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Przedmowa 5

Szanowni Państwo,

Z dużą satysfakcją przekazuję Państwu poradnik „Rozwój instytucjonalny”, przygotowany w
ramach Programu Rozwoju Instytucjonalnego (PRI) adresowanego do urzędów administracji pub-
licznej. Program ten - obok ogólnopolskiego Programu Szkoleniowego – jest wkładem MSWiA w
realizację rządowego Programu Aktywizacji Obszarów Wiejskich współfinansowanego ze środków
Banku Światowego. Nasze ministerstwo zaangażowało się w ten Program widząc w nim szansę na
zainicjowanie systematycznej pracy nad doskonaleniem zarządzania w urzędach lokalnej i region-
alnej administracji publicznej.

Podejście przedstawione w poradniku, oparte na doświadczeniach polskich i zagranicznych
samorządów, ma pozwolić kierownictwu i pracownikom administracji samorządowej na
samodzielne prowadzenie prac mających na celu doskonalenie metod zarządzania, a w konsek-
wencji podniesienie jakości obsługi mieszkańców. Aby zrealizować takie ambitne zadanie trzeba
mieć dobrze zorganizowany, sprawny i skutecznie funkcjonujący urząd. Osiągnięciu tego celu służy
metoda rozwoju instytucjonalnego, którą chcemy upowszechnić wśród wszystkich samorządów.
Dzięki zastosowaniu w/w metody jest możliwe samodzielne przeprowadzenie analizy obecnego
poziomu rozwoju instytucjonalnego jednostki, a także zaplanowanie oraz wdrożenie działań
doskonalących i ponowną ocenę osiągniętego stanu rozwoju instytucjonalnego. Proponowana
metoda została przygotowana z myślą o wszystkich samorządach działających na poziomie gminy,
powiatu i województwa. Autorzy metody rozwoju instytucjonalnego starali się tak przygotować
narzędzia wdrożeniowe, aby umożliwić jednostkom administracji samodzielne prowadzenie
działań doskonalących zarządzanie, a tym samym na ograniczenie kosztów tych działań.

Zamierzeniem twórców metody było także przekazanie informacji o nowoczesnych metodach
zarządzania, odpowiadających współczesnym standardom oraz zaprezentowanie potencjalnych
dalszych kroków na drodze doskonalenia stosowanych rozwiązań. Celem, jaki nam wspólnie
przyświeca jest podnoszenie standardu usług oferowanych obywatelom oraz zwiększenie sprawnoś-
ci funkcjonowania administracji. Zdaję sobie sprawę, że w wielu samorządach dokonał się w ostat-
nich latach istotny postęp w zakresie efektywności i skuteczności zarządzania i chciałbym, aby te
pozytywne doświadczenia były propagowane wśród wszystkich samorządów. 

Zaprezentowana metoda rozwoju instytucjonalnego została przetestowana w 2003 roku w 30
jednostkach samorządu terytorialnego oraz 3 urzędach wojewódzkich uczestniczących w PRI, a
następnie na podstawie wyniesionych doświadczeń została udoskonalona przez autorów – konsul-
tantów Małopolskiej Szkoły Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie i
Canadian Urban Institute, we współpracy z MSWiA. 

Uzupełnieniem niniejszego poradnika są następujące publikacje – również przygotowane w
ramach Programu: Analiza instytucjonalna urzędu gminy, Analiza instytucjonalna starostwa
powiatowego i Analiza instytucjonalna urzędu marszałkowskiego oraz Katalog narzędzi rozwoju
instytucjonalnego i Zarządzanie w samorządzie terytorialnym – Najlepsze praktyki. Wszystkie
wymienione opracowania składają się w jedną całość i stanowią łączną ofertę dla wszystkich jed-
nostek samorządu terytorialnego. 

Dziękuję bardzo wszystkim osobom zaangażowanym w powstanie tego opracowania: autorom
– konsultantom MSAP/CUI, członkom zespołów zadaniowych w jednostkach pilotażowych
(uczestniczącym w PRI) oraz recenzentom Programu. Mam nadzieję, że zaprezentowana metoda
będzie dla Państwa użyteczna oraz zaowocuje – wraz z pozostałymi produktami Programu –
przyśpieszeniem pozytywnych przekształceń w funkcjonowaniu administracji samorządowej. To z
kolei jest jednym z warunków, aby nasze samorządy mogły lepiej wykorzystać szanse rozwojowe,
jakie niesie akcesja Polski do Unii Europejskiej.

Z poważaniem,
Jerzy Mazurek

Podsekretarz Stanu w Ministerstwie Spraw Wewnętrznych i Administracji
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W S T P

Poradnik Rozwój instytucjonalny został opracowany w ramach Programu Aktywizacji Obszarów
Wiejskich (PAOW), realizowanego przez Rząd Polski w latach 2000-2004.

Podstawowym celem PAOW, współfinansowanego ze środków pochodzących z kredytu
Banku Światowego, były działania na rzecz restrukturyzacji obszarów wiejskich poprzez:
– wzmacnianie samorządów terytorialnych działających na obszarach wiejskich,
– pomoc w budowaniu potencjału instytucjonalnego jednostek samorządu terytorialnego

niezbędnego dla właściwego wykorzystania przedakcesyjnych i strukturalnych funduszy
Unii Europejskiej.

Osiągnięcie tak zakreślonych celów wymagało zintegrowania wielu projektów, tj.: „Udzie-
lanie mikro-pożyczek” (Komponent A PAOW), „Restrukturyzacja rynku pracy” (Komponent
B-1 PAOW), „Wzrost efektywności systemu oświaty” (Komponent B-2 PAOW), „Wzrost efek-
tywności funkcjonowania lokalnej i regionalnej administracji publicznej” (Komponent B-3 
PAOW) oraz „Zwiększenie konkurencyjności obszarów wiejskich poprzez rozwój infrastruktu-
ry” (Komponent C).

W ramach komponentu B-3 PAOW, koordynowanego przez Ministerstwo Spraw Wewnę-
trznych i Administracji (MSWiA), realizowane były: Program Rozwoju Instytucjonalnego
(PRI), Ogólnopolski Program Szkoleniowy oraz Program Prawny.

Ogólne cele PRI, realizowanego przez Konsorcjum Canadian Urban Institute i Małopol-
skiej Szkoły Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie, zdefiniowano jako:
– doskonalenie umiejętności planowania i zarządzania strategicznego w samorządach, w tym

zarządzania projektami,
– wdrożenie nowoczesnych zasad zarządzania zasobami ludzkimi w administracji publicznej,
– podniesienie poziomu świadczenia usług publicznych poprzez wypracowanie odpowiednich

standardów, ocenę kosztów i doskonalenie efektywności,
– doskonalenie struktur organizacyjnych oraz procedur działania administracji publicznej

z perspektywy realizacji celów strategicznych,
– wykształcenie modelowego systemu komunikacji z mieszkańcami, organizacjami społecz-

nymi, przedsiębiorcami,
– zidentyfikowanie i usunięcie przeszkód w otoczeniu prawnym, zakłócających funkcjonowa-

nie samorządów.

Podstawowym rezultatem PRI jest metoda rozwoju instytucjonalnego urzędów administra-
cji publicznej, obejmująca analizę poziomu rozwoju instytucjonalnego, projektowanie zmian
(usprawnień) instytucjonalnych, ich wdrażanie oraz monitorowanie i ocenę efektów. Poniższy
schemat prezentuje sekwencje działań leżących u podstaw metody rozwoju instytucjonalnego
(zob. schemat 1).

Elementami metody rozwoju instytucjonalnego są:
– na poziomie analizy poziomu rozwoju instytucjonalnego:

- pięciostopniowe opisy stadiów rozwoju instytucjonalnego dla kryteriów zarządzania w
ramach dziewięciu obszarów zarządzania,

- opisy stanów modelowych poziomu rozwoju instytucjonalnego dla każdego kryterium
zarządzania,

- kwestionariusze diagnostyczne, korespondujące z opisami stadiów rozwoju insty-
tucjonalnego, służące określeniu poziomu rozwoju instytucjonalnego jednostki,

- aplikacja komputerowa (dla samorządów gminnych) do samooceny poziomu rozwoju
instytucjonalnego;

– na poziomie projektowania usprawnień oraz wdrażania planów:
- plany rozwoju instytucjonalnego, zawierające zestawy projektów, których realizacja

umożliwi podniesienie potencjału instytucjonalnego urzędu, 
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- „Katalog narzędzi rozwoju instytucjonalnego”*, zawierający przykłady rozwiązań do
zastosowania w jednostkach samorządu terytorialnego, 

- „Zarządzanie w samorządzie terytorialnym. Najlepsze praktyki”*, gdzie zamieszczono
opisy pomyślnie zakończonych w jednostkach samorządu terytorialnego projektów
usprawnień.
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Decyzja o przystąpieniu do opracowania
i realizacji Planu Rozwoju

Instytucjonalnego jednostki

Powołanie zespołu zadaniowego
ds. rozwoju instytucjonalnego

Zapoznanie się członków zespołu
z metodą rozwoju instytucjonalnego

PRZEPROWADZENIE ANALIZY
INSTYTUCJONALNEJ

OPRACOWANIE PLANU
ROZWOJU

INSTYTUCJONALNEGO

Zatwierdzenie wyników analizy

Zatwierdzenie planu

WDRAŻANIE PLANU ROZWOJU

Monitoring realizacji
planu rozwoju

Ewaluacja wyników
realizacji planu

Ocena wpływu
zmian na usługi

publiczne

skutki pośrednie
skutki

bezpośrednie

Schemat 1.
Metoda rozwoju instytucjonalnego

ród o: opracowanie w asne.

* Robocze tytuły wymienionych publikacji brzmiały odpowiednio: „Katalog narzędzi wspierających rozwój insty-
tucjonalny” oraz „Baza najlepszych praktyk”.



U podstaw PRI leży przekonanie, że jednym z kluczowych czynników służących rozwojowi
obszarów wiejskich jest sprawna i efektywna administracja samorządowa, inicjująca i wspiera-
jąca działania na rzecz modernizacji tych obszarów. Aby jednostki administracji samorządowej
mogły wypełniać te zadania na miarę istniejących i pojawiających się potrzeb, konieczne jest
wzmocnienie ich potencjału instytucjonalnego. Pod pojęciem tym rozumie się odpowiednie
struktury organizacyjne, właściwe procedury działania, mechanizmy zapewniające udział spo-
łeczności lokalnej w zarządzaniu sprawami publicznymi oraz kompetentnych i sprawnych urzę-
dników.

PRI wpisuje się w nurt budowania nowoczesnej administracji publicznej. Program ten na-
wiązuje m.in. do zasad nowego zarządzania publicznego (np. systemy jakości, benchmarking)
i koncepcji współuczestniczenia obywateli w zarządzaniu sprawami publicznymi. Propagowane
w ramach Programu poszczególne zasady, mechanizmy i instrumenty są od wielu lat stosowa-
ne z pozytywnym skutkiem w wielu państwach Europy Zachodniej oraz w USA, Kanadzie, No-
wej Zelandii i Australii.

Odpowiedni potencjał instytucjonalny pozwala jednostkom samorządu terytorialnego
świadczyć usługi publiczne wysokiej jakości oraz efektywnie wspierać rozwój społeczno-gospo-
darczy wspólnot lokalnych. Staje się to szczególnie istotne w aspekcie rozwoju obszarów wiej-
skich. Na terenach tych władza publiczna odgrywa kluczową rolę we wspieraniu szeroko rozu-
mianego rozwoju lokalnego. Zagadnienie to nabiera dodatkowego znaczenia w aspekcie
integracji Polski z Unią Europejską. O zdolności do pozyskania i optymalnego wykorzystania
zewnętrznych środków finansowych na realizację przedsięwzięć lokalnych decyduje sprawność
jednostek samorządu terytorialnego – m.in. umiejętność wypracowania odpowiednich projek-
tów, skupienia wokół nich lokalnych partnerów oraz efektywnego zarządzania przedsięwzięcia-
mi publicznymi.

Poradnik Rozwój instytucjonalny ma służyć zaprezentowaniu systemowych rozwiązań doty-
czących jednostek administracji publicznej w Polsce, szczególnie urzędów administracji samo-
rządowej. Jego podstawowym celem jest upowszechnienie metodologii PRI w jednostkach sa-
morządu terytorialnego, umożliwienie jej praktycznego wykorzystania oraz wsparcie szeroko
rozumianych działań na rzecz podniesienia jakości zarządzania w jednostkach samorządu tery-
torialnego. 

Metoda PRI została wypracowana w trakcie dwuletniego (2001-2003) projektu pilotażowe-
go realizowanego w 33 jednostkach administracji publicznej, reprezentujących administrację
rządową w województwie (urzędy wojewódzkie w Krakowie, Białymstoku i Szczecinie), samo-
rząd województwa (urzędy marszałkowskie w Krakowie, Białymstoku i Szczecinie), samorząd
powiatowy (starostwa powiatowe w Myślenicach, Łomży i Gryfinie) i samorząd gminy (urzędy
gminy) na terenie tych powiatów.

Poradnik Rozwój instytucjonalny adresowany jest do pracowników urzędów administracji
samorządowej (urzędy gmin, starostwa powiatowe, urzędy marszałkowskie) oraz środowisk
akademickich i firm doradczo-szkoleniowych działających na rzecz usprawniania działań admi-
nistracji publicznej. Zakłada się, że poradnik ten pełnić będzie funkcję edukacyjną, doradczą
i popularyzatorską. Z założenia, poradnik ma stanowić, przede wszystkim, opracowanie zawie-
rające praktyczne wskazówki, które umożliwią zainteresowanym urzędom administracji pu-
blicznej dokonanie diagnozy swojego poziomu rozwoju instytucjonalnego oraz zaprojektowa-
nie i wdrożenie usprawnień służących podniesieniu poziomu jakości zarządzania.

W rozdziale pierwszym zaprezentowano koncepcję rozwoju instytucjonalnego, jej genezę
i cel (przedsięwzięcie służące modernizacji administracji publicznej). W tej części poradnika
zamieszczono również informacje na temat zagranicznych doświadczeń w zakresie rozwoju in-
stytucjonalnego w administracji publicznej.

Przedmiotem rozdziału drugiego jest charakterystyka obszarów zarządzania i związanych
z nimi wskaźników jakościowych i ilościowych. W rozdziale tym zawarto również szczegółowy
opis analizy instytucjonalnej i procedurę tworzenia raportu diagnostycznego.

W rozdziale trzecim opisano proces projektowania zmian instytucjonalnych, czyli proces
opracowania planu rozwoju instytucjonalnego – formułowanie planu, ustalanie stadiów rozwo-
ju instytucjonalnego, wybór kryteriów priorytetowych, itd.

W kolejnej części poradnika opisano proces wdrażania zmian instytucjonalnych i monito-
rowania ich efektów. Nacisk położony został na przedstawienie strony praktycznej tego proce-
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su, jak również pokazanie dwóch aspektów monitoringu procesu wdrażania zmian (wewnętrz-
nego i zewnętrznego) oraz związanego z tym zagadnienia aktualizacji i modyfikacji planu roz-
woju instytucjonalnego.

Integralnym elementem poradnika są studia przypadków dla każdego z obszarów zarządza-
nia. W zamyśle autorów studia przypadków służyć mają egzemplifikacji problematyki omawia-
nej w poradniku i pokazywać przykłady pomyślnie zakończonych usprawnień w ramach PRI.
W Załącznikach zamieszczone zostały kryteria oceny stanowiące podstawę analizy instytucjo-
nalnej, co ma służyć pełnemu zrozumieniu zagadnień opisywanych w poradniku.

Na końcu poradnika znajduje się słowniczek pojęć istotnych dla prezentacji problematyki.
Istotą tej części poradnika jest zapoznanie jego czytelników z pojęciami związanymi z rozwo-
jem instytucjonalnym, obszarami zarządzania i wskaźnikami stanowiącymi podstawę metody
rozwoju instytucjonalnego.

Poradnik Rozwój instytucjonalny jest wynikiem współpracy ekspertów realizujących PRI
z partnerami z urzędów administracji publicznej, uczestniczącymi w tym pionierskim przedsię-
wzięciu.

Istotny wkład w przygotowanie metody rozwoju instytucjonalnego wnieśli również
członkowie Zespołu Projektu w MSWiA, w składzie: Tomasz Potkański (kierownik), Jacek
Nowak (specjalista ds. rozwoju instytucjonalnego), Krzysztof Jaszczołt (specjalista ds. moni-
toringu i ewaluacji), z inicjatywy których powstała w/w metoda, oraz wewnętrzny recenzent
Programu Wojciech Misiąg – przedstawiciel Instytutu Badań nad Gospodarką Rynkową
(„Zespół Referencyjny” Komponentu B-3 PAOW).
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K O N C E P C J A R O Z W O J U  I N S T Y T U C J O N A L N E G O

1.1. Podej cie instytucjonalne w administracji publicznej

Pojęcia rozwój instytucjonalny i instytucjonalizm cieszą się od wielu lat rosnącą popularnością.
Stały się one – do pewnego stopnia – synonimami działań na rzecz reformowania sektora pu-
blicznego w wielu państwach.

Terminy te występują w nowej ekonomii instytucjonalnej, wyrastającej z nurtu ekonomii
politycznej określanej mianem instytucjonalizmu. Zwolennicy tego podejścia, tzw. instytucjona-
liści” akcentują rolę społeczno-kulturowych uwarunkowań (norm, wzorców, reguł) w działa-
niach ekonomicznych człowieka. Pojęcia rozwój instytucjonalny, instytucjonalizm są również
obecne w socjologii. Na gruncie tej nauki, podkreśla się wpływ wzorców, norm i wartości (for-
malnych i nieformalnych) na sposób działania organizacji (instytucji).

Pojęcie rozwój instytucjonalny stosowane w naszym poradniku, rozumiane jest jako tworze-
nie zasad i mechanizmów oraz ich stosowanie w celu podniesienia sprawności działania urzę-
dów administracji samorządowej w podstawowych obszarach ich aktywności, tj.:
– zarządzania strategicznego,
– zarządzania finansowego,
– zarządzania zasobami ludzkimi,
– świadczenia usług publicznych,
– komunikacji społecznej,
– tworzenia ram i warunków dla wspierania przedsiębiorczości.

Rozwój instytucjonalny w naszym rozumieniu ma charakter progresywny. Oznacza to, że
zasady i mechanizmy mają służyć udoskonaleniu działania urzędu, a nie jego biurokratyzacji.
Ich zastosowanie ma prowadzić do podniesienia sprawności działania urzędu w trzech podsta-
wowych wymiarach tzn. skuteczności, ekonomiczności i korzyści.

1.2. Przes anki modernizacji administracji publicznej1

Szczególnie duże zainteresowanie działaniami na rzecz reformowania sektora publicznego da-
tuje się od końca lat 70. Nasilająca się w tym okresie recesja gospodarcza podważyła zaufanie
społeczne do instytucji państwa dobrobytu oraz do administracji publicznej, postrzeganej jako
instrument służący urzeczywistnianiu jego zasad. Zakwestionowano model administracyjnego
kierowania gospodarką oraz poddano krytyce rozbudowany sektor publiczny. Zakres formuło-
wanych pod jego adresem zarzutów był bardzo szeroki, a najistotniejsze z nich odnosiły się do:
– skali – jest nadmiernie rozbudowany, absorbuje zbyt wiele środków publicznych, a koszty

jego funkcjonowania są zbyt duże,
– aktywności – zakres jego aktywności jest nadmierny, angażuje się w świadczenie tych usług,

które mogą być dostarczane przez sektor prywatny; rząd przejął zbyt wiele obowiązków
i nie może wywiązywać się ze swoich zobowiązań,

– sposobu działania – nieskuteczność, nieefektywność, brak elastyczności, niski stopień za-
spokajania potrzeb obywateli.

Władze publiczne, borykając się ze skutkami recesji gospodarczej oraz narastającą deza-
probatą społeczną stanęły przed koniecznością ograniczenia wydatków publicznych. Jednocze-
sne przyjęcie założenia o zachowaniu dotychczasowej jakości usług publicznych wymuszało ko-
nieczność poszukiwania alternatywnych sposobów zorganizowania sektora publicznego (w tym
administracji publicznej) i wypracowania nowych mechanizmów jego działania.

U podstaw nowego podejścia – które z biegiem czasu zdominowało w wielu krajach działa-
nia modernizacyjne sektora publicznego – leży krytyka tradycyjnego modelu biurokracji. W li-
teraturze przedmiotu brak jest jednolitej definicji tego zjawiska. Najczęściej określa się je mia-
nem nowego zarządzania publicznego. Jego podstawy wywodzą się z teorii ekonomii (mowa
tutaj, przede wszystkim, o teoriach wyboru publicznego i kosztów transakcyjnych) oraz do-
świadczeń wynikających z zarządzania w sektorze prywatnym.
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1 Podejście instytucjonalne w procesie modernizacji administracji publicznej rozumiemy jako tworzenie nowych
zasad i mechanizmów funkcjonowania jednostek sektora publicznego, w tym urzędów administracji publicznej.



Termin nowego zarządzania publicznego określa typ reform administracyjnych, podejmowa-
nych w oparciu o mechanizmy i instrumenty charakterystyczne dla organizacji sektora prywat-
nego. W jego ramach ukształtowało się wiele koncepcji, spośród których do najważniejszych
należy zaliczyć: menedżeryzm (managerialism), rynkowo zorientowaną administrację publiczną
(market-oriented administration), rząd przedsiębiorczy (entrepreneurial government) oraz zarzą-
dzanie biznesowe (business-like management).

Wspólne dla wyżej wymienionych koncepcji jest przekonanie o konieczności zastąpienia
tradycyjnego modelu administracji publicznej (nakierowanego na procedury) przez administra-
cję zorientowaną na osiąganie rezultatów oraz wiara, że instrumenty zarządzania stosowane
w sektorze prywatnym mogą być skutecznie wykorzystane w sektorze publicznym (tzw. podej-
ście rynkowe). Warunkami zbudowania administracji zorientowanej na osiąganie rezultatów są
m.in. elastyczna polityka kadrowa, wprowadzenie systemu wynagradzania urzędników oparte-
go o kryteria efektywności działania, precyzyjne określenie celów i zadań instytucji publicznych
oraz wypracowanie mierników służących ocenie ich realizacji. Za wspólne dla nurtów kryjących
się pod pojęciem nowego zarządzania publicznego należy również uznać następujące postulaty:
decentralizacji władzy, deregulacji monopoli, wycofania się władzy publicznej z bezpośrednie-
go świadczenia usług publicznych oraz stosowanie alternatywnych mechanizmów ich świadcze-
nia, jak również tworzenia quasi-rynków usług publicznych.2 Podejście to preferuje także 
przejmowanie od biurokracji kontroli i przekazywanie jej społecznościom lokalnym oraz inte-
growanie działań wszystkich sektorów (publicznego, prywatnego i sektora organizacji społecz-
nych) celem budowania mechanizmów zarządzania uczestniczącego.3

Charakterystyczną cechą nowego zarządzania publicznego są quasi-autonomiczne organiza-
cje (tzw. quango’s), które przybierają postać swoistego rodzaju agencji prywatnych działających
w imieniu państwa. Są one powoływane celem usprawnienia działań rządu (wzrostu efektywno-
ści). Ich istota sprowadza się do rozdzielania funkcji politycznych (kształtowanie polityki pu-
blicznej) od funkcji operacyjnych, tj. dostarczania usług publicznych. Podstawowe cechy mode-
lu nowego zarządzania publicznego prezentuje tabela 1.1.

Tabela 1.1.
Podstawowe cechy modelu nowego zarządzania publicznego
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Za o enie Znaczenie Uzasadnienie

Profesjonalne zarz dzanie
organizacj  publiczn .

Wzmocnienie uprawnie  zarz dczych
szefów jednostek publicznych.

Sprawne zarz dzanie wymaga precyzyjne-
go podzia u obowi zków i odpowiedzialno -
ci, budowania silnej w adzy wykonawczej.

Jasno sprecyzowane standardy
i wska niki efektywno ci pracy.

Cele rednio- i d ugookresowe s  jasno
okre lone i daj  si  mierzy .

Mierzenie wyników i jako ci pracy wymaga
precyzyjnego okre lenia celów rednio-
okresowych, efektywno  dzia ania wymaga
wnikliwej analizy celów d ugoterminowych.

Nacisk na kontrol  wyników
dzia ania.

Alokacja rodków i nagród jest zwi zana
z efektywno ci  dzia ania.

Konieczno  osi gania wyników, a nie
koncentrowanie si  na realizacji procedur.

„Rozbicie” instytucji sektora
publicznego na mniejsze
jednostki organizacyjne.

Podzia  sektora publicznego na jednos-
tki podejmuj ce dzia ania na rzecz dos-
tarczania okre lonych us ug, posiadaj -
ce autonomi  finansow . Jednostki
dzia aj  niezale nie od siebie.

Zdolno  do zarz dzania jednostkami,
rozdzia  funkcji dostarczyciela us ug
i p atnika, zlecanie us ug zarówno
jednostkom wewn trznym, jak i
zewn trznym, kontrakty, itp.

Promowanie konkurencyjno ci
w obr bie sektora publicznego.

Umowy s  zawierane na czas okre -
lony, usprawnienie procedur przetargo-
wych, wprowadzenie mechanizmów
rynkowych w sektorze publicznym.

Konkurencja umo liwia obni anie kosztów i
podnoszenie jako ci us ug.

Wykorzystanie technik
zarz dzania stosowanych w
sektorze prywatnym.

Odej cie od tradycyjnego modelu
w stron  elastycznych p ac, polityki
zatrudnienia, itp.

Konieczno  zastosowania w sektorze
publicznym narz dzi zarz dzania wyko-
rzystywanych w sektorze prywatnym.

Racjonalizacja wydatków
publicznych.

Redukowanie kosztów bezpo rednich,
zwi kszenie dyscypliny pracy.

Potrzeba ograniczenia rodków
finansowych pozostaj cych w dyspozycji
sektora publicznego. Realizacja wi kszej
ilo ci zada  mniejszym kosztem.

ród o: Hood, 1996, s. 271.

2 Ich powstawanie ma umożliwić konsumentom wybór najlepszych dostawców usług (biorąc pod uwagę
zarówno jakość, jak i koszty tych usług).
3 D. Osborne, T. Gaebler, Rządzić inaczej. Jak duch przedsiębiorczości przenika i przekształca administrację
publiczną. Media Rodzina, Poznań 1994.



1.3. Przedstawienie do wiadcze  zagranicznych w zakresie modernizacji administracji 
publicznej

W tym podrozdziale omówiono działania na rzecz reformowania sektora publicznego w wybra-
nych krajach. Zaprezentowano zarówno kraje realizujące systemowe reformy mieszczące się
w nurcie nowego zarządzania publicznego (reformy służące zmianie logiki działania admini-
stracji publicznej), jak i Francję, w której reformy służą wprowadzeniu usprawnień (tj. korekt
dotychczasowego systemu bez wprowadzania zasadniczych zmian). Zbiorcze zestawienie
przedstawia tabela 1.2.

Tabela 1.2.
Charakter reform sektora publicznego w wybranych państwach

Wielka Brytania

Całościowe programy reform sektora publicznego rozpoczęły się w Wielkiej Brytania we
wczesnych latach 80. Szeroki zakres reform i ich radykalny charakter spowodowane zostały dłu-
gookresową dekoniunkturą gospodarczą i poważnymi problemami budżetowymi tego kraju.
Celem reform było ograniczenie roli i rozmiarów państwa dobrobytu oraz zmiana zasad i me-
chanizmów działania sektora publicznego.

Na początku lat 80. rząd Margaret Thatcher przyjął trzystopniową strategię reformowania
brytyjskiego sektora publicznego. Przedsięwzięcia realizowane w ramach jej pierwszej fazy kon-
centrowały się na sferze finansów publicznych i dotyczyły m.in. racjonalizacji wydatków publicz-
nych (np. Inicjatywa Zarządzania Finansowego – the Financial Management Initiative) oraz
ograniczenia wielkości brytyjskiej służby cywilnej. Na tym etapie realizacji strategii doszło do
przekształcenia wielkich zbiurokratyzowanych instytucji publicznych w mniejsze struktury
organizacyjne, które zostały poddane wymogom gospodarki rynkowej. Charakterystycznymi
cechami tej fazy realizacji strategii były decentralizacja zarządzania i budżetowania, zwiększe-
nie efektywności instytucji sektora publicznego oraz wzmocnienie odpowiedzialności osób kie-
rujących instytucjami publicznymi za podejmowane działania.

Na drugim etapie realizacji strategii skoncentrowano się na prywatyzacji znacjonalizowa-
nych gałęzi gospodarki brytyjskiej. W tym okresie sprywatyzowano m.in. British Gas, British
Steel, British Airways i British Telecom. Podstawowym celem prywatyzacji było podniesienie
efektywności tych przedsiębiorstw oraz ograniczenie wielkości znacjonalizowanego sektora go-
spodarki.

Etap trzeci realizacji strategii to całościowa restrukturyzacja sektora publicznego oraz
stworzenie quasi-rynkowych instytucji w jego ramach. Mowa tutaj o rozdzieleniu funkcji na-
bywców i dostarczycieli usług oraz wprowadzenie zasady konkurowania organizacji (instytucji)
publicznych.

Skala i charakter reform sektora publicznego w Wielkiej Brytanii uzasadniają jego szersze
omówienie. Nie jest możliwe pełne przedstawienie tych reform, stąd też opisane zostaną jedy-
nie najważniejsze działania podejmowane w ich ramach, tj.:
– Next Steps Iniciative (Inicjatywa Następnych Kroków) i powołanie agencji wykonawczych,
– decentralizacja,
– polityka „nowych kontraktów” w administracji publicznej,
– rozliczalność i odpowiedzialność za działania,
– ustanowienie rynków lub quasi-rynków,
– Citizen’s Charter (Karta Obywatelska),
– Best Value (Najwyższa Wartość).
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Jednym z najważniejszych elementów reformy usług publicznych w Wielkiej Brytanii było
powołanie agencji wykonawczych, których zadaniem była realizacja zadań związanych ze świad-
czeniem usług na szczeblu centralnym. W 1987 roku rząd brytyjski opublikował raport zatytu-
łowany „Usprawnienie zarządzania na szczeblu centralnym: Następne kroki” (Improving Ma-
nagement in Government: the Next Steps), który zalecał podjęcie głębokich reform
organizacyjnych w brytyjskiej służbie cywilnej. Przyjęto założenie o podziale korpusu służby cy-
wilnej na szereg samodzielnych agencji, z których każda będzie odpowiedzialna za świadczenie
określonej usługi. Agencje te (zwane obecnie agencjami wykonawczymi) miały odpowiadać
przed poszczególnymi ministerstwami. W chwili obecnej, istnieje ponad 100 agencji wykonaw-
czych, w których pracuje około 2/3 pracowników korpusu służby cywilnej.

Decentralizacja systemu zarządzania brytyjskim sektorem publicznym postrzegana jest
przez kolejne rządy tego kraju, jako zagadnienie o kluczowym znaczeniu. Procesy decentraliza-
cyjne przybierały różne formy. Jedną z nich stał się całościowy program prywatyzacji znacjona-
lizowanych przedsiębiorstw, któremu towarzyszyło poddanie ich wymogom gospodarki rynko-
wej. Kolejną formą decentralizacji stało się oparcie usług publicznych – w zakresie opieki
społecznej – na formule wolontariatu. Wzmocniono również udział obywateli w zarządzaniu
usługami publicznymi m.in. poprzez zaangażowanie obywateli w prace różnego rodzaju ciał wy-
bieralnych. Podstawową formą decentralizacji – w przypadku samorządu lokalnego – stało się
rozszerzenie jego odpowiedzialności za dostarczanie usług publicznych na poziomie lokalnym.

Polityka „nowych kontraktów” była wyrazem dążenia do urynkowienia działania brytyjskie-
go sektora publicznego. Jako zasadę przyjęto stosowanie procedur przetargowych w przypad-
ku udzielania zamówień publicznych. Oznaczało to możliwość konkurowania firm prywatnych
z agencjami publicznymi na rynku świadczenia usług.

Wprowadzono ponadto rozdział ról między instytucjami określającymi rodzaj i charakter
usług publicznych a instytucjami, które usługi dostarczają. Rozróżnienie między płatnikiem
a dostarczycielem usług przyczyniło się do uznania zasady kontraktowania usług za podstawę
procesu świadczenia usług publicznych. Doprowadziło to również do obniżenia kosztów świad-
czenia usług, a w wielu przypadkach do podniesienia ich jakości.

Dalsze rozszerzenie zakresu kontraktowania usług na szczeblu samorządu lokalnego nastą-
piło dzięki Ustawie o Samorządach Lokalnych z 1992 roku (Local Government Act). Zgodnie
z jej postanowieniami, Komisja ds. Audytu (Audit Commission) została upoważniona do publi-
kowania wskaźników efektywności działania samorządów lokalnych oraz do monitorowania
efektywności ich działania w odniesieniu do tych, że wskaźników.

Wprowadzono wymóg upubliczniania przez władze lokalne informacji o efektywności rea-
lizowanych przez nie działań.

Oparcie polityki zlecania zamówień publicznych na mechanizmach konkurencyjnych, opi-
sanych powyżej, skutkowało kilkoma praktycznymi konsekwencjami dla władz lokalnych. Po
pierwsze, skłaniało je do analizy usług i monitorowania mechanizmów ich świadczenia. Po dru-
gie, uzmysławiało im rzeczywiste koszty świadczenia usług. Po trzecie, pozwalało na budowanie
planów określających cele średnio- i długookresowe w zakresie podnoszenia jakości usług. Po
czwarte, umożliwiało obywatelom domaganie się usług zgodnych ze standardem określonym
przez władze lokalne.

Celem tworzenia rynków lub quasi-rynków było zastąpienie scentralizowanej struktury in-
stytucji sektora publicznego strukturą tworzoną przez wielu dostawców usług (zorientowanych
na konkurowanie między sobą). Miało to prowadzić do powstania konkurencji w tych obsza-
rach aktywności instytucji publicznych, w których to możliwe, pomiędzy różnymi producentami
usług w różnych sektorach usług publicznych.4

Wpływ podejścia rynkowego na reformy brytyjskiego sektora publicznego jest również bar-
dzo widoczny w przypadku poszerzenia zakresu opłat za świadczenie usług publicznych. Opła-
ty te stanowią nie tylko przykład wprowadzenia mechanizmów rynkowych w proces świadcze-
nia usług publicznych, lecz także stanowią przykład ograniczenia wydatków publicznych.
Indywidualni odbiorcy płacą za usługę, która w innych warunkach musiałaby zostać opłacona
ze środków publicznych (np. opłaty za dodatkowe usługi medyczne).

Tradycyjnie, proces świadczenia usług publicznych podlegał kontroli politycznej poprzez
ministerstwa, stojących na ich czele ministrów i rządu oraz wybrany w wyborach powszechnych
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parlament. Ważnym elementem procesu reform stała się próba rozdziału kształtowania polity-
ki od zarządzania świadczeniem usług publicznych na szczeblu operacyjnym. Rola rządu pole-
ga na określaniu celów politycznych związanych z danym rodzajem usługi oraz jej finansowa-
niem i ponoszeniu odpowiedzialności przed parlamentem za podjęte decyzje. Rząd nie ponosi
jednak odpowiedzialności za bieżące zarządzanie procesem świadczenia usług. Za to odpowia-
dają specjalne struktury wykonawcze.

Inicjatywa określana mianem „Karty Obywatelskiej” przedstawiona została przez premie-
ra Johna Majora w 1991 roku. Pojawiła się ona jako jeden z kluczowych elementów działań na
rzecz jakości w sektorze publicznym. Inicjatywa ta koncentrowała się na czterech podstawo-
wych wymiarach usług publicznych, tj.: jakości, możliwości wyboru, standardach i wartości. Za-
kładano, że poprawa świadczenia usług publicznych następować będzie poprzez przenoszenie
do sektora publicznego zasad działania sektora prywatnego – prywatyzacja, konkurencyjność,
kontraktowanie usług, pomiary efektywności działania oraz procedury zadośćuczynienia dla
obywateli, którzy ponieśli szkody w wyniku błędów popełnionych przez urzędników publicz-
nych. Wprowadzenie „Karty Obywatelskiej” miało służyć – obok poprawy standardów świad-
czenia usług publicznych – zabezpieczeniu interesu obywateli jako odbiorców usług publicz-
nych. Obecnie w Wielkiej Brytanii istnieją 42 Karty krajowe i ponad 100.000 Kart lokalnych,
a każda z nich określa minimalne standardy świadczonych usług publicznych.

Przedsięwzięcie określane mianem Best Value (Najwyższa wartość) jest kolejnym przykła-
dem działań na rzecz podnoszenia jakości usług. Jego stosowanie wiąże się z tworzeniem regu-
lacji prawnych określających standardy usług oraz definiujących zakres i tryb sprawozdawczo-
ści (w wymiarze ilościowym i finansowym) związany z ich świadczeniem. Pozwala to m.in. na
dokonywanie porównań i oceny efektywności gospodarowania środkami publicznymi przez
władze lokalne.

Wspomniane powyżej regulacje precyzują również sankcje wynikające z nieprzestrzegania
przyjętych standardów usług, jak również określają system nagród związanych z wypełnianiem
tych standardów. Jedną z najczęściej stosowanych form są nagrody finansowe, które przyzna-
wane są tym samorządom lokalnym, które wyróżniają się jakością oferowanych usług.

Funkcje motywacyjną i edukacyjną w systemie Best Value pełnią również różnego rodzaju
konkursy promujące samorządy, które osiągają najlepsze wyniki w zakresie dostarczania okre-
ślonego rodzaju usług. Jednym z najbardziej znanych konkursów związanych z promocją tych
samorządów jest The Beacon Council Scheme (Konkurs na urząd najlepiej świadczący określo-
ny typ usług publicznych), organizowany od roku 1999.

Konkurs ten jest organizowany i koordynowany przez władze centralne. Istotę tego przed-
sięwzięcia trafnie oddaje stwierdzenie zawarte w materiale informacyjnym dotyczącym jego
ubiegłorocznej edycji: „Konkurs na urząd najlepiej świadczący określony typ usług publicznych
stanowi istotę wspólnych poszukiwań władz centralnych i lokalnych, zmierzających do zapewnie-
nia wysokiej jakości usług publicznych dla każdego bez względu na jego miejsce zamieszkania.”5

Nowa Zelandia

Programy reform sektora publicznego zaczęły powstawać w Nowej Zelandii na początku lat
80. Zostały one poprzedzone wnikliwymi i całościowymi analizami. Podstawowym dokumen-
tem programowym było opracowanie zatytułowane „Government Management”. Stanowił on
konceptualną podstawę reform realizowanych zarówno na poziomie administracji centralnej,
jak i samorządu lokalnego.

Reformy sektora publicznego realizowano w dwóch zasadniczych obszarach. W ramach
pierwszego z nich dokonano, na wielką skalę, deregulacji gospodarki oraz korporatyzacji i prywa-
tyzacji przedsiębiorstw sektora publicznego. Korporatyzacja wymuszała na przedsiębiorstwach
publicznych działanie oparte o mechanizmy rynkowe i prowadziła do wzrostu ich efektywności.
Był to pierwszy krok w kierunku ich prywatyzacji. Drugim obszarem reform była radykalna re-
strukturyzacja sektora publicznego mająca na celu zmianę filozofii działania jednostek sektora
publicznego – zorientowanie na osiąganie rezultatów i wzrost ich autonomii finansowej.

Skala i zakres reform realizowanych w Nowej Zelandii były imponujące. Od połowy lat 80.
niemal każdy obszar działania sektora publicznego został poddany znaczącym zmianom. Do
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tych najistotniejszych zaliczyć należy, obok konsolidacji i prywatyzacji przedsiębiorstw publicz-
nych, restrukturyzację podstawowych usług publicznych. Ta ostatnia miała na celu, przede
wszystkim, rozdzielenie funkcji związanej z formowaniem polityki publicznej od jej realizacji
oraz dokonanie rozdziału funkcji nabywcy usługi od jej dostarczyciela. Ponadto, dokonano ra-
dykalnej decentralizacji systemu zarządzania zasobami ludzkimi oraz wprowadzono system za-
rządzania oparty na wynikach i ich pomiarze. Wypracowano również nowy system zarządzania
strategicznego i dokonano jego integracji z procesem budżetowym. Wprowadzono także kom-
pleksowy system monitorowania i raportowania, służący zwiększeniu przejrzystości działania
urzędników publicznych i zwiększeniu ich odpowiedzialności.

Reformy realizowane w Nowej Zelandii stanowią przykład zintegrowania nowego zarządza-
nia publicznego opartego o teorię wyboru publicznego z nowym instytucjonalizmem, szczegól-
nie zaś z tymi jego elementami, które dotyczą teorii agencji i analizy kosztów transakcyjnych.6

Kanada

Reformowanie sektora publicznego było ważnym, ale nie priorytetowym przedsięwzięciem,
zarówno dla rządu federalnego, jak i rządów prowincjonalnych w latach 80. Realizowane przez
rząd Mulroney’a w latach 1984-1993 reformy nie miały charakteru systemowego i dotyczyły,
przede wszystkim, redukowania wielkości sektora publicznego.

Pod koniec lat 90. rząd federalny opracował dokument zatytułowany “Służba Publiczna”.
Praktycznym skutkiem opublikowania tego dokumentu stało się powołanie zespołu zadaniowego
celem wypracowania nowych zasad zarządzania finansowego i zarządzania zasobami ludzkimi
oraz podniesienia jakości usług świadczonych przez administrację federalną poprzez określenie
ich standardów. Wypracowane przez ten zespół projekty zmian spotkały się ze sprzeciwem ze
strony polityków i urzędników. Wydarzenia w prowincji Quebek zdominowały życie publiczne
w Kanadzie do tego stopnia, że zarzucono pomysł realizacji zaprezentowanych postulatów.

W latach 90. dużą aktywność na polu reform administracyjnych wykazały rządy prowincjo-
nalne. Zaczęły one wprowadzać standardy i wskaźniki usług oraz systemy zarządzania oparte
o pomiar jakości działania. Ponadto zaczęto wprowadzać alternatywne sposoby dostarczania
usług (np. poprzez partnerstwo publiczno-prywatne).

W ostatnich latach rząd federalny podjął szereg działań służących modernizacji administra-
cji publicznej. Podstawowe kierunki (cele) tych działań określa rządowa strategia „Rezultaty
dla Kanady”. Pierwszy z nich dotyczy budowania administracji nastawionej na zaspokajanie po-
trzeb obywateli, drugi odnosi się do sfery wartości, które powinny leżeć u podstaw polityki za-
rządzania usługami publicznymi. Kolejny związany jest z nastawieniem na osiąganie rezultatów
i ich mierzenie, natomiast czwarty odnosi się do wiązania wydatków z rezultatami poprzez pry-
zmat zaspokajania potrzeb podatników.

Dla realizacji tych celów realizowana jest m.in. Kanadyjska Inicjatywa Usług (służąca po-
prawie dostępności usług), projekt Rząd On-Line (elektroniczna obsługa obywateli) oraz pro-
gramy pomiaru jakości usług.

Holandia

Reformy sektora publicznego szczególnie intensywnie realizowane były we wczesnych la-
tach 80. Podstawowy kierunek reform związany był z procesem prywatyzacji znacjonalizowa-
nych gałęzi gospodarki. Towarzyszyło temu ograniczanie wydatków rządu centralnego, decen-
tralizacja uprawnień na rzecz samorządów lokalnych oraz uproszczenie procedur
administracyjnych. Charakterystycznym elementem reform, na poziomie rządu centralnego,
było tworzenie agencji wykonawczych realizujących zadania z zakresu dostarczania usług. Mia-
ły one dużą autonomię finansową i szerokie kompetencje (stanowiły one odpowiednik brytyj-
skich agencji wykonawczych).

Głębokie zmiany dokonały się również w samorządach lokalnych. Mowa tutaj zarówno
o zmianach organizacyjnych, jak i precyzyjnym rozdzieleniu funkcji politycznych i zarządczych
w samorządzie lokalnym. Dokonano również reformy usług publicznych m.in. poprzez określe-
nie standardów usług i sposobów pomiaru ich jakości oraz wprowadzenie kontraktowego mo-
delu dostarczania usług (tzw. model Tilburga).
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Reformy realizowane pod koniec lat 90. dotyczyły głównie profesjonalizacji służby cywilnej,
wzmocnienia wśród urzędników tzw. orientacji na klienta oraz podniesienia efektywności urzę-
dów publicznych.

Francja

We Francji nigdy nie podjęto inicjatyw związanych z reformami podobnymi do tych, reali-
zowanych w krajach anglosaskich. Złożyło się na to kilka przesłanek. Po pierwsze, opinia pu-
bliczna w tym kraju – pomimo wielu krytycznych uwag wobec działania tego sektora – nigdy nie
domagała się zmiany stanu rzeczy. Co więcej tradycyjny, hierarchiczny model administracji cie-
szy się poparciem większości obywateli. Po drugie, biurokracja francuska postrzegana jest jako
emanacja państwa i państwowości, i z tego powodu cieszy się ona szczególnymi przywilejami,
a jej niedoskonałości nie są przedmiotem powszechnej krytyki. Po trzecie, obywatele oceniają
administrację publiczną jako bardzo profesjonalną i kompetentną strukturę i wysoko oceniają
jakość jej działania. Po czwarte, urzędnicy francuscy jako grupa zawodowa posiadają bardzo sil-
ną pozycję, której nikt – obawiając się konsekwencji – nie chce naruszać.

Nie oznacza to bynajmniej, że administracja tego państwa nie jest reformowana. Do najważ-
niejszych przedsięwzięć reformatorskich zaliczyć należy rozpoczęty dwadzieścia lat temu proces
decentralizacji administracji publicznej. W latach 80. pojawiły się również działania moderniza-
cyjne wpisujące się w logikę zarządzania publicznego. Mowa tutaj o działaniach na rzecz podno-
szenia jakości usług. Działanie o podobnym charakterze podjęto w latach 90., kiedy to w okre-
sie rządów premiera M. Rocarda rozpoczęto tworzenie tzw. „centrów odpowiedzialności”.
Podstawowym założeniem, które legło u podstaw tego przedsięwzięcia było stwierdzenie, że
przyznanie instytucjom publicznym świadczącym usługi większej autonomii finansowej przyczy-
ni się do podniesienia poziomu tych usług. Przedsięwzięcie to jednak, głównie w wyniku oporów
ministerstwa finansów, w zasadzie nie przyniosło spodziewanych rezultatów.

Intensywność i skala reformowania sektora publicznego we Francji jest daleka od tych wy-
stępujących w krajach anglosaskich. Reformy francuskie służą raczej modernizacji i usprawnie-
niu działania administracji publicznej, niż zmianie filozofii jej działania. Reformy te skupiają
się wokół czterech zasadniczych zagadnień, tj. decentralizacji (delegowanie uprawnień na po-
ziom władz regionalnych), dekoncentracji (delegowanie uprawnień dotyczących spraw bieżą-
cych na operacyjne poziomy administracji), częściowej prywatyzacji i modernizacji.

Jednym z najważniejszych przedsięwzięć służących modernizacji administracji francuskiej
była realizowana od 1989 r. Inicjatywa Odnowienia Usług Publicznych. W jej ramach dokona-
no określenia standardów usług publicznych i podjęto działania na rzecz poprawy ich jakości
i usprawnienia sposobów ich dostarczania.

Podstawowe cechy reform w każdym z omawianych państw prezentuje tabela 1.3. Reasumu-
jąc, ogólne spojrzenie na reformy z zakresu zarządzania publicznego w ostatnich dwóch dekadach
wskazuje na ich dwie istotne cechy. Pierwsza z nich to wielość reform w tym okresie. Cecha dru-
ga to kontrowersje na temat charakteru i skutków tych reform. Szczególnie wiele kontrowersji
związanych jest z typem reform wpisujących się w logikę nowego zarządzania publicznego.

Instrumenty nowego zarządzania publicznego wprowadzone zostały do wielu krajowych sy-
stemów administracyjnych. Ze szczególnie pozytywnym odbiorem spotkały się one w krajach
anglosaskich, w których stały się dominującymi narzędziami zarządzania sektorem publicznym.
Z kolei, w wielu krajach Europy kontynentalnej – gdzie działają sprawne administracje publicz-
ne, wysoko oceniane przez obywateli – narzędzia charakterystyczne dla nowego zarządzania
publicznego nie znalazły zastosowania i wciąż w państwach tych dominuje tradycyjny sposób
administrowania sprawami publicznymi.

Spostrzeżenie to skłania do wniosku, że nie istnieje uniwersalna metoda podnoszenia jako-
ści działania urzędów administracji publicznej. Uważamy, że jednym z kluczowych czynników,
który decyduje o tym, jakie działania usprawniające powinny być realizowane i w jaki sposób,
jest kultura administracyjna dominująca w danym kraju i istniejące w nim uwarunkowania lo-
kalne. Stąd też proponowana przez nas metoda rozwoju instytucjonalnego wykorzystuje zarów-
no zasady i narzędzia charakterystyczne dla nowego zarządzania publicznego (szczególnie tych
dotyczących administracji publicznej), jak i te, które dominują w krajach realizujących ewolu-
cyjne programy modernizowania administracji publicznej. Proponowana przez nas metoda
uwzględnia istniejące w Polsce uwarunkowania lokalne i kulturę administracyjną.
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A N A L I Z A I N S T Y T U C J O N A L N A

2.1. Podmiot i przedmiot rozwoju instytucjonalnego

W rozdziale pierwszym poradnika przedstawiono podejście instytucjonalne do modernizacji
urzędów administracji publicznej, jak również zaprezentowano doświadczenia wybranych
państw w zakresie jego stosowania. Celem niniejszego rozdziału jest omówienie sposobu prze-
prowadzenia analizy instytucjonalnej urzędu jednostki samorządu terytorialnego. Wyniki ana-
lizy stwarzają możliwość określenia, na jakim etapie modelowej ścieżki rozwoju instytucjonal-
nego znajduje się dany urząd. Rezultaty analizy instytucjonalnej są podstawą do przygotowania
planów rozwoju instytucjonalnego.

Posiadając ogólną wiedzę na temat problematyki związanej z rozwojem instytucjonalnym
urzędów administracji publicznej, możemy przystąpić do określenia instytucji, do których ni-
niejszy poradnik jest adresowany oraz zdefiniowania obszarów analizy instytucjonalnej.

Adresatami tego poradnika – o czym była już mowa we wstępie – są urzędy jednostek sa-
morządu terytorialnego (urzędy gmin, starostwa powiatowe, urzędy marszałkowskie). Należy
jednak mieć na uwadze, że z uwagi na złożoność współczesnej administracji publicznej, zaga-
dnienia rozwoju instytucjonalnego niejednokrotnie wykraczają poza ramy urzędu i dotyczą
również m.in. organów stanowiących i wykonawczych samorządu terytorialnego, jego jednostek
organizacyjnych, podmiotów zależnych i organizacji pozarządowych. Dlatego też prezentując
w poradniku koncepcję rozwoju instytucjonalnego, jej autorzy wzięli pod uwagę złożoność re-
lacji pomiędzy urzędem administracji publicznej i innymi podmiotami.

Drugim istotnym zagadnieniem, wymagającym zdefiniowania, są obszary tematyczne ana-
lizy instytucjonalnej. W koncepcji rozwoju instytucjonalnego zostały one określone mianem ob-
szarów zarządzania. W tekście posługujemy się przykładami bezpośrednio dotyczącymi urzędu
gminy.7

W odniesieniu do urzędu gminy wyróżnionych zostało 9 obszarów zarządzania. Obszarem za-
rządzania jest wyodrębniony spośród ogółu dziedzin funkcjonowania samorządu gminnego sa-
modzielny zakres zagadnień. Takim obszarem zarządzania jest na przykład zarządzanie kadrami.

Ponadto, w obrębie obszarów zarządzania, dla każdej kategorii urzędu, wyłonione zostały
dodatkowo szczegółowe kategorie zarządzania. Kategorią zarządzania jest precyzyjnie zdefi-
niowany zakres merytoryczny działalności urzędu w ramach ogólniejszego obszaru zarządzania.
Przykładowym kryterium zarządzania dla urzędu gminy jest, np. system szkoleń i doskonalenia
zawodowego, który jest jednym z kryteriów w ramach obszaru zarządzanie kadrami.

Aby istotę analizy instytucjonalnej zaprezentować w sposób zrozumiały dla czytelnika, na
kolejnych stronach przybliżymy całość problematyki związanej z analizą instytucjonalną na
przykładzie urzędu gminy. W tym celu omówimy 9 obszarów zarządzania oraz 20 kryteriów za-
rządzania, które zostały opracowane dla tej kategorii urzędów (zob. tabela 2.1.).

2.2. Charakterystyka obszarów i kryteriów zarz dzania

Rozwój instytucjonalny urzędu administracji publicznej odbywa się w ramach obszarów zarzą-
dzania oraz uszczegółowiających je kryteriów zarządzania. Opracowując kryteria zarządzania
autorzy kierowali się następującymi zasadami:
– kryteria zarządzania powinny dotyczyć najistotniejszych dla danej kategorii urzędu zaga-

dnień w ramach obszaru zarządzania (uznano, że uwzględnienie całości problematyki funk-
cjonowania urzędu byłoby nazbyt skomplikowane, a przez to mało użyteczne dla czytelnika),

– kryteria zarządzania powinny być w jak najwyższym stopniu niezależne od siebie (starano
się aby każde z kryteriów zarządzania obejmowało taką problematykę, która nie występuje
w innym kryterium).

Według tych zasad zostały opracowane kryteria zarządzania dla urzędu gminy, starostwa
powiatowego, urzędu marszałkowskiego oraz urzędu wojewódzkiego. W rozdziałach 2.2.1 do
2.2.9 zostaną scharakteryzowane obszary i kryteria zarządzania dla urzędu gminy.

7 Dla starostwa powiatowego i urzędu marszałkowskiego zostało wyróżnionych również 9 obszarów zarządza-
nia. Dodatkowe informacje na ten temat znajdują się na CD-ROM-ie, stanowiącym załącznik do tego porad-
nika oraz w innych opracowaniach przygotowanych w ramach Programu Rozwoju Instytucjonalnego.
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Tabela 2.1.
Obszary i kryteria zarządzania dla urzędu gminy

2.2.1. Obszar I – Zarz dzanie strategiczne i finansowe

Obszar zarządzanie strategiczne i finansowe integruje problematykę planowania celów
i zadań realizowanych przez samorząd gminny z dostępnymi środkami finansowymi, będącymi
warunkiem realizacji planowanych zamierzeń.

Zarządzanie strategiczne to umiejętność budowania i urzeczywistniania strategii jednostki
administracji publicznej. W związku z tym, w Programie Rozwoju Instytucjonalnego, zarządza-
nie strategiczne obejmuje zagadnienia dotyczące realizacji sekwencji działania strategicznego,
odnoszącej się do strategii rozwoju gminy, tj.:
– sformułowanie wizji rozwoju gminy,
– określenie misji gminy w procesie realizacji wizji rozwoju gminy,
– przekształcenie wizji gminy w cele i działania (cele ogólne, cele szczegółowe i zadania),
– wskazanie sposobów działania (planów operacyjnych),
– realizacja planów operacyjnych,
– monitoring oraz ocena rezultatów i przebiegu realizacji strategii oraz planów operacyjnych,
– aktualizowanie strategii.

Zarządzanie strategiczne w jednostce samorządu terytorialnego związane jest z gospodaro-
waniem przestrzenią. Z tej przyczyny, w ramach zarządzania strategicznego zostały uwzglę-
dnione elementy planowania przestrzennego, takie jak: studium uwarunkowań i kierunków za-
gospodarowania przestrzennego gminy, obowiązkowe i dobrowolne plany sektorowe.

Z kolei, zarządzanie finansowe to perspektywiczne i bieżące zapewnienie środków, pozwa-
lające skutecznie i ekonomicznie realizować zamierzenia wynikające ze strategii rozwoju gmi-
ny poprzez:
– wyznaczanie zakresu możliwości finansowych w perspektywie wieloletniej,
– określanie standardów przygotowania programów i zadań do finansowania, z uwzględnie-

niem sposobów ich pomiaru,

Obszar zarz dzania Kryterium zarz dzania 

1. Planowanie strategiczne 

2. Perspektywiczna ocena sytuacji finansowej 

3. Wieloletnie planowanie inwestycyjne 
I. Zarz dzanie 
strategiczne i finansowe 

4. Roczne planowanie finansowe, monitorowanie i ocena wykonania planów 

5. Podzia  uprawnie  decyzyjnych i odpowiedzialno ci 

6. Zarz dzanie procesami 
II. Organizacja i 
funkcjonowanie urz du 

7. Efektywno  komunikacji wewn trznej 

8. System rekrutacji personelu 

9. System oceny i awansowania pracowników III. Zarz dzanie kadrami 

10. System szkole  i doskonalenia zawodowego 

11. Standardy wiadczenia us ug publicznych 

12. Planowanie wiadczenia us ug publicznych 
IV. Us ugi publiczne, w 
tym komunalne 

13. Doskonalenie wiadczenia us ug publicznych 

14. Komunikacja i partycypacja spo eczna 

15. Wspó praca z organizacjami pozarz dowymi 

V. Partycypacja 
spo eczna i 
stymulowanie rozwoju 
spo ecznego 16. Wspieranie inicjatyw spo ecznych 

VI. Stymulowanie 
rozwoju gospodarczego 

17. Program rozwoju gospodarczego 

VII. Zarz dzanie 
projektami 

18. System zarz dzania projektami

VIII. Wspó praca mi dzy 
jednostkami samorz du
terytorialnego 

19. Realizowanie przedsi wzi  we wspó pracy z innymi jednostkami samorz du
terytorialnego 

IX. Etyka i zapobieganie 
zjawiskom korupcji 

20. Kszta towanie postaw etycznych
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– zestawianie wieloletnich i rocznych planów jako sumy projektów i zadań bilansujących się
z możliwościami finansowania,

– powiązanie środków z celami (planowanie, monitorowanie, sprawozdawczość, ocena),
– gromadzenie danych do monitorowania postępu i dokonywania oceny stopnia realizacji za-

dań i programów tak, aby:
- uzyskać zakładany standard usług i zapewnić odpowiedni poziom infrastruktury ko-

niecznej dla ich świadczenia,
- zapewnić realizację celów rozwojowych zgodnie z priorytetami zapisanymi w strategii,
- uzyskać wysoką skuteczność (właściwe zdefiniowanie potrzeb odbiorcy usługi oraz za-

pewnienie jej właściwej jakości) i odpowiednią efektywność kosztową działań.

W ramach obszaru zarządzanie strategiczne i finansowe sformułowano 4 kryteria zarządza-
nia, które uszczegóławiają problematykę zarządzania strategicznego i finansowego:
– planowanie strategiczne,
– perspektywiczna ocena sytuacji finansowej,
– wieloletnie planowanie inwestycyjne,
– roczne planowanie finansowe, monitorowanie i ocena wykonania planów.

Kryterium zarządzania nr 1 – Planowanie strategiczne
Na kryterium zarządzania nr 1 – planowanie strategiczne, składają się:

– istnienie i realizacja strategii rozwoju gminy,
– posiadanie studium uwarunkowań i kierunków zagospodarowania przestrzennego gminy,
– istnienie i realizacja planów operacyjnych do strategii,
– istnienie i stosowanie systemu monitoringu i oceny realizacji strategii,
– przygotowywanie oraz wykorzystywanie mechanizmów uczestnictwa publicznego w zarzą-

dzaniu strategicznym,
– istnienie i stosowanie mechanizmów aktualizacji strategii,
– posiadanie miejscowych planów zagospodarowania przestrzennego,
– posiadanie gminnych planów sektorowych, których konieczność przygotowania nakładają

na gminę przepisy prawa.

Kryterium zarządzania nr 2 – Perspektywiczna ocena sytuacji finansowej
Kryterium zarządzania nr 2 – perspektywiczna ocena sytuacji finansowej, obejmuje nastę-

pujące zagadnienia:
– posiadanie i stosowanie procedur przygotowania wieloletnich prognoz dochodów, wydat-

ków i zadłużenia,
– posiadanie i stosowanie procedur przygotowania wieloletniego planu finansowego,
– dysponowanie analizami danych historycznych, jakość przygotowywanych prognoz oraz

wieloletniego planu finansowego,
– posiadanie i stosowanie procedur aktualizacji wieloletniego planu finansowego,
– skoordynowanie wielkości wydatków zawartych w wieloletnim planie finansowym z wielo-

letnim planem inwestycyjnym.

