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Przedmowa

Szanowni Panstwo,

Z duzq satysfakcjg przekazuje Paristwu poradnik ,,Rozwdj instytucjonalny”, przygotowany w
ramach Programu Rozwoju Instytucjonalnego (PRI) adresowanego do urzedow administracji pub-
licznej. Program ten - obok ogélnopolskiego Programu Szkoleniowego — jest wkiadem MSWiA w
realizacje rzgdowego Programu Aktywizacji Obszarow Wiejskich wspotfinansowanego ze srodkow
Banku Swiatowego. Nasze ministerstwo zaangazowato sie w ten Program widzqc w nim szanse na
zainicjowanie systematycznej pracy nad doskonaleniem zarzqdzania w urzedach lokalnej i region-
alnej administracji publicznej.

Podejscie przedstawione w poradniku, oparte na doswiadczeniach polskich i zagranicznych
samorzqdow, ma pozwoli¢ kierownictwu i pracownikom administracji samorzqdowej na
samodzielne prowadzenie prac majgcych na celu doskonalenie metod zarzqdzania, a w konsek-
wencji podniesienie jakosci obstugi mieszkaricow. Aby zrealizowa(¢ takie ambitne zadanie trzeba
miec dobrze zorganizowany, sprawny i skutecznie funkcjonujqcy urzqd. Osiggnieciu tego celu stuzy
metoda rozwoju instytucjonalnego, ktorg chcemy upowszechni¢ wsrod wszystkich samorzqdow.
Drzieki zastosowaniu wiw metody jest mozliwe samodzielne przeprowadzenie analizy obecnego
poziomu rozwoju instytucjonalnego jednostki, a takze zaplanowanie oraz wdrozenie dzialan
doskonalgcych i ponowng ocene osiggnietego stanu rozwoju instytucjonalnego. Proponowana
metoda zostata przygotowana z myslg o wszystkich samorzqdach dziatajqcych na poziomie gminy,
powiatu i wojewddztwa. Autorzy metody rozwoju instytucjonalnego starali sie tak przygotowad
narzedzia wdrozeniowe, aby umozliwi¢ jednostkom administracji samodzielne prowadzenie
dziatan doskonalgcych zarzqdzanie, a tym samym na ograniczenie kosztow tych dziatan.

Zamierzeniem tworcow metody bylo takze przekazanie informacji o nowoczesnych metodach
zarzqdzania, odpowiadajgcych wspotczesnym standardom oraz zaprezentowanie potencjalnych
dalszych krokow na drodze doskonalenia stosowanych rozwiqzan. Celem, jaki nam wspdlnie
przyswieca jest podnoszenie standardu ustug oferowanych obywatelom oraz zwiekszenie sprawnos-
ci funkcjonowania administracji. Zdaje sobie sprawe, ze w wielu samorzqdach dokonat sie w ostat-
nich latach istotny postep w zakresie efektywnosci i skutecznosci zarzqdzania i chciatbym, aby te
pozytywne doswiadczenia byly propagowane wsrod wszystkich samorzqdow.

Zaprezentowana metoda rozwoju instytucjonalnego zostata przetestowana w 2003 roku w 30
jednostkach samorzqdu terytorialnego oraz 3 urzedach wojewddzkich uczestniczqcych w PRI, a
nastepnie na podstawie wyniesionych doswiadczen zostata udoskonalona przez autoréw — konsul-
tantow Matopolskiej Szkoty Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie i
Canadian Urban Institute, we wspotpracy z MSWiA.

Uzupetnieniem niniejszego poradnika sq nastepujgce publikacje — rowniez przygotowane w
ramach Programu: Analiza instytucjonalna urzedu gminy, Analiza instytucjonalna starostwa
powiatowego i Analiza instytucjonalna urzedu marszatkowskiego oraz Katalog narzedzi rozwoju
instytucjonalnego i Zarzqdzanie w samorzqdzie terytorialnym — Najlepsze praktyki. Wszystkie
wymienione opracowania sktadajq sie w jednq catos¢ i stanowiq tqczng oferte dla wszystkich jed-
nostek samorzqdu terytorialnego.

Drziekuje bardzo wszystkim osobom zaangazowanym w powstanie tego opracowania: autorom
— konsultantom MSAP/CUI, cztonkom zespotow zadaniowych w jednostkach pilotazowych
(uczestniczqcym w PRI) oraz recenzentom Programu. Mam nadzieje, ze zaprezentowana metoda
bedzie dla Panstwa uzyteczna oraz zaowocuje — wraz z pozostalymi produktami Programu —
przyspieszeniem pozytywnych przeksztatcen w funkcjonowaniu administracji samorzqgdowej. To z
kolei jest jednym z warunkow, aby nasze samorzqdy mogly lepiej wykorzystac¢ szanse rozwojowe,
jakie niesie akcesja Polski do Unii Europejskiej.

Z powazaniem,
Jerzy Mazurek
Podsekretarz Stanu w Ministerstwie Spraw Wewnetrznych i Administracji
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WSTEP

Poradnik Rozwdj instytucjonalny zostat opracowany w ramach Programu Aktywizacji Obszardow
Wiejskich (PAOW), realizowanego przez Rzad Polski w latach 2000-2004.
Podstawowym celem PAOW, wspoéifinansowanego ze Srodkéw pochodzacych z kredytu
Banku Swiatowego, byly dziatania na rzecz restrukturyzacji obszaréw wiejskich poprzez:
— wzmacnianie samorzadéw terytorialnych dziatajacych na obszarach wiejskich,
— pomoc w budowaniu potencjatu instytucjonalnego jednostek samorzadu terytorialnego
niezbednego dla wiasciwego wykorzystania przedakcesyjnych i strukturalnych funduszy
Unii Europejskie;.

Osiagnigcie tak zakre§lonych celéw wymagato zintegrowania wielu projektow, tj.: ,,Udzie-
lanie mikro-pozyczek” (Komponent A PAOW), , Restrukturyzacja rynku pracy” (Komponent
B-1 PAOW), ,,Wzrost efektywnosci systemu os§wiaty” (Komponent B-2 PAOW), ,,Wzrost efek-
tywnosci funkcjonowania lokalnej i regionalnej administracji publicznej” (Komponent B-3
PAOW) oraz ,,Zwigkszenie konkurencyjnosci obszaréw wiejskich poprzez rozwdj infrastruktu-
ry” (Komponent C).

W ramach komponentu B-3 PAOW, koordynowanego przez Ministerstwo Spraw Wewneg-
trznych i Administracji (MSWiA), realizowane byly: Program Rozwoju Instytucjonalnego
(PRI), Og6lnopolski Program Szkoleniowy oraz Program Prawny.

Ogodlne cele PRI, realizowanego przez Konsorcjum Canadian Urban Institute i Matopol-
skiej Szkoty Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie, zdefiniowano jako:
— doskonalenie umiejetnosci planowania i zarzadzania strategicznego w samorzadach, w tym

zarzadzania projektami,

— wdrozenie nowoczesnych zasad zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji publiczne;j,

— podniesienie poziomu §wiadczenia ustug publicznych poprzez wypracowanie odpowiednich
standardéw, oceng kosztow i doskonalenie efektywnoSci,

— doskonalenie struktur organizacyjnych oraz procedur dziatania administracji publicznej

z perspektywy realizacji celéw strategicznych,

— wyksztatcenie modelowego systemu komunikacji z mieszkaficami, organizacjami spotecz-
nymi, przedsi¢biorcami,

— zidentyfikowanie i usuniecie przeszkdd w otoczeniu prawnym, zaktdcajacych funkcjonowa-
nie samorzadéw.

Podstawowym rezultatem PRI jest metoda rozwoju instytucjonalnego urzedéw administra-
cji publicznej, obejmujaca analize poziomu rozwoju instytucjonalnego, projektowanie zmian
(usprawnien) instytucjonalnych, ich wdrazanie oraz monitorowanie i ocen¢ efektéw. Ponizszy
schemat prezentuje sekwencje dziatan lezacych u podstaw metody rozwoju instytucjonalnego
(zob. schemat 1).

Elementami metody rozwoju instytucjonalnego sa:
— na poziomie analizy poziomu rozwoju instytucjonalnego:
- pigciostopniowe opisy stadiéw rozwoju instytucjonalnego dla kryteriow zarzadzania w
ramach dziewigciu obszaréw zarzadzania,
- opisy stanow modelowych poziomu rozwoju instytucjonalnego dla kazdego kryterium
zarzadzania,
- kwestionariusze diagnostyczne, korespondujace z opisami stadiow rozwoju insty-
tucjonalnego, stuzace okresleniu poziomu rozwoju instytucjonalnego jednostki,
- aplikacja komputerowa (dla samorzadéw gminnych) do samooceny poziomu rozwoju
instytucjonalnego;
— na poziomie projektowania usprawniefi oraz wdrazania planéw:
- plany rozwoju instytucjonalnego, zawierajace zestawy projektow, ktorych realizacja
umozliwi podniesienie potencjatu instytucjonalnego urzedu,
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Schemat 1.
Metoda rozwoju instytucjonalnego

=
=

Zrédto: opracowanie wiasne.

- ,Katalog narzedzi rozwoju instytucjonalnego”*, zawierajacy przyktady rozwigzan do
zastosowania w jednostkach samorzadu terytorialnego,

- ,Zarzadzanie w samorzadzie terytorialnym. Najlepsze praktyki”*, gdzie zamieszczono
opisy pomyslnie zakonczonych w jednostkach samorzadu terytorialnego projektow
usprawnien.

* Robocze tytuty wymienionych publikacji brzmiaty odpowiednio: ,,Katalog narzedzi wspierajacych rozwéj insty-
tucjonalny” oraz ,,Baza najlepszych praktyk”.



Wstep

U podstaw PRI lezy przekonanie, ze jednym z kluczowych czynnikéw stuzacych rozwojowi
obszaréw wiejskich jest sprawna i efektywna administracja samorzadowa, inicjujaca i wspiera-
jaca dzialania na rzecz modernizacji tych obszaréw. Aby jednostki administracji samorzadowe;j
mogly wypetniaé te zadania na miare istniejacych i pojawiajacych si¢ potrzeb, konieczne jest
wzmocnienie ich potencjatu instytucjonalnego. Pod pojeciem tym rozumie si¢ odpowiednie
struktury organizacyjne, wlasciwe procedury dziatania, mechanizmy zapewniajace udziat spo-
fecznosci lokalnej w zarzadzaniu sprawami publicznymi oraz kompetentnych i sprawnych urze-
dnikéw.

PRI wpisuje si¢ w nurt budowania nowoczesnej administracji publicznej. Program ten na-
wiazuje m.in. do zasad nowego zarzadzania publicznego (np. systemy jakoSci, benchmarking)
i koncepcji wspdtuczestniczenia obywateli w zarzadzaniu sprawami publicznymi. Propagowane
w ramach Programu poszczeg6lne zasady, mechanizmy i instrumenty sa od wielu lat stosowa-
ne z pozytywnym skutkiem w wielu panstwach Europy Zachodniej oraz w USA, Kanadzie, No-
wej Zelandii i Australii.

Odpowiedni potencjat instytucjonalny pozwala jednostkom samorzadu terytorialnego
Swiadczy¢ ustugi publiczne wysokiej jakoSci oraz efektywnie wspieraé rozwdj spoleczno-gospo-
darczy wspdlnot lokalnych. Staje si¢ to szczeg6lnie istotne w aspekcie rozwoju obszaréw wiej-
skich. Na terenach tych wladza publiczna odgrywa kluczowa role we wspieraniu szeroko rozu-
mianego rozwoju lokalnego. Zagadnienie to nabiera dodatkowego znaczenia w aspekcie
integracji Polski z Unig Europejska. O zdolnoSci do pozyskania i optymalnego wykorzystania
zewnetrznych §rodkéw finansowych na realizacje przedsiewzie€ lokalnych decyduje sprawnosé
jednostek samorzadu terytorialnego — m.in. umiejetnos$¢ wypracowania odpowiednich projek-
téw, skupienia wokot nich lokalnych partneréw oraz efektywnego zarzadzania przedsigwzigcia-
mi publicznymi.

Poradnik Rozwdj instytucjonalny ma stuzy¢ zaprezentowaniu systemowych rozwiazaf doty-
czacych jednostek administracji publicznej w Polsce, szczegdlnie urzedéw administracji samo-
rzadowej. Jego podstawowym celem jest upowszechnienie metodologii PRI w jednostkach sa-
morzadu terytorialnego, umozliwienie jej praktycznego wykorzystania oraz wsparcie szeroko
rozumianych dzialan na rzecz podniesienia jakoSci zarzadzania w jednostkach samorzadu tery-
torialnego.

Metoda PRI zostata wypracowana w trakcie dwuletniego (2001-2003) projektu pilotazowe-
go realizowanego w 33 jednostkach administracji publicznej, reprezentujacych administracje
rzadowa w wojewodztwie (urzedy wojewoddzkie w Krakowie, Biatymstoku i Szczecinie), samo-
rzad wojewddztwa (urzedy marszatkowskie w Krakowie, Biatymstoku i Szczecinie), samorzad
powiatowy (starostwa powiatowe w MyS§lenicach, Lomzy i Gryfinie) i samorzad gminy (urzedy
gminy) na terenie tych powiatow.

Poradnik Rozwdj instytucjonalny adresowany jest do pracownikow urzedéw administracji
samorzadowej (urzedy gmin, starostwa powiatowe, urzedy marszatkowskie) oraz Srodowisk
akademickich i firm doradczo-szkoleniowych dziatajacych na rzecz usprawniania dziatafn admi-
nistracji publicznej. Zaktada sie¢, ze poradnik ten petnic bedzie funkcje edukacyjna, doradcza
i popularyzatorska. Z zatozenia, poradnik ma stanowic, przede wszystkim, opracowanie zawie-
rajace praktyczne wskazowki, ktére umozliwia zainteresowanym urz¢dom administracji pu-
blicznej dokonanie diagnozy swojego poziomu rozwoju instytucjonalnego oraz zaprojektowa-
nie i wdrozenie usprawnien stuzacych podniesieniu poziomu jakoSci zarzadzania.

W rozdziale pierwszym zaprezentowano koncepcje rozwoju instytucjonalnego, jej geneze
i cel (przedsiewzigcie stuzace modernizacji administracji publicznej). W tej czgsci poradnika
zamieszczono réwniez informacje na temat zagranicznych doswiadczefi w zakresie rozwoju in-
stytucjonalnego w administracji publiczne;.

Przedmiotem rozdziatu drugiego jest charakterystyka obszaréw zarzadzania i zwigzanych
z nimi wskaZnikéw jakoSciowych i iloSciowych. W rozdziale tym zawarto réwniez szczegdtowy
opis analizy instytucjonalnej i procedure tworzenia raportu diagnostycznego.

W rozdziale trzecim opisano proces projektowania zmian instytucjonalnych, czyli proces
opracowania planu rozwoju instytucjonalnego — formutowanie planu, ustalanie stadiéw rozwo-
ju instytucjonalnego, wybodr kryteriéw priorytetowych, itd.

W kolejnej czeSci poradnika opisano proces wdrazania zmian instytucjonalnych i monito-
rowania ich efektéw. Nacisk polozony zostat na przedstawienie strony praktycznej tego proce-
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su, jak réwniez pokazanie dwoch aspektéw monitoringu procesu wdrazania zmian (wewnetrz-
nego i zewngtrznego) oraz zwigzanego z tym zagadnienia aktualizacji i modyfikacji planu roz-
woju instytucjonalnego.

Integralnym elementem poradnika sa studia przypadkoéw dla kazdego z obszaréw zarzgdza-
nia. W zamys$le autoréw studia przypadkdw stuzy¢ majg egzemplifikacji problematyki omawia-
nej w poradniku i pokazywac¢ przyktady pomyslnie zakoficzonych usprawniefi w ramach PRI
W Zatacznikach zamieszczone zostaly kryteria oceny stanowiace podstawe analizy instytucjo-
nalnej, co ma stuzy¢ petnemu zrozumieniu zagadnien opisywanych w poradniku.

Na konicu poradnika znajduje si¢ stowniczek pojec istotnych dla prezentacji problematyki.
Istotg tej czeSci poradnika jest zapoznanie jego czytelnikéw z pojeciami zwigzanymi z rozwo-
jem instytucjonalnym, obszarami zarzadzania i wskaZnikami stanowigcymi podstaw¢ metody
rozwoju instytucjonalnego.

Poradnik Rozwdj instytucjonalny jest wynikiem wspotpracy ekspertéw realizujacych PRI
z partnerami z urzedoéw administracji publicznej, uczestniczacymi w tym pionierskim przedsieg-
wzieciu.

Istotny wklad w przygotowanie metody rozwoju instytucjonalnego wniesli réwniez
cztonkowie Zespotu Projektu w MSWiA, w sktadzie: Tomasz Potkanski (kierownik), Jacek
Nowak (specjalista ds. rozwoju instytucjonalnego), Krzysztof Jaszczott (specjalista ds. moni-
toringu i ewaluacji), z inicjatywy ktérych powstata w/w metoda, oraz wewnetrzny recenzent
Programu Wojciech Misiag — przedstawiciel Instytutu Badaf nad Gospodarka Rynkowag
(,,Zespot Referencyjny” Komponentu B-3 PAOW).
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KONCEPCJA ROZWOJU
INSTYTUCJONALNEGO




KONCEPCJA ROZWOJU INSTYTUCJONALNEGO

1.1. Podejscie instytucjonalne w administracji publicznej

Pojecia rozwdj instytucjonalny i instytucjonalizm ciesza si¢ od wielu lat rosnaca popularnoscia.
Staly sie one — do pewnego stopnia — synonimami dziatan na rzecz reformowania sektora pu-
blicznego w wielu panstwach.

Terminy te wystepuja w nowej ekonomii instytucjonalnej, wyrastajacej z nurtu ekonomii
politycznej okreSlanej mianem instytucjonalizmu. Zwolennicy tego podejScia, tzw. instytucjona-
lisci” akcentujg role spoleczno-kulturowych uwarunkowan (norm, wzorcéw, regut) w dziata-
niach ekonomicznych cztowieka. Pojecia rozwdj instytucjonalny, instytucjonalizm sa réwniez
obecne w socjologii. Na gruncie tej nauki, podkresla si¢ wptyw wzorcow, norm i wartosci (for-
malnych i nieformalnych) na sposéb dziatania organizacji (instytucji).

Pojecie rozwdyj instytucjonalny stosowane w naszym poradniku, rozumiane jest jako tworze-
nie zasad i mechanizméw oraz ich stosowanie w celu podniesienia sprawnoSci dziatania urze-
déw administracji samorzadowej w podstawowych obszarach ich aktywnoSci, tj.:

— zarzadzania strategicznego,

— zarzadzania finansowego,

— zarzadzania zasobami ludzkimi,

— Swiadczenia ushug publicznych,

— komunikacji spotecznej,

— tworzenia ram i warunkoéw dla wspierania przedsigbiorczosci.

Rozwdj instytucjonalny w naszym rozumieniu ma charakter progresywny. Oznacza to, ze
zasady i mechanizmy maja stuzy¢ udoskonaleniu dziatania urzedu, a nie jego biurokratyzacji.
Ich zastosowanie ma prowadzi¢ do podniesienia sprawnoSci dzialania urzedu w trzech podsta-
wowych wymiarach tzn. skutecznoSci, ekonomicznosci i korzySci.

1.2. Przestanki modernizacji administracji publicznej'

Szczegllnie duze zainteresowanie dzialaniami na rzecz reformowania sektora publicznego da-

tuje si¢ od konca lat 70. Nasilajaca sie w tym okresie recesja gospodarcza podwazyta zaufanie

spoteczne do instytucji panstwa dobrobytu oraz do administracji publicznej, postrzeganej jako

instrument stuzacy urzeczywistnianiu jego zasad. Zakwestionowano model administracyjnego

kierowania gospodarka oraz poddano krytyce rozbudowany sektor publiczny. Zakres formuto-

wanych pod jego adresem zarzutdw byl bardzo szeroki, a najistotniejsze z nich odnosity si¢ do:

— skali — jest nadmiernie rozbudowany, absorbuje zbyt wiele srodkéw publicznych, a koszty
jego funkcjonowania sg zbyt duze,

— aktywnoSci — zakres jego aktywnoSci jest nadmierny, angazuje si¢ w §wiadczenie tych ushug,
ktore moga by¢ dostarczane przez sektor prywatny; rzad przejat zbyt wiele obowigzkow
i nie moze wywigzywac sie ze swoich zobowiazan,

— sposobu dzialania — nieskutecznos¢, nieefektywnos¢, brak elastycznosci, niski stopien za-
spokajania potrzeb obywateli.

Wiadze publiczne, borykajac sie ze skutkami recesji gospodarczej oraz narastajaca deza-
probata spoteczng stanety przed koniecznoScig ograniczenia wydatkéw publicznych. Jednocze-
sne przyjecie zatozenia o zachowaniu dotychczasowej jakoSci ustug publicznych wymuszato ko-
nieczno$¢ poszukiwania alternatywnych sposobéw zorganizowania sektora publicznego (w tym
administracji publicznej) i wypracowania nowych mechanizméw jego dziatania.

U podstaw nowego podejscia — ktdre z biegiem czasu zdominowato w wielu krajach dziata-
nia modernizacyjne sektora publicznego — lezy krytyka tradycyjnego modelu biurokracji. W li-
teraturze przedmiotu brak jest jednolitej definicji tego zjawiska. Najczesciej okresla si¢ je mia-
nem nowego zarzqdzania publicznego. Jego podstawy wywodza si¢ z teorii ekonomii (mowa
tutaj, przede wszystkim, o teoriach wyboru publicznego i kosztéw transakcyjnych) oraz do-
Swiadczen wynikajacych z zarzadzania w sektorze prywatnym.

1 Podejscie instytucjonalne w procesie modernizacji administracji publicznej rozumiemy jako tworzenie nowych
zasad 1 mechanizmow funkcjonowania jednostek sektora publicznego, w tym urzedéw administracji publiczne;j.
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Termin nowego zarzqdzania publicznego okresla typ reform administracyjnych, podejmowa-
nych w oparciu 0 mechanizmy i instrumenty charakterystyczne dla organizacji sektora prywat-
nego. W jego ramach uksztattowalo sie¢ wiele koncepcji, spoSrdd ktoérych do najwazniejszych
nalezy zaliczy¢: menedzeryzm (managerialism), rynkowo zorientowana administracj¢ publiczna
(market-oriented administration), rzad przedsi¢cbiorczy (entrepreneurial government) oraz zarza-
dzanie biznesowe (business-like management).

Wspdlne dla wyzej wymienionych koncepcji jest przekonanie o koniecznoSci zastgpienia
tradycyjnego modelu administracji publicznej (nakierowanego na procedury) przez administra-
cje zorientowang na osigganie rezultatow oraz wiara, Ze instrumenty zarzadzania stosowane
w sektorze prywatnym moga by¢ skutecznie wykorzystane w sektorze publicznym (tzw. podej-
Scie rynkowe). Warunkami zbudowania administracji zorientowanej na osigganie rezultatéw sa
m.in. elastyczna polityka kadrowa, wprowadzenie systemu wynagradzania urzednikow oparte-
go o kryteria efektywnosci dziatania, precyzyjne okreslenie celéw i zadan instytucji publicznych
oraz wypracowanie miernikdw stuzacych ocenie ich realizacji. Za wspdlne dla nurtéw kryjacych
sie pod pojeciem nowego zarzqdzania publicznego nalezy réwniez uznaé nastepujace postulaty:
decentralizacji wladzy, deregulacji monopoli, wycofania si¢ wtadzy publicznej z bezposrednie-
go Swiadczenia ustug publicznych oraz stosowanie alternatywnych mechanizméw ich Swiadcze-
nia, jak réwniez tworzenia quasi-rynkéw ustug publicznych.2 Podejscie to preferuje takze
przejmowanie od biurokracji kontroli i przekazywanie jej spoteczno$ciom lokalnym oraz inte-
growanie dziataf wszystkich sektoréw (publicznego, prywatnego i sektora organizacji spotecz-
nych) celem budowania mechanizméw zarzadzania uczestniczacego.?

Charakterystyczna cecha nowego zarzqdzania publicznego sa quasi-autonomiczne organiza-
cje (tzw. quango’s), ktore przybieraja postac swoistego rodzaju agencji prywatnych dziatajacych
w imieniu pafistwa. Sa one powolywane celem usprawnienia dziatan rzadu (wzrostu efektywno-
§ci). Ich istota sprowadza si¢ do rozdzielania funkcji politycznych (ksztaltowanie polityki pu-
blicznej) od funkcji operacyjnych, tj. dostarczania ustug publicznych. Podstawowe cechy mode-
lu nowego zarzadzania publicznego prezentuje tabela 1.1.

Tabela 1.1.
Podstawowe cechy modelu nowego zarzadzania publicznego

Zatozenie

Znaczenie

Uzasadnienie

Profesjonalne zarzadzanie
organizacjg publiczna.

Wzmocnienie uprawnien zarzadczych
szeféw jednostek publicznych.

Sprawne zarzadzanie wymaga precyzyjne-
go podziatu obowigzkdéw i odpowiedzialnos-
ci, budowania silnej wiadzy wykonawczej.

Jasno sprecyzowane standardy
i wskazniki efektywnosci pracy.

Cele $rednio- i diugookresowe sg jasno
okreslone i dajg sie mierzy¢.

Mierzenie wynikow i jako$ci pracy wymaga
precyzyjnego okreslenia celéw $rednio-
okresowych, efektywnos¢ dziatania wymaga
whikliwej analizy celéw diugoterminowych.

Nacisk na kontrole wynikéw
dziatania.

Alokacja $rodkéw i nagréd jest zwigzana
z efektywnoscig dziatania.

Konieczno$¢ osiggania wynikow, a nie
koncentrowanie sie na realizacji procedur.

,Rozbicie” instytucji sektora
publicznego na mniejsze
jednostki organizacyjne.

Podziat sektora publicznego na jednos-
tki podejmujace dziatania na rzecz dos-
tarczania okreslonych ustug, posiadaja-
ce autonomie finansowa. Jednostki
dziataja niezaleznie od siebie.

Zdolno$¢ do zarzadzania jednostkami,
rozdziat funkcji dostarczyciela ustug

i ptatnika, zlecanie ustug zaréwno
jednostkom wewnetrznym, jak i
zewnetrznym, kontrakty, itp.

Promowanie konkurencyjno$ci
w obrebie sektora publicznego.

Umowy sg zawierane na czas okres-
lony, usprawnienie procedur przetargo-
wych, wprowadzenie mechanizméw
rynkowych w sektorze publicznym.

Konkurencja umozliwia obnizanie kosztow i
podnoszenie jakosci ustug.

Wykorzystanie technik
zarzadzania stosowanych w
sektorze prywatnym.

Odejscie od tradycyjnego modelu
w strone elastycznych ptac, polityki
zatrudnienia, itp.

Koniecznos¢ zastosowania w sektorze
publicznym narzedzi zarzadzania wyko-
rzystywanych w sektorze prywatnym.

Racjonalizacja wydatkéw
publicznych.

Redukowanie kosztow bezposrednich,
zwigkszenie dyscypliny pracy.

Potrzeba ograniczenia $rodkéw
finansowych pozostajacych w dyspozycji
sektora publicznego. Realizacja wigkszej
ilo$ci zadan mniejszym kosztem.

Zrédto: Hood, 1996, s. 271.

2 Ich powstawanie ma umozliwi¢ konsumentom wybér najlepszych dostawcéw ustug (biorac pod uwage
zaréwno jakos¢, jak i koszty tych ustug).

3 D. Osborne, T. Gaebler, Rzadzi¢ inaczej. Jak duch przedsiebiorczosci przenika i przeksztatca administracje
publiczng. Media Rodzina, Poznan 1994.



Koncepcja rozwoju instytucjonalnego

1.3. Przedstawienie doswiadczen zagranicznych w zakresie modernizacji administracji
publicznej

W tym podrozdziale oméwiono dziatania na rzecz reformowania sektora publicznego w wybra-
nych krajach. Zaprezentowano zaréwno kraje realizujace systemowe reformy mieszczace si¢
w nurcie nowego zarzadzania publicznego (reformy shuzace zmianie logiki dziatania admini-
stracji publicznej), jak i Francje¢, w ktdrej reformy shuza wprowadzeniu usprawnien (tj. korekt
dotychczasowego systemu bez wprowadzania zasadniczych zmian). Zbiorcze zestawienie
przedstawia tabela 1.2.

Tabela 1.2.
Charakter reform sektora publicznego w wybranych panstwach

Charakter reform Kraje
Zmiana logiki dziatania Wielka Brytania, Nowa Zelandia, Holandia, Kanada
Usprawnienia Francja
Wielka Brytania

CatoSciowe programy reform sektora publicznego rozpoczely si¢ w Wielkiej Brytania we
wezesnych latach 80. Szeroki zakres reform i ich radykalny charakter spowodowane zostaly dhu-
gookresowa dekoniunktura gospodarcza i powaznymi problemami budzetowymi tego kraju.
Celem reform bylo ograniczenie roli i rozmiaréw pafistwa dobrobytu oraz zmiana zasad i me-
chanizmow dziatania sektora publicznego.

