie-efqm.
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3. Rozwijanie zdolnosci organizacji — doskonate organizacje rozwijajg swe zdol-
nosci, efektywnie zarzadzajac zmiang wewnatrz i na zewnatrz granic organizacyj-
nych.

4. Wykorzystywanie kreatywnosci i innowacji — doskonate organizacje tworza
coraz wicksza warto$¢ i osiagaja coraz lepsze wyniki przez ciggle doskonalenie
1 systematyczne innowacje wprowadzane dzigki wykorzystaniu kreatywnos$ci zain-
teresowanych stron.

5. Przywodztwo oparte na wizji, inspiracji i uczciwosci — doskonale organizacje
maja liderow, ktérzy ksztaltuja przysziosé i realizuja zamierzenia, petnigc funkcje
wzorow do nasladowania pod wzgledem wartosci i etyki.

6. Elastyczne zarzadzanie — doskonale organizacje s3 powszechnie znane ze
swojej zdolnosci do identyfikowania pojawiajacych si¢ szans i zagrozen i skutecz-
nego reagowania na nie.

7. Odnoszenie sukcesow dzigki talentom pracownikéw — doskonate organizacje
cenig swoich pracownikow i tworzg kulture upelnomocnienia, zapewniajaca osiaga-
nie celow zaré6wno organizacyjnych, jak i osobistych.

8. Utrzymywanie doskonatych wynikow — doskonate organizacje trwale osigga-
ja doskonale wyniki, ktore spetniajg zarowno krotko-, jak i dlugookresowe potrzeby
zainteresowanych stron w otoczeniu, w ktérym dziataja’™.

Model doskonatosci organizacji jest modelem dynamicznym, zakladajacym
podnoszenie efektywnosci organizacji w konsekwencji pojawienia si¢ sprz¢zenia
zwrotnego — innowacji i uczenia sie¢, ktore indukuja (i zarazem sg indukowane) ele-
menty ze sfery potencjatu i wynikow. Zgodnie z koncepcja modelu EFQM osiagnie-
cie doskonatosci w obszarze rezultatow organizacji (definiowanych w wymiarach:
kluczowych wynikéw dziatalnosci, klientow, pracownikow i spoteczenstwa) jest
wynikiem poprawnie realizowanych dziatan w sferze potencjatu organizacji (opisy-
wanego przez przywodztwo, ludzi, polityke i strategie, partnerstwo i zasoby, proce-
sy). Plaszczyzny rezultatow i potencjatu wyznaczaja jednoczesnie kryteria, pozwa-
lajace na oceng stopnia doskonatosci organizacji (zob. rys. 1):

» przywodztwo — u podstaw EFQM lezy zalozenie, ze realizacja roli lidera wy-
musza na zarzadzajacych organizacjami kreowanie misji i wizji organizacji.
Kierujacy organizacjami powinni by¢ osobiscie zaangazowani w doskonalenie
systemu zarzadzania;

* ludzie — doskonate organizacje opieraja swoja przewage konkurencyjna na umie-
jetno$ci rozwijania i wyzwalania wiedzy i potencjalu pracownikéw na poziomie
indywidualnym i na poziomie organizacji;

» polityka i strategia — doskonate organizacje wdrazaja misj¢ i wizje przez wy-
tyczenie jasnej strategii rozwoju, skoncentrowanej na celach i oczekiwaniach
stakeholders, ktorej realizacja jest wspierana przez odpowiednig polityke, plany,
cele i procesy;

2 http://efqm.pl/kryteria.html.
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* partnerstwo i zasoby — doskonate organizacje poprawnie zarzadzaja relacja-
mi z zewngtrznymi partnerami i wlasciwie alokuja wewngtrzne zasoby w celu
wspierania realizacji polityki i strategii oraz efektywnego funkcjonowania pro-
cesow;

* procesy — doskonale organizacje projektuja swoje procesy, zarzadzaja nimi i do-
skonalg je w celu kreowania wartosci dodanej dla klientow i1 pozostatych grup
interesow;

» pracownicy — doskonale organizacje osiagaja wybitne wyniki w relacjach z wita-
snymi pracownikami;

» klienci — doskonale organizacje osiagaja wybitne wyniki w relacjach z zewnetrz-
nymi klientami;

» spoleczenstwo — doskonale organizacje osiggajg wybitne wyniki w relacjach
z lokalna, krajowa i migdzynarodowa spolecznoscia;

* kluczowe wyniki dziatalnoséci — doskonate organizacje osiaggaja wybitne wyniki
w stosunku do kluczowych elementéw ich polityki i strategii.

[Potencjat >| Wyniki
. Satysfakcj
Pracownicy atysta .CJ%
pracownikoéw
Procesy, Satvsfakei .
Przywodztwo Strategia produkty i ustugi atyslaxcja Kluczowe wyniki
klientow dziatalnosci
Partnerstwo Wplyw na
i zasoby spoleczenstwo
< Uczenie sig, kreatywno$¢ i innowacje|

Rys. 1. Model Excellence EFQM
Zrodto: [Urbaniak 2004, s. 214].

Przedstawiony model stanowi wzor doskonalosci organizacyjnej o wysokim
stopniu elastycznosci, nie narzuca bowiem gotowych schematow rozwigzan, a je-
dynie tworzy ramy jej osiagania. Podstawowym narzedziem oceny oraz punkta-
cji jest tak zwany RADAR, skladajacy si¢ z czterech elementow [Urbaniak 2004,
s. 215]: resultats (rezultaty), approach (podejscia), deployment (rozwoj), assessment
and review (przeglad).