Kryterium zarządzania nr 3 – Wieloletnie planowanie inwestycyjne
Problematyka kryterium zarządzania nr 3 – wieloletnie planowanie inwestycyjne, dotyczy

takich zagadnień, jak:
– posiadanie i stosowanie procedur przygotowania wieloletniego planu inwestycyjnego,
– jakość wieloletniego planu inwestycyjnego,
– dysponowanie listą zadań inwestycyjnych przewidzianych do realizacji,
– posiadanie harmonogramu rzeczowego i schematu finansowania zadań inwestycyjnych

w rozbiciu na poszczególne lata planu,
– posiadanie kryteriów i metody wyboru zadań inwestycyjnych,
– posiadanie i stosowanie procedur aktualizacji planu.
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Kryterium zarządzania nr 4 – Roczne planowanie finansowe, monitorowanie i ocena wy-
konania planów

Czwarte kryterium zarządzania w ramach obszaru zarządzanie strategiczne i finansowe, tj.
roczne planowanie finansowe, monitorowanie i ocena wykonania planów, obejmuje następują-
ce zagadnienia:
– posiadanie i stosowanie zasad przygotowania planów w formie rzeczowo-finansowej,
– posiadanie i stosowanie procedury przygotowania budżetu zadaniowego,
– zakres wydatków objętych budżetem zadaniowym,
– posiadanie i stosowanie procedury rozliczania kosztów pośrednich,
– dokonywanie oceny wykonanych zadań przy użyciu obowiązujących wskaźników efektyw-

ności i skuteczności.

2.2.2. Obszar II – Organizacja i funkcjonowanie urz du

Drugim z obszarów zarządzania, który w koncepcji rozwoju instytucjonalnego stanowi
odrębny zakres tematyczny, jest organizacja i funkcjonowanie urzędu. W obszarze tym uwaga
koncentruje się na problematyce:
– struktury organizacyjnej i formalnej,
– procedur administracyjno-biurowych,
– komunikacji wewnętrznej w urzędzie.

Struktura organizacyjna i formalna (organizacja statyczna), rozumiana jest jako układ po-
wiązanych wzajemnie komórek organizacyjnych (wydziałów) w urzędzie, z uwzględnieniem ta-
kich aspektów, jak:
– podział uprawnień decyzyjnych pomiędzy radę i wójta (burmistrza lub prezydenta) oraz

kierowników,
– podział zadań i odpowiedzialności za rezultaty realizacji zadań między komórki organiza-

cyjne urzędu.

Procedury administracyjno-biurowe (organizacja dynamiczna), to reguły obowiązujące
w urzędzie, które są niezbędne do realizacji zadań. W szczególności chodzi tu o:
– realizowane procesy (sekwencje działań i zakresy współpracy),
– wykorzystanie systemów informatycznych do realizacji procesów.

Z kolei, komunikacja wewnętrzna w urzędzie to niezbędne przepływy informacyjno-decy-
zyjne, umożliwiające realizację procedur i sprawną koordynację działań. W urzędzie wyróżnia
się dwie zasadnicze kategorie przepływu informacji:
– komunikację poziomą, tj. przepływ informacji pomiędzy komórkami realizującymi zadania,
– komunikację pionową, tj. przepływ informacji niezbędnej do wzajemnego zaspokojenia po-

trzeb informacyjnych kierowników (decydentów) i wykonawców (urzędników na niższych
szczeblach).

W ramach obszaru zarządzania pt. organizacja i funkcjonowanie urzędu sformułowano 
3 kryteria zarządzania:
– podział uprawnień decyzyjnych i odpowiedzialności,
– zarządzanie procesami,
– efektywność komunikacji wewnętrznej.

Kryterium zarządzania nr 5 – Podział uprawnień decyzyjnych i odpowiedzialności
Kryterium zarządzania nr 5 – podział uprawnień decyzyjnych i odpowiedzialności, obejmu-

je następujące zagadnienia:
– przejrzystość podziału kompetencji pomiędzy radą a wójtem (burmistrzem lub prezyden-

tem),
– przejrzystość podziału kompetencji pomiędzy wójtem (burmistrzem lub prezydentem)

i kierownikami,
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– określenie stanowisk rozliczanych za rezultaty zrealizowanych zadań,
– określenie stanowisk odpowiedzialnych za wykonywanie określonych zadań,
– zakres pokrywania się kompetencji,
– istnienie i stosowanie procedur eliminowania nakładania się kompetencji.

Kryterium zarządzania nr 6 – Zarządzanie procesami
Kryterium zarządzania nr 6 – zarządzanie procesami, dotyczy następujących zagadnień:

– identyfikacja i formalizacja procesów realizowanych w urzędzie, 
– określenie stanowisk odpowiedzialnych za realizowanie procesów,
– wykorzystanie wsparcia komputerowego w realizacji procesów, 
– istnienie i stosowanie procedur monitorowania realizowanych procesów,
– istnienie i stosowanie procedur identyfikacji nowych procesów.

Kryterium nr 7 – Efektywność komunikacji wewnętrznej
Trzecie kryterium zarządzania w obszarze organizacja i funkcjonowanie urzędu – efektyw-

ność komunikacji wewnętrznej, dotyczy takich zagadnień, jak:
– ustanowione reguły komunikowania między wójtem (burmistrzem lub prezydentem) i radą,
– ustanowione reguły komunikowania między wójtem (burmistrzem lub prezydentem) i kie-

rownikami, 
– ustanowione reguły komunikowania w ramach urzędu, 
– monitorowanie stosowanych reguł komunikowania oraz eliminowanie występujących nie-

sprawności.

2.2.3. Obszar III – Zarz dzanie kadrami

W obszarze zarządzanie kadrami mieści się, przede wszystkim, podejmowanie decyzji kie-
rowniczych i realizacja spójnych działań, zmierzających do zapewnienia niezbędnego personelu
w wymiarze ilościowym i jakościowym, w określonym miejscu i czasie oraz racjonalne wykorzy-
stanie tego personelu zgodnie z misją i celem organizacji (urzędu). W proponowanym podejściu
instytucjonalnym zakres i przedmiot analiz koncentruje się na zbadaniu kluczowych funkcji i ob-
szarów, a mianowicie procedury rekrutacji personelu, systemu ocen i awansowania pracowni-
ków oraz systemu szkoleń i doskonalenia zawodowego. Celem tych analiz jest wskazanie kierun-
ków i sposobów doskonalenia procesu zarządzania kadrami. Na podstawie tych założeń,
w ramach obszaru zarządzania pt. zarządzanie kadrami sformułowano 3 kryteria zarządzania:
– system rekrutacji personelu,
– system oceny i awansowania pracowników,
– system szkoleń i doskonalenia zawodowego.

Kryterium zarządzania nr 8 – System rekrutacji personelu
Kryterium zarządzania nr 8 – system rekrutacji personelu, obejmuje następującą proble-

matykę:
– stosowanie procedur przeprowadzania rekrutacji,
– stosowanie narzędzi przeprowadzania rekrutacji (standardów ogłoszeń rekrutacyjnych,

kwestionariuszy do rozmowy kwalifikacyjnej),
– dokumentowanie postępowań rekrutacyjnych,
– informowanie kandydatów o wynikach rekrutacji,
– posiadanie oraz jakości opisów wszystkich stanowisk,
– dokonywanie identyfikacji potrzeb rekrutacyjnych,
– posiadanie oraz jakości rocznych planów zatrudnienia,
– prowadzenie baz danych kandydatów,
– stosowanie procedur dokonywania okresowej oceny i aktualizacji mechanizmów przepro-

wadzania rekrutacji.



Kryterium zarządzania nr 9 – System oceny i awansowania pracowników
Zestaw zagadnień wyróżnionych w ramach kolejnego kryterium – system oceny i awanso-

wania pracowników, stanowią:
– jakość oraz stosowanie wzorów arkuszy oceny okresowej pracowników,
– formułowanie kryteriów oceny pracowników,
– stosowanie procedur oceny i awansowania pracowników,
– informowanie pracowników o obowiązujących kryteriach oceny oraz procedurach oceny

i awansowania,
– częstotliwość stosowania procedur oceny i awansowania pracowników,
– wykorzystywanie wyników oceny okresowej do kształtowania wysokości wynagrodzeń,

awansowania, racjonalizacji zatrudnienia i szkoleń,
– dokonywanie okresowej oceny, aktualizacji i doskonalenia elementów systemu okresowej

oceny i awansowania pracowników.

Kryterium zarządzania nr 10 – System szkoleń i doskonalenia zawodowego
Problematyka kryterium zarządzania nr 10 – system szkoleń i doskonalenia zawodowego,

obejmuje:
– przypisanie odpowiedzialności za realizację zadań w zakresie szkoleń i doskonalenia zawo-

dowego,
– istnienie minimalnych wymogów szkoleniowych, ustanowionych indywidualnie dla wszyst-

kich pracowników lub stanowisk,
– upowszechnianie ofert szkoleniowych wśród pracowników,
– dokonywanie oceny potrzeb szkoleniowych,
– istnienie rocznych planów szkoleń,
– realizowanie szkoleń, w tym szkoleń wewnętrznych,
– ewidencjonowanie szkoleń,
– dokonywanie oceny skuteczności szkoleń,
– procedury stosowania wyżej wymienionych elementów systemu szkoleń,
– opracowywanie dokumentu polityki szkoleniowej i doskonalenia zawodowego,
– istnienie i stosowanie procedur oceny oraz aktualizacji i usprawniania elementów systemu

szkoleń i doskonalenia zawodowego.

2.2.4. Obszar IV – Us ugi publiczne, w tym komunalne

Doskonalenie zarządzania usługami publicznymi dokonuje się poprzez zwiększanie ich do-
stępności oraz poprawę ich jakości. Rozwój instytucjonalny w obszarze usług publicznych zo-
stał określony jako przygotowanie i stosowanie standardów usług, planowanie ich świadczenia
w oparciu o schematy organizacji dostarczania usług oraz stosowanie mechanizmów ich dosko-
nalenia.

Obszar usług publicznych obejmuje szeroki zakres aktywności gminy, przybierający różno-
rodne formy organizacyjne. Usługi świadczone są m.in. przez jednostki budżetowe (np. urzę-
dy), zakłady budżetowe, gospodarstwa pomocnicze, spółki prawa handlowego. Zagadnienia,
które są rozpatrywane w ramach obszaru usługi publiczne nie są kierowane do jednej z wymie-
nionych grup (np. tylko urzędów), ale mają zastosowanie do wszystkich z nich, bez względu na
rozwiązania organizacyjne obowiązujące w danej gminie.

W ramach obszaru zarządzania pt. usługi publiczne, w tym komunalne, sformułowano 3
kryteria zarządzania:
– standardy świadczenia usług publicznych,
– planowanie świadczenia usług publicznych,
– doskonalenie świadczenia usług publicznych.

Kryterium zarządzania nr 11 – Standardy świadczenia usług publicznych
W obrębie kryterium zarządzania nr 11 – standardy świadczenia usług publicznych, mie-

szczą się takie zagadnienia, jak:
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– posiadanie standardów,
– zakres stosowania standardów (dla jakiej części świadczonych usług zostały przygotowane

standardy),
– informacje zawarte w opisach posiadanych standardów,
– stosowanie standardów świadczenia usług publicznych (monitorowanie parametrów do-

starczanych usług względem przyjętych dla nich standardów),
– informowanie odbiorców usług o istniejących standardach,
– monitorowanie i ocena obowiązujących standardów (czy standardy zostały określone na

właściwym poziomie),
– weryfikacja i aktualizacja standardów (czy wnioski z oceny poziomu standardów są wyko-

rzystywane dla ich zmiany).

Kryterium zarządzania nr 12 – Planowanie świadczenia usług publicznych
Planowanie świadczenia usług publicznych, zostało wyłonione jako odrębne kryterium

w celu zwrócenia uwagi na następujące zagadnienia:
– posiadanie katalogu usług realizowanych przez gminę,
– zakres usług zawartych w katalogu,
– posiadanie schematów organizacji dostarczania usług oraz zakres usług, dla których zosta-

ły one przygotowane,
– posiadanie oraz jakość operacyjnego planu świadczenia usług wraz z zakresem usług nim

objętych,
– posiadanie oraz jakość wieloletniego planu świadczenia usług wraz z zakresem usług nim

objętych,
– świadczenie usług zgodnie z obowiązującymi schematami organizacji dostarczania usług,

operacyjnym planem świadczenia usług oraz wieloletnim planem świadczenia usług, 
– istnienie oraz stosowanie procedur informowania odbiorców usług o obowiązujących sche-

matach organizacji dostarczania usług oraz planach świadczenia usług,
– istnienie oraz stosowanie procedur monitorowania, oceny i aktualizacji planów świadcze-

nia usług.

Kryterium zarządzania nr 13 – Doskonalenie świadczenia usług publicznych
Ostatnie z trzech kryteriów opracowanych dla obszaru usługi publiczne – doskonalenie

świadczenia usług publicznych, obejmuje następujące elementy:
– istnienie zasad rozpoznawania możliwości doskonalenia (poprawy jakości) świadczenia

usług dostarczanych przez jednostki gminne i jednostki zależne oraz stosowanie tych zasad,
– istnienie zasad analizowania rynku usług pod kątem możliwości zlecania świadczenia usług

publicznych jednostkom zewnętrznym oraz stosowanie tych zasad,
– istnienie zasad analizowania możliwości komercjalizacji i prywatyzacji jednostek organiza-

cyjnych i jednostek zależnych oraz stosowanie tych zasad,
– istnienie zasad monitorowania i oceny usług świadczonych przez jednostki organizacyjne

gminy, jednostki zależne i podmioty zewnętrzne oraz prowadzenie monitoringu usług zgo-
dnie z obowiązującymi zasadami,

– istnienie zasad kształtowania przez gminę rynku usług,
– istnienie zasad oceny i doskonalenia wszystkich mechanizmów podnoszenia jakości świad-

czenia usług z wykorzystaniem analiz rynku, analiz organizacji świadczącej usługi i metod
kształtowania rynku usług.

2.2.5. Obszar V – Partycypacja spo eczna i stymulowanie rozwoju spo ecznego

Partycypacja społeczna i stymulowanie rozwoju społecznego to włączanie organizacji poza-
rządowych, lokalnego biznesu oraz inicjatyw obywatelskich, czyli mniej sformalizowanych grup
obywateli, w rozwiązywanie problemów lokalnych i podejmowanie kluczowych decyzji dotyczą-
cych wspólnoty lokalnej. Partycypacja społeczna jest nieodłącznie związana z komunikacją spo-
łeczną, stanowi bowiem wyższą – w stosunku do komunikowania – formę współpracy władz pu-
blicznych z mieszkańcami oraz ich organizacjami. W obrębie piątego obszaru zarządzania –
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partycypacja społeczna i stymulowanie rozwoju społecznego – kluczowymi wyzwaniami dla
urzędu są:
– zapewnienie skutecznej komunikacji dwustronnej pomiędzy urzędem i obywatelem oraz

obywatelem i urzędem,
– kształtowanie zinstytucjonalizowanej współpracy trójstronnej między samorządem teryto-

rialnym, organizacjami pozarządowymi oraz lokalnym biznesem,
– wspieranie organizacji pozarządowych oraz grup obywatelskich w realizacji celów ważnych

dla lokalnej wspólnoty.

Na tej podstawie, w ramach tego obszaru zarządzania wyodrębniono 3 następujące kryteria:
– komunikacja i partycypacja społeczna,
– współpraca z organizacjami pozarządowymi,
– wspieranie inicjatyw społecznych.

Kryterium zarządzania nr 14 – Komunikacja i partycypacja społeczna
Kryterium komunikacja i partycypacja społeczna, obejmuje następującą problematykę:

– informowanie mieszkańców, pozyskiwanie ich opinii oraz prowadzenie przez urząd konsul-
tacji społecznych w sprawach ważnych dla społeczności lokalnej,

– stosowanie zróżnicowanych narzędzi informowania mieszkańców,
– stosowanie zróżnicowanych narzędzi pozyskiwania opinii mieszkańców,
– stosowanie narzędzi konsultacji społecznych,
– działanie forum trzech sektorów, tworzonego przez samorząd gminny, reprezentację orga-

nizacji pozarządowych oraz przedstawicieli lokalnych przedsiębiorców,
– stosowanie zasad oceny oraz doskonalenia i aktualizacji narzędzi komunikacji i partycypa-

cji społecznej.

Kryterium zarządzania nr 15 – Współpraca z organizacjami pozarządowymi
Kryterium zarządzania nr 15 – współpraca z organizacjami pozarządowymi, obejmuje:

– posiadanie i realizowanie gminnego programu współpracy z organizacjami pozarządowymi,
– stosowanie różnych form współpracy z organizacjami pozarządowymi, takich jak: udziela-

nie dotacji, zlecanie zadań i innych,
– informowanie organizacji pozarządowych o realizowanym programie współpracy,
– posiadanie i stosowanie szczegółowych regulacji w zakresie współpracy urzędu z organiza-

cjami pozarządowymi, takich jak: priorytetowe obszary współpracy, wysokość środków bu-
dżetowych na wspieranie organizacji pozarządowych, wzory formularzy wniosków o udzie-
lenie wsparcia, tryb udzielania, rozliczania i kontroli wykorzystania dotacji i realizacji
zleconych zadań, kryteria oceny wniosków,

– formułowanie i stosowanie zasad monitorowania i oceny realizacji programu oraz szcze-
gółowych regulacji w zakresie współpracy urzędu z organizacjami pozarządowymi,

– formułowanie i stosowanie zasad aktualizacji programu oraz doskonalenia szczegółowych
regulacji w zakresie współpracy urzędu z organizacjami pozarządowymi, 

– prowadzenie badań na temat możliwości rozszerzenia współpracy urzędu z organizacjami
pozarządowymi.

Kryterium zarządzania nr 16 – Wspieranie inicjatyw społecznych
Wspieranie inicjatyw społecznych, zostało wyłonione jako odrębne kryterium w celu

zwrócenia uwagi na następujące zagadnienia:
– istnienie systemu wspierania inicjatyw społecznych, na który składają się między innymi:

obszary wsparcia, formy wsparcia (dofinansowanie przedsięwzięć, zakupy bezpośrednie,
pomoc organizacyjna) oraz przypisanie odpowiedzialności za realizację zadań w zakresie
wspierania inicjatyw społecznych,

– udzielanie przez urząd wsparcia inicjatywom społecznym w formie: dofinansowania przed-
sięwzięć, zakupów bezpośrednich, pomocy organizacyjnej,
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– posiadanie i stosowanie szczegółowych regulacji w zakresie wspierania inicjatyw społecz-
nych, takich jak: priorytetowe obszary współpracy, wysokość środków budżetowych na do-
finansowanie przedsięwzięć, zakupy bezpośrednie, pomoc organizacyjna, wzory formularzy
wniosków o udzielenie wsparcia, tryb udzielania, rozliczania i kontroli wykorzystania dota-
cji i realizacji kontraktów, kryteria oceny wniosków, sposób informowania o udzielaniu lub
nieudzielaniu wsparcia,

– formułowanie i stosowanie zasad monitorowania i oceny funkcjonowania systemu wspiera-
nia inicjatyw społecznych oraz szczegółowych regulacji w tym zakresie,

– formułowanie i stosowanie zasad aktualizacji i doskonalenia systemu wspierania inicjatyw
społecznych oraz szczegółowych regulacji w tym zakresie.

2.2.6. Obszar VI – Stymulowanie rozwoju gospodarczego

Stymulowanie rozwoju gospodarczego to podejmowanie przez podmioty administracji pu-
blicznej działań wpływających na wzrost aktywności gospodarczej i wzrost zatrudnienia. Skutecz-
ność działań w tym zakresie jest bardzo silnie skorelowana z ogólnym poziomem sprawności za-
rządzania w innych obszarach aktywności samorządu terytorialnego. Co więcej, jakość
zarządzania w innych obszarach często wywiera większy wpływ na rozwój gospodarczy niż dzia-
łania bezpośrednie (np. dobrze rozwinięte usługi komunalne mogą stymulować lokalną gospo-
darkę skuteczniej, niż działania w zakresie promocji gminy). W ramach podejścia instytucjonal-
nego został wyodrębniony obszar zarządzania pt. usługi publiczne, w tym komunalne, w ramach
którego mieszczą się zagadnienia świadczenia usług publicznych oraz rozwoju infrastruktury
technicznej. Z tej przyczyny, zakres przedmiotowy obszaru stymulowanie rozwoju gospodarcze-
go rozumiany jest jako podejmowanie działań bezpośrednio zorientowanych na rozwój. Na tej
podstawie wyłonione zostało jedno kryterium zarządzania – program rozwoju gospodarczego.

Kryterium zarządzania nr 17 – Program rozwoju gospodarczego
Kryterium zarządzania nr 17 – program rozwoju gospodarczego, obejmuje następujące za-

gadnienia:
– posiadanie i realizacja programu rozwoju gospodarczego, opracowanego na podstawie

strategii rozwoju gminy,
– stosowanie różnych kategorii narzędzi stymulowania rozwoju gospodarczego, takich jak:

preferencje finansowe i pomoc publiczna, działania promocyjno-organizacyjne oraz two-
rzenie instytucji otoczenia biznesu,

– informowanie lokalnych środowisk o realizowanym programie rozwoju gospodarczego
oraz stosowanych narzędziach stymulowania rozwoju gospodarczego,

– uwzględnienie w budżecie rocznym oraz wieloletnich planach finansowych środków finan-
sowych na realizację przedsięwzięć wynikających z programu rozwoju gospodarczego,

– istnienie i stosowanie zasad prowadzenia monitoringu i oceny realizacji programu rozwoju
gospodarczego oraz skuteczności wykorzystywania narzędzi stymulowania rozwoju gospo-
darczego,

– istnienie i stosowanie zasad aktualizacji programu rozwoju gospodarczego oraz doskonale-
nia wykorzystywanych narzędzi stymulowania rozwoju gospodarczego.

2.2.7. Obszar VII – Zarz dzanie projektami

Obszar zarządzanie projektami został zdefiniowany jako wykorzystywanie projektu do re-
alizacji zadań samorządu terytorialnego, stosowanie regulacji wewnętrznych umożliwiających
realizowanie projektów w sposób zorganizowany oraz doskonalenie umiejętności urzędniczych
w zakresie zarządzania projektami.

Celem rozwoju instytucjonalnego urzędu samorządu terytorialnego w obszarze zarządza-
nie projektami jest doskonalenie zarządzania własnymi zasobami finansowymi, rzeczowymi
i ludzkimi oraz zwiększenie udziału funduszy zewnętrznych w finansowaniu realizacji zadań sa-
morządu.

Kluczowym zagadnieniem w tym obszarze jest zastosowanie systemu zarządzania projekta-
mi w odniesieniu do szerokiego zakresu realizowanych zadań, nie tylko związanych z wykorzy-
staniem środków zewnętrznych. Doskonalenie umiejętności urzędniczych w zakresie zarządza-
nia projektami dotyczy:
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– umiejętności konstruowania projektów,
– umiejętności przełożenia strategii realizacji wypracowanych celów na format konkretnego

projektu – w przypadku projektów finansowanych ze środków zewnętrznych umiejętności
te dotyczą również przygotowania projektu zgodnie z zasadami i wymogami programu,
w ramach którego dany projekt ma być finansowany i realizowany,

– umiejętności operacyjnego zarządzania projektami,
– umiejętności skutecznego pozyskiwania użytecznych informacji dotyczących źródeł finan-

sowania projektów.

W oparciu o tak zarysowany zakres przedmiotowy obszaru zarządzanie projektami, sfor-
mułowano w jego ramach jedno kryterium zarządzania – system zarządzania projektami.

Kryterium zarządzania nr 18 – System zarządzania projektami
Zasadniczą część problematyki zawartej pod hasłem system zarządzania projektami, stano-

wią takie zagadnienia, jak:
– realizacja zadań w formie projektów,
– istnienie systemu zarządzania projektami (przypisanie odpowiedzialności za zadania zwią-

zane z realizacją projektów, reguły gromadzenia, przetwarzania i upowszechniania infor-
macji o możliwościach realizacji projektów, mechanizmy podejmowania decyzji o wyborze
projektów do realizacji, reguły wyłaniania i funkcjonowania zespołów projektowych, zasa-
dy monitorowania i oceny funkcjonowania systemu zarządzania projektami),

– stosowanie elementów systemu zarządzania projektami do realizacji zadań w formie pro-
jektów,

– szkolenie urzędników w zakresie zarządzania projektami.

2.2.8. Obszar VIII – Wspó praca mi dzy jednostkami samorz du terytorialnego

Obszar współpraca między jednostkami samorządu terytorialnego został zdefiniowany ja-
ko inicjowanie, planowanie i realizacja przedsięwzięć we współpracy z innymi jednostkami 
samorządu terytorialnego. Współpraca ta jest sposobem doskonalenia zarządzania i rozwiązy-
wania problemów lokalnych i regionalnych. Współpraca między jednostkami samorządu tery-
torialnego może odbywać się m.in. na płaszczyźnie gospodarczej i społecznej – w postaci reali-
zacji wspólnych przedsięwzięć społeczno-gospodarczych w sferze usług publicznych, np.
poprzez wspólne świadczenie usług komunalnych czy administracyjnych, w obszarze zarządza-
nia projektami w postaci wspólnego ubiegania się o środki pomocowe na realizację różnego ro-
dzaju przedsięwzięć ważnych dla współpracujących jednostek. Takie rozumienie obszaru ozna-
cza, że jego głównym wyróżnikiem jest realizacja projektów (przedsięwzięć) przy udziale więcej
niż jednej jednostki administracji publicznej. Uwzględniając logikę konstrukcji obszarów zarzą-
dzania w ramach PRI, obszar współpraca między jednostkami samorządu terytorialnego jest tu
rozumiany w sposób funkcjonalny, a więc jako realizacja wspólnych przedsięwzięć, jedynie z ra-
mowym określeniem przedmiotu tej współpracy. Nacisk położony został, zatem na stronę orga-
nizacyjną i formalną stosowanych form współpracy. W rezultacie, w obrębie obszaru ósmego
wyodrębniono jedno kryterium zarządzania – realizowanie przedsięwzięć we współpracy z in-
nymi jednostkami samorządu terytorialnego.

Kryterium zarządzania nr 19 – Realizowanie przedsięwzięć we współpracy z innymi 
jednostkami samorządu terytorialnego

W ramach realizowania przedsięwzięć we współpracy z innymi jednostkami samorządu te-
rytorialnego, uznano za najistotniejsze następujące zagadnienia:
– stopień zróżnicowania zakresów współpracy urzędu z innymi jednostkami samorządu tery-

torialnego,
– stosowanie regulacji wewnętrznych, określających pożądane dla gminy formy oraz obszary

współpracy,
– zabezpieczanie środków na sfinansowanie kosztów realizacji wspólnych przedsięwzięć

w budżecie oraz wieloletnich planach finansowych,
– formułowanie oraz stosowanie zasad prowadzenia monitoringu realizacji wspólnych przed-

sięwzięć,



– formułowanie oraz stosowanie zasad dokonywania oceny i doskonalenia wewnętrznych re-
gulacji w zakresie współpracy z innymi jednostkami samorządu terytorialnego.

2.2.9. Obszar IX – Etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji

Poprzez pojęcie etyki rozumiemy normy moralne, które przekładają ogólne ideały i warto-
ści przyjęte przez społeczeństwo na praktykę dnia codziennego. Z kolei, zjawisko korupcji zde-
finiowano jako nadużycie urzędu publicznego dla uzyskania prywatnych korzyści. Obejmuje
ono płatne faworyzowanie, nepotyzm, nadużycie kompetencji, wynikających z pełnionej funk-
cji, celem uzyskania korzyści, przekupstwo, kradzież majątku publicznego lub środków publicz-
nych, przestępstwa księgowe oraz „pranie brudnych pieniędzy”, pochodzących z działań korup-
cyjnych. 

Kluczowym zadaniem administracji – mieszczącym się w zakresie definiowanego obszaru –
jest budowanie etycznych postaw i zachowań urzędników publicznych. Jego istota polega na
ustaleniu norm, wzorów działania, wprowadzeniu mechanizmów ich realizacji oraz kryteriów
oceny. W szczególności, obszar etyki i zapobiegania zjawiskom korupcji obejmuje takie ele-
menty, jak: standardy zachowań etycznych, katalogi zasad i wartości etycznych (np. kodeksy
etyki), szczegółowe procedury postępowania (np. kodeksy postępowania).

W ramach obszaru zarządzania pt. etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji sformułowano
jedno kryterium zarządzania – kształtowanie postaw etycznych.

Kryterium zarządzania nr 20 – Kształtowanie postaw etycznych
Kryterium zarządzania nr 20 – kształtowanie postaw etycznych, obejmuje:

– istnienie oraz stosowanie standardów zachowań etycznych radnych lub urzędników, uję-
tych, np. w kodeksie etyki,

– istnienie oraz stosowanie szczegółowych procedur postępowania, ujętych, np. w formie ko-
deksu postępowania,

– szkolenie radnych i urzędników w zakresie stosowania standardów zachowań etycznych
oraz szczegółowych procedur postępowania,

– istnienie oraz stosowanie mechanizmów oceny i doskonalenia obowiązujących standardów
zachowań etycznych oraz szczegółowych procedur postępowania.

2.3. Przebieg analizy instytucjonalnej

Wyróżniono trzy zasadnicze etapy przeprowadzania analizy instytucjonalnej:
1. Działania formalno-organizacyjne poprzedzające przeprowadzenie analizy instytucjonalnej.
2. Przeprowadzenie analizy instytucjonalnej.
3. Przygotowanie i akceptacja raportu podsumowującego rezultaty analizy instytucjonalnej.

Dla zobrazowania przebiegu analizy instytucjonalnej, a także realizacji kolejnych etapów
metody rozwoju instytucjonalnego, tj. opracowania planu rozwoju instytucjonalnego oraz jego
wdrażania, posłużymy się przykładem gminy Frankowo, który będzie się przewijał w dalszych
częściach poradnika.

2.3.1. Dzia ania formalno-organizacyjne poprzedzaj ce przeprowadzenie analizy instytucjonalnej urz du

Zanim w urzędzie przystąpi się do przeprowadzenia analizy instytucjonalnej, opracowania
planu rozwoju i jego wdrożenia konieczne jest podjęcie stosownej decyzji przez organ wyko-
nawczy jednostki samorządu terytorialnego. Ważne jest, aby o tej decyzji zostali poinformowa-
ni wszyscy pracownicy urzędu. Warto w tym miejscu wspomnieć, że zasada informowania wszy-
stkich pracowników urzędu o postępach i rezultatach realizacji programu doskonalenia
organizacji urzędu powinna być przestrzegana na każdym jego etapie.

Formalne wyrażenie woli realizacji projektu stwarza warunki do przystąpienia do organiza-
cyjnego przygotowania przedsięwzięcia. Przeprowadzenie analizy instytucjonalnej urzędu –
podobnie jak i przygotowanie planów rozwoju instytucjonalnego – spoczywa na pracownikach
urzędu. Proponowanym rozwiązaniem organizacyjnym jest powołanie zespołu zadaniowego,
który zajmie się przeprowadzeniem analizy oraz przygotowaniem planu. Do udziału w pracach

Anal iza insty tuc jonalna 35



zespołu zadaniowego powinni zostać zaproszeni pracownicy urzędu, którzy zajmują się zaga-
dnieniami opisanymi w charakterystyce obszarów zarządzania (zob. podrozdziały 2.2.1-2.2.9).
Istotne jest również to, aby członkowie zespołu zadaniowego posiadali realne możliwości inspi-
rowania oraz dokonywania zmian w organizacji urzędu. Z tej przyczyny, w gronie członków ze-
społu zadaniowego nie powinno zabraknąć kierowników szczebla najwyższego i średniego.

Z doświadczeń Programu Rozwoju Instytucjonalnego wynika, że zespół zadaniowy ds. roz-
woju instytucjonalnego powołuje w urzędach gminy organ wykonawczy: wójt, burmistrz lub
prezydent. W starostwie powiatowym – starosta, w urzędzie marszałkowskim – marszałek lub
dyrektor generalny. W zależności od wielkości urzędu, zespoły zadaniowe mogą liczyć od 4 do
15 pracowników.

Można założyć, że zespół zadaniowy będzie w stanie zrealizować etap działań poprzedza-
jących przeprowadzenie analizy instytucjonalnej w okresie nie dłuższym niż 3-4 tygodnie (zob.
tabela 2.2.).

Tabela 2.2.
Przykładowy harmonogram realizacji działań formalno-organizacyjnych poprzedzających

przeprowadzenie analizy instytucjonalnej

Przykład – cz. 1

Gmina Frankowo jest pięciotysięczną gminą wiejską, którą tworzy 9 sołectw. W Urzędzie
Gminy we Frankowie zatrudnionych jest 25 pracowników. Wójt gminy zainteresował się tema-
tyką rozwoju instytucjonalnego, biorąc udział w konferencji, poświęconej tej problematyce. Po
powrocie z konferencji wójt przedstawił założenia koncepcji rozwoju instytucjonalnego swoim
współpracownikom, a uzyskując ich aprobatę podjął decyzję o przystąpieniu do opracowania
i realizacji planu rozwoju instytucjonalnego w urzędzie. Wójt poinformował radę gminy o de-
cyzji przystąpienia do opracowania planu rozwoju instytucjonalnego Urzędu Gminy we Fran-
kowie, którego realizacja ma korzystnie wpłynąć na sprawność funkcjonowania urzędu. Prze-
kazał on również radnym informację, że jego celem jest przygotowanie i wdrożenie planu,
odpowiadającego aspiracjom mieszkańców oraz potencjałowi administracji gminnej. Rada
przychylnie odniosła się do inicjatywy wójta. Kolejnego dnia wójt wydał zarządzenie o przygo-
towaniu i realizacji planu rozwoju instytucjonalnego Urzędu Gminy we Frankowie, o którym
zostali powiadomieni wszyscy pracownicy urzędu gminy. W kolejnym tygodniu wójt powołał ze-
spół zadaniowy ds. rozwoju instytucjonalnego w siedmioosobowym składzie.

Członkowie zespołu zadaniowego ds. rozwoju instytucjonalnego w Urzędzie Gminy 
we Frankowie
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Obszar zarz dzania Funkcja

Ia. Zarz dzanie strategiczne Wójt
Ib. Zarz dzanie finansowe Skarbnik
II. Organizacja i funkcjonowanie urz du Sekretarz
III. Zarz dzanie kadrami Sekretarz
IV. Us ugi publiczne Inspektor ds. inwestycji
V. Partycypacja spo eczna i stymulowanie rozwoju
spo ecznego

Zast pca wójta – Przewodnicz cy zespo u zadaniowego

VI. Stymulowanie rozwoju gospodarczego Inspektor odpowiedzialny w urz dzie za zagadnienia
rozwoju gospodarczego

VII. Zarz dzanie projektami Inspektor odpowiedzialny w urz dzie za pozyskiwanie i
wykorzystywanie funduszy pomocowych

VIII. Wspó praca mi dzy jednostkami samorz du
terytorialnego

Zast pca wójta

IX. Etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji Wójt

Zadanie Czas realizacji Odpowiedzialny

Konsultacje oraz podj cie decyzji o
rozpocz ciu prac nad przygotowaniem
i wdro eniem planu rozwoju
instytucjonalnego w urz dzie

14-21 dni Organ wykonawczy jednostki samorz du terytorialnego

Powo anie Zespo u zadaniowego 3-7 dni Organ wykonawczy jednostki samorz du terytorialnego



2.3.2. Przeprowadzenie analizy instytucjonalnej

Pierwszym zadaniem członków zespołu zadaniowego jest zorganizowanie i udział w spotka-
niu w celu zapoznania się z przedmiotem prac. Przewodniczący zespołu zadaniowego przeka-
zuje w tym celu pozostałym jego członkom pakiet odpowiednich materiałów informacyjnych.
W szczególności, członkowie zespołu zapoznają się z:
– przedmiotem prac (obszarami i kryteriami zarządzania),
– narzędziami służącymi przeprowadzeniu analizy instytucjonalnej (skale rozwoju instytucjo-

nalnego, kwestionariusze diagnostyczne, wzorce raportu z analizy instytucjonalnej urzędu),
– narzędziami służącymi przygotowaniu planu rozwoju instytucjonalnego (wzorzec dokumen-

tu planu rozwoju instytucjonalnego, katalog narzędzi wspierających rozwój instytucjonalny).

W trakcie spotkania zostaje ustalony również harmonogram prac zespołu, obejmujący etap
przeprowadzenia analizy instytucjonalnej urzędu. Przykładowy harmonogram prac, zawiera ta-
bela 2.3.

Tabela 2.3.
Przykładowy harmonogram przygotowania przez zespół zadaniowy 

ds. rozwoju instytucjonalnego analizy instytucjonalnej urzędu

Analizę instytucjonalną urzędu przeprowadza się, jak wynika to z powyższej zamieszczone-
go harmonogramu, w okresie 5 tygodni.

Zespół zadaniowy ds. rozwoju instytucjonalnego, po przyjęciu harmonogram prac, może
przystąpić do przeprowadzenia analizy instytucjonalnej urzędu. W tym celu stosowane będą na-
stępujące narzędzia:
– skale rozwoju instytucjonalnego oraz opis stanu modelowego,
– kwestionariusze diagnostyczne,
– raport z rezultatami analizy instytucjonalnej.

Przykład – cz. 2

Zastępca wójta gminy Frankowo, któremu została powierzona funkcja przewodniczącego
zespołu zadaniowego ds. rozwoju instytucjonalnego, przystąpił do zapoznania się z otrzymany-
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Zadanie Czas realizacji Odpowiedzialny

Organizacja I spotkania zespo u
zadaniowego ds. rozwoju
instytucjonalnego

1 dzie Przewodnicz cy zespo u zadaniowego

Zapoznanie si  cz onków zespo u
zadaniowego z przedmiotem prac

7 dni Ka dy z cz onków zespo u zadaniowego
w zakresie obszaru zarz dzania, za który
odpowiada

Przeprowadzenie analizy
instytucjonalnej

7 dni Ka dy z cz onków zespo u zadaniowego
w zakresie obszaru zarz dzania, za który
odpowiada

Omówienie wyników analizy
instytucjonalnej w trakcie spotkania
zespo u zadaniowego

1 dzie Organizator spotkania – Przewodnicz cy
zespo u zadaniowego
Prezentacje wyników analizy – cz onkowie
zespo u zadaniowego

Sporz dzenie raportu z rezultatami
analizy instytucjonalnej urz du

7 dni Ka dy z cz onków zespo u zadaniowego
w zakresie obszaru zarz dzania, za który
odpowiada

Ko cowa redakcja raportu analizy
instytucjonalnej urz du

7 dni Przewodnicz cy zespo u zadaniowego

Prezentacja raportu z analizy
instytucjonalnej kierownictwu urz du
(lub na spotkaniu z pracownikami
urz du)

1 dzie Cz onkowie zespo u zadaniowego
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mi od wójta opracowaniami na temat koncepcji rozwoju instytucjonalnego. Pierwszym zada-
niem, przed którym stanął zastępca wójta było zaprojektowanie harmonogramu realizacji
pierwszego etapu prac, tj. przeprowadzenia analizy instytucjonalnej urzędu gminy. Zastępca
wójta stwierdził, że materiały, które są w jego posiadaniu umożliwiają przeprowadzenie anali-
zy instytucjonalnej Urzędu Gminy we Frankowie na dwa sposoby: pisemnie – za pomocą kwe-
stionariuszy diagnostycznych w formie drukowanej oraz elektronicznie – za pomocą aplikacji
komputerowej, znajdującej się na płycie CD. Zastępca wójta uznał, że zarówno wyposażenie
komputerowe, jak i kwalifikacje pracowników umożliwiają przeprowadzenie analizy instytucjo-
nalnej urzędu z wykorzystaniem aplikacji komputerowej. Następnie, zastępca wójta przystąpił
do sporządzenia harmonogramu prac zespołu zadaniowego w zakresie przeprowadzenia anali-
zy instytucjonalnej urzędu. Harmonogram ten przedstawia się następująco:

Harmonogram przygotowania przez zespół zadaniowy ds. rozwoju instytucjonalnego analizy
instytucjonalnej Urzędu Gminy we Frankowie 

Analizę instytucjonalną Urzędu Gminy we Frankowie zaplanowano zatem przeprowadzić
w terminie 4 tygodni.

2.3.2.1. Skale rozwoju instytucjonalnego oraz opis stanu modelowego

Ważnymi elementami prezentowanej w niniejszym poradniku koncepcji rozwoju instytucjo-
nalnego są skale rozwoju instytucjonalnego. Zostały one opracowane indywidualnie dla każde-
go kryterium zarządzania. W przypadku urzędu gminy tych skal jest 20, po jednej dla każdego
kryterium zarządzania. Każda ze skal zawiera opisy 5 stadiów rozwoju instytucjonalnego w ra-
mach danego kryterium zarządzania. Stadia są stopniowalne. Stadium 1 opisuje podstawowy
poziom rozwoju instytucjonalnego urzędu. Z kolei, stadia od 2 do 5 zawierają warunki coraz
trudniej osiągalne dla urzędu. Opis stadium 5 dla każdego kryterium zarządzania zawiera wa-
runki, które mogą zostać spełnione jedynie przez urząd bardzo dobrze zorganizowany i zarzą-
dzany. Tabela 2.4. przedstawia jedną ze skal rozwoju instytucjonalnego, opracowaną dla urzę-
du gminy.

Zadanie Termin realizacji Odpowiedzialny

Organizacja I spotkania zespo u
zadaniowego ds. rozwoju
instytucjonalnego

10 kwiecie Przewodnicz cy zespo u zadaniowego

Zapoznanie si  cz onków zespo u
zadaniowego z przedmiotem prac

15 kwiecie Ka dy z cz onków zespo u zadaniowego w
zakresie obszaru zarz dzania, za który
odpowiada

Przeprowadzenie analizy
instytucjonalnej

22 kwiecie Ka dy z cz onków zespo u zadaniowego w
zakresie obszaru zarz dzania, za który
odpowiada

Omówienie wyników analizy
instytucjonalnej w trakcie spotkania
zespo u zadaniowego

23 kwiecie Organizator spotkania – Przewodnicz cy
zespo u zadaniowego
Prezentacje wyników analizy – cz onkowie
zespo u zadaniowego

Sporz dzenie raportu z rezultatami
analizy instytucjonalnej urz du

27 kwiecie Ka dy z cz onków zespo u zadaniowego w
zakresie obszaru zarz dzania, za który
odpowiada

Ko cowa redakcja raportu analizy
instytucjonalnej urz du

4 maja Przewodnicz cy zespo u zadaniowego

Prezentacja raportu z analizy
instytucjonalnej kierownictwu urz du
(lub na spotkaniu z pracownikami
urz du)

7 maja Cz onkowie zespo u zadaniowego
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Tabela 2.4.
Skala rozwoju instytucjonalnego urzędu gminy 

dla kryterium zarządzania nr 1 – planowanie strategiczne

Dla pozostałych kryteriów zarządzania zostały opracowane podobne skale. Skale te pełnią
funkcje dwojakiego rodzaju, tj.:
– funkcja edukacyjna – skale ilustrują potencjalną ścieżkę rozwoju instytucjonalnego urzędu

w ramach danego kryterium zarządzania; oznacza to, że czytelnicy zapoznając się z opisa-
mi kolejnych stadiów uzyskują informację na temat prawdopodobnego (ale nie jedynego)
kierunku doskonalenia zarządzania w ramach danego kryterium,

Stadium 1 Stadium 2 Stadium 3 Stadium 4 Stadium 5

Gmina nie posiada
zatwierdzonej przez
rad  strategii
rozwoju.

Istnieje strategia
rozwoju gminy, która
zawiera:

misj  b d
wizj ,
cele
strategiczne,
cele
szczegó owe lub
zadania.

Strategia jest
realizowana.

rodki finansowe na
realizacj  strategii
zosta y uwzgl -
dnione w bud ecie
roku bie cego.

Spo eczno  lokalna
jest informowana o
realizacji strategii
zgodnie z obowi -
zuj cymi zasadami.

Istnieje studium
uwarunkowa  i
kierunków
przestrzennego
zagospodarowania
gminy.

Istniej  plany
operacyjne dla
wszystkich celów
przyj tych w
strategii, które
okre laj :

zadania oraz
oczekiwane
rezultaty ich
realizacji,
komórki
organizacyjne
nadzoruj ce
realizacj
planów (lub
zada  w ramach
planów),
wysoko
nak adów
ludzkich,
finansowych i
rzeczowych,
wymaganych na
realizacj  zada
w ramach
planów,
harmonogram
realizacji
planów.

Zadania okre lone
w planach opera-
cyjnych s  realizo-
wane.

Strategia zosta a
przygotowana przy
udziale partnerów
spo ecznych oraz
podmiotów
gospodarczych,
wed ug
obowi zuj cych
zasad.

Zosta  przygotowany
przynajmniej jeden
spo ród
obowi zkowych
gminnych
programów i planów
sektorowych.

rodki finansowe na
realizacj  zawartych
w strategii zada
wieloletnich s
uwzgl dnione
w wieloletnim planie
finansowym lub
wieloletnim planie
inwestycyjnym.
Prowadzony jest
monitoring i ocena
realizacji strategii
z wykorzystaniem
wszystkich elemen-
tów systemu, tj.

komitet ds.
monitoringu i
oceny realizacji
strategii,
tworzony przez
przedstawicieli
samorz du i
partnerów
spo ecznych,
zasady
pozyskiwania
uwag i wnios-
ków partnerów
spo ecznych
w sprawach
dotycz cych
realizacji stra-
tegii,
zestaw
wska ników,
s u cych
monitorowaniu i
ocenie realizacji
strategii.

Zosta y
przygotowane
wszystkie
obowi zkowe
gminne programy i
plany sektorowe.

Istniej  dokumenty,
które potwierdzaj
przeprowadzenie
aktualizacji strategii
zgodnie z obowi zu-
j cymi zasadami.
Zosta y
przygotowane
dobrowolne gminne
programy i plany
sektorowe.
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– funkcja analityczna – po dokonaniu analizy instytucjonalnej, która jest przeprowadzana za
pomocą kwestionariuszy diagnostycznych, określany jest poziom rozwoju instytucjonalne-
go urzędu. Poziomem rozwoju instytucjonalnego urzędu jest jedno ze stadiów rozwoju,
znajdujące się na danej skali.

Istotną cechą skal rozwoju instytucjonalnego jest ich kumulatywność. Oznacza to, że osią-
gnięcie wyższego stadium rozwoju wymaga spełnienia wszystkich warunków dla tego stadium,
jak również wszystkich warunków określonych dla stadiów poprzednich. Wyjątkiem jest sta-
dium 1, dla którego przyjęto założenie, że osiągnęły je wszystkie urzędy.

Zgodnie z powyższą zasadą, urząd może zostać sklasyfikowany odpowiednio:
– w stadium 2 – gdy spełnia wszystkie warunki określone dla stadium 2,
– w stadium 3 – gdy spełnia wszystkie warunki określone dla stadium 3 oraz wszystkie warun-

ki określone dla stadium 2,
– w stadium 4 – gdy spełnia wszystkie warunki określone dla stadium 4 oraz wszystkie warun-

ki określone dla stadiów 3 i 2,
– w stadium 5 – gdy spełnia wszystkie warunki określone dla stadium 5 oraz wszystkie warun-

ki określone dla stadiów 4, 3 i 2.

Uzupełnieniem skal rozwoju instytucjonalnego urzędu administracji publicznej jest opis
modelowego poziomu rozwoju instytucjonalnego, który przedstawia wzorcowy stan rozwoju in-
stytucjonalnego urzędu w ramach każdego kryterium zarządzania. Stan modelowy jest syntezą
warunków wymaganych dla wszystkich stadiów oraz charakteryzuje urząd zarządzany i zorga-
nizowany w sposób optymalny, który nawiązuje do najlepszych rozwiązań stosowanych w kraju
i zagranicą. Tabela 2.5. prezentuje opis stanu modelowego dla jednego z kryteriów zarządzania.

Tabela 2.5.
Modelowy poziom rozwoju instytucjonalnego urzędu gminy w ramach kryterium 

zarządzania nr 1 – planowanie strategiczne

Istnieje strategia rozwoju gminy, przygotowana przy udziale partnerów społecznych oraz
przedstawicieli podmiotów gospodarczych. Strategia jest zgodna z obowiązującym studium
uwarunkowań i kierunków zagospodarowania przestrzennego gminy. Istnieją plany operacyjne
dla wszystkich celów przyjętych w strategii. Zadania zawarte w planach operacyjnych są reali-
zowane. Regulacje wewnętrzne określają tryb monitorowania, oceny i aktualizacji strategii.
Prowadzony jest monitoring realizacji strategii oraz dokonuje się jej okresowej aktualizacji.
Obowiązują wszystkie wymagane przepisami prawa gminne plany sektorowe (np. gminny pro-
gram ochrony środowiska).

2.3.2.2. Kwestionariusze diagnostyczne
Kwestionariusze diagnostyczne są narzędziem służącym przeprowadzeniu analizy instytu-

cjonalnej urzędu. Rezultatem jest określenie stadium rozwoju instytucjonalnego urzędu. Oce-
na sporządzana jest dla każdego kryterium zarządzania. Oceny tej dokonują członkowie zespo-
łu zadaniowego ds. rozwoju instytucjonalnego w zakresie obszaru zarządzania, za który są
odpowiedzialni. Kwestionariusze diagnostyczne zawierają takie elementy jak:
– numer warunku,
– warunek,
– określenie stadium, dla którego wymagane jest spełnienie danego warunku (zob. ta-

bela 2.6.).

Istnieje strategia rozwoju gminy, przygotowana przy udziale partnerów spo ecznych oraz przedstawicieli podmiotów
gospodarczych. Strategia jest zgodna z obowi zuj cym studium uwarunkowa  i kierunków zagospodarowania
przestrzennego gminy. Istniej  plany operacyjne dla wszystkich celów przyj tych w strategii. Zadania zawarte w planach
operacyjnych s  realizowane. Regulacje wewn trzne okre laj  tryb monitorowania, oceny i aktualizacji strategii.
Prowadzony jest monitoring realizacji strategii oraz dokonuje si  jej okresowej aktualizacji. Obowi zuj  wszystkie
wymagane przepisami prawa gminne plany sektorowe (np. gminny program ochrony rodowiska).
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Tabela 2.6.
Fragment kwestionariusza diagnostycznego do analizy instytucjonalnej urzędu gminy, dla

kryterium zarządzania nr 1 – planowanie strategiczne

Pomiędzy kwestionariuszami diagnostycznymi a skalami rozwoju instytucjonalnego istnie-
je bezpośredni związek. Kwestionariusze zawierają bowiem uszczegółowione warunki, będące
opisem poszczególnych stadiów rozwoju instytucjonalnego na danej skali. Warunki te zestawio-
no w formie kwestionariusza w celu umożliwienia dokonania oceny poziomu rozwoju instytu-
cjonalnego urzędu. Dzięki temu, że wszystkie warunki zostały sformułowane w sposób, który
umożliwia udzielenie jednoznacznych odpowiedzi – TAK lub NIE – przeprowadzenie oceny in-
stytucjonalnej urzędu nie powinno sprawiać trudności. Z doświadczeń Programu Rozwoju In-
stytucjonalnego wynika bowiem, że analiza instytucjonalna przeprowadzana sposobem zeroje-
dynkowym (poprzez potwierdzenie lub zaprzeczenie prawdziwości) jest przyjaźniejsza dla
użytkowników, upraszcza złożoną rzeczywistość oraz daje bardziej porównywalne rezultaty
w stosunku do analizy prowadzonej za pośrednictwem pytań otwartych, na które udzielane są
odpowiedzi trudno poddające się standaryzacji.

W przypadku, kiedy dany warunek jest spełniony, należy zakreślić pole X, informujące
którego stadium dany warunek dotyczy. Jeżeli warunek w urzędzie nie jest spełniony, pole ...
pozostaje puste (zob. tabela 2.7.).

Tabela 2.7.
Sposób wypełniania kwestionariusza diagnostycznego

Warunki zawarte w kwestionariuszach zawierają odsyłacze (1), które kierują użytkownika
do dodatkowych wyjaśnień. Wyjaśnienia te są pomocne przy udzielaniu odpowiedzi i służą
sprecyzowaniu czego dotyczy dany warunek (zob. tabela 2.8.).

Numer
warunku

Warunek Stadium, dla
którego wymagane

jest spe nienie
warunku

2 3 4 5

1.5 Istniej  dowody wiadcz ce o tym, e spo eczno  lokalna jest informowana o
realizacji strategii.

1.6 Studium uwarunkowa  i kierunków przestrzennego zagospodarowania gminy
zosta o uchwalone przez rad .

Numer
warunku

Warunek Stadium, dla
którego wymagane

jest spe nienie
warunku

2 3 4 5

1.5 Istniej  dowody wiadcz ce o tym, e spo eczno  lokalna jest informowana
o realizacji strategii.

1.6 Studium uwarunkowa  i kierunków przestrzennego zagospodarowania gminy
zosta o uchwalone przez rad .



Rozwój  ins ty tuc jonalny42

Tabela 2.8.
Odsyłacze i wyjaśnienia w kwestionariuszach diagnostycznych

1 Np. artykuły w prasie lokalnej, informacje na stronie internetowej.

Wśród warunków zawartych w kwestionariuszach diagnostycznych są również takie, które
zawierają kilka elementów (zob. tabela 2.9.).

Tabela 2.9.
Warunki zawierające kilka elementów

W przypadku tak sformułowanych warunków, zostają one spełnione jedyne wówczas, gdy
wszystkie elementy warunku są spełnione, a więc:
– istnieje strategia rozwoju gminy,

oraz
– strategia została przyjęta przez radę,

oraz
– strategia zawiera misję bądź wizję,

oraz
– strategia określa cele strategiczne,

oraz
– strategia określa cele szczegółowe lub zadania.

Po wypełnieniu kwestionariusza diagnostycznego można przystąpić się do ustalenia sta-
dium rozwoju instytucjonalnego urzędu. Ponieważ analiza (wypełnianie kwestionariusza) pro-
wadzona jest w ramach danego kryterium zarządzania, stadium rozwoju instytucjonalnego
urzędu jest określane również w ramach tego samego kryterium. Określenie stadium rozwoju
instytucjonalnego odbywa się na podstawie warunków, które są w urzędzie spełnione (pola za-
kreślone). Przyjmijmy zatem, że w kwestionariuszu diagnostycznym dla kryterium zarządzania
komunikacja i partycypacja społeczna, sformułowanego dla urzędu gminy, wyniki analizy insty-
tucjonalnej przedstawiają się następująco (zob. tabela 2.10.):

Numer warunku Warunek Stadium, dla
którego wymagane

jest spe nienie
warunku

2 3 4 5

1.5 Istniej  dowody wiadcz ce o tym, e spo eczno  lokalna jest informowana
o realizacji strategii1.

Numer warunku Warunek Stadium, dla
którego wymagane

jest spe nienie
warunku

2 3 4 5

1.1 Istnieje przyj ta przez rad  strategia rozwoju gminy, która zawiera:
misj  b d  wizj ,
cele strategiczne,
cele szczegó owe lub zadania.
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Tabela 2.10.
Wypełniony kwestionariusz diagnostyczny dla kryterium zarządzania nr 14 – komunikacja

i partycypacja społeczna

Numer
warunku

Warunek Stadium, dla
którego wymagane

jest spe nienie
warunku

2 3 4 5

14.1 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e urz d informuje mieszka ców o
wa nych dla spo eczno ci lokalnej sprawach1.

14.2 Przynajmniej 3 narz dzia informowania mieszka ców, takie jak:
katalog us ug urz du,
tablice i gabloty informacyjne,
punkt informacyjny w urz dzie,
strona www,
biuletyn urz du,
gazeta lokalna,
wspó praca z mediami,

zosta y zatwierdzone w formie obowi zuj cej regulacji wewn trznej 2.
14.3 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e przynajmniej 3 narz dzia

informowania mieszka ców s  stosowane3.

14.4 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e urz d pozyskuje opinie
mieszka ców w wa nych dla spo eczno ci lokalnej sprawach.

14.5 Przynajmniej 2 narz dzia pozyskiwania opinii mieszka ców, takie jak:
skrzynki na wnioski mieszka ców,
bezpo rednie kontakty w adz z mieszka cami,
badania satysfakcji klienta,
katalog cz sto zadawanych pyta 4,

zosta y zatwierdzone w formie obowi zuj cej regulacji wewn trznej 5.
14.6 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e przynajmniej 2 narz dzia

pozyskiwania opinii mieszka ców s  stosowane6.

14.7 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e urz dnicy zostali przeszkoleni w
zakresie stosowania narz dzi komunikacji i partycypacji spo ecznej 7.

14.8 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e urz d prowadzi konsultacje
spo eczne w wa nych dla spo eczno ci lokalnej sprawach.

14.9 Elementy systemu konsultacji spo ecznych, na który sk adaj  si :
zasady przeprowadzania konsultacji,
etapy przeprowadzania konsultacji,
zakres spraw b d cych przedmiotem konsultacji,
lista partnerów spo ecznych oraz podmiotów gospodarczych z którymi
prowadzone s  konsultacje,
przypisanie odpowiedzialno ci za przeprowadzanie konsultacji
spo ecznych,
mechanizm informowania o wynikach konsultacji,
sposób wykorzystania wyników konsultacji,

zosta y zatwierdzone w formie obowi zuj cej regulacji wewn trznej 8.
14.10 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e elementy systemu konsultacji

spo ecznych s  stosowane9.

14.11 Przynajmniej jedno narz dzie konsultacji spo ecznych, takie jak:
sta y zespó  liderów lokalnych,
system obs ugi skarg i wniosków mieszka ców10,

zosta o zatwierdzone w formie obowi zuj cej regulacji wewn trznej 11.
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W kwestionariuszu zostały zakreślone pola sąsiadujące z warunkami, które w analizowa-
nym urzędzie są spełnione. Spośród maksymalnej liczby 19 możliwych warunków (14.1.-14.19),
w naszym przykładowym urzędzie gminy spełnionych zostało 8 warunków: 3 warunki z 3 wyma-
ganych dla stadium 2, 4 warunki z 4 wymaganych dla stadium 3, 1 warunek z 7 wymaganych dla
stadium 4. Spośród warunków wymaganych dla stadium 5 żaden nie został spełniony. Wyniki te
wprowadzane są do tabeli, na podstawie której ustala się aktualne stadium rozwoju instytucjo-
nalnego dla danego urzędu (zob. tabela 2.11.).

Numer
warunku

Warunek Stadium, dla
którego wymagane

jest spe nienie
warunku

2 3 4 5

14.12 Istniej  dowody, które potwierdzaj , e przynajmniej jedno narz dzie
konsultacji spo ecznych jest stosowane12.

14.13 Zosta y sformu owane zasady dokonywania oceny efektywno ci i
skuteczno ci wszystkich stosowanych narz dzi komunikacji i partycypacji
spo ecznej przynajmniej w cyklu dwuletnim oraz zosta y one zatwierdzone w
formie obowi zuj cej regulacji wewn trznej13.

14.14 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e dokonuje si  oceny efektywno ci i
skuteczno ci wszystkich stosowanych narz dzi komunikacji i partycypacji
spo ecznej zgodnie z przyj tymi zasadami14.

14.15 Istnieje porozumienie lub inna regulacja prawna, konstytuuj ca forum trzech
sektorów, które tworz :

samorz d gminny,
reprezentacja organizacji pozarz dowych,
przedstawiciele biznesu lokalnego.

14.16 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e decyzje w wa nych dla
spo eczno ci lokalnej sprawach podejmowane s  w ramach forum trzech
sektorów.

14.17 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj  dzia alno  forum trzech sektorów15.

14.18 Zasady doskonalenia i aktualizacji stosowanych narz dzi komunikacji i
partycypacji spo ecznej zosta y zatwierdzone w formie obowi zuj cej
regulacji wewn trznej16.

14.19 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e przynajmniej niektóre narz dzia
komunikacji i partycypacji spo ecznej zosta y udoskonalone i zaktualizowane
zgodnie z obowi zuj cymi zasadami17.