Na poczatku lat 80. rzad Margaret Thatcher przyjal trzystopniowa strategie reformowania
brytyjskiego sektora publicznego. Przedsiewzigcia realizowane w ramach jej pierwszej fazy kon-
centrowaly si¢ na sferze finansow publicznych i dotyczyly m.in. racjonalizacji wydatkéw publicz-
nych (np. Inicjatywa Zarzadzania Finansowego — the Financial Management Initiative) oraz
ograniczenia wielkoSci brytyjskiej stuzby cywilnej. Na tym etapie realizacji strategii doszto do
przeksztatcenia wielkich zbiurokratyzowanych instytucji publicznych w mniejsze struktury
organizacyjne, ktore zostaly poddane wymogom gospodarki rynkowej. Charakterystycznymi
cechami tej fazy realizacji strategii byly decentralizacja zarzadzania i budzetowania, zwigksze-
nie efektywnosci instytucji sektora publicznego oraz wzmocnienie odpowiedzialnosci osob kie-
rujacych instytucjami publicznymi za podejmowane dziatania.

Na drugim etapie realizacji strategii skoncentrowano si¢ na prywatyzacji znacjonalizowa-
nych gatezi gospodarki brytyjskiej. W tym okresie sprywatyzowano m.in. British Gas, British
Steel, British Airways i British Telecom. Podstawowym celem prywatyzacji bylo podniesienie
efektywnosci tych przedsiebiorstw oraz ograniczenie wielkoSci znacjonalizowanego sektora go-
spodarki.

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

Skala i charakter reform sektora publicznego w Wielkiej Brytanii uzasadniaja jego szersze
omédwienie. Nie jest mozliwe petne przedstawienie tych reform, stad tez opisane zostang jedy-
nie najwazniejsze dziatania podejmowane w ich ramach, tj.:

—  Next Steps Iniciative (Inicjatywa Nastgpnych Krokéw) i powolanie agencji wykonawczych,
— decentralizacja,

— polityka ,,nowych kontraktow” w administracji publicznej,

— rozliczalno$¢ 1 odpowiedzialno$¢ za dziatania,

— ustanowienie rynkéw lub quasi-rynkow,

— Citizen’s Charter (Karta Obywatelska),

—  Best Value (Najwyzsza Wartosc).
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Jednym z najwazniejszych elementéw reformy ustug publicznych w Wielkiej Brytanii byto
powotanie agencji wykonawczych, ktérych zadaniem byta realizacja zadan zwigzanych ze Swiad-
czeniem ustlug na szczeblu centralnym. W 1987 roku rzad brytyjski opublikowat raport zatytu-
lowany ,,Usprawnienie zarzadzania na szczeblu centralnym: Nast¢pne kroki” (Improving Ma-
nagement in Government: the Next Steps), ktory zalecat podjecie glebokich reform
organizacyjnych w brytyjskiej stuzbie cywilnej. Przyjeto zatozenie o podziale korpusu stuzby cy-
wilnej na szereg samodzielnych agencji, z ktorych kazda bedzie odpowiedzialna za §wiadczenie
okreslonej ustugi. Agencje te (zwane obecnie agencjami wykonawczymi) mialy odpowiadaé
przed poszczegdlnymi ministerstwami. W chwili obecnej, istnieje ponad 100 agencji wykonaw-
czych, w ktérych pracuje okoto 2/3 pracownikéw korpusu stuzby cywilne;j.

Decentralizacja systemu zarzadzania brytyjskim sektorem publicznym postrzegana jest
przez kolejne rzady tego kraju, jako zagadnienie o kluczowym znaczeniu. Procesy decentraliza-
cyjne przybieraly rézne formy. Jedna z nich stat si¢ catoSciowy program prywatyzacji znacjona-
lizowanych przedsigbiorstw, ktoremu towarzyszylo poddanie ich wymogom gospodarki rynko-
wej. Kolejng forma decentralizacji stalo si¢ oparcie ustug publicznych — w zakresie opieki
spotecznej — na formule wolontariatu. Wzmocniono réwniez udziat obywateli w zarzadzaniu
ustugami publicznymi m.in. poprzez zaangazowanie obywateli w prace réznego rodzaju ciat wy-
bieralnych. Podstawowa forma decentralizacji — w przypadku samorzadu lokalnego — stato si¢
rozszerzenie jego odpowiedzialnoSci za dostarczanie ustug publicznych na poziomie lokalnym.

Polityka ,,nowych kontraktow” byla wyrazem dazenia do urynkowienia dziatania brytyjskie-
go sektora publicznego. Jako zasade przyjeto stosowanie procedur przetargowych w przypad-
ku udzielania zamoéwiefi publicznych. Oznaczalo to mozliwo$¢ konkurowania firm prywatnych
z agencjami publicznymi na rynku §wiadczenia ustug.

Wprowadzono ponadto rozdzial r6l migedzy instytucjami okreS§lajacymi rodzaj i charakter
ustug publicznych a instytucjami, ktére ustugi dostarczaja. Rozrdéznienie miedzy platnikiem
a dostarczycielem ustug przyczynifo si¢ do uznania zasady kontraktowania ustug za podstawe
procesu $wiadczenia ustug publicznych. Doprowadzito to réwniez do obnizenia kosztow §wiad-
czenia ustug, a w wielu przypadkach do podniesienia ich jakoSci.

Dalsze rozszerzenie zakresu kontraktowania ustug na szczeblu samorzadu lokalnego nasta-
pito dzigki Ustawie o Samorzadach Lokalnych z 1992 roku (Local Government Act). Zgodnie
z jej postanowieniami, Komisja ds. Audytu (Audit Commission) zostata upowazniona do publi-
kowania wskaZznikéw efektywnoSci dziatania samorzadéw lokalnych oraz do monitorowania
efektywnosci ich dziatania w odniesieniu do tych, Ze wskaZnikow.

Wprowadzono wymdg upubliczniania przez wladze lokalne informacji o efektywnosci rea-
lizowanych przez nie dziatan.

Oparcie polityki zlecania zamdéwien publicznych na mechanizmach konkurencyjnych, opi-
sanych powyzej, skutkowato kilkoma praktycznymi konsekwencjami dla wiadz lokalnych. Po
pierwsze, sktaniato je do analizy ustug i monitorowania mechanizméw ich §wiadczenia. Po dru-
gie, uzmystawiato im rzeczywiste koszty Swiadczenia ustug. Po trzecie, pozwalato na budowanie
planéw okreslajacych cele Srednio- i dlugookresowe w zakresie podnoszenia jakoSci ustug. Po
czwarte, umozliwialo obywatelom domaganie si¢ ustug zgodnych ze standardem okreS§lonym
przez wladze lokalne.

Celem tworzenia rynkow lub quasi-rynkéw bylo zastgpienie scentralizowanej struktury in-
stytucji sektora publicznego struktura tworzona przez wielu dostawcéw ustug (zorientowanych
na konkurowanie mig¢dzy soba). Miato to prowadzi¢ do powstania konkurencji w tych obsza-
rach aktywnoSci instytucji publicznych, w ktérych to mozliwe, pomigedzy r6znymi producentami
ustug w réznych sektorach ustug publicznych.4

Wplyw podejscia rynkowego na reformy brytyjskiego sektora publicznego jest rowniez bar-
dzo widoczny w przypadku poszerzenia zakresu optat za Swiadczenie ustug publicznych. Opta-
ty te stanowig nie tylko przyktad wprowadzenia mechanizméw rynkowych w proces Swiadcze-
nia ushug publicznych, lecz takze stanowia przyktad ograniczenia wydatkéw publicznych.
Indywidualni odbiorcy placa za ustuge, ktéra w innych warunkach musiataby zosta¢ optacona
ze Srodkéw publicznych (np. oplaty za dodatkowe ustugi medyczne).

Tradycyjnie, proces §wiadczenia ushug publicznych podlegal kontroli politycznej poprzez
ministerstwa, stojacych na ich czele ministréw i rzadu oraz wybrany w wyborach powszechnych

4 Nie wszystkie ustugi poddaja si¢ pelnemu urynkowieniu i mechanizmom konkurencji (np. stuzba zdrowia).
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parlament. Waznym elementem procesu reform stata si¢ proba rozdzialu ksztaltowania polity-
ki od zarzadzania Swiadczeniem ustug publicznych na szczeblu operacyjnym. Rola rzadu pole-
ga na okreSlaniu celéw politycznych zwigzanych z danym rodzajem ustugi oraz jej finansowa-
niem i ponoszeniu odpowiedzialno$ci przed parlamentem za podjete decyzje. Rzad nie ponosi
jednak odpowiedzialnosci za biezace zarzadzanie procesem Swiadczenia ustug. Za to odpowia-
daja specjalne struktury wykonawcze.

Inicjatywa okre$lana mianem , Karty Obywatelskiej” przedstawiona zostala przez premie-
ra Johna Majora w 1991 roku. Pojawita si¢ ona jako jeden z kluczowych elementéw dziatan na
rzecz jakoSci w sektorze publicznym. Inicjatywa ta koncentrowatla si¢ na czterech podstawo-
wych wymiarach ustug publicznych, tj.: jakoSci, mozliwoSci wyboru, standardach i wartosci. Za-
ktadano, ze poprawa Swiadczenia ustug publicznych nastepowac bedzie poprzez przenoszenie
do sektora publicznego zasad dziatania sektora prywatnego — prywatyzacja, konkurencyjnosc,
kontraktowanie ustug, pomiary efektywnoSci dziatania oraz procedury zado$¢uczynienia dla
obywateli, ktorzy poniesli szkody w wyniku btedéw popetionych przez urzednikéw publicz-
nych. Wprowadzenie ,,Karty Obywatelskiej” miato stuzy¢ — obok poprawy standardéw Swiad-
czenia ustug publicznych — zabezpieczeniu interesu obywateli jako odbiorcéw ustug publicz-
nych. Obecnie w Wielkiej Brytanii istniejg 42 Karty krajowe i ponad 100.000 Kart lokalnych,
a kazda z nich okreS§la minimalne standardy §wiadczonych ustug publicznych.

Przedsiewzigcie okreslane mianem Best Value (Najwyzsza wartos¢) jest kolejnym przykta-
dem dziatan na rzecz podnoszenia jakoSci ustug. Jego stosowanie wigze si¢ z tworzeniem regu-
lacji prawnych okreslajacych standardy ustug oraz definiujgcych zakres i tryb sprawozdawczo-
$ci (w wymiarze iloSciowym i finansowym) zwiazany z ich §wiadczeniem. Pozwala to m.in. na
dokonywanie poréwnan i oceny efektywnoSci gospodarowania Srodkami publicznymi przez
wiadze lokalne.

Wspomniane powyzej regulacje precyzuja rowniez sankcje wynikajace z nieprzestrzegania
przyjetych standardéw ustug, jak rowniez okreSlaja system nagrdd zwiazanych z wypelnianiem
tych standardéw. Jedna z najczesciej stosowanych form sa nagrody finansowe, ktére przyzna-
wane sg tym samorzadom lokalnym, ktore wyrdzniaja si¢ jakoscig oferowanych ustug.

Funkcje motywacyjna i edukacyjng w systemie Best Value pelnia réwniez réznego rodzaju
konkursy promujace samorzady, ktére osiagaja najlepsze wyniki w zakresie dostarczania okre-
Slonego rodzaju ustug. Jednym z najbardziej znanych konkurséw zwigzanych z promocja tych
samorzadoéw jest The Beacon Council Scheme (Konkurs na urzad najlepiej $wiadczacy okreSlo-
ny typ ustug publicznych), organizowany od roku 1999.

Konkurs ten jest organizowany i koordynowany przez wladze centralne. Istote tego przed-
siewzigcia trafnie oddaje stwierdzenie zawarte w materiale informacyjnym dotyczacym jego
ubiegtorocznej edycji: ,,Konkurs na urzad najlepiej $wiadczacy okreslony typ ustug publicznych
stanowi istote wspolnych poszukiwan wtadz centralnych i lokalnych, zmierzajacych do zapewnie-
nia wysokiej jakosci ustug publicznych dla kazdego bez wzgledu na jego miejsce zamieszkania.”>

Nowa Zelandia

Programy reform sektora publicznego zaczely powstawacé w Nowej Zelandii na poczatku lat
80. Zostaly one poprzedzone wnikliwymi i catoSciowymi analizami. Podstawowym dokumen-
tem programowym byto opracowanie zatytutowane ,,.Government Management”. Stanowit on
konceptualng podstawe reform realizowanych zaréwno na poziomie administracji centralnej,
jak i samorzadu lokalnego.

Reformy sektora publicznego realizowano w dwdch zasadniczych obszarach. W ramach
pierwszego z nich dokonano, na wielka skale, deregulacji gospodarki oraz korporatyzacji i prywa-
tyzacji przedsiebiorstw sektora publicznego. Korporatyzacja wymuszata na przedsigbiorstwach
publicznych dzialanie oparte o mechanizmy rynkowe i prowadzita do wzrostu ich efektywnosci.
Byl to pierwszy krok w kierunku ich prywatyzacji. Drugim obszarem reform byta radykalna re-
strukturyzacja sektora publicznego majaca na celu zmiang filozofii dziatania jednostek sektora
publicznego — zorientowanie na osigganie rezultatow i wzrost ich autonomii finansowe;.

Skala i zakres reform realizowanych w Nowej Zelandii byly imponujace. Od potowy lat 80.
niemal kazdy obszar dziatania sektora publicznego zostat poddany znaczacym zmianom. Do

5 The Beacon Council Scheme: Application Brochure 2002. http://www.rethinkingconstruction.org/rc/
publications/brochures/BeaconCouncil_Brochure2002.pdf
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tych najistotniejszych zaliczy¢ nalezy, obok konsolidacji i prywatyzacji przedsigbiorstw publicz-
nych, restrukturyzacje podstawowych ustug publicznych. Ta ostatnia miata na celu, przede
wszystkim, rozdzielenie funkcji zwigzanej z formowaniem polityki publicznej od jej realizacji
oraz dokonanie rozdzialu funkcji nabywcey ustugi od jej dostarczyciela. Ponadto, dokonano ra-
dykalnej decentralizacji systemu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz wprowadzono system za-
rzadzania oparty na wynikach i ich pomiarze. Wypracowano rowniez nowy system zarzadzania
strategicznego i dokonano jego integracji z procesem budzetowym. Wprowadzono takze kom-
pleksowy system monitorowania i raportowania, stuzacy zwiekszeniu przejrzystosci dziatania
urzednikow publicznych i zwigkszeniu ich odpowiedzialnoSci.

Reformy realizowane w Nowej Zelandii stanowia przykfad zintegrowania nowego zarzadza-
nia publicznego opartego o teori¢ wyboru publicznego z nowym instytucjonalizmem, szczeg6l-
nie za$ z tymi jego elementami, ktére dotycza teorii agencji i analizy kosztow transakcyjnych.6

Kanada

Reformowanie sektora publicznego byto waznym, ale nie priorytetowym przedsigwzigciem,
zaréwno dla rzadu federalnego, jak i rzadoéw prowincjonalnych w latach 80. Realizowane przez
rzad Mulroney’a w latach 1984-1993 reformy nie mialy charakteru systemowego i dotyczyly,
przede wszystkim, redukowania wielkosci sektora publicznego.

Pod koniec lat 90. rzad federalny opracowat dokument zatytutowany “Stuzba Publiczna”.
Praktycznym skutkiem opublikowania tego dokumentu stato si¢ powotanie zespotu zadaniowego
celem wypracowania nowych zasad zarzadzania finansowego i zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz podniesienia jakoSci ustug §$wiadczonych przez administracje federalng poprzez okreSlenie
ich standardéw. Wypracowane przez ten zespot projekty zmian spotkaly sie ze sprzeciwem ze
strony politykéw i urzednikéw. Wydarzenia w prowincji Quebek zdominowaly zycie publiczne
w Kanadzie do tego stopnia, ze zarzucono pomyst realizacji zaprezentowanych postulatow.

W latach 90. duza aktywno§¢ na polu reform administracyjnych wykazaly rzady prowincjo-
nalne. Zaczely one wprowadzaé standardy i wskazniki ustug oraz systemy zarzadzania oparte
o pomiar jakoSci dziatania. Ponadto zaczeto wprowadzaé alternatywne sposoby dostarczania
ustug (np. poprzez partnerstwo publiczno-prywatne).

W ostatnich latach rzad federalny podjat szereg dziatan stuzacych modernizacji administra-
cji publicznej. Podstawowe kierunki (cele) tych dzialan okresla rzadowa strategia ,,Rezultaty
dla Kanady”. Pierwszy z nich dotyczy budowania administracji nastawionej na zaspokajanie po-
trzeb obywateli, drugi odnosi si¢ do sfery wartoSci, ktére powinny leze¢ u podstaw polityki za-
rzadzania ustugami publicznymi. Kolejny zwigzany jest z nastawieniem na osigganie rezultatow
iich mierzenie, natomiast czwarty odnosi si¢ do wigzania wydatkow z rezultatami poprzez pry-
zmat zaspokajania potrzeb podatnikow.

Dla realizacji tych celéw realizowana jest m.in. Kanadyjska Inicjatywa Ustug (stuzaca po-
prawie dostepnosci ustug), projekt Rzad On-Line (elektroniczna obstuga obywateli) oraz pro-
gramy pomiaru jakoSci ustug.

Holandia

Reformy sektora publicznego szczegdlnie intensywnie realizowane byly we wczesnych la-
tach 80. Podstawowy kierunek reform zwiazany byl z procesem prywatyzacji znacjonalizowa-
nych gatezi gospodarki. Towarzyszylo temu ograniczanie wydatkéw rzadu centralnego, decen-
tralizacja uprawnien na rzecz samorzadow lokalnych oraz uproszczenie procedur
administracyjnych. Charakterystycznym elementem reform, na poziomie rzadu centralnego,
bylo tworzenie agencji wykonawczych realizujacych zadania z zakresu dostarczania ustug. Mia-
ly one duza autonomi¢ finansowg i szerokie kompetencje (stanowily one odpowiednik brytyj-
skich agencji wykonawczych).

Glebokie zmiany dokonaly si¢ réwniez w samorzadach lokalnych. Mowa tutaj zaréwno
o zmianach organizacyjnych, jak i precyzyjnym rozdzieleniu funkcji politycznych i zarzadczych
w samorzadzie lokalnym. Dokonano réwniez reformy ustug publicznych m.in. poprzez okresle-
nie standardow ustug i sposobdéw pomiaru ich jakoSci oraz wprowadzenie kontraktowego mo-
delu dostarczania ustug (tzw. model Tilburga).

6 Istota analizy kosztéw transakcyjnych jest analiza naktadéw i korzy$ci. W mysl tej teorii dziatanie racjonalne
to takie, w ktorym warto$¢ naktadéw (np. czas, pieniadze) jest nizsza od wartoSci osiggnigtych korzysci.
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Reformy realizowane pod koniec lat 90. dotyczyty gtéwnie profesjonalizacji stuzby cywilnej,
wzmocnienia wSrdd urzednikow tzw. orientacji na klienta oraz podniesienia efektywnoSci urze-
déw publicznych.

Francja

We Francji nigdy nie podj¢to inicjatyw zwigzanych z reformami podobnymi do tych, reali-
zowanych w krajach anglosaskich. Ztozyto si¢ na to kilka przestanek. Po pierwsze, opinia pu-
bliczna w tym kraju — pomimo wielu krytycznych uwag wobec dziatania tego sektora — nigdy nie
domagata si¢ zmiany stanu rzeczy. Co wiecej tradycyjny, hierarchiczny model administracji cie-
szy sie poparciem wiekszoSci obywateli. Po drugie, biurokracja francuska postrzegana jest jako
emanacja panstwa i panstwowosci, i z tego powodu cieszy si¢ ona szczegllnymi przywilejami,
a jej niedoskonatosci nie sa przedmiotem powszechnej krytyki. Po trzecie, obywatele oceniaja
administracje publiczng jako bardzo profesjonalng i kompetentng strukture i wysoko oceniaja
jako$¢ jej dziatania. Po czwarte, urzednicy francuscy jako grupa zawodowa posiadajg bardzo sil-
na pozycje, ktorej nikt — obawiajac sie¢ konsekwencji — nie chce naruszad.

Nie oznacza to bynajmniej, ze administracja tego pafstwa nie jest reformowana. Do najwaz-
niejszych przedsiewzigc reformatorskich zaliczy¢ nalezy rozpoczety dwadziescia lat temu proces
decentralizacji administracji publicznej. W latach 80. pojawily si¢ rowniez dziatania moderniza-
cyjne wpisujace si¢ w logike zarzadzania publicznego. Mowa tutaj o dziataniach na rzecz podno-
szenia jakoSci ustug. Dzialanie o podobnym charakterze podjeto w latach 90., kiedy to w okre-
sie 1zadow premiera M. Rocarda rozpoczeto tworzenie tzw. ,centrow odpowiedzialnosci”.
Podstawowym zalozeniem, ktore leglto u podstaw tego przedsigwziecia bylo stwierdzenie, ze
przyznanie instytucjom publicznym $wiadczacym ustugi wickszej autonomii finansowej przyczy-
ni si¢ do podniesienia poziomu tych ushug. Przedsigwziecie to jednak, gldwnie w wyniku oporéw
ministerstwa finanséw, w zasadzie nie przyniosto spodziewanych rezultatéw.

Intensywno$¢ i skala reformowania sektora publicznego we Francji jest daleka od tych wy-
stepujacych w krajach anglosaskich. Reformy francuskie stuza raczej modernizacji i usprawnie-
niu dziatania administracji publicznej, niz zmianie filozofii jej dzialania. Reformy te skupiaja
sie wokot czterech zasadniczych zagadnien, tj. decentralizacji (delegowanie uprawnief na po-
ziom wladz regionalnych), dekoncentracji (delegowanie uprawnien dotyczacych spraw bieza-
cych na operacyjne poziomy administracji), cz¢Sciowej prywatyzacji i modernizacji.

Jednym z najwazniejszych przedsiewzig¢ shuzacych modernizacji administracji francuskiej
byla realizowana od 1989 r. Inicjatywa Odnowienia Ustug Publicznych. W jej ramach dokona-
no okreSlenia standardéw ustug publicznych i podjeto dziatania na rzecz poprawy ich jakosci
i usprawnienia sposobow ich dostarczania.

Podstawowe cechy reform w kazdym z omawianych panstw prezentuje tabela 1.3. Reasumu-
jac, ogdlne spojrzenie na reformy z zakresu zarzadzania publicznego w ostatnich dwoch dekadach
wskazuje na ich dwie istotne cechy. Pierwsza z nich to wielo$¢ reform w tym okresie. Cecha dru-
ga to kontrowersje na temat charakteru i skutkow tych reform. Szczegdlnie wiele kontrowersji
zwigzanych jest z typem reform wpisujacych si¢ w logike nowego zarzadzania publicznego.

Instrumenty nowego zarzqdzania publicznego wprowadzone zostaly do wielu krajowych sy-
stemOw administracyjnych. Ze szczegdlnie pozytywnym odbiorem spotkaly si¢ one w krajach
anglosaskich, w ktérych staly si¢ dominujacymi narze¢dziami zarzadzania sektorem publicznym.
Z kolei, w wielu krajach Europy kontynentalnej — gdzie dziataja sprawne administracje publicz-
ne, wysoko oceniane przez obywateli — narzedzia charakterystyczne dla nowego zarzadzania
publicznego nie znalazly zastosowania i wcigz w pafistwach tych dominuje tradycyjny sposéb
administrowania sprawami publicznymi.

Spostrzezenie to sktania do wniosku, ze nie istnieje uniwersalna metoda podnoszenia jako-
$ci dziatania urzedéw administracji publicznej. Uwazamy, ze jednym z kluczowych czynnikéw,
ktory decyduje o tym, jakie dziatania usprawniajace powinny by¢ realizowane i w jaki sposdb,
jest kultura administracyjna dominujaca w danym kraju i istniejace w nim uwarunkowania lo-
kalne. Stad tez proponowana przez nas metoda rozwoju instytucjonalnego wykorzystuje zarow-
no zasady i narzedzia charakterystyczne dla nowego zarzadzania publicznego (szczegdlnie tych
dotyczacych administracji publicznej), jak i te, ktére dominuja w krajach realizujacych ewolu-
cyjne programy modernizowania administracji publicznej. Proponowana przez nas metoda
uwzglednia istniejagce w Polsce uwarunkowania lokalne i kulturg¢ administracyjna.
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ANALIZA INSTYTUCJONALNA

2.1. Podmiot i przedmiot rozwoju instytucjonalnego

W rozdziale pierwszym poradnika przedstawiono podejscie instytucjonalne do modernizacji
urzedow administracji publicznej, jak réwniez zaprezentowano doswiadczenia wybranych
panstw w zakresie jego stosowania. Celem niniejszego rozdziatu jest omdéwienie sposobu prze-
prowadzenia analizy instytucjonalnej urzedu jednostki samorzadu terytorialnego. Wyniki ana-
lizy stwarzaja mozliwos$¢ okreslenia, na jakim etapie modelowej $ciezki rozwoju instytucjonal-
nego znajduje si¢ dany urzad. Rezultaty analizy instytucjonalnej s podstawa do przygotowania
planéw rozwoju instytucjonalnego.

Posiadajac ogélna wiedzg¢ na temat problematyki zwigzanej z rozwojem instytucjonalnym
urzedow administracji publicznej, mozemy przystapi¢ do okreslenia instytucji, do ktérych ni-
niejszy poradnik jest adresowany oraz zdefiniowania obszaréw analizy instytucjonalne;.

Adresatami tego poradnika — o czym byta juz mowa we wstepie — sg urzedy jednostek sa-
morzadu terytorialnego (urzedy gmin, starostwa powiatowe, urzedy marszatkowskie). Nalezy
jednak mie¢ na uwadze, ze z uwagi na ztozonos$¢ wspotczesnej administracji publicznej, zaga-
dnienia rozwoju instytucjonalnego niejednokrotnie wykraczaja poza ramy urzedu i dotycza
rOwniez m.in. organéw stanowigcych i wykonawczych samorzadu terytorialnego, jego jednostek
organizacyjnych, podmiotéw zaleznych i organizacji pozarzadowych. Dlatego tez prezentujac
w poradniku koncepcje rozwoju instytucjonalnego, jej autorzy wzigli pod uwage ztozonosc re-
lacji pomigdzy urzedem administracji publicznej i innymi podmiotami.

Drugim istotnym zagadnieniem, wymagajacym zdefiniowania, sa obszary tematyczne ana-
lizy instytucjonalnej. W koncepcji rozwoju instytucjonalnego zostaly one okreslone mianem ob-
szaréw zarzadzania. W tekscie postugujemy si¢ przyktadami bezposrednio dotyczacymi urzedu
gminy.”

W odniesieniu do urzedu gminy wyrdznionych zostato 9 obszaréw zarzadzania. Obszarem za-
rzadzania jest wyodrebniony spoS§rdd ogétu dziedzin funkcjonowania samorzadu gminnego sa-
modzielny zakres zagadnief. Takim obszarem zarzadzania jest na przyktad zarzadzanie kadrami.

Ponadto, w obrebie obszarOw zarzadzania, dla kazdej kategorii urzgedu, wylonione zostaty
dodatkowo szczegétowe kategorie zarzadzania. Kategorig zarzadzania jest precyzyjnie zdefi-
niowany zakres merytoryczny dziatalnoSci urzedu w ramach ogdlniejszego obszaru zarzadzania.
Przyktadowym kryterium zarzadzania dla urz¢du gminy jest, np. system szkoleni i doskonalenia
zawodowego, ktdry jest jednym z kryteriow w ramach obszaru zarzadzanie kadrami.

Aby istote analizy instytucjonalnej zaprezentowaé w sposob zrozumialy dla czytelnika, na
kolejnych stronach przyblizymy cato$¢ problematyki zwigzanej z analiza instytucjonalng na
przyktadzie urzedu gminy. W tym celu oméwimy 9 obszaréw zarzadzania oraz 20 kryteriow za-
rzadzania, ktére zostaly opracowane dla tej kategorii urzedow (zob. tabela 2.1.).

2.2. Charakterystyka obszardw i kryteriéw zarzadzania

Rozw¢j instytucjonalny urzedu administracji publicznej odbywa si¢ w ramach obszaréw zarza-
dzania oraz uszczegOlowiajacych je kryteriow zarzadzania. Opracowujac kryteria zarzadzania
autorzy kierowali si¢ nastepujgcymi zasadami:

— kryteria zarzadzania powinny dotyczy¢ najistotniejszych dla danej kategorii urzedu zaga-
dniefi w ramach obszaru zarzadzania (uznano, ze uwzglednienie cato$ci problematyki funk-
cjonowania urz¢du bytoby nazbyt skomplikowane, a przez to mato uzyteczne dla czytelnika),

— kryteria zarzadzania powinny by¢ w jak najwyzszym stopniu niezalezne od siebie (starano
si¢ aby kazde z kryteriow zarzadzania obejmowato taka problematyke, ktdra nie wystepuje
w innym kryterium).

Wedlug tych zasad zostaly opracowane kryteria zarzadzania dla urz¢du gminy, starostwa
powiatowego, urzedu marszatkowskiego oraz urzedu wojewddzkiego. W rozdziatach 2.2.1 do
2.2.9 zostang scharakteryzowane obszary i kryteria zarzadzania dla urzedu gminy.

7 Dla starostwa powiatowego i urzedu marszatkowskiego zostato wyréznionych réwniez 9 obszaréw zarzadza-
nia. Dodatkowe informacje na ten temat znajduja si¢ na CD-ROM:-ie, stanowiacym zatacznik do tego porad-
nika oraz w innych opracowaniach przygotowanych w ramach Programu Rozwoju Instytucjonalnego.