Uktad logiczny RADAR zblizony jest do cyklu PDCA i wskazuje, ze organiza-
cja powinna:

— okresli¢ wyniki, jakie zamierza osiggna¢ w ramach swojej strategii,
— zaplanowac i stworzy¢ spojny zestaw dzialan, aby uzyskiwa¢ wymagane wyniki
teraz i w przysztosci,
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— wdrozy¢ dzialania w sposéb systematyczny, aby zapewni¢ ich zastosowanie,
— oceniac i doskonali¢ stosowane podej$cia na podstawie monitorowania i analizy
osigganych wynikoéw oraz cigglego uczenia sie¢.

5. Wspolna Metoda Oceny (CAF)

Wspolna Metoda Oceny (Common Assessment Framework — CAF) jest narzgdziem

kompleksowego zarzadzania jako$cia dedykowanym dla organizacji sektora pu-

blicznego, bazujagcym na modelu EFQM oraz modelu opracowanym na Uniwersy-

tecie Speyer. Zawarta w CAF metoda samooceny zblizona jest konceptualnie do

modelu EFQM. Metoda uwzglednia specyfike zarzadzania publicznego, opierajac

si¢ na przestankach wspdlnych dla ogélnoeuropejskiej tozsamosci politycznej, spo-

tecznej czy administracyjnej, takich jak zasada legitymizacji (demokracja, system

parlamentarny), rzady prawa, wymog zachowan etycznych opartych na wspolnych

warto$ciach 1 zasadach (jawno$¢, odpowiedzialno$¢, wspotudzial, réznorodnosc,

sprawiedliwo$¢, prawo shusznosci, sprawiedliwos$¢ spoteczna, solidarnosé, wspot-

praca i partnerstwo). Glowne cele metody to [ Wspdlna Metoda Oceny... 2008, s. 9]:

— wprowadzenie i utrwalenie zasad kompleksowego zarzadzania jako$cig przez
stosowanie i objasnianie metody samooceny przy zastosowaniu petnego cyklu
PDCA,

— ulatwienie samooceny organizacji sektora publicznego, podejmowanej w celu
sformulowania diagnozy i podjecia dzialan doskonalgcych,

— stworzenie pomostu integrujacego rozne modele stosowane w zarzadzaniu ja-
koscia,

— ulatwienie wzajemnego uczenia si¢ pomi¢dzy organizacjami sektora publiczne-
g0 (benchmarking).
We Wspolnej Metodzie Oceny duza wagg przywiazuje si¢ do [Wspolna Metoda

Oceny 2008, s. 10]:
oceny opartej na dowodach, wykorzystujacej zestaw kryteriow powszechnie sto-
sowany w jednostkach administracji publicznej w Europie,

— ustalenia, czy faktycznie uzyskano zaktadany postep i poziom wdrozenia,

— uzyskania spojnosci podjetych dziatan i konsensusu w sprawie, co nalezy uczy-
ni¢, by udoskonali¢ organizacje,

— uzyskania spojnosci pomigdzy osigganymi wynikami a wykorzystywanym po-
tencjatem,

— wzbudzenia zainteresowania pracownikow i sktonienia ich do zaangazowana sig
w proces doskonalenia,

— upowszechnienia doswiadczen w zakresie dobrych praktyk i dzielenia si¢ nimi
wewnatrz i na zewnatrz organizacji,

— wilaczenia réznych inicjatyw dotyczacych doskonalenia jako$ci w codzienng
dziatalnos$¢ organizacji.
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Procedura postepowania w metodzie sktada si¢ z trzech podstawowych faz:
przygotowania do przeprowadzenia metody, procesu samooceny oraz planowania
udoskonalen i ustalania priorytetdéw. W ramach pierwszej fazy podejmowana jest
decyzja dotyczaca organizacji i planowania procesu samooceny oraz komunikowa-
na jest informacja o projekcie samooceny. Na proces samooceny skladaja si¢ takie
dziatania, jak: utworzenie grupy samooceny, organizacja szkolen, przeprowadzenie
samooceny, sporzadzenie sprawozdania z wynikow samooceny. W ramach ostat-
niej fazy sporzadzany jest projekt planu doskonalenia, komunikowane sg informacje
o planie doskonalenia, a takze wdrazane sg dziatania majace na celu doskonalenie
oraz planowana jest nastgpna samoocena CAF.

Sama ramowa struktura modelu CAF jest tozsama ze strukturg modelu Excellen-
ce EFQM. Jednak pomimo identycznego nazewnictwa przyjetych w modelu zmien-
nych sg one nieco inaczej definiowane, uwzgledniono w nich bowiem nastepujace
pozqdane cechy organizacji publicznych [ Wspdlna Metoda Oceny... 2008, s. 11]:

zgodng z procedurami demokratycznymi odpowiedzialno$¢ za podejmowane

dziatania,

— przestrzeganie porzadku prawnego wyznaczonego przez ustawy 1 przepisy
szczegotowe,

— kontakty ze szczeblem politycznym,

— wspdtuczestnictwo 1 uwzglednienie potrzeb zainteresowanych stron (stakeholders),

— zgodna z procedurami demokratycznymi odpowiedzialno$¢ za podejmowane
dziatania,

— przestrzeganie porzadku prawnego wyznaczonego przez ustawy 1 przepisy
szczegotowe,

— kontakty ze szczeblem politycznym,

— wspotuczestnictwo 1 uwzglednienie potrzeb zainteresowanych stron (stakehol-
ders),

— doskonatos¢ w §wiadczeniu ushug publicznych,

— wysoka efektywnos¢,

— osiggnigcie wyznaczonych celow,

— zarzadzanie modernizacjg, innowacyjnoscig i zmianami.