1 Np. artyku  w prasie lokalnej o planowanych inwestycjach, uchwa y rady gminy zamieszczane w gablotach i na tablicach
informacyjnych.
2 Np. uchwa a, zarz dzenie.
3 Np. egzemplarze prasy lokalnej, publicznie dost pny katalog us ug wiadczonych przez gmin .
4 Mo na uwzgl dni  równie  inne narz dzia pozyskiwania informacji od mieszka ców, które nie zosta y tu wyszczególnione.
5 Np. uchwa a, zarz dzenie.
6 Np. protoko y ze spotka  w adz z mieszka cami, wyniki bada  satysfakcji klienta.
7 Np. program i lista uczestników szkolenia, wpisy w formularzach ewidencji szkole .
8 Np. uchwa a, zarz dzenie.
9 Raport z wyników konsultacji spo ecznych, przeprowadzonych zgodnie z za o eniami systemu konsultacji spo ecznych.
10 Mo na uwzgl dni  równie  inne narz dzia konsultacji spo ecznych, które nie zosta y tu wyszczególnione.
11 Np. porozumienie, uchwa a, zarz dzenie.
12 Np. pisemne odpowiedzi na skargi mieszka ców, decyzje podj te w ramach prac zespo u liderów lokalnych.
13 Np. uchwa a, zarz dzenie.
14 Np. protokó  z prac zespo u, zajmuj cego si  ocen  stosowanych narz dzi komunikacji i partycypacji spo ecznej.
15 Np. zaprotoko owane decyzje, podj te w ramach prac forum.
16 Np. uchwa a, zarz dzenie.
17 Np. dokument zatwierdzaj cy zmian  formu y powo ywania zespo u liderów lokalnych.



Tabela 2.11.
Ustalenie wyników analizy instytucjonalnej dla wypełnionego przykładowego kwestionariusza

diagnostycznego (kryterium zarządzania nr 14 – komunikacja i partycypacja społeczna)

Prezentowana koncepcja zakłada, że urząd znajduje się w danym stadium rozwoju wów-
czas, gdy spełnia wszystkie możliwe warunki dla danego stadium oraz wszystkie możliwe warun-
ki dla stadiów poprzednich. W omawianym przykładzie urząd znajduje się w 3 stadium rozwo-
ju instytucjonalnego, ponieważ spełnia:
– warunki z 3 możliwych dla stadium 2 (spełnia wszystkie),
– 4 warunki z 4 możliwych dla stadium 3 (spełnia wszystkie),
– 1 warunek z 7 możliwych dla stadium 4 (nie spełnia wszystkich),
– 0 warunków z 5 możliwych dla stadium 5 (nie spełnia wszystkich).

Rezultat przeprowadzonej analizy instytucjonalnej zostaje odnotowany w tabeli końcowej,
informującej o aktualnym stadium rozwoju instytucjonalnego w ramach określonego kryterium
zarządzania (zob. tabela 2.12.).

Tabela 2.12.
Rezultat analizy instytucjonalnej – tabela końcowa

Należy zwrócić uwagę na fakt, że w przypadku, kiedy urząd nie spełnia wszystkich warun-
ków dla stadium 2 (spełnia np. 1 lub 2 warunki z 3 możliwych w omówionym przykładzie), sy-
tuowany jest on wówczas w 1 stadium rozwoju instytucjonalnego.

Zgodnie z proponowanym harmonogramem analizy instytucjonalnej, przed sporządzeniem
raportu z wynikami analizy zasadne byłoby przedyskutowanie jej rezultatów w gronie członków
zespołu zadaniowego. Celem tego spotkania byłoby omówienie i wyjaśnienie ewentualnych
wątpliwości, które towarzyszyły poszczególnym członkom zespołu w trakcie wypełniania kwe-
stionariuszy oraz ustalania stadiów rozwoju. Rezultatem spotkania jest ostateczna akceptacja
stadiów w przekroju poszczególnych kryteriów zarządzania.

Przykład – cz. 3

Dnia 10 kwietnia odbyło się pierwsze spotkanie zespołu zadaniowego ds. rozwoju instytu-
cjonalnego. W trakcie spotkania zastępca wójta gminy Frankowo przypomniał pozostałym
członkom zespołu ogólne cele i zasady opracowania i wdrożenia planu rozwoju instytucjonal-
nego. Uczestnicy spotkania przedyskutowali zakresy merytoryczne każdego z 9 obszarów zarzą-
dzania. W dalszej części spotkania został przyjęty zaproponowany przez zastępcę wójta harmo-
nogram przeprowadzenia analizy instytucjonalnej. Na zakończenie, uczestnicy spotkania
otrzymali w formie wydruku – w celu przygotowania się do przeprowadzenia analizy instytucjo-
nalnej urzędu – kopie skal rozwoju instytucjonalnego, opisy stanów modelowych oraz kwestio-
nariusze diagnostyczne. Członkowie zespołu zadaniowego ustalili, że 15 kwietnia przystąpią do
przeprowadzenia analizy instytucjonalnej, wykorzystując w tym celu aplikację komputerową.
Ustalono, że analiza zostanie przeprowadzana na stanowisku pracy inspektora ds. inwestycji,
który w związku z tym został poproszony o instalację oraz przetestowanie programu.
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Liczba mo liwych warunków dla ka dego stadium Liczba spe nionych warunków
dla danego stadium

dla stadium 2 3 3
dla stadium 3 4 4
dla stadium 4 7 1
dla stadium 5 5 0

STADIUM ROZWOJU 3



Zastępca wójta postanowił, że zanim przystąpi do przeprowadzenia analizy instytucjonal-
nej za pomocą aplikacji komputerowej, wypełni kwestionariusze diagnostyczne dla obszarów
zarządzania, za które odpowiada, tj. partycypacja społeczna i stymulowanie rozwoju społeczne-
go (obszar nr 5) oraz współpraca między jednostkami samorządu terytorialnego (obszar nr 8),
w sposób tradycyjny, czyli na papierze. W ramach kryterium nr 14 – komunikacja i partycypa-
cja społeczna (jedno z trzech kryteriów w obszarze nr 5, zastępca wójta uzyskał następujące wy-
niki analizy instytucjonalnej swojego urzędu:

Wypełniony kwestionariusz diagnostyczny dla kryterium zarządzania nr 14 – komunikacja
i partycypacja społeczna dla Urzędu Gminy we Frankowie

Numer
warunku

Warunek Stadium, dla
którego wymagane

jest spe nienie
warunku

2 3 4 5

14.1 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e urz d informuje mieszka ców o
wa nych dla spo eczno ci lokalnej sprawach.

14.2 Przynajmniej 3 narz dzia informowania mieszka ców, takie jak:
katalog us ug urz du,
tablice i gabloty informacyjne,
punkt informacyjny w urz dzie,
strona www,
biuletyn urz du,
gazeta lokalna,
wspó praca z mediami,

zosta y zatwierdzone w formie obowi zuj cej regulacji wewn trznej.
14.3 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e przynajmniej 3 narz dzia

informowania mieszka ców s  stosowane.

14.4 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e urz d pozyskuje opinie
mieszka ców w wa nych dla spo eczno ci lokalnej sprawach.

14.5 Przynajmniej 2 narz dzia pozyskiwania opinii mieszka ców, takie jak:
skrzynki na wnioski mieszka ców,
bezpo rednie kontakty w adz z mieszka cami,
badania satysfakcji klienta,
katalog cz sto zadawanych pyta ,

zosta y zatwierdzone w formie obowi zuj cej regulacji wewn trznej.
14.6 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e przynajmniej 2 narz dzia

pozyskiwania opinii mieszka ców s  stosowane.

14.7 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e urz dnicy zostali przeszkoleni w
zakresie stosowania narz dzi komunikacji i partycypacji spo ecznej.

14.8 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e urz d prowadzi konsultacje
spo eczne w wa nych dla spo eczno ci lokalnej sprawach.

14.9 Elementy systemu konsultacji spo ecznych, na który sk adaj  si :
zasady przeprowadzania konsultacji,
etapy przeprowadzania konsultacji,
zakres spraw b d cych przedmiotem konsultacji,
lista partnerów spo ecznych oraz podmiotów gospodarczych z którymi
prowadzone s  konsultacje,
przypisanie odpowiedzialno ci za przeprowadzanie konsultacji
spo ecznych,
mechanizm informowania o wynikach konsultacji,
sposób wykorzystania wyników konsultacji,

zosta y zatwierdzone w formie obowi zuj cej regulacji wewn trznej.
14.10 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e elementy systemu konsultacji

spo ecznych s  stosowane.
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Na podstawie wypełnionego kwestionariusza diagnostycznego, zastępca wójta ustalił, że
w ramach kryterium zarządzania nr 14, Urząd Gminy we Frankowie lokuje się na stadium 1
rozwoju instytucjonalnego. Zwrócił on również przy tym uwagę na fakt, że w jego urzędzie
spełnionych jest stosunkowo dużo warunków wymaganych dla stadium 2 oraz stadium 3.
Oznacza to, że poprawa jakości zarządzania w urzędzie w zakresie komunikacji i partycypacji
społecznej jest możliwa przy niewielkim nakładzie pracy.

W dniach 15-22 kwietnia członkowie zespołu zadaniowego ds. rozwoju instytucjonalnego
w Urzędzie Gminy we Frankowie wypełnili odpowiednie kwestionariusze diagnostyczne za po-
mocą aplikacji komputerowej. Na dzień 23 kwietnia zostało zaplanowane spotkanie zespołu,
poświęcone omówieniu wyników analizy. W tym celu inspektor ds. inwestycji wydrukował dla
uczestników spotkania komplet wypełnionych kwestionariuszy. W trakcie spotkania dokonano
korekty wyników analizy dla 2 z 20 kryteriów zarządzania (członkowie zespołu doszli do wnio-
sku, że niektóre warunki dla kryterium nr 16 oraz 20 mylnie zostały uznane za spełnione). Po
zaakceptowaniu wyników analizy uzgodniono, że członkowie zespołu zadaniowego mogą przy-
stąpić do sporządzenia raportu dotyczącego wyników analizy instytucjonalnej Urzędu Gminy
we Frankowie.

2.3.2.3. Raport na temat rezultatów analizy instytucjonalnej
Następnym etapem prac – po przeprowadzeniu przez zespół zadaniowy ds. rozwoju insty-

tucjonalnego analizy z wykorzystaniem kwestionariuszy – jest przygotowanie raportu z opisem
rezultatów analizy instytucjonalnej. Raport ten jest przygotowywany przez poszczególnych
członków zespołu zadaniowego w zakresie obszarów zarządzania, za które są odpowiedzialni.
Odpowiedzialność za przygotowanie końcowego raportu spoczywa na przewodniczącym zespo-
łu zadaniowego. Na tym etapie jego rola sprowadza się do zapewnienia jednolitego układu
i formy raportu oraz przeglądu i uzgodnienia zastosowanej terminologii.
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Numer
warunku

Warunek Stadium, dla
którego wymagane

jest spe nienie
warunku

14.11 Przynajmniej jedno narz dzie konsultacji spo ecznych, takie jak:
sta y zespó  liderów lokalnych,
system obs ugi skarg i wniosków mieszka ców,

zosta o zatwierdzone w formie obowi zuj cej regulacji wewn trznej.
14.12 Istniej  dowody, które potwierdzaj , e przynajmniej jedno narz dzie

konsultacji spo ecznych jest stosowane.

14.13 Zosta y sformu owane zasady dokonywania oceny efektywno ci i
skuteczno ci wszystkich stosowanych narz dzi komunikacji i partycypacji
spo ecznej przynajmniej w cyklu dwuletnim oraz zosta y one zatwierdzone w
formie obowi zuj cej regulacji wewn trznej.

14.14 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e dokonuje si  oceny efektywno ci i
skuteczno ci wszystkich stosowanych narz dzi komunikacji i partycypacji
spo ecznej zgodnie z przyj tymi zasadami.

14.15 Istnieje porozumienie lub inna regulacja prawna, konstytuuj ca forum trzech
sektorów, które tworz :

samorz d gminny,
reprezentacja organizacji pozarz dowych,
przedstawiciele biznesu lokalnego.

14.16 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e decyzje w wa nych dla
spo eczno ci lokalnej sprawach podejmowane s  w ramach forum trzech
sektorów.

14.17 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj  dzia alno  forum trzech sektorów.

14.18 Zasady doskonalenia i aktualizacji stosowanych narz dzi komunikacji i
partycypacji spo ecznej zosta y zatwierdzone w formie obowi zuj cej
regulacji wewn trznej.

14.19 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e przynajmniej niektóre narz dzia
komunikacji i partycypacji spo ecznej zosta y udoskonalone i zaktualizowane
zgodnie z obowi zuj cymi zasadami.
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O ile przeprowadzenie analizy instytucjonalnej obwarowane jest zasadami, których należy
przestrzegać, aby uzyskać rzetelne wyniki, o tyle raport z analizy instytucjonalnej może być
przygotowany w sposób bardziej dowolny. Najważniejsze jest bowiem, aby raport zawierał in-
formacje uzasadniające przypisanie do tych stadiów rozwoju, na których znajduje się analizo-
wany urząd.

W zależności od tego, jaką funkcję raport ma pełnić, może on zostać przygotowany w spo-
sób szczegółowy lub ogólny. Raport szczegółowy może zawierać obszerne opisy na temat stanu
urzędu w ramach każdego kryterium zarządzania. Jest on przygotowywany przede wszystkim
dla kierownictwa urzędu, gdyż zawiera szczegółowe informacje na temat funkcjonowania urzę-
du. Strukturę takiego przykładowego raportu przedstawia tabela 2.13.

Tabela 2.13.
Struktura przykładowego raportu szczegółowego z analizy instytucjonalnej dla urzędu gminy

We wprowadzeniu do raportu szczegółowego z analizy instytucjonalnej powinny znajdować
się informacje na temat:
– celu raportu (ogólne zamierzenia w zakresie doskonalenia funkcjonowania urzędu),
– zespołu zadaniowego, który przygotował raport,
– przebiegu prac nad analizą instytucjonalną.

Ponadto proponuje się, aby każdy z podrozdziałów opisujący dane kryterium zarządzania
(1.1., 1.2., 1.3, 4.1., 7.1, itd.) został opracowany w jednakowym układzie, tj.:
– określenie, jakie zagadnienia podlegają ocenie w ramach danego kryterium zarządzania;
– opis szczegółowy, a więc komentarz uzasadniający, że dane warunki są spełnione bądź nie;

Wprowadzenie
1. Obszar zarz dzania nr I. Zarz dzanie strategiczne i finansowe

1.1. Kryterium zarz dzania nr 1 – Planowanie strategiczne
1.2. Kryterium zarz dzania nr 2 – Perspektywiczna ocena sytuacji finansowej
1.3. Kryterium zarz dzania nr 3 – Wieloletnie planowanie inwestycyjne
1.4. Kryterium zarz dzania nr 4 – Roczne planowanie finansowe, monitorowanie i ocena wykonania planów

2. Obszar zarz dzania nr II. Organizacja i funkcjonowanie urz du
2.1. Kryterium zarz dzania nr 5 – Podzia  uprawnie  decyzyjnych i odpowiedzialno ci
2.2. Kryterium zarz dzania nr 6 – Zarz dzanie procesami
2.3. Kryterium zarz dzania nr 7 – Efektywno  komunikacji wewn trznej

3. Obszar zarz dzania nr III. Zarz dzanie kadrami
3.1. Kryterium zarz dzania nr 8 – System rekrutacji personelu
3.2. Kryterium zarz dzania nr 9 – System oceny i awansowania pracowników
3.3. Kryterium zarz dzania nr 10 – System szkole  i doskonalenia zawodowego

4. Obszar zarz dzania nr IV. Us ugi publiczne, w tym komunalne
4.1. Kryterium zarz dzania nr 11 – Standardy wiadczenia us ug publicznych
4.2. Kryterium zarz dzania nr 12 – Planowanie wiadczenia us ug publicznych
4.3. Kryterium zarz dzania nr 13 – Doskonalenie wiadczenia us ug publicznych

5. Obszar zarz dzania nr V. Partycypacja spo eczna i stymulowanie rozwoju spo ecznego
5.1. Kryterium zarz dzania nr 14 – Komunikacja i partycypacja spo eczna
5.2. Kryterium zarz dzania nr 15 – Wspó praca z organizacjami pozarz dowymi
5.3. Kryterium zarz dzania nr 16 – Wspieranie inicjatyw spo ecznych

6. Obszar zarz dzania nr VI. Stymulowanie rozwoju gospodarczego
6.1. Kryterium zarz dzania nr 17 – Program rozwoju gospodarczego

7. Obszar zarz dzania nr VII. Zarz dzanie projektami
7.1. Kryterium zarz dzania nr 18 – System zarz dzania projektami

8. Obszar zarz dzania nr VIII. Wspó praca mi dzy jednostkami samorz du terytorialnego
8.1. Kryterium zarz dzania nr 19 – Realizowanie przedsi wzi  we wspó pracy z innymi jednostkami
samorz du terytorialnego

9. Obszar zarz dzania nr IX. Etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji
9.1. Kryterium zarz dzania nr 20 – Kszta towanie postaw etycznych

10. Zbiorcze zestawienie wyników analizy instytucjonalnej urz du gminy
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– wskazanie, stadium rozwoju instytucjonalnego urzędu w ramach danego kryterium zarzą-
dzania;

– graficzna prezentacja stadium rozwoju urzędu na skali (tabela 2.14.).

Tabela 2.14.
Struktura podrozdziału raportu szczegółowego z analizy instytucjonalnej

Należy zwrócić uwagę, że do określenia poziomu rozwoju instytucjonalnego urzędu mają
zastosowanie wyłącznie rezultaty analizy przeprowadzonej za pomocą kwestionariuszy diagno-
stycznych, które zawierają pełne zestawienia warunków wymaganych dla każdego stadium. Ska-
le rozwoju instytucjonalnego, w których znajdują się opisy stadiów rozwoju instytucjonalnego,
z założenia natomiast zawierają tylko najważniejsze warunki wymagane dla poszczególnych sta-
diów.

Innym przykładem raportu z analizy instytucjonalnej jest raport ogólny, który ogranicza się
do przedstawienia jednostronicowej informacji o stadiach rozwoju, które urząd osiąga w ra-
mach danego kryterium zarządzania (zob. tabela 2.15.). Należy zauważyć, że przykładowy ra-
port w wersji ogólnej jest zbiorczym zestawieniem wyników analizy instytucjonalnej urzędu, za-
czerpniętym ze struktury raportu szczegółowego (zob. tabela 2.13. punkt 10).

Tabela 2.15.
Fragment raportu ogólnego z analizy instytucjonalnej dla urzędu gminy

Obszar zarz dzania nr ...
Kryterium zarz dzania nr

W ramach kryterium pt..................................................................., ocenie podlegaj  nast puj ce zagadnienia:
...
...
...

Opis szczegó owy
...............................................................................................................................................................................................
...............................................................................................................................................................................................
...............................................................................................................................................................................................
...............................................................................................................................................................................................
...............................................................................................................................................................................................
...............................................................................................................................................................................................

STADIUM ROZWOJU .......

Pozycja urz du gminy na skali rozwoju instytucjonalnego dla kryterium zarz dzania
nr .......................................................

Stadium 1 Stadium 2 Stadium 3 Stadium 4 Stadium 5

.........................

.........................

.........................

.........................

.........................

.........................

.........................

.........................

.........................

.........................

.........................

.........................

.........................

.........................

.........................

.........................

.........................

.........................

.........................

.........................

.........................

.........................

.........................

.........................

.........................

Obszar zarz dzania Kryterium zarz dzania Stadium rozwoju

1 2 3 4 5
1. Planowanie strategiczne
2. Perspektywiczna ocena sytuacji finansowej
3. Wieloletnie planowanie inwestycyjne

I. Zarz dzanie 
strategiczne i finansowe

4. Roczne planowanie finansowe, monitorowanie i 
ocena wykonania planów
5. Podzia  uprawnie  decyzyjnych i 
odpowiedzialno ci
6. Zarz dzanie procesami

II. Organizacja i 
funkcjonowanie urz du

7. Efektywno  komunikacji wewn trznej
... ...



Jednostronicowy raport ogólny z analizy instytucjonalnej przygotowuje się w innym celu niż
raport szczegółowy. Przede wszystkim, jego odbiorcami są radni i urzędnicy, dla których ten po-
ziom ogólności jest w pełni satysfakcjonujący. Po drugie, raport w wersji ogólnej może zostać
wykorzystany w celu upowszechnienia wśród mieszkańców informacji o realizacji w urzędzie
projektu doskonalenia zarządzania za pośrednictwem podejścia instytucjonalnego.

Etapem, który kończy prace związane z przeprowadzeniem analizy jest prezentacja rapor-
tu z analizy instytucjonalnej. Raport końcowy powinien zostać przedstawiony, przede wszyst-
kim, kierownictwu urzędu. W zależności od obranej ścieżki prowadzenia prac w urzędzie, ucze-
stnikami tego spotkania (lub oddzielnych spotkań) mogą być również pracownicy urzędu,
radni, przedstawiciele mediów lokalnych. Poza prezentacją raportu, powinien on również być
dostępny szerszemu gronu odbiorców, a w szczególności pracownikom urzędu oraz radnym,
którzy nie brali udziału w w/w spotkaniu.

Przykład – cz. 4

Między 24 i 27 kwietnia wszyscy członkowie zespołu zadaniowego ds. rozwoju instytucjo-
nalnego w Urzędzie Gminy we Frankowie pracowali nad raportem szczegółowym z analizy in-
stytucjonalnej. Mimo, że wyniki analizy zostały zaakceptowane przez zespół zdaniowy oraz
wprowadzone do formularzy zawartych w aplikacji komputerowej, członkom zespołu pozosta-
ło jeszcze sporządzenie opisów szczegółowych do każdego kryterium zarządzania, uzasadniają-
cych osiągnięcie przez urząd gminy określonego stadium rozwoju instytucjonalnego.

Zastępca wójta gminy sporządził opisy do 4 kryteriów zarządzania, za które odpowiada (3
w obszarze zarządzania nr 5 oraz 1 w obszarze nr 8). Podrozdział, w którym opisał wyniki ana-
lizy w ramach kryterium nr 14 (obszar zarządzania nr 5), przedstawiał się następująco:

Fragment raportu szczegółowego z analizy instytucjonalnej dla Urzędu Gminy we Fran-
kowie (rozdział 5 – Obszar zarządzania nr V. Partycypacja społeczna i stymulowanie rozwoju
społecznego, podrozdział 5.1. – Kryterium zarządzania nr 14 – Komunikacja i partycypacja
społeczna
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5. Obszar zarz dzania nr V. Partycypacja spo eczna i stymulowanie rozwoju spo ecznego
5.1. Kryterium zarz dzania nr 14 – Komunikacja i partycypacja spo eczna

W ramach kryterium komunikacja i partycypacja spo eczna, ocenie podlegaj  nast puj ce zagadnienia:
informowanie mieszka ców, pozyskiwanie ich opinii oraz prowadzenie przez urz d konsultacji spo ecznych
w sprawach wa nych dla spo eczno ci lokalnej,
stosowanie zró nicowanych narz dzi informowania mieszka ców,
stosowanie zró nicowanych narz dzi pozyskiwania opinii mieszka ców,
stosowanie narz dzi konsultacji spo ecznych,
funkcjonowanie forum trzech sektorów, tworzonego przez samorz d gminny, reprezentacj  organizacji
pozarz dowych oraz przedstawicieli biznesu lokalnego,
stosowanie zasad oceny oraz doskonalenia i aktualizacji narz dzi komunikacji i partycypacji spo ecznej.



Anal iza insty tuc jonalna 51

Opis szczegó owy

Urz d Gminy we Frankowie spe nia 1 spo ród 3 warunków wymaganych dla stadium „2”, tj.:
14.1.  W urz dzie istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e urz d informuje mieszka ców o wa nych dla spo eczno ci

lokalnej sprawach. W urz dzie archiwizowane s  bowiem kopie og osze , które s  zamieszczane w gablotach i na
tablicach informacyjnych. Ponadto, w urz dzie dost pne s  egzemplarze prasy lokalnej, w których publikowane by y
informacje m.in. o post pie w realizacji inwestycji gminnych.

Pozosta e warunki wymagane dla stadium „2” s  spe nione cz ciowo, a mianowicie:

14.2. Obowi zuje jedno zarz dzenie wójta gminy oraz polecenie s u bowe, podpisane przez wójta, na podstawie których
pracownicy urz du gminy s  zobowi zani do przygotowywania okre lonych informacji oraz ich upowszechniania
w ród mieszka ców za po rednictwem strony internetowej urz du gminy oraz na tablicach i w gablotach
informacyjnych. Obowi zuje zatem stosowanie jedynie 2 z 3 wymaganych dla stadium „2” narz dzi komunikacji
spo ecznej.

14.3. W urz dzie dost pne s  dokumenty wiadcz ce o tym, e s  stosowane 2 obowi zuj ce narz dzia informowania
mieszka ców (spo ród 3 wymaganych dla tego stadium). W urz dzie archiwizowane s  bowiem kopie og osze ,
które s  zamieszczane w gablotach i na tablicach informacyjnych. Tak e wszystkie informacje publikowane na
stronie internetowej urz du s  archiwizowane (równie  w archiwum na stronie internetowej).

Urz d Gminy we Frankowie spe nia równie  1 spo ród „4” warunków wymaganych dla stadium „3”, tj.:

14.4. W urz dzie istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e urz d pozyskuje opinie mieszka ców w wa nych dla
spo eczno ci lokalnej sprawach. W urz dzie znajduj  si  bowiem m.in. protoko y ze spotka  w adz gminy z
mieszka cami, w trakcie których mieszka cy przedstawiali swoje opinie.

Pozosta e warunki wymagane dla stadium „3” s  spe nione cz ciowo, tj.:

14.5. Wójt gminy wyda  zarz dzenie, na podstawie którego odbywaj  si  kwartalne spotkania otwarte w adz gminy z
mieszka cami. W urz dzie brakuje zatem wymogu stosowania przynajmniej jeszcze jednego narz dzia
pozyskiwania opinii mieszka ców.

14.6. Istniej  równie  protoko y ze spotka  w adz gminy z mieszka cami. W okresie ostatnich 2 lat, tj., od kiedy
spotkania te s  organizowane, odby y si  wszystkie planowane spotkania. Warunek ten nie jest jednak spe niony,
poniewa  udokumentowane jest stosowanie tylko jednego narz dzia pozyskiwania opinii mieszka ców).

14.7. Pracownicy urz du nie zostali przeszkoleni w zakresie stosowanych w urz dzie narz dzi komunikacji i partycypacji
spo ecznej.

Spo ród 7 warunków wymaganych dla stadium „4”, w Urz dzie Gminy we Frankowie spe niony jest tylko jeden:

14.8. W urz dzie istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e urz d prowadzi konsultacje spo eczne w wa nych dla
mieszka ców sprawach. W urz dzie s  dost pne ankiety, które zosta y przygotowane w urz dzie oraz wype nione
przez mieszka ców, dotycz ce najbardziej problematycznych spraw, tj. trasy przebiegu obwodnicy wokó  miasta
oraz lokalizacji planowanego wysypiska mieci.

W Urz dzie Gminy we Frankowie nie jest spe niony aden z warunków wymaganych dla stadium „5”.
Na tej podstawie, w ramach kryterium zarz dzania „komunikacja i partycypacja spo eczna”, urz d gminy zosta
sklasyfikowany w stadium „1” skali rozwoju instytucjonalnego.

STADIUM ROZWOJU 1

Pozycja urz du gminy na skali rozwoju instytucjonalnego dla kryterium zarz dzania nr 14 – komunikacja
i partycypacja spo eczna



Dnia 27 kwietnia, kiedy wszystkie podrozdziały raportu szczegółowego z analizy instytucjo-
nalnej były już opracowane przez poszczególnych członków zespołu zadaniowego, zastępca
wójta gminy Frankowo przystąpił do jego przeglądu oraz redakcji. Na prace te zastępca wójta
przeznaczył 2 dni, co okazało się czasem w zupełności wystarczającym. Poza opracowaniem ra-
portu szczegółowego z analizy instytucjonalnej Urzędu Gminy we Frankowie, zastępca wójta
postanowił, że warto również sporządzić wersję skróconą, a więc raport ogólny, który będzie
można zamieścić na tablicach i w gablotach informacyjnych urzędu gminy. Nie stanowiło to jed-
nak żadnego problemu, ponieważ raport ogólny jest końcowym rozdziałem raportu szczegóło-
wego, który został już przygotowany. Raport ten przedstawiał się następująco:
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Stadium 1 Stadium 2 Stadium 3 Stadium 4 Stadium 5

Urz d informuje
mieszka ców o
wszystkich
sprawach,
których
upublicznianie
jest wymagane
na podstawie
przepisów prawa.

Urz d informuje
mieszka ców o
wa nych dla
spo eczno ci
lokalnej sprawach.

Stosuje si
przynajmniej 3
narz dzia
informowania
mieszka ców, takie
jak:
• katalog us ug

urz du,
• tablice i

gabloty
informacyjne,

• punkt
informacyjny
w urz dzie,

• strona www,
• biuletyn

urz du,
• gazeta

lokalna,
• wspó praca z

mediami.

Urz d pozyskuje
opinie mieszka ców
w wa nych dla
spo eczno ci lokalnej
sprawach.

Stosuje si
przynajmniej 2
narz dzia
pozyskiwania opinii
mieszka ców, takie
jak:
• skrzynki na

wnioski
mieszka ców,

• bezpo rednie
kontakty w adz z
mieszka cami,

• badania
satysfakcji
klienta,

• katalog cz sto
zadawanych
pyta .

Urz dnicy zostali
przeszkoleni w
zakresie stosowania
narz dzi komunikacji i
partycypacji
spo ecznej.

Urz d prowadzi konsultacje
spo eczne w wa nych dla
spo eczno ci lokalnej
sprawach.
Funkcjonuje system
konsultacji spo ecznych, na
który sk adaj  si :
• zasady

przeprowadzania
konsultacji,

• etapy przeprowadzania
konsultacji,

• zakres spraw b d cych
przedmiotem
konsultacji,

• lista partnerów
spo ecznych oraz
podmiotów
gospodarczych z
którymi prowadzone s
konsultacje,

• przypisanie
odpowiedzialno ci za
przeprowadzanie
konsultacji
spo ecznych,

• mechanizm
informowania o
wynikach konsultacji,

• sposób wykorzystania
wyników konsultacji.

Stosuje si  przynajmniej
jedno narz dzie konsultacji
spo ecznych, takie jak:
• sta y zespó  liderów

lokalnych,
• system obs ugi skarg i

wniosków
mieszka ców.

Dokonuje si  oceny
efektywno ci i skuteczno ci
wszystkich stosowanych
narz dzi komunikacji i
partycypacji spo ecznej
zgodnie z formalnie
obowi zuj cymi zasadami.

Funkcjonuje forum
trzech sektorów, które
tworz :
• samorz d

gminny,
• reprezentacja

organizacji
pozarz dowych,

• przedstawiciele
biznesu
lokalnego.

Decyzje w wa nych
dla spo eczno ci
lokalnej sprawach
podejmowane s  w
ramach forum trzech
sektorów.
Przynajmniej niektóre
narz dzia komunikacji
i partycypacji
spo ecznej zosta y
udoskonalone i
zaktualizowane
zgodnie z
obowi zuj cymi
zasadami.



Raport ogólny z analizy instytucjonalnej Urzędu Gminy we Frankowie

Dnia 4 maja, tuż po przerwie świątecznej, raport szczegółowy i ogólny były gotowe do pre-
zentacji i upowszechnienia. Następnie, 7 maja odbyło się planowane na ten dzień spotkanie,
w którym zastępca wójta – przewodniczący zespołu zadaniowego ds. rozwoju instytucjonalne-
go oraz jego pozostali członkowie, przedstawili wszystkim pracownikom urzędu rezultaty ana-
lizy instytucjonalnej Urzędu Gminy we Frankowie. Kopie raportów zostały przekazane również
radnym w trakcie sesji, która odbyła się w końcu maja. Radni wysłuchali również prezentacji
zastępcy wójta na temat wyników analizy instytucjonalnej urzędu. Wszyscy uznali, że warto
przystąpić do sporządzenia oraz realizacji planu rozwoju instytucjonalnego dla Urzędu Gminy
we Frankowie.
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Obszar zarz dzania Kryterium zarz dzania Stadium rozwoju

1 2 3 4 5

1. Planowanie strategiczne
2. Perspektywiczna ocena sytuacji finansowej
3. Wieloletnie planowanie inwestycyjne
4. Roczne planowanie finansowe, monitorowanie i
ocena wykonania planów
5. Podzia  uprawnie  decyzyjnych i odpowiedzialno ci
6. Zarz dzanie procesami
7. Efektywno  komunikacji wewn trznej
8. System rekrutacji personelu
9. System oceny i awansowania pracowników
10. System szkole  i doskonalenia zawodowego
11. Standardy wiadczenia us ug publicznych
12. Planowanie wiadczenia us ug publicznych
13. Doskonalenie wiadczenia us ug publicznych
14. Komunikacja i partycypacja spo eczna
15. Wspó praca z organizacjami pozarz dowymi
16. Wspieranie inicjatyw spo ecznych

VI. Stymulowanie
rozwoju gospodarczego 17. Program rozwoju gospodarczego

VII. Zarz dzanie
projektami 18. System zarz dzania projektami

VIII. Wspó praca mi dzy
jednostkami samorz du
terytorialnego

19. Realizowanie przedsi wzi  we wspó pracy z
innymi jednostkami samorz du terytorialnego

IX. Etyka i zapobieganie
zjawiskom korupcji

20. Kszta towanie postaw etycznych

I. Zarz dzanie strate-
giczne i finansowe

II. Organizacja i funkcjo-
nowanie urz du

III. Zarz dzanie kadrami

IV. Us ugi publiczne, 
w tym komunalne

V. Partycypacja
spo eczna i stymulowanie
rozwoju spo ecznego
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Rozdział III

PROJEKTOWANIE
ZMIAN INSTYTUCJONALNYCH – 

SPORZ DZENIE PLANU 
ROZWOJU

INSTYTUCJONALNEGO
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P R O J E K T O W A N I E  Z M I A N  I N S T Y T U C J O N A L N Y C H  –  
S P O R Z D Z E N I E  P L A N U  R O Z W O J U  I N S T Y T U C J O N A L N E G O

3.1. Planowanie rozwoju instytucjonalnego – cel i organizacja

W oparciu o raport opracowany w wyniku analizy instytucjonalnej możliwe jest przygotowanie
planu rozwoju instytucjonalnego urzędu. Właściwe podejście do tego przedsięwzięcia w sposób
bezpośredni rzutować będzie na efekty, jakie zostaną osiągnięte w wyniku realizacji tego pla-
nu. Z tego też względu w proces przygotowywania planu rozwoju instytucjonalnego należy za-
angażować osoby kluczowe dla jego późniejszej realizacji. Konieczne jest również zapewnienie
pracownikom urzędu pełnej informacji o przebiegu prac planistycznych. W końcowym efekcie
to od ich zaangażowania i determinacji zależeć będzie powodzenie prac wdrożeniowych. Etap
planowania rozwoju instytucjonalnego należy prowadzić w oparciu o precyzyjne założenia pro-
gramowo-organizacyjne, traktując go jednocześnie jako proces szkolenia, uczenia się i zmiany
tożsamości zarówno kadry kierowniczej, jak i pracowników urzędu.

3.1.1. Cele i funkcje planu

Podstawowym celem opracowania i realizacji planu rozwoju instytucjonalnego jest przygo-
towanie urzędu do sprostania wymogom zmieniającego się otoczenia, w tym także zmianom
wynikającym z oczekiwań mieszkańców, poprzez podniesienie jakości funkcjonowania urzędu
(w tym obsługi klientów) oraz wykorzystanie innowacyjnych narzędzi zarządzania.

Zasadnicze funkcje planu sprowadzają się do:
– określenia, jakie rezultaty mają być uzyskane w wyniku realizacji projektowanych działań,
– uporządkowania i zapewnienia pracownikom urzędu, kadrze zarządzającej oraz radnym

dostępu do informacji – co ma być zrobione oraz w jakiej kolejności i w jaki sposób,
– zapewnienia zaangażowania niezbędnych osób (pracowników, radnych) w projektowanie

planowanych działań oraz ich realizację, dzięki pokazaniu spójnego i klarownego pomysłu
na rozwój urzędu,

– stworzenia klimatu zrozumienia dla zmian zachodzących zarówno w urzędzie, jak i w jego
otoczeniu,

– identyfikacji zagrożeń jakie mogą pojawić się przy realizacji zadań.

Planowanie i wdrażanie zmian instytucjonalnych jest procesem ciągłym. Stąd też plan ten
powinien mieć charakter planu kroczącego – w pierwszym etapie wybiera się kilka priorytetów
i opracowuje plan ich realizacji. Następnie – po ich wdrożeniu – dokonuje się ewaluacji (po-
przez ponowną analizę instytucjonalną) i ustala nowe priorytety dla kolejnego okresu czasu.

3.1.2. Organizacja prac

Zasadniczą grupą osób odpowiedzialną za przygotowanie planu rozwoju instytucjonalnego
powinien być zespół zadaniowy powołany na potrzeby przeprowadzenia analizy instytucjonal-
nej. Jednakże specyfika planowania, a w szczególności proces wyznaczania celów czy też kie-
runków rozwoju wymagać mogą zaproszenia do współpracy także dodatkowych osób spośród
pracowników urzędu, radnych, a także kierowników jednostek organizacyjnych.

Zadaniem dla takiego „poszerzonego” składu zespołu powinno być konsultowanie propozy-
cji oraz składanie wniosków dotyczących ewentualnych nowych rozwiązań bądź zadań. Dodat-
kowo – szczególnie w przypadku małych urzędów – celowe może okazać się zatrudnienie (w nie-
wielkim wymiarze czasowym) zewnętrznego konsultanta (konsultantów), którego głównym
zadaniem powinno być weryfikowanie wypracowanych i przyjętych wewnętrznie przez pracow-
ników jednostki ustaleń, proponowanie optymalnych rozwiązań oraz wskazywanie ewentualnych
braków bądź niespójności (szczególnie w zakresie rozwiązań szczegółowych, a więc na etapie
formułowania zadań. Taka decyzja powinna być jednak starannie przemyślana (czy rzeczywiście
istnieje potrzeba konsultacji), a zakres zadań stawianych konsultantom zewnętrznym powinien
być (podobnie jak i efekty ich prac) dokładnie określony (zob. rozdział IV).
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Podobnie jak w przypadku analizy zespół zadaniowy powinien szczegółowo opracować har-
monogram i zasady swoich działań. Przykład harmonogramu prac zawiera poniższa tabela, która
pośrednio pokazuje także sekwencję prac nad planem (opisaną w dalszej części rozdziału).

Tabela 3.1.
Przykładowy harmonogram przygotowania planu rozwoju instytucjonalnego urzędu 

Zgodnie z proponowanym harmonogramem, plan rozwoju instytucjonalnego opracowuje
się w okresie około 10-13 tygodni. Oczywiście w zależności od poziomu samoorganizacji zespo-
łu zadaniowego, dostępności czasowej jego członków, przyjętego zakresu i trybu konsultacji po-
za zespołem czas faktycznie niezbędny dla przeprowadzenia całego procesu może odbiegać od
powyższej ramowej propozycji. Czynnikiem wpływającym na wydłużenie czasu opracowania
planu jest proces jego konsultacji w ramach urzędu i z radnymi. Należy jednak pamiętać, że jest
to proces niezbędny dla właściwej realizacji zapisów planu.

3.2. Proces formu owania planu rozwoju

Podstawowym założeniem na etapie formułowania planu powinna być jego kompleksowość,
osiągana dzięki objęciu jego postanowieniami wszystkich analizowanych obszarów zarządzania.
Doceniając znaczenie kompleksowości należy pamiętać, że bardzo niewiele urzędów jest w sta-
nie wdrożyć wszystkie zadania zapisane w planie rozwoju w perspektywie rocznej czy też dwu-
letniej. Stąd konieczne jest dokonywanie wyborów dotyczących zakresu planu, chociażby na po-
ziomie kryteriów w poszczególnych obszarach zarządzania czy też w zakresie wizji stanu
optymalnego dla danej jednostki stadium rozwoju.

Zważywszy na powyższe celowe jest wskazanie na kilka etapów procesu formułowania pla-
nu rozwoju:
1. Ustalenie pożądanych dla danej jednostki optymalnych stadiów rozwoju instytucjonalnego.
2. Wybór kryteriów priorytetowych.
3. Określenie zadań realizacyjnych dla priorytetowych kryteriów.
4. Opracowanie kart zadań.
5. Redakcja dokumentu planu w odniesieniu do kryteriów uznanych za priorytetowe.
6. Akceptacja planu rozwoju.

Wymienione kroki, po których następują wdrażanie i monitoring realizacji planu (opisane
w kolejnym rozdziale) wyczerpują jeden cykl planowania rozwoju. Z uwagi na złożoność i wie-
lość przedsięwzięć mających na celu podnoszenie poziomu rozwoju instytucjonalnego, plan
rozwoju powinien mieć charakter planu kroczącego. Po wdrożeniu pierwotnie przyjętego pla-
nu następuje więc ponowny proces analizy instytucjonalnej oraz sformułowanie planu dla na-
stępnego okresu czasu. Drugi (i kolejne) cykl planowania rozwoju musi bez wątpienia obejmo-
wać kroki od 2 do 6. Jednakże warto poświęcić nieco uwagi także weryfikacji ustalonych

Zadanie Czas realizacji Odpowiedzialny

I spotkanie zespo u zadaniowego ds. analizy
instytucjonalnej – ustalenie i przyj cie
harmonogramu prac

7 dni Przewodnicz cy zespo u zadaniowego

Opracowanie propozycji docelowych (optymalnych
dla danej jednostki), po danych stadiów rozwoju w
ramach kryteriów zarz dzania

7 dni Zespó  zadaniowy

Konsultacje i przyj cie docelowych stadiów rozwoju 7 dni Przewodnicz cy zespo u zadaniowego
Wybór kryteriów priorytetowych 7 dni Zespó  zadaniowy
Konsultacje i przyj cie priorytetów 7 dni Przewodnicz cy zespo u zadaniowego
Okre lenie zada  realizacyjnych w ramach
poszczególnych kryteriów

7 – 14 dni Zespó  zadaniowy

Opracowanie kart zada 14 – 21 dni Zespó  zadaniowy
Redakcja dokumentu planu rozwoju 7 – 14 dni Przewodnicz cy zespo u zadaniowego
Formalna akceptacja planu rozwoju 7 dni Organ wykonawczy/uchwa odawczy jednostki



w kroku 1 optymalnych stadiów rozwoju: być może zmiany wynikające z realizacji planu czy też
innych zmian (np. niezależnych od jednostki) pozwolą na postawienie wyższych niż pierwotnie
zakładano oczekiwań wobec urzędu.

Ogólny schemat cyklu opracowywania planu rozwoju instytucjonalnego prezentuje
Schemat 3.1.

Schemat 3.1.
Cykl sporządzania planu rozwoju instytucjonalnego

ród o: opracowanie w asne.
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Ustalenie
optymalnych

stadiów rozwoju

Wybór kryteriów
priorytetowych

Określenie listy
zadań

Opracowanie kart zadań
i harmonogramu

realizacji

Redakcja
dokumentu planu

Konsultacje
i akceptacja

Konsultacje
i akceptacja

Konsultacje
i akceptacja

Uchwała w sprawie przyjęcia
planu rozwoju instytucjonalnego

Opracowanie zasad
prac nad planem oraz

powołanie zespołu
zadaniowego

PLAN ROZWOJU
INSTYTUCJONALNEGO



3.2.1. Ustalenie po danych dla danego urz du stadiów rozwoju instytucjonalnego

Ustalenie pożądanych dla danego urzędu stadiów rozwoju instytucjonalnego dla poszcze-
gólnych kryteriów poddanych analizie ma kluczowe znaczenie dla kształtu planu – pokazuje, ja-
kie postępy chce osiągnąć urząd w skali kilku lat (np. 4-5). Chodzi po prostu o znalezienie wła-
ściwego kompromisu między możliwościami działania urzędu a potrzebami i wymaganiami
otoczenia (głównie mieszkańców) oraz zasobami wewnętrznymi (np. kadrami, możliwościami
finansowymi) oraz zewnętrznymi (np. liczbą i aktywnością organizacji pozarządowych). Roz-
wiązaniem, jakie nasuwa się w pierwszej chwili jest oczywiście stwierdzenie, że urząd w per-
spektywie długookresowej (np. 5 lat) osiągnie stadium 5 dla wszystkich 20 kryteriów analizy in-
stytucjonalnej. Duże jest prawdopodobieństwo, że twierdzenie takie będzie uzasadnione
i wykonalne w przypadku dużych jednostek samorządowych (dużych urzędów, zatrudniających
co najmniej kilkadziesiąt osób). Natomiast prawdziwość tej tezy tzn. jej wykonalność w przy-
padku małych urzędów (szczególnie wiejskich) nie jest już tak jednoznaczna. Przed podjęciem
decyzji w tej sprawie kierownictwo urzędu powinno odpowiedzieć sobie na kilka pytań:
– Czy posiadamy wystarczającą ilość pracowników, aby osiągnąć i utrzymać najwyższy po-

ziom rozwoju dla wszystkich stadiów?
– Czy umiejętności pracowników, poziom ich wykształcenia i otwartość na zmiany pozwalają

w chwili obecnej na postawienie przed nimi takich wyzwań?
– Czy w każdym przypadku nakłady ponoszone na osiągnięcie wymogów właściwych dla naj-

wyższego stadium rozwoju w naszej jednostce będzie ekonomicznie uzasadnione?
– Jakiego zakresu zmian, innowacji i usprawnień w naszym działaniu oczekują mieszkańcy?

Dążenie do osiągnięcia w perspektywie najbliższych 4-5 lat najwyższego, piątego stadium
rozwoju w ramach każdego kryterium nie zawsze będzie znajdować uzasadnienie, bowiem wy-
muszona tym intensywność prac wewnątrz urzędu może spowodować jednoczesne obniżenie
jakości bieżącej obsługi mieszkańców. Jest to typowy dylemat czy liczyć „siły według zamiarów”
czy też „zamiary według sił” – mogą go rozstrzygnąć jedynie władze danej jednostki. Ważniej-
sze od szybkiego osiągnięcia stadium 5 jest uruchomienie systemu stałej poprawy organizacji
pracy we wszystkich omawianych dziedzinach. 

Przykład – cz. 5

Pozytywny odbiór przeprowadzonych w gminie Frankowo konsultacji i prezentacji wyników
analizy instytucjonalnej pozwolił na przystąpienie do sporządzenia planu rozwoju instytucjo-
nalnego. Zadanie to powierzono powołanemu już wcześniej 7-osobowemu zespołowi ds. roz-
woju instytucjonalnego. Zespół ten zapoznał się szczegółowo z materiałami pomocnymi przy
formułowaniu planu. Na pierwszym spotkaniu wyjaśniono wszelkie wątpliwości członków Ze-
społu oraz ustalono harmonogram.
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Zadanie Termin
realizacji

Odpowiedzialny

Opracowanie propozycji docelowych (optymalnych
dla danej jednostki), po danych stadiów rozwoju w
ramach kryteriów zarz dzania

7 czerwca Zespó  zadaniowy

Konsultacje i przyj cie docelowych stadiów rozwoju 14 czerwca Przewodnicz cy zespo u zadaniowego
Wybór kryteriów priorytetowych 21 czerwca Zespó  zadaniowy
Konsultacje i przyj cie priorytetów 28 czerwca Przewodnicz cy zespo u zadaniowego
Okre lenie zada  realizacyjnych w ramach
poszczególnych kryteriów

10 lipca Zespó  zadaniowy

Opracowanie kart zada 30 lipca Zespó  zadaniowy
Redakcja dokumentu planu rozwoju 10 sierpnia Przewodnicz cy zespo u zadaniowego
Formalna akceptacja planu rozwoju 17 sierpnia Organ wykonawczy/uchwa odawczy jednostki



Zgodnie z przyjętym harmonogramem członkowie zespołu zadaniowego ds. rozwoju insty-
tucjonalnego w gminie Frankowo – w wyniku spotkań roboczych, w oparciu o dokonaną wcze-
śniej analizę (zob. Przykład – cz. 4) oraz prowadzone konsultacje z wybranymi radnymi i pra-
cownikami poszczególnych referatów – uzgodnili i zaakceptowali optymalne stadia rozwoju
instytucjonalnego w ramach poszczególnych kryteriów. Każdy z etapów konsultacji i dokony-
wania uzgodnień był dokumentowany przez Zespół. Wyniki tych uzgodnień zawiera poniższa
tabela.

Jak wynika z powyższej tabeli zespół zadaniowy ustalając optymalne dla Frankowa stadia
w ramach poszczególnych kryteriów rozwoju (zaznaczone kolorem czerwonym), w trzech przy-
padkach (kryteria 7, 15 i 19) uznał, że w chwili obecnej dotychczasowe stadia, wynikające z ana-
lizy są równocześnie stadiami optymalnymi. Nie oznacza to jednak, że kwestia ta jest sprawą za-
mkniętą. Możliwa jest sytuacja, gdy w kolejnym cyklu planowania rozwoju aspiracje (lub
możliwości) pozwolą na wskazanie wyższych stadiów zarówno w przypadku tych trzech kryte-
riów, jak i innych (gdzie nie wskazano na stadium 5).

Ustalenie pożądanych i optymalnych stadiów rozwoju stanowi wstęp do etapu formułowa-
nia celów rozwoju organizacji. Celowo nie piszemy tu o urzędzie, gdyż konieczne jest szersze
spojrzenie – obejmujące nie tylko sam urząd, jego kadrę zarządzającą i pracowników, ale tak-
że radnych, podmioty zależne, mieszkańców. Dokonanie podobnej projekcji powinno odbywać
się w oparciu o doświadczenia uzyskane na etapie analizy instytucjonalnej oraz w oparciu
o analizę warunków koniecznych dla zakwalifikowania jednostki do danego stadium. Podejmo-
wanie ustaleń powinno odbywać się w oparciu o takie kryteria, jak:
– przydatność działań właściwych dla poszczególnych warunków w funkcjonowaniu jednostki,
– posiadane zasoby własne jednostki (przede wszystkim zasoby ludzkie oraz techniczne),
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Obszar zarz dzania Kryterium zarz dzania Stadium rozwoju

1 2 3 4 5

1. Planowanie strategiczne
2. Perspektywiczna ocena sytuacji finansowej
3. Wieloletnie planowanie inwestycyjne
4. Roczne planowanie finansowe, monitorowanie i
ocena wykonania planów
5. Podzia  uprawnie  decyzyjnych i
odpowiedzialno ci
6. Zarz dzanie procesami
7. Efektywno  komunikacji wewn trznej
8. System rekrutacji personelu
9. System oceny i awansowania pracowników
10. System szkole  i doskonalenia zawodowego
11. Standardy wiadczenia us ug publicznych
12. Planowanie wiadczenia us ug publicznych
13. Doskonalenie wiadczenia us ug publicznych
14. Komunikacja i partycypacja spo eczna
15. Wspó praca z organizacjami pozarz dowymi
16. Wspieranie inicjatyw spo ecznych

VI. Stymulowanie
rozwoju gospodarczego

17. Program rozwoju gospodarczego

VII. Zarz dzanie
projektami

18. System zarz dzania projektami

VIII. Wspó praca mi dzy
jednostkami samorz du
terytorialnego

19. Realizowanie przedsi wzi  we wspó pracy z
innymi jednostkami samorz du terytorialnego

IX. Etyka i zapobieganie
zjawiskom korupcji 20. Kszta towanie postaw etycznych

I. Zarz dzanie strate-
giczne i finansowe

II. Organizacja i funkcjo-
nowanie urz du

III. Zarz dzanie kadrami

IV. Us ugi publiczne, 
w tym komunalne

V. Partycypacja
spo eczna i stymulowanie
rozwoju spo ecznego



– poziom akceptacji osób uczestniczących w konsultacjach dla projektowanych zmian,
– wiedzę lub subiektywne odczucia dotyczące oczekiwań społecznych.

3.2.2. Wybór kryteriów priorytetowych 

Wybór kryteriów priorytetowych jest decyzją o charakterze strategicznym. Konieczność
podjęcia takiej decyzji wynika z faktu, że równoległe zaplanowanie oraz podjęcie działań we
wszystkich obszarach zarządzania i w ramach wszystkich (bądź większości) kryteriów wobec ich
złożoności oraz rozległości tematycznej byłoby, jak już wcześniej powiedziano, działaniem nie-
efektywnym i w wielu przypadkach z góry skazanym na niepowodzenie. Z przyczyn praktycz-
nych trzeba ten proces rozłożyć na etapy. Możliwe są oczywiście różne sposoby dochodzenia do
zestawu zadań, jakie będą realizowane na początku oraz ustalania ich sekwencji. Niniejszy po-
radnik prezentuje jedną z możliwych koncepcji, która powstała w oparciu o doświadczenia wy-
nikające z prac w jednostkach pilotażowych.

Najbardziej uzasadnione – jak wynika z obserwacji – wydaje się skupienie na kilku priory-
tetowych sferach działania urzędu (zgodnie z wiedzą zespołu pracującego nad planem najbar-
dziej istotnych dla danej społeczności czy organizacji), przy jednoczesnym potraktowaniu dzia-
łań właściwych dla pozostałych kryteriów oraz obszarów zarządzania jako działań, które
zostaną podjęte w kolejnych okresach, po pomyślnej realizacji zadań określonych w obszarach
priorytetowych.

Oczywiście liczba kryteriów, które zostaną uznane za priorytetowe (spośród zdefiniowa-
nych 20 kryteriów zarządzania) oraz wybór konkretnych priorytetów będzie stanowić autono-
miczną decyzję każdej jednostki, natomiast założyć można, iż w większości przypadków zawie-
rać się będzie w przedziale od 2 do 6 – w zależności od potrzeb i możliwości konkretnej
jednostki w krótkim okresie czasu (np. jednego roku). Wynika z tego, że realizacja całego pro-
cesu, jakim jest wdrażanie zmian instytucjonalnych (w praktyce sprowadzająca się do opraco-
wania i realizacji kilku planów o charakterze rocznym, przy zachowaniu zasady, iż plan kolejny
przygotowywany jest po ocenie skutków poprzedniego) będzie rozłożona na kilka lat, a szyb-
kość prac będzie uzależniona od potencjału jednostki i determinacji jej kierownictwa.

Przystępując do wyboru kryteriów priorytetowych należy odpowiedzieć na kilka zasadni-
czych pytań:
– jakie działania są kluczowe dla poprawy zarządzania jednostką?
– do podjęcia jakich działań urząd jest przygotowany?

- kadrowo,
- organizacyjnie,
- finansowo,

– dla jakich działań rozbieżności pomiędzy stanem faktycznym a naszymi oczekiwaniami są
największe (czyli, gdzie w pierwszej kolejności powinniśmy podjąć interwencję)?

– jakie działania najlepiej przełożą się na świadczenie usług na rzecz mieszkańców?

Oczywiście, lista pytań może być przez konkretny urząd dowolnie modyfikowana (np. po-
przez dodanie pytania), natomiast odpowiedzi powinny być udzielane w oparciu o wiedzę oraz
znajomość przez członków zespołu zadaniowego lokalnych uwarunkowań. Istotne jest, aby wy-
brane ostatecznie kryteria priorytetowe były wynikiem wspólnie osiągniętego konsensusu – tak,
aby każda z osób uczestniczących w procesie wyboru mogła identyfikować się z podjętą decyzją.

Zestawienie kryteriów priorytetowych dla przykładowych jednostek uczestniczących w pi-
lotażu Programu Rozwoju Instytucjonalnego zawiera tabela 3.2. Wybrane jednostki realizowa-
ły zadania w ramach różnej liczby kryteriów: od 3 w małym urzędzie gminy, poprzez 5 w urzę-
dzie miasta i gminy, do 6 w przypadku starostwa powiatowego. 
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Tabela 3.2.
Przykładowe zestawienie kryteriów priorytetowych

Dokonując wyboru kryteriów priorytetowych można posłużyć się (w celu ułatwienia pracy
oraz przejrzystości dyskusji) prostym formularzem, wypełnianym przez każdego z członków ze-
społu zadaniowego. Tabela 3.3. stanowi przykład takiego formularza.

Tabela 3.3.
Formularz pomocniczy do wyboru kryteriów priorytetowych 

Proces wyboru kryteriów priorytetowych w omawianym w niniejszym poradniku przypadku
prezentujemy poniżej. W tym przykładzie jako podstawę do dyskusji wykorzystano wypełniany
indywidualnie przez każdego członka zespołu formularz, w którym odpowiedzi na pytania
udzielano w formie opisowej. Możliwe jest także przyjęcie innej konwencji, np. użycie skali licz-
bowej: 1 – niski poziom przygotowania, 2 – częściowe przygotowanie (wymaga uzupełnień, np.
zatrudnienia krótkoterminowego eksperta lub przeszkolenia pracownika/grupy pracowników),
3 – pełne przygotowanie do realizacji zadań. Wydaje się jednak, że zastosowana formuła opi-
sowa pozwoli na lepsze oddanie stanu faktycznego – szczególnie w przypadku identyfikacji za-
strzeżeń (np. konieczności dodatkowych szkoleń, itp.).

Urz d gminy Urz d miasta i gminy Starostwo powiatowe

Urz d A ( redniej wielko ci)

• Planowanie strategiczne
(kryterium 1)

• Standardy wiadczenia us ug
publicznych (kryterium 11)

• Komunikacja i partycypacja
spo eczna (kryterium 14)

• Kszta towanie postaw etycznych
(kryterium 20)

Urz d B (ma y)
• Perspektywiczna ocena sytuacji

finansowej (kryterium 2)
• System rekrutacji personelu

(kryterium 8)
• System zarz dzania projektami

(kryterium 18)

• Perspektywiczna ocena sytuacji
finansowej (kryterium 2)

• Wieloletnie planowanie
inwestycyjne (kryterium 3)

• Roczne planowanie finansowe,
monitorowanie i ocena
wykonania planów (kryterium 4)

• Planowanie us ug publicznych
(kryterium 12)

• Komunikacja i partycypacja
spo eczna (kryterium 14)

• Perspektywiczna ocena sytuacji
finansowej (kryterium 2)

• Zarz dzanie procesami
(kryterium 6)

• System szkole  i doskonalenia
zawodowego (kryterium 10)

• Komunikacja i partycypacja
spo eczna (kryterium 14)

• System zarz dzania projektami
(kryterium 18)

• Kszta towanie postaw etycznych
(kryterium 20)

Pytania pomocnicze

Kryterium

Czy
dzia ania w 
ramach
kryterium s
kluczowe
dla zarz -
dzania 
jednostk ?

Czy
jeste my 
przygotowa-
ni kadrowo?

Czy
jeste my 
przygoto-
wani orga-
nizacyjnie?

Czy
jeste my 
przygotowa-
ni finanso-
wo?

W jakim 
stopniu 
podj te w 
ramach
kryterium 
dzia ania 
prze o  si
na popraw
us ug
realizowa-
nych dla 
mieszka -
ców?

Jaka jest 
rozbie no
pomi dzy
stanem
obecnym a 
oczekiwa-
niami?

Czy kryterium 
powinno by
priorytetem
w naszej 
jednostce 
w ci gu
najbli szych
12 miesi cy?

1. Planowanie 
strategiczne

...............



Przykład – cz. 6

Wyniki dokonanej we Frankowie analizy oraz wyboru optymalnych dla tej jednostki sta-
diów rozwoju doprowadziły do wskazania w toku prac zespołu zadaniowego propozycji kryte-
riów priorytetowych. Pracując nad dokonaniem tego wyboru posłużono się prostym formula-
rzem. Wypełnienie tego formularza przez wszystkich członków zespołu pozwoliło na sprawne
przeprowadzenie dyskusji.

Formularz pomocniczy do wyboru kryteriów priorytetowych w gminie Frankowo (fragment)
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Pytania pomocnicze 

Kryterium 

Czy
dzia ania w 
ramach
kryterium s
kluczowe
dla 
zarz dzania 
nasz
gmin ?

Czy
jeste my 
przygotowa
ni kadrowo? 

Czy
jeste my 
przygotowa- 
ni 
organizacyj
nie? 

Czy
jeste my 
przygotowa- 
ni 
finansowo? 

W jakim 
stopniu 
podj te w 
ramach
kryterium 
dzia ania 
prze o  si
na popraw
us ug
realizowa- 
nych dla 
mieszka -
ców
Frankowa? 