25



26

Rozwdj instytucjonalny

Tabela 2.1.
Obszary i kryteria zarzadzania dla urzedu gminy

Obszar zarzadzania

Kryterium zarzadzania

. Zarzadzanie
strategiczne i finansowe

1. Planowanie strategiczne

2. Perspektywiczna ocena sytuacii finansowej

3. Wieloletnie planowanie inwestycyjne

4. Roczne planowanie finansowe, monitorowanie i ocena wykonania planéw

Il. Organizacja i
funkcjonowanie urzedu

5. Podziat uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialno$ci

6. Zarzadzanie procesami

7. Efektywno$¢ komunikacji wewnetrznej

IIl. Zarzadzanie kadrami

8. System rekrutacji personelu

9. System oceny i awansowania pracownikdw

10. System szkoler\ i doskonalenia zawodowego

IV. Ustugi publiczne, w
tym komunalne

11. Standardy $wiadczenia ustug publicznych

12. Planowanie $wiadczenia ustug publicznych

13. Doskonalenie $wiadczenia ustug publicznych

V. Partycypacja

14. Komunikacja i partycypacja spoteczna

spoteczna i 15. Wspotpraca z organizacjami pozarzadowymi
stymulowanie rozwoju p. i . .g . o
spolecznego 16. Wspieranie inicjatyw spotecznych

VI. Stymulowanie

17. Program rozwoju gospodarczego

rozwoju gospodarczego

VII. Zarzadzanie

projektami 18. System zarzadzania projektami

VIIl. Wspdipraca miedzy
jednostkami samorzadu
terytorialnego

19. Realizowanie przedsigwzig¢ we wspdtpracy z innymi jednostkami samorzadu
terytorialnego

IX. Etyka i zapobieganie

Ziawiskom korupcj 20. Ksztattowanie postaw etycznych

2.2.1. Obszar | - Zarzadzanie strategiczne i finansowe

Obszar zarzadzanie strategiczne i finansowe integruje problematyke planowania celow
i zadan realizowanych przez samorzad gminny z dostepnymi Srodkami finansowymi, bedacymi
warunkiem realizacji planowanych zamierzen.

Zarzadzanie strategiczne to umiejetno$¢ budowania i urzeczywistniania strategii jednostki
administracji publicznej. W zwiazku z tym, w Programie Rozwoju Instytucjonalnego, zarzadza-
nie strategiczne obejmuje zagadnienia dotyczace realizacji sekwencji dzialania strategicznego,
odnoszacej si¢ do strategii rozwoju gminy, tj.:

— sformulowanie wizji rozwoju gminy,

— okreslenie misji gminy w procesie realizacji wizji rozwoju gminy,

— przeksztalcenie wizji gminy w cele i dziatania (cele ogdlne, cele szczegdtowe i zadania),

— wskazanie sposobéw dziatania (planéw operacyjnych),

— realizacja planéw operacyjnych,

— monitoring oraz ocena rezultatow i przebiegu realizacji strategii oraz planéw operacyjnych,
— aktualizowanie strategii.

Zarzadzanie strategiczne w jednostce samorzadu terytorialnego zwigzane jest z gospodaro-
waniem przestrzenia. Z tej przyczyny, w ramach zarzadzania strategicznego zostaly uwzgle-
dnione elementy planowania przestrzennego, takie jak: studium uwarunkowan i kierunkow za-
gospodarowania przestrzennego gminy, obowigzkowe i dobrowolne plany sektorowe.

Z kolei, zarzadzanie finansowe to perspektywiczne i biezace zapewnienie Srodkow, pozwa-
lajace skutecznie i ekonomicznie realizowac zamierzenia wynikajace ze strategii rozwoju gmi-
ny poprzez:

— wyznaczanie zakresu mozliwoSci finansowych w perspektywie wieloletniej,
— okreSlanie standardow przygotowania programéw i zadan do finansowania, z uwzglednie-
niem sposob6w ich pomiaru,
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zestawianie wieloletnich i rocznych planéw jako sumy projektéw i zadan bilansujacych si¢

z mozliwoSciami finansowania,

powiazanie §rodkéw z celami (planowanie, monitorowanie, sprawozdawczo$¢, ocena),

gromadzenie danych do monitorowania postepu i dokonywania oceny stopnia realizacji za-

dan i programoéw tak, aby:

- uzyskaé zakladany standard ustug i zapewni¢ odpowiedni poziom infrastruktury ko-
niecznej dla ich $wiadczenia,

- zapewniC realizacje celow rozwojowych zgodnie z priorytetami zapisanymi w strategii,

- uzyskac wysoka skutecznos¢ (whasciwe zdefiniowanie potrzeb odbiorcy ushugi oraz za-
pewnienie jej wlasciwej jakosci) i odpowiednia efektywnos¢ kosztowa dziatan.

W ramach obszaru zarzadzanie strategiczne i finansowe sformutowano 4 kryteria zarzadza-

nia, ktore uszczegbdtawiaja problematyke zarzadzania strategicznego i finansowego:

planowanie strategiczne,

perspektywiczna ocena sytuacji finansowej,

wieloletnie planowanie inwestycyjne,

roczne planowanie finansowe, monitorowanie i ocena wykonania planow.

Kryterium zarzadzania nr 1 — Planowanie strategiczne

Na kryterium zarzadzania nr 1 — planowanie strategiczne, sktadaja sie:

istnienie i realizacja strategii rozwoju gminy,

posiadanie studium uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego gminy,
istnienie i realizacja planéw operacyjnych do strategii,

istnienie i stosowanie systemu monitoringu i oceny realizacji strategii,

przygotowywanie oraz wykorzystywanie mechanizméw uczestnictwa publicznego w zarza-
dzaniu strategicznym,

istnienie i stosowanie mechanizméw aktualizacji strategii,

posiadanie miejscowych planéw zagospodarowania przestrzennego,

posiadanie gminnych planéw sektorowych, ktdrych konieczno$¢ przygotowania nakladaja
na gming przepisy prawa.

Kryterium zarzadzania nr 2 — Perspektywiczna ocena sytuacji finansowej
Kryterium zarzadzania nr 2 — perspektywiczna ocena sytuacji finansowej, obejmuje naste-

pujace zagadnienia:

posiadanie i stosowanie procedur przygotowania wieloletnich prognoz dochodéw, wydat-
kow i zadluzenia,
posiadanie i stosowanie procedur przygotowania wieloletniego planu finansowego,

dysponowanie analizami danych historycznych, jako$¢ przygotowywanych prognoz oraz
wieloletniego planu finansowego,

posiadanie i stosowanie procedur aktualizacji wieloletniego planu finansowego,

skoordynowanie wielkoSci wydatkow zawartych w wieloletnim planie finansowym z wielo-
letnim planem inwestycyjnym.

Kryterium zarzadzania nr 3 — Wieloletnie planowanie inwestycyjne
Problematyka kryterium zarzadzania nr 3 — wieloletnie planowanie inwestycyjne, dotyczy

takich zagadnien, jak:

posiadanie i stosowanie procedur przygotowania wieloletniego planu inwestycyjnego,
jako$¢ wieloletniego planu inwestycyjnego,

dysponowanie lista zadan inwestycyjnych przewidzianych do realizacji,

posiadanie harmonogramu rzeczowego i schematu finansowania zadafn inwestycyjnych
w rozbiciu na poszczegdlne lata planu,

posiadanie kryteriéw i metody wyboru zadaf inwestycyjnych,

posiadanie i stosowanie procedur aktualizacji planu.
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Kryterium zarzadzania nr 4 — Roczne planowanie finansowe, monitorowanie i ocena wy-
konania planéw
Czwarte kryterium zarzadzania w ramach obszaru zarzadzanie strategiczne i finansowe, tj.
roczne planowanie finansowe, monitorowanie i ocena wykonania plandw, obejmuje nastepuja-
ce zagadnienia:
— posiadanie i stosowanie zasad przygotowania planéw w formie rzeczowo-finansowej,
— posiadanie i stosowanie procedury przygotowania budzetu zadaniowego,
— zakres wydatkéw objetych budzetem zadaniowym,
— posiadanie i stosowanie procedury rozliczania kosztéw posrednich,
— dokonywanie oceny wykonanych zadan przy uzyciu obowigzujacych wskaznikéw efektyw-
nosci i skutecznosci.

2.2.2. Obszar Il - Organizacja i funkcjonowanie urzedu

Drugim z obszaréw zarzadzania, ktdry w koncepcji rozwoju instytucjonalnego stanowi
odrebny zakres tematyczny, jest organizacja i funkcjonowanie urzedu. W obszarze tym uwaga
koncentruje si¢ na problematyce:

— struktury organizacyjnej i formalnej,
— procedur administracyjno-biurowych,
— komunikacji wewnetrznej w urzedzie.

Struktura organizacyjna i formalna (organizacja statyczna), rozumiana jest jako uktad po-
wiazanych wzajemnie komorek organizacyjnych (wydzialéw) w urzedzie, z uwzglednieniem ta-
kich aspektdw, jak:

— podzial uprawnien decyzyjnych pomiedzy rade i wéjta (burmistrza lub prezydenta) oraz
kierownikéw,

— podzial zadan i odpowiedzialnoSci za rezultaty realizacji zadan mi¢dzy komorki organiza-
cyjne urzedu.

Procedury administracyjno-biurowe (organizacja dynamiczna), to reguly obowiazujace
w urzedzie, ktére sg niezbedne do realizacji zadan. W szczegdlnosci chodzi tu o:

— realizowane procesy (sekwencje dziatan i zakresy wspotpracy),
— wykorzystanie systeméw informatycznych do realizacji proceséw.

Z kolei, komunikacja wewnetrzna w urzgdzie to niezbedne przeplywy informacyjno-decy-
zyjne, umozliwiajace realizacj¢ procedur i sprawng koordynacj¢ dzialan. W urzedzie wyrdznia
si¢ dwie zasadnicze kategorie przeplywu informacji:

— komunikacje pozioma, tj. przeplyw informacji pomigdzy komérkami realizujacymi zadania,

— komunikacj¢ pionowa, tj. przeplyw informacji niezb¢dnej do wzajemnego zaspokojenia po-
trzeb informacyjnych kierownikéw (decydentéw) i wykonawcéw (urzednikéw na nizszych
szczeblach).

W ramach obszaru zarzadzania pt. organizacja i funkcjonowanie urzedu sformutowano
3 kryteria zarzadzania:

— podzial uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci,
— zarzadzanie procesami,
— efektywnos$¢ komunikacji wewnetrzne;.

Kryterium zarzadzania nr 5 — Podzial uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci
Kryterium zarzadzania nr 5 — podzial uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci, obejmu-

je nastgpujace zagadnienia:

—  przejrzysto$¢ podziatu kompetencji pomigdzy rada a wéjtem (burmistrzem lub prezyden-
tem),

—  przejrzysto$¢ podziatu kompetencji pomigdzy wojtem (burmistrzem lub prezydentem)
1 kierownikami,
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— okreSlenie stanowisk rozliczanych za rezultaty zrealizowanych zadan,

— okreSlenie stanowisk odpowiedzialnych za wykonywanie okre$lonych zadan,
— zakres pokrywania si¢ kompetencji,

— istnienie i stosowanie procedur eliminowania naktadania si¢ kompetencji.

Kryterium zarzadzania nr 6 — Zarzadzanie procesami
Kryterium zarzadzania nr 6 — zarzadzanie procesami, dotyczy nastepujacych zagadnien:
— identyfikacja i formalizacja procesow realizowanych w urzedzie,
— okreSlenie stanowisk odpowiedzialnych za realizowanie proceséw,
— wykorzystanie wsparcia komputerowego w realizacji procesow,
— istnienie i stosowanie procedur monitorowania realizowanych proceséw,
— istnienie i stosowanie procedur identyfikacji nowych proceséw.

Kryterium nr 7 — Efektywnos¢ komunikacji wewnetrznej
Trzecie kryterium zarzadzania w obszarze organizacja i funkcjonowanie urzedu — efektyw-
no$¢ komunikacji wewnetrznej, dotyczy takich zagadniefy, jak:
— ustanowione reguly komunikowania migdzy woéjtem (burmistrzem lub prezydentem) i rada,
— ustanowione reguly komunikowania mi¢dzy wéjtem (burmistrzem lub prezydentem) i kie-
rownikami,
— ustanowione reguly komunikowania w ramach urzedu,
— monitorowanie stosowanych regut komunikowania oraz eliminowanie wystgpujacych nie-
sprawnosci.

2.2.3. Obszar Il - Zarzadzanie kadrami

W obszarze zarzadzanie kadrami miesci si¢, przede wszystkim, podejmowanie decyzji kie-
rowniczych i realizacja spdjnych dziatafi, zmierzajacych do zapewnienia niezbg¢dnego personelu
w wymiarze iloSciowym i jakoSciowym, w okre§lonym miejscu i czasie oraz racjonalne wykorzy-
stanie tego personelu zgodnie z misja i celem organizacji (urzedu). W proponowanym podejsciu
instytucjonalnym zakres i przedmiot analiz koncentruje si¢ na zbadaniu kluczowych funkcji i ob-
szardéw, a mianowicie procedury rekrutacji personelu, systemu ocen i awansowania pracowni-
koéw oraz systemu szkolefi i doskonalenia zawodowego. Celem tych analiz jest wskazanie kierun-
kéw i sposobow doskonalenia procesu zarzadzania kadrami. Na podstawie tych zalozen,
w ramach obszaru zarzadzania pt. zarzadzanie kadrami sformutowano 3 kryteria zarzadzania:
— system rekrutacji personelu,

— system oceny i awansowania pracownikow,
— system szkolen i doskonalenia zawodowego.

Kryterium zarzadzania nr 8 — System rekrutacji personelu
Kryterium zarzadzania nr 8 — system rekrutacji personelu, obejmuje nastepujaca proble-
matyke:
— stosowanie procedur przeprowadzania rekrutacji,
— stosowanie narzedzi przeprowadzania rekrutacji (standardéw ogloszen rekrutacyjnych,
kwestionariuszy do rozmowy kwalifikacyjnej),
— dokumentowanie postepowan rekrutacyjnych,
— informowanie kandydatéw o wynikach rekrutacji,
— posiadanie oraz jakoSci opiséw wszystkich stanowisk,
— dokonywanie identyfikacji potrzeb rekrutacyjnych,
— posiadanie oraz jako$ci rocznych planéw zatrudnienia,
— prowadzenie baz danych kandydatéw,
— stosowanie procedur dokonywania okresowej oceny i aktualizacji mechanizméw przepro-
wadzania rekrutacji.
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Kryterium zarzadzania nr 9 — System oceny i awansowania pracownikéw

Zestaw zagadniefi wyréznionych w ramach kolejnego kryterium — system oceny i awanso-

wania pracownikow, stanowia:

— jako$¢ oraz stosowanie wzoréw arkuszy oceny okresowej pracownikéw,

— formulowanie kryteriow oceny pracownikéw,

— stosowanie procedur oceny i awansowania pracownikow,

— informowanie pracownikow o obowiazujacych kryteriach oceny oraz procedurach oceny
1 awansowania,

— czestotliwo$¢ stosowania procedur oceny i awansowania pracownikow,

— wykorzystywanie wynikow oceny okresowej do ksztaltowania wysokoSci wynagrodzen,
awansowania, racjonalizacji zatrudnienia i szkolefi,

— dokonywanie okresowej oceny, aktualizacji i doskonalenia elementdw systemu okresowej
oceny i awansowania pracownikow.

Kryterium zarzadzania nr 10 — System szkolen i doskonalenia zawodowego
Problematyka kryterium zarzadzania nr 10 — system szkolen i doskonalenia zawodowego,

obejmuje:

— przypisanie odpowiedzialnoSci za realizacje zadan w zakresie szkolefi i doskonalenia zawo-
dowego,

— istnienie minimalnych wymogéw szkoleniowych, ustanowionych indywidualnie dla wszyst-
kich pracownikéw lub stanowisk,

— upowszechnianie ofert szkoleniowych wéréd pracownikéw,

— dokonywanie oceny potrzeb szkoleniowych,

— istnienie rocznych planéw szkolen,

— realizowanie szkolefi, w tym szkoleni wewngtrznych,

— ewidencjonowanie szkolen,

— dokonywanie oceny skutecznosci szkolen,

— procedury stosowania wyzej wymienionych elementéw systemu szkolen,

— opracowywanie dokumentu polityki szkoleniowej i doskonalenia zawodowego,

— istnienie i stosowanie procedur oceny oraz aktualizacji i usprawniania elementow systemu
szkoleni i doskonalenia zawodowego.

2.2.4. Obszar IV - Ustugi publiczne, w tym komunalne

Doskonalenie zarzadzania ustugami publicznymi dokonuje si¢ poprzez zwigkszanie ich do-
stepnosci oraz poprawe ich jakosci. Rozwoj instytucjonalny w obszarze ustug publicznych zo-
stal okreslony jako przygotowanie i stosowanie standardow ustug, planowanie ich §wiadczenia
w oparciu o schematy organizacji dostarczania ustug oraz stosowanie mechanizméw ich dosko-
nalenia.

Obszar ustug publicznych obejmuje szeroki zakres aktywnoSci gminy, przybierajacy rézno-
rodne formy organizacyjne. Ustugi §wiadczone sa m.in. przez jednostki budzetowe (np. urze-
dy), zaktady budzetowe, gospodarstwa pomocnicze, spotki prawa handlowego. Zagadnienia,
ktore sg rozpatrywane w ramach obszaru ustugi publiczne nie sg kierowane do jednej z wymie-
nionych grup (np. tylko urzedéw), ale maja zastosowanie do wszystkich z nich, bez wzgledu na
rozwigzania organizacyjne obowigzujace w danej gminie.

W ramach obszaru zarzadzania pt. ustugi publiczne, w tym komunalne, sformutowano 3
kryteria zarzadzania:

— standardy $wiadczenia ustug publicznych,
— planowanie §wiadczenia ustug publicznych,
— doskonalenie §wiadczenia ustug publicznych.

Kryterium zarzadzania nr 11 — Standardy $wiadczenia ustug publicznych

W obrebie kryterium zarzadzania nr 11 — standardy §wiadczenia ustug publicznych, mie-
szczg si¢ takie zagadnienia, jak:
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posiadanie standardéw,

zakres stosowania standardéw (dla jakiej czesci §$wiadczonych ustug zostaly przygotowane
standardy),

informacje zawarte w opisach posiadanych standardow,

stosowanie standardéw $wiadczenia ustug publicznych (monitorowanie parametréw do-
starczanych ustug wzglgdem przyjetych dla nich standardow),

informowanie odbiorcéw ustug o istniejacych standardach,

monitorowanie i ocena obowigzujacych standardéw (czy standardy zostaly okre$lone na
whasciwym poziomie),

weryfikacja i aktualizacja standardéw (czy wnioski z oceny poziomu standardéw sa wyko-
rzystywane dla ich zmiany).

Kryterium zarzadzania nr 12 — Planowanie Swiadczenia ustug publicznych
Planowanie $wiadczenia ustug publicznych, zostato wytonione jako odrebne kryterium

w celu zwrdcenia uwagi na nast¢pujace zagadnienia:

posiadanie katalogu ustug realizowanych przez gmine,
zakres ustug zawartych w katalogu,

posiadanie schematéw organizacji dostarczania ustug oraz zakres ustug, dla ktérych zosta-
ly one przygotowane,

posiadanie oraz jako$¢ operacyjnego planu $wiadczenia ustug wraz z zakresem ustug nim
objetych,

posiadanie oraz jako$¢ wieloletniego planu Swiadczenia ustug wraz z zakresem ustug nim
objetych,

Swiadczenie ustug zgodnie z obowigzujacymi schematami organizacji dostarczania ustug,
operacyjnym planem $wiadczenia ustug oraz wieloletnim planem Swiadczenia ustug,
istnienie oraz stosowanie procedur informowania odbiorcéw ustug o obowiazujacych sche-
matach organizacji dostarczania ustug oraz planach Swiadczenia ushug,

istnienie oraz stosowanie procedur monitorowania, oceny i aktualizacji plandéw Swiadcze-
nia ushug.

Kryterium zarzadzania nr 13 — Doskonalenie swiadczenia ustug publicznych
Ostatnie z trzech kryteriow opracowanych dla obszaru ushugi publiczne — doskonalenie

Swiadczenia ustug publicznych, obejmuje nastgpujace elementy:

istnienie zasad rozpoznawania mozliwoSci doskonalenia (poprawy jakoSci) Swiadczenia
ustug dostarczanych przez jednostki gminne i jednostki zalezne oraz stosowanie tych zasad,
istnienie zasad analizowania rynku ustug pod katem mozliwoSci zlecania §wiadczenia ustug
publicznych jednostkom zewng¢trznym oraz stosowanie tych zasad,

istnienie zasad analizowania mozliwo$ci komercjalizacji i prywatyzacji jednostek organiza-
cyjnych i jednostek zaleznych oraz stosowanie tych zasad,

istnienie zasad monitorowania i oceny ustug Swiadczonych przez jednostki organizacyjne
gminy, jednostki zalezne i podmioty zewnetrzne oraz prowadzenie monitoringu ustug zgo-
dnie z obowigzujacymi zasadami,

istnienie zasad ksztaltowania przez gming rynku ustug,

istnienie zasad oceny i doskonalenia wszystkich mechanizméw podnoszenia jakoSci Swiad-
czenia ustug z wykorzystaniem analiz rynku, analiz organizacji Swiadczacej ustugi i metod
ksztattowania rynku ustug.

2.2.5. Obszar V - Partycypacja spoteczna i stymulowanie rozwoju spotecznego

Partycypacja spoleczna i stymulowanie rozwoju spotecznego to wlaczanie organizacji poza-

rzadowych, lokalnego biznesu oraz inicjatyw obywatelskich, czyli mniej sformalizowanych grup
obywateli, w rozwigzywanie problemow lokalnych i podejmowanie kluczowych decyzji dotycza-
cych wspoélnoty lokalnej. Partycypacja spoteczna jest nieodtacznie zwigzana z komunikacja spo-
teczng, stanowi bowiem wyzsza — w stosunku do komunikowania — forme wspotpracy wtadz pu-
blicznych z mieszkaficami oraz ich organizacjami. W obrgbie piatego obszaru zarzadzania —
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partycypacja spoteczna i stymulowanie rozwoju spotecznego — kluczowymi wyzwaniami dla
urzedu s3:

zapewnienie skutecznej komunikacji dwustronnej pomigdzy urzedem i obywatelem oraz
obywatelem i urz¢dem,

ksztaltowanie zinstytucjonalizowanej wspoipracy trdjstronnej miedzy samorzadem teryto-
rialnym, organizacjami pozarzadowymi oraz lokalnym biznesem,

wspieranie organizacji pozarzadowych oraz grup obywatelskich w realizacji celéw waznych
dla lokalnej wspolnoty.

Na tej podstawie, w ramach tego obszaru zarzadzania wyodrgbniono 3 nastepujace kryteria:
komunikacja i partycypacja spoteczna,

wspotpraca z organizacjami pozarzadowymi,

wspieranie inicjatyw spotecznych.

Kryterium zarzadzania nr 14 — Komunikacja i partycypacja spoteczna

Kryterium komunikacja i partycypacja spoteczna, obejmuje nastepujaca problematyke:
informowanie mieszkafncow, pozyskiwanie ich opinii oraz prowadzenie przez urzad konsul-
tacji spotecznych w sprawach waznych dla spotecznosci lokalnej,

stosowanie zréznicowanych narzedzi informowania mieszkancow,

stosowanie zréznicowanych narzedzi pozyskiwania opinii mieszkancéow,

stosowanie narzedzi konsultacji spotecznych,

dziatanie forum trzech sektoréw, tworzonego przez samorzad gminny, reprezentacj¢ orga-
nizacji pozarzadowych oraz przedstawicieli lokalnych przedsiebiorcow,

stosowanie zasad oceny oraz doskonalenia i aktualizacji narzedzi komunikacji i partycypa-
cji spoleczne;j.

Kryterium zarzadzania nr 15 — Wspélpraca z organizacjami pozarzadowymi

Kryterium zarzadzania nr 15 — wspdlpraca z organizacjami pozarzadowymi, obejmuje:
posiadanie i realizowanie gminnego programu wspOlpracy z organizacjami pozarzadowymi,
stosowanie r6znych form wspotpracy z organizacjami pozarzadowymi, takich jak: udziela-
nie dotacji, zlecanie zadan i innych,

informowanie organizacji pozarzadowych o realizowanym programie wspdtpracy,
posiadanie i stosowanie szczegétowych regulacji w zakresie wspOlpracy urzedu z organiza-
cjami pozarzadowymi, takich jak: priorytetowe obszary wspolpracy, wysoko$¢ srodkéw bu-
dzetowych na wspieranie organizacji pozarzadowych, wzory formularzy wnioskéw o udzie-
lenie wsparcia, tryb udzielania, rozliczania i kontroli wykorzystania dotacji i realizacji
zleconych zadan, kryteria oceny wnioskow,

formulowanie i stosowanie zasad monitorowania i oceny realizacji programu oraz szcze-
gotowych regulacji w zakresie wspOlpracy urzedu z organizacjami pozarzagdowymi,
formutowanie i stosowanie zasad aktualizacji programu oraz doskonalenia szczegdtowych
regulacji w zakresie wspolpracy urzedu z organizacjami pozarzadowymi,

prowadzenie badan na temat mozliwoSci rozszerzenia wspOlpracy urzedu z organizacjami
pozarzadowymi.

Kryterium zarzadzania nr 16 — Wspieranie inicjatyw spolecznych
Wspieranie inicjatyw spotecznych, zostalo wytonione jako odrgbne kryterium w celu

zwrdcenia uwagi na nastepujace zagadnienia:

istnienie systemu wspierania inicjatyw spotecznych, na ktdry sktadaja si¢ migdzy innymi:
obszary wsparcia, formy wsparcia (dofinansowanie przedsigwzigé, zakupy bezpoSrednie,
pomoc organizacyjna) oraz przypisanie odpowiedzialnosci za realizacje zadan w zakresie
wspierania inicjatyw spotecznych,

udzielanie przez urzad wsparcia inicjatywom spotecznym w formie: dofinansowania przed-
siewzig¢, zakup6w bezpoSrednich, pomocy organizacyjne;j,
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— posiadanie i stosowanie szczegOtowych regulacji w zakresie wspierania inicjatyw spotecz-
nych, takich jak: priorytetowe obszary wspotpracy, wysoko$¢ srodkéw budzetowych na do-
finansowanie przedsigwziec, zakupy bezposrednie, pomoc organizacyjna, wzory formularzy
wnioskOw o udzielenie wsparcia, tryb udzielania, rozliczania i kontroli wykorzystania dota-
cji i realizacji kontraktow, kryteria oceny wnioskow, sposob informowania o udzielaniu lub
nieudzielaniu wsparcia,

— formutowanie i stosowanie zasad monitorowania i oceny funkcjonowania systemu wspiera-
nia inicjatyw spotecznych oraz szczegétowych regulacji w tym zakresie,

— formulowanie i stosowanie zasad aktualizacji i doskonalenia systemu wspierania inicjatyw
spotecznych oraz szczegétowych regulacji w tym zakresie.

2.2.6. Obszar VI - Stymulowanie rozwoju gospodarczego

Stymulowanie rozwoju gospodarczego to podejmowanie przez podmioty administracji pu-
blicznej dziatah wplywajacych na wzrost aktywnosci gospodarczej i wzrost zatrudnienia. Skutecz-
no$¢ dzialan w tym zakresie jest bardzo silnie skorelowana z ogdlnym poziomem sprawnosci za-
rzadzania w innych obszarach aktywno$ci samorzadu terytorialnego. Co wiecej, jakos¢
zarzadzania w innych obszarach cze¢sto wywiera wigkszy wplyw na rozwdéj gospodarczy niz dzia-
fania bezpoSrednie (np. dobrze rozwinig¢te ustugi komunalne moga stymulowac lokalng gospo-
darke skuteczniej, niz dziatania w zakresie promocji gminy). W ramach podejscia instytucjonal-
nego zostal wyodrebniony obszar zarzadzania pt. ustugi publiczne, w tym komunalne, w ramach
ktérego mieszcza si¢ zagadnienia Swiadczenia ustug publicznych oraz rozwoju infrastruktury
technicznej. Z tej przyczyny, zakres przedmiotowy obszaru stymulowanie rozwoju gospodarcze-
go rozumiany jest jako podejmowanie dziatafi bezpoSrednio zorientowanych na rozwdj. Na tej
podstawie wylonione zostato jedno kryterium zarzadzania — program rozwoju gospodarczego.

Kryterium zarzadzania nr 17 — Program rozwoju gospodarczego
Kryterium zarzadzania nr 17 — program rozwoju gospodarczego, obejmuje nastepujace za-
gadnienia:

— posiadanie i realizacja programu rozwoju gospodarczego, opracowanego na podstawie
strategii rozwoju gminy,

— stosowanie réznych kategorii narzedzi stymulowania rozwoju gospodarczego, takich jak:
preferencje finansowe i pomoc publiczna, dziatania promocyjno-organizacyjne oraz two-
rzenie instytucji otoczenia biznesu,

— informowanie lokalnych Srodowisk o realizowanym programie rozwoju gospodarczego
oraz stosowanych narzedziach stymulowania rozwoju gospodarczego,

— uwzglednienie w budzecie rocznym oraz wieloletnich planach finansowych §rodkéw finan-
sowych na realizacje przedsigwzie¢ wynikajacych z programu rozwoju gospodarczego,

— istnienie i stosowanie zasad prowadzenia monitoringu i oceny realizacji programu rozwoju
gospodarczego oraz skutecznoSci wykorzystywania narzedzi stymulowania rozwoju gospo-
darczego,

— istnienie i stosowanie zasad aktualizacji programu rozwoju gospodarczego oraz doskonale-
nia wykorzystywanych narzedzi stymulowania rozwoju gospodarczego.