Modut oceny punktowej uwzglednia dwa rodzaje punktacji: ,.klasyczng” oraz
»dostrojong”. Podstawa dla obu rodzajow punktacji jest cykl PDCA. Przyktady skali
ocen wedtug klasycznej punktacji podano w tab. 11 2.

Drugim sposobem oceny punktowej jest punktacja dostrojona. Punktacja ta le-
piej odzwierciedla sytuacje¢ organizacji, w ktorych zgodno$¢ z cyklem PDCA nie
nastgpuje w sposob narastajacy (od planuj do popraw), na przyktad odnosi si¢ to do
organizacji, w ktorych okreslone dziatania sg realizowane, natomiast niekoniecznie
planowane. Ten rodzaj punktacji zapewnia wigcej informacji o obszarach najbar-
dziej wymagajacych doskonalenia. Arkusz skali ocen wskazuje, czy nalezy dazy¢
do przyspieszenia zmian (trendéw) czy tez skoncentrowac si¢ na realizacji celow
[Wspolna Metoda Oceny... 2008, s. 38].
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Tabela 1. Klasyczna skala ocen dla kryteriow potencjatu w metodzie CAF

Faza Skala ocen ,,potencjatu” Ocena

Nie dziatamy na tym polu. Nie mamy zadnych lub prawie zadnych 0-10
informacji.

Planuj (P) Mamy takie plany. 11-30

Wykonaj(D) | Wiasnie si¢ tym zajmujemy. 31-50

Sprawdz (C) | Sprawdzamy/dokonujemy przegladu tego, czy zajmujemy si¢ sprawami 51-70
wlasciwymi i czy we wlasciwy sposob.

Popraw (A) | Dokonujemy poprawek (tam, gdzie nalezy) na podstawie sprawdzania/ 71-90
przegladu.

(PDCA) We wszystkich dziataniach, z regularnym planowaniem, realizacja 91-100

i poprawkami, uczymy si¢ od innych. Na omawianym obszarze
wkroczylismy w cykl cigglego doskonalenia.

Nalezy ustali¢ osiggnigty poziom cyklu: planuj—wykonaj—sprawdz—popraw. Taki rodzaj
punktowania ma charakter kumulatywny: po to, by moc przejs¢ do nastgpnej fazy (np. popraw),
nalezy zakonczy¢ faze¢ poprzedzajaca (sprawdz). Na skali od 0 do 100 nalezy wskazaé¢ oceng
osiggnigtego poziomu w ramach danej fazy. Zakres skali umozliwia doktadng ocen¢ stopnia
wdrozenia danego podejscia.

Zrodto: [Wspolna Metoda Oceny... 2008, s. 37].

Tabela 2. Klasyczna skala ocen dla kryteriow wynikow w metodzie CAF

Skala oceny ,,wynikow” Ocena
Nie mierzono zadnych wynikow i/lub brak informacji. 0-10
Wyniki sg mierzone i wykazuja tendencje spadkowe i/lub wyniki nie osiagaja 11-30
wyznaczonych celow.
Brak zmian w wynikach i/lub osiagni¢cie niektorych z wyznaczonych celow. 31-50
Trend doskonalenia wynikow i/lub osiagnigcie wigkszosci z wyznaczonych celow. 51-70
Trend znacznego udoskonalenia wynikow i/lub osiggniecie wszystkich z wyznaczonych 71-90
celow.
Uzyskanie doskonatych i trwalych wynikow. Osiagnigcie wszystkich z wyznaczonych 91-100
celow. Pozytywny rezultat porownan z odpowiednimi organizacjami w zakresie
wszystkich kluczowych wynikow.
Nalezy wystawi¢ oceny od 0 do 100 dla kazdego kryterium szczegdtowego na skali
sze$ciopunktowej. Dla kazdego poziomu mozna wzig¢ pod uwagg trend albo osiggnigcie celu — lub
tez jedno i drugie.

Zrédto: [Wspélna Metoda Oceny... 2008, s. 37].

Uzupehieniem dziatan podejmowanych w ramach Wspdlnej Metody Oceny jest
proces benchlearningu. Samoocena jest wstepnym dzialaniem i warunkiem koniecz-
nym dla jego przeprowadzenia. Samoocena umozliwia bowiem diagnoze organi-
zacji oraz poznanie i zrozumienie jej mocnych stron, jak réwniez obszarow wy-
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magajacych udoskonalenia. Jeszcze przed wprowadzeniem benchlearningu nalezy
przeprowadzi¢ diagnoz¢ organizacji, aby wiedzie¢, jakie obszary/kryteria podlegac¢
beda procesom doskonalenia. Diagnoza dotyczy co najmniej czterech kluczowych
obszaréw: pracownikow organizacji, klientow, srodowiska zewnetrznego oraz ogol-
nych wynikow organizacji. Ocena wynikow osiagnietych w tych obszarach zapew-
nia obraz osiagni¢¢ organizacji wraz z konkretnymi danymi liczbowymi. W odr6z-
nieniu od klasycznego benchmarkingu pojgcie benchlearningu niekoniecznie wigze
si¢ z poszukiwaniem poroOwnywalnych organizacji i stosowaniem jednoznacznych
wskaznikéw w celu dokonania bezposrednich poréwnan, poniewaz wigkszy nacisk
niz na poréwnania potozony jest w niej na proces uczenia si¢ od innych — pozna-
wania tego, co inne podmioty robia dobrze, szukania inspiracji do wykorzystania
w naszych wilasnych dzialaniach, a takze uczenia si¢ na btgdach. Jest to aktywny,
ciagly proces sktadajacy si¢ z pieciu faz: planowania, gromadzenia wiedzy, pomiaru
1 porébwnania, analizy, adaptacji, oceny i powtarzania [Wspolna Metoda Oceny...
2008, s. 56].