Jaka jest 
rozbie no
pomi dzy
stanem
obecnym a 
oczekiwa- 
niami? 

Czy kryterium 
powinno by
priorytetem
dla naszego 
urz du? 

1. Planowanie 
strategiczne 

Tak Tak Tak Tak 

krótki okres 
– niski 
stopie
d ugi okres - 
wysoki 

3 stadia  
(z 2 na 5) 

Tak 

2. Perspektywiczna 
ocena sytuacji 
finansowej 

Raczej
Nie 

Cz ciowo 
– potrzeba 
przeszkole- 
nia 
pracowni- 
ków i/lub 
pomoc
zewn trzna 

Tak 
Raczej 
nie 

Bezpo red- 
nio - niski 

2 stadia  
(z 1 na 3) 

Raczej
nie 

3. Wieloletnie 
planowanie 
inwestycyjne 

Tak 

Cz ciowo 
– potrzeba 
przeszkole- 
nia 1 
pracownika 

Raczej
nie 

Tak 

informacja – 
pokazanie 
kolejno ci
inwestycji 

3 stadia 
 (z 1 na 4) 

Tak 

................................................

11. Standardy 
wiadczenia us ug

publicznych 
Tak 

Potrzebna 
pomoc
zewn trzna 

Raczej
tak

Raczej
tak

Tak 
2 stadia  
(z 1 na 3) 

Tak 

................................................

14. Komunikacja i 
partycypacja 
spo eczna 

Tak Tak 
Raczej 
nie 

Raczej
nie 

Tak – 
szybsza
reakcja na 
potrzeby
mieszka -
ców

2 stadia  
(z 1 na 3) 

Tak 

................................................

20. Kszta towanie 
postaw etycznych

Raczej
tak

Tak Tak Tak 

Tak – w 
d u szym 
okresie 
przejrzys- 
to  i zau- 
fanie 

2 stadia  
(z 1 na 3) 

Tak 



Przeprowadzona przez członków zespołu analiza i późniejsza dyskusja stosunkowo szybko
doprowadziły do wyboru 3 kryteriów priorytetowych: standardy świadczenia usług publicznych,
komunikacja i partycypacja społeczna oraz kształtowanie postaw etycznych. Znacznie więcej
miejsca poświęcono na omówienie jednego z trzech kryteriów, jakie brano pod uwagę w obsza-
rze zarządzanie strategiczne i finansowe. Skłaniano się do podjęcia działań w ramach dwóch kry-
teriów: planowanie strategiczne oraz wieloletnie planowanie inwestycyjne. Gmina posiada już
pewne doświadczenia w zakresie planowania strategicznego (istnieje strategia rozwoju), nato-
miast uznano za celowe opracowanie w sposób uspołeczniony planów operacyjnych. Równocze-
śnie rozważano równoległe opracowanie wieloletniego planu inwestycyjnego. Jednakże jeden
z członków zespołu zwrócił uwagę, że dla pełnego oraz rzetelnego opracowania takiego planu
konieczne jest posiadanie prognozy finansowej – zawartej w ramach kryterium: perspektywicz-
na ocena sytuacji finansowej. Jednocześnie, z uwagi na fakt, że osiągnięcie 4 stadium rozwoju
w zakresie planowania strategicznego jest warunkowane uwzględnieniem środków finansowych
na realizację zadań wieloletnich w planie finansowym bądź inwestycyjnym, podjęto jednak decy-
zję o wskazaniu kryterium perspektywiczna ocena sytuacji finansowej. Równocześnie uczyniono
zastrzeżenie, że wieloletnie planowanie inwestycyjne powinno zostać uwzględnione w kolejnej
turze wyboru priorytetów – po realizacji obecnie przygotowywanego planu. Decyzja taka jest
oczywiście decyzją racjonalną, pomimo, że w ocenie członków zespołu gmina jest lepiej przygo-
towana do podjęcia działań w ramach kryterium wieloletnie planowanie inwestycyjne.

Ostatecznie zdecydowano się na wybór pięciu kryteriów priorytetowych dla pierwszego
okresu realizacji planu rozwoju instytucjonalnego:
1. Planowanie strategiczne (w obszarze zarządzanie strategiczne).
2. Perspektywiczna ocena sytuacji finansowej (w obszarze zarządzanie strategiczne).
3. Standardy świadczenia usług publicznych (w obszarze usługi publiczne).
4. Komunikacja i partycypacja społeczna (w obszarze partycypacja społeczna i stymulowanie

rozwoju społecznego).
5. Kształtowanie postaw etycznych (w obszarze etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji).

Dla każdego z wybranych kryteriów przygotowano w formie pisemnej uzasadnienie – tak,
aby mogło stanowić rzetelną informację w procesie konsultacji dokonanego wyboru. Uzasa-
dnienie dla wyboru kryterium komunikacja i partycypacja społeczna otrzymało następujące
brzmienie:

Mimo że gmina realizuje wiele działań ukierunkowanych na współpracę z mieszkańcami
i zachęcanie ich do czynnego udziału w życiu gminy, to jednak działania te nie są prowadzo-
ne w oparciu o wspólne założenia, w sposób ciągły, konsekwentny i w pełni udokumentowa-
ny. Podjęcie działań porządkujących tę sferę aktywności władz we Frankowie spotka się nie-
wątpliwie z uznaniem mieszkańców, przybliżając im celowość wprowadzania zmian w naszej
gminie. Jednocześnie, pomimo niskiej oceny w ramach tych zagadnień (stadium 1) realizu-
jemy dużo pojedynczych inicjatyw w zakresie kontaktów z mieszkańcami (spełniając nie-
które warunki charakterystyczne dla wyższych stadiów). Stąd też, stosunkowo niewielkim
nakładem pracy możemy usprawnić całą sferę kontaktów i konsultacji z mieszkańcami.

Zgodnie z pierwotnym podziałem ról w zespole zadaniowym (przyporządkowaniem obsza-
rów zarządzania) wyznaczono osoby odpowiedzialne za przygotowanie propozycji planu w każ-
dym z kryteriów.

Przytoczony powyżej przykład obrazuje – oprócz „ścieżki” ustalania priorytetów – jak istot-
na dla tego etapu prac jest dokładna znajomość i analiza warunków dla poszczególnych stadiów
w ramach różnych kryteriów. Pozwoli to na uniknięcie sytuacji, w której zostaną pominięte kry-
teria, w których realizacja zadań jest wiążąca dla spełnienia warunków wymaganych w ramach
wybranych priorytetów. Istnienie takich zależności występować będzie szczególnie w ramach
danego obszaru zarządzania, np. omawiana powyżej sekwencja wieloletniego planowania fi-
nansowego i inwestycyjnego, czy też konieczność opracowania planu finansowego bądź inwe-
stycyjnego dla osiągnięcia stadium 4 dla kryterium planowanie strategiczne.

Przyjęcie priorytetów rozwoju (w oparciu o kryteria analizy) pozwala na precyzowanie
i konkretyzację zadań. Proces ten przybliżają kolejne punkty, a jego pierwszym krokiem jest
niewątpliwie określenie listy zadań do realizacji w ramach poszczególnych priorytetów.
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3.2.3. Okre lenie zada  realizacyjnych 

Określenie zadań realizacyjnych powinno być oparte o analizę warunków niezbędnych dla
osiągnięcia stadium wskazanego jako optymalne dla poszczególnych kryteriów zarządzania
(które wskazano jako priorytetowe) w powiązaniu z wynikami analizy instytucjonalnej danej
jednostki8. Na tym etapie pomocne będą także inne opracowania przygotowane w ramach Pro-
gramu Rozwoju Instytucjonalnego, m.in. Katalog Narzędzi Wspierających Rozwój Instytucjo-
nalny oraz Baza Najlepszych Praktyk. 

W celu określenia listy zadań realizacyjnych w ramach poszczególnych kryteriów prioryte-
towych należy skonfrontować wynik przeprowadzonej analizy z oczekiwaniami jednostki, wyra-
żonymi poprzez optymalne stadia rozwoju określone dla tych kryteriów. Konfrontacja ta pole-
ga na sprawdzeniu, jakie warunki dla stadium optymalnego (oraz niższych, jeżeli takie
występują pomiędzy stadium optymalnym a wynikającym z analizy) nie są spełnione w danej
jednostce. Te właśnie warunki stanowić będą zadania planu rozwoju instytucjonalnego. Proces
ten ilustruje poniższy przykład.

Przykład – cz. 7

Zastępca wójta gminy Frankowo jest odpowiedzialny za przygotowanie propozycji zadań
dla kryterium Komunikacja i partycypacja społeczna (wcześniej odpowiadał za analizę w obsza-
rze partycypacja społeczna i stymulowanie rozwoju społecznego).

Pierwszym jego krokiem była analiza warunków, jakie Frankowo spełnia w ramach tego
kryterium. Ponieważ na etapie analizy stwierdzono, że Frankowo znajduje się na 1 stadium roz-
woju oraz ustalono w toku prac nad planem, iż optymalnym stadium będzie w chwili obecnej
stadium 3, Zastępca wójta swoją analizę ograniczył do przejrzenia warunków dla stadium 2
oraz 3. Wykorzystał w tym celu wypełniony dla tego kryterium kwestionariusz diagnostyczny
(zob. przykład – cz. 3) oraz raport szczegółowy z analizy (zob. przykład- cz. 4). Mógł wówczas
docenić wysiłek, jaki został włożony na etapie analizy w przygotowanie raportu szczegółowego. 

Informacje, jakie uzyskał z kwestionariusza pokazały, że formułując zadania musi skupić
się na wymaganiach dotyczących dwóch warunków właściwych dla stadium drugiego (14.2 oraz
14.3) oraz trzech warunków dla stadium trzeciego (14.5, 14.6 oraz 14.7). Dwa pozostałe warun-
ki dla tych stadiów są bowiem we Frankowie spełnione.

Szczegółową analizę niezbędnych działań Zastępca wójta przeprowadził kolejno dla 5 wa-
runków – porównując ich wymogi z zapisami raportu szczegółowego analizy. Dla uproszczenia
przygotował tabelę, kopiując do jednej kolumny wymogi warunku a następnie zaznaczając (po-
przez pogrubienie czcionki i podkreślenie) te elementy, które są wskazane w raporcie szcze-
gółowym z analizy. W drugiej kolumnie wpisał te działania, dla których należy sformułować za-
dania (umieścił również swoje uwagi):

Warunek 14.2.
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8 Na przykład jednostka została zakwalifikowana w wyniku przeprowadzonej analizy w stadium 2, natomiast
spełnia 3 z 4 warunków właściwych dla stadium 3 – tak więc podjęcia działań (określenia zadań) wymagać
będzie tylko jeden warunek określony dla stadium 3 oraz warunki właściwe dla stadium 4, jeżeli jako pożądane
(optymalne dla jednostki) określono właśnie to stadium.

Spe nione wymagania (podkre lone i pogrubione): Potrzeba realizacji:

Przynajmniej 3 narz dzia informowania mieszka ców, takie
jak:

katalog us ug urz du,
tablice i gabloty informacyjne,
punkt informacyjny w urz dzie,
strona www,
biuletyn urz du,
gazeta lokalna,
wspó praca z mediami,

zosta y zatwierdzone w formie obowi zuj cej regulacji
wewn trznej.

Przygotowa , zatwierdzi  formalnie oraz stosowa  co
najmniej jedno z poni szych narz dzi:

katalog us ug urz du,
punkt informacyjny w urz dzie (brak warunków
lokalowy, mieszka cy uzyskuj  informacje w
sekretariacie)
biuletyn urz du (urz d wykupuje stron  w ka dym
z wyda  lokalnej gazety)
gazeta lokalna (jest niezale na)
wspó praca z mediami (informacjami z gminy jest
zainteresowana lokalna gazeta, z któr  jest dobry
kontakt)



Warunek 14.3.

Warunek 14.5.

Warunek 14.6.

Warunek 14.7.

Na podstawie tej tabeli Zastępca wójta sformułował następujące propozycje zadań:
Zadanie 1: Opracowanie Katalogu Usług Urzędu (z podaniem sposobu zatwierdzenia oraz

dokumentowania jego wykorzystywania i aktualizacji)
Zadanie 2: Przeprowadzenie badania satysfakcji mieszkańców (z podaniem sposobu za-

twierdzenia oraz dokumentowania jego wykorzystywania)
Zadanie 3: Organizacja i przeprowadzenie szkolenia z zakresu stosowania narzędzi komu-

nikacji i partycypacji społecznej dla pracowników urzędu najczęściej kontaktujących się z mie-
szkańcami

lub:
Zadanie 3: Kierowanie pracowników najczęściej kontaktujących się z mieszkańcami na

szkolenia w zakresie wykorzystania technik i narzędzi komunikacji i partycypacji społecznej.

Dzięki określeniu, że dwa pierwsze zadania uwzględniać będą kwestie związane z zatwier-
dzeniem (formalna akceptacja) oraz dokumentowaniem sposobu wykorzystywania katalogu
usług oraz badań satysfakcji mieszkańców, liczbę niezbędnych zadań udało się ograniczyć do
trzech.

Zastępca Wójta przedstawił przygotowaną przez siebie propozycję zadań na spotkaniu ze-
społu w dniu 7 lipca, podając przy tym (na podstawie sprecyzowanych wcześniej własnych uwag
i komentarzy) uzasadnienie, dlaczego proponuje zastosować te a nie inne narzędzia. Podzielił
się również swoimi wątpliwościami dotyczącymi formy szkolenia: czy wysyłać pracowników na
szkolenia organizowane przez firmy zewnętrzne, czy też zorganizować szkolenie na miejscu –
wynajmując wyspecjalizowaną firmę i uzgadniając z nią wcześniej m.in. program szkolenia. De-
cyzją członków zespołu przyjęto drugie rozwiązanie. 

Ostateczny zakres zadań dla kryterium komunikacja i partycypacja społeczna ukształtował
się następująco:
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Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e przynajmniej
3 narz dzia informowania mieszka ców s  stosowane.

Okre li  zasady archiwizowania/dokumentowania dzia a
dla wybranego do realizacji narz dzia informowania
mieszka ców

Przynajmniej 2 narz dzia pozyskiwania opinii mieszka ców,
takie jak:

skrzynki na wnioski mieszka ców,
bezpo rednie kontakty w adz z mieszka cami,
badania satysfakcji klienta,
katalog cz sto zadawanych pyta ,

zosta y zatwierdzone w formie obowi zuj cej regulacji
wewn trznej.

Przygotowa , zatwierdzi  formalnie oraz stosowa  co
najmniej jedno z poni szych narz dzi

skrzynki na wnioski mieszka ców (tego
rozwi zania próbowano ju  wcze niej, ale nie
przynios o to rezultatu)
badania satysfakcji klienta,
katalog cz sto zadawanych pyta  (mieszka cy
mog  mie  problemy z docieraniem do niego)

Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e przynajmniej 2
narz dzia pozyskiwania opinii mieszka ców s  stosowane.

Okre li  zasady archiwizowania/dokumentowania dzia a
dla wybranego do realizacji narz dzia pozyskiwania opinii
mieszka ców

Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e urz dnicy zostali
przeszkoleni w zakresie stosowania narz dzi komunikacji i
partycypacji spo ecznej.

Szkolenie dla pracowników urz du najcz ciej
kontaktuj cych si  z mieszka cami



Zadanie 1: Opracowanie Katalogu Usług Urzędu. 
Zadanie 2: Przeprowadzenie badania satysfakcji mieszkańców.
Zadanie 3: Organizacja i przeprowadzenie szkolenia z zakresu stosowania narzędzi komu-
nikacji i partycypacji społecznej dla pracowników urzędu najczęściej kontaktujących się
z mieszkańcami.

Przy sporządzaniu listy zadań celowe jest – zaprezentowane w powyższym przykładzie –
równoległe wskazanie zaleceń dla opracowywania kart zadań oraz dodatkowo podkreślenie
ewentualnych powiązań pomiędzy zadaniami (np. konieczności skorelowania z realizacją in-
nych zadań9). Wykonanie tej pracy na tym etapie znacznie ułatwi wszelkie działania i zapewni
pożądany poziom informacji w kartach zadań czy też w trakcie opracowywania harmonogramu.

Analiza sposobu przekładania warunków analizy instytucjonalnej na zadania planu rozwo-
ju umożliwia zwrócenie uwagi na bardzo istotną kwestię – wzajemnego przenikania się zarów-
no obszarów, jak i kryteriów zarządzania. Przykładowo, jednym z wybranych przez jednostkę
narzędzi z zakresu komunikacji społecznej jest badanie satysfakcji klienta (mieszkańców). Je-
żeli będzie badana satysfakcja mieszkańców ze świadczonych usług publicznych – mamy okazję
na gruntowne poznanie opinii mieszkańców o świadczonych usługach. Zaprojektowanie takie-
go zadania będzie jednocześnie wypełniać jeden z warunków dla kryterium Standardy świad-
czenia usług publicznych w ramach obszaru Usługi publiczne, w tym komunalne (warunek
11.12 właściwy dla stadium 4). Realizacja tego zadania w ramach obszaru związanego z komu-
nikacją społeczną pozwoli na poprawę sytuacji (spełnienie jednego z warunków), także w ob-
szarze usług publicznych.

3.2.4. Opracowanie kart zada

Stworzenie listy zadań nie jest warunkiem wystarczającym, aby przejść do etapu wdrażania
planu. Dla zadań określonych w planie powinny zostać opracowane tzw. karty zadań (czy kar-
ty projektów), które szczegółowo definiować będą cele, procedurę i nakłady niezbędne dla re-
alizacji poszczególnych zadań. 

Opracowanie kart zadań należy powierzyć pracownikom urzędu (merytorycznie odpowie-
dzialnym) – we współpracy z oddelegowanymi członkami zespołu zadaniowego. Możliwe jest
także wystąpienie sytuacji, w której urząd będzie zmuszony do zlecenia takiej czynności
podmiotom zewnętrznym (dla niektórych zadań).

Szereg przykładów kart zadań znaleźć można w Katalogu Narzędzi Wspierających Rozwój
Instytucjonalny. Zaleca się wykorzystanie (tam, gdzie będzie to możliwe) istniejących kart za-
dań (z ewentualnymi niezbędnymi korektami), bądź też modyfikację kart wykorzystywanych
w ramach projektu pilotażowego – poprzez dostosowywanie ich zarówno do listy i zakresu za-
dań wskazanych w konkretnym urzędzie, jak i do lokalnej specyfiki (np. przyjętych w regulami-
nie organizacyjnym urzędu rozwiązań).

W celu rozpisania każdego z zadań proponuje się przyjęcie układu trzech tabel z następu-
jącymi danymi: 
– z informacjami ogólnymi i syntetycznymi o zadaniu,
– obejmującej szczegółową procedurę realizacji zadania oraz harmonogram jego realizacji,
– stanowiącej opis procedury (uszczegółowienie poszczególnych kroków proponowanej pro-

cedury). 

Poniżej przedstawiony został zakres informacji w poszczególnych tabelach składających się
na kartę zadania. Wzór kompletnej karty zadania wykorzystywanej w ramach pilotażowego
programu rozwoju instytucjonalnego znajduje się w tabeli 3.4., natomiast tabela 3.5. prezentu-
je kartę samodzielnie przygotowaną przez gminę i dostosowaną do lokalnych potrzeb – bez
uwzględniania konieczności zatrudniania konsultantów zewnętrznych. Warto w tym miejscu za-
chęcić do korzystania przy opracowywaniu kart projektów dla swoich zadań z Katalogu Narzę-
dzi Wspierających Rozwój Instytucjonalny, gdzie oprócz kart zadań znajdują się często wzory
dokumentów, narzędzia informatyczne, adresy stron internetowych, itd. 
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9 Taka sytuacja będzie mieć miejsce, np. przy wyborze do realizacji zadania Wieloletni Plan Inwestycyjny.
Zadanie to powinno zostać poprzedzone opracowaniem Wieloletniego Planu Finansowego. 
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Pierwsza część, określona powyżej jako informacja ogólna powinna zawierać następujące
dane:
– cel realizacji zadania – opis czemu służy zadanie,
– krótki opis – czyli zestawienie tego, co będzie oczekiwanym wynikiem zadania,
– informację o szacunkowych nakładach na realizację zadania (uzyskiwana, jako informacja

wynikowa po opracowaniu tabeli zawierającej procedurę realizacji zadania):
- nakładów pracy po stronie jednostki (ile dni muszą poświęcić pracownicy na realizację

zadania),
- nakładów pracy konsultantów/firm zewnętrznych – o ile dla realizacji konkretnego za-

dania taka konieczność występuje i jednostka nie będzie w stanie samodzielnie zreali-
zować zadania,

- nakładów finansowych niezbędnych do realizacji zadania (z uwzględnieniem ewentual-
nego kosztu usług doradczych),

– okres realizacji zadania (czas niezbędny na jego wdrożenie),
– wskazanie komórki/organu, który powinien odpowiadać za realizację zadania.
– informacje o obszarze zarządzania oraz kryterium, którego zadanie dotyczy i spodziewanej

poprawie w zakresie stadium rozwoju.

W tabeli opisującej szczegółową procedurę zawarto natomiast:
– sekwencje działań, jakie należy podjąć dla realizacji zadania,
– oczekiwany rezultat każdego z działań,
– niezbędne nakłady dla realizacji poszczególnych zadań (ich łączna wartość zsumowana jest

w pierwszej tabeli),
– harmonogram realizacji danego narzędzia (czas niezbędny dla wdrożenia).

Ostatnia tabela, obejmująca opis procedury będzie szczególnie przydatna w sytuacji, gdy
realizacja zadania wymaga zaangażowania wielu osób czy komórek organizacyjnych. Poprzez
ścisłe zdefiniowanie procedury pozwoli na jednakowe jej rozumienie przez różnych wykonaw-
ców. Karta ta nie musi być przygotowywana (nie jest to obowiązkowe), jednakże z uwagi na wy-
mienione powyżej powody rekomenduje się podjęcie wysiłków dla jej opracowania.

Opracowanie kart dla wszystkich zadań realizowanych w pierwszym okresie (czyli dla wy-
branych dotychczas priorytetów rozwoju) pozwala na określenie harmonogramu realizacji pla-
nu, czyli pokazanie sekwencji realizacji zadań dla całego projektu. Harmonogram ten powinien
także uwzględniać działania związane z bieżącym monitorowaniem planu, ewaluacją jego skut-
ków oraz aktualizacją planu, a więc kolejną turę wyboru priorytetów, formułowania zadań oraz
opracowywania ich kart. Zalecane jest tworzenie harmonogramu szczegółowego dla realizacji
zadań oraz ramowego harmonogramu całego procesu.
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3.2.5. Redakcja dokumentu planu rozwoju instytucjonalnego

W wyniku realizacji opisanych powyżej etapów planowania rozwoju instytucjonalnego jed-
nostka uzyskuje większość niezbędnych do sporządzenia dokumentu planu rozwoju instytucjo-
nalnego informacji. Strukturę przykładowego dokumentu prezentuje tabela 3.6.

Tabela 3.6.
Przykładowy układ planu rozwoju instytucjonalnego

Pierwsza część planu (Informacja o celach...) poświęcona jest opisowi ogólnych celów, dla
których zdecydowano się na wykorzystanie metody rozwoju instytucjonalnego. Dzięki takiej in-
formacji zostanie naświetlony szeroki kontekst całości przedsięwzięcia, a jednocześnie odbior-
cy, którzy bezpośrednio nie byli zaangażowani w jego przygotowanie będą mieli możliwość zro-
zumienia potrzeby realizacji zaplanowanych przedsięwzięć. W dużej mierze część ta powielać
będzie zapisy wprowadzenia do raportu szczegółowego z analizy (zob. rozdział II).

Część poświęcona opisowi sposobu dochodzenia do planu, stanowi źródło informacji o me-
todzie, harmonogramie prac oraz osobach uczestniczących bezpośrednio w opracowywaniu
planu, a także przeprowadzonych konsultacjach dotyczących jego postanowień.

Kolejne 5 części raportu zawiera konkretne postanowienia planu opisane szczegółowo
w niniejszym rozdziale. Sposób ich prezentacji w planie zależeć będzie od przyjętych przez ze-
spół zadaniowy zasad redakcji planu – należy jednak dążyć do prezentowania informacji w spo-
sób systematyczny i przejrzysty. Oczywiście, nie jest celowe podawanie uzasadnień dla kart pro-
jektów czy harmonogramu, natomiast bez wątpienia takie opisy powinny dotyczyć tych
elementów planu, które stanowią wynik dokonywanych w trakcie prac zespołu wyborów. Szcze-
gólnie dotyczy to części zawierających optymalne dla jednostki docelowe stadia rozwoju insty-
tucjonalnego, priorytety rozwoju instytucjonalnego oraz listę zadań realizacyjnych.

Zawartość postanowień dwóch ostatnich fragmentów planu – dotyczących jego wdrażania
(Realizacja planu) oraz oceny i aktualizacji (Założenia monitoringu, ewaluacji i aktualizacji
planu rozwoju) – została szczegółowo opisana w kolejnym rozdziale.

Niezmiernie ważne jest, aby dokument planu rozwoju instytucjonalnego, którzy zostanie
przedstawiony do akceptacji organom jednostki oraz będzie wykorzystywany już na etapie jego
wdrażania był dokumentem wewnętrznie spójnym, czytelnym oraz zrozumiałym dla jego
odbiorców i użytkowników. Należy w związku z tym poświęcić wiele uwagi kwestiom właściwe-
go sprecyzowania sformułowań, redakcji tekstu oraz nadania mu jednolitej szaty graficznej.

Sporządzenie tak rozbudowanej („pełnej”) wersji planu jest konieczne w przypadku jedno-
stki, która sporządza plan po raz pierwszy. Kolejne aktualizacje planu, przygotowywane po
wdrożeniu pierwotnie wybranych priorytetów i ponownej analizie (stanowiącej ewaluację wyni-
ków realizacji pierwotnego planu) powinny skupiać się na punktach od 3 do 7. 

Przyjmując założenie, że realizacja jednorazowo wybranych priorytetów zostanie określona
na 1 rok, a jednostka każdego roku wybierać będzie, np. 5 kryteriów priorytetowych, cykl wdra-
żania zmian instytucjonalnych zamknie się czterema rocznymi planami. W praktyce okres ten
może okazać się krótszy (np. jednostka o dużym potencjale w ciągu 12 miesięcy wdroży plan
w zakresie 8 kryteriów analizy, a kolejne 18 miesięcy zajmie wdrażanie pozostałych zadań).
Przykładowo, po realizacji czterech rocznych planów we Frankowie dojdą do wniosku, że ich
potencjał i możliwości są obecnie tak duże, iż warto zweryfikować (czyli podnieść) oczekiwania
dotyczące optymalnych stadiów rozwoju – wówczas powstanie piąta edycja planu rozwoju insty-
tucjonalnego.
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1. Informacja o celach stawianych przed rozwojem instytucjonalnym urz du
2. Opis sposobu dochodzenia do ustale  planu
3. Optymalne dla jednostki docelowe stadia rozwoju instytucjonalnego
4. Priorytety rozwoju instytucjonalnego
5. Lista zada  realizacyjnych w ramach poszczególnych priorytetów
6. Karty zada
7. Harmonogram realizacji planu
8. Realizacja planu
9. Za o enia monitoringu, ewaluacji i aktualizacji planu rozwoju
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W D R A A N I E  Z M I A N  I N S T Y T U C J O N A L N Y C H  
I M O N I T O R O W A N I E  E F E K T Ó W

W rozdziale poprzednim zaprezentowaliśmy sposób opracowania planu rozwoju instytucjonal-
nego. Niniejszy rozdział poświęcony jest omówieniu działań, które są konieczne do realizacji
takiego planu, a następnie monitorowania i ewaluacji jego efektów.

Ten etap ma kluczowe znaczenie z punktu widzenia rozwoju instytucjonalnego urzędu. Mo-
żemy wyobrazić sobie sytuację, gdy przeprowadzona została analiza instytucjonalna, zdefinio-
wano cele i przygotowano plan rozwoju, natomiast nie rozpoczęto (lub nie zakończono) dzia-
łań wdrożeniowych. Sytuacja taka jest nie do zaakceptowania – oznacza bowiem zmarnowanie
poniesionych wcześniej nakładów, może spowodować zniechęcenie pracowników urzędu,
a z pewnością obniży jego szanse na rozwój. Z kolei, zrealizowanie planu rozwoju instytucjo-
nalnego bez monitorowania przebiegu jego wdrożenia rodzi niebezpieczeństwo jego niepełne-
go wykonania lub rażących odstępstw od przyjętych założeń. Ważne jest nie tylko monitorowa-
nie procesu wdrożenia, ale także dokonywanie systematycznego przeglądu i oceny wpływu
zmian na system zarządzania urzędu – i dokonywanie odpowiednich działań doskonalących.

Opisany powyżej cykl działań wdrożeniowych i monitorujących jest czasami nazywany cy-
klem PDCA (lub cyklem Deminga – od nazwiska dr W. Edwardsa Deminga, pioniera rozwią-
zań z zakresu zarządzania jakością w organizacjach). 

Cykl ten składa się z czterech kroków: 
– Planuj (plan – P), 
– Wykonaj (do – D), 
– Sprawdź (check – C), 
– Działaj (act – A). 

To swoistego rodzaju pętla, w której po zaplanowaniu działań (P), ich wykonaniu (D)
i sprawdzeniu (C), następuje działanie (A) – a właściwie skorygowanie poprzednio wykonywa-
nych czynności i powrót do pierwszego etapu, czyli planowania (ale już na wyższym poziomie,
przy wykorzystaniu informacji uzyskanych w ciągu trwania cyklu). 

4.1. Mechanizmy koordynacji procesu wdro eniowego

W odniesieniu do procesu wdrożeniowego planu rozwoju instytucjonalnego pełne zastosowa-
nie mają zasady i narzędzia związane z zarządzaniem projektami. Stąd też w naszym poradni-
ku odwołujemy się do nich i zachęcamy do ich stosowania.

Budowa zespołów wdrożeniowych i organizacja ich pracy

Analiza instytucjonalna urzędu dokonywana jest przez zespół zadaniowy (zob. rozdział I).
Na etapie wdrażania planu rozwoju instytucjonalnego zespół ten jest odpowiedzialny za koor-
dynację procesu wdrożenia i uzyskanie założonych wyników. Natomiast poszczególne zadania
(projekty) mogą być wykonywane albo przez poszczególnych członków zespołu zadaniowego
albo przez innych pracowników urzędu. Oczywiście przy bardziej skomplikowanych i długo-
trwałych projektach mogą one być wykonywane przez więcej niż jedną osobę. Dobór zadań bę-
dzie zależał od takich czynników, jak: specyfika poszczególnych projektów, kompetencje zawo-
dowe i umiejętności członków zespołu i pracowników urzędu, ich obciążenie pracą zawodową
czy innymi jednocześnie realizowanymi projektami. 

Bez względu na wybór osób do realizacji poszczególnych zadań warto zwrócić uwagę na to,
aby osoby zaangażowane w realizację planu rozwoju instytucjonalnego tworzyły skuteczny ze-
spół. Jak to osiągnąć? Skuteczny zespół powinien:
– posiadać szefa/lidera, który ma określony zakres odpowiedzialności i uprawnień,
– posiadać jasno wytyczone cele związane z realizacją projektów (zadań) zawartych w planie

rozwoju instytucjonalnego,
– mieć określone zakresy odpowiedzialności dla wszystkich członków zespołu,
– kierować się określonymi regułami komunikowania się w zespole i wymiany informacji,
– przyjąć i realizować wspólne zasady dokumentowania postępu prac i monitorowania prze-

biegu realizacji projektu.



Osoby wchodzące w skład zespołu zadaniowego (wdrożeniowego), kierujące realizacją
określonych projektów powinny posiadać pisemne pełnomocnictwa od prezydenta/burmi-
strza/wójta lub starosty (lub – jeżeli jest to wymagane – od Rady) i powinny mieć zapewnioną
możliwość kontaktu z kierownikiem jednostki. Uwaga ta odnosi się szczególnie do szefa tego
zespołu. Nie jest wymagane, aby pozycja kierownika projektu (osoba odpowiedzialna za wdro-
żenie określonego zadania/projektu) była umiejscowiona wysoko w strukturze organizacyjnej
urzędu, natomiast powinien on podlegać w zakresie realizacji projektu szefowi/liderowi zespo-
łu – niezależnie od swojego formalnego podporządkowania organizacyjnego związanego z in-
nymi obowiązkami.

W wypadku zespołów kilkuosobowych szef zespołu powinien mieć zdolności przywódcze
oraz autorytet (formalny lub nieformalny), pozwalające na wypełnianie tradycyjnych funkcji
organizatorskich: planowania, kierowania i kontroli.

Zasady komunikacji w zespole projektu

Efektywny zespół to grupa, w której struktura, przywództwo i metody działania dostosowa-
ne są do wymogów działania. Dobrze działający i twórczy zespół charakteryzuje się tym, że:
– atmosfera w nim panująca jest nieformalna i przyjazna,
– zadania lub cele zespołu są rozumiane i akceptowane przez jego członków,
– członkowie zespołu słuchają się wzajemnie i nie obawiają się proponowania nowych roz-

wiązań,
– większość decyzji osiągana jest na drodze konsensusu, a formalne głosowanie ograniczone

jest do minimum,
– wszyscy mają swobodę wyrażania swoich odczuć i pomysłów – dotyczących zarówno proble-

mów do rozwiązania, jak i samego działania grupy,
– podejmowane działania są w jasny i wyraźny sposób przydzielane do realizacji poszczegól-

nym członkom zespołu i akceptowane przez nich,
– lider zespołu nie sprawuje swojego kierownictwa w sposób dominujący – ważne jest jak wy-

konać daną pracę, a nie kto kogo kontroluje.

Istotnym elementem pracy zespołu wdrożeniowego są regularne spotkania robocze. Spo-
tkania takie powinny odbywać się w cyklu uzależnionym od okresu trwania projektu – np. dla
projektów o 12-miesięcznym okresie wdrażania wystarczy organizować spotkania co miesiąc,
natomiast dla projektów 3-6-miesięcznych celowe jest organizowanie spotkań co 2 tygodnie.

Jak powinno być zorganizowane takie spotkanie robocze?
– czas trwania spotkania nie powinien przekraczać 30-45 minut,
– przed spotkaniem należy przygotować program – w punktach, z wykazem wszystkich oma-

wianych spraw i określeniem, kto jest odpowiedzialny za przygotowanie materiałów na spo-
tkanie,

– zebranie powinien prowadzić szef zespołu,
– pożądane jest wykorzystywanie w czasie spotkania elementów wizualizacji projektu, np. po-

przez umieszczenie na ścianie wykresu Gantta z aktualnymi danymi dotyczącymi wykona-
nia założonego harmonogramu,

– z każdego spotkania powinna zostać przygotowana krótka notatka, której kopie otrzymują
wszyscy członkowie zespołu.

Przykład – cz. 8

Zespół zadaniowy w gminie Frankowo spotkał się w dniu 10 sierpnia 2003 r. dla przedysku-
towania aktualnego stanu realizacji zadań przyjętych do realizacji w gminie. Spotkanie było
prowadzone przez Zastępcę Wójta i wzięli w nim udział wszyscy członkowie zespołu. Wynikiem
spotkania była notatka zawierająca – w formie tabelarycznej – podstawowe informacje o termi-
nach realizacji poszczególnych projektów i działaniach do podjęcia.
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Tabela 4.1.
Notatka ze spotkania roboczego zespołu zadaniowego w Urzędzie Gminy we Frankowie 

Program spotkania zespołu może wyglądać w sposób następujący:
Informacja o realizacji zadań – w tym przegląd:

– postępów w realizacji poszczególnych kroków projektów,
– problemów, z którymi zetknęli się członkowie zespołu,
– możliwości działania w istniejącej strukturze organizacyjnej urzędu i ewentualnych utru-

dnień w tym zakresie,
– ewentualnych zagrożeń dla harmonogramu prac.

Grupowe rozwiązywanie problemów:
– analiza przyczyn powstania głównych problemów,
– uzgodnienie kroków, które należy podjąć, aby rozwiązać te problemy lub uniknąć pojawie-

nia się ich w przyszłości.

Ustalenie działań do podjęcia:
– uzgodnienie listy działań do wykonania – wynikających z analizy pkt 2 programu spotkania,
– ustalenie terminów wykonania i odpowiedzialności,
– ewentualna aktualizacja celów i harmonogramu projektu.

Zasady przygotowania i konstrukcja dokumentów umożliwiających właściwe zarządzanie
procesem wdrożeniowym i monitorowanie jego efektów

Dla właściwego zarządzania procesem wdrożeniowym istotne jest jego odpowiednie doku-
mentowanie. Dokumentacja ta powinna być możliwie prosta – ograniczająca się do podstawo-
wych informacji umożliwiających monitorowanie i wyciąganie wniosków dotyczących prawidło-
wości realizacji planu rozwoju instytucjonalnego. Na ogół wystarczające jest przygotowanie
takiego dokumentu w postaci 1-2 stronicowej karty projektu – w formie opisowej tabeli lub ar-
kusza pokazującego przebieg realizacji w formie graficznej.

Przy wdrażaniu projektów rozwoju instytucjonalnego podstawowym zasobem jest czas pra-
cowników urzędu zaangażowanych w ich realizację10. Ponieważ ogólnym założeniem prezento-
wanym w poradniku jest realizacja zadań (projektów) zawartych w planie rozwoju instytucjo-
nalnego przez pracowników urzędów – bez konieczności zatrudniania dodatkowych
pracowników (ewentualnie z minimalnym udziałem konsultantów zewnętrznych) – istotna sta-
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Zadanie (projekt) Przebieg realizacji Dzia ania do
podj cia

Termin realizacji Odpowiedzialny

1. Katalog us ug
Urz du

Ustalono wykaz us ug w
zakresie spraw spo ecz-
nych oraz gospodarki
komunalnej i ochrony
rodowiska

Do ustalenia wykazy
us ug w zakresie
budownictwa i ewi-
dencji ludno ci /stanu
cywilnego

9 pa dziernika
2003

Kierownik Referatu
ds. Budownictwa
Kierownik Urz du
Stanu Cywilnego

2. Badanie satysfakcii
klienta

Zako czono redakcj
ostatecznej wersji
ankiety

Powielenie ankiety.
Ustalenie sposobu
badania ankietowego
i terminu rozpocz cia

10 pa dziernika
2003

Inspektor ds. Spraw
Obywatelskich

3. Organizacja i prze-
prowadzenie szkolenia
pracowników w zakre-
sie stosowania narz -
dzi komunikacji i party-
cypacji spo ecznej

Dokonano wyboru firmy i
konsultanta
prowadz cego szkolenia.
Ustalono termin
szkolenia.

Zatwierdzenie
programu szkolenia.
Ustalenie listy
uczestników.

15 pa dziernika
2003

Z-ca Wójta Gminy

10 Informacje o szacunkowych ilościach dni pracy przeznaczonych na realizację typowych projektów znajdują
się w „Katalogu narzędzi rozwoju instytucjonalnego", opracowanym w ramach PRI.



je się właściwa dokumentacja i ewidencja czasu pracy poświęconego na wdrażanie danego pro-
jektu. W wypadku bardziej złożonych projektów – szczególne wdrażanych w większych urzę-
dach, może to być, np. tabelka sporządzana dla każdego miesiąca kalendarzowego realizacji
projektu, zawierająca informacje o ilości dni/godzin pracy przeznaczonej na realizację danego
zadania wraz z krótkim opisem zrealizowanych w danych okresach działań. 

Raport miesięczny ilościowy może zostać uzupełniony o krótki raport opisowy (zob. tabe-
la 4.2. – zawierająca przykładowe dane dla zadania realizowanego przez Urząd Gminy we Fran-
kowie). Celem przygotowania takiego raportu jest dokumentowanie przebiegu prac dla władz
jednostek lub radnych w celach kontrolnych, a także jest to forma budowania „pamięci instytu-
cjonalnej” urzędu w celu przekazania doświadczeń innym wydziałom/komórkom urzędu czy jed-
nostkom samorządu. Pozwala to także na porównanie realnego czasu pracy przeznaczonego na
realizację zadania z wielkościami standardowymi przewidzianymi w „Katalogu narzędzi PRI”.

Przykład – cz. 9

W czasie realizacji zadania „Katalog usług urzędu” – wykonywanego w gminie Frankowo
od sierpnia 2003 r. przygotowywane były raporty miesięczne zawierające podstawowe infor-
macje o realizacji projektu. Jeden z takich raportów dotyczył miesiąca października 2003r.

Tabela 4.2.
Raport miesięczny z realizacji zadania

Powyższe raporty, w przypadku małych urzędów, powinny być przedkładane przez człon-
ków zespołu zadaniowego szefowi tego zespołu. W przypadku dużych urzędów raporty te po-
winny trafiać od pracowników urzędu zaangażowanych w realizację projektów do tych człon-
ków zespołu zadaniowego, którzy bezpośrednio koordynują ich wdrażanie.

Zarządzanie czasem

Czas jest jednym z podstawowych parametrów wykonania każdego projektu – stąd też tak
istotna jest bieżąca informacja o realizacji projektu w aspekcie dotrzymywania założonych ter-
minów lub ewentualnych opóźnień. Informacje dotyczące harmonogramu projektu przedsta-
wia się zwykle w postaci wykresu Gantta zawierającego terminy rozpoczęcia i zakończenia każ-
dego z działań.

Przykładowy wykres Gantta zamieszczony jest w tabeli 4.3. Informacje o czasie trwania po-
szczególnych zadań przedstawione są w formie pasków naniesionych na osi czasowej projektu
i obrazujących zaplanowane terminy rozpoczęcia i zakończenia. Zwykle w czasie realizacji pro-
jektu na wykres nanoszone są – w tej samej formie – informacje pokazujące faktyczny stan re-
alizacji poszczególnych zadań, co pozwala na wyciągnięcie wniosków o stanie realizacji projek-
tu. Paski mogą także zawierać informacje, np. o procentowym czasie wykonania
poszczególnych zadań.

Polecane jest powiększenie wykresu Gantta i umieszczenie go na ścianie lub w innym łatwo
dostępnym dla członków zespołu miejscu.
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Raport z prac w miesi cu pa dzierniku 2003 r.

Nazwisko i imi : JS

Stanowisko/ Rola w projekcie: Inspektor ds. Gospodarki Mieniem Komunalnym

Urz d: Urz d Gminy we Frankowie

Projekt: Katalog us ug

Przewidziane osobodni 2,5 Procent zaawansowania 50 %

Wykorzystane osobodni 3,0 Zgodno  z harmonogramem Tak

Opis zrealizowanych w miesi cu dzia a

Zebrano informacje o poszczególnych rodzajach us ug wchodz cych w sk ad grupy „gospodarka mieniem komunalnym
i ochrona rodowiska”. Rozpocz to wype nianie kart projektów – wed ug wcze niej ustalonego formatu.

Problemy zwi zane z realizacj Brak
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Współpraca z konsultantami zewnętrznymi

Jednym z założeń wdrażania planu rozwoju instytucjonalnego jest jego samodzielne wyko-
nanie – w ramach zasobów posiadanych przez dany urząd lub z minimalnym udziałem konsul-
tantów zewnętrznym. Decyzja o wyborze jednej z tych dwóch opcji będzie zależała od analizy
następujących podstawowych czynników:
– potencjału kadrowego urzędu – możliwość wykorzystania pracowników dysponujących

określoną wiedzą, kwalifikacjami i umiejętnościami pozwalającymi na wykonanie danego
projektu,

– możliwości wykorzystania specjalistów i ekspertów zatrudnionych w innych instytucjach
(administracyjnych, biznesowych, społecznych) działających na terenie gminy, powiatu czy
województwa,

– możliwości przeszkolenia pracowników urzędu, na szkoleniach zewnętrznych, w zakresie
objętym danym projektem,

– możliwości budżetowych jednostki,
– okresu czasu przeznaczonego na wdrożenie projektu – być może konieczność szybkiego

wdrożenia będzie wiązała się z koniecznością zatrudnienia eksperta zewnętrznego.

W wypadku podjęcia decyzji o współpracy z konsultantem zewnętrznym należy określić: 
– jakie elementy projektu mogą być wykonane własnymi siłami, a do jakich potrzebujemy

specjalisty zewnętrznego,
– jaka będzie proporcja pomiędzy poszczególnymi rodzajami działań zlecanych ekspertowi,

np. doradztwem, wykonywaniem ekspertyz/dokumentów czy szkoleniami pracowników
jednostki (co jest na ogół najbardziej efektywnym rozwiązaniem),

– czy potrzebujemy konsultanta do udziału w całym procesie wdrożeniowym czy tylko w jego
niektórych fazach (np. rozpoczęcie i zakończenie),

– jaki jest maksymalny budżet, który możemy przeznaczyć na zatrudnienie konsultanta.

Ogólnie można przyjąć, że projekty dotyczące rozwoju instytucjonalnego powinny być rea-
lizowane w formie tzw. konsultingu procesowego, a nie konsultingu eksperckiego – gdzie do-
radca dostarcza gotowych rozwiązań i przekazuje uzyskane produkty klientowi. Stąd też, kon-
sultant powinien brać udział w pracy zespołu – procesie kierowanym przez pracownika takiej
jednostki. Takie rozwiązanie zmniejsza ryzyko odrzucenia wyników projektu przez pracowni-
ków jednostki i umacnia poczucie współodpowiedzialności członków zespołu za zrealizowanie
wytyczonych celów.

Poszukiwania konsultanta mogą rozpocząć się od kontaktów z innymi lokalnymi lub regio-
nalnymi instytucjami, które korzystały w przeszłości z takich usług i mogą udzielić odpowie-
dnich referencji. Inne możliwe źródła to:
– ogólnokrajowe organizacje samorządowe (Związek Miast Polskich, Związek Powiatów

Polskich, Związek Gmin Wiejskich RP, Unia Miasteczek Polskich, Unia Metropolii Pol-
skich),

– fundacje i stowarzyszenia samorządowe działające w skali regionalnej,
– szkoły wyższe – szczególnie z ośrodków regionalnych,
– firmy szkoleniowe i doradcze aktywne w środowisku samorządowym,
– agencje rozwoju regionalnego i lokalnego,
– ośrodki doradcze działające w sieci Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiębiorczości.

Procedura wyboru dostawcy usługi – firmy doradczej lub indywidualnego konsultanta po-
winna odbywać się zgodnie z Ustawą o zamówieniach publicznych. Niezależnie od przyjętego
trybu zamówienia (postępowanie przetargowe, zamówienie z wolnej ręki, itd.), przed wyborem
dostawcy usługi należy przygotować jego przyszły zakres obowiązków (tzw. TOR), który będzie
także podstawą do zawarcia odpowiedniej umowy. Podstawowe elementy takiego zakresu to:
– opis projektu,
– podstawowe informacje dotyczące urzędu,
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– cele i oczekiwane rezultaty (lub produkty) współpracy,
– oczekiwana ilość dni pracy bezpośrednio w danej jednostce,
– określenie początkowej i końcowej daty projektu,
– kwalifikacje oferenta (wykształcenie, uzyskane certyfikaty zawodowe, ilość lat pracy, zrea-

lizowane projekty o zbliżonym charakterze).

Kryteria przyjmowane do oceny otrzymanych ofert powinny uwzględniać takie elementy, jak:
– cena brutto,
– kwalifikacje konsultanta,
– ilość zrealizowanych wcześniej projektów – poparta, np. listami referencyjnymi,
– zaproponowana metodyka i organizacja pracy.

Po wybraniu najlepszego oferenta i podpisaniu umowy rozpoczyna się okres współpracy
urzędu z konsultantem. Należy dążyć do możliwie wczesnego zintegrowania konsultanta z ze-
społem realizującym projekt i przekazania mu wszystkich niezbędnych informacji umożliwiają-
cych pracę. Rozliczanie czasu pracy konsultanta może odbywać się przy pomocy formularzy za-
mieszczonych na początku niniejszego rozdziału (tabele 4.2 i 4.3). Po zakończeniu realizacji
projektu konsultant powinien dokonać rozliczenia całego czasu pracy i przekazać jednostce
sprawozdanie końcowe zawierające: wykaz osiągniętych wyników lub opracowanych produk-
tów, zalecenia dotyczące dalszych prac wdrożeniowych, monitoringu, analizę współpracy z ze-
społem i przebiegu procesu. Sprawozdanie to – zaakceptowane przez szefa zespołu zadaniowe-
go – jest podstawą do przyjęcia pracy i dokonania rozliczenia finansowego.

Przykład – cz. 11

Bezpośrednio po zakończeniu realizacji projektu „Katalog usług Urzędu Gminy we Fran-
kowie”, konsultant pomagający urzędowi we wdrożeniu opracował sprawozdanie zawierające
podstawowe informacje o metodyce pracy, wykaz osiągniętych wyników, zalecenia dotyczące
monitorowania. 

Sprawozdanie z realizacji projektu nr 07/2
(wybrane fragmenty)

1. Wstęp

Niniejsze sprawozdanie obejmuje wyniki realizacji projektu o nazwie „Katalog usług
Urzędu Gminy we Frankowie”. Projekt został zrealizowany w okresie od 25 sierpnia 2003 r.
do 27 lutego 2004 r. przez Zespół Zadaniowy pod przewodnictwem Zastępcy Wójta Gminy
z udziałem niżej podpisanego. Zespół składał się z 7 pracowników urzędu – reprezentujących
poszczególne referaty odpowiedzialne za grupy usług wykonywanych przez urząd.

2. Metodyka pracy

Organizacja i metodyka pracy nad projektem oparta była na karcie projektu „Katalog
usług urzędu” zawartej w opracowaniu o nazwie „Katalog narzędzi wspierających rozwój in-
stytucjonalny” – wydanego w wyniku realizacji Programu Rozwoju Instytucjonalnego.

W czasie okresu wdrażania w karcie projektu dokonano niewielkich modyfikacji – głów-
nie w zakresie ilości czasu przeznaczonego na poszczególne kroki wdrożeniowe – co wynika-
ło ze specyfiki urzędu i harmonogramu pracy zespołu.

Podstawową formą pracy konsultanta z zespołem były spotkania przeglądowe – konsulta-
cje polegające na omawianiu poszczególnych etapów pracy, wyjaśnianiu ewentualnych wątpli-
wości, wytyczaniu planu pracy na następny okres. Pierwsze spotkanie miało charakter wpro-
wadzający – omówiono na nim metodykę pracy, strukturę i układ poszczególnych kart usług,
harmonogram projektu i zakresy odpowiedzialności, ze szczególnym uwzględnieniem roli
Przewodniczącego zespołu zadaniowego. 

Należy podkreślić aktywny udział i zaangażowanie wszystkich członków zespołu – co było
szczególnie istotne z uwagi na bardzo dużą ilość zidentyfikowanych usług (ponad 80).
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3. Wykaz osiągniętych wyników

Podstawowym wynikiem realizacji projektu jest opracowanie o nazwie „Katalog usług
urzędu” zawierające wykaz 82 usług realizowanych przez urząd – w jednolitym układzie za-
wierającym dla każdej usługi następujące elementy opisowe:

– miejsce załatwienia sprawy,
– godziny przyjęć klientów,
– wymagane dokumenty,
– opłaty,
– czas załatwienia sprawy,
– inne informacje dla klientów.

Katalog został formalnie ujęty w ramach prawa lokalnego poprzez zarządzenie Wójta
Gminy nr 67/03 z dnia 1 marca 2004 r.

4. Zalecenia dotyczące monitorowania i procesu dokonywania zmian w katalogu

Zgodnie ze wspomnianym poniżej zarządzeniem Wójta wersja elektroniczna i wydruk ka-
talogu powinny być monitorowane i zmieniane w zależności od zmieniających się rozwiązań
prawnych i organizacyjnych. Odpowiedzialność za te działania została przypisana jednemu
z pracowników urzędu. Niezależnie od tego przyjęto, że dotychczas istniejący zespół zadanio-
wy będzie się spotykał regularnie (co najmniej raz na kwartał) i omawiał zakres stosowania
i aktualność poszczególnych kart katalogu – na podstawie uwag i wniosków zgłaszanych wcze-
śniej przez pracowników urzędu zajmujących się poszczególnymi rodzajami usług.

Badania satysfakcji klienta – mieszkańców gminy – przeprowadzane raz w roku zgodnie
z równolegle wdrażanym projektem, powinny zawierać pytania dotyczące zadowolenia klien-
tów z kart usług. Rezultaty każdorazowego badania będą jednym z elementów danych wej-
ściowych do przeglądu tego narzędzia.

Zarządzanie ryzykiem projektu

Zarządzanie ryzykiem projektu jest procesem odnoszącym się do identyfikacji, analizy i re-
agowania na czynniki ryzyka związane z realizacją projektu. Chodzi tutaj zarówno o maksyma-
lizowanie wpływu zdarzeń korzystnych, jak i minimalizowanie konsekwencji zdarzeń niekorzy-
stnych dla realizacji projektu.

Część czynników ryzyka można zidentyfikować na etapie planowania projektu.
Ryzyko związane z realizacją projektów rozwoju instytucjonalnego może wynikać z nastę-

pujących przykładowych czynników:
– zmiany priorytetów działania urzędu w okresie trwania projektu,
– konieczności zmiany na stanowisku szefa zespołu ds. rozwoju instytucjonalnego,
– trudności w organizacji pracy zespołu,
– zmian personalnych w kierownictwie urzędu,
– niewłaściwego dostosowania harmonogramu do możliwości pracy zespołu,
– niedostosowania zakresów odpowiedzialności do kwalifikacji i umiejętności członków ze-

społu,
– zmiany przyjętych założeń – np. kwestie współpracy z innymi stronami – w czasie realizacji

projektu,
– trudności finansowych – brak środków na sfinansowanie zakładanych wydatków.

Przy realizacji bardziej złożonych projektów zarządzanie ryzykiem odbywa się przy wyko-
rzystaniu narzędzi wykorzystujących metody ilościowe, np. analizy symulacyjne, statystyczna
analiza prawdopodobieństwa wystąpienia ryzyka czy drzewa decyzyjne.

Prostym narzędziem, które może być zastosowane przy rozpatrywaniu różnych wariantów
zachowań, jest matryca pokazująca różne możliwości reakcji na pojawiające się czynniki ryzy-
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ka. Reakcje na pojawiające się zagrożenia mogą zostać zaklasyfikowane do trzech podstawo-
wych kategorii:
– uniknięcie danego ryzyka – zwykle poprzez eliminację jego przyczyny, np. inne rozdziele-

nie zakresów odpowiedzialności wśród członków zespołu,
– ograniczenie ryzyka – poprzez zmniejszenie prawdopodobieństwa pojawienia się takiego

ryzyka, np. przyjęcie nowych członków zespołu w wypadku pojawienia się „wąskiego gar-
dła” przy realizacji poszczególnych kroków,

– akceptacja konsekwencji ryzyka dla realizacji projektu. Akceptacja może być aktywna, np.
poprzez opracowanie planu postępowania w wypadku pojawienia się takiego rodzaju ryzy-
ka w przyszłości, lub bierna – poprzez zaakceptowanie dłuższego okresu realizacji projektu.

Tabela 4.4.
Plan zarządzania ryzykiem

Przykład – cz. 12

Bezpośrednio po podjęciu decyzji o rozpoczęciu wdrożenia zadania „Katalog usług urzę-
du” w gminie Frankowo, zespół zadaniowy opracował krótki plan zarządzania ryzykiem dla te-
go projektu. Plan ten był następnie regularnie przeglądany na kolejnych spotkaniach zespołu
dla ustalenia czy wystąpił dany czynnik ryzyka i jaka powinna być właściwa reakcja na jego wy-
stąpienie.

IDENTYFIKACJA
CZYNNIKA
RYZYKA

ANALIZA RYZYKA
Prawdopodobie stwo/
Znaczenie dla
projektu

REAKCJA NA CZYNNIK RYZYKA

# Czynniki ryzyka zewn trzne w stosunku do mo liwo ci kontroli zarz dzania w projekcie
1 A –

Wysokie/
B – Umiar-
kowane/
C – Niskie

A – Wysokie/
B – Umiar-
kowane/
C – Niskie

A. Eliminacja przyczyny ryzyka
B. Opracowanie metod ograniczenia ryzyka – s u cych obni eniu
prawdopodobie stwa wyst pienia ryzyka lub konsekwencji wywo anych
przez dany czynnik ryzyka
C. Opracowanie awaryjnego planu dzia ania w przypadku pojawienia si
czynnika ryzyka – dla obni enia negatywnego wp ywu
D.  Akceptacja ryzyka i zwi zanych z nim konsekwencji - z/lub bez metod
ograniczenia ryzyka i awaryjnego planu dzia ania

2 Czynniki ryzyka wewn trzne w stosunku do mo liwo ci kontroli zarz dzania w projekcie



Tabela 4.4A.
Plan zarządzania ryzykiem dla projektu „Katalog usług urzędu”, realizowanego 

w Urzędzie Gminy we Frankowie

Zakończenie realizacji projektu

Zakończenie projektu jest ostatnim etapem wdrożenia. Osiągnięto pierwotnie zdefiniowa-
ne cele określone w karcie projektu oraz upłynął czas jego realizacji. Na etapie zakończenia
projektu szczególną uwagę należy zwrócić na takie czynniki, jak:
– zbadanie czy wszystkie etapy projektu zostały udokumentowane w sposób przewidziany

w karcie projektu,
– zweryfikowanie czy ostateczny rezultat projektu został w pełni osiągnięty, tj. czy zostały

wdrożone wszystkie przewidywane instrumenty i rozwiązania, czy wszyscy odbiorcy (jedno-
stki organizacyjne, pracownicy) mają umiejętności posługiwania się tymi narzędziami,

– przekazanie informacji o zakończeniu projektu i produktach uzyskanych w jego wyniku do
wszystkich jednostek organizacyjnych, które nie uczestniczyły bezpośrednio w projekcie,
ale mogą być pośrednio zainteresowane wdrożonymi rozwiązaniami.

Formalne zakończenie projektu oznacza także takie czynności, jak:
– dokonanie archiwizacji (papierowej oraz elektronicznej) wszystkich dokumentów, opraco-

wań cząstkowych, opisów, itd.,
– rozliczenie budżetu projektu, dokonanych wydatków, ich dokumentacji finansowej – w spo-

sób wymagany obowiązującymi przepisami,
– sporządzenie i podpisanie protokołu przyjęcia prac – w wypadku zatrudnienia dla potrzeb

projektu konsultantów zewnętrznych.