2.2.7. Obszar VIl - Zarzadzanie projektami

Obszar zarzadzanie projektami zostal zdefiniowany jako wykorzystywanie projektu do re-
alizacji zadaf samorzadu terytorialnego, stosowanie regulacji wewnetrznych umozliwiajacych
realizowanie projektow w sposob zorganizowany oraz doskonalenie umiejetnosci urzedniczych
w zakresie zarzadzania projektami.

Celem rozwoju instytucjonalnego urzedu samorzadu terytorialnego w obszarze zarzadza-
nie projektami jest doskonalenie zarzadzania wlasnymi zasobami finansowymi, rzeczowymi
i ludzkimi oraz zwigkszenie udziatu funduszy zewnetrznych w finansowaniu realizacji zadan sa-
morzadu.

Kluczowym zagadnieniem w tym obszarze jest zastosowanie systemu zarzadzania projekta-
mi w odniesieniu do szerokiego zakresu realizowanych zadaf, nie tylko zwigzanych z wykorzy-
staniem Srodkow zewng¢trznych. Doskonalenie umiejetno$ci urzedniczych w zakresie zarzadza-
nia projektami dotyczy:
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— umiejetnoSci konstruowania projektow,

— umiejetnoSci przetozenia strategii realizacji wypracowanych celéw na format konkretnego
projektu — w przypadku projektéw finansowanych ze srodkdw zewnetrznych umiejetnosci
te dotycza réwniez przygotowania projektu zgodnie z zasadami i wymogami programu,
w ramach ktérego dany projekt ma by¢ finansowany i realizowany,

— umiejetnoSci operacyjnego zarzadzania projektami,

— umiejetnoSci skutecznego pozyskiwania uzytecznych informacji dotyczacych Zrddet finan-
sowania projektow.

W oparciu o tak zarysowany zakres przedmiotowy obszaru zarzadzanie projektami, sfor-
mutowano w jego ramach jedno kryterium zarzadzania — system zarzadzania projektami.

Kryterium zarzadzania nr 18 — System zarzadzania projektami
Zasadnicza cze$¢ problematyki zawartej pod hastem system zarzadzania projektami, stano-
wig takie zagadnienia, jak:

— realizacja zadafn w formie projektéw,

— istnienie systemu zarzadzania projektami (przypisanie odpowiedzialnoSci za zadania zwia-
zane z realizacjg projektow, reguly gromadzenia, przetwarzania i upowszechniania infor-
macji o mozliwosciach realizacji projektow, mechanizmy podejmowania decyzji o wyborze
projektéw do realizacji, reguly wylaniania i funkcjonowania zespoléw projektowych, zasa-
dy monitorowania i oceny funkcjonowania systemu zarzadzania projektami),

— stosowanie elementéw systemu zarzadzania projektami do realizacji zadafn w formie pro-
jektow,

— szkolenie urzednikdw w zakresie zarzadzania projektami.

2.2.8. Obszar VIII - Wspotpraca miedzy jednostkami samorzadu terytorialnego

Obszar wspoétpraca migdzy jednostkami samorzadu terytorialnego zostal zdefiniowany ja-
ko inicjowanie, planowanie i realizacja przedsigwzie¢ we wspdtpracy z innymi jednostkami
samorzadu terytorialnego. Wspodlpraca ta jest sposobem doskonalenia zarzadzania i rozwigzy-
wania probleméw lokalnych i regionalnych. Wspélpraca mi¢dzy jednostkami samorzadu tery-
torialnego moze odbywac si¢ m.in. na plaszczyznie gospodarczej i spotecznej — w postaci reali-
zacji wspolnych przedsiewzigé spoteczno-gospodarczych w sferze ustug publicznych, np.
poprzez wspOlne §wiadczenie ustug komunalnych czy administracyjnych, w obszarze zarzadza-
nia projektami w postaci wspdlnego ubiegania si¢ o Srodki pomocowe na realizacje réznego ro-
dzaju przedsiewzig¢ waznych dla wspotpracujacych jednostek. Takie rozumienie obszaru ozna-
cza, ze jego gldwnym wyrdznikiem jest realizacja projektoéw (przedsiewzigc) przy udziale wigcej
niz jednej jednostki administracji publicznej. Uwzgledniajac logike konstrukcji obszaréw zarzg-
dzania w ramach PRI, obszar wsp6tpraca migdzy jednostkami samorzadu terytorialnego jest tu
rozumiany w sposob funkcjonalny, a wiec jako realizacja wspolnych przedsiewzigé, jedynie z ra-
mowym okresleniem przedmiotu tej wspotpracy. Nacisk potozony zostal, zatem na strone¢ orga-
nizacyjng i formalng stosowanych form wspotpracy. W rezultacie, w obrebie obszaru ésmego
wyodrebniono jedno kryterium zarzadzania — realizowanie przedsiewzigé we wspolpracy z in-
nymi jednostkami samorzadu terytorialnego.

Kryterium zarzadzania nr 19 — Realizowanie przedsiewzie¢ we wspélpracy z innymi

jednostkami samorzadu terytorialnego
W ramach realizowania przedsiewzie¢ we wspotpracy z innymi jednostkami samorzadu te-

rytorialnego, uznano za najistotniejsze nast¢pujace zagadnienia:

— stopien zréznicowania zakreséw wspolpracy urzedu z innymi jednostkami samorzadu tery-
torialnego,

— stosowanie regulacji wewnetrznych, okreSlajacych pozadane dla gminy formy oraz obszary
wspotpracy,

— zabezpieczanie §rodkow na sfinansowanie kosztow realizacji wspolnych przedsiewzigé
w budzecie oraz wieloletnich planach finansowych,

— formulowanie oraz stosowanie zasad prowadzenia monitoringu realizacji wspdlnych przed-
siewzigd,
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— formutowanie oraz stosowanie zasad dokonywania oceny i doskonalenia wewnetrznych re-
gulacji w zakresie wspOlpracy z innymi jednostkami samorzadu terytorialnego.

2.2.9. Obszar IX - Etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji

Poprzez pojecie etyki rozumiemy normy moralne, ktére przektadaja ogélne ideaty i warto-
$ci przyjete przez spoteczenstwo na praktyke dnia codziennego. Z kolei, zjawisko korupcji zde-
finiowano jako naduzycie urzedu publicznego dla uzyskania prywatnych korzysci. Obejmuje
ono platne faworyzowanie, nepotyzm, naduzycie kompetencji, wynikajacych z pelnionej funk-
cji, celem uzyskania korzySci, przekupstwo, kradziez majatku publicznego lub srodkéw publicz-
nych, przestepstwa ksiegowe oraz ,,pranie brudnych pienigdzy”, pochodzacych z dziatan korup-
cyjnych.

Kluczowym zadaniem administracji — mieszczacym si¢ w zakresie definiowanego obszaru —
jest budowanie etycznych postaw i zachowan urzednikéw publicznych. Jego istota polega na
ustaleniu norm, wzoréw dziatania, wprowadzeniu mechanizmdw ich realizacji oraz kryteriéw
oceny. W szczegdlnosci, obszar etyki i zapobiegania zjawiskom korupcji obejmuje takie ele-
menty, jak: standardy zachowan etycznych, katalogi zasad i wartosci etycznych (np. kodeksy
etyki), szczegdtowe procedury postepowania (np. kodeksy postgpowania).

W ramach obszaru zarzadzania pt. etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji sformutowano
jedno kryterium zarzadzania — ksztaltowanie postaw etycznych.

Kryterium zarzadzania nr 20 — Ksztaltowanie postaw etycznych
Kryterium zarzadzania nr 20 — ksztaltowanie postaw etycznych, obejmuje:

— istnienie oraz stosowanie standardow zachowan etycznych radnych lub urzednikow, uje-
tych, np. w kodeksie etyki,

— istnienie oraz stosowanie szczegétowych procedur postgpowania, ujetych, np. w formie ko-
deksu postepowania,

— szkolenie radnych i urzednikéw w zakresie stosowania standardéw zachowan etycznych
oraz szczegOtowych procedur postepowania,

— istnienie oraz stosowanie mechanizméw oceny i doskonalenia obowiagzujacych standardow
zachowan etycznych oraz szczegétowych procedur postepowania.

2.3. Przebieg analizy instytucjonalnej

Wyrdzniono trzy zasadnicze etapy przeprowadzania analizy instytucjonalnej:

1. Dziatania formalno-organizacyjne poprzedzajace przeprowadzenie analizy instytucjonalne;j.
2. Przeprowadzenie analizy instytucjonalne;j.

3. Przygotowanie i akceptacja raportu podsumowujacego rezultaty analizy instytucjonalne;.

Dla zobrazowania przebiegu analizy instytucjonalnej, a takze realizacji kolejnych etapow
metody rozwoju instytucjonalnego, tj. opracowania planu rozwoju instytucjonalnego oraz jego
wdrazania, postuzymy si¢ przykladem gminy Frankowo, ktéry bedzie si¢ przewijat w dalszych
czgSciach poradnika.

2.3.1. Dziatania formalno-organizacyjne poprzedzajace przeprowadzenie analizy instytucjonalnej urzedu

Zanim w urzedzie przystapi si¢ do przeprowadzenia analizy instytucjonalnej, opracowania
planu rozwoju i jego wdrozenia konieczne jest podjecie stosownej decyzji przez organ wyko-
nawczy jednostki samorzadu terytorialnego. Wazne jest, aby o tej decyzji zostali poinformowa-
ni wszyscy pracownicy urzedu. Warto w tym miejscu wspomnie¢, ze zasada informowania wszy-
stkich pracownikéw urzedu o postepach i rezultatach realizacji programu doskonalenia
organizacji urzedu powinna by¢ przestrzegana na kazdym jego etapie.

Formalne wyrazenie woli realizacji projektu stwarza warunki do przystapienia do organiza-
cyjnego przygotowania przedsigwzigcia. Przeprowadzenie analizy instytucjonalnej urzedu —
podobnie jak i przygotowanie planéw rozwoju instytucjonalnego — spoczywa na pracownikach
urzedu. Proponowanym rozwigzaniem organizacyjnym jest powotanie zespotu zadaniowego,
ktory zajmie si¢ przeprowadzeniem analizy oraz przygotowaniem planu. Do udziatu w pracach
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zespolu zadaniowego powinni zosta¢ zaproszeni pracownicy urzedu, ktdrzy zajmuja si¢ zaga-
dnieniami opisanymi w charakterystyce obszaréw zarzadzania (zob. podrozdzialy 2.2.1-2.2.9).
Istotne jest réwniez to, aby cztonkowie zespotu zadaniowego posiadali realne mozliwosci inspi-
rowania oraz dokonywania zmian w organizacji urzedu. Z tej przyczyny, w gronie cztonkow ze-
spolu zadaniowego nie powinno zabrakna¢ kierownikdw szczebla najwyzszego i Sredniego.

Z doswiadczen Programu Rozwoju Instytucjonalnego wynika, ze zesp6t zadaniowy ds. roz-
woju instytucjonalnego powotuje w urzedach gminy organ wykonawczy: wdjt, burmistrz lub
prezydent. W starostwie powiatowym — starosta, w urzedzie marszatkowskim — marszatek lub
dyrektor generalny. W zaleznoSci od wielkoSci urzedu, zespoly zadaniowe moga liczy¢ od 4 do
15 pracownikéw.

Mozna zatozy¢, ze zespot zadaniowy bedzie w stanie zrealizowac etap dziatan poprzedza-
jacych przeprowadzenie analizy instytucjonalnej w okresie nie duzszym niz 3-4 tygodnie (zob.
tabela 2.2.).

Tabela 2.2.
Przykladowy harmonogram realizacji dzialan formalno-organizacyjnych poprzedzajacych
przeprowadzenie analizy instytucjonalnej

Zadanie Czas realizacji | Odpowiedzialny

Konsultacje oraz podjecie decyzji o 14-21 dni Organ wykonawczy jednostki samorzadu terytorialnego
rozpoczeciu prac nad przygotowaniem
i wdrozeniem planu rozwoju
instytucjonalnego w urzedzie

Powotanie Zespotu zadaniowego 3-7 dni Organ wykonawczy jednostki samorzadu terytorialnego

Przyktad — cz. 1

Gmina Frankowo jest pigciotysieczng gming wiejska, ktorg tworzy 9 soltectw. W Urzedzie
Gminy we Frankowie zatrudnionych jest 25 pracownikéw. Wajt gminy zainteresowat si¢ tema-
tyka rozwoju instytucjonalnego, biorac udzial w konferencji, poswigconej tej problematyce. Po
powrocie z konferencji wojt przedstawit zatozenia koncepcji rozwoju instytucjonalnego swoim
wspotpracownikom, a uzyskujac ich aprobate podjat decyzje o przystapieniu do opracowania
i realizacji planu rozwoju instytucjonalnego w urzedzie. Wojt poinformowat rade gminy o de-
cyzji przystapienia do opracowania planu rozwoju instytucjonalnego Urzedu Gminy we Fran-
kowie, ktérego realizacja ma korzystnie wptynaé na sprawnos$¢ funkcjonowania urzedu. Prze-
kazal on réwniez radnym informacje, ze jego celem jest przygotowanie i wdrozenie planu,
odpowiadajacego aspiracjom mieszkancOw oraz potencjatowi administracji gminnej. Rada
przychylnie odniosta si¢ do inicjatywy wojta. Kolejnego dnia wojt wydat zarzadzenie o przygo-
towaniu i realizacji planu rozwoju instytucjonalnego Urzedu Gminy we Frankowie, o ktérym
zostali powiadomieni wszyscy pracownicy urzedu gminy. W kolejnym tygodniu wojt powotat ze-
spot zadaniowy ds. rozwoju instytucjonalnego w siedmioosobowym sktadzie.

Czlonkowie zespotu zadaniowego ds. rozwoju instytucjonalnego w Urzedzie Gminy
we Frankowie

Obszar zarzadzania Funkcja
la. Zarzadzanie strategiczne Wojt
Ib. Zarzadzanie finansowe Skarbnik
1. Organizacja i funkcjonowanie urzedu Sekretarz
IIl. Zarzadzanie kadrami Sekretarz

IV. Ustugi publiczne

Inspektor ds. inwestyciji

V. Partycypacja spoteczna i stymulowanie rozwoju
spotecznego

Zastepca wojta — Przewodniczacy zespotu zadaniowego

VI. Stymulowanie rozwoju gospodarczego

Inspektor odpowiedzialny w urzedzie za zagadnienia
rozwoju gospodarczego

VII. Zarzadzanie projektami

Inspektor odpowiedzialny w urzedzie za pozyskiwanie i
wykorzystywanie funduszy pomocowych

V. Wspdtpraca migdzy jednostkami samorzadu Zastepca wojta
terytorialnego
IX. Etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji Wit
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2.3.2. Przeprowadzenie analizy instytucjonalnej

Pierwszym zadaniem czlonkow zespotu zadaniowego jest zorganizowanie i udziat w spotka-
niu w celu zapoznania si¢ z przedmiotem prac. Przewodniczacy zespotu zadaniowego przeka-
zuje w tym celu pozostalym jego cztonkom pakiet odpowiednich materiatéw informacyjnych.
W szczegdlnoscei, cztonkowie zespotu zapoznaja si¢ z:

— przedmiotem prac (obszarami i kryteriami zarzadzania),

— narzedziami stuzacymi przeprowadzeniu analizy instytucjonalnej (skale rozwoju instytucjo-
nalnego, kwestionariusze diagnostyczne, wzorce raportu z analizy instytucjonalnej urzedu),

— narzedziami stuzacymi przygotowaniu planu rozwoju instytucjonalnego (wzorzec dokumen-
tu planu rozwoju instytucjonalnego, katalog narzedzi wspierajacych rozwoj instytucjonalny).

W trakcie spotkania zostaje ustalony réwniez harmonogram prac zespotu, obejmujacy etap
przeprowadzenia analizy instytucjonalnej urzedu. Przykladowy harmonogram prac, zawiera ta-
bela 2.3.

Tabela 2.3.
Przykladowy harmonogram przygotowania przez zespo6t zadaniowy
ds. rozwoju instytucjonalnego analizy instytucjonalnej urzedu

Zadanie Czas realizacji Odpowiedzialny

Organizacja | spotkania zespotu 1 dzien Przewodniczacy zespotu zadaniowego

zadaniowego ds. rozwoju

instytucjonalnego

Zapoznanie si¢ cztonkdw zespotu 7 dni Kazdy z cztonkdw zespotu zadaniowego

zadaniowego z przedmiotem prac w zakresie obszaru zarzadzania, za ktéry
odpowiada

Przeprowadzenie analizy 7 dni Kazdy z cztonkéw zespotu zadaniowego

instytucjonalnej w zakresie obszaru zarzadzania, za ktéry
odpowiada

Oméwienie wynikow analizy 1 dzien Organizator spotkania — Przewodniczacy

instytucjonalnej w trakcie spotkania zespotu zadaniowego

zespotu zadaniowego Prezentacje wynikow analizy — cztonkowie
zespotu zadaniowego

Sporzadzenie raportu z rezultatami 7 dni Kazdy z cztonkéw zespotu zadaniowego

analizy instytucjonalnej urzedu w zakresie obszaru zarzadzania, za ktory
odpowiada

Koricowa redakcja raportu analizy 7 dni Przewodniczacy zespotu zadaniowego

instytucjonalnej urzedu

Prezentacja raportu z analizy 1 dzien Cztonkowie zespotu zadaniowego

instytucjonalnej kierownictwu urzedu

(lub na spotkaniu z pracownikami

urzedu)

Analize instytucjonalng urzedu przeprowadza si¢, jak wynika to z powyzszej zamieszczone-
go harmonogramu, w okresie 5 tygodni.

Zespot zadaniowy ds. rozwoju instytucjonalnego, po przyjeciu harmonogram prac, moze
przystapic do przeprowadzenia analizy instytucjonalnej urzedu. W tym celu stosowane beda na-
stepujace narzedzia:

— skale rozwoju instytucjonalnego oraz opis stanu modelowego,
— kwestionariusze diagnostyczne,

— raport z rezultatami analizy instytucjonalne;.

Przyklad — cz. 2

Zastepca wojta gminy Frankowo, ktéremu zostata powierzona funkcja przewodniczacego
zespotu zadaniowego ds. rozwoju instytucjonalnego, przystapit do zapoznania si¢ z otrzymany-
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mi od wdjta opracowaniami na temat koncepcji rozwoju instytucjonalnego. Pierwszym zada-
niem, przed ktérym stanal zastgpca wdjta bylo zaprojektowanie harmonogramu realizacji
pierwszego etapu prac, tj. przeprowadzenia analizy instytucjonalnej urzedu gminy. Zastepca
wojta stwierdzit, ze materialy, ktore sa w jego posiadaniu umozliwiaja przeprowadzenie anali-
zy instytucjonalnej Urzedu Gminy we Frankowie na dwa sposoby: pisemnie — za pomoca kwe-
stionariuszy diagnostycznych w formie drukowanej oraz elektronicznie — za pomoca aplikacji
komputerowej, znajdujacej si¢ na ptycie CD. Zastepca wojta uznat, ze zarowno wyposazenie
komputerowe, jak i kwalifikacje pracownikéw umozliwiaja przeprowadzenie analizy instytucjo-
nalnej urzedu z wykorzystaniem aplikacji komputerowej. Nastepnie, zastgpca wojta przystapit
do sporzadzenia harmonogramu prac zespolu zadaniowego w zakresie przeprowadzenia anali-
zy instytucjonalnej urzedu. Harmonogram ten przedstawia si¢ nastepujaco:

Harmonogram przygotowania przez zespot zadaniowy ds. rozwoju instytucjonalnego analizy
instytucjonalnej Urzedu Gminy we Frankowie

Zadanie Termin realizacji Odpowiedzialny

Organizacja | spotkania zespotu 10 kwiecien Przewodniczacy zespotu zadaniowego

zadaniowego ds. rozwoju

instytucjonalnego

Zapoznanie si¢ cztonkdw zespotu 15 kwiecien Kazdy z cztonkéw zespotu zadaniowego w

zadaniowego z przedmiotem prac zakresie obszaru zarzadzania, za ktory
odpowiada

Przeprowadzenie analizy 22 kwiecien Kazdy z cztonkéw zespotu zadaniowego w

instytucjonalnej zakresie obszaru zarzadzania, za ktory
odpowiada

Omawienie wynikéw analizy 23 kwiecien Organizator spotkania — Przewodniczacy

instytucjonalnej w trakcie spotkania zespotu zadaniowego

zespofu zadaniowego Prezentacje wynikéw analizy — czionkowie
zespotu zadaniowego

Sporzadzenie raportu z rezultatami 27 kwiecien Kazdy z cztonkdéw zespotu zadaniowego w

analizy instytucjonalnej urzedu zakresie obszaru zarzgdzania, za ktory
odpowiada

Koricowa redakcja raportu analizy 4 maja Przewodniczacy zespotu zadaniowego

instytucjonalnej urzedu

Prezentacja raportu z analizy 7 maja Cztonkowie zespotu zadaniowego

instytucjonalnej kierownictwu urzedu

(lub na spotkaniu z pracownikami

urzedu)

Analize instytucjonalng Urzedu Gminy we Frankowie zaplanowano zatem przeprowadzié
w terminie 4 tygodni.

2.3.2.1. Skale rozwoju instytucjonalnego oraz opis stanu modelowego

Waznymi elementami prezentowanej w niniejszym poradniku koncepcji rozwoju instytucjo-
nalnego sa skale rozwoju instytucjonalnego. Zostaty one opracowane indywidualnie dla kazde-
go kryterium zarzadzania. W przypadku urzedu gminy tych skal jest 20, po jednej dla kazdego
kryterium zarzadzania. Kazda ze skal zawiera opisy 5 stadiéw rozwoju instytucjonalnego w ra-
mach danego kryterium zarzadzania. Stadia sg stopniowalne. Stadium 1 opisuje podstawowy
poziom rozwoju instytucjonalnego urzedu. Z kolei, stadia od 2 do 5 zawieraja warunki coraz
trudniej osiagalne dla urzedu. Opis stadium 5 dla kazdego kryterium zarzadzania zawiera wa-
runki, ktére moga zosta¢ spetnione jedynie przez urzad bardzo dobrze zorganizowany i zarza-
dzany. Tabela 2.4. przedstawia jedna ze skal rozwoju instytucjonalnego, opracowana dla urze-
du gminy.



Tabela 2.4.
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Skala rozwoju instytucjonalnego urzedu gminy

dla kryterium zarzadzania nr 1 — planowanie strategiczne

Stadium 1 Stadium 2 Stadium 3 Stadium 4 Stadium 5
Gmina nie posiada Istnieje strategia Istniejg plany Srodki finansowe na | Istnieja dokumenty,
zatwierdzonej przez | rozwoju gminy, ktéra | operacyjne dla realizacje zawartych | ktore potwierdzajg
rade strategii zawiera: wszystkich celow w strategii zadan przeprowadzenie
rozwoju. * misje badz przyjetych w wieloletnich sg aktualizacji strategii

wizje, strategii, ktore uwzglednione zgodnie z obowigzu-
= cele okreslaja; w wieloletnim planie | jacymi zasadami.
strategiczne, = zadania oraz finansowym lub Zostaly
= cele oczekiwane wieloletnim planie przygotowane
szczegbtowe lub rezultaty ich inwestycyjnym. dobrowolne gminne
zadania. realizacji, Prowadzony jest programy i plany
= komorki monitoring i ocena sektorowe.
Strategia jest organizacyjne realizacji strategii
realizowana. nadzorujgce z wykorzystaniem
realizacje wszystkich elemen-
Srodki finansowe na planéw (lub tow systemu, tj.
realizacje strategii zadanwramach [ = komitet ds.
zostaly uwzgle- planéw), monitoringu i
dnione w budzecie = wysoko$¢ oceny realizacji
roku biezacego. nakfadow strategii,
ludzkich, tworzony przez
Spoteczno$¢ lokalna finansowych i przedstawicieli
jest informowana o rzeczowych, samorzadu i
realizacji strategii wymaganych na partneréw
zgodnie z obowig- realizacje zadan spofecznych,
zujacymi zasadami. w ramach = zasady
planéw, pozyskiwania
Istnieje studium = harmonogram uwag i wnios-
uwarunkowan i realizacji kéw partnerow
kierunkow planéw. spotecznych
przestrzennego w sprawach
zagospodarowania Zadania okreslone dotyczacych
gminy. w planach opera- realizacji stra-
cyjnych s realizo- tegi,
wane. = zestaw
wskaznikow,
Strategia zostafa stuzacych
przygotowana przy monitorowaniu i
udziale partneréw ocenie realizacji
spotecznych oraz strategii.
podmiotow
gospodarczych, Zostaty
wedtug przygotowane
obowigzujacych wszystkie
zasad. obowigzkowe
gminne programy i
Zostat przygotowany | plany sektorowe.
przynajmniej jeden
sposréd
obowigzkowych
gminnych
programéw i planow
sektorowych.
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Dla pozostalych kryteriow zarzadzania zostaly opracowane podobne skale. Skale te petnig

funkcje dwojakiego rodzaju, tj.:

— funkcja edukacyjna — skale ilustruja potencjalng Sciezke rozwoju instytucjonalnego urzedu
w ramach danego kryterium zarzadzania; oznacza to, Ze czytelnicy zapoznajac si¢ z opisa-
mi kolejnych stadiéw uzyskuja informacje na temat prawdopodobnego (ale nie jedynego)
kierunku doskonalenia zarzadzania w ramach danego kryterium,
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— funkcja analityczna — po dokonaniu analizy instytucjonalnej, ktéra jest przeprowadzana za
pomoca kwestionariuszy diagnostycznych, okre§lany jest poziom rozwoju instytucjonalne-
go urzedu. Poziomem rozwoju instytucjonalnego urzedu jest jedno ze stadidw rozwoju,
znajdujace si¢ na danej skali.

Istotna cechg skal rozwoju instytucjonalnego jest ich kumulatywno$¢. Oznacza to, ze osia-
gniecie wyzszego stadium rozwoju wymaga spetnienia wszystkich warunkoéw dla tego stadium,
jak rowniez wszystkich warunkow okreSlonych dla stadiow poprzednich. Wyjatkiem jest sta-
dium 1, dla ktérego przyjeto zalozenie, ze osiagnely je wszystkie urzedy.

Zgodnie z powyzsza zasada, urzad moze zostac sklasyfikowany odpowiednio:

— wstadium 2 — gdy spetnia wszystkie warunki okreslone dla stadium 2,

— wstadium 3 — gdy spetnia wszystkie warunki okreSlone dla stadium 3 oraz wszystkie warun-
ki okreSlone dla stadium 2,

— wstadium 4 — gdy spetnia wszystkie warunki okreSlone dla stadium 4 oraz wszystkie warun-
ki okreSlone dla stadiéw 31 2,

— wstadium 5 — gdy spetnia wszystkie warunki okreSlone dla stadium 5 oraz wszystkie warun-
ki okreSlone dla stadiow 4, 31 2.

Uzupetnieniem skal rozwoju instytucjonalnego urzedu administracji publicznej jest opis
modelowego poziomu rozwoju instytucjonalnego, ktory przedstawia wzorcowy stan rozwoju in-
stytucjonalnego urzedu w ramach kazdego kryterium zarzadzania. Stan modelowy jest synteza
warunkéw wymaganych dla wszystkich stadiéw oraz charakteryzuje urzad zarzadzany i zorga-
nizowany w sposob optymalny, ktoéry nawigzuje do najlepszych rozwigzan stosowanych w kraju
i zagranica. Tabela 2.5. prezentuje opis stanu modelowego dla jednego z kryteriéw zarzadzania.

Tabela 2.5.
Modelowy poziom rozwoju instytucjonalnego urzedu gminy w ramach kryterium
zarzadzania nr 1 — planowanie strategiczne

Istnieje strategia rozwoju gminy, przygotowana przy udziale partnerow spotecznych oraz przedstawicieli podmiotow
gospodarczych. Strategia jest zgodna z obowigzujgcym studium uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania
przestrzennego gminy. Istniejg plany operacyjne dla wszystkich celdw przyjetych w strategii. Zadania zawarte w planach
operacyjnych sg realizowane. Regulacie wewnetrzne okreslajg tryb monitorowania, oceny i aktualizacji strategii.
Prowadzony jest monitoring realizacji strategii oraz dokonuje sie jej okresowej aktualizacji. Obowigzujg wszystkie
wymagane przepisami prawa gminne plany sektorowe (np. gminny program ochrony srodowiska).

Istnieje strategia rozwoju gminy, przygotowana przy udziale partnerow spotecznych oraz
przedstawicieli podmiotdw gospodarczych. Strategia jest zgodna z obowigzujacym studium
uwarunkowaf i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego gminy. Istnieja plany operacyjne
dla wszystkich celéw przyjetych w strategii. Zadania zawarte w planach operacyjnych sa reali-
zowane. Regulacje wewnetrzne okreSlaja tryb monitorowania, oceny i aktualizacji strategii.
Prowadzony jest monitoring realizacji strategii oraz dokonuje si¢ jej okresowej aktualizacji.
Obowiazuja wszystkie wymagane przepisami prawa gminne plany sektorowe (np. gminny pro-
gram ochrony §rodowiska).