6. Strategiczna Karta Wynikow (BSC)

Strategiczna Karta Wynikow jest metoda wskazujaca na wage podejscia proceso-
wego. W zalozeniu jest to narzedzie pozwalajace na eliminacje dysfunkcji poja-
wiajacych sie przy wdrazaniu strategii i budowaniu systemu kontroli strategiczne;.
W Strategicznej Karcie Wynikow podstawowe jest zatozenie, iz skuteczno$¢ proce-
su zarzadzania strategicznego jest pochodng dwoch czynnikoéw: po pierwsze, dziatan
realizowanych na ptaszczyznie formutowania i wdrazania strategii, po drugie, pra-
widlowo uksztaltowanego systemu kontroli strategicznej. O ile definiowanie strate-
gii nie nastrecza wigkszych trudnosci, o tyle problemy pojawiaja si¢ przy wdrazaniu
1 monitorowaniu poziomu realizacji strategii. Oznacza to, ze do zrownowazonego
rozwoju organizacji wymagana jest jednoczesna realizacja dziatan na dwoch nie-
zaleznych ptaszczyznach. Po pierwsze, dziatan zwigzanych z wewngtrznym i ze-
wnetrznym dopasowaniem kluczowych obszaréw funkcjonowania organizacji; po
drugie, dziatan zwigzanych z opracowaniem i wdrozeniem systemu umozliwiajgce-
go okreslenie poziomu realizacji dziatan strategicznych. System ten nakierowywany
jest na kontrole nie tyle dziatan przesztych, wyznaczanych przez indykatory finanso-
we, ile w gtéwnej mierze dziatan przyszlych. Przyjecie takiego zatozenia powoduje,
ze tradycyjnie stosowane metody dopasowania strategicznego, niemalze wylacznie
nakierowane na formulowanie i wdrazanie strategii i tylko w nieznacznym stop-
niu dowartosciowujace systemy kontroli strategicznej, okazujg si¢ niewystarczajace
[Cyfert, Krzakiewicz 2003]. Odpowiedzig na te problemy jest metoda Strategicz-
nej Karty Wynikow, ktorej koncepcja zostata opracowana przez Kaplana i Nortona.
Miata by¢ ona systemem nakierowanym wylacznie na kontrole¢ strategiczng. Stop-
niowa ewolucja koncepcji i dostosowanie jej do potrzeb praktyki zarzadzania do-
prowadzily do modyfikacji zatozen. Obecnie system Strategicznej Karty Wynikow
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obejmuje caly proces zarzadzania strategicznego®, w ktorym dochodzi do interakcji

pom1e;dzy [Kaplan, Norton 2001, s. 29]:
ustalaniem celdéw strategicznych, planowaniem i budowaniem inicjatyw strate-
gicznych;

— usprawnianiem systemow monitorowania realizacji strategii i uczenia si¢ orga-
nizacji;

— dopracowywaniem wizji i strategii;

— wyjasnianiem celow 1 miernikow strategicznych oraz ich integracja z systemem
zarzadzania, co obrazuje rys. 2.

Dopracowanie
wizji i
strategii

Monitorowanie
realizacji
strategii
iuczenie si¢

STRATEGICZNA
KARTA
WYNIKOW

Wyjasnienie
i edukacja

Planowanie
i wyznaczenie
celow

Rys. 2. Strategiczna Karta Wynikéw jako system zarzadzania strategicznego
Zrédto: [Kaplan, Norton 2001, s. 30].

Podstawowym celem Strategicznej Karty Wynikoéw jest przetozenie strategii
(a w zasadzie wigzki celow strategicznych) na dziatania operacyjne, co powinno
zapewni¢ organizacji operacyjng doskonato$¢ i przez to umozliwi¢ wygranie walki

3 Podej$cie traktujgce Strategiczng Karte Wynikow jako metode kontroli strategicznej wykorzysty-
wane jest nadal w krajach skandynawskich (tzw. scorecarda).
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konkurencyjnej. Osiggniecie owej operacyjnej doskonato$ci w systemie Strategicz-
nej Karty Wynikow jest mozliwe przez (por. [Kaplan, Norton 2000, s. 1-3]):

koncentracj¢ na kluczowych procesach i dziataniach kreujacych warto$¢ dodang
dla organizacji. System Strategicznej Karty Wynikow nie obejmuje catoksztattu
funkcjonowania organizacji. Obejmuje wylacznie procesy i projekty uznane za
kluczowe dla organizacji, pozostawiajgc poza nawiasem zainteresowania te ob-
szary, ktore nie kreujg wartosci dodanej. W przeciwnym wypadku, w sytuacji,
w ktorej Strategiczna Karta Wynikdw obejmowataby wszystkie dziatania reali-
zowane w organizacji, powstatby niezwykle ztozony i skomplikowany system,
co z zatozenia skazywatoby implementacje SKW na niepowodzenie;
koncentracj¢ na konkretnych dzialaniach. W systemie Strategicznej Karty Wyni-
koéw zawarte sa nie tylko informacje na temat: ,,co robic¢”, ale takze: ,,jak robic¢”,
co oznacza, ze Strategiczna Karta Wynikow pozwala przetozy¢ cele strategicz-
ne (bedace de facto abstrakcyjnymi hastami) na konkretne zadania. Wigkszo$¢
tradycyjnie wdrazanych strategii nie pozwala organizacjom na osiggnigcie od-
powiedniego poziomu skutecznosci tylko dlatego, ze brak jest w nich wyraznie
zdefiniowanych powigzan pomiedzy dziataniami krotko- i dlugookresowymi.
Strategiczna Karta Wynikow poprzez system inicjatyw strategicznych pozwala
na eliminacje tej dysfunkc;ji;