Przykład – cz. 13

W wyniku realizacji zadania dotyczącego katalogu usług dla Urzędu Gminy we Frankowie
powstał dokument końcowy składający się z zestawu kart usług dla wszystkich wykonywanych
przez urząd usług publicznych. Spis treści opracowania oraz przykładowa karta dla jednej usłu-
gi, tzn. wydawania dowodów osobistych podane są poniżej.
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IDENTYFIKACJA
CZYNNIKA
RYZYKA

ANALIZA RYZYKA
Prawdopodobie stwo/
Znaczenie dla projektu

REAKCJA NA CZYNNIK RYZYKA

# Czynniki ryzyka zewn trzne w stosunku do mo liwo ci kontroli zarz dzania w projekcie
1 Mozliwo

wprowadzenia
zmian praw-
nych wp ywa-
j cych na
zawarto
katalogu us ug
w zakresie
c ci us ug
spo ecznych

umiarkowane umiarkowane

B. Bie ce ledzenie informacji o post pach prac
legislacyjnych Sejmu RP
C. Przesuni cie opracowania cz ci kart informacyjnych us ug
odnosz cych si  do us ug spo ecznych na ko cowy okres
realizacji zadania

# Czynniki ryzyka wewn trzne w stosunku do mo liwo ci kontroli zarz dzania w projekcie
Ograniczone
mo liwo ci
pracy nad
realizacj
zadania przez
2 pracowników
urz du – w
zwi zku z
sezonem
urlopowym

du e umiarkowane

A.  Dokonanie cz ciowych zmian w planie urlopów – w
uzgodnieniu z zainteresowanymi pracownikami
C. Wyznaczenie zast pstw i wcze niejsze w czenie 2 innych
cz onków zespo u  do realizacji zadania
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67. WYDAWANIE DOWODÓW OSOBISTYCH

Miejsce załatwienia sprawy:
Urząd Gminy we Frankowie, ul. Łomżyńska 21, 
pok. nr 10, 
tel. 217-65-20 wew. 10 

Godziny przyjęć klientów:
Poniedziałek: 8°° – 16°°
Wtorek – Piątek: 7°° – 15°°

Wymagane dokumenty:
- wniosek o wydanie dokumentu stwierdzającego tożsamość
- 2 fotografie (profil lewy)
- odpis skrócony aktu urodzenia (aktualny)
- odpis skrócony aktu małżeństwa(dotyczy osób zamężnych,

żonatych)

Opłaty:
30 zł wpłata na konto Urzędu Gminy we Frankowie w Ban-
ku Spółdzielczym we Frankowie (druk na wpłatę pobiera się
w Urzędzie Gminy we Frankowie w pok. nr10 (parter)
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Czas załatwienia sprawy:

około 1 miesiąca

Inne informacje dla klientów:

dowód należy odbierać osobiście w Urzędzie Gminy we Fran-
kowie, parter, pok. nr 10, tel. (086) 2176520, wew. 12

Najważniejszym zadaniem fazy zamknięcia projektu jest dokonanie jego oceny końcowej
(ewaluacji) uwzględniającej szereg kryteriów. Zasady dokonywania oceny zostaną omówione
w punkcie 4.3. niniejszego rozdziału. Niezależnie od pełnej, formalnej oceny końcowej, bezpo-
średnio po zakończeniu projektu (a także po zakończeniu realizacji całego planu rozwoju in-
stytucjonalnego) zalecane jest sporządzenie krótkiego raportu końcowego. Raport taki powi-
nien być opracowany według następującej struktury:
– podstawowe dane o projekcie (tytuł, termin rozpoczęcia i wykonania, poniesione nakłady),
– osoby uczestniczące w realizacji projektu,
– stopień osiągnięcia celów – w relacji do celów zamierzonych na etapie planowania,
– wyniki projektu (wdrożone rozwiązania, narzędzia, programy),
– doświadczenia uzyskane przez zespół podczas realizacji projektu,
– rekomendacje dotyczące ewentualnych dalszych kroków umożliwiających kontynuowanie

wdrożenia, monitorowanie i doskonalenie wyników projektu,

Raport powinien zostać opracowany przez szefa zespołu ds. rozwoju instytucjonalnego
i przedłożony kierownikowi danego urzędu.

Złożenie raportu może stać się okazją do spotkania zespołu z kierownictwem urzędu – ma-
jącego na celu przedyskutowanie głównych wniosków oraz wyrażenie podziękowania członkom
zespołu za wykonaną pracę. Te zasady nie odbiegają od ogólnych zasad zarządzania projekta-
mi i nabyte doświadczenia będą procentować w zakresie pozyskiwania środków UE i wdraża-
nia współfinansowanych tą drogą projektów, co jest jednym z wymiernych celów inwestowania
w rozwój instytucjonalny urzędu.

4.2. Monitoring

Monitoring to stała obserwacja ilościowych oraz jakościowych zmian pewnych wielkości, mają-
ca na celu pozyskanie informacji na temat stopnia realizacji zamierzonych zadań i celów oraz
ich ewentualną modyfikację. Służy on badaniu i ocenie sposobu dochodzenia do wyznaczonych
celów, a także poziomu ich osiągania.

Zadania związane z prowadzeniem monitoringu powinny być realizowane przez członków
zespołu zadaniowego. Do ich zadań w tym zakresie należeć będzie:
– gromadzenie, przetwarzanie oraz analiza danych i informacji,
– przygotowywanie raportów,
– ocena wyników,
– ewentualnie przygotowanie wstępnych rekomendacji zmian.

Karta monitorowania projektu

Jednym z zalecanych rozwiązań pozwalających na uzyskanie informacji zwrotnych może
być zastosowanie karty projektu (zob. rozdział III) uzupełnionej o kilka elementów. Przykłado-
wy wzór rozbudowanej karty projektu dla jednego z narzędzi PRI zamieszczony jest poniżej
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(zob. tabela 4.5.). Karta zawiera przykładowe dane dla narzędzia dotyczącego opracowania ka-
talogu usług w Urzędzie Gminy we Frankowie.

Karta monitorowania projektu zawiera następujące dodatkowe elementy umożliwiające
kontrolę jego realizacji:
– procent czasu pracy przeznaczonego na osiągnięcie danego rezultatu cząstkowego w sto-

sunku do całości czasu założonego na realizację projektu – tak, jak założono to w pierwot-
nej karcie projektu w fazie planowania,

– wskaźnik dla wielkości faktycznie zrealizowanych – co pozwala na porównanie do czasu za-
planowanego,

– informację o udokumentowaniu rezultatu dla danego kroku (1 – rezultat jest udokumen-
towany, 0 – brak udokumentowania),

– krótką informację o rzeczywistym rezultacie osiągniętym dla danego kroku (np. w sytuacji,
kiedy rzeczywisty rezultat odbiega od założonego lub jest niemożliwe jego udokumentowa-
nie).

Ostatnie dwa wiersze tabeli 4.6. zawierają informację o aktualnym procencie realizacji pro-
jektu: 
– po pierwsze, wynikającym z wykorzystania ilości dni pracy przeznaczonych na jego realiza-

cję (np. wykorzystanie 6 dni pracy w stosunku do 12 dni przeznaczonych na jego realizację
będzie oznaczało 50% zaawansowanie realizacji projektu),

– po drugie, wynikającym z ilości osiągniętych rezultatów poszczególnych kroków w stosun-
ku do ich ilości (np. 4 wykonane kroki z 10 będą oznaczały 40% zaawansowania).

Warto zwrócić uwagę, że ten drugi wskaźnik ma charakter bardzo orientacyjny, gdyż nie za-
wsze poszczególne rezultaty mają jednakową wagę dla wykonania całości projektu, a część kro-
ków ma charakter wstępny lub pomocniczy (wspierający realizację całości i osiągnięcie rezulta-
tu końcowego).

W przypadku, gdy realizacja danego projektu jest związana z poniesieniem dodatkowych
kosztów (np. zakupu sprzętu, programów komputerowych), w podobny sposób może być mo-
nitorowana realizacja budżetu przeznaczonego na wykonanie poszczególnych kroków – po-
przez porównanie wielkości planowanych z wielkościami wynikowymi. 

Jeżeli w danej jednostce realizowanych jest jednocześnie kilka projektów potrzebne jest
dokonanie agregacji informacji o realizacji poszczególnych projektów. Odbiorcami takiej infor-
macji będzie kierownictwo urzędu, jak również liderzy poszczególnych projektów (czy nawet
wszyscy członkowie zespołów). Informacja o stanie wdrażania musi być powszechnie dostępna.
Powyższa informacja może być podana w formie raportu analitycznego, którego przykładowy
format (wypełniony danymi odnoszącymi się do przykładowego Urzędu Gminy we Frankowie)
został przedstawiony w tabeli 4.6.

Przykład – cz. 14

Dla zadania polegającego na opracowaniu katalogu usług w Urzędzie Gminy Frankowo zo-
stała przygotowana odpowiednia karta monitorowania projektu, która następnie była systema-
tycznie wypełniana i analizowana – po zakończeniu każdego miesiąca kalendarzowego. Przyto-
czona poniżej całkowicie wypełniona karta posłużyła zespołowi zadaniowemu do analizy
przebiegu realizacji całego projektu.
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Przy zastosowaniu arkusza kalkulacyjnego MS Excel dane do raportu analitycznego mogą
być generowane bezpośrednio z kart monitorowania poszczególnych projektów.

4.3. Ewaluacja

Ewaluacja, czyli ocena projektu, może mieć różny charakter – w zależności od tego, kto ją wy-
konuje, w jakim okresie jest dokonywana i jaki jest jej zakres:
– może być wykonana we własnym zakresie – przez urząd wdrażający plan rozwoju instytu-

cjonalnego, albo przez jednostkę zewnętrzną czy konsultanta zewnętrznego,
– ewaluacja może skupiać się na celu ważnym dla zlecającego – czego chce się on dowie-

dzieć? Jest to powiązane z terminem jej przeprowadzenia. I tak ewaluacja może następo-
wać:
- w połowie okresu wdrożeniowego i wtedy ma na celu sformułowanie wniosków co po-

prawić w dalszym etapie wdrażania projektu, 
- bezpośrednio po realizacji projektu i wtedy pozwoli na ocenę stopnia realizacji celów

bezpośrednich postawionych przed projektem,
- po pewnym czasie od zakończenia projektu (1-2 lata) i wtedy ma na celu stwierdzenie

czy środki wydane na projekt zmieniły w sensie długofalowym sytuację w zakresie
którego dotyczył projekt – tzn. czy odniósł on zamierzony skutek w szerszym otoczeniu
(np. mieszkańcy odczuli trwałą poprawę w zakresie obsługi, spadła liczba wypadków,
zmalało bezrobocie, itp.),

– ewaluacja może skupiać się na wybranych elementach (wybranych obszarach tematycz-
nych, np. zgodności ze strategią rozwoju jednostki, czasie i budżecie) lub może mieć cha-
rakter kompleksowy i dotyczyć trzech podstawowych czynników, takich jak:
- adekwatność – czyli stopień spełnienia celów projektu w odniesieniu do oczekiwań je-

go odbiorców, grup docelowych i zadań określonych planie rozwoju instytucjonalnego,
- wynik – czyli postęp osiągnięty w trakcie realizacji projektu w stosunku do wyznaczo-

nych celów, mierzony trzema kryteriami: sprawności (stopniem osiągnięcia celów lub
wyników), efektywności (optymalnym przekształceniem zasobów na wyniki) i czasem
wykonania,

- sukces – mierzony trzema kryteriami: wpływu (czyli oceny zmian, jakie przyniosła rea-
lizacja projektu w stosunku do założonych celów rozwojowych); trwałości pozytywnych
zmian uzyskanych w wyniku realizacji projektu oraz stopniem przyczynienia się do roz-
woju potencjału instytucjonalnego.

W przypadku planu rozwoju instytucjonalnego, obejmującego kilka zrealizowanych projek-
tów, ewaluacja powinna odbyć się po upływie 1–2 miesięcy po zakończeniu ich realizacji.
W skład zespołu ewaluacyjnego mogą wchodzić następujące osoby:
– prezydent/burmistrz/wójt/starosta lub marszałek, który będzie pełnił funkcję przewodniczą-

cego zespołu,
– kierownicy jednostek organizacyjnych, których dotyczyło wdrażanie planu,
– przedstawiciel rady gminy/powiatu/sejmiku wojewódzkiego,
– przedstawiciele lokalnych środowisk gospodarczych i społecznych,
– ewentualnie konsultant zewnętrzny.

Ze względów praktycznych skład zespołu bezpośrednio dokonującego ewaluacji i odpowie-
dzialnego za przygotowanie raportu końcowego nie powinien przekraczać 4-6 osób. Dla więk-
szych jednostek można przyjąć rozwiązanie polegające na podzieleniu zespołu na dwie części:
– komitetu sterującego – odpowiedzialnego za opracowanie założeń ewaluacji, nadzorowa-

nie jej realizacji i akceptowanie zaproponowanych rekomendacji,
– grupy ds. ewaluacji – odpowiedzialnej za jej przeprowadzenie i opracowanie raportu koń-

cowego.
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Rozpoczęcie ewaluacji powinno być poprzedzone przygotowaniem zakresu obowiązków
dla zespołu (tzw. TOR). Zakres taki powinien zawierać następujące podstawowe elementy:
– rodzaj ewaluacji,
– okres trwania,
– cel i zakres,
– produkty końcowe (raporty, karty oceny),
– metodologia przeprowadzenia,
– skład zespołu oceniającego,
– dokumenty związane z zakresem oceny.

Na podstawie zakresu obowiązków kierownik zespołu ewaluacyjnego przygotowuje plan
przeprowadzenia oceny, który może składać się z następujących części:
– spis badanych jednostek organizacyjnych,
– wykaz osób z którymi zostaną przeprowadzone wywiady indywidualne lub grupowe,
– harmonogram przeprowadzenia oceny,
– wykaz dokumentów, które będą wymagane od poszczególnych jednostek lub osób,
– spis pytań do ankietowanych osób (lub formularze adresowane do poszczególnych jedno-

stek lub pracowników).

Po zakończeniu procesu ewaluacji kierownik zespołu przygotowuje szkic raportu końcowe-
go, który jest następnie konsultowany z innymi członkami zespołu. Przykładowy spis treści ra-
portu końcowego powinien obejmować:
– streszczenie (max. 1-1,5 strony),
– wstęp (cel ewaluacji, zastosowana metodyka, podstawowe zagadnienia poddawane ocenie,

struktura raportu),
– podstawowe informacje o projekcie rozwoju instytucjonalnego,
– główne spostrzeżenia i wnioski odnoszące się do podstawowych wymiarów oceny:

- adekwatności,
- wyników,
- sukcesu
(w rozbiciu na poszczególne elementy),

– rekomendacje dotyczące działań na przyszłość,
– załączniki obejmujące TOR, listę wykorzystanych dokumentów, ankiet, osób z którymi

przeprowadzono rozmowy, itd.

Zalecane jest, aby pierwsza wersja raportu końcowego (lub jego skrót zawierający podsta-
wowe wnioski i rekomendacje) została przedstawiona na plenarnym posiedzeniu zespołu ewa-
luacyjnego – ewentualnie poszerzonego o dodatkowe osoby reprezentujące środowisko gospo-
darcze i społeczne gminy/powiatu/województwa. Skrót raportu powinien być także
umieszczony na stronie internetowej urzędu.

Przykład – cz. 16

Trzy zadania zrealizowane w gminie Frankowo zostały poddane ocenie po ok. 3 miesiącach
od zakończenia realizacji ostatniego zadania. Wyniki oceny zostały zawarte w notatce: 

Urząd Gminy we Frankowie przeprowadził ewaluację realizacji 3 zadań z zakresu kryte-
rium oceny „Komunikacja i partycypacja społeczna” wchodzącego w skład obszaru zarządza-
nia nr V – „Partycypacja społeczna i stymulowanie rozwoju społecznego”. Ewaluacja została
przeprowadzona w maju 2004 r. – tj. w okresie ok. 3 miesięcy po zakończeniu okresu wdroże-
niowego. Celem ewaluacji była ocena następujących podstawowych elementów:

– przydatności wdrożonych narzędzi do usprawnienia funkcjonowania urzędu,
– wpływu zrealizowanych zadań na wykonywanie usług publicznych – z punktu widzenia mie-

szkańca gminy,
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– osiągnięcia celów zakładanych w oryginalnych kartach projektów – w tym preliminowanych
kosztów oraz harmonogramów. 

Ewaluacja została przeprowadzona przez 4-osobowy zespół powołany przez Wójta gminy
– pod przewodnictwem Zastępcy Wójta. W skład zespołu wszedł także Zastępca Przewodni-
czącego Rady Gminy. 

Podstawowymi materiałami wykorzystanymi przy ewaluacji były następujące opracowa-
nia:

– wyniki badania ankietowego w zakresie satysfakcji klienta – przeprowadzonego w paździer-
nikau 2003 r.,

– zestawienie skarg i zażaleń wniesionych przez mieszkańców gminy w IV kwartale 2003 r.
(w części odnoszącej się do usług publicznych oraz partycypacji społecznej),

– wyniki ankiety ewaluacyjnej wypełnionej przez pracowników urzędu – uczestników szkole-
nia na temat narzędzi komunikacji i partycypacji społecznej,

– sprawozdanie Wójta gminy na temat systemu pozyskiwania opinii mieszkańców – w tym
spotkań wiejskich w poszczególnych sołectwach i spotkań z liderami lokalnymi.

W wyniku działań zespołu (w ciągu miesiąca odbyły się 4 spotkania zespołu) przygotowa-
ny został raport ewaluacyjny, który zawierał następujące podstawowe wnioski z przeprowa-
dzonej analizy:

– ustalono, że wszystkie zadania zostały wdrożone w sposób prawidłowy i zgodny z zakłada-
nymi budżetami i harmonogramami. Niewielkie opóźnienia terminów zakończenia dwóch
zadań w stosunku do oryginalnych harmonogramów czasowych zostały spowodowane du-
żym obciążeniem członków zespołów, wynikającym z wykonywania innych obowiązków
służbowych,

– wprowadzenie katalogu usług – w ocenie zarówno pracowników urzędu, jak i klientów –
przyniosło znaczne korzyści wynikające z lepszej informacji o trybie załatwiania poszcze-
gólnych spraw. Zmniejszeniu uległ czas poświęcany przez pracowników na przekazywanie
klientom informacji podstawowych – z korzyścią dla merytorycznego załatwiania spraw –
co przyniosło także w szeregu przypadków redukcję czasu wydawania poszczególnych de-
cyzji administracyjnych w stosunku do terminów ustawowych wynikających z KPA,

– pierwsze przeprowadzone badanie satysfakcji klienta (niezaleznie od wyników, które
omówione są w oddzielnym sprawozdaniu z realizacji tego zadania) spotkało się z bardzo
dobrym przyjęciem wśród mieszkańców gminy, którzy w większości wypowiedzieli się za
kontynuacją tego typu badań w przyszłości,

– przeprowadzone szkolenie pracowników zostało ocenione bardzo pozytywnie – dla więk-
szości urzędników było to pierwsze tego typu szkolenie w zakresie stosowania narzędzi ko-
munikacji i partycypacji społecznej.

Zespół stwierdził, że z uwagi na krótki okres czasu, który upłynął od okresu wdrożenia jest
jeszcze zbyt wcześnie na całościową ocenę czynników związanych z adekwatnością, wynikami
i sukcesem projektu – szczególnie w odniesieniu do całego obszaru partycypacji społecznej
i stymulowania rozwoju gospodarczego. Zespół zaproponował przeprowadzenie całościowej
ewaluacji za rok – tj. w 2005 r., przy jednoczesnym przyjęciu zasady dokonywania przez Ze-
spół zadaniowy przeglądów kwartalnych.

Wykorzystanie wskaźników opisowych

Wskaźniki opisowe wykorzystywane przy projektowaniu programu rozwoju instytucjonal-
nego zostały opisane szczegółowo w rozdziale II poradnika. Wskaźniki wykorzystywane w pro-
cesie analizy instytucjonalnej, służą także do ewaluacji realizacji programu rozwoju instytucjo-
nalnego urzędu.

Konstrukcja poszczególnych projektów (zadań) zawartych w „Katalogu narzędzi rozwoju
instytucjonalnego” zakłada, że ich realizacja ma doprowadzić do osiągnięcia wyższego stadium
rozwoju instytucjonalnego dla danego kryterium w danym obszarze zarządzania. Na przykład
realizacja projektu o nazwie „Wieloletni plan finansowy dla gminy” spowoduje osiągnięcie
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przez jednostkę stadium 3 dla kryterium oceny nr 2 – „Perspektywiczna ocena sytuacji finanso-
wej” w obszarze zarządzania nr 1 – „Zarządzanie strategiczne i finansowe”.

Reasumując, wskaźniki opisowe dla poszczególnych kryteriów oceny mogą być wykorzysty-
wane jako narzędzie ewaluacji. Zalecane jest przeprowadzenie raz w roku analizy instytucjo-
nalnej według zasad i procedury określonej w rozdziale II – tak, aby można było dokonać prze-
glądu i porównania zgodności rozwiązań wdrożonych w poszczególnych obszarach zarządzania
ze stanem modelowym dla danego stadium rozwoju.

Przykład – cz. 17

Zgodnie z założeniami przeprowadzania analizy instytucjonalnej Urząd Gminy we Franko-
wie powinien przeprowadzić powtórną analizę w 2004 roku – ok. 1 roku po dokonaniu pierw-
szej tego typu analizy. Zakładając pozytywne wdrożenie trzech zadań z zakresu komunikacji
i partycypacji społecznej, kwestionariusz wypełniony dla tego obszaru będzie przedstawiał się
w sposób następujący.

Tabela 4.7.
Wypełniony kwestionariusz diagnostyczny dla kryterium zarządzania nr 14 – komunikacja 

i partycypacja społeczna 
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Numer
warunku

Warunek Stadium, dla
którego wymagane
jest spe nienie
warunku

2 3 4 5
14.1 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e urz d informuje mieszka ców o

wa nych dla spo eczno ci lokalnej sprawach.

14.2 Przynajmniej 3 narz dzia informowania mieszka ców, takie jak:
katalog us ug urz du,
tablice i gabloty informacyjne,
punkt informacyjny w urz dzie,
strona www,
biuletyn urz du,
gazeta lokalna,
wspó praca z mediami,

zosta y zatwierdzone w formie obowi zuj cej regulacji wewn trznej.
14.3 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e przynajmniej 3 narz dzia

informowania mieszka ców s  stosowane.

14.4 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e urz d pozyskuje opinie
mieszka ców w wa nych dla spo eczno ci lokalnej sprawach.

14.5 Przynajmniej 2 narz dzia pozyskiwania opinii mieszka ców, takie jak:
skrzynki na wnioski mieszka ców,
bezpo rednie kontakty w adz z mieszka cami,
badania satysfakcji klienta,
katalog cz sto zadawanych pyta ,

zosta y zatwierdzone w formie obowi zuj cej regulacji wewn trznej.
14.6 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e przynajmniej 2 narz dzia

pozyskiwania opinii mieszka ców s  stosowane.

14.7 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e urz dnicy zostali przeszkoleni w
zakresie stosowania narz dzi komunikacji i partycypacji spo ecznej.

14.8 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e urz d prowadzi konsultacje
spo eczne w wa nych dla spo eczno ci lokalnej sprawach.



Na podstawie wypełnionego kwestionariusza diagnostycznego, zespół zadaniowy może
ustalić, że w ramach kryterium zarządzania nr 14, Urząd Gminy we Frankowie lokuje się obe-
cnie w stadium 3 rozwoju instytucjonalnego. Jest to wynikiem wdrożenia w 2003 r. trzech za-
dań z tego zakresu: katalogu usług (ze stadium 2), badania satysfakcji klienta (ze stadium 3)
oraz przeszkolenia pracowników w zakresie stosowania narzędzi komunikacji i partycypacji
społecznej (ze stadium 3). Spełnione zostaną także niektóre z warunków wymaganych dla osią-
gnięcia stadium 4. Zespół może wstępnie określić, że wszystkie warunki związane z osiągnię-
ciem tego stadium będą spełnione za ok. 2 lata – pod warunkiem stosowania mechanizmów do-
tyczących oceny efektywności i skuteczności wszystkich stosowanych narzędzi.
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Numer
warunku

Warunek Stadium, dla
którego wymagane
jest spe nienie
warunku

14.9 Elementy systemu konsultacji spo ecznych, na który sk adaj  si :
zasady przeprowadzania konsultacji,
etapy przeprowadzania konsultacji,
zakres spraw b d cych przedmiotem konsultacji,
lista partnerów spo ecznych oraz podmiotów gospodarczych z którymi
prowadzone s  konsultacje,
przypisanie odpowiedzialno ci za przeprowadzanie konsultacji
spo ecznych,
mechanizm informowania o wynikach konsultacji,
sposób wykorzystania wyników konsultacji,

zosta y zatwierdzone w formie obowi zuj cej regulacji wewn trznej.
14.10 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e elementy systemu konsultacji

spo ecznych s  stosowane.

14.11 Przynajmniej jedno narz dzie konsultacji spo ecznych, takie jak:
sta y zespó  liderów lokalnych,
system obs ugi skarg i wniosków mieszka ców,

zosta o zatwierdzone w formie obowi zuj cej regulacji wewn trznej.
14.12 Istniej  dowody, które potwierdzaj , e przynajmniej jedno narz dzie

konsultacji spo ecznych jest stosowane.

14.13 Zosta y sformu owane zasady dokonywania oceny efektywno ci i
skuteczno ci wszystkich stosowanych narz dzi komunikacji i partycypacji
spo ecznej przynajmniej w cyklu dwuletnim oraz zosta y one zatwierdzone w
formie obowi zuj cej regulacji wewn trznej.

14.14 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e dokonuje si  oceny efektywno ci i
skuteczno ci wszystkich stosowanych narz dzi komunikacji i partycypacji
spo ecznej zgodnie z przyj tymi zasadami.

14.15 Istnieje porozumienie lub inna regulacja prawna, konstytuuj ca forum trzech
sektorów, które tworz :

samorz d gminny,
reprezentacja organizacji pozarz dowych,
przedstawiciele biznesu lokalnego.

14.16 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e decyzje w wa nych dla
spo eczno ci lokalnej sprawach podejmowane s  w ramach forum trzech
sektorów.

14.17 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj  dzia alno  forum trzech sektorów.

14.18 Zasady doskonalenia i aktualizacji stosowanych narz dzi komunikacji i
partycypacji spo ecznej zosta y zatwierdzone w formie obowi zuj cej
regulacji wewn trznej.

14.19 Istniej  dokumenty, które potwierdzaj , e przynajmniej niektóre narz dzia
komunikacji i partycypacji spo ecznej zosta y udoskonalone i zaktualizowane
zgodnie z obowi zuj cymi zasadami.
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Wykorzystanie wskaźników ilościowych o charakterze wewnętrznym

Dla potrzeb PRI opracowany został również zestaw wskaźników ilościowych służących do
pomiaru jakości zarządzania oraz stanu rozwoju gospodarczego w jednostkach samorządu te-
rytorialnego. Zestaw ten może być również wykorzystany do oceny skutków wdrażania planu
rozwoju instytucjonalnego, zgodnie z założeniem, że zmiany organizacyjne powinny prowadzić
do mierzalnej poprawy wyników w różnych obszarach zarządzania (opracowanie pt. „Wskaźni-
ki ilościowe w obszarach zarządzania” jest dostępne na stronie www PRI i na CD-Rom-ie do-
łączonym do poradnika).

Przykładowy opis wskaźnika dla obszaru „organizacja i funkcjonowanie urzędu” zamie-
szczony jest w tabeli 4.8.

Tabela 4.8.
Opis wskaźnika oceny poziomu obsługi klienta w urzędzie

Narzędziem do obliczania wartości powyższego wskaźnika jest poniższa ankieta.

Nazwa wska nika 8. Odsetek klientów, oceniaj cych obs ug  w urz dzie jako „dobr ”
lub „bardzo dobr ”

Nazwa urz du Urz d gminy, starostwo powiatowe.
Obja nienie wska nika Wska nik ten mierzy opini  mieszka ców, korzystaj cych z us ug

administracyjnych urz du, na temat jako ci tej obs ugi. W celu obliczenia warto ci
wska nika jednostka powinna przeprowadza  badania opinii klientów urz du na
temat jako ci obs ugi.

Metoda
obliczania
wska ników

Licznik Liczba klientów urz du, którzy w ankiecie badaj cej jako  obs ugi w urz dzie
udzielili odpowiedzi ”bardzo zadowolony” i „raczej zadowolony” razy 100%.

Mianownik Ca kowita liczba klientów urz du (obywateli), którzy wzi li udzia  w badaniu.
Warto  wska nika
Opis sposobu pozyskania lub
zestawienia danych

Ankieta zawieraj ca pytanie (lub pytania) na temat zadowolenia klienta z jako ci
obs ugi w urz dzie zawiera a b dzie 6 mo liwo ci odpowiedzi:

1. Bardzo zadowolony
2. Raczej zadowolony
3. Ani zadowolony, ani niezadowolony
4. Raczej niezadowolony
5. Bardzo niezadowolony
6. Nie wiem/nie dotyczy

Ankieta umo liwiaj ca obliczenie warto ci wska nika zosta a zamieszczona
poni ej opisu wska nika.

Interpretacja warto ci wska nika Interpretacja na podstawie pojedynczej obserwacji: Wska nik przyjmuje warto ci
od 0 do 100%. Im wy sza warto  wska nika, tym wy szy odsetek klientów urz du
ocenia jego obs ug  za „dobr ” i „bardzo dobr ”.

Interpretacja z perspektywy czasu: Obni aj ca si  warto  wska nika w
perspektywie czasu oznacza, e obs uga klientów urz du pogarsza si  w ich opinii.
Je eli warto  wska nika ro nie, mo e to oznacza , e dany urz d stara si
usprawnia  swoje dzia ania w zakresie obs ugi klientów.



Wdra anie zmian insty tuc jonalnych i  moni torowanie efektów 101

Tabela 4.9.

Zestaw takich wskaźników może być stosowany do ewaluacji efektów osiągniętych w wyni-
ku realizacji poszczególnych projektów rozwoju instytucjonalnego. W przeciwieństwie do wska-
źników opisowych pomiar ten ma charakter pośredni i uzupełniający, gdyż uzyskane wartości
liczbowe dla poszczególnych wskaźników nie są bezpośrednio wynikiem realizacji projektów
wdrożeniowych. Może istnieć szereg przyczyn – także niezależnych od systemu zarządzania da-
nej jednostki, które mogą wpływać na wielkość danego wskaźnika. Tym niemniej, porównanie
wskaźników w czasie i uzyskanie informacji o istniejących trendach może być pomocne do oce-
ny efektów wdrażania planu rozwoju instytucjonalnego w danej jednostce.

Jeżeli istnieje taka możliwość, zalecane jest również porównanie wartości wskaźników z in-
nymi jednostkami samorządu terytorialnego (np. w przekroju regionalnym lub dla jednostek
o zbliżonej wielkości). Uzyskane informacje mogą stać się początkiem bardziej systematycz-
nych działań w zakresie benchmarkingu i opisu najlepszych praktyk. Jest to dziedzina bardzo
szybko rozwijająca się w krajach zachodnich i powoli znajdująca uznanie w nowocześnie zarzą-
dzanych polskich samorządach.

Wykorzystanie wskaźników usług publicznych

Realizacja projektów zawartych w planie rozwoju instytucjonalnego ma prowadzić do
usprawnienia zarządzania w danym obszarze funkcjonalnym urzędu. Jednak nie można zapo-

Ankieta badania satysfakcji klienta gminy

Jednostka samorz du terytorialnego odpowiada za to, aby mieszka cy mogli sprawnie za atwia  ró ne sprawy administracyjne.
Zamierzamy doskonali  prac  naszego urz du, dlatego te  chcieliby my pozna  Pani/Pana opini  na ten temat
P 1. Ile razy w ci gu ostatnich 12 miesi cy za atwia (a) Pani/Pan jakie  sprawy w urz dzie gminy?

__________________________ razy
P 2. Prosz  wskaza , w jakim stopniu jest Pani/Pana zadowolona lub niezadowolona z poszczególnych cech dzia ania urz du
gminy:

PROSZ  ZAKRE LI  KÓ KIEM NUMER WYBRANEJ ODPOWIEDZI
Bardzo
zado-

wolony

Ra-
czej

zado-
wolony

Ani
zadowo-
lony, ani
niezado-
wolony

Raczej
nieza-
dowo-
lony

Bardzo
nieza-
dowo-
lony

Nie
wiem/

nie
dotyczy

1. Szybko  za atwiania spraw 1 2 3 4 5 9
2. Udzielanie informacji przez

urz dników
1 2 3 4 5 9

3. Zrozumia o  zasad post powania
przy za atwianiu spraw

1 2 3 4 5 9

4. Zainteresowanie problemem
klienta ze strony urz dników

1 2 3 4 5 9

5. Uprzejmo  urz dników 1 2 3 4 5 9
6. Dost pno  informacji przez

telefon
1 2 3 4 5 9

7. Dost pno  miejsc, w których
mo na wygodnie usi  i
poczeka  na za atwienie sprawy

1 2 3 4 5 9

8. Odpowiednie godziny pracy
urz du

1 2 3 4 5 9

9. Pomoc urz dników przy
wype nianiu dokumentów, pisaniu
poda , itp.

1 2 3 4 5 9

10. Uczciwo  urz dników 1 2 3 4 5 9
11. Ogólne zadowolenie z

funkcjonowania urz du
1 2 3 4 5 9

P 3. Prosz  powiedzie , które z wymienionych w tabeli cech maj  dla Pani/Pana, jako dla osoby za atwiaj cej sprawy w urz -
dzie gminy, najwi ksze znaczenie?

PROSZ  WYBRA TRZY NAJWA NIEJSZE CECHY I WPISA  ICH NUMERY PONI EJ
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minać, że z punktu widzenia społeczności lokalnej sprawność instytucjonalna urzędu nie jest
zadaniem o pierwszorzędnym znaczeniu. Dla niej istotna jest, przede wszystkim, jakość usług
publicznych dostarczanych przez urząd i jego jednostki organizacyjne, a poprawa zarządzania
może być tylko środkiem wspomagającym osiągnięcie tego celu. Dlatego też ważne jest przyję-
cie perspektywy usług publicznych, których poprawa jest ostatecznym celem działania jednost-
ki administracji samorządowej.

W powyższym ujęciu ewaluację można zdefiniować jako zastosowanie mierników dla po-
szczególnych usług publicznych w celu zbadania czy i w jakim stopniu zmiany instytucjonalne
wpłynęły na ich poprawę.

W ramach PRI opracowana została propozycja zestawu wskaźników usług publicznych za-
wierających przykłady wskaźników dla trzech podstawowych rodzajów usług – technicznych,
administracyjnych i społecznych (opracowanie to dostępne jest na stronie www PRI i na CD-
Romie dołączonym do poradnika). 

W opracowaniu tym przyjęto trzy główne kategorie wskaźników:
– wydajności – porównanie nakładów (kosztów) i uzyskanych produktów (korzyści),
– skuteczności – wskazanie, w jaki sposób realizacja usługi spełnia potrzeby klienta,
– dostępności – zapewnienie równego dostępu klientów do usługi.

Do opisu usług i wskaźników ich realizacji zastosowano ujednolicony system tabelaryczny
– zgodnie z opisem zamieszczonym w poniższej tabeli.

Tabela 4.10.
Profil wskaźników usług publicznych

Cechy charakterystyczne profilu Opis cech charakterystycznych profilu

Profil us ugi
Jednostka realizuj ca us ug Typ jednostki samorz du terytorialnego
Opis us ugi Charakterystyka us ugi z punktu widzenia klienta
Sposób realizacji us ugi Krótki, przyst pny i przejrzysty opis us ugi - ma on na celu podanie istotnych cech

charakteryzuj cych us ug  z punktu widzenia klienta
Jednostka pomiaru us ugi Rzeczowy wymiar us ugi (dokument, dostarczany produkt)
Warto /cel us ugi Produkt/efekt dostarczanej us ugi
Wska niki realizacji
Wydajno Wska nik:

• z punktu widzenia administracji

• z punktu widzenia klienta

Skuteczno  (satysfakcja klientów) Wska nik:

• wynikaj ca z pomiaru produktu

• wynikaj ca z bada  w ród klientów

Dost pno Wska nik:

• dost pno ci fizycznej (dost p do urz du, dost p do sieci, itp.)

• dost pno ci finansowej (mo liwo ci nabycia us ugi)

Opis wska nika – wydajno
Nazwa wska nika
Uzasadnienie wyboru wska nika Uzasadnienie, e wybrany wska nik dobrze oddaje problem

Warunki pomiaru Wykaz cech, które mog  wp yn  na wynik pomiaru i jego interpretacj

Szczegó owe informacje do oblicze Sposób pomiaru: potrzebne dane, sposób obliczenia

Interpretacja wyników Krótki opis

Powi zania z innymi wska nikami Wykaz powi za

Opis wska nika – skuteczno
Nazwa wska nika
Uzasadnienie wyboru wska nika Uzasadnienie, e wybrany wska nik dobrze oddaje problem

Warunki pomiaru Wykaz cech, które mog  wp yn  na wynik pomiaru i jego interpretacj

Szczegó owe informacje do oblicze Sposób pomiaru: potrzebne dane, sposób obliczenia

Interpretacja wyników Krótki opis

Powi zania z innymi wska nikami Wykaz powi za

Opis wska nika – dost pno
Nazwa wska nika
Uzasadnienie wyboru wska nika Uzasadnienie, e wybrany wska nik dobrze oddaje problem

Warunki pomiaru Wykaz cech, które mog  wp yn  na wynik pomiaru i jego interpretacj

Szczegó owe informacje do oblicze Sposób pomiaru: potrzebne dane, sposób obliczenia

Interpretacja wyników Krótki opis

Powi zania z innymi wska nikami Wykaz powi za



Ze względu na złożoność zagadnienia i brak wcześniejszych doświadczeń w warunkach pol-
skich, przykłady te nie zostały jeszcze w pełni zweryfikowane w praktyce. Wersja wypracowana
w trakcie programu znajduje się na CD-Rom-ie dołączonym do poradnika.

Przykład – cz. 18

Jedną z usług zamieszczonych w katalogu usług publicznych opracowanych w Urzędzie
Gminy we Frankowie było wydawanie dowodów osobistych. Poniżej zamieszczono szczegółowy
opis cech charakterystycznych profilu tej usługi. Zespół zadaniowy wykorzystał proponowane
wskaźniki realizacji usługi do usprawnienia procesu jej realizacji. Dane niezbędne do kalkula-
cji wskaźników realizacji usługi uzyskano z przeprowadzanego badania satysfakcji klienta, bez-
pośrednich kontaktów pracowników z klientami oraz analizy kosztów wykonywania usługi.

Tabela 4.11.
Profil wskaźników realizacji usługi wydawania dowodów osobistych

Narzędziem służącym pomiarowi poprawy jakości usług publicznych mogą być także bada-
nia satysfakcji mieszkańców. Przykłady odpowiedniego kwestionariusza („Jakość życia w gmi-
nie – badanie satysfakcji mieszkańców”) zostały przygotowane w ramach PRI i są dostępne na
stronie www Programu.

Także systemy zarządzania jakością według normy ISO 9001, mieszczące się w sensie me-
rytorycznym w zakresie obszaru zarządzania nr II Organizacja i funkcjonowanie urzędu,
a szczegółowo w zakresie kryterium oceny nr 5 i 6 – stosowane już w blisko 70 jednostkach sa-
morządu lokalnego i regionalnego – wymagają dokonywania regularnych badań stanu zadowo-
lenia klienta (np. mieszkańca gminy) z jakości dostarczanych usług.

Interpretacja wartości uzyskanych dla wskaźników realizacji usług publicznych wymaga du-
żej ostrożności ze względu na brak bazy porównawczej – danych zbieranych systematycznie dla
różnych rodzajów usług w okresie co najmniej kilku lat, a także brak możliwości odniesienia się
w większości przypadków do wielkości docelowej lub minimalnej (standardu przyjętego dla da-
nej usługi). Tym niemniej, systematyczne badanie przynajmniej kilku wskaźników może dopro-
wadzić do poszerzenia katalogu istniejących mechanizmów ewaluacji efektów planu rozwoju
instytucjonalnego, a w konsekwencji uzyskania dodatkowych informacji wykorzystywanych
w procesie przeglądu i oceny.

Należy również pamiętać, że realizacja wszelkich usprawnień w organizacji i funkcjonowa-
niu urzędu nie jest celem samym w sobie, ale ma służyć poprawie efektywności i jakości dostar-
czania usług publicznych dla mieszkańców i podmiotów gospodarczych. Dlatego ważne jest
wdrożenie w każdej jednostce systemu mierzenia wyników dostarczania usług (w tym jakości,
ceny, satysfakcji klienta).

Wdra anie zmian insty tuc jonalnych i  moni torowanie efektów 103

Cechy charakterystyczne profilu Opis cech charakterystycznych profilu

Profil us ugi
Opis us ugi Us uga publiczna przeznaczona dla ka dego mieszka ca gminy,

umo liwiaj ca lepsz  identyfikacj  osób przy dost pie do us ug
Jednostka realizacji us ugi Wydany dowód osobisty

Warto /Cel us ugi Lepszy dost p do us ug

Wska niki realizacji
Wydajno redni roczny koszt/ilo  pracy potrzebnej do wydania dowodu

osobistego
Efektywno Liczba za ale  (jako procent wszystkich wykonanych us ug) na zbyt

d ugi czas wydawania i/lub ponownego wydawania dowodu
osobistego

Dost pno Procent odbiorców us ug, którzy uwa aj , e maj  dostateczny
dost p do jednostki wydaj cej dowody osobiste (odpowiednie
po o enie i godziny pracy)
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4.4. Procedura aktualizacji i modyfikacji planu rozwoju instytucjonalnego

Procedura aktualizacji i modyfikacji planu rozwoju instytucjonalnego może mieć miejsce za-
równo w trakcie jego realizacji, jak również po jego zakończeniu.

Podstawą działań w tym zakresie są wyniki monitoringu. W oparciu o nie dokonuje się zwy-
kle zmian korygujących. Podstawą kompleksowej modyfikacji i aktualizacji planu rozwoju in-
stytucjonalnego są z reguły wyniki ewaluacji przeprowadzanej w formie powtórnej analizy in-
stytucjonalnej – w oparciu o wskaźniki opisowe wykorzystane na etapie pierwszej analizy
instytucjonalnej.

Zakłada się, że analiza poziomu rozwoju instytucjonalnego urzędu powinna być przepro-
wadzana cyklicznie, tj. każdorazowo po realizacji zadań (projektów) wdrożonych w danym ro-
ku. Cykliczność analizowania potencjału instytucjonalnego urzędu umożliwia regularne mody-
fikowanie i aktualizowanie jego planu rozwoju instytucjonalnego, a tym samym ciągłe
doskonalenie jego funkcjonowania.



Rozdział V

NAJLEPSZE PRAKTYKI
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USPO ECZNIONY PROCES TWORZENIA STRATEGII ROZWOJU – URZ D GMINY W PCIMIU

Opracowanie: Witold Pycior

I. METRYKA PRAKTYKI

II. OPIS PRAKTYKI

1. Charakterystyka najlepszej praktyki

Rezultatem realizacji zadania jest opracowanie strategii rozwoju gminy Pcim z udziałem
społeczności lokalnej oraz jej uchwalenie przez radę gminy.

Potrzeba opracowania strategii rozwoju gminy została wskazana w trakcie analizy instytu-
cjonalnej przeprowadzonej w 2002 roku, w pierwszym etapie Programu Rozwoju Instytucjonal-
nego. Gmina Pcim, podobnie jak i inne gminy powiatu myślenickiego, posiadała dokument
strategii rozwoju, ale jego przydatność w procesie zarządzania strategicznego była ograniczo-
na. Mimo tego, że strategia zawierała interesujące rozwiązania oraz została przygotowana przy
udziale społeczności lokalnej, dokument nie został dokończony i nie nadawał się do wykorzy-
stania. Jednym z powodów takiej sytuacji był fakt, że strategia była tworzona na przełomie ka-
dencji samorządu, a na proces jej tworzenia wywierały wpływ emocje towarzyszące kampanii
wyborczej. Jednakże ważnym i godnym podkreślenia jest fakt, że zarząd gminy kadencji 1998-
2002 uznał za konieczne oparcie swego funkcjonowania na dokumentach o charakterze strate-
gicznym. Potwierdzeniem tego jest opracowanie na początku kadencji programu działań na ca-
ły okres trwania kadencji.

2. Opis jednostki

Gmina Pcim położona jest w Beskidzie Średnim, przy granicy z Beskidem Wyspowym.
Gmina znajduje się w powiecie myślenickim, na obszarze województwa małopolskiego. Grani-
czy z nią 7 innych gmin: Myślenice, Wiśniowa, Lubień, Tokarnia, Sułkowice oraz gminy Msza-
na Dolna (powiat limanowski) i Budzów (powiat suski).

W skład gminy, zajmującej powierzchnię 8.905 ha, wchodzą trzy miejscowości: Pcim, Stróża
i Trzebunia, liczące łącznie ponad 10.300 mieszkańców. Największą powierzchnię – 4.078 ha –
zajmuje Pcim. Pcim znajduje się przy drodze krajowej Nr 77, w odległości 46 km od Krakowa
i 61 km od Zakopanego. W gminie dominują obszary rolnicze oraz tereny leśne, co jest charak-
terystyczne dla Beskidu Średniego.

3. Rozwi zane problemy

Opracowana strategia rozwoju gminy Pcim jest dokumentem spełniającym wymogi mery-
toryczne, niezbędne dla tego typu dokumentów. Postanowienia zawarte w strategii porządkują
problematykę zarządzania strategicznego w gminie. Dzięki udziałowi liderów społeczności lo-

Obszar zarz dzania: Zarz dzanie strategiczne i finansowe

Kryterium zarz dzania: Nr 1 – Planowanie strategiczne

Stadium: Stadium 2 (w zakresie opracowania strategii rozwoju gminy)

Jednostka wdra aj ca: urz d gminy

Nazwa i adres jednostki wdra aj cej: Urz d Gminy Pcim,
32-432 Pcim 563,

tel. (012) 274-80-50,
e-mail: info@pcim.ug.gov.pl

www.pcim.ug.gov.pl

Data wprowadzenia w ycie innowacji: wrzesie  2003

Osoba kontaktowa: Micha  Baran – Zast pca Wójta

Miejsca replikacji innowacji: Podobn  metod  tworzenia strategii rozwoju zastosowano równie
w gminach: Banie, Jedwabne, Miastkowo, Mory , Stare Czarnowo,

niadowo, Trzci sko-Zdrój, Widuchowa oraz w powiecie om y skim –
jednostkach uczestnicz cych w Programie Rozwoju Instytucjonalnego
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kalnej w pracach nad strategią, priorytety rozwojowe zawarte w dokumencie strategii zyskały
aprobatę mieszkańców gminy oraz odzwierciedlają aspiracje różnych podmiotów i środowisk.
Zgodnie z metodą analizy instytucjonalnej opracowanej w ramach PRI, gmina Pcim przyjmu-
jąc strategię rozwoju spełniła wymogi właściwe dla stadium 2 rozwoju instytucjonalnego w za-
kresie kryterium planowanie strategiczne. Dzięki temu możliwe było opracowanie planów ope-
racyjnych do strategii, co jest warunkiem właściwym dla stadium 3 w/w kryterium.
Przygotowanie planów zostało zakończone w styczniu 2004 r.

4. Opis zastosowanego narz dzia

Strategia rozwoju gminy jest narzędziem wspomagającym proces zarządzania w długim
okresie czasu. W ramach prac nad strategią określone zostają wizja i (lub) misja danej jedno-
stki samorządu terytorialnego, cele strategiczne i cele szczegółowe oraz zadania, których reali-
zacja służy osiąganiu założonych celów. Ważnym elementem jest również proces jej tworzenia.
Zaangażowanie mieszkańców oraz reprezentantów przedsiębiorców i organizacji społecznych
w proces jej tworzenia jest istotne ze względu na zasadę włączania lokalnych środowisk w ak-
tywne zarządzanie gminą.

5. Opis sposobu wdro enia narz dzia

Etap 1. Powo anie zespo u zadaniowego oraz wyznaczenie koordynatora ds. strategii.

Zadaniem otwierającym proces planowania strategicznego w gminie Pcim było wyznacze-
nie osoby odpowiedzialnej za cały zakres prac związanych z opracowaniem strategii po stronie
urzędu, pełniącej funkcję lokalnego koordynatora. Koordynator, stale współpracujący z kon-
sultantem, w porozumieniu z wójtem dokonał wyboru spośród pracowników urzędu członków
zespołu zadaniowego ds. strategii. Rolą tego zespołu było zaplanowanie prac nad strategią
w gminie oraz pełnienie funkcji redaktorów opracowywanych dokumentów. Koordynatorem
prac zespołu oraz jego formalnym zwierzchnikiem został zastępca wójta. Taka formuła organi-
zacyjna zagwarantowała egzekwowanie obowiązków powierzonych poszczególnym członkom
tego zespołu, a w rezultacie sprawne prowadzenie prac.

Etap 2. Opracowanie profilu gminy.

Jednym z pierwszych zadań zespołu było opracowanie, na podstawie dostępnych informa-
cji, przekrojowego, ale jednocześnie syntetycznego opisu aktualnego stanu gminy. Przygotowa-
no opracowanie pt. „Profil gminy Pcim”. Celem opracowania było stworzenie bazy informacyj-
nej dla potrzeb przeprowadzenia analizy strategicznej oraz formułowania poszczególnych
elementów strategii. Dokument ten pełnił również funkcję jednolitego zbioru informacji, dają-
cego możliwość uzyskania zbliżonej wiedzy o problemach rozwoju gminy wszystkim uczestni-
kom procesu planistycznego.

Na tym etapie prac szczególną uwagę należy zwrócić na poniższe kwestie:
– profil powinien mieć prostą formę i być pisany jasnym, zrozumiałym językiem,
– sprawdzoną metodą okazało się przedstawianie informacji w postaci numerowanych tez,
– objętość dokumentu, niezależnie od zamiarów autorów, nie powinna przekraczać 30 stron;

w nadmiernie rozbudowanym dokumencie mogą zagubić się zagadnienia najbardziej istot-
ne, a współuczestnicy prac nad strategia mogą zrezygnować z zapoznania się z jego treścią,

– zastosowanie przejrzystych schematów i wykresów nie tylko wzbogaca stronę graficzną do-
kumentu, ale również ułatwia zapamiętanie ważnych informacji.

Etap 3. Wy onienie cz onków komitetu rozwoju spo eczno-gospodarczego gminy.

Uczestnikiem procesu planowania byli – obok zespołu zadaniowego wyłonionego spośród
pracowników urzędu – przedstawiciele różnych środowisk życia społeczno-gospodarczego gmi-
ny, tworzący komitet rozwoju społeczno-gospodarczego. Propozycję kandydatów na członków
komitetu przygotowali członkowie zespołu zadaniowego, przy udziale wójta gminy oraz zewnę-
trznego konsultanta. Przy ustalaniu składu komitetu wzięto pod uwagę następujące kryteria:



– należy zapewnić możliwie duży udział radnych,
– należy zadbać o równowagę liczebną pomiędzy przedstawicielami życia gospodarczego

i społecznego,
– należy zapobiec dominacji jednego ze środowisk (np. nauczycieli, rolników, itp.),
– w prace komitetu należy włączyć osoby pełniące funkcje kierownicze w jednostkach samo-

rządu, przedsiębiorstwach i organizacjach społecznych,
– należy zaprosić inne wpływowe w środowisku lokalnym osoby (np. księdza).

Komitet rozwoju społeczno-gospodarczego powołany został na okres prac nad strategią
w celu przygotowania dokumentu strategii. W trakcie pierwszej sesji strategicznej, komitet
przyjął nazwę Zespołu ds. Rozwoju Społeczno-Gospodarczego gminy Pcim.

Etap 4. Kampania informacyjna o pracach nad strategi  w rodowisku lokalnym.

Równolegle z rozpoczęciem prac nad strategią, zespół zadaniowy rozpoczął intensywną
kampanię informacyjną dotyczącą prac nad strategią. Celem kampanii było dotarcie z informa-
cją o rozpoczęciu przygotowania strategii do możliwie szerokiego grona mieszkańców. Przyję-
to założenie, że im bardziej intensywna będzie akcja informacyjna tym mniej argumentów bę-
dą mieli potencjalni przeciwnicy strategii, zwykle aktywni po ostatecznym opracowaniu
dokumentu, gdyż nie będą mieli możliwości wykorzystania argumentu o niejawnej procedurze
opracowania strategii. Akcja informacyjna została przeprowadzona wspólnie z lokalną prasą,
duchowieństwem oraz w ramach imprez kulturalnych.

Etap 5. Pierwsza sesja planowania strategicznego.

Pierwsza sesja planowania strategicznego w gminie Pcim miała duże znaczenie dla końco-
wych rezultatów prac nad strategią. Uczestnikami sesji byli członkowie Zespołu ds. Rozwoju
Społeczno-Gospodarczego gminy Pcim. Każdy z członków zespołu został zaproszony do udzia-
łu w sesji przez wójta gminy. Oprócz oficjalnego zaproszenia, każda osoba otrzymała opraco-
wany przez zespół zadaniowy dokument „Profil gminy Pcim”. Zaproszenia wraz profilem zo-
stały wysłane do zaproszonych osób 3 tygodnie przed planowanym terminem sesji. Dzięki temu,
zaproszone osoby miały wystarczająco dużo czasu na zapoznanie się z treścią 25-stronicowego
dokumentu profilu.

Na sesji zaproponowano oraz przedyskutowano takie elementy planu strategicznego, jak:
wizja i misja gminy, cele strategiczne oraz cele szczegółowe. Formułując cele wykorzystano me-
todę SMART1. W trakcie sesji przeprowadzona została także analiza mocnych i słabych stron
gminy oraz szans i zagrożeń (SWOT), uwzględniająca również ocenę relacji pomiędzy poszcze-
gólnymi elementami analizy oraz formułowanie wniosków.

Obrady rozpoczęły się od zaprezentowania „Profilu gminy Pcim” przez przedstawiciela ze-
społu zadaniowego. Prezentacja trwała 30 min. i obejmowała syntetyczne przedstawienie zaga-
dnień zawartych w dokumencie, a jej celem było wyróżnienie najbardziej charakterystycznych
cech gminy (wykorzystano rzutnik pisma). Treść dokumentu „Profil gminy Pcim” została jed-
nogłośnie zaaprobowana przez uczestników sesji.

Następnym punktem programu była 20 minutowa prezentacja przez konsultanta istoty pla-
nowania strategicznego, jego zalet i korzyści, które z wynikają z jego stosowania. Celem pre-
zentacji było także zapoznanie uczestników z zagadnieniami będącymi przedmiotem najbliż-
szych prac. Po zakończeniu prezentacji, uczestnicy sesji przystąpili do prac programowych,
odbywających się metodą warsztatową. W trakcie warsztatu wykorzystano techniki metaplanu2

oraz moderacji wizualnej. Dyskusję warsztatową rozpoczęto od identyfikacji najważniejszego
problemu rozwojowego gminy. Zgodnie z oczekiwaniami, różnorodność zgłaszanych propozy-
cji uświadomiła zebranym złożoność zagadnień dotyczących funkcjonowania gminy oraz wyni-
kającą z tego trudność zarządzania w samorządzie.
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1 SMART – skrót od słów z języka angielskiego: Specific – konkretne, jasno określone, Measurable – mierzalne,
posiadające miary, Ambitious – ambitne, stanowiące wyzwanie, Realistic – realistyczne i osiągalne oraz Time-
bound – określone w czasie, posiadające ostateczny termin realizacji. 
2 METAPLAN – jest metodą dyskusyjną, która pozwala na wyrażanie przez uczestników dyskusji poglądów
dotyczących konkretnego problemu, poszukiwanie idealnych rozwiązań, przyczyn danego stanu rzeczy oraz
wyciąganie wniosków końcowych, które mają służyć rozwiązaniu określonego problemu.



W dalszej części sesji przystąpiono do formułowania wizji rozwoju gminy. W tym celu przy-
jęto, że wizja rozwoju gminy oznacza opis stanu przyszłego, który odzwierciedla szeroko poj-
mowane oczekiwania i aspiracje lokalnej społeczności. Propozycje wizji, proponowane w for-
mie haseł, zostały zgromadzone i przekazane zespołowi zadaniowemu do opracowania wizji
rozwoju w formie opisowej uwzględniającej przedstawione propozycje.

W kolejnym punkcie uczestnicy sesji przystąpili do formułowania propozycji celów strate-
gicznych, które powinny być osiągnięte, aby przybliżyć się do stanu opisanego w wizji. Jako per-
spektywę strategii przyjęto okres 10-12 lat jako optymalny kompromis pomiędzy zdolnością ra-
cjonalnego przewidywania przyszłości oraz eliminacją zjawiska „kadencyjności” dokumentu
strategii. W sytuacji 4-letniej kadencji władz samorządowych, objęcie strategii perspektywą 2-3
kadencji zostało uznane za rozsądne rozwiązanie.

Kiedy cele strategiczne zostały określone, uczestnicy sesji plenarnej przystąpili do wyzna-
czenia celów szczegółowych, kierując się zasadami SMART. Dla zwiększenia efektywności pra-
cy, przy określaniu celów szczegółowych dokonano wcześniejszego podziału grupy uczestników
na zespoły, których liczba odpowiadała liczbie celów strategicznych. Każdy z zespołów praco-
wał metodą „burzy mózgów”, wykorzystując tablice moderacyjne. Dzięki takiej organizacji uda-
ło się sprawnie wyznaczyć cele szczegółowe. Niektóre z nich zawierały również zadania. Wszy-
stkie zapisy zgromadzone w czasie tej pracy zostały zebrane przez zespół zadaniowy
i wykorzystane do zredagowania wyjściowej wersji dokumentu strategii. W trakcie pierwszej se-
sji świadomie zrezygnowano z formułowania misji gminy. Odłożono ten punkt na drugą sesję
planowania, kierując się założeniem, że misja powinna zostać sformułowana dopiero wówczas,
kiedy zostanie określona wizja, z którą misja powinna być spójna.

Przedostatnim punktem pierwszej sesji było zaprezentowanie wyników pracy zespołów oraz
przeprowadzenie krótkiej dyskusji podsumowującej. Na zakończenie konsultant prowadzący
sesję zaproponował uczestnikom zaproszenie do udziału w następnej sesji dodatkowych osób,
które ich zdaniem wzbogacą pracę nowymi pomysłami lub doświadczeniem.

Do działań kwalifikujących się do tego etapu pracy należy zaliczyć również serię spotkań
roboczych, które odbyły się w okresie między sesjami. Celem tych spotkań była analiza zapisów
z sesji i formułowanie treści możliwie najlepiej oddających hasłowo wyrażane propozycje sta-
nowiące materiał z sesji. W spotkaniach tych oprócz koordynatora zespołu zadaniowego ucze-
stniczył konsultant czuwający nad prawidłowym przebiegiem prac nad strategią i udzielający
porad merytorycznych.

Etap 6. Wst pna redakcja dokumentu strategii.

Na podstawie informacji zgromadzonych podczas pierwszej sesji planowania oraz uzgo-
dnień poczynionych przez koordynatora i konsultanta, zespół zadaniowy przystąpił do redakcji
dokumentu strategii. Owocem tych prac był wyjściowy dokument strategii, zawierający wizję,
wyniki analizy SWOT, cele strategiczne i szczegółowe oraz ich strukturę. Przy opracowaniu te-
go dokumentu skoncentrowano się przede wszystkim na zgodności zapisów z intencjami auto-
rów, mniej zwracając uwagę na ich formę i poprawność gramatyczną. Jednym z powodów ta-
kiego działania było potwierdzenie właściwego zrozumienia intencji pomysłodawców.
Zredagowany w ten sposób dokument strategii, liczący kilkanaście stron został następnie po-
wielony i rozesłany członkom Zespołu ds. Rozwoju Społeczno-Gospodarczego gminy Pcim
wraz zaproszeniami na II sesję.

Etap 7. Druga sesja planowania strategicznego.

Druga sesja planowania strategicznego służyła weryfikacji i uzupełnieniu zapisów projektu
strategii. W odróżnieniu od sesji pierwszej, w znacznie większym stopniu stosowano dyskusję
jako narzędzie pracy grupowej. Druga sesja miała na celu dokonanie ostatecznych uzgodnień
i w związku z tym czynności w ramach tej sesji były bardziej zorientowane na doprecyzowanie
istniejących zapisów, niż na pracę twórczą. Pierwszym działaniem przy realizacji tego kroku by-
ła prezentacja projektu strategii z wykorzystaniem rzutnika pisma. W trakcie tej prezentacji
uczestnicy mieli możliwość zgłaszania swoich uwag oraz propozycji innego sformułowania za-
pisów. Niektórzy uczestnicy zgłaszali ponadto nowe propozycje, które nasunęły się w trakcie
dyskusji. Wszystkie uwagi i propozycje były na bieżąco korygowane na folii tak, aby efekty prac
redakcyjnych mogli widzieć wszyscy zainteresowani. Tą metodą analizowany był zarówno opis

Rozwój  ins ty tuc jonalny110



wizji, jak również cele strategiczne i szczegółowe. Po uwzględnieniu i zapisaniu wszystkich uwag
i propozycji zakończono prace redakcyjne, pytając członków zespołu o ostateczne zaaprobowa-
nie wprowadzonych zmian. Po uzyskaniu potwierdzenia przystąpiono do następnego punktu
programu, jakim było sformułowanie misji gminy. Prace nad misją prowadzono z zastosowa-
niem techniki moderacji wizualnej w podziale na zespoły. Podziału na 3 grupy dokonano loso-
wo. Zadaniem grup było zaproponowanie sposobu wyrażenia misji na bazie uzgodnionych za-
pisów z poprzedniej sesji. Trzy propozycje, jakie zaprezentowano zostały następnie poddane
analizie na forum całego zespołu. W trakcie tego działania, wyłoniona została jedna propozy-
cja, najbardziej zdaniem opracowujących odpowiadająca ich osobistym wyobrażeniom. Tekst
tej propozycji został poddany wspólnej analizie, dyskusji, uzupełnieniom i korektom. Rezulta-
tem tego procesu było ostateczne sformułowanie misji gminy, którą przyjęto jednogłośnie.