2.3.2.2. Kwestionariusze diagnostyczne

Kwestionariusze diagnostyczne s3 narzedziem stuzacym przeprowadzeniu analizy instytu-
cjonalnej urzedu. Rezultatem jest okreslenie stadium rozwoju instytucjonalnego urzedu. Oce-
na sporzadzana jest dla kazdego kryterium zarzadzania. Oceny tej dokonuja cztonkowie zespo-
tu zadaniowego ds. rozwoju instytucjonalnego w zakresie obszaru zarzadzania, za ktOry sa
odpowiedzialni. Kwestionariusze diagnostyczne zawieraja takie elementy jak:

— numer warunku,

— warunek,

— okreslenie stadium, dla ktérego wymagane jest spelnienie danego warunku (zob. ta-
bela 2.6.).
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Tabela 2.6.
Fragment kwestionariusza diagnostycznego do analizy instytucjonalnej urzedu gminy, dla
kryterium zarzadzania nr 1 — planowanie strategiczne

Numer Warunek Stadium, dla
warunku ktérego wymagane
jest spetnienie
warunku
2|13 |4]|5
1.5 Istnieja dowody $wiadczace o tym, ze spotecznos¢ lokalna jest informowana o O
realizacji strategii.
1.6 Studium uwarunkowan i kierunkéw przestrzennego zagospodarowania gminy O
zostato uchwalone przez rade.

Pomiedzy kwestionariuszami diagnostycznymi a skalami rozwoju instytucjonalnego istnie-
je bezposredni zwigzek. Kwestionariusze zawieraja bowiem uszczegdtowione warunki, bedace
opisem poszczegdlnych stadiow rozwoju instytucjonalnego na danej skali. Warunki te zestawio-
no w formie kwestionariusza w celu umozliwienia dokonania oceny poziomu rozwoju instytu-
cjonalnego urzedu. Dzieki temu, ze wszystkie warunki zostaty sformutowane w sposob, ktory
umozliwia udzielenie jednoznacznych odpowiedzi — TAK lub NIE - przeprowadzenie oceny in-
stytucjonalnej urzgedu nie powinno sprawia¢ trudnosci. Z doswiadczen Programu Rozwoju In-
stytucjonalnego wynika bowiem, ze analiza instytucjonalna przeprowadzana sposobem zeroje-
dynkowym (poprzez potwierdzenie lub zaprzeczenie prawdziwosci) jest przyjazniejsza dla
uzytkownikéw, upraszcza ztozona rzeczywisto§¢ oraz daje bardziej poréwnywalne rezultaty
w stosunku do analizy prowadzonej za poSrednictwem pytan otwartych, na ktére udzielane sa
odpowiedzi trudno poddajace si¢ standaryzacji.

W przypadku, kiedy dany warunek jest spelniony, nalezy zakresli¢ pole X, informujace
ktorego stadium dany warunek dotyczy. Jezeli warunek w urzedzie nie jest spetniony, pole ...
pozostaje puste (zob. tabela 2.7.).

Tabela 2.7.
Sposob wypelniania kwestionariusza diagnostycznego
Numer Warunek Stadium, dla
warunku ktorego wymagane
jest spetnienie
warunku
2|13 |4]|5
1.5 Istniejg dowody $wiadczace o tym, ze spotecznos¢ lokalna jest informowana
0 realizacji strategi.
1.6 Studium uwarunkowan i kierunkow przestrzennego zagospodarowania gminy O
zostato uchwalone przez rade.

Warunki zawarte w kwestionariuszach zawieraja odsylacze (1), ktére kieruja uzytkownika
do dodatkowych wyjasnien. Wyjasnienia te s3 pomocne przy udzielaniu odpowiedzi i stuzg
sprecyzowaniu czego dotyczy dany warunek (zob. tabela 2.8.).
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Tabela 2.8.
Odsylacze i wyjasnienia w kwestionariuszach diagnostycznych
Numer warunku Warunek Stadium, dla
ktérego wymagane
jest spetnienie
warunku
2 (3 |4]|5
1.5 Istnieja dowody $wiadczace o tym, Ze spoteczno$¢ lokalna jest informowana [x]
o realizacji strategii".

L Np. artykuly w prasie lokalnej, informacje na stronie internetowe;j.

Wsréd warunkéw zawartych w kwestionariuszach diagnostycznych sa réwniez takie, ktére

zawieraja kilka elementdw (zob. tabela 2.9.).

Tabela 2.9.
Warunki zawierajace kilka elementow
Numer warunku Warunek Stadium, dla
ktorego wymagane
jest spetnienie
warunku
2 | 3| 4(5
1.1 Istnieje przyjeta przez rade strategia rozwoju gminy, ktéra zawiera: O
- misje badz wizje,
- cele strategiczne,
n cele szczegdtowe lub zadania.

W przypadku tak sformutowanych warunkow, zostaja one spetnione jedyne wowczas, gdy

wszystkie elementy warunku sg spetnione, a wiec:

istnieje strategia rozwoju gminy,

oraz

strategia zostata przyjeta przez rade,

oraz

strategia zawiera misj¢ badz wizje,

oraz

strategia okresla cele strategiczne,

oraz

strategia okres$la cele szczegétowe lub zadania.

Po wypehieniu kwestionariusza diagnostycznego mozna przystapic¢ si¢ do ustalenia sta-

dium rozwoju instytucjonalnego urzedu. Poniewaz analiza (wypetnianie kwestionariusza) pro-
wadzona jest w ramach danego kryterium zarzadzania, stadium rozwoju instytucjonalnego
urzedu jest okreSlane réwniez w ramach tego samego kryterium. OkreSlenie stadium rozwoju
instytucjonalnego odbywa si¢ na podstawie warunkdéw, ktére sa w urzedzie spelnione (pola za-
kreslone). Przyjmijmy zatem, ze w kwestionariuszu diagnostycznym dla kryterium zarzadzania
komunikacja i partycypacja spoleczna, sformutowanego dla urzedu gminy, wyniki analizy insty-
tucjonalnej przedstawiajg si¢ nast¢pujaco (zob. tabela 2.10.):
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Tabela 2.10.

Wypemiony kwestionariusz diagnostyczny dla kryterium zarzadzania nr 14 — komunikacja

i partycypacja spoteczna

Numer
warunku

Warunek

Stadium, dla
ktérego wymagane
jest spetnienie
warunku

2 |3 |4 |5

14.1

Istniejg dokumenty, ktore potwierdzaja, ze urzad informuje mieszkancow o
waznych dla spotecznosci lokalnej sprawach’.

14.2

Przynajmniej 3 narzedzia informowania mieszkancow, takie jak:
katalog ustug urzedu,

tablice i gabloty informacyjne,

punkt informacyjny w urzedzie,

strona www,

biuletyn urzedu,

gazeta lokalna,

wspdipraca z mediami,

zostaly zatwierdzone w formie obowiazujacej regulacji wewnetrznej 2.

14.3

Istniejg dokumenty, ktére potwierdzaja, ze przynajmniej 3 narzedzia
informowania mieszkancow sa stosowane?®.

14.4

Istniejg dokumenty, ktore potwierdzaja, ze urzad pozyskuje opinie
mieszkancow w waznych dla spotecznosci lokalnej sprawach.

E5]

14.5

Przynajmniej 2 narzedzia pozyskiwania opinii mieszkancow, takie jak:
. skrzynki na wnioski mieszkancow,

. bezposrednie kontakty wiadz z mieszkaricami,

. badania satysfakcii klienta,

= katalog czesto zadawanych pytan*,

zostaly zatwierdzone w formie obowigzujgcej regulacji wewnetrzne;®.

14.6

Istniejg dokumenty, ktore potwierdzaja, ze przynajmniej 2 narzedzia
pozyskiwania opinii mieszkancéw sg stosowane®.

14.7

Istniejg dokumenty, ktére potwierdzaja, ze urzednicy zostali przeszkoleni w
zakresie stosowania narzedzi komunikacji i partycypacji spotecznej’.

14.8

Istniejg dokumenty, ktére potwierdzaja, Ze urzad prowadzi konsultacje
spofeczne w waznych dla spotecznosci lokalnej sprawach.

[

14.9

Elementy systemu konsultacji spotecznych, na ktdry sktadajq sie:

. zasady przeprowadzania konsultacj,

) etapy przeprowadzania konsultacj,

) zakres spraw bedacych przedmiotem konsultacii,

. lista partneréw spotecznych oraz podmiotéw gospodarczych z ktdrymi
prowadzone sg konsultacje,

) przypisanie odpowiedzialno$ci za przeprowadzanie konsultaci
spotecznych,

- mechanizm informowania o wynikach konsultacji,

. sposob wykorzystania wynikéw konsultacji,

zostaly zatwierdzone w formie obowiazujacej regulacji wewnetrznej®.

O

14.10

Istniejg dokumenty, ktore potwierdzaja, ze elementy systemu konsultacji
spolecznych sg stosowane®.

O

14.11

Przynajmniej jedno narzedzie konsultacji spotecznych, takie jak:

= staty zespdt liderow lokalnych,

= system obstugi skarg i wnioskow mieszkancow°,

zostato zatwierdzone w formie obowigzujacej regulacji wewnetrznej .

O
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Numer Warunek Stadium, dla
warunku ktorego wymagane
jest spetnienie
warunku
2 (3 [4 |5
14.12 Istnieja dowody, ktore potwierdzaja, ze przynajmniej jedno narzedzie O
konsultacji spotecznych jest stosowane12.
14.13 Zostaly sformutowane zasady dokonywania oceny efektywnosci i O

skutecznosci wszystkich stosowanych narzedzi komunikacji i partycypacji
spotecznej przynajmniej w cyklu dwuletnim oraz zostaty one zatwierdzone w
formie obowiazujacej regulacji wewnetrznej °.

14.14 Istnieja dokumenty, ktére potwierdzaja, ze dokonuije sie oceny efektywnosci i O
skutecznosci wszystkich stosowanych narzedzi komunikacji i partycypacji
spotecznej zgodnie z przyjetymi zasadami'.

14.15 Istnieje porozumienie lub inna regulacja prawna, konstytuujgca forum trzech O
sektorow, ktdre tworza:

. samorzad gminny,

. reprezentacja organizacji pozarzadowych,
. przedstawiciele biznesu lokalnego.

14.16 Istniejg dokumenty, ktore potwierdzaja, ze decyzje w waznych dla |
spotecznosci lokalnej sprawach podejmowane sg w ramach forum trzech
sektordw.
1417 Istniejg dokumenty, ktére potwierdzajg dziatalnosé forum trzech sektorow . O
14.18 Zasady doskonalenia i aktualizacji stosowanych narzedzi komunikacii i |
partycypaciji spotecznej zostaly zatwierdzone w formie obowigzujacej
regulacji wewnetrznej'®.
14.19 Istniejg dokumenty, ktdre potwierdzaja, ze przynajmniej niektére narzedzia |

komunikacii i partycypaciji spotecznej zostaty udoskonalone i zaktualizowane
zgodnie z obowigzujacymi zasadami'”.

' Np. artykut w prasie lokalnej o planowanych inwestycjach, uchwaty rady gminy zamieszczane w gablotach i na tablicach
informacyjnych.

2 Np. uchwata, zarzadzenie.

3 Np. egzemplarze prasy lokalnej, publicznie dostepny katalog ustug $wiadczonych przez gmine.

4 Mozna uwzgledni¢ réwniez inne narzedzia pozyskiwania informacji od mieszkancow, ktdre nie zostaty tu wyszczegélnione.
5 Np. uchwata, zarzadzenie.

& Np. protokoty ze spotkan wiadz z mieszkancami, wyniki badan satysfakcji klienta.

7 Np. program i lista uczestnikéw szkolenia, wpisy w formularzach ewidencji szkolen.

8 Np. uchwata, zarzadzenie.

9 Raport z wynikéw konsultacji spotecznych, przeprowadzonych zgodnie z zatozeniami systemu konsultacji spotecznych.
10 Mozna uwzgledni¢ réwniez inne narzedzia konsultacji spotecznych, ktdre nie zostaty tu wyszczegdinione.

" Np. porozumienie, uchwata, zarzadzenie.

12 Np. pisemne odpowiedzi na skargi mieszkancéw, decyzje podjete w ramach prac zespotu lideréw lokalnych.

13 Np. uchwata, zarzadzenie.

14 Np. protokét z prac zespotu, zajmujacego si¢ oceng stosowanych narzedzi komunikaciji i partycypacji spotecznej.

15 Np. zaprotokofowane decyzje, podjete w ramach prac forum.

16 Np. uchwata, zarzadzenie.

17 Np. dokument zatwierdzajacy zmiang formuty powotywania zespotu lideréw lokalnych.

W kwestionariuszu zostaly zakreSlone pola sgsiadujgce z warunkami, ktére w analizowa-
nym urze¢dzie sg spetnione. Spos§réd maksymalnej liczby 19 mozliwych warunkéw (14.1.-14.19),
w naszym przykladowym urzg¢dzie gminy spetnionych zostato § warunkéw: 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. Sposréd warunkéw wymaganych dla stadium 5 Zaden nie zostat spetniony. Wyniki te
wprowadzane sa do tabeli, na podstawie ktdrej ustala si¢ aktualne stadium rozwoju instytucjo-
nalnego dla danego urzedu (zob. tabela 2.11.).
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Tabela 2.11.
Ustalenie wynikéw analizy instytucjonalnej dla wypelnionego przykladowego kwestionariusza
diagnostycznego (kryterium zarzadzania nr 14 — komunikacja i partycypacja spoleczna)

Liczba mozliwych warunkéw dla kazdego stadium Liczba spetnionych warunkéw
dla danego stadium
dla stadium 2 3 3
dla stadium 3 4 4
dla stadium 4 7 1
dla stadium 5 5 0

Prezentowana koncepcja zaktada, Ze urzad znajduje si¢ w danym stadium rozwoju wow-
czas, gdy spelnia wszystkie mozliwe warunki dla danego stadium oraz wszystkie mozliwe warun-
ki dla stadiéow poprzednich. W omawianym przyktadzie urzad znajduje si¢ w 3 stadium rozwo-
ju instytucjonalnego, poniewaz spelnia:

— warunki z 3 mozliwych dla stadium 2 (spetnia wszystkie),
— 4 warunki z 4 mozliwych dla stadium 3 (spetnia wszystkie),
— 1 warunek z 7 mozliwych dla stadium 4 (nie spetnia wszystkich),

— 0 warunkoéw z 5 mozliwych dla stadium 5 (nie spetnia wszystkich).

Rezultat przeprowadzonej analizy instytucjonalnej zostaje odnotowany w tabeli koficowe],
informujacej o aktualnym stadium rozwoju instytucjonalnego w ramach okreSlonego kryterium
zarzadzania (zob. tabela 2.12.).

Tabela 2.12.
Rezultat analizy instytucjonalnej — tabela koncowa

[ STADIUM ROZWOJU [3

Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze w przypadku, kiedy urzad nie spetnia wszystkich warun-
kéw dla stadium 2 (spetnia np. 1 lub 2 warunki z 3 mozliwych w oméwionym przyktadzie), sy-
tuowany jest on wowczas w 1 stadium rozwoju instytucjonalnego.

Zgodnie z proponowanym harmonogramem analizy instytucjonalnej, przed sporzadzeniem
raportu z wynikami analizy zasadne byloby przedyskutowanie jej rezultatéw w gronie cztonkéw
zespotu zadaniowego. Celem tego spotkania bytoby oméwienie i wyjasnienie ewentualnych
watpliwosci, ktore towarzyszyly poszczegdlnym cztonkom zespotu w trakcie wypekiania kwe-
stionariuszy oraz ustalania stadiéw rozwoju. Rezultatem spotkania jest ostateczna akceptacja
stadiow w przekroju poszczeg6lnych kryteriow zarzadzania.

Przyktad - cz. 3

Dnia 10 kwietnia odbyto si¢ pierwsze spotkanie zespotu zadaniowego ds. rozwoju instytu-
cjonalnego. W trakcie spotkania zastepca wojta gminy Frankowo przypomniat pozostatym
cztonkom zespotu ogdlne cele i zasady opracowania i wdrozenia planu rozwoju instytucjonal-
nego. Uczestnicy spotkania przedyskutowali zakresy merytoryczne kazdego z 9 obszaréw zarza-
dzania. W dalszej czeSci spotkania zostal przyjety zaproponowany przez zastepce wojta harmo-
nogram przeprowadzenia analizy instytucjonalnej. Na zakonczenie, uczestnicy spotkania
otrzymali w formie wydruku — w celu przygotowania si¢ do przeprowadzenia analizy instytucjo-
nalnej urzedu — kopie skal rozwoju instytucjonalnego, opisy stanéw modelowych oraz kwestio-
nariusze diagnostyczne. Cztonkowie zespotu zadaniowego ustalili, ze 15 kwietnia przystapia do
przeprowadzenia analizy instytucjonalnej, wykorzystujac w tym celu aplikacje komputerowa.
Ustalono, ze analiza zostanie przeprowadzana na stanowisku pracy inspektora ds. inwestycji,
ktéry w zwigzku z tym zostat poproszony o instalacje oraz przetestowanie programu.
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Zastgpca wojta postanowil, Ze zanim przystapi do przeprowadzenia analizy instytucjonal-
nej za pomoca aplikacji komputerowej, wypelni kwestionariusze diagnostyczne dla obszaréw
zarzadzania, za ktore odpowiada, tj. partycypacja spoteczna i stymulowanie rozwoju spoteczne-
go (obszar nr 5) oraz wspétpraca miedzy jednostkami samorzadu terytorialnego (obszar nr 8),
w sposob tradycyjny, czyli na papierze. W ramach kryterium nr 14 — komunikacja i partycypa-
cja spoteczna (jedno z trzech kryteridw w obszarze nr 5, zastgpca wojta uzyskal nastepujace wy-
niki analizy instytucjonalnej swojego urzedu:

Wypekiony kwestionariusz diagnostyczny dla kryterium zarzadzania nr 14 — komunikacja
i partycypacja spoteczna dla Urzedu Gminy we Frankowie

Numer Warunek Stadium, dla
warunku ktorego wymagane
jest spetnienie
warunku

2 13145

14.1 Istnieja dokumenty, ktére potwierdzaja, ze urzad informuje mieszkaricow o
waznych dla spoteczno$ci lokalnej sprawach.

14.2 Przynajmniej 3 narzedzia informowania mieszkancow, takie jak: O

katalog ustug urzedu,

tablice i gabloty informacyjne,

punkt informacyjny w urzedzie,

strona www,

biuletyn urzedu,

gazeta lokalna,

wspdtpraca z mediami,

zostaly zatwierdzone w formie obowigzujacej regulacji wewnetrznej.

14.3 Istnieja dokumenty, ktore potwierdzaja, ze przynajmniej 3 narzedzia O
informowania mieszkancow sg stosowane.

14.4 Istniejg dokumenty, ktére potwierdzaja, ze urzad pozyskuije opinie
mieszkancow w waznych dla spotecznosci lokalnej sprawach.
14.5 Przynajmniej 2 narzedzia pozyskiwania opinii mieszkancow, takie jak: |

. skrzynki na wnioski mieszkarcow,

. bezposrednie kontakty wiadz z mieszkarnicami,

. badania satysfakcii klienta,

- katalog czesto zadawanych pytan,

zostaly zatwierdzone w formie obowigzujacej regulacji wewnetrznej.

14.6 Istnieja dokumenty, ktére potwierdzaja, ze przynajmniej 2 narzedzia O
pozyskiwania opinii mieszkancow sg stosowane.

14.7 Istnieja dokumenty, ktore potwierdzaja, ze urzednicy zostali przeszkoleni w |
zakresie stosowania narzedzi komunikacji i partycypacji spotecznej.

14.8 Istniejg dokumenty, ktére potwierdzaja, ze urzad prowadzi konsultacje
spoteczne w waznych dla spotecznosci lokalnej sprawach.

14.9 Elementy systemu konsultacji spotecznych, na ktory sktadajg sie: |

. zasady przeprowadzania konsultacji,

. etapy przeprowadzania konsultacji,

. zakres spraw bedacych przedmiotem konsultacji,

- lista partneréw spotecznych oraz podmiotéw gospodarczych z ktorymi
prowadzone sg konsultacje,

= przypisanie odpowiedzialnosci za przeprowadzanie konsultacii
spofecznych,

- mechanizm informowania o wynikach konsultacji,

. sposob wykorzystania wynikéw konsultacii,

zostaly zatwierdzone w formie obowigzujacej regulacji wewnetrznej.

14.10 Istnieja dokumenty, ktore potwierdzaja, ze elementy systemu konsultacji O

spofecznych sg stosowane.
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Numer Warunek Stadium, dla
warunku ktorego wymagane
jest spetnienie
warunku
14.11 Przynajmniej jedno narzedzie konsultacji spotecznych, takie jak: O

. staty zespot lideréw lokalnych,
. system obstugi skarg i wnioskéw mieszkancow,
zostato zatwierdzone w formie obowigzujacej regulacji wewnetrznej.

14.12 Istnieja dowody, ktdre potwierdzaja, ze przynajmniej jedno narzedzie O
konsultacji spotecznych jest stosowane.
14.13 Zostaly sformutowane zasady dokonywania oceny efektywnosci i O

skutecznosci wszystkich stosowanych narzedzi komunikacji i partycypacii
spotecznej przynajmniej w cyklu dwuletnim oraz zostaly one zatwierdzone w
formie obowigzujgcej regulacji wewnetrznej.

14.14 Istniejg dokumenty, ktore potwierdzaja, ze dokonuje sie oceny efektywnosci i O
skutecznosci wszystkich stosowanych narzedzi komunikacji i partycypacii
spotecznej zgodnie z przyjetymi zasadami.

14.15 Istnieje porozumienie lub inna regulacja prawna, konstytuujaca forum trzech O
sektoréw, ktdre tworza:

= samorzad gminny,

] reprezentacja organizacji pozarzadowych,
. przedstawiciele biznesu lokalnego.

14.16 Istniejg dokumenty, ktére potwierdzaja, ze decyzje w waznych dla O
spotecznosci lokalnej sprawach podejmowane sg w ramach forum trzech
sektoréw.
1417 Istnieja dokumenty, ktére potwierdzajg dziatalno$¢ forum trzech sektorow. O
14.18 Zasady doskonalenia i aktualizacji stosowanych narzedzi komunikacii i O
partycypaciji spotecznej zostaty zatwierdzone w formie obowiazujgcej
regulacji wewnetrzne.
14.19 Istniejg dokumenty, ktore potwierdzajg, ze przynajmniej niektore narzedzia O

komunikacii i partycypacji spotecznej zostaty udoskonalone i zaktualizowane

zgodnie z obowigzujacymi zasadami.

Na podstawie wypetnionego kwestionariusza diagnostycznego, zastepca wdjta ustalit, ze
w ramach kryterium zarzadzania nr 14, Urzad Gminy we Frankowie lokuje si¢ na stadium 1
rozwoju instytucjonalnego. Zwrdécil on réwniez przy tym uwage na fakt, ze w jego urzedzie
spetnionych jest stosunkowo duzo warunkow wymaganych dla stadium 2 oraz stadium 3.
Oznacza to, ze poprawa jakoSci zarzadzania w urzedzie w zakresie komunikacji 1 partycypacji
spotecznej jest mozliwa przy niewielkim naktadzie pracy.

W dniach 15-22 kwietnia cztonkowie zespotu zadaniowego ds. rozwoju instytucjonalnego
w Urzedzie Gminy we Frankowie wypehili odpowiednie kwestionariusze diagnostyczne za po-
mocg aplikacji komputerowej. Na dzien 23 kwietnia zostalo zaplanowane spotkanie zespotu,
poswiecone omoOwieniu wynikow analizy. W tym celu inspektor ds. inwestycji wydrukowat dla
uczestnikéw spotkania komplet wypetnionych kwestionariuszy. W trakcie spotkania dokonano
korekty wynikéw analizy dla 2 z 20 kryteriéw zarzadzania (cztonkowie zespotu doszli do wnio-
sku, ze niektére warunki dla kryterium nr 16 oraz 20 mylnie zostaly uznane za spetnione). Po
zaakceptowaniu wynikéw analizy uzgodniono, ze cztonkowie zespotu zadaniowego mogg przy-
stapi¢ do sporzadzenia raportu dotyczacego wynikow analizy instytucjonalnej Urzedu Gminy
we Frankowie.

2.3.2.3. Raport na temat rezultatow analizy instytucjonalnej

Nastgpnym etapem prac — po przeprowadzeniu przez zespot zadaniowy ds. rozwoju insty-
tucjonalnego analizy z wykorzystaniem kwestionariuszy — jest przygotowanie raportu z opisem
rezultatéow analizy instytucjonalnej. Raport ten jest przygotowywany przez poszczegllnych
cztonkéw zespotu zadaniowego w zakresie obszaréw zarzadzania, za ktére sg odpowiedzialni.
Odpowiedzialno$¢ za przygotowanie koficowego raportu spoczywa na przewodniczacym zespo-
tu zadaniowego. Na tym etapie jego rola sprowadza si¢ do zapewnienia jednolitego uktadu
1 formy raportu oraz przegladu i uzgodnienia zastosowanej terminologii.
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O ile przeprowadzenie analizy instytucjonalnej obwarowane jest zasadami, ktorych nalezy
przestrzegad, aby uzyskaé rzetelne wyniki, o tyle raport z analizy instytucjonalnej moze by¢
przygotowany w sposéb bardziej dowolny. Najwazniejsze jest bowiem, aby raport zawieral in-
formacje uzasadniajgce przypisanie do tych stadidw rozwoju, na ktérych znajduje si¢ analizo-
wany urzad.

W zaleznoSci od tego, jaka funkcje raport ma petnié, moze on zosta¢ przygotowany w spo-
sOb szczegotowy lub ogdlny. Raport szczegétowy moze zawierac obszerne opisy na temat stanu
urzedu w ramach kazdego kryterium zarzadzania. Jest on przygotowywany przede wszystkim
dla kierownictwa urzedu, gdyz zawiera szczegdtowe informacje na temat funkcjonowania urze-
du. Strukture takiego przyktadowego raportu przedstawia tabela 2.13.

Tabela 2.13.
Struktura przykladowego raportu szczegétowego z analizy instytucjonalnej dla urzedu gminy

Wprowadzenie
1. Obszar zarzadzania nr |. Zarzadzanie strategiczne i finansowe
1.1. Kryterium zarzadzania nr 1 — Planowanie strategiczne
1.2. Kryterium zarzadzania nr 2 — Perspektywiczna ocena sytuacji finansowej
1.3. Kryterium zarzadzania nr 3 — Wieloletnie planowanie inwestycyjne
1.4. Kryterium zarzadzania nr 4 — Roczne planowanie finansowe, monitorowanie i ocena wykonania planéw
2. Obszar zarzadzania nr II. Organizacja i funkcjonowanie urzedu
2.1. Kryterium zarzadzania nr 5 — Podziat uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci
2.2. Kryterium zarzadzania nr 6 — Zarzadzanie procesami
2.3. Kryterium zarzadzania nr 7 — Efektywnos$¢ komunikacji wewnetrznej
3. Obszar zarzadzania nr lIl. Zarzadzanie kadrami
3.1. Kryterium zarzadzania nr 8 — System rekrutacji personelu
3.2. Kryterium zarzadzania nr 9 — System oceny i awansowania pracownikéw
3.3. Kryterium zarzadzania nr 10 — System szkoler\ i doskonalenia zawodowego
4. Obszar zarzadzania nr IV. Ustugi publiczne, w tym komunalne
4.1, Kryterium zarzadzania nr 11 — Standardy $wiadczenia ustug publicznych
4.2. Kryterium zarzadzania nr 12 — Planowanie $wiadczenia ustug publicznych
4.3. Kryterium zarzadzania nr 13 — Doskonalenie $wiadczenia ustug publicznych
5. Obszar zarzadzania nr V. Partycypacja spoteczna i stymulowanie rozwoju spotecznego
5.1. Kryterium zarzadzania nr 14 — Komunikacja i partycypacja spoteczna
5.2. Kryterium zarzadzania nr 15 — Wspotpraca z organizacjami pozarzadowymi
5.3. Kryterium zarzadzania nr 16 — Wspieranie inicjatyw spotecznych
6. Obszar zarzadzania nr V1. Stymulowanie rozwoju gospodarczego
6.1. Kryterium zarzadzania nr 17 — Program rozwoju gospodarczego
7. Obszar zarzadzania nr VII. Zarzadzanie projektami
7.1. Kryterium zarzadzania nr 18 — System zarzadzania projektami
8. Obszar zarzadzania nr VIII. Wspdtpraca migdzy jednostkami samorzadu terytorialnego
8.1. Kryterium zarzadzania nr 19 — Realizowanie przedsigwzie¢ we wspdtpracy z innymi jednostkami
samorzadu terytorialnego
9. Obszar zarzadzania nr IX. Etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji
9.1. Kryterium zarzadzania nr 20 — Ksztaltowanie postaw etycznych

10. Zbiorcze zestawienie wynikow analizy instytucjonalnej urzedu gminy

We wprowadzeniu do raportu szczegétowego z analizy instytucjonalnej powinny znajdowaé
si¢ informacje na temat:

— celu raportu (ogdlne zamierzenia w zakresie doskonalenia funkcjonowania urz¢du),
— zespotu zadaniowego, ktéry przygotowat raport,
— przebiegu prac nad analiza instytucjonalna.