swiadomosé¢, ze sukces organizacji mierzony jest nie tylko za pomoca mierni-
kow finansowych (zatem miernikow o charakterze ilosciowym), ale w wickszym
stopniu za pomocg miernikdw o charakterze jakosciowym. Mierniki finansowe,
pomimo iz maja stosunkowo duza pojemnos¢ informacyjna, nie powinny stano-
wi¢ wylacznej podstawy oceny funkcjonowania organizacji. Mierniki finansowe
w zasadzie opisujg przeszto$¢ organizacji — na ich podstawie mozna dokonac
analizy zdarzen, ktére juz mialy miejsce, nie mozna natomiast wyprowadzi¢
wnioskow na temat przysztosci organizacji. Z punktu widzenia powodzenia or-
ganizacji decydujaca jest przysztos¢, a nie przesztos¢ — informacje o prognozo-
wanych zmianach zachodzacych w otoczeniu to dla organizacji ,,by¢ albo nie
by¢”. Przyjecie powyzszego zatozenia wymusza konieczno$¢ odwolywania sig
w systemie miernikow do miernikow wyprzedzajacych, miernikow o charakte-
rze jakoSciowym, pozwalajacych na wychwytywanie i diagnozowanie stabych
sygnatow. Mierniki te, ksztaltujace realng warto$¢ przedsigbiorstwa, mogg obej-
mowac diagnozowanie poziomu satysfakcji klientow, diagnozowanie potencjatu
rozwojowego, analizowanie poziomu umiej¢tnosci pracownikow;

wychodzenie poza perspektywe funkcjonowania organizacji. W system Strate-
gicznej Karty Wynikéw musza zosta¢ wbudowane mechanizmy samodoskonale-
nia. Owo samodoskonalenie, z jednej strony, powinno skutkowac ,,0zywieniem”
karty, powinno sprawiac, ze system bedzie caly czas doskonalony, z drugiej stro-
ny, powinno zmusi¢ pracownikow do ciaglego poszukiwania szans w otoczeniu,
do wychodzenia poza ramy stanu ,,jest”, poza ramy funkcjonowania dzisiejszej
organizacji;
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* wilgczenie kluczowych pracownikow w proces zarzadzania strategicznego i zbu-
dowanie organizacji uczacej si¢. System Strategicznej Karty Wynikow z zatoze-
nia opiera si¢ na partnerstwie i dialogu. Konsekwencjg takiego podejscia jest, po
pierwsze, silne zaangazowanie pracownikéw w realizacje procesu zarzadzania
strategicznego, po drugie, utozsamianie si¢ pracownikow z celami organizacji,
po trzecie, optymalne wykorzystanie wiedzy pracownikow. Prawidlowa imple-
mentacja systemu Strategicznej Karty Wynikow powinna skutkowaé ewolucja
organizacji: od organizacji nastawionej na dzielenie si¢ wiedzg do organizacji
uczacej sie.

System Strategicznej Karty Wynikow konstytuuja trzy sktadowe:

* system celow strategicznych, odwzorowujacy strategie funkcjonowania organi-
zacji za pomocg mapy celow strategicznych. Mapa celow strategicznych, bedaca
graficznym modelem celow i relacji zawigzujacych si¢ pomigdzy celami, stuzy
nie tyle do wizualizacji strategii, ile do weryfikacji przyjetych hipotez o wspot-
przyczynianiu si¢ poszczegolnych dziatan do powodzenia calo$ci, obrazujac tym
samym logike kreowania warto$ci,

* system inicjatyw strategicznych, obejmujacy dziatania operacyjne realizowane
w formule projektow badz tez procesow strategicznych. Mapa celow strate-
gicznych stanowi pewien idealny obraz zamierzen organizacji. Obraz, ktory
sam w sobie, bez podania sposobow osiggni¢cia celow oraz metod pomiaru
osiggania celow, nie kreuje zadnej wartos$ci dodanej dla organizacji. Dla zapew-
nienia aplikacyjnosci systemu Strategicznej Karty Wynikow cele zdefiniowa-
ne w mapie celow korporacji powinny zosta¢ przetozone na system inicjatyw
strategicznych (wyznacznikiem ,,strategiczno$ci” inicjatyw jest ich wplyw na
jako$¢ funkcjonowania organizacji, wzglednie jednostki organizacyjnej). Kaz-
da z wytyczonych inicjatyw strategicznych powinna zosta¢ rozpisana do po-
ziomu konkretnych dziatan, do ktérych powinny zosta¢ przyporzadkowywane
osoby odpowiedzialne oraz harmonogramy realizacji. Inicjatywy strategiczne
moga by¢ realizowane w formule procesow strategicznych (bgdacych zbiorem
cyklicznych dziatan, dotyczacych rdzennej dziatalno$ci przedsigbiorstwa po-
wigzanych lub wzajemnie oddziatujacych, przeksztatcajacych zasoby wejscio-
we w produkty badz ustugi) badz tez projektéw strategicznych (definiowanych
jako niepowtarzalne, jednorazowe przedsiewzigcia o $cisle okreslonym celu,
osadzone w konkretnych ramach czasowych, do realizacji ktorych przydzielo-
ne zostaty okreslone zasoby);

» system miernikow, pozwalajacy oceniac i interpretowac kierunki zmian wynika-
jace z podjetych dziatan.