Oprócz omówionych wyżej działań, druga sesja była okazją do rozpoczęcia prac nawiązują-
cych do planowania operacyjnego. W związku z tym ponownie dokonano podziału na grupy od-
powiadające liczbie celów strategicznych, pozostawiając zainteresowanym pełną swobodę wy-
boru grupy. W ten sposób wyłonione zostały zespoły robocze do prac na planem operacyjnym.
Pierwszym produktem pracy zespołów roboczych było zaproponowanie przykładowych zadań
realizacyjnych wyznaczonych metodą „burzy mózgów”. Zapisy te, jako przykładowe, nie zosta-
ły umieszczone w dokumencie strategii, niemniej jednak będą stanowić element łączący proce-
sy planowania strategicznego i operacyjnego.

Etap 8. Przedstawienie projektu strategii do publicznej wiadomo ci.

Zredagowane, poprawione i uzupełnione zapisy projektu strategii zostały wydrukowane
i podane do publicznej wiadomości poprzez wywieszenie w gablocie znajdującej się w widocz-
nym miejscu w urzędzie gminy. Osoby czytające ten projekt zostały zachęcone do zgłaszania
swoich uwag oraz uczestnictwa w pracach nad planem operacyjnym. Prace redakcyjne były jed-
ną z końcowych czynności wykonywanych przy planowaniu rozwoju. Konsultant zaproponował
kierownictwu urzędu, że warto również opracować przejrzystą, skróconą o elementy opisowe,
wersję strategii, która może zostać upowszechniona wśród szerszej grupy odbiorców.

Etap 9. Uchwalenie strategii.

Ostatnim etapem prac nad strategią gminy Pcim było przedstawienie finalnego dokumen-
tu na sesji rady gminy oraz jej uchwalenie. Istnieje możliwość, że niektórzy radni dopiero na
tym etapie zainteresują się tym dokumentem i będą dążyć do jego zdyskredytowania. Zada-
niem osób koordynujących prace nad strategią jest odwołanie się w takim przypadku do wcze-
śniejszych prac w ramach sesji strategicznych, kiedy było miejsce na dyskusje merytoryczne.

6. Bilans nak adów i korzy ci

Koszty związane z przeprowadzeniem procesu planowania strategicznego w gminie Pcim
miały w większości charakter nakładu w postaci działań organizacyjnych, czasu pracy pracow-
ników urzędu gminy oraz udostępnienia pomieszczeń i sprzętu. W szczególności, do kosztów
procesu po stronie gminy zaliczyć należy:
– oddelegowanie i zaangażowanie kilku pracowników urzędu do pracy w zespole zadanio-

wym; wielkość tego kosztu można ocenić bilansując łączny czas poświęcony przez tych pra-
cowników na prace organizacyjne, edytorskie i opracowanie profilu (wraz z kosztami pozy-
skania danych) oraz redakcję dokumentu strategii, 

– udostępnienie lub wynajem pomieszczeń i sprzętu audiowizualnego do prowadzenia sesji
planowania strategicznego oraz spotkań zespołów roboczych,

– koszty druku, kopiowania i wysyłki opracowań roboczych, takich jak profil jednostki oraz
projekt strategii,

– koszty związane z przygotowaniem obu sesji (materiały do prowadzenia spotkań: papier do
tablic, zestaw do moderowania, kawa, woda mineralna, ciasteczka, itp.),

– koszty związane z informowaniem mieszkańców o realizowanym projekcie,
– koszty materiałów biurowych, telefonów i korespondencji, związanych z procesem plano-

wania.
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Koszty prac konsultanta zostały sfinansowane ze środków Programu Rozwoju Instytucjo-
nalnego. Zgodnie z założeniami tego Programu, tj. realizacji projektów wdrożeniowych (np.
opracowanie strategii) niskim nakładem, koszty pracy konsultanta były relatywnie niewielkie.
Było to możliwe dzięki zastosowaniu odpowiedniej metody i organizacji pracy. Należy dodać,
że współpraca przy realizacji tego typu projektów z konsultantem zewnętrznym jest w wielu
przypadkach niezbędna.

Do korzyści związanych z samodzielnym opracowaniem strategii rozwoju zaliczyć należy:
– posiadanie użytecznego i poprawnie skonstruowanego dokumentu strategii,
– nabycie umiejętności planowania strategicznego przez uczestników procesu, z możliwością

jej dalszego, samodzielnego wykorzystania, np. w przypadku konieczności aktualizacji stra-
tegii,

– spełnienie podstawowego wymogu planowania strategicznego jakim jest czynne zaangażo-
wanie w ten proces jak największej liczby osób zainteresowanych jego rezultatami, co skut-
kuje utożsamianiem się mieszkańców z postanowieniami strategii,

– nabycie umiejętności korzystania z informacji statystycznych,
– eliminację wysokich opłat pobieranych przez firmy konsultingowe w przypadku zlecenia

opracowania strategii; dokument strategii opracowany w całości przez ekspertów zewnętrz-
nych jest z reguły pozbawiony odniesień do lokalnej specyfiki i rzadko bywa powszechnie
akceptowany.

III. ZALECENIA DLA REPLIKUJ CYCH

W przypadku próby zastosowania omówionej tu metody prac nad strategią, należy zwrócić
szczególną uwagę na odpowiedni dobór składu zespołu zadaniowego, prowadzącego po stronie
urzędu prace nad strategią. Skład zespołu ma decydujący wpływ na właściwą organizację prac.
Członkowie zespołu powinni spełniać następujące kryteria:
– powinni posiadać umiejętności organizacyjne i redakcyjne,
– powinni znać problemy gminy,
– powinni reprezentować różne komórki organizacyjne, w celu zapewnienia interdyscyplinar-

ności zespołu,
– w składzie zespołu powinni znaleźć się przedstawiciele ścisłego kierownictwa urzędu, w ce-

lu zagwarantowania sprawnego i zgodnego z harmonogramem przebiegu prac nad strategią.
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BUD ET ZADANIOWY – STAROSTWO POWIATOWE W GRYFINIE

Opracowanie: Anna Laskowska

I. METRYKA PRAKTYKI

II. OPIS PRAKTYKI

1. Charakterystyka najlepszej praktyki

Starostwo Powiatowe w Gryfinie podjęło decyzję o opracowaniu, w ramach Programu
Rozwoju Instytucjonalnego, budżetu zadaniowego. Potrzeba wdrożenia tego instrumentu za-
rządzania finansowego została dostrzeżona jeszcze w roku 2002, na etapie przeprowadzania
analizy instytucjonalnej starostwa. Przyjęto, że z uwagi na złożoność procesu opracowywania
budżetu, a także konieczność dokonania zmiany dotychczas stosowanej procedury budżetowej,
uzasadnione będzie przygotowanie i wdrożenie budżetu zadaniowego dla około 50% wydat-
ków budżetowych. W oparciu o takie założenia, we wrześniu 2003 roku pracownicy starostwa
powiatowego, przy współpracy z konsultantem Programu, rozpoczęli prace nad budżetem
w układzie zadań na rok 2004.

2. Opis jednostki

Powiat gryfiński leży w południowo-zachodniej części województwa zachodniopomorskie-
go, wzdłuż zachodniej granicy Rzeczypospolitej Polskiej, w bliskim położeniu Szczecina i Ber-

lina. Powiat zajmuje obszar 1.972 km2 (32% stanowią tereny leśne a 47% użytki rolne). Na te-
renie powiatu znajduje się 9 gmin. Powiat posiada walory turystyczne i krajobrazowe. Na jego
obszarze znajdują się trzy parki krajobrazowe: Cedyński, Puszcza Bukowa i Dolina Dolnej
Odry. Liczba ludności zamieszkującej powiat, według stanu na 1 stycznia 2000 roku, wynosiła
85.024. Zgodnie z danymi 60% ludności zamieszkującej na terenie powiatu gryfińskiego to lud-
ność aktywna zawodowo.

Największym problemem powiatu gryfińskiego jest wzrastające bezrobocie, które w 2000
roku przekroczyło poziom 20%. Z problemem tym najbardziej borykają się gminy położone
w południowej części powiatu. Wysokie bezrobocie jest skutkiem upadku licznie działających
na tym obszarze PGR-ów.

Największym zakładem przemysłowym w powiecie jest Zespół Elektrowni „Dolna Odra”
S.A. Inne zakłady pracy to przedsiębiorstwa budowlano-handlowe. Na terenie powiatu znajdu-
je się również kopalnia odkrywkowa surowców mineralnych (Cedynia) oraz eksploatowane są
złoża kredy (Stare Czarnowo). Położenie powiatu w sąsiedztwie Niemiec owocuje rozwojem
współpracy transgranicznej w zakresie turystki i handlu przygranicznego.
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Obszar zarz dzania: Zarz dzanie strategiczne i finansowe

Kryterium zarz dzania: Nr 4 – Roczne planowanie finansowe, monitorowanie i ocena wykonania
planów

Stadium: Stadium 3

Jednostka wdra aj ca: starostwo powiatowe

Nazwa i adres jednostki wdra aj cej: Starostwo Powiatowe w Gryfinie

ul. 11 listopada 16D, 74-101 Gryfino
tel. (091) 404 53 53

e-mail: starostwogryf@pro.onet.pl
www.gryfino.com.pl

Data wprowadzenia w ycie innowacji: kwiecie -grudzie  2003

Osoba kontaktowa: Lilianna Ochma ska – skarbnik powiatu

Miejsca replikacji innowacji: Podobn  metod  opracowania bud etu zadaniowego zastosowano równie
w gminach: Cedynia, Chojna, Dobczyce, Raciechowice, Siepraw, Tokarnia
– jednostkach uczestnicz cych w Programie Rozwoju Instytucjonalnego



W tabelach 1-3 zostały zamieszone podstawowe dane dotyczące sytuacji finansowej powia-
tu gryfińskiego. Z danych zawartych w tabeli nr 1 wynika, że sytuacja finansowa jednostki ule-
ga pogorszeniu z roku na rok, przy rosnącym stanie zadłużenia i malejącej zdolności inwesty-
cyjnej określanej na podstawie poziomu wolnych środków (zob. tabela 2). Głównym źródłem
finansowania inwestycji w powiecie są przychody Powiatowego Funduszu Ochrony Środowiska
i Gospodarki Wodnej, które nie są ujmowane bezpośrednio w budżecie. W 2003 roku przycho-
dy te osiągną poziom 3,4 mln zł. Budżet tego funduszu jest zasilany głównie z opłat wnoszonych
przez elektrownię „Dolna Odra” za gospodarcze korzystanie ze środowiska.

Tabela 1. 
Dochody i wydatki budżetu powiatu gryfińskego oraz ich zmiany realne 

w latach 2001-2003 (w tys. zł)

Tabela 2. 
Wolne środki i ich zmiany realne oraz obsługa i stan zadłużenia powiatu gryfińskiego w la-

tach 2001-2003 (w tys. zł)

Tabela 3. 
Podstawowe wskaźniki finansowe dla powiatu gryfińskiego w latach 2001-2003

Powiat wykonuje swoje zadania przy pomocy 28 jednostek organizacyjnych, które są zloka-
lizowane na terenie gmin powiatu. Jednostki te są całkowicie odrębne finansowo, księgowo
i organizacyjnie. Duża liczba jednostek oraz rozproszenie na obszarze dużego powiatu jest ele-
mentem utrudniającym planowanie i kontrolę wykonania budżetu – nie można zastosować me-
chanizmów kontroli bezpośredniej (jak w gminach). Dlatego w budżecie powiatu szczególną
uwagę należy zwrócić na sposób planowania i oceny efektywności wykonywania poszczególnych
zadań budżetowych, w szczególności na koszty administracyjne związane z funkcjonowaniem
jednostek organizacyjnych.
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Wyszczególnienie 2001 Zmiana real.
(%)

2002 Zmiana real.
(%)

2003 Zmiana real.
(%)

Dochody ogó em 52.754 6,51 48.881 -9,07 41.339 -16,43

Wydatki ogó em 53.457 7,65 52.218 -4,14 41.322 -21,80

- wydatki bie ce 51.634 5.91 46.197 -12,20 40.818 -12,69

- wydatki inwestycyjne 1.735 92,39 5.824 229,36 192 -96,74

- wydatki finansowe
(odsetki)

88 2.278,82 197 120,19 312 56,64

ród o: opracowanie w asne.

Wyszczególnienie 2001 Zmiana real.
(%)

2002 Zmiana real.
(%)

2003 Zmiana real.
(%)

Wolne rodki 961 31,60 2.588 164,43 521 -80,10

Obs uga zad u e nia 1.855 - 2.791 - 5.500 -

Stan zad u enia 1.000 - 4.673 - 7.842 -
ród o: opracowanie w asne.

Wyszczególnienie 2001 2002 2003

Wolne rodki w dochodach ogó em (%) 1,82 5,30 1,26

Stan zad u enia do dochodów ogó em (%) 1,90 9,56 18,97

Obs uga zad u enia do dochodów ogó em (%) 1,34 1,15 2,74

Udzia rodków inwestycyjnych w dochodach ogó em (%) 3,29 11,92 0,46

Poziom dochodów bud etu na 1 mieszka ca (w z ) 628,0 581,9 486,3

Poziom wydatków inwestycyjnych na 1 mieszka ca (w z ) 20,7 69,3 2,3

Poziom wolnych rodków na 1 mieszka ca (w z ) 11,4 30,8 6,1
ród o: opracowanie w asne.



Kierunki i poziom wydatków powiatu prezentuje tabela 4. Najwięcej zadań i największe wy-
datki powiat ponosi w dziedzinie oświaty i opieki społecznej.

Tabela 4. 
Wydatki budżetu powiatu gryfińskiego na podstawowe dziedziny działalności 

w latach 2001-2003

3. Rozwi zane problemy

W obliczu malejących dochodów powiatu oraz rosnących potrzeb związanych z jego celami
rozwojowymi, głównym powodem reformy budżetu stała się racjonalizacja wydatków budżeto-
wych, w szczególności wydatków związanych z działalnością bieżącą.

Budżet powiatu gryfińskiego opracowywany był w sposób tradycyjny3. Pomimo stosowania
pewnych elementów budżetowania zadaniowego, podejście do planowania wydatków miało
głównie charakter liniowy. Sposób planowania w oparciu o strukturę wydatków z roku poprze-
dniego uniemożliwia uchwycenie związku pomiędzy wydatkiem i jego rzeczowym zakresem.
W zmieniających się warunkach społeczno-gospodarczych, zakres zadań realizowanych przez
samorząd podlega zmianom. Najwyraźniej jest to widoczne w szkołach – zwłaszcza ponadgim-
nazjalnych, a także w sferze opieki społecznej.

W ramach wdrażania Programu Rozwoju Instytucjonalnego (PRI) zidentyfikowano nastę-
pujące problemy:
– dostępne środki alokowane są na poszczególne jednostki organizacyjne zamiast na zadania,

co skutkuje brakiem wyraźnego związku rzeczowego zadań z wydatkami,
– brakuje elementów kontroli efektywności wykonywanych zadań na etapie planowania, jak

i wykonania budżetu, w tym kontroli efektywności finansowej,
– widoczne jest małe zaangażowanie jednostek organizacyjnych w proces zarządzania finan-

sowego.

4. Opis zastosowanego narz dzia

W ramach PRI zaproponowano rozwój budżetu w kierunku ujęcia zadaniowego zarówno
w zakresie sposobu planowania, jak i realizacji zadań. Przygotowano podstawy do racjonaliza-
cji wydatków i optymalizacji funkcjonowania dla wybranych jednostek realizujących zadania
powiatu.

Zastosowano następujące szczegółowe usprawnienia:
– wyodrębnienie zakresu rzeczowego zadań realizowanych przez jednostki organizacyjne po-

wiatu w oparciu o jednolite kryteria,

Naj lepsze praktyk i 115

Wyszczególnienie 2001 2002 2003

Rolnictwo, owiectwo, le nictwo 411.613 478.772 448.000

Transport i czno 3.317.387 3.071.735 2.765.400

Gospodarka mieszkaniowa 1.355.887 407.998 534.625

Administracja publiczna 5.247.371 9.431.754 5.045.013

Bezpiecze stwo publiczne i ochrona przeciwpo arowa 8.610.008 8.680.731 1.991.650

O wiata i wychowanie oraz edukacyjna opieka
wychowawcza

17.050.836 16.100.545 16.204.286

Ochrona zdrowia 4.521.481 1.069.922 1.061.640

Opieka spo eczna 12.496.773 12.443.378 12.482.158

Obs uga d ugu publicznego 87.838 197.085 312.409

Pozosta e wydatki 358.234 336.383 477.260

Razem 53.457.428 52.218.303 41.322.441
ród o: opracowanie w asne.

3 Budżet powiatu po stronie wydatków jest opracowywany w układzie działów i rozdziałów klasyfikacji
budżetowej, gdzie wyodrębnia się wydatki bieżące (w tym wynagrodzenia i pochodne, dotacje, pozostałe wydat-
ki bieżące) i wydatki majątkowe. Wydatki podzielone są na określone zadania odpowiadające rozdziałom klasy-
fikacji budżetowej oraz na dysponentów.



– kalkulacja kosztów dla pojedynczych zadań według jednolitej metodologii, opierającej się
na związku wydatków z zakresem rzeczowym zadania,

– powiązanie zakresu rzeczowego zadań ze źródłami finansowania; w przypadku powiatu wy-
daje się to szczególnie istotne z uwagi na dotacyjno-subwencyjny sposób finansowania tej
jednostki,

– większe zaangażowanie jednostek organizacyjnych w proces planowania zadań i zarządza-
nia własnymi planami finansowymi,

– zastosowanie mierników oceny realizacji zadań – efektywności finansowej i jakości – w po-
wiązaniu z zadaniowym systemem ewidencjonowania wydatków.
Reformie poddano budżet bieżący powiatu w dziedzinie oświaty, opieki społecznej oraz

częściowo drogownictwa. Zadania w tych dziedzinach wykonuje 18 jednostek organizacyjnych.

5. Opis sposobu wdro enia narz dzia

Etap 1: Identyfikacja celu i zakresu reformy.

Prace nad przygotowaniem budżetu na rok 2004 rozpoczęły się we wrześniu 2003 r. Rada
Powiatu podjęła uchwałę w sprawie zadań priorytetowych i określenia kierunków polityki bu-
dżetowej w opracowywaniu budżetu na rok 2004, w której zostały nakreślone ramy reformy bu-
dżetu powiatu. Wskazano m.in. na konieczność optymalizacji wydatków w dziedzinie oświaty
oraz racjonalizację funkcjonowania domów pomocy społecznej i domów dziecka. Założono
również, że wydatki na zadania oświatowe zostaną utrzymane na poziomie roku 2003.

Prace rozpoczęto od szczegółowej analizy kosztów realizacji zadań w placówkach oświato-
wych oraz jednostkach realizujących zadania z zakresu pomocy społecznej. Wstępnej analizie
poddano również zadania wykonywane przez Powiatowy Zarząd Dróg. Prace te realizowane
były przez zespół pracowników samorządu powiatowego, którym kierowała skarbnik powiatu,
przy współpracy z konsultantem Programu.

Etap 2: Wst pna identyfikacja zada , zawiadomienie jednostek organizacyjnych o rozpocz ciu procesu
opracowywania bud etu na rok 2004.

Zadania zostały zdefiniowanie w sposób jednolity dla poszczególnych typów jednostek.
Kierownicy jednostek oraz naczelnicy wydziałów starostwa zostali zobligowani do opracowania
wniosków do budżetu na rok 2004, według poniżej podanych wytycznych. Podstawowe cele, ja-
kie zostały wyznaczone, to osiągnięcie standardów określonych w prawie.

Jednostki realizujące zadania oświatowe zostały zobligowane do wyodrębnienia:
– wydatków bieżących na finansowanie realizacji zadań szkolnych i pozaszkolnych,
– dotacji do placówek publicznych i niepublicznych prowadzonych przez inne niż powiat oso-

by prawne oraz osoby fizyczne,
– wydatków na dofinansowanie racjonalizacji sieci szkół i doskonalenie zawodowe nauczycie-

li,
– wydatków na wypłacanie odpraw i udzielanie urlopów zdrowotnych nauczycielom,
– wydatków na nowe zadania edukacyjne w szkołach ponadgimnazjalnych.

Zadania realizowane przez domy pomocy społecznej zostały zdefiniowane zgodnie ze stan-
dardami określonymi w rozporządzeniu Ministra Pracy i Polityki Społecznej:
– realizacja usług zaspokajających potrzeby bytowe,
– realizacja usług opiekuńczych,
– realizacja usług wspomagających.

W zakresie działalności placówek opiekuńczo-wychowawczych wyszczególniono zgodnie ze
standardami określonymi w rozporządzeniu Ministra Pracy i Polityki Społecznej:
– wydatki bieżące związane z utrzymaniem domów,
– wydatki związane z wyżywaniem wychowanków,
– wydatki związane z wyposażeniem dzieci w artykuły bytowe i pomoce szkolne.
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W ramach zadań drogowych realizowanych przez Powiatowy Zarząd Dróg wyodrębniono:
– zadania bieżące realizowane przez jednostkę,
– zadania bieżące zlecane innym jednostkom samorządu terytorialnego,
– opracowywanie dokumentacji technicznej.

Etap 3: Definiowanie zada  i ich zakresu rzeczowego oraz szacunek potrzeb finansowych.

Na podstawie wytycznych do opracowania budżetu powiatu, jednostki organizacyjne wy-
szczególniły proponowane do realizacji zadania. Propozycje do budżetu zostały sformułowane
na podstawie zadań wykonywanych dotychczas, nowych zadań wynikających z obowiązujących
przepisów prawa, a także oceny potrzeb w zakresie dążenia do standardów określonych w ak-
tach wykonawczych.

Jednym z głównych kryteriów w określaniu zakresu rzeczowego zadań była liczba etatów,
liczba dzieci w szkołach oraz liczba wychowanków domów dziecka i placówek opiekuńczo-wy-
chowawczych. Na tej podstawie skalkulowano koszty realizacji zadań.

Etap 4: Zatwierdzenie zada  do bud etu.

W ramach tego etapu dokonano przeglądu opisów zadań zaproponowanych przez jednost-
ki organizacyjne powiatu. Zatwierdzono listę zadań do budżetu na rok 2004, przy założeniu do-
stosowania ich zakresów rzeczowych do dostępnych środków.

Dla każdej z jednostek zaprojektowano wzór formularza wydatków, który uwzględnia
podział na zadania oraz zawiera uzasadnienie wydatku w postaci rzeczowego zapotrzebowania.
Formularz wprowadza jednolite dla wszystkich jednostek tego samego typu opisy zadań i zasa-
dy kwalifikowania poszczególnych rodzajów kosztów. Formularz ten będzie stanowił wzór
wniosku budżetowego przy opracowywaniu budżetu na lata następne.

Etap 5: Opracowanie ram finansowych.

Dokonano wstępnej kalkulacji poziomu dochodów budżetowych z subwencji oświatowej
i dotacji na zadania z zakresu opieki społecznej oraz dochodów z opłat za usługi opiekuńcze.

Na podstawie analizy zakresu rzeczowego zadań oraz kosztów jednostkowych zadań
i świadczonych usług dokonano wstępnego podziału dostępnych środków finansowych na zada-
nia realizowane przez poszczególne jednostki organizacyjne. Dla każdej jednostki wyznaczono
limity wydatków na rok 2004. Tabela 5 prezentuje przykładowe kalkulacje wydatków powiatu
gryfińskiego na zadania realizowane przez domy pomocy społecznej, które zostały oszacowane
w oparciu o następującą metodologię:
1. Skalkulowano średni miesięczny koszt utrzymania pensjonariusza w placówce w oparciu

o kryteria przyznawania dotacji przez wojewodę,
2. Określono zapotrzebowanie środków na realizację poszczególnych zadań domów pomocy

społecznej na rok 2004 według liczby pensjonariuszy,
3. Skalkulowano dochody pobierane za świadczone usługi,
4. Skalkulowano limity wydatków według kosztu utrzymania jednego pensjonariusza (po-

mniejszonego o dochody za usługi opiekuńcze).
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Kalkulacje dla zadań oświatowych zostały wykonane w oparciu o kryteria rozdziału sub-
wencji oświatowej, które odnoszą się głównie do liczby uczniów i nauczycieli w poszczególnych
placówkach.

W wyniku zastosowania jednolitych kryteriów podziału środków dokonano prawidłowej re-
alokacji funduszy pomiędzy zadania. Dla każdego zadania zaprojektowano wskaźniki efektyw-
ności, które będą monitorowane w trakcie wykonywania budżetu. Mają one znaczenie dla ba-
dania efektywności realizowanych zadań i świadczonych usług.

Etap 6: Opracowanie projektu bud etu powiatu i programowanie zada .

Z początkiem grudnia 2003 r.4 zweryfikowano kalkulacje dochodów budżetowych w oparciu
o informacje uzyskane z ministerstwa finansów. Na tej podstawie określono ostateczne limity
wydatków na poszczególne zadania do budżetu na rok 2004. Jednostki organizacyjne powiatu
zostały zobligowane do szczegółowego podziału przyznanych środków pomiędzy zadania, dosto-
sowując zakres rzeczowy do limitów finansowych. Budżet został ostatecznie przedstawiony
w układzie tradycyjnym, wymaganym przepisami prawa i w takiej formie zostanie uchwalony5.

Dzięki przeprowadzeniu reformy, wydatki budżetowe powiatu zostały utrzymane na pozio-
me zbliżonym do roku 2003. Ponadto, przygotowano podstawy do dalszej racjonalizacji funk-
cjonowania jednostek i optymalizacji sposobów realizacji zadań.

Etap 7: Dostosowanie procedury opracowywania bud etu oraz systemu ewidencji wydatków do schematu
bud etu zadaniowego.

Jednym z istotnych elementów prac końcowych było dostosowanie obecnej procedury
opracowywania budżetu. Zweryfikowano terminy prac i wprowadzono obowiązujący format
wniosków budżetowych dla poszczególnych zadań, który wyznacza sposób planowania zadań
do budżetów w kolejnych latach. Wypracowano format i zakres dokumentów wykonawczych do
procedury.

Wprowadzono także zadaniowy system ewidencji wydatków w powiatowym systemie finan-
sowo-księgowym oraz wypracowano format okresowych sprawozdań z wykonania zadań, skła-
danych przez jednostki organizacyjne.

6. Bilans nak adów i korzy ci

Koszty, jakie powiat poniósł w związku z pracami wdrożeniowymi nie mają bezpośrednie-
go charakteru finansowego i należy do nich zaliczyć:
– nakład pracy pracowników poszczególnych jednostek organizacyjnych związany z przygoto-

wywaniem planów w układzie zadań,
– czas pracowników jednostek organizacyjnych i starostwa, poświęcony na spotkania szkole-

niowe i robocze.

Do najważniejszych korzyści, jakie powiat gryfiński odniesie rozwijając wdrożone narzędzie
należy zaliczyć, z kolei, następujące kwestie:
– uporządkowanie i ujednolicenie zasad planowania zadań budżetowych,
– podniesienie jakości zarządzania finansami powiatu,
– zwiększenie efektywności wykorzystania środków finansowych poprzez powiązanie wydat-

ków z zakresem rzeczowym zadań,
– monitorowanie zadań pod względem dostosowania do standardów usług określonych

w przepisach prawa,
– optymalizację sposobów realizacji zadań,
– większe zaangażowanie jednostek organizacyjnych w proces planowania i realizacji zadań

poprzez zarządzanie własnymi budżetami.
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4 Termin opracowania projektu budżetu na rok 2004 został przesunięty na 15 grudnia z uwagi na opóźnienie
wynikające z prac rządu nad nową ustawą o dochodach jednostek samorządu terytorialnego.
5 W chwili przygotowywania niniejszego opracowania budżet nie był jeszcze uchwalony.



III. ZALECENIA DLA REPLIKUJ CYCH

Zapoczątkowana w powiecie gryfińskim reforma budżetu powinna być kontynuowana
i rozwijana zgodnie z założeniami budżetowania zadaniowego. Ocena pełnych efektów refor-
my wymaga co najmniej jednego pełnego roku budżetowego – w celu sprawdzenia funkcjono-
wania wdrożonych rozwiązań, monitorowania założonych wskaźników efektywności.

Punktem wyjścia jest analiza stanu istniejącego i określenie podstawowych założeń zmian,
co w starostwie gryfińskim zostało przeprowadzone. W następnej kolejności należy dążyć do
dalszego doskonalenia narzędzia poprzez:
– monitorowanie wskaźników efektywności realizacji zadań oraz wprowadzenia ich do syste-

mu informacji zarządczej,
– ewidencję i sprawozdawanie w układzie pozwalającym na identyfikację wydatków na po-

szczególne zadania,
– coroczną ocenę i weryfikację założonych celów i efektów,
– dążenie do wypracowania własnych standardów dla zadań i usług, w szczególności dla dzie-

dzin, w których nie istnieją wskazówki wynikające z przepisów prawa,
– rozszerzenie budżetowania zadaniowego na inne dziedziny działalności powiatu.

W zakresie sposobu i procedury wdrażania istotne są następujące elementy:
– szczegółowa analiza stanu istniejącego,
– identyfikacja przyczyn nieprawidłowości,
– określenie założeń i celów wprowadzanych zmian oraz czasu potrzebnego na osiągnięcie

założonych efektów,
– współpraca z jednostkami organizacyjnymi na etapie podejmowania decyzji o wprowadza-

nych zmianach, informowanie o konieczności zmian, potencjalnych skutkach i oczekiwa-
niach w stosunku do jednostek realizujących zadania,

– stałe monitorowanie realizacji budżetu i założonych celów,
– dostosowanie systemu sprawozdawczości do struktury zadaniowej budżetu.
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ANALIZA PROCESÓW – URZ D MIEJSKI W SU KOWICACH

Opracowanie: Andrzej Kozina

I. METRYKA PRAKTYKI

II. OPIS PRAKTYKI

1. Charakterystyka najlepszej praktyki

Zasadniczym celem prezentowanego rozwiązania było udoskonalenie organizacji pracy
urzędu poprzez wykorzystanie tzw. podejścia procesowego, ukierunkowanego na rozpoznanie
oraz usprawnienie kluczowych procesów realizowanych w jednostce, a także ich formalizację
w postaci odpowiednich procedur postępowania. Zastosowana metoda postępowania jest uni-
wersalna i może być wykorzystana przez inne jednostki samorządu terytorialnego.

2. Opis jednostki

Sułkowice to miasto liczące około 13,5 tys. mieszkańców, położone jest ok. 30 km od Kra-
kowa, w kierunku południowo-zachodnim. Gmina ma charakter przemysłowo-rolniczy i obej-
muje Miasto Sułkowice oraz cztery wsie: Bierutowice, Harbutowice, Krzywaczkę i Rudnik.
Urząd posiada przeciętne warunki lokalowe. Mieści się w jednym budynku, o średnim standar-
dzie technicznym. W urzędzie jest zatrudnionych ogółem 41 osób, przy czym 30 na etatach
urzędniczych.

Rozwiązanie strukturalne badanego urzędu ma typowy charakter dla tego rodzaju jedno-
stek, tj. stanowi klasyczną strukturę sztabowo-liniową, w której podstawowym kryterium grupo-
wania jednostek organizacyjnych jest podobieństwo realizowanych funkcji, co wynika z odpo-
wiednich przepisów prawnych określających zadania gminy.

W strukturze Urzędu Miejskiego w Sułkowicach wyodrębniono następujące podstawowe
jednostki organizacyjne:
1. Referaty: Organizacyjny (OR), Spraw Obywatelskich z Urzędem Stanu Cywilnego (SO-

USC), Techniczno-Inwestycyjny (TI), Oświaty, Kultury i Rekreacji (OK), Architektury
i Geodezji (AG), Finansowy - wraz z Działem Podatków (FN);

2. Samodzielne stanowiska organizacyjne: Radca Prawny, Pełnomocnik ds. Rozwiązywania
Problemów Uzależnień (U), Specjalista ds. Komputeryzacji (SK), Samodzielne Stanowisko
ds. Promocji Gminy (PG), Samodzielne Stanowisko ds. Obrony Cywilnej (OC), Redaktor
Gazety Gminnej „Klamra” (K).
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Obszar zarz dzania: Organizacja i funkcjonowanie urz du

Kryterium zarz dzania: Nr 6 – Zarz dzanie procesami

Stadium: Stadium 4 (w zakresie identyfikacji procesów oraz systemu monitoringu
realizacji procesów)

Jednostka wdra aj ca: urz d miasta i gminy

Nazwa i adres jednostki wdra aj cej: Urz d Miejski w Su kowicach

ul. Rynek 1
32-440 Su kowice

tel. (012) 273 20 75
e-mail: sulkowice@sulkowice.pl

www.sulkowice.pl

Data wprowadzenia w ycie innowacji: grudzie  2003

Osoba kontaktowa: Danuta Oliwa – sekretarz gminy
tel. (012) 273 20 75

e- mail: sulkowice@sulkowice.pl

Miejsca replikacji innowacji: Rozwi zanie zastosowano równocze nie i w podobnej formie w Urz dzie
Miasta i Gminy w My lenicach, Urz dzie Gminy w om y, Starostwie
Powiatowym w My lenicach, Urz dzie Marsza kowskim Województwa
Podlaskiego oraz Urz dzie Marsza kowskim Województwa
Zachodniopomorskiego



Również stanowiska kierownicze, występujące w strukturze analizowanego urzędu mają
charakter standardowy. Należą do nich:
– burmistrz gminy, nadzorujący funkcjonowanie całego urzędu,
– sekretarz gminy, pełniący także funkcję Kierownika Referatu OR,
– skarbnik gminy, zarazem Kierownik Referatu FN,
– kierownik USC i jednocześnie Referatu SO,
– kierownicy referatów: AG i TI oraz Działu Podatków.

3. Rozwi zane problemy

W wyniku zastosowania omawianego podejścia zostały zrealizowane następujące przedsię-
wzięcia:
1. Kompleksowa identyfikacja, opis i analiza rzeczywistych procesów realizowanych w urzę-

dzie (na podstawie wiedzy i wymagań osób nimi zarządzających i bezpośrednio je realizu-
jących).

2. Zapewnienie możliwości nadzorowania realizacji wszystkich procesów, a nie tylko ich wy-
konawców (w szczególności tych, którzy wykonują czynności finalizujące proces) lub bez-
pośrednich wyników.

3. Ustalenie i implementacja standardów realizacji poszczególnych procesów oraz ich wyni-
ków na podstawie pomiarów i analizy celów oraz mierników ich efektywności.

4. Przedstawienie procesów w postaci algorytmów (diagramów), określających czas, miejsce,
realizatora poszczególnych działań oraz wymaganą formę dokumentów dostarczanych
i tworzonych, co było podstawą do określenia wymagań dla systemu informatycznego za-
rządzającego obiegiem dokumentów.

5. Wypracowana praktyka (procedura) definiowania i opisu procesów w formie procedur.

4. Opis zastosowanego narz dzia

Analiza procesów miała na celu zidentyfikowanie i analizę procesów - rozumianych jako
ciągi działań (zdarzeń i czynności), przebiegających przez różne komórki organizacyjne oraz
wykorzystujących zasoby w celu przekształcenia danych i informacji wejściowych w efekt ocze-
kiwany przez organizację, lub jej klientów. Przeprowadzenie analizy pozwoliło uporządkować
obszary poszczególnych usług świadczonych na rzecz mieszkańców-klientów oraz określić
i opublikować wewnętrzne standardy ich świadczenia.

5. Opis sposobu wdro enia narz dzia

Etap 1. Wybór zespo u zadaniowego ds. analizy.

W ramach tego etapu konsultant przekazał kadrze kierowniczej jednostki podstawowe in-
formacje dotyczące zamierzonych prac oraz wytyczne dotyczące doboru składu osobowego ze-
społu zadaniowego ds. analizy. Wyłoniona została osoba pełniąca funkcję koordynatora prac,
a także opracowano i zaakceptowano plan i harmonogramu prac. Powołany został zespół zada-
niowy liczący 10 osób, który został zobligowany do współpracy przy realizacji zadania z wszyst-
kimi pozostałymi pracownikami urzędu, w tym także z kadrą kierowniczą.

Rezultatami realizacji 1 etapu prac są:
– lista członków zespołu oraz zakres ich odpowiedzialności (za realizacje poszczególnych

działań),
– szczegółowy plan i harmonogram prac.

Etap 2. Dwudniowe szkolenie (warsztaty) dotycz ce podstawowych poj , metod i technik stosowanych
w analizie procesowej.

W trakcie szkolenia konsultant rozwijał umiejętności członków zespołu zadaniowego oraz
przekazał wiedzę z zakresu definiowania procesów, zasad i kryteriów wyboru procesów kluczo-
wych oraz sporządzania i analizy diagramów ich przebiegu.

Rezultatami realizacji 2 etapu prac są:
– wiedza i umiejętności członków zespołu, konieczne do realizacji dalszych prac.
– program i lista uczestników warsztatu.
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Etap 3. Identyfikacja i opis procesów, powi za  pomi dzy nimi oraz ich w a cicieli (gospodarzy), uczestni-
ków i klientów.

Zespół dokonał identyfikacji (zdefiniowania) wszystkich procesów realizowanych w urzę-
dzie – ze szczególnym uwzględnieniem tych, które oddziałują bezpośrednio na klientów urzę-
du, wymagają współpracy kilku komórek organizacyjnych oraz są realizowane w powtarzalny
sposób w wielu komórkach organizacyjnych. W trakcie realizacji tego etapu opracowane zosta-
ły diagramy przebiegu procesów.

Rezultatami realizacji 3 etapu prac są:
– zestawienie wszystkich procesów urzędu (fragment tego zestawienia przedstawia tabela 1),
– diagramy przebiegu procesów i podprocesów (przykład diagramu przebiegu podprocesu

prezentuje schemat 1)

Tabela 1. 
Fragment zestawienia procesów realizowanych w Urzędzie Miejskim w Sułkowicach
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Procesy Podprocesy Czynno ci Wykonawca Wej cie Wyj cie

1. Zapewnienie
prawid owego
stanu
technicznego
komunalnych
obiektów
u yteczno ci
publicznej,
placówek
o wiatowych
i bie ce
utrzymanie
dróg

1. Przygotowanie
remontów

a) okre lenie zadania
remontowego;
b) opracowanie uproszczonej
dokumentacji;
c) wykonanie projektu robót
wraz z kosztorysem
inwestorskim;

d) dokonanie zg oszenia do
organu architektury.

Referat
Techniczno-
Inwestycyjny

Przegl dy
techniczne,
wnioski
u ytkowników
obiektów,
wnioski
mieszka ców

Uj cie do
realizacji w
rocznym planie

2. Realizacja
remontów

a) wy onienie wykonawcy
zadania w drodze
post powania o zamówienie
publiczne;

b) zlecenie nadzoru
inwestorskiego,

c) przekazanie placu
budowy;

d) odbiór wykonanych robót;
e) rozliczenie finansowe
remontów – sprawozdanie
finansowe z uko czonych
robót.

Roczny plan
bud etowy

Usuni te braki
i usterki



Schemat 1. 
Diagram przebiegu podprocesu – realizacja remontów w Urzędzie Miejskim w Sułkowicach
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TAK

NIE

Wyłonienie wykonawcy
zgodnie z UOZP

Procedura
Zamówień

Publicznych

Zatwierdzenie 
wyboru
przez Burmistrza

Przygotowanie umowy Podpisanie umowy

Przekazanie robót 
do realizacji

Protokół 
przekazania

Zlecenie nadzoru
inwestorskiego

Odbiór robót Protokół odbioru

Czy występują
usterki w 

przedmiocie
umowy ?

Wyznaczenie 
terminu
usunięcia usterek

Sprawdzenie
usunięcia usterek

Rozliczenie finansowe 
remontów Sprawozdanie

finansowe z
ukończonych robót

Roczny plan



Etap 4. Wybór procesów kluczowych (na podstawie kryteriów zwi zanych ze strategi  jednostki, potrzeba-
mi klientów, pracoch onno ci , zagro eniami, itp.).

Zespół dokonał klasyfikacji i wyboru procesów istotnych dla organizacji, które będą obiek-
tem szczegółowej analizy na dalszym etapie prac. Nastąpił podział procesów na:
– główne (ze względu na potrzeby klientów oraz zamierzenia strategiczne),
– wspomagające (realizowane na potrzeby klientów wewnętrznych).

Rezultatami realizacji 4 etapu prac są:
– zasady wyboru procesów kluczowych,
– lista procesów kluczowych urzędu.

Etap 5. Analiza przebiegu procesów kluczowych oraz wskazanie mo liwo ci poprawy ich realizacji.

Procesy kluczowe zostały poddane analizie uwzględniającej ich przebieg, stosowność i upo-
rządkowanie wchodzących w ich skład czynności, dostępność i stopień wykorzystania niezbęd-
nych zasobów, odpowiedzialności i uprawnienia niezbędne do ich realizacji.

Analiza procesów kluczowych, opisanych w postaci diagramów została dokonana pod ką-
tem możliwości wprowadzenia następujących usprawnień:
– wyeliminowanie,
– zmiana,
– uproszczenie, i/lub
– połączenie.

Usprawnienia odnoszą się do: czynności, informacji i dokumentów, wykonawców, sposobu
(metody) wykonania, kolejności działań, czasu i miejsca realizacji, itp. Ponadto, dla każdego
z procesów określono czynności krytyczne. Jednym z głównych kryteriów analizy było także
osiągnięcie zgodności postępowania z przepisami prawa powszechnie obowiązującego oraz
prawa miejscowego.

Rezultatami realizacji 5 etapu prac są:
– lista propozycji usprawnień procesów kluczowych,
– zasady realizacji procesów oraz odpowiedzialności i uprawnienia z nimi związane.

Etap 6. Analiza stosowanych dokumentów wewn trznych i zewn trznych pod k tem ich wykorzystania jako
procedur post powania.

W trakcie analizy szczególny nacisk położono na aktualność i dostępność niezbędnych do-
kumentów, przypadki sprzeczności w ich zapisach oraz niezgodności pomiędzy ich treścią
a prawidłowym sposobem postępowania (opracowanym w wyniku analizy przeprowadzonej
w ramach etapu 5). Zostały także określone potrzeby w zakresie dodatkowych opisów działań,
zidentyfikowanych jako krytyczne.

Rezultatami realizacji 6 etapu prac są:
– lista potrzeb w zakresie dodatkowych procedur,
– wykaz niezbędnych zmian dotyczących dokumentów.

Etap 7. Opis oczekiwanych sposobów realizacji procesów w postaci procedur.

Dodatkowe opisy procedur postępowania zostały przygotowane przez członków zespołu
w ścisłej współpracy z bezpośrednimi realizatorami procesów. Opisy procedur zawierały okre-
ślenie:
– realizatorów kolejnych działań,
– kolejnych czynności realizowanych w ramach procesu,
– zakresu uprawnień oraz odpowiedzialności realizatorów za wykonanie poszczególnych

działań,
– zasobów niezbędnych do realizacji procesu, w szczególności czasu, miejsca, odpowiednich

informacji i/lub dokumentów oraz zestawienie stosownych przepisów prawnych, regulują-
cych jego realizację.
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W sytuacji, kiedy nie istniała procedura (formalny opis) procesu, sporządzano diagram
normatywny oraz uzupełniające go zestawienia zasad, wskazań, wytycznych, instrukcji postępo-
wania przy realizacji podprocesu. Diagram normatywny zawierał również propozycje uspraw-
nienia rzeczywistego przebiegu procesu.

Rezultatami realizacji 7 etapu prac są kompletne opisy (w niezbędnym zakresie) zasad po-
stępowania przy realizacji procesów.

Etap 8. Dwudniowe szkolenie (warsztaty) na temat mierników i pomiaru procesów kluczowych.

W trakcie szkolenia konsultant rozwijał umiejętności osób zaangażowanych w przeprowa-
dzenie analizy procesowej w urzędzie oraz przekazał wiedzę z zakresu zasad określania celów
i mierników efektywności procesów.

Rezultatami realizacji 8 etapu prac są:
– wiedza i umiejętności zespołu, konieczne do realizacji dalszych prac,
– program i lista uczestników warsztatu.

Etap 9. Okre lenie celów i mierników efektywno ci procesów kluczowych.

Dla poszczególnych procesów kluczowych określone zostały cele i mierniki efektywności.
Określono, jakie są oczekiwane efekty realizacji procesów z punktu widzenia potrzeb klientów
oraz sprawności działania urzędu, tj. jakie konkretne dokumenty, informacje, wielkości i m.in.
stany mają być osiągane w wyniku ich realizacji.

Miernikami są odpowiednie wskaźniki, które mierzą efektywność realizacji każdego proce-
su z punktu widzenia potrzeb jego odbiorcy (klienta) oraz sprawności działania urzędu, uwzglę-
dniające:
– poziom satysfakcji klienta,
– jakość realizacji zadań,
– stopień realizacji celów,
– użyteczność tworzonych dokumentów i/lub informacji,
– produktywność wykorzystania zasobów, w tym czasu, miejsca, itp.

Rezultatem realizacji 9 etapu prac jest zestawienie celów i mierników efektywności proce-
sów kluczowych. Przykładowe zestawienie zasad realizacji, celów i mierników efektywności
podprocesu realizowanego w Urzędzie Miejskim w Sułkowicach przedstawia tabela 2.
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Tabela 2. 
Zasady realizacji, cele i mierniki efektywności procesu kluczowego pt. Opracowanie planu

miejscowego zagospodarowania przestrzennego, realizowanego w Urzędzie Miejskim 
w Sułkowicach

Nazwa procesu: Planowanie przestrzenne
Cel procesu: Opracowanie planu miejscowego zagospodarowania przestrzennego gminy
Rodzaj procesu: Proces kluczowy
Gospodarz procesu: Burmistrz gminy Sułkowice
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Nr, nazwa
i gospodarz
podprocesu

Kierunki
usprawnie

procesu

Zasady post powania przy realizacji
procesu

Cel podprocesu Mierniki efektywno ci
podprocesu

1. Opracowanie
planu
zagospodarowania
przestrzennego,
Kierownik Referatu
Architektury i
Geodezji (AG)

Nie jest mo liwe
ze wzgl du na
szczegó owe
zapisy ustawy o
planowaniu i
zagospodarowaniu
przestrzennym

1. Uprawnienia i odpowiedzialno
stanowisk realizuj cych podproces:

Kierownik AG:

• Przygotowanie materia ów dla Komisji
A-U oraz dla Rady w celu oceny
aktualno ci obowi zuj cego planu;

• Przygotowanie dokumentów formalno-
prawnych:

− dokumentacja przetargowa, proces
− og oszenia, obwieszczenia, informacje,

zawiadomienia,
− obs uga informacyjna w trakcie

prezentacji planów,
− zebrania, uzgodnienia, opinie do

projektu planu,
− odpowiedzialno  za ca o

dokumentacji formalno-prawnej,
− przygotowanie projektów uchwa  i

zarz dze .

Burmistrz:

• decyzje dotycz ce finansowania,
• zatwierdzenie i podpisanie

dokumentacji formalno-prawnej.

Komisja Architektoniczno-Urbanistyczna:

• ocena aktualno ci obowi zuj cego
planu,

• opinia projektu planu.

Rada Miejska:

• uchwa y o przyst pieniu do
sporz dzenia b d  zmiany planu,

• uchwa y w sprawie protestów i
zarzutów do planu,

• uchwa y o zatwierdzeniu planu.

2. Niezb dne zasoby:

• studium,
• mapy sytuacyjno-wysoko ciowe,
• wnioski mieszka ców,
• opinia komisji A-U,

3. Wymagane terminy

• minimalnie 8 miesi cy,
• maksymalnie 16 miesi cy,

4. Odpowiednie przepisy prawne :

• ustawa o planowaniu i
zagospodarowaniu przestrzennym,

• rozporz dzenia wykonawcze do w/w
ustawy,

• prawo ochrony rodowiska,
• ustawa o ochronie gruntów rolnych

i le nych,
• ustawa o nieruchomo ciach,
• ustawa o kartografii i geodezji,
• ustawa o drogach publicznych
• plan zagospodarowania

przestrzennego kraju, województwa,
powiatu,

• studium kraju, województwa, powiatu,
• ustawa o zamówieniach publicznych.

Stworzenie nowego
planu
zagospodarowania
przestrzennego
Gminy.

Mo liwo
wydawania:

− wypisów i wyrysów
z planu,

− decyzji o ustaleniu
lokalizacji celu
publicznego,

− opinii
urbanistycznych.

W dalszej kolejno ci:
− uzyskanie

pozwole  na
budow ,

− mo liwo  rozwoju
gminy poprzez
nowe tereny pod
inwestycje,
ci ganie

inwestorów,
− promowanie

gminy,
− rozbudowa

infrastruktury
technicznej,

− ilo  wniosków
pozytywnie
rozpatrzonych w
stosunku do wszystkich
wniosków,

− powierzchnia terenów
przeznaczonych pod
us ugi do powierzchni
terenów
mieszkaniowych,

− powierzchnia terenów
budowlanych w
stosunku do
powierzchni gminy,

− powierzchnia terenów
pod inwestycje z
podzia em na
oznaczenia w planie
(wykorzystanie),

− mo liwo ci czasowe
(lata) inwestowania –
przy okre lonej
normatywnie
powierzchni dzia ki
budowlanej,

− ilo  potrzebnych dróg
w stosunku do
powierzchni terenów
budowlanych,

− ilo  nowych
transformatorów sieci
energetycznej w
stosunku do
powierzchni terenów
budowlanych,

− ilo  podmiotów
gospodar czych w
stosunku do
powierzchni terenów
budowlanych,

− powierzchnia obiektów
handlowo-us ugowych
(przeznaczonych pod
dzia- alno
gospodarcz ) w
stosunku powierzchni
terenów pod
inwestycje.

 



Etap 10. Wdro enie procedur i ustalenie zasad ich nadzorowania.

Podjęta została realizacja procedur zgodnie z ustalonym ich przebiegiem, a także ustano-
wione zostały zasady nadzoru nad przestrzeganiem przyjętych ustaleń, w oparciu o odpowie-
dnie mierniki.

Rezultatem realizacji 10 etapu prac jest zarządzenie wewnętrzne normujące zarządzanie
procedurami w urzędzie.

Etap 11. Rozpowszechnienie przyj tych ustale .

Ważnym etapem poprzedzającym ostateczne wdrożenie przyjętego systemu zarządzania
procesami jest organizacja cyklu szkoleń prowadzonych przez członków zespołu a następnie
(metodą kaskadową) przez kierownictwo średniego szczebla. Uwagi i propozycje uzyskane
w trakcie szkoleń powinny być uwzględnione przy opracowaniu aktualizacji systemu procesów
i mierników. Układ procesów oraz karta wyników mogą zostać zamieszczone na oficjalnej stro-
nie internetowej urzędu (zgodnie z decyzją kadry zarządzającej).

Rezultatami realizacji 11 etapu prac są:
– wiedza o przyjętych rozwiązaniach w całej organizacji oraz umiejętności ich stosowania,
– lista uczestników szkolenia.

Etap 12. Wdro enie i monitorowanie realizacji przyj tych ustale .

Ostatnim etapem realizacji zadania jest przeprowadzenie audytu wybranych procesów
w celu określenia stopnia wdrożenia przyjętego podejścia. Na tej podstawie są prezyzowane za-
sady monitorowania przyjętych ustaleń (audyt, samoocena organizacji).

Rezultatami realizacji 12 etapu prac są:
– zbadana skuteczność podjętych działań,
– raport z monitoringu procesów.

6. Bilans nak adów i korzy ci

Realizacja opisanego zadania wiązała się z poniesieniem następujących nakładów:
– Czas pracy zespołu złożonego z 10 pracowników urzędu,
– Czas pracy pracowników współpracujących z zespołem, w tym kierowników,
– Koszty organizacyjne (spotkania robocze, szkolenia wewnętrzne, przygotowanie i dystrybu-

cja materiałów roboczych).

Żadne dodatkowe koszty nie zostały poniesione. Projekt był realizowany w trakcie wykony-
wania codziennych zadań, poza rutynowymi zakresami obowiązków. Organizację pracy uspraw-
niano „w działaniu”, dochodząc stopniowo do rozwiązań końcowych przez okres około 7 mie-
sięcy. Korzyści uzyskane w wyniku realizacji zadania zawiera tabela 3.
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Tabela 3. 
Zestawienie korzyści wynikających z realizacji zadania

III. ZALECENIA DLA REPLIKUJ CYCH

Zastosowanie podejścia przedstawionego w punkcie 5 jest możliwe w innych jednostkach,
ale niezbędnym warunkiem jego efektywności jest wcześniejsze opracowanie strategii rozwoju
danej jednostki. Kolejnym przedsięwzięciem powinno być udoskonalenie procedur w celu
wdrożenia systemów zapewnienia standardów jakościowych ISO (uzyskanie certyfikatu).

Docelowo doskonalenie organizacji i funkcjonowania urzędu powinno także obejmować:
1. podejmowanie działań w kierunku stopniowego odchodzenia od hierarchicznej struktury

zarządzania na rzecz dynamicznej, poziomej, tj. realizowanie kompleksowego zarządzania
procesami (usługami),

2. przeprowadzanie ciągłej i kompleksowej analizy sposobu sterowania realizowanymi proce-
sami, zwłaszcza typowo usługowymi, w celu poszukiwania możliwości usprawnień poprzez
daleko idące delegowanie odpowiedzialności i uprawnień na niższe, wykonawcze szczeble
zarządzania, 

3. stworzenie mechanizmów stymulujących motywacje pracowników urzędu do kompetent-
nych oraz służebnych zachowań i postaw, niezbędnych w kontaktach z obywatelami, a tak-
że do prowadzenia samooceny i samodoskonalenia, 

4. stopniową informatyzację realizowanych procesów i przechodzenie na komunikację siecio-
wą oraz sprawowanie efektywnego nadzoru nad dokumentami, informacjami i decyzjami
zarówno w wewnętrznym, jak i zewnętrznym obiegu informacji. 
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Korzy ci 

Dla Urz du jako ca o ci: Dla obywateli: Dla pracowników Urz du: 

1) udoskonalenie przebiegu 
realizowanych procesów,  
2) usprawnienie organizacji procesu 
zarz dzania,  
3) wzrost wydajno ci pracy poprzez 
dobre wykonywanie zada  za 
pierwszym razem, zgodnie z 
ustalonymi standardami, 
4) szybszy obieg informacji (w tym 
przekazywanie decyzji),  
5) wyeliminowanie zb dnych dzia a ,
dokumentów, zapisów, informacji i 
decyzji, itp., 
6) skuteczniejsze monitorowanie i 
ocena osi gania celów w ramach 
realizowanych procesów,  
8) lepsze wykorzystanie (wi ksza 
produktywno ) zasobów ludzkich i 
materialnych,  
9) atwiejszy dost p do dokumentów, 
skuteczniejsza ich ochrona i nadzór 
oraz warunki ich przechowywania, 
10) zmniejszenie wewn trznych 
kosztów funkcjonowania urz du.  
11) poprawa wizerunku Urz du.  

1) wzrost jako ci wiadczonych us ug
poprzez ujednolicenie i przestrzeganie 
procedur post powania, 
2) skrócenie czasu trwania i 
oczekiwania na wykonanie us ugi,  
3) poprawa komunikacji i osobistych 
relacji klientów z urz dnikami, 
4) prze amywanie barier i stereotypów 
zachowa  w relacji urz dnik-klient,  
5) wzrost u yteczno ci generowanych 
i przekazywanych informacji.  

1) bardziej efektywna realizacja funkcji 
zarz dzania zasobami ludzkimi,  
2) sprawniejsza organizacja pracy na 
stanowisku,  
3) poprawa atmosfery pracy,  
4) poprawa wyposa enia 
technicznego, biurowego i warunków 
pracy,  
5) lepsza identyfikacja i zrozumienie 
potrzeb klientów,  
6) wzrost motywacji do pracy i 
podnoszenia kwalifikacji, tak e
poprzez samokszta cenie,  
7) stworzenie podstaw do obiektywnej 
oceny efektów pracy.  



OPISY STANOWISK – URZ D GMINY W OM Y

Opracowanie: Iwona Terlikowska

I. METRYKA PRAKTYKI

II. OPIS PRAKTYKI

1. Charakterystyka najlepszej praktyki

W trakcie analizy instytucjonalnej, przeprowadzonej w ramach Programu Rozwoju Insty-
tucjonalnego stwierdzono, że istotną słabością Urzędu Gminy w Łomży w obszarze zarządza-
nia kadrami jest brak formalnych procedur rekrutacji personelu. Podstawowym elementem sy-
stemu rekrutacji są formalnie obowiązujące opisy stanowisk. Rekomendacje dla gminy
zawierały propozycję wdrożenia tego narzędzia. Ponadto, na decyzję o wdrożeniu opisów sta-
nowisk wpłynęła również potrzeba uporządkowania zakresów odpowiedzialności w związku
z wprowadzaniem w gminie nowego regulaminu. Chodziło również o uwzględnienie w opisach
stanowisk nowych zadań, które wiążą się z realizacją strategii gminy oraz takich, które pojawi-
ły się wraz z podejmowaniem przez gminę projektów związanych z pozyskiwaniem funduszy po-
mocowych.

2. Opis jednostki

Gmina Łomża jest położona w zachodniej części województwa podlaskiego, w powiecie
łomżyńskim. Gmina leży w granicach obszaru funkcjonalnego „Zielone Płuca Polski”. Po-
wierzchnia gminy wynosi 29.898 ha. Sieć osadniczą tworzy 40 sołectw, w których mieszka ok.
9,6 tys. ludzi. Potencjał gospodarczy gminy to głównie rolnictwo - z dobrze rozwiniętą hodow-
lą bydła mlecznego. W ostatnich latach powstało wiele małych i średniej wielkości zakładów.
Użytki rolne zajmują 76,7% ogólnej powierzchni gminy. Urząd Gminy w Łomży zatrudnia 23
osoby, w tym 4 pełnią funkcje kierownicze. Na terenie gminy funkcjonuje 8 szkół podstawo-
wych i jedno gimnazjum oraz funkcjonuje też Gminny Ośrodek Kultury i Gminna Biblioteka
Publiczna z pięcioma filiami.

3. Rozwi zane problemy

Wdrożenie opisów stanowisk w urzędzie gminy przyczyniło się do:
– uporządkowania zakresów odpowiedzialności,
– określenia wymogów rekrutacyjnych dla poszczególnych stanowisk,
– określenia kryteriów oceny poszczególnych stanowisk.
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Obszar zarz dzania: Zarz dzanie kadrami 

Kryterium zarz dzania: Nr 8 – System rekrutacji personelu 

Stadium: Stadium 3 (w zakresie opisu wszystkich stanowisk w urz dzie)  

Jednostka wdra aj ca: urz d gminy 

Nazwa i adres jednostki wdra aj cej: Urz d Gminy w om y
ul. Marii Curie-Sk odowskiej 1a, 
18-400 om a
tel. (086) 216 31 82, 
e-mail: lomza1@podlaskie.com 

Data wprowadzenia w ycie innowacji: wrzesie  2003 

Osoba kontaktowa: Krystyna Kaczy ska – sekretarz gminy 

Miejsca replikacji innowacji: Podobn  metod  tworzenia opisów stanowisk zastosowano równie  w 
gminach: Miastkowo, Pi tnica, Przytu y, niadowo i Wizna – jednostkach 
uczestnicz cych w Programie Rozwoju Instytucjonalnego



Zgodnie z metodą analizy instytucjonalnej, opracowaną w ramach Programu Rozwoju In-
stytucjonalnego, wdrożenie opisów stanowisk jest warunkiem koniecznym do osiągnięcia sta-
dium 3 w ramach kryterium system rekrutacji personelu.

4. Opis zastosowanego narz dzia

Opisy stanowisk pracy przygotowywane są przez kadrę kierowniczą urzędu - dla podległych
im stanowisk. Każdy opis zawiera następujące informacje:
– nazwę stanowiska pracy,
– nazwę komórki organizacyjnej,
– kategorię zaszeregowania,
– funkcje podstawowe,
– wymagane wykształcenie,
– wymaganą wiedzę specjalistyczną,
– wymagane umiejętności i zdolności.

Opisy stanowisk pracy udostępniane są w dziale kadr oraz są wykorzystywane m.in. w toku
przeprowadzania rekrutacji personelu, a także oceny i awansowania pracowników.