Ponadto proponuje si¢, aby kazdy z podrozdziatéw opisujacy dane kryterium zarzadzania
(1.1, 1.2, 1.3,4.1., 7.1, itd.) zostat opracowany w jednakowym uktadzie, tj.:

— okreslenie, jakie zagadnienia podlegaja ocenie w ramach danego kryterium zarzadzania;
— opis szczegOlowy, a wiec komentarz uzasadniajacy, ze dane warunki sg spetnione badz nie;
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— wskazanie, stadium rozwoju instytucjonalnego urzgdu w ramach danego kryterium zarza-
dzania;

— graficzna prezentacja stadium rozwoju urzedu na skali (tabela 2.14.).

Tabela 2.14.
Struktura podrozdzialu raportu szczegétowego z analizy instytucjonalnej

Obszar zarzadzania nr ...
Kryterium zarzadzania nr

W ramach Kryterium pl.........ccoeenienicressssee s , ocenie podlegajg nastepujace zagadnienia:

Opis szczegotowy

Nalezy zwrdéci¢ uwage, ze do okrelenia poziomu rozwoju instytucjonalnego urzedu maja
zastosowanie wylacznie rezultaty analizy przeprowadzonej za pomoca kwestionariuszy diagno-
stycznych, ktére zawieraja pelne zestawienia warunkéw wymaganych dla kazdego stadium. Ska-
le rozwoju instytucjonalnego, w ktérych znajduja si¢ opisy stadiéw rozwoju instytucjonalnego,
z zalozenia natomiast zawierajq tylko najwazniejsze warunki wymagane dla poszczegdlnych sta-
diow.

Innym przyktadem raportu z analizy instytucjonalnej jest raport ogélny, ktéry ogranicza si¢
do przedstawienia jednostronicowej informacji o stadiach rozwoju, ktére urzad osiagga w ra-
mach danego kryterium zarzadzania (zob. tabela 2.15.). Nalezy zauwazy¢, ze przyktadowy ra-
port w wersji ogdlnej jest zbiorczym zestawieniem wynikdw analizy instytucjonalnej urzedu, za-
czerpnigtym ze struktury raportu szczegdtowego (zob. tabela 2.13. punkt 10).

Tabela 2.15.
Fragment raportu ogélnego z analizy instytucjonalnej dla urzedu gminy

Obszar zarzadzania Kryterium zarzadzania Stadium rozwoju

1 2 3 4 5

1. Planowanie strategiczne

2. Perspektywiczna ocena sytuacii finansowej

. Zarzadzanie

strategiczne i finansowe 3. Wieloletnie planowanie inwestycyjne

4. Roczne planowanie finansowe, monitorowanie i
ocena wykonania planéw

5. Podziat uprawnien decyzyjnych i
Il. Organizacja i odpowiedzialno$ci

funkcjonowanie urzedu | 6. Zarzadzanie procesami

7. Efektywno$¢ komunikaciji wewnetrznej
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Jednostronicowy raport ogélny z analizy instytucjonalnej przygotowuje si¢ w innym celu niz
raport szczegétowy. Przede wszystkim, jego odbiorcami sa radni i urzednicy, dla ktérych ten po-
ziom ogo6lnosci jest w petni satysfakcjonujacy. Po drugie, raport w wersji ogélnej moze zostac
wykorzystany w celu upowszechnienia w§rdd mieszkafcow informacji o realizacji w urzedzie
projektu doskonalenia zarzadzania za poSrednictwem podejscia instytucjonalnego.

Etapem, ktory konczy prace zwiazane z przeprowadzeniem analizy jest prezentacja rapor-
tu z analizy instytucjonalnej. Raport koficowy powinien zostaé przedstawiony, przede wszyst-
kim, kierownictwu urzedu. W zaleznoSci od obranej Sciezki prowadzenia prac w urzedzie, ucze-
stnikami tego spotkania (lub oddzielnych spotkaf) moga by¢ réwniez pracownicy urzedu,
radni, przedstawiciele mediow lokalnych. Poza prezentacja raportu, powinien on réwniez by¢
dostepny szerszemu gronu odbiorcéw, a w szczegdlnosci pracownikom urzedu oraz radnym,
ktorzy nie brali udzialu w w/w spotkaniu.

Przyklad - cz. 4

Miedzy 24 i 27 kwietnia wszyscy cztonkowie zespotu zadaniowego ds. rozwoju instytucjo-
nalnego w Urzgdzie Gminy we Frankowie pracowali nad raportem szczegétowym z analizy in-
stytucjonalnej. Mimo, ze wyniki analizy zostaly zaakceptowane przez zespdt zdaniowy oraz
wprowadzone do formularzy zawartych w aplikacji komputerowe;j, cztonkom zespotu pozosta-
lo jeszcze sporzadzenie opiséw szczegdtowych do kazdego kryterium zarzadzania, uzasadniaja-
cych osiagnigcie przez urzad gminy okreslonego stadium rozwoju instytucjonalnego.

Zastepca wojta gminy sporzadzil opisy do 4 kryteridw zarzadzania, za ktére odpowiada (3
w obszarze zarzadzania nr 5 oraz 1 w obszarze nr 8). Podrozdziat, w ktorym opisat wyniki ana-
lizy w ramach kryterium nr 14 (obszar zarzadzania nr 5), przedstawial si¢ nastepujaco:

Fragment raportu szczegétowego z analizy instytucjonalnej dla Urzedu Gminy we Fran-
kowie (rozdzial 5 — Obszar zarzadzania nr V. Partycypacja spoleczna i stymulowanie rozwoju
spotecznego, podrozdziat 5.1. — Kryterium zarzadzania nr 14 — Komunikacja i partycypacja
spoteczna

5. Obszar zarzadzania nr V. Partycypacja spoteczna i stymulowanie rozwoju spotecznego
5.1. Kryterium zarzadzania nr 14 - Komunikacja i partycypacja spoteczna

W ramach kryterium komunikacja i partycypacja spofeczna, ocenie podlegajg nastepujace zagadnienia:

. informowanie mieszkarcoéw, pozyskiwanie ich opinii oraz prowadzenie przez urzad konsultacji spotecznych
w sprawach waznych dla spotecznosci lokalnej,

stosowanie zréznicowanych narzedzi informowania mieszkancow,

stosowanie zréznicowanych narzedzi pozyskiwania opinii mieszkaricow,

stosowanie narzedzi konsultacji spotecznych,

funkcjonowanie forum trzech sektorow, tworzonego przez samorzad gminny, reprezentacje organizacji
pozarzadowych oraz przedstawicieli biznesu lokalnego,

o stosowanie zasad oceny oraz doskonalenia i aktualizacji narzedzi komunikacii i partycypacii spotecznej.




Analiza instytucjonalna

Opis szczegotowy

Urzad Gminy we Frankowie spetnia 1 sposréd 3 warunkdw wymaganych dla stadium ,2”, j.:

14.1. W urzedzie istniejg dokumenty, ktdre potwierdzaja, ze urzad informuje mieszkarncoéw o waznych dla spotecznoci
lokalnej sprawach. W urzedzie archiwizowane sg bowiem kopie ogtoszen, ktdre sa zamieszczane w gablotach i na
tablicach informacyjnych. Ponadto, w urzedzie dostepne sg egzemplarze prasy lokalnej, w ktdrych publikowane byty
informacje m.in. o postepie w realizacji inwestycji gminnych.

Pozostate warunki wymagane dla stadium ,2” sg spetnione czesciowo, a mianowicie:

14.2.0bowigzuje jedno zarzadzenie wojta gminy oraz polecenie stuzbowe, podpisane przez wéjta, na podstawie ktrych
pracownicy urzedu gminy sg zobowigzani do przygotowywania okreslonych informacji oraz ich upowszechniania
wsrod mieszkancow za posrednictwem strony internetowej urzedu gminy oraz na tablicach i w gablotach
informacyjnych. Obowigzuje zatem stosowanie jedynie 2 z 3 wymaganych dla stadium ,2”" narzedzi komunikacii
spoteczne;.

14.3.W urzedzie dostepne sg dokumenty $wiadczace o tym, ze sg stosowane 2 obowigzujace narzedzia informowania
mieszkancow (sposréd 3 wymaganych dla tego stadium). W urzedzie archiwizowane sg bowiem kopie ogtoszen,
ktére sa zamieszczane w gablotach i na tablicach informacyjnych. Takze wszystkie informacje publikowane na
stronie internetowej urzedu sa archiwizowane (réwniez w archiwum na stronie internetowe;).

Urzad Gminy we Frankowie spetnia rdwniez 1 sposrdd ,4” warunkéw wymaganych dla stadium ,3”, {j.:

14.4. W urzedzie istniejg dokumenty, ktdre potwierdzaja, ze urzad pozyskuje opinie mieszkarncow w waznych dla
spotecznosci lokalnej sprawach. W urzedzie znajduja sie bowiem m.in. protokoly ze spotkan wtadz gminy z
mieszkancami, w trakcie ktérych mieszkarcy przedstawiali swoje opinie.

Pozostate warunki wymagane dla stadium ,3" sg spefnione czesciowo, {j.:

14.5. Wéjt gminy wydat zarzgdzenie, na podstawie ktorego odbywajq sie kwartalne spotkania otwarte wladz gminy z
mieszkancami. W urzedzie brakuje zatem wymogu stosowania przynajmniej jeszcze jednego narzedzia
pozyskiwania opinii mieszkancow.

14.6. Istnieja rowniez protokoty ze spotkan wtadz gminy z mieszkancami. W okresie ostatnich 2 lat, tj., od kiedy
spotkania te sg organizowane, odbyly sie wszystkie planowane spotkania. Warunek ten nie jest jednak spetniony,
poniewaz udokumentowane jest stosowanie tylko jednego narzedzia pozyskiwania opinii mieszkancow).

14.7. Pracownicy urzedu nie zostali przeszkoleni w zakresie stosowanych w urzedzie narzedzi komunikaciji i partycypacii
spofecznej.

Sposréd 7 warunkéw wymaganych dla stadium ,4”, w Urzedzie Gminy we Frankowie spetniony jest tylko jeden:

14.8. W urzedzie istniejg dokumenty, ktdre potwierdzaja, ze urzad prowadzi konsultacje spoteczne w waznych dla
mieszkancow sprawach. W urzedzie sg dostepne ankiety, ktére zostaty przygotowane w urzedzie oraz wypetnione
przez mieszkancow, dotyczace najbardziej problematycznych spraw, tj. trasy przebiegu obwodnicy wokét miasta
oraz lokalizacji planowanego wysypiska $mieci.

W Urzedzie Gminy we Frankowie nie jest spetniony zaden z warunkéw wymaganych dla stadium ,5”.
Na tej podstawie, w ramach kryterium zarzadzania ,komunikacja i partycypacja spoteczna’, urzad gminy zostat
sklasyfikowany w stadium ,1” skali rozwoju instytucjonalnego.

STADIUM ROZWOJU 1

Pozycja urzedu gminy na skali rozwoju instytucjonalnego dla kryterium zarzadzania nr 14 - komunikacja
i partycypacja spoteczna
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Stosuje sie przynajmniej
jedno narzedzie konsultacji
spofecznych, takie jak:

e staly zespdt liderow

lokalnych,

e system obstugi skarg i
whioskow
mieszkancow.

Dokonuije sie oceny

efektywnosci i skutecznosci
wszystkich stosowanych
narzedzi komunikacii i
partycypaciji spofecznej
zgodnie z formalnie
obowigzujacymi zasadami.

Stadium 1 Stadium 2 Stadium 3 Stadium 4 Stadium 5
Urzad informuje | Urzad informuje Urzad pozyskuje Urzad prowadzi konsultacje | Funkcjonuje forum
mieszkancéw o | mieszkaricow o opinie mieszkaricéw | spoteczne w waznych dla trzech sektorow, ktére
wszystkich waznych dla w waznych dla spotecznosci lokalnej tworza;
sprawach, spotecznosci spotecznosci lokalnej | sprawach. e  samorzad
ktdrych lokalnej sprawach. | sprawach. Funkcjonuje system gminny,
upublicznianie konsultacji spotecznych,na | e reprezentacja
jest wymagane Stosuje sie Stosuije sie ktory skladajg sie: organizagji
na podstawie przynajmniej 3 przynajmniej 2 e  zasady pozarzadowych,
przepis6w prawa. | narzedzia narzedzia przeprowadzania e przedstawiciele

informowania pozyskiwania opinii konsultacji, biznesu
mieszkancow, takie | mieszkancow, takie [ e etapy przeprowadzania lokalnego.
jak: jak: konsultacji, Decyzje w waznych
* katalogustug |e  skrzynkina o zakres spraw bedacych | dla spotecznosci
urzedu, whioski przedmiotem lokalnej sprawach
e tablicei mieszkancow, konsultacji, podejmowane sg w
gabloty e bezposrednie  [e lista partnerow ramach forum trzech
informacyjne, kontakty wiadz z spotecznych oraz sektoréw.
*  punkt mieszkancami, podmiotéw Przynajmniej niektére
informacyjny |e  badania gospodarczych z narzedzia komunikacji
w urzedzie, satysfakcji ktorymi prowadzone sg | i partycypacii
strona www, klienta, konsultacje, spotecznej zostaly
®  biuletyn e katalogczesto |e  przypisanie udoskonalone i
urzedu, zadawanych odpowiedzialnosciza | zaktualizowane
e gazeta pytan. przeprowadzanie zgodnie z
lokalna, konsultacji obowigzujgcymi
e wspolpracaz | Urzednicy zostali spotecznych, zasadami.
mediami. przeszkoleni w e mechanizm
zakresie stosowania informowania o
narzedzi komunikacji i wynikach konsultacii,
partycypacji e sposob wykorzystania
spotecznej. wynikéw konsultacji.

Dnia 27 kwietnia, kiedy wszystkie podrozdzialy raportu szczegbtowego z analizy instytucjo-
nalnej byly juz opracowane przez poszczegdlnych cztonkéw zespotu zadaniowego, zastgpca
wojta gminy Frankowo przystapit do jego przegladu oraz redakcji. Na prace te zastepca wdjta
przeznaczyl 2 dni, co okazato si¢ czasem w zupelnosci wystarczajacym. Poza opracowaniem ra-
portu szczegdtowego z analizy instytucjonalnej Urzedu Gminy we Frankowie, zastepca wojta
postanowil, Ze warto réwniez sporzadzi¢ wersje skrocona, a wiec raport ogolny, ktory bedzie
mozna zamieSci€ na tablicach i w gablotach informacyjnych urzedu gminy. Nie stanowito to jed-
nak zadnego problemu, poniewaz raport ogélny jest koficowym rozdziatem raportu szczegéto-
wego, ktory zostat juz przygotowany. Raport ten przedstawial si¢ nastepujaco:




Analiza instytucjonalna

Raport ogélny z analizy instytucjonalnej Urzedu Gminy we Frankowie

Obszar zarzadzania

Kryterium zarzadzania

Stadium rozwoju

2 3 4 5

|. Zarzadzanie strate-
giczne i finansowe

1. Planowanie strategiczne

2. Perspektywiczna ocena sytuaciji finansowej

3. Wieloletnie planowanie inwestycyjne

4. Roczne planowanie finansowe, monitorowanie i
ocena wykonania planéw

II. Organizacja i funkcjo-
nowanie urzedu

5. Podziat uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci

6. Zarzadzanie procesami

7. Efektywnos¢ komunikacji wewnetrznej

IIl. Zarzadzanie kadrami

8. System rekrutaciji personelu

9. System oceny i awansowania pracownikéw

10. System szkolen i doskonalenia zawodowego

IV. Ustugi publiczne,
w tym komunalne

11. Standardy $wiadczenia ustug publicznych

12. Planowanie $wiadczenia ustug publicznych

13. Doskonalenie $wiadczenia ustug publicznych

V. Partycypacja
spoteczna i stymulowanie
rozwoju spotecznego

14. Komunikacja i partycypacja spoteczna

15. Wspdtpraca z organizacjami pozarzadowymi

16. Wspieranie inicjatyw spotecznych

VI. Stymulowanie
rozwoju gospodarczego

17. Program rozwoju gospodarczego

VII. Zarzadzanie
projektami

18. System zarzadzania projektami

VIIl. Wspdipraca miedzy
jednostkami samorzadu
terytorialnego

19. Realizowanie przedsiewzie¢ we wspotpracy z
innymi jednostkami samorzadu terytorialnego

IX. Etyka i zapobieganie
zjawiskom korupcji

20. Ksztattowanie postaw etycznych

Dnia 4 maja, tuz po przerwie Swigtecznej, raport szczegétowy i ogélny byly gotowe do pre-
zentacji 1 upowszechnienia. Nastepnie, 7 maja odbylo si¢ planowane na ten dzief spotkanie,
w ktorym zastgpca wojta — przewodniczacy zespolu zadaniowego ds. rozwoju instytucjonalne-
go oraz jego pozostali cztonkowie, przedstawili wszystkim pracownikom urzedu rezultaty ana-
lizy instytucjonalnej Urzedu Gminy we Frankowie. Kopie raportéw zostaty przekazane réwniez
radnym w trakcie sesji, ktora odbyta si¢ w koficu maja. Radni wystuchali rowniez prezentacji
zastepcy wojta na temat wynikOw analizy instytucjonalnej urzedu. Wszyscy uznali, Ze warto
przystapi¢ do sporzadzenia oraz realizacji planu rozwoju instytucjonalnego dla Urzedu Gminy

we Frankowie.
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Rozdziat 111

PROJEKTOWANIE

ZMIAN INSTYTUCJONALNYCH -

SPORZADZENIE PLANU
ROZWOJU

INSTYTUCJONALNEGO




PROJEKTOWANIE ZMIAN INSTYTUCJONALNYCH -
SPORZADZENIE PLANU ROZWOJU INSTYTUCJONALNEGO

3.1. Planowanie rozwoju instytucjonalnego - cel i organizacja

W oparciu o raport opracowany w wyniku analizy instytucjonalnej mozliwe jest przygotowanie
planu rozwoju instytucjonalnego urzedu. Wtasciwe podejscie do tego przedsiewzigcia w sposob
bezposredni rzutowac bedzie na efekty, jakie zostang osiagni¢te w wyniku realizacji tego pla-
nu. Z tego tez wzgledu w proces przygotowywania planu rozwoju instytucjonalnego nalezy za-
angazowac osoby kluczowe dla jego pdzniejszej realizacji. Konieczne jest rGwniez zapewnienie
pracownikom urz¢du petnej informacji o przebiegu prac planistycznych. W koficowym efekcie
to od ich zaangazowania i determinacji zaleze¢ bedzie powodzenie prac wdrozeniowych. Etap
planowania rozwoju instytucjonalnego nalezy prowadzi¢ w oparciu o precyzyjne zatozenia pro-
gramowo-organizacyjne, traktujac go jednocze$nie jako proces szkolenia, uczenia si¢ i zmiany
tozsamosci zarowno kadry kierowniczej, jak i pracownikow urzedu.

3.1.1. Cele i funkcje planu

Podstawowym celem opracowania i realizacji planu rozwoju instytucjonalnego jest przygo-
towanie urzedu do sprostania wymogom zmieniajacego sie otoczenia, w tym takze zmianom
wynikajacym z oczekiwan mieszkancow, poprzez podniesienie jakosci funkcjonowania urzedu
(w tym obstugi klientéw) oraz wykorzystanie innowacyjnych narzedzi zarzadzania.

Zasadnicze funkcje planu sprowadzaja si¢ do:

— okreSlenia, jakie rezultaty majg by¢ uzyskane w wyniku realizacji projektowanych dziatan,

— uporzadkowania i zapewnienia pracownikom urzedu, kadrze zarzadzajacej oraz radnym
dostepu do informacji — co ma by¢ zrobione oraz w jakiej kolejnosci i w jaki sposdb,

— zapewnienia zaangazowania niezbednych oséb (pracownikéw, radnych) w projektowanie
planowanych dziatan oraz ich realizacj¢, dzigki pokazaniu spdjnego i klarownego pomystu
na rozwdj urzedu,

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

— identyfikacji zagrozen jakie moga pojawic si¢ przy realizacji zadan.

Planowanie i wdrazanie zmian instytucjonalnych jest procesem ciaglym. Stad tez plan ten
powinien mie¢ charakter planu kroczacego — w pierwszym etapie wybiera si¢ kilka priorytetow
i opracowuje plan ich realizacji. Nastepnie — po ich wdrozeniu — dokonuje si¢ ewaluacji (po-
przez ponowng analiz¢ instytucjonalna) i ustala nowe priorytety dla kolejnego okresu czasu.

3.1.2. Organizacja prac

Zasadnicza grupg os6b odpowiedzialng za przygotowanie planu rozwoju instytucjonalnego
powinien by¢ zespdt zadaniowy powotany na potrzeby przeprowadzenia analizy instytucjonal-
nej. Jednakze specyfika planowania, a w szczegdlnoSci proces wyznaczania celéw czy tez kie-
runkéw rozwoju wymagaé mogg zaproszenia do wspolpracy takze dodatkowych osdb sposrod
pracownikow urzedu, radnych, a takze kierownikéw jednostek organizacyjnych.

Zadaniem dla takiego ,,poszerzonego” sktadu zespotu powinno by¢ konsultowanie propozy-
cji oraz sktadanie wnioskow dotyczacych ewentualnych nowych rozwiazan badz zadan. Dodat-
kowo — szczeg6lnie w przypadku matych urzedéw — celowe moze okaza¢ si¢ zatrudnienie (w nie-
wielkim wymiarze czasowym) zewnetrznego konsultanta (konsultantéw), ktérego gltéwnym
zadaniem powinno by¢ weryfikowanie wypracowanych i przyjetych wewnetrznie przez pracow-
nikow jednostki ustalen, proponowanie optymalnych rozwigzan oraz wskazywanie ewentualnych
brakéw badz niespdjnosci (szczegdlnie w zakresie rozwiazan szczegdtowych, a wige na etapie
formutowania zadan. Taka decyzja powinna by¢ jednak starannie przemy$lana (czy rzeczywiscie
istnieje potrzeba konsultacji), a zakres zadan stawianych konsultantom zewnetrznym powinien
by¢ (podobnie jak i efekty ich prac) doktadnie okreSlony (zob. rozdziat IV).
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Podobnie jak w przypadku analizy zesp6t zadaniowy powinien szczegétowo opracowaé har-
monogram i zasady swoich dziatan. Przyktad harmonogramu prac zawiera ponizsza tabela, ktora
posrednio pokazuje takze sekwencj¢ prac nad planem (opisana w dalszej czgsci rozdziatu).

Tabela 3.1.
Przykladowy harmonogram przygotowania planu rozwoju instytucjonalnego urzedu
Zadanie Czas realizacji Odpowiedzialny
| spotkanie zespotu zadaniowego ds. analizy 7 dni Przewodniczacy zespotu zadaniowego

instytucjonalnej — ustalenie i przyjecie
harmonogramu prac

Opracowanie propozycji docelowych (optymalnych | 7 dni Zespot zadaniowy
dla danej jednostki), pozadanych stadiéw rozwoju w
ramach kryteriow zarzadzania

Konsultacje i przyjecie docelowych stadiow rozwoju | 7 dni Przewodniczacy zespotu zadaniowego
Wybdr kryteridw priorytetowych 7 dni Zespot zadaniowy

Konsultacje i przyjecie priorytetow 7 dni Przewodniczacy zespotu zadaniowego
Okreslenie zadan realizacyjnych w ramach 7-14dni Zespot zadaniowy

poszczegolnych kryteriow

Opracowanie kart zadan 14 — 21 dni Zespot zadaniowy

Redakcja dokumentu planu rozwoju 7—-14 dni Przewodniczacy zespotu zadaniowego
Formalna akceptacja planu rozwoju 7 dni Organ wykonawczy/uchwatodawczy jednostki

Zgodnie z proponowanym harmonogramem, plan rozwoju instytucjonalnego opracowuje
sie w okresie okoto 10-13 tygodni. Oczywiscie w zaleznoSci od poziomu samoorganizacji zespo-
tu zadaniowego, dostepnosci czasowej jego cztonkdw, przyjetego zakresu i trybu konsultacji po-
za zespotem czas faktycznie niezbedny dla przeprowadzenia catego procesu moze odbiegac od
powyzszej ramowej propozycji. Czynnikiem wplywajacym na wydtluzenie czasu opracowania
planu jest proces jego konsultacji w ramach urzedu i z radnymi. Nalezy jednak pamigtad, ze jest
to proces niezbedny dla wlasciwej realizacji zapiséw planu.

3.2. Proces formutowania planu rozwoju

Podstawowym zalozeniem na etapie formutowania planu powinna by¢ jego kompleksowosc,
osiagana dzigki objeciu jego postanowieniami wszystkich analizowanych obszaréw zarzadzania.
Doceniajac znaczenie kompleksowosci nalezy pamigtac, ze bardzo niewiele urzedow jest w sta-
nie wdrozy¢ wszystkie zadania zapisane w planie rozwoju w perspektywie rocznej czy tez dwu-
letniej. Stad konieczne jest dokonywanie wyboréw dotyczacych zakresu planu, chociazby na po-
ziomie kryteridow w poszczegdlnych obszarach zarzadzania czy tez w zakresie wizji stanu
optymalnego dla danej jednostki stadium rozwoju.

Zwazywszy na powyzsze celowe jest wskazanie na kilka etapéw procesu formutowania pla-
nu rozwoju:
Ustalenie pozadanych dla danej jednostki optymalnych stadiow rozwoju instytucjonalnego.
Wybor kryteriow priorytetowych.
Okredlenie zadan realizacyjnych dla priorytetowych kryteriow.
Opracowanie kart zadan.
Redakcja dokumentu planu w odniesieniu do kryteriéw uznanych za priorytetowe.
Akceptacja planu rozwoju.

SUn,sE R

Wymienione kroki, po ktérych nast¢puja wdrazanie i monitoring realizacji planu (opisane
w kolejnym rozdziale) wyczerpuja jeden cykl planowania rozwoju. Z uwagi na ztozonos¢ i wie-
lo§¢ przedsiewzie¢ majacych na celu podnoszenie poziomu rozwoju instytucjonalnego, plan
rozwoju powinien mie¢ charakter planu kroczacego. Po wdrozeniu pierwotnie przyjetego pla-
nu nastgpuje wiec ponowny proces analizy instytucjonalnej oraz sformutowanie planu dla na-
stepnego okresu czasu. Drugi (i kolejne) cykl planowania rozwoju musi bez watpienia obejmo-
wac kroki od 2 do 6. Jednakze warto poswigci¢ nieco uwagi takze weryfikacji ustalonych
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w kroku 1 optymalnych stadiéw rozwoju: by¢ moze zmiany wynikajace z realizacji planu czy tez
innych zmian (np. niezaleznych od jednostki) pozwola na postawienie wyzszych niz pierwotnie
zaktadano oczekiwan wobec urzedu.

Ogdblny schemat cyklu opracowywania planu rozwoju instytucjonalnego prezentuje
Schemat 3.1.

Schemat 3.1.
Cykl sporzadzania planu rozwoju instytucjonalnego

Zrédto: opracowanie wiasne.
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3.2.1. Ustalenie pozadanych dla danego urzedu stadiow rozwoju instytucjonalnego

Ustalenie pozadanych dla danego urzedu stadiéw rozwoju instytucjonalnego dla poszcze-
gblnych kryteriow poddanych analizie ma kluczowe znaczenie dla ksztattu planu — pokazuje, ja-
kie postepy chce osiagnac urzad w skali kilku lat (np. 4-5). Chodzi po prostu o znalezienie wla-
Sciwego kompromisu migdzy mozliwosciami dziatania urzedu a potrzebami i wymaganiami
otoczenia (gtéwnie mieszkancéw) oraz zasobami wewnetrznymi (np. kadrami, mozliwosciami
finansowymi) oraz zewn¢trznymi (np. liczbg i aktywnoScig organizacji pozarzadowych). Roz-
wigzaniem, jakie nasuwa si¢ w pierwszej chwili jest oczywiscie stwierdzenie, ze urzad w per-
spektywie dlugookresowej (np. 5 lat) osiagnie stadium 5 dla wszystkich 20 kryteriow analizy in-
stytucjonalnej. Duze jest prawdopodobienstwo, ze twierdzenie takie bedzie uzasadnione
i wykonalne w przypadku duzych jednostek samorzadowych (duzych urzedéw, zatrudniajacych
co najmniej kilkadziesiat os6b). Natomiast prawdziwos$¢ tej tezy tzn. jej wykonalno$¢ w przy-
padku malych urzedow (szczegdlnie wiejskich) nie jest juz tak jednoznaczna. Przed podjeciem
decyzji w tej sprawie kierownictwo urzedu powinno odpowiedzie¢ sobie na kilka pytan:

— Czy posiadamy wystarczajaca ilo§¢ pracownikow, aby osiggnac i utrzymacé najwyzszy po-
ziom rozwoju dla wszystkich stadiow?
—  Czy umiejetnosci pracownikéw, poziom ich wyksztatcenia i otwarto$¢ na zmiany pozwalaja

w chwili obecnej na postawienie przed nimi takich wyzwan?

—  Czy w kazdym przypadku naklady ponoszone na osiagniecie wymogéw wtasciwych dla naj-
wyzszego stadium rozwoju w naszej jednostce bedzie ekonomicznie uzasadnione?

— Jakiego zakresu zmian, innowacji i usprawnien w naszym dziataniu oczekuja mieszkafncy?