Tworzac architekture systemu SKW, nalezy pamigtaé, iz Strategiczna Karta Wy-
nikdéw jest czyms wiecej niz tylko zbiorem celdw, inicjatyw oraz miernikoéw finan-
sowych 1 niefinansowych. Strategiczna Karta Wynikow jest systemem, w ktorym
niezwykle istotng rol¢ odgrywaja zwiagzki przyczynowo-skutkowe (zob. [Campbell
2002, s. 15-16]) zawigzujace si¢ pomiedzy poszczegdlnymi dziataniami strategicz-
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nymi i operacyjnymi w czterech perspektywach (zob. rys. 3), zob. [Kaplan, Norton

2001]:

— perspektywie rozwoju, w ktorej identyfikowany jest potencjat konieczny do
wprowadzenia zmian i realizacji celoéw zawartych w perspektywie klienta i pro-
cesow,

— perspektywie procesow wewngtrznych, w ktorej identyfikowane sa wewngtrzne
procesy kluczowe z punktu widzenia realizacji strategii i budowania przewagi
konkurencyjnej;

— perspektywie klienta, w ktérej identyfikowane sa docelowe segmenty rynku,
w obrebie ktorych przedsigbiorstwo zamierza konkurowac, oraz wskazniki efek-
tywnosci z nimi powigzane;

— perspektywie finanséw, w ktorej okreslane sa ekonomiczne konsekwencje dzia-
tan podejmowanych przez przedsigbiorstwo realizujace okreslong wizje i stra-
tegie.

Misja i strategia organizacji przektadana jest zatem na cele i mierniki pogrupo-
wane w wymienionych czterech perspektywach. Struktur¢ omawianego narzedzia
charakteryzuje logika przechodzenia od ,,gory” do ,,dolu”, na coraz nizsze szcze-
ble, od pozadanych rezultatow finansowych i rezultatow dotyczacych klienta do
procesow wewnetrznych i perspektywy rozwoju, bedacych czynnikami stymulu-
jacymi zmiane. W systemie Strategicznej Karty Wynikow kazda z perspektyw ma
taki sam priorytet. Charakterystyczna dla Strategicznej Karty Wynikéw struktura,
w ktorej poszczegdlne perspektywy utozone sg od zlokalizowanej na dole perspek-
tywy rozwoju, przez perspektywe proceséw i perspektywe klienta, az do perspek-
tywy finansow, odzwierciedla zatem nie hierarchi¢ waznosci, ale logike kreowania
wartoséci. W przypadku instytucji administracji samorzadowej, organizacji nienasta-
wionych zatem na kreowanie wyniku finansowego, model ksztattowania wartosci
dla organizacji r6zni si¢ od klasycznego modelu. Perspektywy rozwoju i procesow
sa umiejscowione podobnie jak w modelu klasycznym, natomiast perspektywy fi-
nansow i klienta znajdujg si¢ na tym samym poziomie. Taka konstrukcja oznacza, iz
punktem wyjscia w kreowaniu warto$ci organizacji jest zawsze rozwoj wewnetrzny.
Prawidlowa realizacja funkcji rozwoju skutkuje doskonatosciag w procesach. Orga-
nizacja, ktora bedzie miata prawidtowo uksztattowane procesy, bedzie ,.troszczyta
si¢ o klienta”. Podczas gdy w klasycznym modelu satysfakcja klienta przektada si¢
na wyniki finansowe, w modelu przeznaczonym dla instytucji wynik finansowy nie
jest kluczowym czynnikiem sukcesu. W przypadku tego typu organizacji, z jednej
strony, chodzi o satysfakcje klienta, z drugiej zas, o optymalne wykorzystanie posia-
danych zasobow finansowych. Niekorzystne zmiany w ktorejkolwiek z perspektyw
wplyna negatywnie na zrownowazony rozwoj catej organizacji.
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Wizja i Strategia

Perspektywy Balanced Scorecard
Finanse
. D,

Jak nalezy postep °f"ni°,v
wobec akcjonariuszy, aby n n ¥nie
osiagneli sukcesy Klienci
finansowe ?

Jak nalezy postep ¢
wobec klientéw,
% aby urzeczywistnié¢ wizje? Proce sy
Ktore procesy powinnismy
udoskonalié,’aby
2 ~zadowolié Innowacja i Wzrost
Wi, - klientéw i udziatowcow?
Prz,

&”’0% Jak utrzymaé potencjat

“h,,,b izmiany wzrostu, aby

We urzeczywistni¢ wizje ?

Rys. 3. Perspektywy Strategicznej Karty Wynikow
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

7. Metoda rozwoju instytucjonalnego (PRI)

Metoda rozwoju instytucjonalnego opracowana zostata przez Konsorcjum Canadian
Urban Institute i Matopolskiej Szkoty Administracji Publicznej Akademii Ekono-
micznej w Krakowie na zlecenie Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administra-
¢ji w ramach Programu rozwoju instytucjonalnego (PRI), u ktérego podstaw legto
przekonanie, ze kluczowym czynnikiem sukcesu w rozwoju obszaréw wiejskich
jest sprawna i efektywna administracja samorzadowa [Mazur (red.) 2004, s. 9].
W zwigzku ze zmieniajagcymi si¢ realiami w systemie prawnym, nowymi wyzwania-
mi stojacymi przed samorzadami oraz zmiang sposobu funkcjonowania samorzadow
metoda ta zostata zaktualizowana w ramach projektu ,,Podnoszenie jakos$ci dziatania
urzedoéw 1 ustug dla mieszkancow przez wdrozenie zaktualizowanej metody PRI
w gminach i powiatach”, przy czym cel metody PRI, jakim jest wzmocnienie poten-
cjalu instytucjonalnego administracji samorzadowej, pozostat bez zmian.