5. Opis sposobu wdro enia narz dzia

Etap 1. Przekazanie informacji o zasadach opracowania opisów stanowisk.

Konsultant przekazał kadrze kierowniczej urzędu informacje na temat zasad opracowania
opisów stanowisk wraz z propozycją formularza. Omówiono zawartość formularza podkreśla-
jąc, że wymogi kwalifikacyjne z jednej strony dotyczą osób, które w przyszłości będą ubiegały
się o dane stanowisko, a z drugiej – stanowią punkt odniesienia w procesie oceny pracowników.
Uzgodniono ostateczny kształt formularza, stosowane nazewnictwo oraz ustalono szczegółowy
plan i harmonogram dalszych prac. Wytypowano osobę odpowiedzialną za realizację tego za-
dania ze strony urzędu – sekretarza gminy.

Etap 2. Opracowanie struktury organizacyjnej urz du.

W ramach kolejnego etapu prac, sekretarz gminy wspólnie z konsultantem przygotowała
strukturę organizacyjną urzędu, odpowiadającą stanowi faktycznemu. Dokonano analizy zależ-
ności służbowych wewnątrz urzędu, rozpatrzono kwestie zastępstw oraz dywersyfikacji nazew-
nictwa stanowisk. Przeanalizowanie zależności w ramach struktury organizacyjnej pozwoliło
jednoznacznie przypisać odpowiedzialność za zarządzanie poszczególnymi pracownikami.
W rezultacie powstał schemat organizacyjny urzędu jasno obrazujący zależności pomiędzy sta-
nowiskami.

Etap 3. Okre lenie zada  przypisanych stanowiskom.

Sekretarz dokonała weryfikacji zakresów obowiązków – funkcji podstawowych dla każdego
stanowiska, z uwzględnieniem strategii oraz zadań wynikających z realizacji projektów finanso-
wanych z programów pomocowych. Działanie to stworzyło możliwość doprecyzowania zadań
przypisanych każdemu ze stanowisk oraz jasnego przypisania zakresu odpowiedzialności zwią-
zanego z danym stanowiskiem.

Etap 4. Okre lenie wymogów kwalifikacyjnych dla stanowisk.

Konsultant i sekretarz wspólnie określili wymogi kwalifikacyjne pod kątem przyszłych re-
krutacji. Nastąpiło włączenie do opisów stanowisk informacji na temat wymagań w zakresie:
wykształcenia, potrzebnych uprawnień, długości i specyfiki doświadczenia zawodowego, wiedzy
specjalistycznej oraz umiejętności i zdolności.

Ten etap umożliwił określenie kwalifikacji pożądanych na każdym ze stanowisk. Z jednej
strony stanowić to będzie wyznacznik doboru w procesie rekrutacji, z drugiej natomiast – w od-
niesieniu do stanu aktualnego – będzie wskazaniem, w jakim kierunku powinno przebiegać
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kształcenie i dokształcanie pracownika zajmującego aktualnie dane stanowisko (aby pełnił on
swoją funkcję bardziej efektywnie).

W stosunku do funkcjonujących do tej pory zakresów czynności jest to znaczące rozszerze-
nie zapisów dotyczących poszczególnych stanowisk. Zwłaszcza chodzi tu o wprowadzenie wy-
mogów w zakresie umiejętności i zdolności, które do tej pory nie były przypisywane poszczegól-
nym stanowiskom, a są niezwykle istotne z punktu widzenia skuteczności działania pracownika
na danym stanowisku.

Etap 5. Przydzielenie stanowiskom kryteriów ocen pracowniczych.

Konsultant i sekretarz wspólnie dołączyli do opisów stanowisk kryteria oceny na danym sta-
nowisku pod kątem przyszłego wprowadzania systemu ocen (dla opracowania wyłącznie opisów
stanowisk, ten etap prac nie jest niezbędny). Dokonano podziału stanowisk na grupy oceny
oraz w ramach każdej grupy, przypisano każdemu stanowisku podstawowe i uzupełniające ce-
chy oceny. Dzięki temu otrzymano obraz tego, co w pracy danego pracownika podlegałoby oce-
nie i które obszary w związku z powyższym powinien on pod tym kątem doskonalić.

Etap 6. Przygotowanie wst pnej wersji opisów stanowisk.

Sekretarz, jako osoba odpowiedzialna ze strony urzędu za realizację tego zadania, opraco-
wała wstępną wersję opisów stanowisk.

Etap 7. Weryfikacja wst pnej wersji opisów stanowisk.

Kadra kierownicza urzędu oraz konsultant dokonali weryfikacji wstępnej wersji opisów sta-
nowisk. Kadra kierownicza posiada bowiem wiedzę na temat całej organizacji i może najlepiej
ocenić zapisy, natomiast spojrzenie konsultanta („z zewnątrz”) pozwala wychwycić ewentualne
niejasności i niejednoznaczności w zapisach.

Etap 8. Upowszechnienie projektu opisów stanowisk w ród pracowników.

Kolejnym krokiem było zapoznanie każdego pracownika z opisem stanowiska, jakie dana
osoba zajmuje. Miało to na celu ostateczną weryfikację funkcji podstawowych. Pracownik, ja-
ko bezpośrednio realizujący zadania na danym stanowisku może ocenić czy opisy są adekwat-
ne. Dodatkowym celem tej weryfikacji było uświadomienie pracownikowi wymagań oraz kryte-
riów ewentualnej przyszłej oceny pracy. Ponadto, etap ten pełnił również funkcję informacyjną
– w znaczeniu wskazania pracownikowi obszarów, na które powinien on zwrócić uwagę i które
powinien rozwijać.

Etap 9. Przygotowanie ostatecznej wersji opisów stanowisk.

Sekretarz gminy i konsultant wspólnie nanieśli poprawki i przygotowali ostateczną wersję
opisów stanowisk.

Etap 10. Upowszechnienie ostatecznej wersji opisów stanowisk w ród pracowników.

Kadra kierownicza urzędu i pracownicy zapoznali się z ostateczną wersją opisów stanowisk.

Etap 11. Zatwierdzenie opisów stanowisk.

Nowe opisy stanowisk zostały zatwierdzone zarządzeniem wójta.

6. Bilans nak adów i korzy ci

Nakłady związane z wdrażaniem opisów stanowisk są bardzo niskie. W zasadzie można
mówić jedynie o nakładzie czasu pracy sekretarza (koordynatora po stronie urzędu) oraz kadry
kierowniczej. Koszty pracy konsultanta zostały sfinansowane ze środków Programu Rozwoju
Instytucjonalnego.

Korzyści wynikające z wprowadzenia opisów stanowisk są następujące:
– doprecyzowanie zakresu wymagań i kompetencji dotyczących danego stanowiska,
– uporządkowanie informacji pomocnych z punktu widzenia rekrutacji,
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– uporządkowanie informacji pomocnych z punktu widzenia nowo zatrudnianych pracowni-
ków,

– uporządkowanie informacji pomocnych z punktu widzenia dokonywania oceny pracowni-
ków (w przyszłości, jeśli gmina zdecyduje się wprowadzić system ocen okresowych),

– uwzględnienie w zakresach czynności nowych obowiązków wynikających z wdrażania stra-
tegii rozwoju gminy,

– uwzględnienie w zakresach czynności nowych obowiązków wynikających z realizacji projek-
tów finansowanych ze środków pomocowych,

– uporządkowanie kwestii zastępstw i podległości służbowej,
– funkcja informacyjna dotycząca kierunków podnoszenia kwalifikacji i zdobywania przez

pracowników i kierowników umiejętności pożądanych z punktu widzenia danego stanowi-
ska,

– możliwość wykorzystania opisów do tworzenia procedury awansowania i tworzenia systemu
rezerwy kadrowej.

III. ZALECENIA DLA REPLIKUJ CYCH

Wdrożenie opisów stanowisk musi się odbywać w ścisłej współpracy z sekretarzem gminy.
Sekretarz powinien pełnić funkcję koordynatora tego zadania.
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OPERACYJNY PLAN WIADCZENIA US UG PUBLICZNYCH W DZIEDZINIE POMOCY I OPIEKI
SPO ECZNEJ – URZ D GMINY W OM Y

Opracowanie: Małgorzata Owsiany

I. METRYKA PRAKTYKI

II. OPIS PRAKTYKI

1. Charakterystyka najlepszej praktyki

Operacyjny plan świadczenia usług publicznych jest narzędziem mającym na celu podnie-
sienie poziomu świadczenia usług publicznych na terenie działania jednostki samorządu tery-
torialnego.

Opracowanie planu pozwala na wprowadzenie procedur świadczenia usług oraz ich konse-
kwentnej realizacji w poszczególnych dziedzinach usług świadczonych przez samorząd. Przyczy-
nia się to do podnoszenia standardu świadczenia usług. Rezultatami wprowadzenia operacyj-
nego planu są:
– poprawa jakości świadczenia usług przez jednostkę samorządową,
– optymalizacja kosztów jednostkowych i ogólnych świadczenia usług,
– przyjęcie wewnętrznych procedur świadczenia usług oraz monitoringu i oceny poziomu

świadczenia usług. 

2. Opis jednostki

Narzędzie zostało wdrożone w Urzędzie Gminy w Łomży. Gmina obejmuje swoim zasię-
giem obszary wiejskie wokół miasta Łomża (43 miejscowości, w tym 3 kolonie). Gmina położo-
na jest w zachodniej części województwa podlaskiego w powiecie łomżyńskim, na obszarze
Międzyrzecza Łomżyńskiego, Wysoczyzny Wysokomazowieckiej, Kotliny Biebrzańskiej oraz
Doliny Dolnej Narwi. Na terenie gminy jest dobrze rozwinięta sieć głównych szlaków komuni-
kacyjnych biegnących ze wschodu na zachód oraz z północy na południe. Tereny gminy, korzy-
stnie położone wokół miasta Łomży, stanowią atrakcyjne miejsce dla rozwoju działalności go-
spodarczej, drobnej wytwórczości i usług oraz budownictwa mieszkaniowego. 

W gminie działa Ośrodek Pomocy Społecznej Gminy Łomża, obejmujący pomocą około
950 świadczeniobiorców w ponad 400 rodzinach, w których łączna liczba osób wynosi prawie
1,8 tys. Stanowi to 18,6% ogółu mieszkańców gminy. 

Pracownicy Ośrodka Pomocy Społecznej zajmują się również poradnictwem oraz prowadzą
pracę socjalną w ponad 125 rodzinach. Zadania z zakresu pomocy społecznej realizuje 5 pra-
cowników socjalnych. Średnio na jednego pracownika ośrodka przypada prawie 2 tys. mie-
szkańców, zaś na pracownika socjalnego ok. 2,4 tys. mieszkańców. Z uwagi na niskie zatrudnie-
nie i rozległość terenu, w dodatku z utrudnionym dojazdem, zakres świadczonych usług jest
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Obszar zarz dzania: Us ugi publiczne, w tym komunalne

Kryterium zarz dzania: Nr 12 – Planowanie wiadczenia us ug publicznych

Stadium: Stadium 4 (w zakresie operacyjnego planu wiadczenia us ug, ale jedynie
dla niektórych z wymaganych dla tego stadium 12 kategorii us ug)

Jednostka wdra aj ca: urz d gminy

Nazwa i adres jednostki wdra aj cej: Urz d Gminy w om y

ul. Marii Curie-Sk odowskiej 1a,
18-400 om a

tel. (086) 216 31 82
e-mail: lomza1@podlaskie.com

Data wprowadzenia w ycie innowacji: wrzesie  2003

Osoba kontaktowa: Krystyna Jastrz bska, tel. (0-86) 216-39-46

Miejsca replikacji innowacji: Rozwi zanie, w odniesieniu do innych kategorii us ug, zosta o zastosowane
równie  w Urz dzie Gminy w My lenicach, Urz dzie Miejskim w Trzci sku-
Zdroju oraz Urz dzie Gminy w Wi nie – jednostkach uczestnicz cych w
Programie Rozwoju Instytucjonalnego



dość ograniczony i nie w pełni odpowiada potrzebom mieszkańców gminy. Rocznie wydatki po-
noszone na pomoc społeczną wynoszą około 550 tys. zł.

3. Rozwi zane problemy

Wprowadzenie operacyjnego planu świadczenia usług publicznych niewątpliwie usprawnia
proces zarządzania gminą oraz podnosi standard świadczenia usług publicznych. Planowanie
ma na celu uporządkowanie procedur oraz przyjęcie planowanego na dany rok poziomu świad-
czenia usług w powiązaniu z możliwościami organizacyjnymi i finansowymi.

Plan dla każdej dziedziny lub wybranych dziedzin świadczenia usług porządkuje następują-
ce informacje:
– zakres świadczonych przez jednostkę samorządową usług,
– procedury świadczenia usług publicznych,
– procedury wewnętrzne poprawy jakości świadczenia usług,
– planowany na dany rok poziom świadczenia usług publicznych (w kontekście standardów

docelowych określonych w planach strategicznych),
– planowane na dany rok koszty jednostkowe i ogólne świadczenia usług,
– procedury monitoringu i oceny poziomu świadczenia usług (w kontekście założeń polityki

przyjętej w planach strategicznych).

Operacyjny plan świadczenia usług publicznych, udostępniony mieszkańcom staje się ma-
teriałem promocyjnym.

4. Opis zastosowanego narz dzia

Operacyjny plan świadczenia usług publicznych jest instrumentem poprawy jakości zarzą-
dzania usługami publicznymi6 – pozwala w sposób efektywny zdefiniować, wybrać i uzgodnić
cele działania oraz zadania do realizacji w roku objętym planem w poszczególnych kategoriach
usług publicznych. Plan jest szczególnie efektywny w przypadku, kiedy proces budowy planów
operacyjnych i ich aktualizacji jest uspołeczniony.

Operacyjne plany powinny być opracowywane sukcesywnie dla każdej z kategorii usług pu-
blicznych7. Opracowanie planów dla co najmniej 7 kategorii pozwoli jednostce na zakwalifiko-
wanie się do 3 stadium rozwoju instytucjonalnego, dla 12 – do stadium 4.

Dla każdej z wybranych przez samorząd kategorii usług publicznych plan zawiera następu-
jące elementy:
I. Charakterystyka obszaru usług publicznych oraz diagnoza sytuacji
II. Operacyjny plan świadczenia usług publicznych na rok ..........

1. Wstęp
2. Opis uwarunkowań prawnych
3. Kierunki i cele działań
4. Zadania i koszty świadczenia usług

i. identyfikacja zadań
ii. opis zadań wraz z przebiegiem działań
iii. opis finansowania zadań

5. Standardy świadczonych usług
i. określenie mierników pomiaru standardów
ii. określenie obecnie osiąganych standardów
iii. określenie pożądanych standardów
iv. opis zasad monitoringu
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6 Usługa publiczna – element klasyfikacji usług publicznych. Usługą publiczną jest pojedyncza usługa związana
z dostarczeniem określonego dobra, np. wydawanie dowodów osobistych, utrzymanie nawierzchni dróg
(bieżące remonty), odśnieżanie dróg, dostarczanie wody wodociągami, dostarczanie wody beczkowozami, itp.
7 Kategoria usług publicznych – element klasyfikacji usług publicznych. Kategoria usług publicznych jest
zbiorem pojedynczych usług, z tej samej dziedziny. Na przykład, kategoria usług mieszkalnictwo, to wszelkie
usługi związane z realizacją zadań z zakresu zabezpieczenia potrzeb mieszkaniowych. Kategorią usług jest
również zbiór usług o jednakowych cechach. Na przykład, wydawanie dokumentów na życzenie klienta to zbiór
usług, na który składają się między innymi: wydawanie dowodów osobistych, wydawanie odpisów ze świadectw
urodzenia, wydawanie wypisów i wyrysów z planów miejscowych, itp.



6. Wytyczne w zakresie poprawy świadczenia usług
i. wytyczne w zakresie poprawy organizacji pracy
ii. koszty funkcjonowania
iii. harmonogram działań rocznych

5. Opis sposobu wdro enia narz dzia

Etap 1. Przekazanie pracownikom urz du informacji na temat tworzenia operacyjnego planu wiadczenia
us ug oraz procedury jego opracowywania.

W trakcie 2-3 godzinnego spotkania, konsultant przekazuje informacje pomocne przy
opracowywaniu operacyjnego planu świadczenia usług. W spotkaniu biorą udział kierownicy
referatów i innych jednostek organizacyjnych, dla których opracowywany jest plan. W trakcie
spotkania przyjmuje się wewnętrzny harmonogram prac, ustala sposób obiegu dokumentów
oraz dokonuje wyboru zespołów problemowych i osób pełniących funkcje koordynatorów prac
nad planami operacyjnymi dla poszczególnych usług publicznych.

Etap 2. Opracowanie zakresu wiadczonych us ug.

Każdy z zespołów biorących udział w opracowywaniu planów przygotowuje dla swojego ob-
szaru zakres świadczonych usług oraz identyfikuje procedury wewnętrzne oraz zewnętrzne
świadczonych usług. Przygotowane przez poszczególne zespoły zakresy są następnie przekazy-
wane osobie, która pełni funkcję koordynatora całości prac nad planem. Materiały zebrane we
wspólnym dokumencie stanowią ewidencję wszystkich usług świadczonych przez samorząd. 

Etap 3. Weryfikacja przez kierownictwo urz du opracowanego zakresu i przyj cie ostatecznej wersji.

Przygotowane przez poszczególne zespoły zakresy świadczonych usług są weryfikowane
przez kierownictwo urzędu - zostają usunięte ewentualne powtórzenia. W razie potrzeby lista
może ulec rozszerzeniu. Ostatecznie zaakceptowana lista trafia do pracowników urzędu i władz
gminy.

Etap 4. Analiza i weryfikacja opracowanych procedur wiadczenia us ug publicznych.

Koordynator przekazuje zakres usług do pracowników odpowiedzialnych za ich realizację.
Pracownicy opracowują, weryfikują lub aktualizują procedury wewnętrzne świadczenia usług
w poszczególnych dziedzinach według obowiązującego w urzędzie wzorca. Przygotowane we-
dług wzorca procedury trafiają ponownie do koordynatora.

Etap 5. Opracowanie procedur poprawy jako ci wiadczenia us ug publicznych.

Pracownicy odpowiedzialni za realizację poszczególnych usług ustalają cele i zadania do
zrealizowania w roku obowiązywania planu oraz opracowują procedury wewnętrzne poprawy
jakości świadczenia usług w poszczególnych dziedzinach. Następnie zespoły opracowują zesta-
wy standardów świadczenia usług, według których będzie oceniany poziom świadczenia usług
publicznych.

Etap 6. Opracowanie przez pracowników urz du zasad monitoringu i oceny realizacji planu.

Pracownicy odpowiedzialni za realizację poszczególnych usług opracowują zasady wewnę-
trzne monitoringu i oceny jakości świadczenia usług w poszczególnych dziedzinach według obo-
wiązującego wzorca.

Etap 7. Okre lenie planowanego na dany rok poziomu wiadczenia us ug oraz kosztów jednostkowych
i ogólnych wiadczonych us ug wed ug okre lonej formy.

Koordynator przekazuje przyjęte procedury do pracowników odpowiedzialnych za ich
wdrażanie. Pracownicy określają planowany na dany rok poziom świadczenia usług oraz ko-
sztów jednostkowych i ogólnych świadczonych usług według obowiązującego wzorca (należy
zwrócić uwagę na korelację zadań z celami i standardami). 
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Etap 8. Okre lenie harmonogramów realizacji przyj tych w planie zada .

Zespoły opracowują harmonogramy realizacji w roku objętym planem. Harmonogramy
opracowywane są w formie graficznej – na ich podstawie dokonuje się analizy spiętrzeń prac
i ustala zasady działania w tych okresach.

Etap 9. Opracowanie roboczej wersji operacyjnego planu wiadczenia us ug.

Zespoły scalają w jeden dokument opracowane przez siebie materiały. Przygotowana zosta-
je robocza wersja planu. Koordynator zbiera plany wypracowane przez poszczególne zespoły.

Etap 10. Weryfikacja prawna oraz redakcja j zykowa roboczej wersji operacyjnego planu wiadczenia us ug
publicznych.

Koordynator jest odpowiedzialny za weryfikację prawną i językową przygotowanych przez
pracowników materiałów stanowiących operacyjny plan świadczenia usług publicznych. Wery-
fikacja prawna ma na celu wyeliminowanie ewentualnych niezgodności z obowiązującymi prze-
pisami. W tym celu Koordynator może skorzystać z pomocy radcy prawnego urzędu. Na tym
etapie dokonuje się również korekty językowej (pisownia, składnia) oraz ujednolicenia doku-
mentu. Po weryfikacji następuje scalenie materiałów w jeden dokument.

Etap 11. Przyj cie operacyjnego planu wiadczenia us ug publicznych.

Po dokonaniu weryfikacji prawnej, burmistrz lub wójt przyjmuje operacyjne plany dla po-
szczególnych dziedzin świadczenia usług w formie zarządzenia i przekazuje odpowiednim ko-
mórkom urzędu do realizacji.

Etap 12. Powielenie operacyjnego planu wiadczenia us ug publicznych, ewentualnie umieszczenie planu
na stronach internetowych.

W zależności od przyjętej przez kierownictwo urzędu opcji plan jest powielany lub druko-
wany. Musi on być dostępny dla pracowników urzędu oraz w samorządowych jednostkach orga-
nizacyjnych. W przypadku, gdy gmina posiada swoją oficjalną stronę internetową można rów-
nież tam umieścić przygotowany plan.

6. Bilans nak adów i korzy ci

Nakłady poniesione na realizację zadania obejmują pracę 5 pracowników oraz koszty orga-
nizacyjne. Ponadto, urząd skorzystał z doświadczenia konsultanta zewnętrznego, zaangażowa-
nego w wymiarze 15 osobodni pracy.

Wśród najważniejszych korzyści, jakie gmina osiąga w wyniku opracowania planów opera-
cyjnych znajdują się:
– poszerzona diagnoza sytuacji w poszczególnych kategoriach usług publicznych – utworze-

nie rzeczywistej bazy decyzyjnej,
– wdrożenie efektywnych mechanizmów monitorowania realizacji usług,
– określenie i rozpowszechnienie standardów realizacji poszczególnych usług,
– łatwiejsza kontrola realizacji zadań przez poszczególne komórki urzędu,
– uporządkowanie formularzy, zapisów, aktów prawnych oraz procedur stosowanych

w związku z realizacją usług,
– podniesienie kwalifikacji pracowników poszczególnych jednostek w zakresie planowania

operacyjnego i strategicznego (odbyte szkolenia i aktywne uczestniczenie w procesie two-
rzenia planu skutkują samodzielną pracą nad kolejnymi edycjami – aktualizacja planów
oraz samodzielna obsługa wdrożonych narzędzi),

– wypracowanie metody współdziałania pomiędzy osobami/komórkami realizującymi usługi.
– przeanalizowanie zasady identyfikowania spiętrzeń działań w czasie,
– opracowanie schematu formułowania planów operacyjnych przez komórki urzędu,
– wprowadzenie możliwości lepszego i wcześniejszego przygotowania do realizacji progra-

mów inwestycyjnych.
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III. ZALECENIA DLA REPLIKUJ CYCH

Dzięki wprowadzeniu planowania operacyjnego będzie możliwe bardziej przejrzyste plano-
wanie zadań do realizacji w danym roku, określanie standardów i kosztów potrzebnych do ich
zapewnienia oraz monitoringu zadań realizowanych.

W przypadku próby zastosowania powyższego rozwiązania w innych jednostkach samorzą-
du terytorialnego należy, przede wszystkim, zadbać o następujące elementy:
– wyraźne zdefiniowanie celów do osiągnięcia w danym roku oraz identyfikację zadań służą-

cych realizacji tych celów,
– odpowiednią harmonizację zadań w ciągu roku,
– określenie koniecznych nakładów w celu osiągnięcia założonych standardów jakości świad-

czenia usług,
– opracowanie zasad monitoringu realizacji planu operacyjnego i zasad sprawozdawania.
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KATALOG US UG PUBLICZNYCH – STAROSTWO POWIATOWE W OM Y

Opracowanie: Jan Bereza

I. METRYKA PRAKTYKI

II. OPIS PRAKTYKI

1. Charakterystyka najlepszej praktyki

Opracowanie katalogu usług urzędu jest jednym z warunków, który umożliwia osiągnięcie
stadium 2 w ramach kryterium „Komunikacja i partycypacja społeczna”. Jednak, aby osiągnąć
wymienione stadium jednostka samorządu terytorialnego, oprócz katalogu, musi stosować
w swojej działalności informacyjnej jeszcze minimum 2 narzędzia, spośród:
– tablice i gabloty informacyjne,
– punkt informacyjny w urzędzie,
– strona www,
– biuletyn urzędu,
– gazeta lokalna.

2. Opis jednostki

Powiat łomżyński tworzą dwie gminy miejsko-wiejskie i siedem gmin wiejskich o łącznej
liczbie mieszkańców: 51.164. Obszar powiatu zajmuje 1.354 km2 (użytki rolne stanowią 70,4%
jego powierzchni, a 21,3% zajmują lasy). Około 26% powierzchni powiatu łomżyńskiego stano-
wią obszary unikalne pod względem przyrodniczym objęte różnymi formami ochrony prawnej.
Sieć osadniczą tworzy 269 miejscowości, w tym dwa miasta (Jedwabne i Nowogród) oraz 267
wsi (270 sołectw).

Starostwo Powiatowe w Łomży jest urzędem obsługującym obszar powiatu łomżyńskiego
(ziemskiego), którego naturalnym centrum jest miasto Łomża (powiat grodzki).

W Starostwie Powiatowym w Łomży zatrudnione są 52 osoby (51,5 etatów), pracujące w 6
wydziałach kierowanych przez naczelników.

3. Rozwi zane problemy

W wyniku przeprowadzonej analizy instytucjonalnej w ramach kryterium „komunikacja
i partycypacja społeczna” wskazano, że podstawowym warunkiem partycypacji mieszkańców
w rozwiązywaniu problemów samorządu powiatowego jest dobra komunikacja między władza-
mi powiatu a mieszkańcami. Konieczne jest zatem zwiększenie poczucia poinformowania mie-
szkańców o sprawach powiatu oraz ich zaznajomienie z kompetencjami samorządu powiatowe-
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Obszar zarz dzania: Partycypacja spo eczna i stymulowanie rozwoju spo ecznego

Kryterium zarz dzania: Nr 14 – Komunikacja i partycypacja spo eczna

Stadium: Stadium 2 (w zakresie stosowania narz dzi informowania mieszka ców)

Jednostka wdra aj ca: starostwo powiatowe

Nazwa i adres jednostki wdra aj cej: Starostwo Powiatowe w om y
ul. Szosa Zambrowska 1/27

18-400 om a
tel. (086) 215-11-80, fax (086) 216-22-11

e-mail: Starosta.blm@powiatypolskie.pl
www.powiatlomzynski.pl

Data wprowadzenia w ycie innowacji: pa dziernik 2003

Osoba kontaktowa: Helena Ger owska – sekretarz powiatu, tel. (086) 215-11-80

Miejsca replikacji innowacji: Rozwi zanie zosta o zastosowane równie  w gminach: Banie, Chojna,
Dobczyce, Nowogród, Pi tnica, Pcim, Raciechowice, Tokarnia, Wizna i
Zbójna – jednostkach uczestnicz cych w Programie Rozwoju
Instytucjonalnego



go i sprawami załatwianymi w starostwie powiatowym. Wymienione przesłanki zadecydowały
o podjęciu prac nad opracowaniem katalogu usług publicznych świadczonych przez samorząd
powiatowy.

4. Opis zastosowanego narz dzia

Katalog usług jest dokumentem przybliżającym mieszkańcom procedurę załatwiania spraw
urzędowych. Katalog przygotowywany jest przez pracowników urzędu, odpowiedzialnych za re-
alizację poszczególnych spraw. Ma on formę broszury, w której w układzie tematycznym znaj-
dują się opisy procedur obowiązujących przy załatwianiu spraw urzędowych oraz inne ważne
dla klientów informacje. Katalog dostępny jest również na stronach internetowych. Aktualiza-
cji katalogu dokonuje się według instrukcji zawartych w zarządzeniu przyjętym przez zarząd po-
wiatu łomżyńskiego.

5. Opis sposobu wdro enia narz dzia

Etap 1. Przekazanie pracownikom urz du informacji o zasadach opracowywania katalogu us ug urz du.

Ze względu na konieczność zaangażowania dużej liczby pracowników starostwa do współ-
tworzenia katalogu usług urzędu, konieczne stało się zaznajomienie całej kadry kierowniczej
oraz osób zatrudnionych na stanowiskach bezpośrednio obsługujących mieszkańców z celowo-
ścią przygotowania katalogu.

Spotkanie robocze konsultanta z naczelnikami wydziałów i osobami obsługującymi mie-
szkańców poświęcone było omówieniu poszczególnych etapów powstawania katalogu oraz za-
sad udziału pracowników urzędu w jego przygotowaniu. Na spotkaniu tym ustalony został plan
pracy i wstępne terminy realizacji poszczególnych etapów tworzenia katalogu usług. Oceniając
przydatność katalogu usług dla mieszkańców powiatu uznano, że powinny znaleźć się w nim
także opisy usług świadczonych przez jednostki powiatu, nie wchodzące w skład starostwa po-
wiatowego, tj. Powiatowy Urząd Pracy, Poradnię Psychologiczno-Pedagogiczna oraz Powiato-
we Centrum Pomocy Rodzinie.

Konsultant omówił przypadki zastosowania katalogu usług urzędu w innych jednostkach
samorządu w Polsce. Przyjęty został wstępny wzór katalogu usług (uzgodnienie układu katalo-
gu, zastosowanie wyróżników graficznych) oraz treść poszczególnych stałych pozycji w opisie.

Na tym etapie najwięcej wątpliwości budziło doprecyzowanie, czym jest usługa świadczona
przez urząd. Ze względu na charakter katalogu usług i jego docelowe zastosowanie wspólnie
uzgodniono, że w katalogu powinny znaleźć się opisy tych usług, których odbiorcą są klienci
urzędu, a więc osoby fizyczne (w niektórych przypadkach prawne). Ustalono, że zakres katalo-
gu nie powinien obejmować relacji między urzędami, ponieważ odbiorcą katalogu będą głów-
nie mieszkańcy powiatu łomżyńskiego, którzy przychodzą bezpośrednio do urzędu.

Ustalono także, że zróżnicowanie nazwy usług powinno się odzwierciedlać w różnych czyn-
nościach ze strony urzędu (podczas obsługi klienta). Przyjęto zatem, że jest to zróżnicowanie
wynikające z procedur (np. wymaganych dokumentów) lub rezultatu tych czynności (np. różne
decyzje).

Uznano, że stałymi elementami, charakteryzującymi usługę oraz wyjaśniającymi jej proce-
durę dla klientów urzędu będą:
– nazwa usługi,
– miejsce załatwiania sprawy,
– godziny przyjęć klientów,
– sposób załatwienia sprawy,
– wymagane dokumenty,
– opłaty,
– czas załatwienia,
– inne informacje istotne dla klientów (np. opis trybu odwoławczego).

Jako zadanie najbliższe do realizacji wskazano konieczność opracowania przez naczelni-
ków wydziałów wstępnej listy spraw oraz usług świadczonych na poszczególnych stanowiskach
oraz omówienie tej listy wewnątrz wydziałów.
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Etap 2. Opracowanie projektu listy us ug zamieszczanych w katalogu.

Wstępne listy usług świadczonych przez starostwo powiatowe zostały przekazane do sekre-
tarza powiatu, która w zespole zadaniowym ze strony urzędu odpowiadała za wdrożenie narzę-
dzia w obszarze „Partycypacja społeczna i stymulowanie rozwoju społecznego”. Z racji zajmo-
wanego stanowiska sekretarz powiatu dokonała oceny trafności przygotowania wstępnej listy
usług do katalogu. Lista została przekazana konsultantowi, a następnie zorganizowane zostało
kolejne spotkanie konsultanta z naczelnikami wydziałów i kierownikami jednostek.

Na tym etapie prac nie pojawiły się większe trudności. Kierownicy oraz naczelnicy general-
nie trafnie wybrali usługi i nazwali je zgodnie z tym, w jaki sposób widziane są przez klienta.

Z uwag zgłoszonych przez konsultanta, a dotyczących pojedynczych przypadków z wstęp-
nej listy usług, wymienić należy:
– potrzebę nazywania usług w sposób przejrzysty dla klienta urzędu (np. nazwy usługi będą-

ce cytatem zapisu ustawy),
– konieczność stosowania języka zrozumiałego dla zwykłego klienta, 
– konieczność zachowania jednolitej numeracji usług opisywanych w poszczególnych wydzia-

łach i stanowiskach (m.in. dla ułatwienia pracy osobie redagującej całość katalogu),
– przestrzeganie zasady przypisania usługi do miejsca (stanowiska) w urzędzie zgodnie z tym,

co i gdzie jest oferowane klientowi; wyjaśniono, że dla klienta urzędu nie są istotne proce-
dury toczące się między wydziałami lub stanowiskami (jeżeli nie wymagają one zaangażo-
wania ze strony klienta).

Na końcu spotkania określono termin ponownego przejrzenia przez kierowników wstępnej
listy usług oraz uwzględnienie uwag i propozycji zgłoszonych podczas spotkania. 

Etap 3. Akceptacja listy us ug zamieszczanych w katalogu.

Listy usług, omówione z pracownikami w wydziałach starostwa, zostały zweryfikowane sa-
modzielnie przez naczelników wydziałów, a następnie przekazane do sekretarz powiatu. Zebra-
ne ze starostwa oraz jednostek organizacyjnych powiatu listy usług zostały omówione na zebra-
niu naczelników wydziałów i przedstawione do akceptacji władzom powiatu.

Po przyjęciu ostatecznej wersji listy usług świadczonych przez urząd uzgodniono, że opisu
usług, według wcześniej opisanych założeń, dokonają pracownicy świadczący te usługi, a za za-
chowanie terminu sporządzenia opisu oraz ich zebranie będą odpowiadać naczelnicy i kierow-
nicy komórek organizacyjnych. Zostali oni zobowiązani do przekazania pracownikom uwag
o sposobie opisu usług, a więc o dokładnym określeniu nazwy usługi, miejsca załatwienia spra-
wy, godzin przyjęć, sposobu załatwienia sprawy, wymaganych dokumentów, opłat, czasu zała-
twienia, innych istotnych dla klientów informacji (np. opis trybu odwoławczego).

Etap 4. Przygotowanie opisu us ug.

Opisy usług opracowane przez pracowników wydziałów starostwa i jednostek powiatu łom-
żyńskiego były przygotowane według zaleceń przekazanych przez naczelników i kierowników.
Zdarzały się przypadki wpisywania treści w niewłaściwe pola opisu usługi (np. wymagane doku-
menty w opisie sposobu załatwienia sprawy). Wystąpiły również opisy z nadaną własną nume-
racją (np. liczby rzymskie) lub opisem godzin przyjęć klientów wspólnym dla całego wydziału
(zamiast osobno przy każdej usłudze). W części usług, za które nie pobiera się opłat, nie
uwzględniono tego elementu opisu usługi (w celu rozwiania wątpliwości klientów powinno być
wyraźnie napisane, że dane usługi są wykonywane bez opłat,).

Opisy usług zostały następnie sprawdzone przez naczelników i kierowników oraz przekaza-
ne do sekretarz powiatu, która roboczą wersję katalogu przesłała do konsultanta.

Etap 5. Weryfikacja merytoryczna, prawna i j zykowa projektu katalogu us ug.

Robocza wersja katalogu została oceniona przez członka zespołu zadaniowego w staro-
stwie, zajmującego się wdrażaniem narzędzia oraz przez konsultanta. Weryfikacji prawnej do-
konali samodzielnie pracownicy starostwa. Weryfikacja językowa prowadzona była przez pra-
cownika urzędu redagującego całość katalogu oraz przez konsultanta. Na spotkaniu
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w starostwie konsultant przekazał swoje uwagi do treści i formy roboczej wersji katalogu usług,
omawiając propozycję zmian (m.in. doprecyzowanie niektórych sformułowań, dopisanie uzu-
pełnień w opisie usług, nadanie jednolitej formy graficznej). Zwrócono szczególną uwagę na
użyteczność informacji zawartych w katalogu, w tym danych uzupełniających, takich jak: gdzie
są dostępne formularze pism, gdzie sprzedawane są znaki opłaty skarbowej, itp.

Podczas spotkania konsultanta z osobą z zespołu zadaniowego, odpowiedzialną po stronie
starostwa za realizację tego zadania, omówiono także kolejne kroki niezbędne do wdrożenia
narzędzia: sprawdzenie zrozumiałości katalogu dla potencjalnych klientów urzędu oraz sposób
dystrybucji i aktualizacji katalogu.

Etap 6. Badanie zrozumia o ci projektu katalogu.

Do przeprowadzenia badań zrozumiałości języka i treści katalogu usług urzędu zaangażo-
wano naczelników wydziałów i kierowników jednostek, którzy podjęli się przekazania popra-
wionej wersji katalogu – po uwagach zgłoszonych przez osobę z zespołu zadaniowego starostwa
oraz konsultanta – do 10 osób z wykształceniem nie wyższym niż zawodowe.

Założeniem było wybranie osób z wykształceniem nie wyższym niż zawodowe, jednocześnie
nie mających częstego kontaktu z urzędem. Celem było dopasowanie języka katalogu usług do
takiego poziomu wiedzy potencjalnego klienta urzędu, jaki reprezentują osoby rzadko kontak-
tujące się z urzędem.

W wyniku przeprowadzonych badań ustalono, że oczekiwane zmiany w treści katalogu są
niewielkie i katalog powinien dobrze spełniać swoją rolę. Osoby czytające próbnie katalog
usług uznały język i formę narzędzia za czytelne i dobrze informujące o sposobie załatwiania
spraw.

Etap 7. Redakcja ko cowej wersji katalogu.

Uwzględniając zgłoszone postulaty dokonano drobnych zmian. Dopracowano także formę
graficzną. Sprawdzone zostały również numery telefonów wydziałów i jednostek. Na stronie ty-
tułowej umieszczono także dane dotyczące aktualności stanu prawnego materiału w katalogu.

Etap 8. Upowszechnienie katalogu.

Katalog w ostatecznie zredagowanej wersji został powielony w nakładzie 30 egzemplarzy.
Taka liczba wystarczała do wysłania po jednym egzemplarzu do każdego z urzędów gmin po-
wiatu oraz do jednostek organizacyjnych powiatu.

Katalog został udostępniony również w każdym wydziale starostwa oraz jest ogólnie do-
stępny na tablicy informacyjnej w urzędzie. Informacja o udostępnianiu drukowanej wersji ka-
talogu została upowszechniona wśród pracowników starostwa. 

Etap 9. Publikacja katalogu w Biuletynie Informacji Publicznej.

Już na etapie wersji roboczej katalog usług urzędu został udostępniony w Biuletynie Infor-
macji Publicznej w rubryce „Jak załatwić sprawę” (z podziałem na branże), gdzie sposób zała-
twiania spraw był opisywany zgodnie z założeniami przyjętymi przy tworzeniu katalogu usług
urzędu.

Wersja elektroniczna katalogu jest dostępna na stronie internetowej Starostwa Powiatowe-
go w Łomży w formacie pliku Worda, co umożliwia ściągnięcie katalogu zarówno w całości, jak
i wybranego fragmentu oraz samodzielne jego wydrukowanie lub korzystanie z katalogu bez-
pośrednio na stronach www.

Etap 10. Wprowadzenie procedur aktualizacji.

Zgodnie z uwagami wymienianymi podczas spotkań pracowników urzędu z konsultantem
uznano, że warunkiem powodzenia wdrożenia katalogu usług urzędu jest jego aktualność. Ze
względu na dużą objętość katalogu usług urzędu ustalono, że wersja drukowana będzie aktua-
lizowana w miarę potrzeb i możliwości urzędu, ale nie rzadziej niż jeden raz w roku, natomiast
wersja elektroniczna, która jest dostępna w Internecie – na bieżąco.
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Za aktualizację katalogu odpowiada sekretarz powiatu, któremu naczelnicy wydziałów
i jednostek mają obowiązek dostarczać informacje o koniecznych do uwzględnienia w katalogu
zmianach. Sposób aktualizacji oraz odpowiedzialność za wprowadzanie zmian reguluje zarzą-
dzenie starosty.

6. Bilans nak adów i korzy ci

Wdrożenie katalogu usług urzędu dokonywało się niedużym nakładem kosztów. Koszty
pracy są trudne do dokładnego oszacowania, ponieważ przygotowanie treści było zadaniem
osób zatrudnionych w urzędzie, które wykorzystywały wiedzę i doświadczenie zdobyte podczas
wykonywania swoich obowiązków służbowych. 

Nakłady finansowe ze strony starostwa dotyczyły głównie kosztów materiałów biurowych –
papieru użytego do powielenia katalogu usług urzędu oraz kosztów korespondencji (wysyłka
materiałów do korekty, rozesłanie gotowego katalogu usług).

Spośród korzyści osiągniętych dzięki wdrożeniu narzędzia wymienić należy m.in.:
– usystematyzowanie opisu usług,
– dostarczenie mieszkańcom powiatu kompletnej wiedzy o usługach świadczonych przez

urząd – możliwość „przygotowania” się do załatwienia sprawy w starostwie bez konieczno-
ści dojazdu do Łomży,

– efekt „przyjaznego urzędu” - takiego, który stara się wyjść naprzeciw swoim mieszkańcom,
– lepsze poinformowanie mieszkańców powiatu o zakresie kompetencji samorządu powiato-

wego,
– przygotowanie użytecznej informacji dla urzędów gmin w powiecie (możliwość uzyskania

informacji o załatwianiu spraw już w gminie – bliżej miejsca zamieszkania obywatela),
– wykonanie pracy, która wynikała z ustawowego obowiązku umieszczania informacji w Biu-

letynie Informacji Publicznej, z pomocą konsultanta, czyli terminowa realizacja wymagań
prawnych. 

III. ZALECENIA DLA REPLIKUJ CYCH

Opracowywanie katalogu usług jest przedsięwzięciem wymagającym zaangażowania sto-
sunkowo dużej liczby pracowników. Opisy poszczególnych usług przygotowywane są przez oso-
by odpowiedzialne za ich realizację. Szczególnie ważne jest, aby w sposób jasny i nie budzący
wątpliwości sprecyzować oczekiwania dotyczące końcowego produktu. W celu ułatwienia pra-
cy urzędnikom i uzyskania w miarę jednolitego produktu wskazane jest zaprezentowanie frag-
mentów istniejących katalogów.
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SYSTEM ZARZ DZANIA PROJEKTAMI – URZ D GMINY W ZBÓJNEJ

Opracowanie: Marek Ćwiklicki

I. METRYKA PRAKTYKI

II. OPIS PRAKTYKI

1. Charakterystyka najlepszej praktyki

Analiza instytucjonalna urzędu gminy w Zbójnej, przeprowadzona w roku 2002, zawierała
następujący opis sytuacji w obszarze zarządzania projektami: Sytuacja w gminie Zbójna, w ob-
szarze zarządzania projektami, nie odbiega od sytuacji w innych tego typu jednostkach w kraju. Pra-
cownicy gminy posiadają jedynie cząstkową wiedzę i fragmentaryczne doświadczenie w tym zakre-
sie. Oznacza to konieczność podjęcia działań szkoleniowych, a przede wszystkim działań na rzecz
stworzenia systemu zarządzania projektami i jego instytucjonalizacji.

W świetle przedstawionych powyżej wniosków, zaprojektowanie systemu zarządzania pro-
jektami i jego instytucjonalizacja stały się działaniem priorytetowym w zakresie podnoszenia
zdolności pracowników Urzędu Gminy w Zbójnej w sferze zarządzania projektami, ze szcze-
gólnym uwzględnieniem kwestii pozyskiwania środków finansowych z UE.

2. Opis jednostki

Gmina Zbójna jest jedną z dwóch gmin powiatu łomżyńskiego odwołujących się do trady-
cji kurpiowskich. Gminę zamieszkuje 4,8 tys. osób. W urzędzie zatrudnionych jest 16 osób,
o długim stażu pracy (powyżej 11 lat) oraz 3 osoby w Gminnym Ośrodku Pomocy Społecznej
i 8 osób w Gminnym Ośrodku Kultury.

Gmina posiada strategię rozwoju, której zadania są uwzględnianie w zakresach czynności
poszczególnych pracowników. Około 50% zadań realizowanych w urzędzie znajduje odzwier-
ciedlenie w strategii. Urząd sprawnie realizuje przypisane mu zadania, co wynika m.in. z wła-
ściwego podział uprawnień i obowiązków oraz relatywnie sprawnej komunikacji pionowej i po-
ziomej. Przekazywanie informacji pomiędzy pracownikami przebiega bez zakłóceń, podobnie
jak na linii przełożony – podwładni, co wynika z płaskiej struktury organizacyjnej urzędu. Pra-
cownicy podejmują nieformalne działania zmierzające do eliminowania sytuacji problemo-
wych. Uwagę zwraca niski poziom wykorzystania technologii informatycznych w realizowanych
zadaniach.

3. Rozwi zane problemy

Wdrożenie systemu zarządzania projektami wpłynęło na:
– określenie zasad finansowania zadań poprzez projekty,
– określenie zasad wyłaniania projektów,
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– stworzenie systemu ewaluacji projektów,
– określenie stanowisk pracy związanych z zarządzaniem projektami.

4. Opis zastosowanego narz dzia

Instytucjonalizacja systemu zarządzania projektami polegała, przede wszystkim, na okre-
śleniu i wdrożeniu zasad i mechanizmów zarządzania projektami, ze szczególnym uwzględnie-
niem projektów Unii Europejskiej. W ramach realizacji zadania wypracowano:
– zasady finansowania zadań poprzez projekty, ich wyłaniania i ewaluacji,
– listę projektów o charakterze lokalnym i ponadlokalnym,
– wniosek do wybranego funduszu pomocowego,
– opisy stanowisk pracy ds. zarządzania projektami

5. Opis sposobu wdro enia narz dzia

Etap 1. Powo anie zespo u zadaniowego, opracowanie za o e  systemu zarz dzania projektami.

Pierwszym krokiem było spotkanie konsultanta z sekretarz gminy – przewodniczącą zespo-
łu zadaniowego ds. wdrażania systemu zarządzania projektami. W trakcie spotkania przedysku-
towano sytuację urzędu w zakresie zarządzania projektami. Na tej podstawie stworzono listę
pytań dotyczących doświadczenia i kwalifikacji pracowników urzędu w zakresie zarządzania
projektami.

Na podstawie tej listy dokonano wyboru członków zespołu zadaniowego spośród pracow-
ników urzędu oraz wypracowano harmonogram jego prac. W dalszej części spotkania konsul-
tant przedstawił krajowe i zagraniczne przykłady zarządzania projektami w urzędach admini-
stracji publicznej. Przykłady te zostały poddane dyskusji. Efektem tego etapu prac był
dokument pt. „Wstępna lista rozwiązań w zakresie zarządzania projektami dla Urzędu Gminy
w Zbójnej”, który opisywał skład i organizację pracy zespołu projektowego oraz wskazówki dla
pracowników urzędu. Wskazówki dotyczyły zmian z kartach opisów stanowisk, które zostały
uwzględnione podczas realizacji zadań w obszarze „Opisy stanowisk”.

Etap 2. Szkolenie w zakresie tworzenia systemu zarz dzania projektami w urz dzie gminy.

Etap drugi miał charakter szkoleniowy. Przedstawiono mechanizmy funkcjonowania syte-
mu zarządzania projektami oraz związane z tym wybrane aspekty merytoryczne, organizacyjne
i finansowe. Wskazano na źródła poszukiwania informacji o zarządzaniu projektami. Podczas
spotkania omówiono także ramowy harmonogram działań w zakresie wdrażania sytemu zarzą-
dzania projektami.

Etap 3. Przygotowanie listy zada  przewidywanych do opracowania w formie projektów.

Przygotowanie sytemu zarządzania projektami wymagało opracowania listy potencjalnych
tematów, które staną się przedmiotem prac projektowych. W tym celu sporządzono roboczą li-
stę przedsięwzięć dla Urzędu Gminy w Zbójnej. Lista obejmowała tematy projektów o charak-
terze lokalnym. Przy jej opracowaniu wzięto pod uwagę istniejące plany gminy w zakresie po-
prawy infrastruktury i rozwoju społeczno-gospodarczego.

Etap 4. Selekcja listy zada  pod k tem mo liwo ci uzyskania zewn trznego wsparcia finansowego.

Na podstawie listy oraz zestawienia programów pomocowych wybrano tematy, dla których
źródłem finansowania byłyby programy pomocowe. Wykorzystując doświadczenie zdobyte
w roku 2003 w zakresie wykorzystania środków z programu SAPARD, skupuiono się na pro-
jektach o charakterze tzw. miękkim. Przy udziale dyrektor Gminnego Ośrodka Kultury rozpo-
znano możliwości dofinansowania projektu poświęconego „Szkole Tradycji”. Ze względu na
wymagany udział własny urzędu, dla tego projektu nie przygotowano wniosku. Uzyskane w ra-
mach tego etapu informacje o potencjalnych źródłach finansowania (takich jak, np. program
TACIS) będą podstawą do tworzenia w przyszłości montażu finansowego dla projektów o cha-
rakterze kulturalnym.
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Zespół zadecydował zatem o przygotowaniu innego wniosku. Uwagę skoncentrowano na
wniosku do Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, dotyczącego budowy oczyszczal-
ni i kanalizacji w gminie Zbójna. Wskazano na potrzebę dalszych prac w zakresie doskonalenia
zapisów i tworzenia dokumentacji dla potrzeb tego wniosku. Ponadto przekazano dokumenty
pomocne podczas opracowywania innych wniosków oraz wskazano przydatne źródło informa-
cji (panel informacyjny Internetowego Systemu Ewidencji Kart Projektów).

Po zakończeniu tego etapu, zespół przystąpił do przeprowadzenia analizy mającej na celu
identyfikację i analizę barier związanych z przygotowaniem i realizacją projektu. Pracownicy
urzędu wskazali na najbardziej istotne problemy, jakie napotkano przy opracowywaniu doku-
mentacji. W tym celu przygotowano stosowny dokument pt. „Problemy napotkane podczas pi-
sania wniosków do funduszy pomocowych”.

Etap 5. Identyfikacja partnerów gminy w realizacji projektu.

W ramach tego etapu dokonano aktualizacji informacji o potencjalnych partnerach  działa-
jących na terenie gminy Zbójna, tj.: organizacjach społecznych, gospodarczych, grupach obywa-
telskich i instytucjach religijnych, które byłyby potencjalnymi partnerami w realizacji projektów.
Stwierdzono, że na obszarze gminy brak jest lokalnych organizacji, które w sposób istotny przy-
czyniłyby się do zwiększenia potencjału gminy w zakresie pozyskiwania środków z UE. Zwróco-
no zatem większą uwagę na współpracę z innymi gminami powiatu łomżyńskiego.

Za bardziej adekwatne uznano wskazanie związków i stowarzyszeń, w których gmina Zbój-
na partycypuje. Ze względu na regularne spotkania tych partnerów, sporządzenie listy działań
uwzględniało bieżące zainteresowania potencjalnych uczestników. Lista ta dała także podstawę
do wskazania tematów działań w zakresie współpracy ponadgminnej. Podczas sporządzania
Roboczej listy projektów i partnerów ponadlokalnych dla gminy Zbójna uwzględniono instytu-
cje z powiatu łomżyńskiego.

Etap 6. Nawi zanie wspó pracy ze starostwem powiatowym oraz gminami powiatu om y skiego rzecz eli-
minacji barier zwi zanych z ubieganiem si  o rodki pomocowe.

Zorganizowane w starostwie spotkanie z udziałem przewodniczących zespołów zadanio-
wych ds. zarządzania projektami z gmin powiatu łomżyńskiego. Okazało się, że realizacja dzia-
łań ponadlokalnych wiąże się z pewnymi problemami, których wyeliminowaniem zainteresowa-
ni byli wszyscy uczestnicy. W związku z powyższym opracowano listę tych barier oraz
przygotowano spis działań ponadlokalnych z centralną rolą starostwa jako koordynatora prac.

Etap 7. Przygotowanie uzupe nie  do opisów stanowisk.

Wprowadzenie systemu zarządzania projektami do urzędu gminy znalazło wyraz m.in.
w dokonanych zmianach w kartach opisów stanowisk. Podstawą do dalszych prac w tym zakre-
sie jest opracowana Roczna lista przedsięwzięć na rok 2004 dla gminy Zbójna. Lista ta stanowi
bezpośredni rezultat wyboru tych tematów, które pojawiły się na liście działań lokalnych i po-
nadlokalnych.

6. Bilans nak adów i korzy ci

Do nakładów tworzenia systemu zarządzania projektami należy zaliczyć, przede wszystkim,
czas pracy pracowników urzędu, zwłaszcza tych zaangażowanych w prace zespołu zadaniowe-
go, w szczególności zaś czas pracy sekretarza urzędu. Koszty zaangażowania konsultanta pokry-
te zostały ze środków Programu Rozwoju Instytucjonalnego.

Wdrożenie systemu zarządzania projektami w Zbójnej powinno przynieść następujące ko-
rzyści:
– wzrost zdolności do wykorzystania środków pomocowych,
– nawiązanie współpracy z organizacjami społecznymi i innymi jednostkami samorządu tery-

torialnego na rzecz realizowania wspólnych projektów,
– wypracowanie i stosowanie mechanizmów służących zarówno ubieganiu się przez władze

lokalne o fundusze zewnętrzne, jak i nadzorowi nad ich wykorzystaniem,
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– formalizację zadań wykonywanych przez członków zespołu projektowego w formie zmian
w opisach i zakresach obowiązków osoby/osób odpowiedzialnej/nych za pozyskiwanie i za-
rządzanie środkami zewnętrznymi,

– realizację ramowego rocznego planu pracy w/w osoby/osób.

III. ZALECENIA DLA REPLIKUJ CYCH

Podczas wdrożenia systemu zarządzania projektami kluczowe jest wykorzystanie pracy ze-
społowej. Powoduje to zwiększenie nakładu czasu pracy, ale daje gwarancję zaznajomienia się
z istotą zagadnienia przez wszystkich pracowników urzędu. Ponadto, procedurze wdrażania sy-
stemu zarządzania projektami powinny towarzyszyć szkolenia mające na celu wyposażenie
urzędników w umiejętności i wiedzę. Zebrane w tym zakresie doświadczenia potwierdzają, że
zasadne jest rozpoczęcie tworzenia systemu zarządzania projektami od włączenia w skład gru-
py wdrażającej osób mających praktykę w takich przedsięwzięciach.

Na uwagę zasługuje modyfikacja opisów stanowisk, która stanowi podstawę do tworzenia
przyszłych zespołów projektowych zgodnie z przygotowanymi listami działań o charakterze lo-
kalnym i ponadlokalnym. Modyfikacja opisów stanowisk stanowi dodatkowy koszt związany
z wdrażaniem systemu zarządzania projektami, ale urząd uzyskuje w ten sposób ramy instytu-
cjonalne zarządzania projektami.
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POWIATOWY BANK INFORMACJI GOSPODARCZYCH – STAROSTWO POWIATOWE W OM Y,
URZ DY GMIN POWIATU OM Y SKIEGO

Opracowanie: Anatol Władyka

I. METRYKA PRAKTYKI

II. OPIS PRAKTYKI

1. Charakterystyka najlepszej praktyki

Studium przypadku dotyczy realizacji przez Starostwo Powiatowe w Łomży oraz 9 gmin
z terenu powiatu łomżyńskiego zadania mającego na celu zwiększenie zasobów informacyj-
nych. Powiatowy Bank Informacji Gospodarczych pozwolił na stworzenie warunków do szer-
szego zabezpieczenia potrzeb informacyjnych wszystkich podmiotów gospodarujących na tere-
nie jednostki terytorialnej. System tworzony jest z myślą o:
– polepszaniu warunków funkcjonowania lokalnych podmiotów gospodarczych,
– poprawie wizerunku powiatu wśród inwestorów zewnętrznych.

2. Opis jednostki

Powiat łomżyński tworzą dwie gminy miejsko-wiejskie (Nowogród i Jedwabne) i siedem
gmin wiejskich (Łomża, Miastkowo, Piątnica, Przytuły, Śniadowo, Wizna i Zbójna). Obszar po-
wiatu zajmuje 1.354 km2 (użytki rolne stanowią 70,4% jego powierzchni, a 21,3% zajmują la-
sy). Około 26% powierzchni powiatu łomżyńskiego stanowią obszary unikalne pod względem
przyrodniczym – objęte różnymi formami ochrony prawnej. Sieć osadniczą tworzy 269 miejsco-
wości, w tym dwa miasta oraz 267 wsi (270 sołectw). 

Starostwo Powiatowe w Łomży jest urzędem obsługującym obszar powiatu łomżyńskiego
(ziemskiego), którego naturalnym centrum jest miasto Łomża (powiat grodzki). W Starostwie
Powiatowym w Łomży zatrudnione są 52 osoby (51,5 etatów), pracujące w 6 wydziałach kiero-
wanych przez naczelników.
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Obszar zarz dzania: Wspó praca mi dzy jednostkami samorz du terytorialnego oraz
stymulowanie rozwoju gospodarczego

Kryterium zarz dzania: Nr 19 (dla urz du gminy) oraz Nr 18 (dla starostwa powiatowego) –
Realizowanie przedsi wzi  we wspó pracy z innymi jednostkami
samorz du terytorialnego

Stadium: Stadium 3 (w zakresie realizacji przedsi wzi  we wspó pracy z innymi
jednostkami samorz du terytorialnego w postaci dzia a  informacyjno-
promocyjnych)

Kryterium zarz dzania: Nr 17 (dla urz du gminy) oraz Nr 16 (dla starostwa powiatowego) –
Program rozwoju gospodarczego

Stadium: Stadium 2 (w zakresie stosowania przynajmniej jednego narz dzia
stymulowania rozwoju gospodarczego)

Jednostka wdra aj ca: starostwo powiatowe

Nazwa i adres jednostki wdra aj cej: Starostwo Powiatowe w om y

ul. Szosa Zambrowska 1/27
18-400 om a

tel. (086) 215-11-80, fax (086) 216-22-11
e-mail: Starosta.blm@powiatypolskie.pl

www.powiatlomzynski.pl

Data wprowadzenia w ycie innowacji: stycze  2004

Osoba kontaktowa: Wies aw Jemielity, tel. (086) 216-30-97

Miejsca replikacji innowacji: brak danych



3. Rozwi zane problemy

Utworzenie Powiatowego Banku Informacji Gospodarczych pozwoli na pełniejsze zaspo-
kojenie potrzeb informacyjnych gmin oraz powiatu – przy jednoczesnym zminimalizowaniu ko-
sztów pozyskiwania, gromadzenia i przetwarzania informacji. System stanowić będzie także
wiarygodne źródło informacji o potencjale ekonomicznym powiatu i możliwościach realizowa-
nia przedsięwzięć gospodarczych na terenie powiatu (np. dla potencjalnych inwestorów).

4. Opis zastosowanego narz dzia

W wyniku prac nad Powiatowym Bankiem Informacji Gospodarczych w każdej jednostce
powstanie formalnie określony zasób niezbędnych informacji. Dzięki stworzeniu Banku – inte-
grującego oprócz danych gminnych także dane statystyki publicznej – zasoby uzupełnione zo-
staną o oficjalne dane statystyczne. Integracja systemu na poziomie powiatowym (oprócz ogra-
niczenia kosztów gromadzenia i przetwarzania danych przez poszczególne jednostki) pozwoli
również na dokonywanie porównań wewnątrzpowiatowych.

W docelowym kształcie Powiatowy Bank Informacji Gospodarczych powinien zabezpie-
czać potrzeby informacyjne:
– władz samorządowych (powiatu i wchodzących w jego skład gmin),
– podmiotów gospodarczych i instytucji otoczenia biznesu, kultury, edukacji, itd.

5. Opis sposobu wdro enia narz dzia

Etap 1. Uzgodnienie za o e  dotycz cych organizacji Banku Informacji.

W ramach pierwszego etapu wdrażania Powiatowego Banku Informacji Gospodarczych
odbyły się spotkania konsultanta w przedstawicielami gmin powiatu łomżyńskiego. W trakcie
spotkań zaprezentowane zostały założenia funkcjonowania systemu, określono rolę poszcze-
gólnych podmiotów oraz przyjęto harmonogram prac. Dokonano również przeglądu informa-
cji o charakterze gospodarczym, które są w posiadaniu gmin oraz określono potrzeby dotyczą-
ce zawartości projektowanego systemu. 