Dazenie do osiggnigcia w perspektywie najblizszych 4-5 lat najwyzszego, piatego stadium
rozwoju w ramach kazdego kryterium nie zawsze bedzie znajdowac uzasadnienie, bowiem wy-
muszona tym intensywnoS$¢ prac wewnatrz urzedu moze spowodowac jednoczesne obnizenie
jakosci biezacej obstugi mieszkancow. Jest to typowy dylemat czy liczy¢ ,,sity wedtug zamiaréw”
czy tez ,zamiary wedtug sit” — moga go rozstrzygnad jedynie wladze danej jednostki. Wazniej-
sze od szybkiego osiagnigcia stadium 5 jest uruchomienie systemu statej poprawy organizacji
pracy we wszystkich omawianych dziedzinach.

Przyklad - cz. 5

Pozytywny odbidr przeprowadzonych w gminie Frankowo konsultacji i prezentacji wynikow
analizy instytucjonalnej pozwolil na przystapienie do sporzadzenia planu rozwoju instytucjo-
nalnego. Zadanie to powierzono powotanemu juz wczesniej 7-osobowemu zespotowi ds. roz-
woju instytucjonalnego. Zespot ten zapoznat si¢ szczegétowo z materiatami pomocnymi przy
formutowaniu planu. Na pierwszym spotkaniu wyjasniono wszelkie watpliwos$ci cztonkéw Ze-
spotu oraz ustalono harmonogram.

Zadanie Termin Odpowiedzialny
realizacji
Opracowanie propozycji docelowych (optymalnych | 7 czerwca Zespot zadaniowy

dla danej jednostki), pozadanych stadiéw rozwoju w
ramach kryteriéw zarzadzania

Konsultacje i przyjecie docelowych stadiéw rozwoju | 14 czerwca Przewodniczacy zespotu zadaniowego
Wybér kryteriéw priorytetowych 21 czerwca Zespot zadaniowy

Konsultacje i przyjecie priorytetow 28 czerwca Przewodniczacy zespotu zadaniowego
Okreslenie zadan realizacyjnych w ramach 10 lipca Zespot zadaniowy

poszczegdlnych kryteriow

Opracowanie kart zadan 30 lipca Zespdt zadaniowy

Redakcja dokumentu planu rozwoju 10 sierpnia Przewodniczacy zespotu zadaniowego

Formalna akceptacja planu rozwoju 17 sierpnia Organ wykonawczy/uchwatodawczy jednostki
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Zgodnie z przyjetym harmonogramem cztonkowie zespotu zadaniowego ds. rozwoju insty-
tucjonalnego w gminie Frankowo — w wyniku spotkan roboczych, w oparciu o dokonang wcze-
$niej analiz¢ (zob. Przyktad — cz. 4) oraz prowadzone konsultacje z wybranymi radnymi i pra-
cownikami poszczegdlnych referatéw — uzgodnili i zaakceptowali optymalne stadia rozwoju
instytucjonalnego w ramach poszczegélnych kryteriow. Kazdy z etapow konsultacji i dokony-
wania uzgodnien byl dokumentowany przez Zespdt. Wyniki tych uzgodnien zawiera ponizsza
tabela.

Obszar zarzadzania Kryterium zarzadzania Stadium rozwoju

1 2 3 4 5

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

|. Zarzadzanie strate-
giczne i finansowe

4. Roczne planowanie finansowe, monitorowanie i
ocena wykonania plandw

- _ 5. Podziat uprawnien decyzyjnych i
II. Organizacja i funkcjo- - | odpowiedzialnosci

nowanie urzedu 6. Zarzadzanie procesami
7. Efektywno$¢ komunikaciji wewnetrznej

8. System rekrutacji personelu

Ill. Zarzadzanie kadrami | 9, System oceny | awansowania pracownikow

10. System szkolen i doskonalenia zawodowego

IV. Uslugi publiczne, 11. Standardy $wiadczenia ustug publicznych

w tym komunalne 12. Planowanie $wiadczenia ustug publicznych
13. Doskonalenie $wiadczenia ustug publicznych
V. Partycypacja 14. Komunikacja i partycypacja spoteczna

spoteczna i stymulowanie{ 15 Wspotpraca z organizacjami pozarzadowymi

rozwoju spolecznego 16 Wspieranie inicjatyw spotecznych

VI. Stymulowanie
rozwoju gospodarczego
VII. Zarzadzanie
projektami

17. Program rozwoju gospodarczego

18. System zarzadzania projektami

VIIl. Wspotpraca miedzy | 19. Realizowanie przedsiewzie¢ we wspotpracy z
jednostkami samorzadu | innymi jednostkami samorzadu terytorialnego
terytorialnego

IX. Etyka i zapobieganie

Zjawiskom korupcii 20. Ksztattowanie postaw etycznych

Jak wynika z powyzszej tabeli zespot zadaniowy ustalajac optymalne dla Frankowa stadia
w ramach poszczegdlnych kryteriow rozwoju (zaznaczone kolorem czerwonym), w trzech przy-
padkach (kryteria 7, 151 19) uznat, ze w chwili obecnej dotychczasowe stadia, wynikajace z ana-
lizy sa rownocze$nie stadiami optymalnymi. Nie oznacza to jednak, ze kwestia ta jest sprawa za-
mknieta. Mozliwa jest sytuacja, gdy w kolejnym cyklu planowania rozwoju aspiracje (lub
mozliwosci) pozwola na wskazanie wyzszych stadiéw zaréwno w przypadku tych trzech kryte-
riéw, jak i innych (gdzie nie wskazano na stadium 5).

Ustalenie pozadanych i optymalnych stadiéw rozwoju stanowi wstep do etapu formutowa-
nia celéw rozwoju organizacji. Celowo nie piszemy tu o urzedzie, gdyz konieczne jest szersze
spojrzenie — obejmujace nie tylko sam urzad, jego kadre zarzadzajaca i pracownikéw, ale tak-
ze radnych, podmioty zalezne, mieszkaficow. Dokonanie podobnej projekcji powinno odbywac
sie w oparciu o doSwiadczenia uzyskane na etapie analizy instytucjonalnej oraz w oparciu
o analize warunkow koniecznych dla zakwalifikowania jednostki do danego stadium. Podejmo-
wanie ustalefi powinno odbywac si¢ w oparciu o takie kryteria, jak:

— przydatno$¢ dziatan wiasciwych dla poszczegdlnych warunkéw w funkcjonowaniu jednostki,

— posiadane zasoby wiasne jednostki (przede wszystkim zasoby ludzkie oraz techniczne),
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— poziom akceptacji 0sdb uczestniczacych w konsultacjach dla projektowanych zmian,
— wiedze lub subiektywne odczucia dotyczace oczekiwan spotecznych.

3.2.2. Wybor kryteriow priorytetowych

Wybor kryteriéw priorytetowych jest decyzja o charakterze strategicznym. Konieczno$¢
podjecia takiej decyzji wynika z faktu, ze réwnolegte zaplanowanie oraz podjecie dziatan we
wszystkich obszarach zarzadzania i w ramach wszystkich (badz wigkszosci) kryteriéw wobec ich
ztozonoSci oraz rozleglodci tematycznej bytoby, jak juz wezesniej powiedziano, dziataniem nie-
efektywnym i w wielu przypadkach z gory skazanym na niepowodzenie. Z przyczyn praktycz-
nych trzeba ten proces roztozy¢ na etapy. Mozliwe sa oczywiscie rézne sposoby dochodzenia do
zestawu zadan, jakie beda realizowane na poczatku oraz ustalania ich sekwencji. Niniejszy po-
radnik prezentuje jedng z mozliwych koncepcji, ktéra powstata w oparciu o do§wiadczenia wy-
nikajace z prac w jednostkach pilotazowych.

Najbardziej uzasadnione — jak wynika z obserwacji — wydaje si¢ skupienie na kilku priory-
tetowych sferach dziatania urzedu (zgodnie z wiedza zespotu pracujacego nad planem najbar-
dziej istotnych dla danej spolecznosci czy organizacji), przy jednoczesnym potraktowaniu dzia-
fan wiasciwych dla pozostalych kryteriow oraz obszaréw zarzadzania jako dziatan, ktore
zostana podjete w kolejnych okresach, po pomySinej realizacji zadan okreslonych w obszarach
priorytetowych.

Oczywiscie liczba kryteriéw, ktére zostana uznane za priorytetowe (sposrdd zdefiniowa-
nych 20 kryteriéw zarzadzania) oraz wybor konkretnych priorytetéw bedzie stanowi¢ autono-
miczng decyzje¢ kazdej jednostki, natomiast zatozy¢ mozna, iz w wigkszosci przypadkéw zawie-
raé si¢ bedzie w przedziale od 2 do 6 — w zaleznoSci od potrzeb i mozliwosci konkretnej
jednostki w krétkim okresie czasu (np. jednego roku). Wynika z tego, ze realizacja catego pro-
cesu, jakim jest wdrazanie zmian instytucjonalnych (w praktyce sprowadzajaca si¢ do opraco-
wania i realizacji kilku planéw o charakterze rocznym, przy zachowaniu zasady, iz plan kolejny
przygotowywany jest po ocenie skutkéw poprzedniego) bedzie roztozona na kilka lat, a szyb-
kos$¢ prac bedzie uzalezniona od potencjatu jednostki i determinacji jej kierownictwa.

Przystepujac do wyboru kryteriéw priorytetowych nalezy odpowiedzie¢ na kilka zasadni-
czych pytan:

— jakie dzialania sg kluczowe dla poprawy zarzadzania jednostkg?
— do podjecia jakich dziatan urzad jest przygotowany?

- kadrowo,

- organizacyjnie,

- finansowo,

— dla jakich dziatan rozbiezno$ci pomigdzy stanem faktycznym a naszymi oczekiwaniami sa
najwicksze (czyli, gdzie w pierwszej kolejnosci powinni§my podjaé interwencje)?
— jakie dzialania najlepiej przeloza si¢ na Swiadczenie ustug na rzecz mieszkancow?

OczywiScie, lista pytan moze by¢ przez konkretny urzad dowolnie modyfikowana (np. po-
przez dodanie pytania), natomiast odpowiedzi powinny by¢ udzielane w oparciu o wiedze¢ oraz
znajomo$¢ przez cztonkéw zespotu zadaniowego lokalnych uwarunkowan. Istotne jest, aby wy-
brane ostatecznie kryteria priorytetowe byly wynikiem wspdlnie osiggni¢tego konsensusu — tak,
aby kazda z os6b uczestniczacych w procesie wyboru mogta identyfikowac si¢ z podjeta decyzja.

Zestawienie kryteriow priorytetowych dla przyktadowych jednostek uczestniczacych w pi-
lotazu Programu Rozwoju Instytucjonalnego zawiera tabela 3.2. Wybrane jednostki realizowa-
ly zadania w ramach r6znej liczby kryteriow: od 3 w malym urzedzie gminy, poprzez 5 w urze-
dzie miasta i gminy, do 6 w przypadku starostwa powiatowego.
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Tabela 3.2.

Przykladowe zestawienie kryteriow priorytetowych

Urzad gminy

Urzad miasta i gminy

Starostwo powiatowe

e  Planowanie strategiczne
e  Standardy $wiadczenia ustug

e  Komunikacja i partycypacja
spoteczna (kryterium 14)

(kryterium 20)

Urzad B (maty)

e Perspektywiczna ocena sytuacii
finansowej (kryterium 2)

e System rekrutaciji personelu
(kryterium 8)

e System zarzadzania projektami
(kryterium 18)

Urzad A (Sredniej wielkosci) .
(kryterium 1) .

publicznych (kryterium 11) o

e  Ksztaltowanie postaw etycznych | e

Perspektywiczna ocena sytuac;
finansowe;j (kryterium 2)
Wieloletnie planowanie
inwestycyjne (kryterium 3)
Roczne planowanie finansowe,
monitorowanie i ocena
wykonania plandw (kryterium 4)
Planowanie ustug publicznych
(kryterium 12)

Komunikacja i partycypacja
spoteczna (kryterium 14)

Perspektywiczna ocena sytuacii
finansowej (kryterium 2)
Zarzadzanie procesami
(kryterium 6)

System szkolen i doskonalenia
zawodowego (kryterium 10)
Komunikacja i partycypacja
spoteczna (kryterium 14)
System zarzadzania projektami
(kryterium 18)

Ksztaltowanie postaw etycznych
(kryterium 20)

Dokonujac wyboru kryteriéw priorytetowych mozna postuzy¢ si¢ (w celu ulatwienia pracy
oraz przejrzystosci dyskusji) prostym formularzem, wypetnianym przez kazdego z cztonkdéw ze-
spotu zadaniowego. Tabela 3.3. stanowi przyktad takiego formularza.

Tabela 3.3.
Formularz pomocniczy do wyboru kryteriéw priorytetowych
Pytania pomocnicze
W jakim
stopniu
podjete w .
Cz_y ) ramach Jaka jest Czy lkryterlu'm
dziatania w . o . | powinno byé
Czy Czy kryterium rozbieznos¢ | .
K i ramach jesteSmy jesteSmy dziatania pomiedzy priorytetem
ryterium kryterium s oo W naszej
przygoto- przygotowa- | przetozg sie | stanem X
kluczowe przygotowa- ; e jednostce
. wani orga- | nifinanso- | na poprawe | obecnyma :
diazarzg- | nikadrowo? | o ovinie? | wo? ustu oczekiwa- | " 443
dzania yinie: ' 9 NN najblizszych
jednostka? realizowa- | niami? 12 miesigcy?
! ' nych dla '
mieszkan-
cow?
1. Planowanie
strategiczne

Proces wyboru kryteriéw priorytetowych w omawianym w niniejszym poradniku przypadku
prezentujemy ponizej. W tym przyktadzie jako podstawe do dyskusji wykorzystano wypelniany
indywidualnie przez kazdego cztonka zespotu formularz, w ktérym odpowiedzi na pytania
udzielano w formie opisowej. Mozliwe jest takze przyjecie innej konwencji, np. uzycie skali licz-
bowej: 1 — niski poziom przygotowania, 2 — czgSciowe przygotowanie (wymaga uzupetnien, np.
zatrudnienia krétkoterminowego eksperta lub przeszkolenia pracownika/grupy pracownikéw),
3 — petne przygotowanie do realizacji zadafh. Wydaje si¢ jednak, ze zastosowana formuta opi-
sowa pozwoli na lepsze oddanie stanu faktycznego — szczegdlnie w przypadku identyfikacji za-
strzezen (np. koniecznosci dodatkowych szkolen, itp.).
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Przyklad — cz. 6

Wyniki dokonanej we Frankowie analizy oraz wyboru optymalnych dla tej jednostki sta-
diéw rozwoju doprowadzity do wskazania w toku prac zespolu zadaniowego propozycji kryte-
riow priorytetowych. Pracujac nad dokonaniem tego wyboru postuzono si¢ prostym formula-
rzem. Wypetnienie tego formularza przez wszystkich cztonkéw zespolu pozwolito na sprawne
przeprowadzenie dyskusji.

Formularz pomocniczy do wyboru kryteriéw priorytetowych w gminie Frankowo (fragment)

Pytania pomocnicze

W jakim
stopniu
Czy podjete w
dziatania w Cz Lan::rcill]m Jaka jest
ramach Cz 'es¥eém Czy dga{ania rozbieznos¢ | Czy kryterium
Kryterium kryterium sg | . - J y jestesmy . .| pomiedzy [ powinno by¢
ry jestesmy | przygotowa- przelozg sie .
kluczowe . przygotowa- stanem priorytetem
przygotowa | ni . na poprawe
dla . P . |ni obecnyma | dla naszego
.| ni kadrowo? | organizacyj | .. o | ustug o "
zarzadzania S finansowo? . oczekiwa urzedu?
nie? realizowa- e
nasza niami?
gming? nyph dIa'
mieszkan-
cow
Frankowa?
krotki okres
. — niski .
(LS EL Tak Tak Tak Tak sopien | >Sadi@ | rai
strategiczne . (z2nab)
dtugi okres -
wysoki
Czesciowo
- potrzeba
2. Perspektywiczna i
o&:ena svtuacii Raczej nia Tak Raczej Bezposred- | 2 stadia Raczej
ﬁnansov{e' g Nie pracowni- nie nio - niski (z1na3d) nie
g kow iflub
pomoc
zewnetrzna
i informacja —
e UIENDIEIAN -potrzeba | b okazan{e 3 stadia
planowanie Tak przeszkole- | . ! Tak poKazanie Tak
inwestycyjne nia 1 nie !(olejnosc"l (z1nad)
pracownika il
11. Standardy Potrzebna . . .
$wiadczenia ustug Tak pomoc tlzakczej tlzakczej Tak (223;3:53) Tak
publicznych zewnetrzna
Tak -
. szybsza
14. Komun!kaqa ! Raczej Raczej reakcjana | 2 stadia
partycypacja Tak Tak " " Tak
spoleczna nie nie pqtrzeby' (z1na3d)
mieszkan-
COW.
Tak-w
dtuzszym
20. Ksztattowanie Raczej okresie 2 stadia
postaw etycznych tak 1l Ll Ll przejrzys- | (z1na3) 1l
tos¢ i zau-

fanie
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Przeprowadzona przez cztonkéw zespotu analiza i pdZniejsza dyskusja stosunkowo szybko
doprowadzily do wyboru 3 kryteriéw priorytetowych: standardy Swiadczenia ustug publicznych,
komunikacja i partycypacja spoteczna oraz ksztaltowanie postaw etycznych. Znacznie wigcej
miejsca poSwiecono na omowienie jednego z trzech kryteriow, jakie brano pod uwage w obsza-
rze zarzqdzanie strategiczne i finansowe. Sktaniano si¢ do podjecia dziatan w ramach dwoéch kry-
teriow: planowanie strategiczne oraz wieloletnie planowanie inwestycyjne. Gmina posiada juz
pewne doswiadczenia w zakresie planowania strategicznego (istnieje strategia rozwoju), nato-
miast uznano za celowe opracowanie w sposob uspoteczniony planéw operacyjnych. Réwnocze-
Snie rozwazano rownolegle opracowanie wieloletniego planu inwestycyjnego. Jednakze jeden
z cztonkéw zespotu zwrdcit uwage, ze dla petnego oraz rzetelnego opracowania takiego planu
konieczne jest posiadanie prognozy finansowej — zawartej w ramach kryterium: perspektywicz-
na ocena sytuacji finansowej. Jednoczesnie, z uwagi na fakt, ze osiagniecie 4 stadium rozwoju
w zakresie planowania strategicznego jest warunkowane uwzglednieniem Srodkéw finansowych
na realizacj¢ zadan wieloletnich w planie finansowym badzZ inwestycyjnym, podjeto jednak decy-
zje o wskazaniu kryterium perspektywiczna ocena sytuacji finansowej. Réwnoczesnie uczyniono
zastrzezenie, ze wieloletnie planowanie inwestycyjne powinno zosta¢ uwzglednione w kolejnej
turze wyboru priorytetow — po realizacji obecnie przygotowywanego planu. Decyzja taka jest
oczywiScie decyzjq racjonalng, pomimo, ze w ocenie cztonkéw zespotu gmina jest lepiej przygo-
towana do podjecia dziatan w ramach kryterium wieloletnie planowanie inwestycyjne.

Ostatecznie zdecydowano si¢ na wybor pieciu kryteriow priorytetowych dla pierwszego
okresu realizacji planu rozwoju instytucjonalnego:

1. Planowanie strategiczne (w obszarze zarzadzanie strategiczne).

2. Perspektywiczna ocena sytuacji finansowej (w obszarze zarzadzanie strategiczne).

3. Standardy $wiadczenia ustug publicznych (w obszarze ustugi publiczne).

4. Komunikacja i partycypacja spoleczna (w obszarze partycypacja spoleczna i stymulowanie
rozwoju spotecznego).

5. Ksztattowanie postaw etycznych (w obszarze etyka i zapobieganie zjawiskom korupciji).

Dla kazdego z wybranych kryteriow przygotowano w formie pisemnej uzasadnienie — tak,
aby moglo stanowi¢ rzetelna informacje w procesie konsultacji dokonanego wyboru. Uzasa-
dnienie dla wyboru kryterium komunikacja i partycypacja spoleczna otrzymato nastgpujace
brzmienie:

Mimo ze gmina realizuje wiele dziatan ukierunkowanych na wspotprace z mieszkancami
i zachecanie ich do czynnego udziatu w zyciu gminy, to jednak dzialania te nie sq prowadzo-
ne w oparciu o wspolne zatozenia, w sposob ciagly, konsekwentny i w petni udokumentowa-
ny. Podjecie dzialan porzadkujacych te sfere aktywnosci wiadz we Frankowie spotka si¢ nie-
watpliwie z uznaniem mieszkancow, przyblizajac im celowo$¢ wprowadzania zmian w naszej
gminie. Jednocze$nie, pomimo niskiej oceny w ramach tych zagadnien (stadium 1) realizu-
jemy duzo pojedynczych inicjatyw w zakresie kontaktow z mieszkaficami (spetniajac nie-
ktore warunki charakterystyczne dla wyzszych stadiow). Stad tez, stosunkowo niewielkim
naktadem pracy mozemy usprawnic cata sfere kontaktéw i konsultacji z mieszkaficami.

Zgodnie z pierwotnym podziatem rél w zespole zadaniowym (przyporzadkowaniem obsza-
réw zarzadzania) wyznaczono osoby odpowiedzialne za przygotowanie propozycji planu w kaz-
dym z kryteriow.

Przytoczony powyzej przyktad obrazuje — oprdcz ,,Sciezki” ustalania priorytetow — jak istot-
na dla tego etapu prac jest dokladna znajomos¢ i analiza warunkow dla poszczegdlnych stadiow
w ramach r6znych kryteriéw. Pozwoli to na uniknigecie sytuacji, w ktorej zostang pominiete kry-
teria, w ktorych realizacja zadan jest wigzaca dla spelnienia warunkéw wymaganych w ramach
wybranych priorytetow. Istnienie takich zaleznoSci wystepowaé bedzie szczegllnie w ramach
danego obszaru zarzadzania, np. omawiana powyzej sekwencja wieloletniego planowania fi-
nansowego i inwestycyjnego, czy tez konieczno$¢ opracowania planu finansowego badzZ inwe-
stycyjnego dla osiagniecia stadium 4 dla kryterium planowanie strategiczne.

Przyjecie priorytetéw rozwoju (w oparciu o kryteria analizy) pozwala na precyzowanie
i konkretyzacje zadan. Proces ten przyblizaja kolejne punkty, a jego pierwszym krokiem jest
niewatpliwie okreSlenie listy zadan do realizacji w ramach poszczegdlnych priorytetow.
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3.2.3. Okreslenie zadan realizacyjnych

Okreslenie zadan realizacyjnych powinno by¢ oparte o analiz¢ warunkéw niezbednych dla
osiagnigcia stadium wskazanego jako optymalne dla poszczegdlnych kryteriow zarzadzania
(ktére wskazano jako priorytetowe) w powigzaniu z wynikami analizy instytucjonalnej danej
jednostkis. Na tym etapie pomocne bedg takze inne opracowania przygotowane w ramach Pro-
gramu Rozwoju Instytucjonalnego, m.in. Katalog Narzedzi Wspierajacych Rozwdj Instytucjo-
nalny oraz Baza Najlepszych Praktyk.

W celu okreSlenia listy zadan realizacyjnych w ramach poszczegdlnych kryteriéw prioryte-
towych nalezy skonfrontowaé wynik przeprowadzonej analizy z oczekiwaniami jednostki, wyra-
zonymi poprzez optymalne stadia rozwoju okreslone dla tych kryteriow. Konfrontacja ta pole-
ga na sprawdzeniu, jakie warunki dla stadium optymalnego (oraz nizszych, jezeli takie
wystepuja pomigdzy stadium optymalnym a wynikajacym z analizy) nie s3 spelnione w danej
jednostce. Te wlasnie warunki stanowi¢ beda zadania planu rozwoju instytucjonalnego. Proces
ten ilustruje ponizszy przyktad.

Przykitad — cz. 7

Zastgpca wojta gminy Frankowo jest odpowiedzialny za przygotowanie propozycji zadan
dla kryterium Komunikacja i partycypacja spoteczna (wcze$niej odpowiadat za analiz¢ w obsza-
rze partycypacja spoleczna i stymulowanie rozwoju spotecznego).

Pierwszym jego krokiem byla analiza warunkéw, jakie Frankowo speilnia w ramach tego
kryterium. Poniewaz na etapie analizy stwierdzono, ze Frankowo znajduje si¢ na 1 stadium roz-
woju oraz ustalono w toku prac nad planem, iz optymalnym stadium bedzie w chwili obecnej
stadium 3, Zastgpca wojta swoja analize ograniczyl do przejrzenia warunkéw dla stadium 2
oraz 3. Wykorzystat w tym celu wypetiony dla tego kryterium kwestionariusz diagnostyczny
(zob. przyktad — cz. 3) oraz raport szczegblowy z analizy (zob. przyklad- cz. 4). Mégt woéwczas
docenic wysitek, jaki zostal wtozony na etapie analizy w przygotowanie raportu szczegdtowego.

Informacje, jakie uzyskal z kwestionariusza pokazaty, ze formutujac zadania musi skupic
si¢ na wymaganiach dotyczacych dwoch warunkéw wiasciwych dla stadium drugiego (14.2 oraz
14.3) oraz trzech warunkow dla stadium trzeciego (14.5, 14.6 oraz 14.7). Dwa pozostale warun-
ki dla tych stadiow sa bowiem we Frankowie spelnione.

Szczegdtowa analize niezbednych dziatan Zastepca wojta przeprowadzit kolejno dla 5 wa-
runkow — poréwnujac ich wymogi z zapisami raportu szczegdétowego analizy. Dla uproszczenia
przygotowat tabelg, kopiujac do jednej kolumny wymogi warunku a nast¢pnie zaznaczajac (po-
przez pogrubienie czcionki i podkre§lenie) te elementy, ktére sa wskazane w raporcie szcze-
gotowym z analizy. W drugiej kolumnie wpisat te dziatania, dla ktérych nalezy sformutowac za-
dania (umiescil réwniez swoje uwagi):

Warunek 14.2.
Spetnione wymagania (podkreslone i pogrubione): Potrzeba realizacji:
Przynajmniej 3 narzedzia informowania mieszkancow, takie | Przygotowac, zatwierdzi¢ formalnie oraz stosowac co
jak: najmniej jedno z ponizszych narzedzi:
o katalog ustug urzedu, o katalog ustug urzedu,
o tablice i gabloty informacyjne, . punkt informacyjny w urzedzie (brak warunkow
o punkt informacyjny w urzedzie, lokalowy, mieszkaricy uzyskuja informacje w
. strona www, sekretariacie)
o biuletyn urzedu, o biuletyn urzedu (urzad wykupuje strong w kazdym
. gazeta lokalna, z wydan lokalnej gazety)
- wspoipraca z mediami, - gazeta lokalna (jest niezalezna)
zostaly zatwierdzone w formie obowigzujacej regulacji . wspdtpraca z mediami (informacjami z gminy jest
wewnetrzne;. zainteresowana lokalna gazeta, z ktdra jest dobry
kontakt)

8 Na przyklad jednostka zostata zakwalifikowana w wyniku przeprowadzonej analizy w stadium 2, natomiast
spetnia 3 z 4 warunkéw wiasciwych dla stadium 3 - tak wigc podjecia dziatan (okreslenia zadan) wymagaé
bedzie tylko jeden warunek okreslony dla stadium 3 oraz warunki whasciwe dla stadium 4, jezeli jako pozadane
(optymalne dla jednostki) okreslono wlasnie to stadium.
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Warunek 14.3.
Istniejg dokumenty, ktére potwierdzaja, ze przynajmniej | Okresli¢ zasady archiwizowania/dokumentowania dziatan
3 narzedzia informowania mieszkancow sg stosowane. dla wybranego do realizacji narzedzia informowania
mieszkancow
Warunek 14.5.
Przynajmniej 2 narzedzia pozyskiwania opinii mieszkancéw, | Przygotowaé, zatwierdzié¢ formalnie oraz stosowac co
takie jak: najmniej jedno z ponizszych narzedzi
] skrzynki na wnioski mieszkarncow, . skrzynki na wnioski mieszkancow (tego
o bezposrednie kontakty wladz z mieszkancami, rozwigzania prébowano juz wczesniej, ale nie
= badania satysfakciji klienta, przyniosto to rezultatu)
) katalog czesto zadawanych pytan, - badania satysfakcii klienta,
zostaly zatwierdzone w formie obowigzujacej regulacii = katalog czesto zadawanych pytan (mieszkancy
wewnetrznej. moga mie¢ problemy z docieraniem do niego)
Warunek 14.6.
Istniejg dokumenty, ktére potwierdzaja, ze przynajmniej 2 Okresli¢ zasady archiwizowania/dokumentowania dziatan
narzedzia pozyskiwania opinii mieszkancow sg stosowane. dla wybranego do realizacji narzedzia pozyskiwania opinii
mieszkancow
Warunek 14.7.
Istnieja dokumenty, ktdre potwierdzaja, ze urzednicy zostali Szkolenie dla pracownikéw urzedu najczesciej
przeszkoleni w zakresie stosowania narzedzi komunikacj i kontaktujacych sie z mieszkancami
partycypaciji spotecznej.