Metoda PRI opiera si¢ na przekonaniu, ze jednym z kluczowych czynnikow
wspierajacych rozwoj wspdlnot samorzadowych jest sprawna i efektywna admini-
stracja samorzadowa. To wiasnie dzigki niej samorzady moga realizowac zadania
na rzecz poprawy jakos$ci zycia mieszkancow oraz rozwoju lokalnego. Zatem ko-
nieczne staje si¢ podniesienie ich potencjatu instytucjonalnego. Przez pojecie po-
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tencjatu instytucjonalnego rozumie si¢ odpowiednie struktury organizacyjne i de-
cyzyjne, kompetentnych i sprawnych urzednikéw, witasciwe procedury dziatania,
mechanizmy zapewniajace wlasciwe wykorzystanie zasobow oraz wykorzystanie
zasady partnerstwa i udziat spotecznosci lokalnej w zarzadzaniu sprawami publicz-
nymi [Zawicki, Mazur (red.) 2003, s. 10; Bober (red.) 2011, s. 8] (czyli metoda jest
zgodna z zasada doskonalenia na poziomie: struktur, procesow, stanowisk pracy oraz
relacji z klientem).

Omawiana metoda w swoich zatozeniach ma umozliwia¢ kierownictwu jednost-
ki samorzadowej i pracownikom administracji samodzielne doskonalenie metod za-
rzadzania JST [Skupinska 2009].

Metoda opiera si¢ na powtarzalnej sekwencji dziatan, ktore obejmuja:

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

— projektowanie zmian instytucjonalnych przez identyfikacj¢ oraz planowanie
dziatan usprawniajacych funkcjonowanie jednostki oraz $wiadczonych ushug,

— wdrazanie zmian przez wprowadzenie ,,narzedzi rozwoju instytucjonalnego”,

— monitorowanie i ocen¢ efektow — dzialania te zamykaja pewien logiczny cykl
przez okreslenie dalszych dziatan doskonalacych.

Rysunek 4 przedstawia procedure dzialan stanowiacych podstawe metody roz-
woju instytucjonalnego.

Zgodnie z zalozeniami zakresem przedmiotowym metody rozwoju instytucjo-
nalnego objetych jest pie¢ obszarow zarzadzania: przywddztwo i strategia, zarzadza-
nie zasobami i procesami, zarzadzanie kapitatem ludzkim organizacji, partnerstwo,
zarzadzanie ushugami publicznymi.

Sktadowe PRI identyfikowane sg na trzech poziomach, wynikajacych z faz
wdrazania zmian:

1) analiza rozwoju instytucjonalnego,

2) projektowanie usprawnien,

3) wdrazanie usprawnien.

8. System Analiz Samorzadowych (SAS)

System monitorowania lokalnych ustug publicznych (SAS) jest pionierskim w Pol-
sce przedsiewzieciem, ktorego celem jest poprawa jakosci ustug §wiadczonych na
lokalnym szczeblu samorzadowym. System monitorowania lokalnych ustug publicz-
nych powstat z inicjatywy Zwiagzku Miast Polskich i jest budowany etapami od roku
1997, poczatkowo dzieki wsparciu USAID (United States Agency for International
Development), a nastgpnie przez kilka lat ze srodkow wlasnych Zwigzku Miast Pol-
skich oraz od 2007 ze $§rodkéw Norweskiego Mechanizmu Finansowego. Do dzi$
jest to jedyny tak kompleksowy system monitoringu rozwoju jednostek samorzadu
terytorialnego w Polsce [Kobylinska 2010, s. 48].

System monitoringu ustug funkcjonuje na podstawie danych, pozyskiwanych
z gmin i powiatow droga ankietowa. W praktyce jest to oprogramowanie stuzace
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Rys. 4. Metoda planowania rozwoju instytucjonalnego
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Zrodto: [Bober (red.) 2011, s. 9].
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przedstawicielom miast, gmin i powiatow jako baza wiedzy o uwarunkowaniach
i wynikach realizacji zadan. SAS jest zatem swoistg metodg benchmarkingowa. SAS
uzupehnia statystyke publiczng dzigki zebraniu i opracowaniu nowych danych oraz
mozliwosci samodzielnej analizy danych przez uczestnikow systemu, jak rowniez
przez prezentacj¢ corocznych raportow podsumowujacych stan i tendencj¢ zmian
w kazdej z badanych dziedzin.