Podjęte zostały ustalenia związane z organizacją prac nad wdrażaniem systemu. Zdecydo-
wano, że wiodąca rolę odgrywać będzie starostwo powiatowe. Koordynator po stronie staro-
stwa, pełniący jednocześnie funkcje Naczelnika Wydziału Promocji, Rozwoju i Komunikacji,
będzie ukierunkowywał wysiłki poszczególnych koordynatorów gminnych. 

Etap 2. Przygotowanie zakresu danych gromadzonych w ramach Powiatowego Banku Informacji Gospodar-
czych.

Konsultant wraz koordynatorem ze strony starostwa powiatowego dokonali przeglądu za-
sobów informacji gospodarczych. Sprecyzowano jakie informacje są szczególnie istotne z punk-
tu widzenia działań promocyjnych prowadzonych przez powiat. Uznano, że najważniejsze są in-
formacje i dane istotne z punktu widzenia potencjalnych przedsiębiorców, inwestorów a także
turystów. Związane jest to z profilem gospodarczym powiatu. Jako najistotniejsze uznano in-
formacje o nieruchomościach i terenach pod inwestycje, podmiotach gospodarczych działają-
cych na terenie powiatu, bazie noclegowej (w tym gospodarstwach agroturystycznych), instytu-
cjach otoczenia biznesu. Zdecydowano, że informacje te stanowić będą podstawową bazę
powiatowego systemu informacji. Ustalono także, że w zależności od potrzeb, baza ta może być
rozbudowywana o dodatkowe elementy. Decyzje w tym zakresie będą podejmowane wspólnie
przez władze powiatu oraz gmin. Wskazane zostały potencjalne kierunki rozwoju Powiatowe-
go Banku Informacji Gospodarczych:
– informacje o opuszczonych budynkach mieszkalnych przeznaczonych do sprzedaży,
– informacje o atrakcyjnych terenach pod działalność turystyczną, wypoczynkową.

Etap 3. Przygotowanie formularzy s u cych gromadzeniu danych.

Na tym etapie przygotowane zostały formularze, które były wykorzystywane do zbierania
danych gospodarczych. Uwzględniając ustalenia dotyczące zawartości Powiatowego Banku In-
formacji Gospodarczych opracowano odpowiednie kwestionariusze. Służyć one miały groma-
dzeniu trzech rodzajów informacji:
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– o terenach i obiektach przeznaczonych pod inwestycje,
– o podmiotach gospodarczych,
– o gospodarstwach agroturystycznych.

W kwestionariuszu dotyczącym nieruchomości przeznaczonych pod inwestycje zawarte zo-
stały m.in. następujące informacje:
– położenie nieruchomości,
– dane właściciela nieruchomości,
– powierzchnia,
– klasa gruntu,
– istniejące uzbrojenie,
– przeznaczenie nieruchomości w planie zagospodarowania przestrzennego.

W kwestionariuszu dotyczącym podmiotów gospodarczych, główne informacje dotyczyły
profilu działalności oraz potencjalnych możliwości kooperacji. 

Kwestionariusz kierowany do gospodarstw agroturystycznych zawierał m.in. informacje do-
tyczące standardu oferowanych usług.

Etap 4. Gromadzenie danych gospodarczych w gminach.

Dane zbierane były przez osoby odpowiedzialne w każdej gminie za realizację zadania. Ko-
ordynatorzy gminni byli odpowiedzialni za przeprowadzenie wywiadów z podmiotami gospo-
darczymi i właścicielami gospodarstw agroturystycznych oraz zebranie informacji o gminnych
terenach i obiektach przeznaczonych pod inwestycje. 

Na tym etapie wystąpiła konieczność dokonania selekcji podmiotów gospodarczych. Nale-
żało podjąć decyzje, które podmioty będą wchodziły do Powiatowego Banku Informacji Gospo-
darczych. Kluczem w dokonywaniu selekcji była skala oraz zakres prowadzonej działalności.
W zamierzeniu Bank Informacji ma być narzędziem służącym nawiązywaniu kontaktów gospo-
darczych oraz promocji. W związku z tym podmioty, które znajdują się w tym Banku powinny
prowadzić działalność produkcyjną lub usługową wykraczającą poza dostarczanie standardo-
wych produktów – powinny posiadać możliwości kooperacji oraz ofertę, która byłaby w stanie
zainteresować szerszy krąg odbiorców.

W związku z faktem, że dane osobowe przedsiębiorców oraz właścicieli gospodarstw agro-
turystycznych będą powszechnie dostępne na stronach internetowych, konieczne było uzyska-
nie ich pisemnej zgody.

Etap 5. Weryfikacja danych.

Zebrane przez koordynatorów gminnych dane i informacje zostają przekazane koordyna-
torowi powiatowemu. Najlepszym rozwiązaniem jest wymiana danych w formie elektronicznej.
Konsultant wspólnie z koordynatorem powiatowym dokonują przeglądu oraz weryfikacji da-
nych. Odrzucone zostają zbędne informacje, m.in. dotyczące podmiotów nie kwalifikujących
się do zamieszczenia w Banku (np. zakład fryzjerski, usługi weterynaryjne).

Etap 6. Redakcja i publikacja danych.

Zredagowane informacje zostają udostępnione w wersji drukowanej oraz na stronach in-
ternetowych starostwa powiatowego. 

Etap 7. Usankcjonowanie trybu aktualizacji Powiatowego Banku Informacji Gospodarczych przez gminy.

Wszystkie gminy wchodzące w skład powiatu przyjmują zarządzenia regulujące tryb oraz
procedurę aktualizacji Powiatowego Banku Informacji Gospodarczych.
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6. Bilans nak adów i korzy ci

Wdrażanie Powiatowego Banku Informacji Gospodarczych wymaga zaangażowania pra-
cowników z wszystkich gmin wchodzących w skład powiatu. Dla właściwej realizacji zadania wy-
starczy oddelegowanie jednego pracownika. Jego nakład pracy będzie zróżnicowany w zależno-
ści od potencjału gospodarczego danej gminy. Po stronie nakładów należy również wskazać
zamieszczenie i aktualizację danych na stronach internetowych (w przypadku powiatu łomżyń-
skiego nie wymagało to angażowania dodatkowych środków finansowych).

Niewątpliwą korzyścią wynikającą z wdrożenia narzędzia jest stworzenie procedury współ-
pracy międzygminnej w zakresie rozwoju gospodarczego. Dzięki stworzeniu Banku powiat
łomżyński oraz gminy wchodzące w jego skład stają się bardziej otwarte na potencjalnych inwe-
storów. Istnieje również bezpośredni dostęp do aktualnych danych o charakterze gospodar-
czym.

III. ZALECENIA DLA REPLIKUJ CYCH

Wdrażając to narzędzie należy zwrócić szczególną uwagę na określenie, które informacje
są szczególnie istotne dla danej jednostki samorządowej. Należy unikać zbytniego rozbudowy-
wania Banku – dokładanie zbyt wielu informacji może spowodować obniżenie czytelności i do-
stępności. Należy również dokładnie określić grupy potencjalnych adresatów.
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OPRACOWANIE I WDRO ENIE KODEKSÓW ETYKI DLA PRACOWNIKÓW SAMORZ DOWYCH
I RADNYCH – URZ D MARSZA KOWSKI WOJEWÓDZTWA PODLASKIEGO, SEJMIK 
WOJEWÓDZTWA PODLASKIEGO

Opracowanie: Wiesława Borczyk

I. METRYKA PRAKTYKI

II. OPIS PRAKTYKI

1. Charakterystyka najlepszej praktyki

Władze i pracownicy Urzędu Marszałkowskiego Województwa Podlaskiego, uczestnicząc
w Programie Rozwoju Instytucjonalnego, podjęli działania mające na celu podnoszenie stan-
dardu usług oferowanych mieszkańcom oraz zwiększenie sprawności funkcjonowania admini-
stracji województwa samorządowego. Jednym z obszarów, w którym zastosowano metodę roz-
woju instytucjonalnego, jest etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji. Analiza instytucjonalna
przeprowadzona wiosną 2002 roku wykazała, że w urzędzie  nie obowiązują i nie są stosowane
standardy zachowań etycznych, adresowane do urzędników bądź radnych. Kierownictwo urzę-
du zadecydowało, że opracowanie i usankcjonowanie kodeksów etyki pracowników samorzą-
dowych oraz radnych stanie się zadaniem priorytetowym, zrealizowanym w ramach Programu
Rozwoju Instytucjonalnego.

2. Opis jednostki

Województwo Podlaskie zajmuje obszar 2.179,58 km2. Położone jest w północno-wscho-
dniej części kraju, ma charakter typowo rolniczy. Województwo sąsiaduje z Litwą i Białorusią.
Liczba mieszkańców województwa wynosi 1.219.388 osób (stan na koniec 2002 r.). Liczba rad-
nych sejmiku, wybranych w wyborach samorządowych w 2002 r. wynosi 30 osób. W urzędzie
marszałkowskim jest zatrudnionych 219 pracowników (dane na koniec czerwca 2003 r.).

3. Rozwi zane problemy

Przyjęcie kodeksów etyki pracowników oraz radnych samorządowych pozwoli na poprawę
sytuacji w zakresie zwalczania zjawiska korupcji. Kodeks staje się instrukcją postępowania w sy-
tuacjach etycznie wątpliwych. Przyjęcie kodeksów kształtuje również pozytywny wizerunek
urzędu.
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Obszar zarz dzania: Etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji

Kryterium zarz dzania: Nr 19 – Kszta towanie postaw etycznych

Stadium: Stadium 3 (w zakresie stosowania katalogu standardów zachowa
etycznych obowi zuj cych urz dników lub radnych, opracowanego w
formie, np. kodeksu etyki)

Jednostka wdra aj ca: urz d marsza kowski, sejmik

Nazwa i adres jednostki wdra aj cej: Urz d Marsza kowski Województwa Podlaskiego
Sejmik Województwa Podlaskiego

ul. Legionowa 28
15-281 Bia ystok

tel. (085) 664 20 22
e-mail: marszalek@umwp-podlasie.pl

www.sejmik.bialystok.pl

Data wprowadzenia w ycie innowacji: pa dziernik 2003

Osoba kontaktowa: Halina Krutul, kierownik referatu organizacyjnego, skarg i kontroli, tel. (85)
748 51 23, e-mail: organizacja@umwp-podlasie.pl

Miejsca replikacji innowacji: W ramach Programu Rozwoju Instytucjonalnego zosta  równie
przygotowany kodeks etyki pracowników samorz dowych i radnych gminy
Raciechowice



4. Opis zastosowanego narz dzia

Kodeksy etyki są regulacjami wewnętrznymi. Opracowywane są przez specjalistów w zakre-
sie prawa. Po ich przyjęciu przez odpowiednie organy samorządowe stają się obowiązującym
prawem.

5. Opis sposobu wdro enia narz dzia

Etap 1. Przedstawienie informacji o zasadach pracy nad kodeksem, powo anie zespo ów roboczych.

W dniu 24 kwietnia 2003 r. w Urzędzie Marszałkowskim Województwa Podlaskiego w Bia-
łymstoku odbyło się pierwsze spotkanie robocze w sprawie opracowania kodeksów etyki pra-
cowników samorządowych, z udziałem konsultanta PRI oraz przedstawicieli organów stano-
wiących i wykonawczych, oraz pracowników urzędu odpowiedzialnych za zarządzanie kadrami,
sprawy organizacji urzędu, załatwianie skarg i wniosków. Konsultant omówił główne założenia
realizacji projektu oraz przedstawił wybrane przykłady „dobrych praktyk”, stosowanych w kra-
jach o ugruntowanej demokracji. Uczestnicy zapoznali się ze sposobem stosowania metody roz-
woju instytucjonalnego w urzędzie marszałkowskim, w jej fragmencie odnoszącym się do ob-
szaru zarządzania „Etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji”.

Podczas dyskusji uczestnicy spotkania stwierdzili, że nie zostały dotychczas określone stan-
dardy zachowań etycznych urzędników i radnych co oznacza, że urząd marszałkowski osiąga
stadium 1 (na 5 możliwych) w ramach kryterium zarządzania nr 19 – kształtowanie postaw
etycznych.

Z uwagi na odmienność statusu publiczno-prawnego radnych i pracowników samorządo-
wych, w celu opracowania kodeksów etyki powołane zostały 2 zespoły robocze.

Zespół ds. kodeksu etyki pracowników samorządowych składał się 5 osób, w tym kierowni-
ka referatu organizacyjnego, skarg i kontroli (kierownik zespołu), kierownika referatu kadr
i szkolenia, głównego specjalisty oraz inspektora ds. informacji, inspektora ds. organizacji. Na
podstawie przekazanych przez konsultanta materiałów, zespół miał za zadanie przygotować
projekt kodeksu etyki urzędników.

W drugiej części spotkania roboczego opracowano harmonogram działań, w którym okre-
ślono konkretne czynności do wykonania, termin ich rozpoczęcia i zakończenia oraz rezultaty
(cząstkowe, całościowe). Ustalono terminy następnych spotkań roboczych z udziałem konsul-
tanta. Ponadto uzgodniono, że w czasie realizacji projektu na bieżąco (za pomocą poczty elek-
tronicznej) będzie następowała wymiana informacji z konsultantem.

Konsultant przekazał kierownikom zespołów, opracowane przez współpracowników i pra-
cowników MSAP, projekty kodeksu etyki pracowników samorządowych oraz wybieralnych
przedstawicieli władzy lokalnej, będące zbiorem zasad i wartości etycznych, wyznaczających
standardy postępowania urzędników i radnych na rzecz realizacji szeroko rozumianego intere-
su publicznego.

Jako przykłady istniejących już katalogów standardów etycznych w służbie publicznej w ma-
teriałach zamieszczono m.in. Kodeks Etyki Służby Cywilnej, wprowadzony zarządzeniem Nr
114 Prezesa Rady Ministrów z dnia 11 października 2002 r. oraz Kodeks Etyki Poselskiej,
uchwalony przez Sejm RP w dniu 17 lipca 1998 r (M.P. Nr 24, poz. 338).

Etap 2. Konsultacje wewn trzne projektu kodeksu etyki pracowników samorz dowych.

Zespół ds. kodeksu etyki pracowników samorządowych urzędu marszałkowskiego przesłał
tekst projektu dokumentu dyrektorom departamentów z prośbą o przekazanie pracownikom
oraz zgłoszenie uwag w okresie 2 tygodni. Uwagi i wnioski, które nadesłano zespół przeanali-
zował i uwzględnił w tekście projektu, który następnie przesłał konsultantowi w celu wyrażenia
opinii.

Etap 3. Akceptacja uwag do projektu kodeksu etyki pracowników samorz dowych.

Konsultant zapoznał się z uwagami zgłoszonymi przez pracowników departamentów. Usta-
lono termin kolejnego spotkania roboczego w urzędzie marszałkowskim – z udziałem członków
zespołów ds. kodeksów oraz dyrektorów departamentów. Celem spotkania było przeprowadze-
nie dyskusji dotyczącej zgłoszonych uwag i wniosków oraz wypracowanie ostatecznej wersji ko-
deksu etyki urzędników.
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Etap 4. Opracowanie ko cowej wersji kodeksu etyki pracowników samorz dowych, konsultacja prawna ko-
deksu.

Odbyło się spotkanie robocze, w trakcie którego przeprowadzono dyskusję, która w szcze-
gólności dotyczyła zapisów o angażowaniu się pracowników w działania o charakterze politycz-
nym. Ponadto, zgłoszono uwagi do redakcji zapisów dotyczących zatrudniania, wynagradzania
i awansowania pracowników oraz odpowiedzialności dyscyplinarnej i porządkowej za nieprze-
strzeganie kodeksu etycznego. Uzgodniono ostateczną wersję kodeksu. Następnie zapoznano
się z projektem zarządzenia Marszałka Województwa Podlaskiego w sprawie wprowadzenia ko-
deksu etyki pracowników urzędu. Powyższe dokumenty zostały zaopiniowane pod względem
formalno-prawnym przez radcę prawnego urzędu.

Etap 5. Opracowanie projektu kodeksu etyki radnych województwa.

Równolegle z opracowaniem kodeksu etyki urzędników, toczyły się prace mające na celu
przygotowanie projektu kodeksu etyki radnych województwa. W opracowanie projektu kode-
ksu włączyła się Komisja Statutowa Sejmiku, która na podstawie materiałów przekazanych
przez konsultanta, przygotowała projekt kodeksu.

Etap 6. Konsultacja prawna kodeksu etyki radnych województwa.

Przygotowany w ramach Komisji Statutowej Sejmiku projekt kodeksu etyki został przeka-
zany radcy prawnemu urzędu marszałkowskiego, w celu jego zaopiniowania. Radca prawny
urzędu przedstawił swoją opinię w sprawie trybu wejścia w życie kodeksu etyki. Radca zwró-
cił uwagę na brak możliwości przyjęcia kodeksu etyki w drodze uchwały sejmiku. W uzasa-
dnieniu opinii, radca przytoczył orzeczenie ośrodka zamiejscowego Naczelnego Sądu Admini-
stracyjnego w Katowicach (niepublikowany wyrok z 11 lutego 2002 r., sygn. akt II S.A./Ka
3170/01 – Gazeta Samorządu I administracji Nr 14 z 2001 r.). Orzeczenie stwierdzało, że Sąd,
badając skargę sejmiku na rozstrzygnięcie nadzorcze Wojewody, wyraził podgląd, że ustalanie
zasad etyki radnego nie leży w kompetencji sejmiku, ponieważ kwestie związane z wykonywa-
niem mandatu są wyczerpująco uregulowane w ustawach ustrojowych. Ponadto NSA uznał, że
nakazy etyczno-moralne formułuje ślubowanie radnego, którego treść jest zawarta w ustawie,
która nie przewiduje delegacji dla sejmiku do uchwalania zasad etyki radnego. Sąd stwierdził,
że można wprawdzie zakładać istnienie norm etycznych powszechnie akceptowanych, jednak
nie jest zadaniem organów władzy publicznej tworzenie katalogu tych norm w postaci stano-
wionego prawa.

Etap 7. Przedstawienie propozycji trybu akceptacji kodeksu etyki radnych województwa.

Konsultant, po przeprowadzeniu analizy opinii radcy prawnego urzędu marszałkowskiego,
Statutu Województwa Podlaskiego oraz ustawy o samorządzie województwa przedstawił radcy
prawnemu propozycję projektu trybu akceptacji kodeksu etyki radnych województwa – w for-
mie uchwały o charakterze deklaratoryjnym. Akceptacja kodeksu w trybie deklaracji nie jest
tworzeniem prawa, lecz chęcią przyjęcia do stosowania przez radnych standardów postaw i za-
chowań, w zgodzie z obowiązującymi przepisami ustrojowymi. Przykładem proponowanego try-
bu jest deklaracja Parlamentu w sprawie Kodeksu Etyki Poselskiej, podjęta uchwałą Sejmu RP
w dniu 17 lipca 1998 r. (M.P. Nr 24, poz. 338). Propozycja została zaakceptowana i ustalono
treść uchwały, która będzie pozytywnie zaopiniowana pod względem formalno-prawnym.

Etap 8. Uzgodnienie trybu akceptacji kodeksu etyki radnych województwa.

Opinia konsultanta w sprawie deklaratoryjnego trybu przyjęcia kodeksu etyki radnych wo-
jewództwa spotkała się z przychylnością Komisji Statutowej Sejmiku oraz radcy prawnego urzę-
du. Nowy projekt uchwały deklaratoryjnej wraz z projektem kodeksu etyki radnych wojewódz-
twa został przekazany do Biura Sejmiku oraz Komisji Statutowej Sejmiku, które ustalą termin
przekazania kodeksu oraz projektu uchwały pod obrady i do akceptacji sejmiku podlaskiego.
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Etap 9. Usankcjonowanie kodeksu etyki pracowników samorz dowych w formie zarz dzenia.

Kodeks etyki pracowników samorządowych Urzędu Marszałkowskiego Województwa Pod-
laskiego w Białymstoku wszedł w życie w drodze zarządzenia, podpisanego przez Marszałka
Województwa Podlaskiego.

Etap 10. Upowszechnienie kodeksu w ród pracowników.

Zarządzenie zostało przekazane wszystkim dyrektorom departamentów oraz kierownikowi
referatu kadr w celu jego wykonania. Pracownicy, po zapoznaniu się z jego treścią, składają
oświadczenia, które włącza się do ich akt osobowych. Treść kodeksu została zamieszczona na
stronach internetowych www.sejmik.bialystok.pl

6. Bilans nak adów i korzy ci

Nakłady związane z wdrożeniem kodeksów etyki urzędników i radnych są znikome. Ogra-
niczają się jedynie do kosztów materiałów biurowych i czasu pracy kilku pracowników urzędu.

Korzyści wynikające ze stosowania kodeksu etyki to przede wszystkim harmonizacja postę-
powania urzędników z powszechnie uznawanymi wartościami i standardami etycznymi. Kodeks
służy budowaniu efektywnej i przejrzystej administracji publicznej poprzez kształtowanie wła-
ściwych relacji urzędników z obywatelami.

Ważną kwestią jest również wzrost przejrzystości działania władz publicznych oraz spodzie-
wane podniesienie jakości funkcjonowania urzędu i świadczonych przez niego usług. Wdroże-
nie kodeksu etyki jest korzystne także z punktu widzenia marketingowego (kształtowanie po-
zytywnego wizerunku urzędu).

III. ZALECENIA DLA REPLIKUJ CYCH

Przy wdrażaniu kodeksów etyki nie można zapomnieć o odpowiednim nagłośnieniu tego
przedsięwzięcia. Szeroka akcja informacyjna musi być skierowana zarówno do bezpośrednio
zainteresowanych grup, jak również do mieszkańców. Przeprowadzenie akcji informacyjnej
przyczyni się do lepszego zrozumienia wdrażanych rozwiązań oraz do kształtowania pozytyw-
nego wizerunku urzędu.
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S OWNICZEK

1. Podstawowe poj cia stosowane w obszarze zarz dzanie strategiczne i finansowe

Strategia rozwoju gminy – długookresowy plan rozwoju gminy, zawierający misję bądź wi-
zję gminy, cele strategiczne, cele szczegółowe lub zadania.

Wizja gminy – obraz przyszłego stanu gminy, będący wyobrażeniem pożądanej przyszłości.
Wizja powinna zawierać syntetyczny opis dążeń i aspiracji społeczności lokalnej, opracowany
przy współudziale mieszkańców oraz ich reprezentantów.

Misja gminy – opisuje mandat danej jednostki administracji publicznej do realizacji jej wi-
zji rozwoju oraz nadrzędne wartości (zasady), jakimi ta jednostka będzie się kierować podej-
mując działania na rzecz realizacji wizji. Misja to syntetyczny opis sposobu postępowania w ce-
lu realizacji wizji gminy.

Plan operacyjny – opis sposobu realizacji celów szczegółowych lub zadań określonych
w strategii rozwoju gminy. Plan operacyjny zawiera co najmniej: opis zadań oraz oczekiwanych
rezultatów realizacji tych zadań, wskazania komórek organizacyjnych nadzorujących realizację
planów (lub zadań w ramach planów), wysokość nakładów ludzkich, finansowych i rzeczowych
wymaganych na realizację zadań w ramach planów, harmonogram realizacji planów.

System monitoringu i oceny realizacji strategii – to analiza informacji w celu dokonywania
okresowej oceny postępu i skutków realizacji strategii rozwoju. W Programie Rozwoju Instytu-
cjonalnego przyjęto, że system monitoringu i oceny realizacji strategii musi obejmować przy-
najmniej: komitet ds. monitoringu i oceny realizacji strategii – tworzony przez przedstawicieli
samorządu i partnerów społecznych, zasady pozyskiwania uwag i wniosków partnerów społecz-
nych w sprawach dotyczących realizacji strategii oraz zestaw wskaźników służących monitoro-
waniu i ocenie realizacji strategii.

Mechanizmy uczestnictwa publicznego w zarządzaniu strategicznym – zasady informowa-
nia partnerów społecznych i podmiotów gospodarczych oraz pozyskiwania i wykorzystywania
ich opinii w toku przygotowania, realizacji i aktualizacji strategii rozwoju gminy.

Mechanizmy aktualizacji strategii – obowiązujący w urzędzie tryb przeprowadzania aktu-
alizacji strategii rozwoju gminy.

Gminne programy i plany sektorowe – w Programie Rozwoju Instytucjonalnego zostały
określone w ten sposób dokumenty planistyczne, których obowiązek lub zalecenie przygotowa-
nia wynika z przepisów prawa. Należy dodać, że ustawy, które nakładają na gminy obowiązek
przygotowania planów, w większości przypadków nie określają ani terminów do kiedy plany
mają powstać, ani sankcji za ich brak.
– Obowiązkowe gminne programy i plany sektorowe:

- plan zaopatrzenia gminy w energię elektryczną, gazową i cieplną (obowiązek przygoto-
wania wynika z ustawy prawo energetyczne, stan prawny na dzień 24 lutego 2003 r.),

- gminny program ochrony środowiska (obowiązek przygotowania wynika z ustawy pra-
wo ochrony środowiska, stan prawny na dzień 24 lutego 2003 r.),

- program rozwoju przedsiębiorczości (obowiązek przygotowania wynika dla gmin, które
spełniają warunki określone w ustawie o warunkach dopuszczalności i nadzorowaniu
pomocy publicznej dla przedsiębiorców, stan prawny na dzień 24 lutego 2003 r.).

– Dobrowolne gminne programy i plany sektorowe – przykłady:
- plan rozwoju sieci drogowej (jeżeli zostaje przygotowany, to na podstawie ustawy

o drogach publicznych, stan prawny na dzień 24 lutego 2003 r.),
- program współpracy z organizacjami pozarządowymi (jeżeli zostaje przygotowany, to

na podstawie ustawy o finansach publicznych, stan prawny na dzień 24 lutego 2003 r.).

Wieloletni plan finansowy (WPF) – dokument określający prognozę dochodów gminy, nie-
zbędną wielkość wydatków operacyjnych oraz obsługę i spłatę zaciągniętych zobowiązań, prze-
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widywaną wielkość długu do zaciągnięcia oraz wielkość środków na inwestycje w każdym roku
objętym planem. Wieloletnie plany finansowe przygotowywane są w perspektywie co najmniej
dwuletniej, przy czym im odleglejszej perspektywy plan dotyczy, tym jego wartość planistyczna
jest większa.

Wieloletni plan inwestycyjny (WPI) – dokument określający zadania inwestycyjne, które
zostały zaplanowane przez jednostkę samorządu terytorialnego do realizacji w wyznaczonym
przedziale czasu. WPI zakłada wykorzystanie określonych nakładów rzeczowych i finansowych,
zapewniających osiągnięcie założonych zamierzeń inwestycyjnych. Wieloletnie plany inwesty-
cyjne przygotowywane są w perspektywie co najmniej dwuletniej, przy czym, podobnie jak ma
to miejsce w odniesieniu do wieloletnich planów finansowych, im odleglejszej perspektywy plan
dotyczy, tym jego wartość planistyczna jest większa.

Formularz wniosku inwestycyjnego – obowiązujący wzorzec, który służy zgłaszaniu potrzeb
inwestycyjnych przez komórki i jednostki organizacyjne w toku prac nad wieloletnim planem
inwestycyjnym. 

Budżet zadaniowy – plan finansowy jednostki samorządu terytorialnego, przygotowany
zgodnie zasadą, według której zapisanie wydatków w układzie klasyfikacji budżetowej jest po-
przedzone przygotowaniem w postaci zadań budżetowych szczegółowych planów zamierzeń
rzeczowo-finansowych, które mają zostać zrealizowane przez dysponentów.

Zadanie budżetowe – podstawowa jednostka rozliczeniowa w strukturze budżetu zadanio-
wego, charakteryzująca w miarę jednorodną działalność. Zadanie budżetowe posiada nazwę,
cel, produkt określony jakościowo i ilościowo, koszt wykonania oraz wskaźniki efektywności.



2. Podstawowe poj cia stosowane w obszarze organizacja i funkcjonowanie urz du

Stanowiska odpowiedzialne za realizację zadań – stanowiska organizacyjne, które są odpo-
wiedzialne za bezpośrednie i samodzielne wykonanie zadania.

Stanowiska rozliczane za rezultaty realizowanych zadań – stanowiska organizacyjne, które
ponoszą odpowiedzialność za wyniki wykonywanych zadań (np. kierownik referatu jest odpo-
wiedzialny/rozliczany przed sekretarzem za wyniki zadania wykonywanego przez pracownika
referatu, odpowiedzialnego za bezpośrednie wykonanie zadania).

Zadanie – fragment złożonej pracy, która jest wykonywana przez daną komórkę (wydział,
referat, stanowisko organizacyjne). Zadania są realizowane rutynowo, w sposób powtarzalny
oraz są ujęte w formalnych zakresach działania komórek i kartach czynności pracowników.
Podział zadań w większości urzędów wynika ze specjalizacji funkcjonalnej, np. w zakresie ana-
liz finansowych, gospodarki kadrowej, wyrażającej się w tworzeniu komórek złożonych ze sta-
nowisk realizujących podobne tematycznie zadania. Zadanie stanowi więc część całości jaką
jest proces, ale widziany z innej perspektywy: nie jako całość, ale z punktu widzenia jego frag-
mentów podzielonych pomiędzy komórki organizacyjne. Zadania odzwierciedlają organizację
statyczną. Na stanowiskach kierowniczych zadania są dodatkowo uzupełnione zakresem
uprawnień (kompetencji) decyzyjnych, sprowadzających się do podejmowania decyzji w zakre-
sie załatwianych spraw, ustalania celów działania, doboru metod ich realizacji, dysponowania
zasobami (rzeczowymi, finansowymi, ludzkimi, informacyjnymi). Przykłady zadań:
• zadania realizowane przez wydział rozwoju i promocji gminy:

– opracowywanie programów rozwoju społeczno-gospodarczego gminy,
– organizacja targów i wystaw,
– działalność wydawnicza w zakresie promocji gminy, itp.

• zadania realizowane przez stanowisko ds. kontroli:
– kontrola przestrzegania instrukcji kancelaryjnej oraz rzeczowego wykazu akt,
– kontrola zasadności oraz sposobu rozpatrywania skarg i wniosków dotyczących działal-

ności urzędu,
– nadzór nad realizacją zaleceń pokontrolnych, itd.

Organizacja procesowa – organizacja o charakterze „poziomym”. Jest projektowana „od
dołu”, tzn. wychodząc od konkretnej potrzeby klienta (interesanta), przechodzi się do analizy
i organizacji procesu, a także jego doskonalenia w trakcie realizacji, w kierunku jak najpełniej-
szego zaspokojenia potrzeb klienta (coraz lepsza jakość usługi). Na końcu otrzymuje się for-
malną strukturę organizacyjną, niezbędną do realizacji procesów. Klienta w niewielkim stopniu
interesuje bowiem jak zorganizowany jest urząd „od wewnątrz”. W tym rozumieniu (głównie ze
względu na swoją złożoność, kompleksowość) proces jest zbliżony do zadań urzędu jako cało-
ści. Tutaj występuje więc możliwość pojawienia się nieporozumień w interpretacji, wynikają-
cych z uregulowań ustawowych (typu zadania własne, zadania zlecone), związanych z realizacją
określonych usług na rzecz wspólnoty i/lub zamierzeń strategicznych urzędu, w tym także za-
dań inwestycyjnych.

Proces – to grupa wzajemnie ze sobą powiązanych i zależnych zadań, następujących po so-
bie i/lub realizowanych równolegle wraz z określeniem ich kolejności i zakresami współdziała-
nia wykonawców zadań cząstkowych, których wspólny rezultat tworzy wartość dla klienta (in-
teresanta). Proces może być w całości realizowany przez jedną tradycyjną komórkę (np. wydział
czy referat), a nawet stanowisko, ale najczęściej jest podzielony na zadania przydzielone róż-
nym komórkom i/lub stanowiskom (ze względu na ich specjalizację funkcjonalną). Przykłady
procesów:
– zarządzanie gospodarką komunalną,
– rejestracja stanu cywilnego osób,
– promocja gminy,
– wspieranie przedsiębiorczości.

S owniczek 161



Według normy ISO (PN-EN ISO 9001:2001), procesem jest działanie, które wykorzystuje
zasoby oraz jest zarządzane w taki sposób, aby umożliwić przekształcenie wejścia w wyjście (da-
nych/stanów wejściowych w wyjściowe). Proces jest zatem „czarną skrzynką” z określonym po-
czątkiem (wejściem) oraz spodziewanym i określonym efektem (wyjściem). Przebieg procesu
jest nadzorowany, a w celu jego realizacji wykorzystywane są zasoby zewnętrzne.

Rys. 1. 
Schemat procesu

Zasoby – w rozumieniu normy ISO są to wszystkie nakłady, które wykorzystuje się i prze-
twarza w czasie realizacji procesu. Wyróżnia się następujące kategorie zasobów:
– zasoby ludzkie,
– zasoby materialne,
– infrastruktura, w tym budynki, wyposażenie do realizacji usług itp.,
– środowisko pracy.

W tej kategorii na pierwszy plan zdecydowanie wysuwają się (w przypadku organizacji
świadczących usługi) pracownicy lub ich grupy (komórki organizacyjne), które określane są
mianem realizatorów lub uczestników procesu.

Zarządzanie – w przypadku procesów rozpatrywane jest w postaci dwóch funkcji – plano-
wania i nadzorowania (kontroli) realizacji procesu. Z zarządzaniem wiążą się następujące po-
jęcia:
– właściciel procesu – osoba zarządzająca procesem,
– narzędzia i sposoby nadzorowania procesu w postaci: mierników oraz przeglądów (moni-

torowania) procesów oraz ich efektów.

Identyfikacja procesów – czynności, które mają na celu rozpoznanie procesów, które są re-
alizowane w urzędzie. Istnieje wiele metod identyfikowania procesów. Najprostsza polega na
udzieleniu odpowiedzi na następujące pytania:
– jakie usługi świadczy urząd?
– co jest dostarczane klientom urzędu?

Należy zwrócić uwagę, że liczba procesów realizowanych w urzędach jest duża. Dlatego w
praktyce, wdrożenie organizacji procesowej odbywa się najczęściej z wykorzystaniem
wybranych procesów. Zwykle wybierane są w tym celu najważniejsze procesy realizowane w
urzędzie, nazywane procesami kluczowymi.

Procesy, które są realizowane w urzędzie można podzielić na zewnętrzne i wewnętrzne.
Procesy zewnętrzne to te, których odbiorcą jest klient urzędu (np. wydawanie dowodów oso-
bistych, wydawanie koncesji i zezwoleń), natomiast procesy wewnętrzne (np. opracowanie
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budżetu, wynagradzanie pracowników) zapewniają właściwe funkcjonowanie urzędu i pośred-
nio wpływają na jakość realizacji procesów zewnętrznych.

W następstwie wyłonienia procesów, które zostają wykorzystane w celu wdrożenia organi-
zacji procesowej przygotowywane są mapy procesów. Mapy procesów są to przedstawione w
formie graficznej sekwencje realizacji procesów, wraz z określeniem uczestników procesu
(przygotowywane dla każdego procesu).

Rys. 2. 
Przykład mapy procesu – wniosek o wydanie decyzji administracyjnej

S owniczek 163

Klient

Sekretariat

Burmistrz
Miasta

Pracownik
merytoryczny

Kierownik
Wydzia³u

Zapoznanie siê
z dokumentami

Przyjêcie Rejestr

Dekretacja

Czy wniosek
jest

kompletny

Wezwanie
do

uzupe³nienia Przygotowanie
decyzji

Czy decyzja
jest

zaakceptowana

Dekretacja
do pracownika

Przeprowadzenie
postêpowania

administracyjnego

Czy
zakceptowano

decyzjê

Przygotowanie
do

wys³ania

Ksi¹¿ka
nadawcza Wys³anie

Z³o¿enie
wniosku

Zalecenie
dzia³añ

Nie Tak

Tak

Nie

Nie

Tak



3. Podstawowe poj cia stosowane w obszarze zarz dzanie kadrami

Standardy ogłoszeń rekrutacyjnych – są narzędziem regulującym i ujednolicającym sposób
informowania potencjalnych kandydatów do pracy o wakatach w urzędzie i o procedurze nabo-
ru. Zawierają następujące informacje:
– informacje na temat urzędu/komórki posiadającej wakat,
– nazwę stanowiska,
– krótką charakterystykę zakresu obowiązków,
– wymagania względem kandydatów,
– wykaz wymaganych dokumentów,
– miejsce i sposób składania aplikacji,
– termin składania aplikacji,
– formułę oświadczenia dotyczącego ochrony danych osobowych.

Polityka szkoleniowa i doskonalenia zawodowego – dokument obowiązujący w urzędzie,
który określa pożądane dla realizacji zadań urzędu kierunki szkoleń i kształcenia zawodowego
urzędników.

Ewidencja szkoleń – gromadzenie przez dział kadr informacji dotyczących uczestnictwa
pracowników w szkoleniach, w tym między innymi:
– daty szkolenia,
– ilości dni szkoleniowych,
– tematu szkolenia,
– organizatora (nazwa firmy szkoleniowej),
– ceny,
– nazwiska pracownika biorącego udział w szkoleniu,
– wydziału/komórki, która delegowała pracownika na szkolenie.

Ocenianie pracowników – proces kompleksowego wartościowania cech i zachowań wiążą-
cych się z poziomem wykonania zadań. Sama ocena jest efektem sądu wartościującego – pozy-
tywnym lub negatywnym – fakt (zdarzenie, zjawisko), rzecz, zachowanie.

System okresowych ocen pracowniczych – umożliwia pracownikom poznanie opinii przeło-
żonych na temat efektów ich pracy oraz jest podstawą do planowania szkoleń, planu doskona-
lenia i wyznaczania ścieżek kariery. Służy utrwalaniu pożądanego standardu pracy, zapewnia-
jącego realizację celów organizacji. System okresowych ocen pracowniczych składa się
z następujących elementów:
– celów systemu ocen pracowniczych,
– przedmiotu oceny,
– podmiotu oceny,
– okresu przeprowadzania ocen pracowniczych,
– kryteriów i zasad oceny,
– technik i narzędzi oceny.

Procedura awansowania pracowników – jasno określone, przejrzyste, jednoznaczne, sfor-
malizowane oraz znane pracownikom kryteria i zasady awansowania obowiązujące w urzędzie.

Szkolenia wewnętrzne – szkolenie pracowników przez przełożonych lub pracowników
przez pracowników.
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4. Podstawowe poj cia stosowane w obszarze us ugi publiczne, w tym komunalne

Grupa usług publicznych – element klasyfikacji usług publicznych. Wyróżnia się trzy gru-
py usług publicznych: administracyjne, społeczne i techniczne. Grupy usług publicznych dzielą
się na kategorie, które z kolei składają się z pojedynczych usług.

Kategoria usług publicznych – element klasyfikacji usług publicznych. Kategoria usług pu-
blicznych jest zbiorem pojedynczych usług, z tej samej dziedziny. Na przykład, kategoria usług
mieszkalnictwo to wszelkie usługi związane z realizacją zadań z zakresu zabezpieczenia potrzeb
mieszkaniowych. Kategorią usług jest również zbiór usług o jednakowych cechach. Na przy-
kład, wydawanie dokumentów na życzenie klienta to zbiór usług, na który składają się między
innymi: wydawanie dowodów osobistych, wydawanie odpisów ze świadectw urodzenia, wyda-
wanie wypisów i wyrysów z planów miejscowych, itp.

Usługa publiczna – element klasyfikacji usług publicznych. Usługą publiczną jest pojedyn-
cza usługa związana z dostarczeniem określonego dobra, np. wydawanie dowodów osobistych,
utrzymanie nawierzchni dróg (bieżące remonty), odśnieżanie dróg, dostarczanie wody wodo-
ciągami, dostarczanie wody beczkowozami, itp. W Programie Rozwoju Instytucjonalnego sto-
suje się następującą klasyfikację usług publicznych świadczonych przez gminę:

Mierniki świadczenia usług publicznych – określone cechy i parametry świadczenia usług,
które można zmierzyć (podać wartość liczbową, np. koszt w złotówkach) lub opisać na różne
sposoby (generalnie poprzez opis cechy, np. jezdnia „asfaltowa” albo umieszczenie na skali
wartościującej, np. dużo-mało, dobry-poprawny-zły, jezdnia równa-jezdnia nierówna).

Standardy świadczenia usług publicznych – wzorce, określone dla wybranych mierników
oczekiwane nieprzekraczalne wartości lub cechy. Dla mierników, które można zmierzyć ozna-
cza to podanie wartości, która jest nieprzekraczalna (może być wartością maksymalną lub mi-
nimalną) lub pożądana (np. wartość średnia), dla mierników opisowych – poprzez podanie
wzorca wprost (np. określenie, że usługa powinna być zrealizowana niezwłocznie, klient powi-
nien być obsłużony w sposób kulturalny – grzecznie, sprawnie).
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Stosowanie standardów – porównywanie parametrów świadczonych usług z obowiązujący-
mi dla nich standardami. Celem stosowania standardów jest sprawdzenie czy parametry usług
odpowiadają ustanowionym dla nich standardom. Przykładowo, dla ustanowionego standardu
w postaci maksymalnej liczby uczniów w klasie szkoły podstawowej, jego stosowanie oznacza
dokonanie porównania rzeczywistej liczby uczniów w klasach szkoły podstawowej względem
przyjętego standardu. Jeżeli liczba uczniów w klasach nie przekracza 25, oznacza to, że stan-
dard jest przestrzegany. Jeżeli liczba uczniów jest w jakiejkolwiek klasie wyższa niż 25, oznacza
to, że obowiązujący standard nie jest przestrzegany.

Katalog usług publicznych gminy – spis usług publicznych, które gminy zobowiązane są do-
starczać mieszkańcom. Katalog powinien zawierać nazwę usługi wraz ze wskazaniem do jakiej
grupy i kategorii dana usługa należy, podstawę prawną jej realizacji, krótki opis (na czym usłu-
ga polega), co jest jej istotną cechą (co powinien uzyskać klient).

Schemat organizacji dostarczania usług publicznych – opis procedury realizacji usługi pu-
blicznej, który powstał na bazie schematów organizacyjnych i powiązań instytucji, które uczest-
niczą w dostarczaniu usługi. Schemat powinien zawierać: opis każdego etapu świadczenia usłu-
gi, opis roli poszczególnych organizacji w procesie świadczenia usługi, opisy przepływu
informacji i pieniądza, wskazania uprawnień decyzyjnych i kontrolnych.

Operacyjny plan świadczenia usług publicznych – plan realizacji zadań związanych ze
świadczeniem usług, opierający się na krótkoterminowej (jednorocznej) analizie potrzeb i moż-
liwości ich realizacji, nastawiony głównie na bieżące zaspokojenie potrzeb. Plan powinien okre-
ślać: zakres i jakość świadczenia usług, środki na realizację usług oraz harmonogram realizacji.
Plan opracowuje się na podstawie katalogu usług, schematu organizacji dostarczania usług oraz
standardów kosztowych i jakościowych.

Wieloletni plan świadczenia usług publicznych – plan realizacji zadań związanych ze
świadczeniem usług, opierający się na długoterminowej (kilkuletniej) analizie i prognozie po-
trzeb oraz możliwości ich realizacji, nastawiony przede wszystkim na ciągłe podnoszenie jako-
ści i racjonalizację realizacji usług. Plany przygotowywane są w perspektywie co najmniej dwu-
letniej, przy czy im odleglejszej perspektywy plan dotyczy, tym jego wartość planistyczna jest
większa.

Mechanizmy doskonalenia świadczenia usług obejmują:

– rozpoznawanie możliwości doskonalenia (poprawy jakości) świadczenia usług dostarcza-
nych przez jednostki gminne i jednostki zależne,

– analizowanie rynku usług pod kątem możliwości zlecenia świadczenia usług publicznych
jednostkom zewnętrznym,

– analizowanie możliwości komercjalizacji i prywatyzacji jednostek organizacyjnych i jedno-
stek zależnych,

– kształtowanie przez gminę rynku usług.

Jednostki gminne i jednostki zależne – jednostki, których gmina jest właścicielem lub po-
siada rzeczywiste uprawnienia decyzyjne w ich strukturach (jako właściciel, współwłaściciel po-
siadający większą część własności, poprzez reprezentację we władzach jednostek – zarządach,
radach nadzorczych, itp.).

Doskonalenie (poprawa jakości) świadczenia usług dostarczanych przez jednostki gminne
i jednostki zależne – wykorzystanie możliwości wprowadzania zmian wewnątrz „własnej” orga-
nizacji świadczącej usługi. Zmiany w organizacji powinny przekładać się na jakość (osiąganie
wyznaczonych standardów), jak i racjonalizację realizacji usług (odpowiednia relacja pomiędzy
standardami jakościowymi i kosztowymi usług – maksymalizacja korzyści przy minimalizacji
kosztów).

Rynek usług:
– strona podażowa – funkcjonujące na terenie gminy lub w jej sąsiedztwie jednostki zewnę-

trzne (niezależne od gminy), które mogą realizować usługi publiczne. Istotne jest, aby jed-
nostki te mogły zarządzać realizacją usług lub je bezpośrednio świadczyć (pomija się moż-
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liwość realizacji prac pomocniczych typu sprzątanie pomieszczeń). Gmina analizuje stronę
podażową rynku pod kątem możliwości zlecenia świadczenia usług publicznych, 

– strona popytowa – rzeczywiste potrzeby oraz aspiracje mieszkańców i innych podmiotów na
terenie gminy. Potrzeby analizuje się pod kątem wieloletniej prognozy wielkości rynku. Ma
to na celu zainteresowanie jednostek zewnętrznych świadczeniem danych usług.

Kształtowanie usług przez gminę – wpływanie gminy na rynek usług poprzez skoordynowa-
ne działania w zakresie reorganizacji jednostek gminnych i zależnych od gminy, komercjaliza-
cję i prywatyzację jednostek gminnych i zależnych od gminy oraz wykorzystanie mechanizmu
zamówień publicznych w celu utrzymywania równowagi pomiędzy popytem (także w odniesie-
niu do jakości usług) i podażą usług, a tym samym racjonalizacji ich świadczenia.
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5. Podstawowe poj cia stosowane w obszarze partycypacja spo eczna i stymulowanie rozwoju 
spo ecznego

Komunikacja społeczna – w odniesieniu do jednostki samorządu terytorialnego jest to ko-
munikowanie się przedstawicieli władzy z mieszkańcami. Wyróżnia się następujące formy ko-
munikacji społecznej:
– informowanie mieszkańców (komunikacja jednostronna) – władza informuje mieszkań-

ców,
– pozyskiwanie opinii mieszkańców (komunikacja dwustronna) – mieszkańcy mają możli-

wość przekazywania informacji oraz wyrażania opinii adresowanych do władzy,
– konsultacje społeczne (komunikacja dwustronna) – władza podejmuje decyzje z wykorzy-

staniem opinii mieszkańców.

Partycypacja społeczna (uczestnictwo publiczne) – udział obywateli w zarządzaniu sprawa-
mi publicznymi społeczności, której są członkami.

Zespół liderów lokalnych – kolegium konsultujące decyzje podejmowane przez organy sa-
morządu terytorialnego, utworzone przez osoby pełniące ważne funkcje publiczne lub posiada-
jące wpływ na kształtowanie opinii środowiska lokalnego.

Forum trzech sektorów – utworzona przez władze samorządowe, reprezentację organizacji
pozarządowych oraz przedstawicieli lokalnego biznesu płaszczyzna, na której podejmowane są
decyzje najważniejsze dla wspólnoty lokalnej.

Formy współpracy jednostki samorządu terytorialnego z organizacjami pozarządowymi:
– dotacje (granty) – udzielanie organizacjom pozarządowym dotacji na realizację projektów

służących interesom wspólnoty lokalnej,
– zlecanie zadań – powierzanie organizacjom pozarządowym realizacji zadań jednostki sa-

morządu terytorialnego oraz środków finansowych na ich wykonanie, w celu obniżenia ko-
sztów i (lub) poprawy jakości realizacji tych zadań,

– inne formy wsparcia – np. wzmacnianie potencjału organizacji pozarządowych poprzez
organizowanie konsultacji, szkoleń, konferencji, udzielanie informacji o istnieniu innych
źródeł finansowych, zwłaszcza z sektora prywatnego, funduszy celowych oraz fundacji pry-
watnych, udzielanie rekomendacji organizacjom współpracującym z gminą, które ubiegają
się o dofinansowanie z innych źródeł, pomoc w nawiązywaniu kontaktów międzynarodo-
wych, zachęcanie przedsiębiorców prywatnych do sponsorowania najlepszych projektów
organizacji pozarządowych.

Obszary współpracy z organizacjami pozarządowymi – określone przez radę sfery, w obrę-
bie których jednostka samorządu korzysta z możliwych form wsparcia organizacji pozarządo-
wych (np. oświata i edukacja, kultura, pomoc społeczna, sport i rekreacja).

Priorytetowe obszary współpracy z organizacjami pozarządowymi – określone, najczęściej
przez wójta (burmistrza lub prezydenta), sfery, w obrębie których jednostka samorządu korzy-
sta z możliwych form wsparcia organizacji pozarządowych (np. kultura i pomoc społeczna)
w danym okresie czasu, najczęściej w roku.

Inicjatywa społeczna (inicjatywa obywatelska) – nieformalne zorganizowanie się grupy
mieszkańców w celu rozwiązania problemu ważnego dla tej grupy. Inicjatywa społeczna różni
się od organizacji pozarządowej tym, że powstaje na czas rozwiązania określonego problemu
oraz nie posiada osobowości prawnej, którą posiadają organizacje pozarządowe. 

Formy wsparcia inicjatyw społecznych przez gminę:
– dofinansowanie przedsięwzięć inicjowanych przez grupy mieszkańców i służących dobru

gminy,
– zakupy bezpośrednie – związane z realizacją zadań zainicjowanych przez grupy mieszkań-

ców i służących dobru gminy,
– pomoc organizacyjna dla grup mieszkańców – związana z realizacją zadań przez nich zaini-

cjowanych oraz pozostających w zgodzie z interesami gminy.
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Obszary wsparcia inicjatyw społecznych – określone przez radę sfery, w obrębie których
gmina korzysta z możliwych form wsparcia inicjatyw społecznych (np. infrastruktura, mieszkal-
nictwo, oświata i edukacja, kultura, sport i rekreacja) w długim okresie czasu.

Priorytetowe obszary wsparcia inicjatyw społecznych – określone, najczęściej przez wójta
(burmistrza lub prezydenta), sfery, w obrębie których gmina korzysta z możliwych form wspar-
cia inicjatyw społecznych (np. infrastruktura, mieszkalnictwo) w krótkim okresie czasu, najczę-
ściej w roku.
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6. Podstawowe poj cia stosowane w obszarze stymulowanie rozwoju gospodarczego

Rozwój gospodarczy – stan wzrostu dochodów firm i ludności przy wzroście lub stabilności
poziomu zatrudnienia.

Stymulowanie rozwoju gospodarczego – w Programie Rozwoju Instytucjonalnego jest defi-
niowane jako pobudzanie przez podmioty administracji publicznej aktywności gospodarczej
i wzrostu zatrudnienia w sektorach: produkcyjnym, rolniczym i usługowym.

Działania na rzecz aktywności gospodarczej:
– tworzenie warunków dla powstawania nowych firm,
– tworzenie warunków dla utrzymania, rozwoju i ekspansji firm istniejących,
– przyciąganie firm zewnętrznych.

Działania na rzecz wzrostu zatrudnienia:
– tworzenie warunków do zdobywania nowych kwalifikacji,
– aktywizacja bezrobotnych.

Kategorie narzędzi stymulowania rozwoju gospodarczego – gmina, podejmując działania
na rzecz stymulowania rozwoju gospodarczego może korzystać z 3 kategorii narzędzi, takich
jak: preferencje finansowe i pomoc publiczna, działania promocyjno-organizacyjne, instytucje
otoczenia biznesu.

Preferencje finansowe i pomoc publiczna – obejmują m.in.: obniżanie stawek podatków lo-
kalnych, stosowanie ograniczonego wzrostu cen na usługi komunalne, ustalanie niskiego pozio-
mu opłat lokalnych, dofinansowanie przedsięwzięć realizowanych przez gminę z podmiotami,
w których posiada ona udziały, współfinansowanie przedsięwzięć realizowanych z udziałem
przedsiębiorstw lokalnych, dotowanie organizacji wspierających rozwój przedsiębiorczości
(w których gmina ma udziały) oraz innych organizacji wspierających przedsiębiorczość.

Działania promocyjno-organizacyjne – obejmują m.in.: zapewnianie przedsiębiorcom in-
formacji o warunkach realizacji przedsięwzięć, pomoc w załatwianiu formalności związanych
z przedsięwzięciami realizowanymi przez przedsiębiorców, promocję przedsiębiorstw, pomoc
w uzyskiwaniu środków pomocowych dla podmiotów gospodarczych, internetowe bazy infor-
macyjne, organizację misji gospodarczych, przygotowanie terenów pod działalność gospodar-
czą. 

Instytucje otoczenia biznesu – to m.in.: agencje rozwoju lokalnego, centra wspierania bi-
znesu, ośrodki wspierania przedsiębiorczości, centra obsługi inwestorów, agencje inicjatyw lo-
kalnych, inkubatory przedsiębiorczości, strefy przemysłowe, parki technologiczne, ośrodki do-
radczo-szkoleniowe, fundusze poręczeniowo-kredytowe.
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7. Podstawowe poj cia stosowane w obszarze zarz dzanie projektami

Projekt – zestaw działań, podejmowanych w określonym czasie (posiadających swój począ-
tek i koniec) dla realizacji celów jasno określonych, zdefiniowanych wskaźnikami, przy wyko-
rzystaniu określonych zasobów finansowych, ludzkich i materialnych.

Zarządzanie projektami – zestaw działań realizowanych w ramach projektu (obejmujący:
planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, koordynację, tj. kierowanie ludźmi i kon-
trolowanie) i wykonywanych z zamiarem osiągnięcia założonych celów w sposób sprawny i sku-
teczny.

System zarządzania projektami – w Programie Rozwoju Instytucjonalnego system zarzą-
dzania projektami w urzędzie jest rozumiany jako określenie w postaci obowiązujących regula-
cji wewnętrznych:
– odpowiedzialności za zadania związane z realizacją projektów, czyli: gromadzenie, prze-

twarzanie i upowszechnianie informacji o możliwościach realizacji projektów, podejmowa-
nie decyzji o wyborze projektów do realizacji, przygotowanie i realizację projektów,

– reguł gromadzenia, przetwarzania i upowszechniania informacji o możliwościach realizacji
projektów,

– mechanizmów podejmowania decyzji o wyborze projektów do realizacji,
– reguł wyłaniania i funkcjonowania zespołów projektowych,
– zasad monitorowania i oceny funkcjonowania systemu zarządzania projektami.

Zespół projektowy – zespół powołany do realizacji określonego projektu, wyłoniony spośród
pracowników urzędu (ewentualnie innych jednostek organizacyjnych samorządu lub przedstawi-
cieli organizacji zewnętrznych). Istotą zespołu projektowego jest to, że zostaje on utworzony na
czas realizacji projektu. Zespoły projektowe powoływane są często w postaci struktur macierzo-
wych. Oznacza to, że osoby wchodzące w skład zespołów projektowych podlegają jednocześnie
swojemu bezpośredniemu przełożonemu w zakresie realizacji podstawowych obowiązków oraz
kierownikowi projektu – w zakresie realizacji zadań w ramach projektu.

Zasady monitorowania i oceny funkcjonowania systemu zarządzania projektami – są jed-
nym z elementów systemu zarządzania projektami. Zasady te mogą być stosowane zwyczajowo
lub na podstawie obowiązujących regulacji wewnętrznych. Służą one monitorowaniu i ocenie
funkcjonowania elementów systemu zarządzania projektami, tzn.:
– obowiązującego podziału odpowiedzialności za zadania związane z realizacją projektów

(gromadzenie, przetwarzanie i upowszechnianie informacji o możliwościach realizacji pro-
jektów, podejmowanie decyzji o wyborze projektów do realizacji, przygotowanie i realiza-
cję projektów),

– reguł gromadzenia, przetwarzania i upowszechniania informacji o możliwościach realizacji
projektów,

– mechanizmów podejmowania decyzji o wyborze projektów do realizacji,
– reguł wyłaniania i funkcjonowania zespołów projektowych.

Monitoring i ocena mogą być prowadzone m.in. w wymiarach: funkcjonalności, skuteczno-
ści i efektywności stosowanych rozwiązań.

Zasady o których mowa, nie dotyczą wymogów w zakresie monitorowania i oceny
poszczególnych projektów, dla których maja zastosowanie przepisy programów finansujących
realizację danych projektów.
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8. Podstawowe poj cia stosowane w obszarze wspó praca mi dzy jednostkami samorz du
terytorialnego

Formy współpracy jednostek samorządu terytorialnego – związek komunalny, stowarzysze-
nie, fundacja, realizacja przedsięwzięć na podstawie porozumienia, umowy, stosowanie instru-
mentów konsultacji.

Obszary współpracy z innymi jednostkami samorządu terytorialnego – m.in.: ochrona śro-
dowiska, oświata i edukacja, kultura, ochrona zdrowia, sport i rekreacja, współpraca międzyna-
rodowa, turystyka, rozwój gospodarczy, świadczenie usług administracyjnych.

Zakresy współpracy z innymi jednostkami samorządu terytorialnego – w Programie Roz-
woju Instytucjonalnego sformułowano następujące zakresy współpracy jednostek samorządu
terytorialnego:
– przygotowanie wniosku o dotację ze środków zewnętrznych (np. wniosku o dofinansowa-

nie inwestycji w zakresie ochrony środowiska, służącej gminom sąsiadującym),
– dostarczanie usług (np. porozumienie o powierzeniu realizacji niektórych zadań admini-

stracyjnych gminy gminie sąsiedniej),
– prowadzenie działań informacyjno-promocyjnych (np. przygotowanie i realizacja progra-

mu promocji dla gmin sąsiadujących, gmin z terenu powiatu, itp.),
– tworzenie instytucji otoczenia biznesu (np. powołanie agencji rozwoju regionalnego o za-

sięgu ponadgminnym lub ponadpowiatowym, utworzenie inkubatora dla przedsiębiorców
z obszaru sąsiadujących gmin),

– inwestycje w infrastrukturę techniczną lub społeczną (np. budowa wysypiska odpadów –
wspólnego dla gmin tworzących związek komunalny).
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9. Podstawowe poj cia stosowane w obszarze etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji

Standardy zachowań etycznych – sposób postępowania i zachowania, zgodny z ogólnymi
regułami przyjętymi przez dane środowisko zawodowe, wynikający z powszechnie akceptowa-
nych zasad i wartości etycznych (np. unikanie konfliktu interesów, niewykorzystywanie stano-
wiska służbowego do czerpania korzyści prywatnych, itp.).

Kodeks etyki – katalog standardów zachowań etycznych, określających sposób postępowa-
nia i zachowania pracowników samorządowych oraz wybieralnych przedstawicieli władz lokal-
nych. Kodeks etyki jest jednym z podstawowych instrumentów, służących harmonizacji postę-
powania i postaw funkcjonariuszy publicznych z powszechnie uznawanymi zasadami
i wartościami etycznymi.

Szczegółowe procedury postępowania – procedury szczegółowo regulujące sposób realiza-
cji przez pracowników samorządowych i wybieralnych przedstawicieli władz lokalnych powie-
rzonych im zadań publicznych, szczególnie w obszarach podatnych na występowanie zjawisk
nieetycznych (np. procedury przetargowe, zezwolenia, koncesje, itp.).

Kodeks postępowania – zbiór procedur postępowania, bazujący na zasadach i wartościach
etycznych zawartych w kodeksie etyki, określających sposób realizacji przez pracowników sa-
morządowych i wybieralnych przedstawicieli władz lokalnych powierzonych im zadań publicz-
nych. Dokument ten stanowi kodyfikację procedur postępowania, wynikających zarówno
wprost z przepisów prawa, jak i wewnętrznych regulacji przyjętych w urzędzie. Procedury po-
stępowania mogą być określane również w innych dokumentach, np. w przewodnikach. 
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