W metodzie SAS poréwnania dokonywane sa w zakresie parametrow odnosza-

cych si¢ do zakresu ustug publicznych oraz stanu rozwoju JST w obszarze zréwno-
wazonego rozwoju i jakosci zycia mieszkancéw. Gromadzone dane dotyczg nastepu-
jacych sektoréw: kultury, pomocy spotecznej, edukacji, drég lokalnych i transportu
publicznego, gospodarki mieszkaniowej, gospodarki komunalne;j.
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Dzigki srodkom pochodzacym z Norweskiego Mechanizmu Finansowego me-
toda SAS zostata poszerzona o analizy przekrojowe dwdch grup danych, ktore nie
stanowia konkretnych ustug, ale w istotny sposob wpltywaja na uwarunkowania
i procesy zarzadzania sprawami lokalnymi. Sa to: demografia (w tym: struktura
ludnosciowa i jej zmiany, migracje) oraz finanse lokalne. Na podstawie tych da-
nych mozna budowac¢ wskazniki wazne zar6wno dla oceny efektow zarzadzania, jak
1 prognozowania rozwoju na przysztos¢. W kazdej z tych dziedzin gmina ma mozli-
wos¢ porownania si¢ do adekwatnej grupy na terenie kraju, ktore maja podobny cha-
rakter pod wzgledem warunkow realizacji zadan, liczby ludnosci czy dochodoéw na
1 mieszkanca. Dane do tych analiz pochodza z Banku Danych Regionalnych GUS
i z Ministerstwa Finanséw [System Analiz Samorzadowych (SAS)].

9. Podsumowanie

Dokonujac podziatu przedstawionych w artykule wybranych metod i koncepcji za-
rzadzania, zwigzanych z zastosowaniem dobrych praktyk w urzg¢dach administracji
publicznej, wskaza¢ mozna na kilka kategorii. Z jednej strony — uniwersalne kon-
cepcje 1 metody zarzadzania, ktore z powodzeniem moga by¢ stosowane zarowno
w biznesie, jak i po niewielkich modyfikacjach (lub tez bez nich) w administracji
publicznej, a z drugiej — koncepcje i metody dedykowane wytacznie podmiotom ad-
ministracji publicznej (np. CAF czy rodzimy PRI i SAS). Rozny jest roOwniez zasi¢g
wplywu omawianych koncepcji i metod zarzadzania na sposob funkcjonowania sys-
temu zarzgdzania urzedem administracji. W przypadku metod benchmarkingowych
oraz metod samooceny — SAS, CAF czy tez PRI, ich zastosowanie (przynajmniej
na etapie dokonywania realizacji oceny i dokonywania poréwnan) nie wptywa na
przeksztalcenia systemu zarzadzania. W poczatkowej fazie implementacji konieczne
do poniesienia koszty oraz zasigg ingerencji nie sg wysokie. Dopiero analiza i wnio-
ski wynikajace z przeprowadzonej samooceny oraz poréwnan z innymi podmiotami
prowadzi¢ moga do opracowania planu doskonalenia systemu zarzadzania urzedem
administracji. Dobrg praktyka w tym obszarze wydaje si¢ wczesniejsze zastosowa-
nie metod oceny, stanowigce punkt wyjscia do wprowadzenia zmian w obrebie sys-
temu zarzadzania z wykorzystaniem bardziej zaawansowanych koncepcji i metod,
takich jak cho¢by TQM, ISO czy SKW.

Kazde wdrozenie nowej koncepcji czy metody zarzadzania w urzedzie admini-
stracji publicznej wymaga holistycznego podejs$cia do analizy sposobu funkcjonowa-
nia organizacji. Osoby odpowiedzialne za przeksztatcenia muszg mie¢ $wiadomos¢
istniejacych zalezno$ci pomigdzy poszczegdlnymi sktadowymi systemu zarzadzania
podmiotem administracji publicznej. Pamigta¢ réwniez nalezy, iz zastosowanie do-
wolnej dobrej praktyki nie stanowi gwarancji sukcesu, lecz sukces uzalezniony jest
od wielu czynnikéw sytuacyjnych. Jednym z takich czynnikow jest wielko$¢ orga-
nizacji, przekladajaca si¢ na wigksza popularno$¢ zastosowania niektorych metod
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(na przyktad Strategicznej Karty Wynikoéw) wsrod wickszych urzedow, a przypadku
administracji samorzadowej gtdownie wsrdd urzeddéw miejskich.

W odniesieniu do niektérych metod wielko$¢ nie stanowi krytycznej determinan-
ty zastosowania. Tylko do 2008 roku ponad 200 urzedow administracji samorzadowe;j
wdrozylo systemy zarzadzania jako$ciag wedtug normy ISO 9001. Popularnos¢ nor-
my ISO jest konsekwencja wyjScia naprzeciw oczekiwaniom interesariuszy w ob-
szarze doskonalenia i poprawy obstugi klienta oraz umozliwienia uporzadkowania
i wdrozenia okreslonych metod zarzadzania w urzgdach. Niewatpliwg zaletg ISO jest
zapewnienie zestawu konkretnych narzedzi zarzadczych wptywajacych na standary-
zacje oraz zapewnienie odpowiedniej jakosci oferowanych ushug publicznych.

Analizujac popularnos¢ zastosowania omawianych rozwigzan, nalezy podkre-
sli¢ duza popularnos¢ metody CAF w Polsce, znacznie przekraczajaca popularnosé
rodzimej metody PRI Juz w 2011 roku Polska zajmowata trzecie miejsce w Euro-
pie (po Wtoszech i Belgii) pod wzgledem liczby zarejestrowanych uzytkownikow
CAF. W bazie danych Centrum Zasobéw CAF Europejskiego Instytutu Administra-
cji Publicznej zarejestrowanych byto az 279 organizacji publicznych z Polski [Matla
2011, s. 18].

Reasumujac, nalezy pozytywnie oceni¢ wzrost zainteresowania podmiotow
urzedéw administracji publicznej wprowadzaniem zaawansowanych narzedzi za-
rzadczych. Trzeba jednak jeszcze raz podkresli¢ koniecznos¢ uwzglednienia sytu-
acyjnych aspektow wdrozenia okreslonych metod czy tez koncepcji zarzadzania.
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