Na podstawie tej tabeli Zastepca wojta sformutowat nastepujace propozycje zadan:

Zadanie 1: Opracowanie Katalogu Ustug Urzedu (z podaniem sposobu zatwierdzenia oraz
dokumentowania jego wykorzystywania i aktualizacji)

Zadanie 2: Przeprowadzenie badania satysfakcji mieszkancéw (z podaniem sposobu za-
twierdzenia oraz dokumentowania jego wykorzystywania)

Zadanie 3: Organizacja i przeprowadzenie szkolenia z zakresu stosowania narzedzi komu-
nikacji i partycypacji spolecznej dla pracownikéw urzedu najczesciej kontaktujacych sie z mie-
szkaficami

lub:

Zadanie 3: Kierowanie pracownikow najczesciej kontaktujacych sie¢ z mieszkancami na

szkolenia w zakresie wykorzystania technik i narzedzi komunikacji i partycypacji spoleczne;j.

Dzigki okresleniu, ze dwa pierwsze zadania uwzglednia¢ beda kwestie zwigzane z zatwier-
dzeniem (formalna akceptacja) oraz dokumentowaniem sposobu wykorzystywania katalogu
ustug oraz badan satysfakcji mieszkancow, liczbe niezbednych zadan udato si¢ ograniczy¢ do
trzech.

Zastgpca Wojta przedstawit przygotowana przez siebie propozycje zadaf na spotkaniu ze-
spotu w dniu 7 lipca, podajac przy tym (na podstawie sprecyzowanych wczesniej wtasnych uwag
i komentarzy) uzasadnienie, dlaczego proponuje zastosowac te a nie inne narzedzia. Podzielit
sie rowniez swoimi watpliwosciami dotyczacymi formy szkolenia: czy wysyta¢ pracownikéw na
szkolenia organizowane przez firmy zewnetrzne, czy tez zorganizowac szkolenie na miejscu —
wynajmujac wyspecjalizowana firme i uzgadniajac z nig wezesniej m.in. program szkolenia. De-
cyzja cztonkéw zespotu przyjeto drugie rozwigzanie.

Ostateczny zakres zadan dla kryterium komunikacja i partycypacja spoteczna uksztaltowat
si¢ nastepujaco:
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Zadanie 1: Opracowanie Katalogu Ustug Urzedu.

Zadanie 2: Przeprowadzenie badania satysfakcji mieszkancow.

Zadanie 3: Organizacja i przeprowadzenie szkolenia z zakresu stosowania narzedzi komu-
nikacji 1 partycypacji spotecznej dla pracownikéw urzedu najczesciej kontaktujacych sie
z mieszkaficami.

Przy sporzadzaniu listy zadan celowe jest — zaprezentowane w powyzszym przykladzie —
rownolegte wskazanie zalecen dla opracowywania kart zadan oraz dodatkowo podkreslenie
ewentualnych powiazafn pomigdzy zadaniami (np. koniecznosci skorelowania z realizacjg in-
nych zadan®). Wykonanie tej pracy na tym etapie znacznie utatwi wszelkie dziatania i zapewni
pozadany poziom informacji w kartach zadan czy tez w trakcie opracowywania harmonogramu.

Analiza sposobu przektadania warunkéw analizy instytucjonalnej na zadania planu rozwo-
ju umozliwia zwrdcenie uwagi na bardzo istotng kwesti¢ — wzajemnego przenikania si¢ zarow-
no obszardw, jak i kryteriow zarzadzania. Przyktadowo, jednym z wybranych przez jednostke
narzedzi z zakresu komunikacji spotecznej jest badanie satysfakcji klienta (mieszkancow). Je-
zeli bedzie badana satysfakcja mieszkancow ze Swiadczonych ushug publicznych — mamy okazje
na gruntowne poznanie opinii mieszkancéw o §wiadczonych ustugach. Zaprojektowanie takie-
go zadania bedzie jednocze$nie wypetniaé jeden z warunkow dla kryterium Standardy Swiad-
czenia ushug publicznych w ramach obszaru Ustugi publiczne, w tym komunalne (warunek
11.12 wladciwy dla stadium 4). Realizacja tego zadania w ramach obszaru zwigzanego z komu-
nikacja spoleczna pozwoli na poprawe sytuacji (spetnienie jednego z warunkéw), takze w ob-
szarze ustug publicznych.

3.2.4. Opracowanie kart zadan

Stworzenie listy zadaf nie jest warunkiem wystarczajacym, aby przejs$¢ do etapu wdrazania
planu. Dla zadan okreSlonych w planie powinny zosta¢ opracowane tzw. karty zadan (czy kar-
ty projektow), ktére szczegdtowo definiowac beda cele, procedurg i naktady niezbedne dla re-
alizacji poszczeg6lnych zadan.

Opracowanie kart zadan nalezy powierzy¢ pracownikom urzedu (merytorycznie odpowie-
dzialnym) — we wspétpracy z oddelegowanymi cztonkami zespotu zadaniowego. Mozliwe jest
takze wystgpienie sytuacji, w ktorej urzad bedzie zmuszony do zlecenia takiej czynnoSci
podmiotom zewnetrznym (dla niektérych zadan).

Szereg przyktadow kart zadan znaleZ¢ mozna w Katalogu Narzedzi Wspierajacych Rozwoj
Instytucjonalny. Zaleca si¢ wykorzystanie (tam, gdzie bedzie to mozliwe) istniejacych kart za-
dan (z ewentualnymi niezb¢dnymi korektami), badz tez modyfikacje kart wykorzystywanych
w ramach projektu pilotazowego — poprzez dostosowywanie ich zaréwno do listy i zakresu za-
dan wskazanych w konkretnym urzedzie, jak i do lokalnej specyfiki (np. przyjetych w regulami-
nie organizacyjnym urz¢du rozwigzan).

W celu rozpisania kazdego z zadan proponuje si¢ przyjecie uktadu trzech tabel z nastepu-
jacymi danymi:

— z informacjami ogdlnymi i syntetycznymi o zadaniu,
— obejmujacej szczegotowa procedure realizacji zadania oraz harmonogram jego realizacji,

— stanowiacej opis procedury (uszczegdtowienie poszczegdlnych krokéw proponowanej pro-
cedury).

Ponizej przedstawiony zostat zakres informacji w poszczegdlnych tabelach sktadajacych sie
na karte zadania. Wzoér kompletnej karty zadania wykorzystywanej w ramach pilotazowego
programu rozwoju instytucjonalnego znajduje si¢ w tabeli 3.4., natomiast tabela 3.5. prezentu-
je karte samodzielnie przygotowana przez gmine i dostosowang do lokalnych potrzeb — bez
uwzgledniania konieczno$ci zatrudniania konsultantow zewnetrznych. Warto w tym miejscu za-
checi¢ do korzystania przy opracowywaniu kart projektéw dla swoich zadan z Katalogu Narze-
dzi Wspierajacych Rozwdj Instytucjonalny, gdzie oprdcz kart zadan znajduja sie czgsto wzory
dokumentdéw, narzedzia informatyczne, adresy stron internetowych, itd.

9 Taka sytuacja bedzie mie¢ miejsce, np. przy wyborze do realizacji zadania Wieloletni Plan Inwestycyjny.
Zadanie to powinno zosta¢ poprzedzone opracowaniem Wieloletniego Planu Finansowego.
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Pierwsza cze$¢, okreSlona powyzej jako informacja ogdélna powinna zawieraé nastepujace
dane:
— cel realizacji zadania — opis czemu stuzy zadanie,
— krotki opis — czyli zestawienie tego, co bedzie oczekiwanym wynikiem zadania,

— informacj¢ o szacunkowych nakladach na realizacj¢ zadania (uzyskiwana, jako informacja
wynikowa po opracowaniu tabeli zawierajacej procedure realizacji zadania):

- naktadéw pracy po stronie jednostki (ile dni musza pos$wigci¢ pracownicy na realizacje
zadania),

- naktadéw pracy konsultantow/firm zewnetrznych — o ile dla realizacji konkretnego za-
dania taka konieczno$¢ wystepuje i jednostka nie bedzie w stanie samodzielnie zreali-
zowac zadania,

- naktadéw finansowych niezbednych do realizacji zadania (z uwzglednieniem ewentual-
nego kosztu ustug doradczych),

— okres realizacji zadania (czas niezbedny na jego wdrozenie),
— wskazanie komorki/organu, ktory powinien odpowiadac za realizacje zadania.

— informacje o obszarze zarzadzania oraz kryterium, ktérego zadanie dotyczy i spodziewanej
poprawie w zakresie stadium rozwoju.

W tabeli opisujacej szczegétowa procedure zawarto natomiast:
— sekwencje dziatan, jakie nalezy podjac dla realizacji zadania,
— oczekiwany rezultat kazdego z dziatan,

— niezbedne naktady dla realizacji poszczeg6lnych zadan (ich taczna wartos$¢ zsumowana jest
w pierwszej tabeli),

— harmonogram realizacji danego narze¢dzia (czas niezbedny dla wdrozenia).

Ostatnia tabela, obejmujaca opis procedury bedzie szczegdlnie przydatna w sytuacji, gdy
realizacja zadania wymaga zaangazowania wielu 0s6b czy komorek organizacyjnych. Poprzez
Sciste zdefiniowanie procedury pozwoli na jednakowe jej rozumienie przez réznych wykonaw-
cow. Karta ta nie musi by¢ przygotowywana (nie jest to obowiazkowe), jednakze z uwagi na wy-
mienione powyzej powody rekomenduje si¢ podjecie wysitkéw dla jej opracowania.

Opracowanie kart dla wszystkich zadan realizowanych w pierwszym okresie (czyli dla wy-
branych dotychczas priorytetéw rozwoju) pozwala na okreslenie harmonogramu realizacji pla-
nu, czyli pokazanie sekwencji realizacji zadan dla catego projektu. Harmonogram ten powinien
takze uwzglednia¢ dzialania zwigzane z biezacym monitorowaniem planu, ewaluacjg jego skut-
kéw oraz aktualizacja planu, a wiec kolejna tur¢ wyboru priorytetéw, formutowania zadan oraz
opracowywania ich kart. Zalecane jest tworzenie harmonogramu szczegétowego dla realizacji
zadan oraz ramowego harmonogramu catego procesu.
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3.2.5. Redakcja dokumentu planu rozwoju instytucjonalnego

W wyniku realizacji opisanych powyzej etapdw planowania rozwoju instytucjonalnego jed-
nostka uzyskuje wiekszo$¢ niezbednych do sporzadzenia dokumentu planu rozwoju instytucjo-
nalnego informacji. Strukture przyktadowego dokumentu prezentuje tabela 3.6.

Tabela 3.6.
Przykladowy uklad planu rozwoju instytucjonalnego

Informacja o celach stawianych przed rozwojem instytucjonalnym urzedu

Opis sposobu dochodzenia do ustalen planu

Optymalne dla jednostki docelowe stadia rozwoju instytucjonalnego

Priorytety rozwoju instytucjonalnego

Lista zadan realizacyjnych w ramach poszczeg6inych priorytetow

Karty zadan

Harmonogram realizacji planu

Realizacja planu

O N || ||~

Zatozenia monitoringu, ewaluaciji i aktualizacji planu rozwoju

Pierwsza czg¢$¢ planu (Informacja o celach...) po§wigcona jest opisowi ogdlnych celéw, dla
ktorych zdecydowano si¢ na wykorzystanie metody rozwoju instytucjonalnego. Dzieki takiej in-
formacji zostanie naswietlony szeroki kontekst catosci przedsiewzigcia, a jednoczes$nie odbior-
¢y, ktorzy bezposrednio nie byli zaangazowani w jego przygotowanie beda mieli mozliwos¢ zro-
zumienia potrzeby realizacji zaplanowanych przedsiewzigé. W duzej mierze cz¢s$¢ ta powielaé
bedzie zapisy wprowadzenia do raportu szczegélowego z analizy (zob. rozdziat II).

Cze$¢ poswigcona opisowi sposobu dochodzenia do planu, stanowi Zrodto informacji o me-
todzie, harmonogramie prac oraz osobach uczestniczacych bezposrednio w opracowywaniu
planu, a takze przeprowadzonych konsultacjach dotyczacych jego postanowien.

Kolejne 5 czgsci raportu zawiera konkretne postanowienia planu opisane szczegdélowo
w niniejszym rozdziale. Sposdb ich prezentacji w planie zaleze¢ bedzie od przyjetych przez ze-
spot zadaniowy zasad redakcji planu — nalezy jednak dazy¢ do prezentowania informacji w spo-
sOb systematyczny i przejrzysty. Oczywiscie, nie jest celowe podawanie uzasadnien dla kart pro-
jektow czy harmonogramu, natomiast bez watpienia takie opisy powinny dotyczy¢ tych
elementéw planu, ktore stanowig wynik dokonywanych w trakcie prac zespotu wyboréw. Szcze-
gblnie dotyczy to czedci zawierajacych optymalne dla jednostki docelowe stadia rozwoju insty-
tucjonalnego, priorytety rozwoju instytucjonalnego oraz list¢ zadan realizacyjnych.

Zawarto$¢ postanowieft dwoch ostatnich fragmentéw planu — dotyczacych jego wdrazania
(Realizacja planu) oraz oceny i aktualizacji (Zalozenia monitoringu, ewaluacji i aktualizacji
planu rozwoju) — zostata szczegétowo opisana w kolejnym rozdziale.

Niezmiernie wazne jest, aby dokument planu rozwoju instytucjonalnego, ktérzy zostanie
przedstawiony do akceptacji organom jednostki oraz bedzie wykorzystywany juz na etapie jego
wdrazania byl dokumentem wewnetrznie spdjnym, czytelnym oraz zrozumialym dla jego
odbiorcow i uzytkownikéw. Nalezy w zwigzku z tym poswieci¢ wiele uwagi kwestiom wlasciwe-
go sprecyzowania sformutowan, redakcji tekstu oraz nadania mu jednolitej szaty graficzne;j.

Sporzadzenie tak rozbudowane;j (,,petnej”) wersji planu jest konieczne w przypadku jedno-
stki, ktora sporzadza plan po raz pierwszy. Kolejne aktualizacje planu, przygotowywane po
wdrozeniu pierwotnie wybranych priorytetéw i ponownej analizie (stanowigcej ewaluacj¢ wyni-
kéw realizacji pierwotnego planu) powinny skupiaé si¢ na punktach od 3 do 7.

Przyjmujac zalozenie, ze realizacja jednorazowo wybranych priorytetéw zostanie okreslona
na 1 rok, a jednostka kazdego roku wybierac bedzie, np. 5 kryteriéw priorytetowych, cykl wdra-
zania zmian instytucjonalnych zamknie si¢ czterema rocznymi planami. W praktyce okres ten
moze okazac si¢ krétszy (np. jednostka o duzym potencjale w ciagu 12 miesigcy wdrozy plan
w zakresie 8 kryteriéw analizy, a kolejne 18 miesi¢cy zajmie wdrazanie pozostatych zadan).
Przyktadowo, po realizacji czterech rocznych planéw we Frankowie dojda do wniosku, ze ich
potencjal i mozliwosci sa obecnie tak duze, iz warto zweryfikowac (czyli podnies¢) oczekiwania
dotyczace optymalnych stadiéw rozwoju — wowczas powstanie pigta edycja planu rozwoju insty-
tucjonalnego.
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W rozdziale poprzednim zaprezentowaliSmy sposdb opracowania planu rozwoju instytucjonal-
nego. Niniejszy rozdzial poswigcony jest omdowieniu dziatan, ktére sa konieczne do realizacji
takiego planu, a nastepnie monitorowania i ewaluacji jego efektow.

Ten etap ma kluczowe znaczenie z punktu widzenia rozwoju instytucjonalnego urzedu. Mo-
zemy wyobrazi€ sobie sytuacje, gdy przeprowadzona zostala analiza instytucjonalna, zdefinio-
wano cele i przygotowano plan rozwoju, natomiast nie rozpoczeto (lub nie zakonczono) dzia-
taf wdrozeniowych. Sytuacja taka jest nie do zaakceptowania — oznacza bowiem zmarnowanie
poniesionych wcze$niej naktadéw, moze spowodowaé zniechecenie pracownikdéw urzedu,
a z pewnoscig obnizy jego szanse na rozwdj. Z kolei, zrealizowanie planu rozwoju instytucjo-
nalnego bez monitorowania przebiegu jego wdrozenia rodzi niebezpieczefistwo jego niepetne-
go wykonania lub razacych odstepstw od przyjetych zatozefi. Wazne jest nie tylko monitorowa-
nie procesu wdroZenia, ale takze dokonywanie systematycznego przegladu i oceny wpltywu
zmian na system zarzadzania urzedu — i dokonywanie odpowiednich dziataf doskonalgcych.

Opisany powyzej cykl dzialan wdrozeniowych i monitorujacych jest czasami nazywany cy-
klem PDCA (lub cyklem Deminga — od nazwiska dr W. Edwardsa Deminga, pioniera rozwia-
zan z zakresu zarzadzania jakoScig w organizacjach).

Cykl ten sktada si¢ z czterech krokow:

— Planyj (plan - P),

—  Wykonaj (do — D),

—  Sprawdz (check — C),
— Dzialaj (act — A).

To swoistego rodzaju petla, w ktdérej po zaplanowaniu dziatan (P), ich wykonaniu (D)
i sprawdzeniu (C), nast¢puje dzialanie (A) — a whaSciwie skorygowanie poprzednio wykonywa-
nych czynnosci i powrdt do pierwszego etapu, czyli planowania (ale juz na wyzszym poziomie,
przy wykorzystaniu informacji uzyskanych w ciagu trwania cyklu).

4.1. Mechanizmy koordynacji procesu wdrozeniowego

W odniesieniu do procesu wdrozeniowego planu rozwoju instytucjonalnego pelne zastosowa-
nie maja zasady i narzedzia zwiazane z zarzadzaniem projektami. Stad tez w naszym poradni-
ku odwotujemy si¢ do nich i zach¢camy do ich stosowania.

Budowa zespoléw wdrozeniowych i organizacja ich pracy

Analiza instytucjonalna urzedu dokonywana jest przez zespot zadaniowy (zob. rozdziat I).
Na etapie wdrazania planu rozwoju instytucjonalnego zespoét ten jest odpowiedzialny za koor-
dynacje procesu wdrozenia i uzyskanie zalozonych wynikéw. Natomiast poszczegdlne zadania
(projekty) moga by¢ wykonywane albo przez poszczegdlnych cztonkéw zespotu zadaniowego
albo przez innych pracownikow urzedu. OczywiScie przy bardziej skomplikowanych i dlugo-
trwalych projektach moga one by¢ wykonywane przez wigcej niz jedna osobe. Dobdr zadan be-
dzie zalezat od takich czynnikéw, jak: specyfika poszczegdlnych projektow, kompetencje zawo-
dowe i umiejetnosci cztonkéw zespotu i pracownikéw urzedu, ich obcigZenie pracg zawodowa
czy innymi jednocze$nie realizowanymi projektami.

Bez wzgledu na wybor os6b do realizacji poszczegdlnych zadan warto zwrdci¢ uwage na to,
aby osoby zaangazowane w realizacje planu rozwoju instytucjonalnego tworzyly skuteczny ze-
spot. Jak to osiggnacé? Skuteczny zespol powinien:

— posiadac szefa/lidera, ktory ma okre§lony zakres odpowiedzialnoSci i uprawnien,

— posiadac jasno wytyczone cele zwigzane z realizacjg projektéw (zadan) zawartych w planie
rozwoju instytucjonalnego,

— miec okreslone zakresy odpowiedzialnosci dla wszystkich cztonkow zespotu,

— kierowac si¢ okre§lonymi regutami komunikowania si¢ w zespole i wymiany informacji,

— przyjac i realizowaé wspdlne zasady dokumentowania postepu prac i monitorowania prze-
biegu realizacji projektu.
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Osoby wchodzace w sktad zespotu zadaniowego (wdrozeniowego), kierujace realizacja
okreslonych projektow powinny posiadaé¢ pisemne petnomocnictwa od prezydenta/burmi-
strza/wdjta lub starosty (lub — jezeli jest to wymagane — od Rady) i powinny mie¢ zapewniona
mozliwos¢ kontaktu z kierownikiem jednostki. Uwaga ta odnosi si¢ szczeg6lnie do szefa tego
zespotu. Nie jest wymagane, aby pozycja kierownika projektu (osoba odpowiedzialna za wdro-
zenie okreslonego zadania/projektu) byta umiejscowiona wysoko w strukturze organizacyjnej
urzedu, natomiast powinien on podlegaé w zakresie realizacji projektu szefowi/liderowi zespo-
tu — niezaleznie od swojego formalnego podporzadkowania organizacyjnego zwigzanego z in-
nymi obowigzkami.

W wypadku zespoléw kilkuosobowych szef zespotu powinien mie¢ zdolnoSci przywddcze
oraz autorytet (formalny lub nieformalny), pozwalajace na wypetianie tradycyjnych funkcji
organizatorskich: planowania, kierowania i kontroli.

Zasady komunikacji w zespole projektu

Efektywny zespot to grupa, w ktdrej struktura, przywddztwo i metody dziatania dostosowa-

ne sa do wymogow dziatania. Dobrze dziatajacy i tworczy zespo6t charakteryzuje sie tym, ze:

— atmosfera w nim panujaca jest nieformalna i przyjazna,

— zadania lub cele zespotu sa rozumiane i akceptowane przez jego cztonkow,

— czlonkowie zespotu stuchaja sie wzajemnie i nie obawiajg si¢ proponowania nowych roz-
wigzan,

— wigkszo$¢ decyzji osiggana jest na drodze konsensusu, a formalne glosowanie ograniczone
jest do minimum,

—  wszyscy maja swobode wyrazania swoich odczué i pomystow — dotyczacych zaréwno proble-
mow do rozwigzania, jak i samego dziatania grupy,

— podejmowane dziatania sa w jasny i wyrazny sposob przydzielane do realizacji poszczegodl-
nym czlonkom zespotu i akceptowane przez nich,

— lider zespotu nie sprawuje swojego kierownictwa w spos6b dominujacy — wazne jest jak wy-
kona¢ dang prace, a nie kto kogo kontroluje.

Istotnym elementem pracy zespotu wdrozeniowego sa regularne spotkania robocze. Spo-
tkania takie powinny odbywac si¢ w cyklu uzaleznionym od okresu trwania projektu — np. dla
projektéw o 12-miesiecznym okresie wdrazania wystarczy organizowaé spotkania co miesiac,
natomiast dla projektéw 3-6-miesiecznych celowe jest organizowanie spotkan co 2 tygodnie.

Jak powinno by¢ zorganizowane takie spotkanie robocze?

— czas trwania spotkania nie powinien przekraczaé 30-45 minut,

— przed spotkaniem nalezy przygotowac program — w punktach, z wykazem wszystkich oma-
wianych spraw i okresleniem, kto jest odpowiedzialny za przygotowanie materialéw na spo-
tkanie,

— zebranie powinien prowadzi¢ szef zespotu,

— pozadane jest wykorzystywanie w czasie spotkania elementéw wizualizacji projektu, np. po-
przez umieszczenie na Scianie wykresu Gantta z aktualnymi danymi dotyczacymi wykona-
nia zatozonego harmonogramu,

— z kazdego spotkania powinna zosta¢ przygotowana krotka notatka, ktérej kopie otrzymuja
wszyscy cztonkowie zespotu.

Przyktad - cz. 8

Zespot zadaniowy w gminie Frankowo spotkat si¢ w dniu 10 sierpnia 2003 r. dla przedysku-
towania aktualnego stanu realizacji zadan przyjetych do realizacji w gminie. Spotkanie byto
prowadzone przez Zastepce Wojta i wzieli w nim udziat wszyscy cztonkowie zespotu. Wynikiem
spotkania byta notatka zawierajaca — w formie tabelarycznej — podstawowe informacje o termi-
nach realizacji poszczegllnych projektéw i dziataniach do podjecia.
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Tabela 4.1.
Notatka ze spotkania roboczego zespotu zadaniowego w Urzedzie Gminy we Frankowie
Zadanie (projekt) Przebieg realizacji Dziatania do Termin realizacji Odpowiedzialny
podjecia
1. Katalog ustug Ustalono wykaz ustug w | Do ustalenia wykazy | 9 pazdziernika Kierownik Referatu
Urzedu zakresie spraw spotecz- | ustug w zakresie 2003 ds. Budownictwa

nych oraz gospodarki
komunalnej i ochrony

budownictwa i ewi-
denciji ludnosci /stanu

Kierownik Urzedu
Stanu Cywilnego

Srodowiska cywilnego
2. Badanie satysfakcii | Zakonczono redakcje Powielenie ankiety. | 10 pazdziernika Inspektor ds. Spraw
klienta ostatecznej wersji Ustalenie sposobu 2003 Obywatelskich
ankiety badania ankietowego
i terminu rozpoczecia
3. Organizacja i prze- | Dokonano wyboru firmy i | Zatwierdzenie 15 pazdziernika Z-ca Wojta Gminy

prowadzenie szkolenia
pracownikow w zakre-
sie stosowania narze-

dzi komunikacji i party-

konsultanta

prowadzacego szkolenia.

Ustalono termin
szkolenia.

programu szkolenia.
Ustalenie listy
uczestnikow.

2003

cypaciji spotecznej

Program spotkania zespolu moze wygladaé w sposéb nastepujacy:
Informacja o realizacji zadafn — w tym przeglad:

— postepow w realizacji poszczegllnych krokéw projektow,

— problemoéw, z ktérymi zetkneli si¢ czlonkowie zespotu,

— mozliwosci dziatania w istniejacej strukturze organizacyjnej urzedu i ewentualnych utru-
dnien w tym zakresie,

— ewentualnych zagrozen dla harmonogramu prac.

Grupowe rozwigzywanie problemow:

— analiza przyczyn powstania gtéwnych probleméw,

— uzgodnienie krokéw, ktére nalezy podjaé, aby rozwigzac te problemy lub unikna¢ pojawie-
nia si¢ ich w przysztosci.

Ustalenie dziatan do podjecia:
— uzgodnienie listy dziatan do wykonania — wynikajacych z analizy pkt 2 programu spotkania,
— ustalenie terminéw wykonania i odpowiedzialnoSci,
— ewentualna aktualizacja celéw i harmonogramu projektu.

Zasady przygotowania i konstrukcja dokumentéw umozliwiajacych wlasciwe zarzadzanie
procesem wdrozeniowym i monitorowanie jego efektow

Dla wihasciwego zarzadzania procesem wdrozeniowym istotne jest jego odpowiednie doku-
mentowanie. Dokumentacja ta powinna by¢ mozliwie prosta — ograniczajaca si¢ do podstawo-
wych informacji umozliwiajacych monitorowanie i wycigganie wnioskéw dotyczacych prawidto-
wosci realizacji planu rozwoju instytucjonalnego. Na ogot wystarczajace jest przygotowanie
takiego dokumentu w postaci 1-2 stronicowej karty projektu — w formie opisowej tabeli lub ar-
kusza pokazujacego przebieg realizacji w formie graficzne;.

Przy wdrazaniu projektéw rozwoju instytucjonalnego podstawowym zasobem jest czas pra-
cownikéw urzedu zaangazowanych w ich realizacj¢!0. Poniewaz ogllnym zatoZeniem prezento-
wanym w poradniku jest realizacja zadan (projektéw) zawartych w planie rozwoju instytucjo-
nalnego przez pracownikéw urzedow — bez konieczno$ci zatrudniania dodatkowych
pracownikow (ewentualnie z minimalnym udziatlem konsultantéw zewngtrznych) — istotna sta-

10 Informacje o szacunkowych ilosciach dni pracy przeznaczonych na realizacje typowych projektéw znajduja
si¢ w ,,Katalogu narzedzi rozwoju instytucjonalnego", opracowanym w ramach PRI.
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je sie wlasciwa dokumentacja i ewidencja czasu pracy poswieconego na wdrazanie danego pro-
jektu. W wypadku bardziej ztozonych projektéw — szczegdlne wdrazanych w wigkszych urze-
dach, moze to by¢, np. tabelka sporzadzana dla kazdego miesigca kalendarzowego realizacji
projektu, zawierajaca informacje o iloSci dni/godzin pracy przeznaczonej na realizacj¢ danego
zadania wraz z krotkim opisem zrealizowanych w danych okresach dziatan.

Raport miesigczny iloSciowy moze zosta¢ uzupetniony o krétki raport opisowy (zob. tabe-
la 4.2. — zawierajaca przykltadowe dane dla zadania realizowanego przez Urzad Gminy we Fran-
kowie). Celem przygotowania takiego raportu jest dokumentowanie przebiegu prac dla wladz
jednostek lub radnych w celach kontrolnych, a takze jest to forma budowania ,,pamieci instytu-
cjonalnej” urzedu w celu przekazania do§wiadczen innym wydzialom/komdrkom urzedu czy jed-
nostkom samorzadu. Pozwala to takze na poréwnanie realnego czasu pracy przeznaczonego na
realizacj¢ zadania z wielkoSciami standardowymi przewidzianymi w ,,Katalogu narzedzi PRI”.

Przykiad - cz. 9

W czasie realizacji zadania ,, Katalog ustug urzedu” — wykonywanego w gminie Frankowo
od sierpnia 2003 r. przygotowywane byly raporty miesi¢czne zawierajace podstawowe infor-
macje o realizacji projektu. Jeden z takich raportéw dotyczyt miesiaca pazdziernika 2003r.

Tabela 4.2.
Raport miesieczny z realizacji zadania

Raport z prac w miesiacu pazdzierniku 2003 r.

Nazwisko i imie: JS

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

Urzad: Urzad Gminy we Frankowie

Projekt: Katalog ustug

Przewidziane osobodni 2,5 Procent zaawansowania 50 %
Wykorzystane osobodni 3,0 Zgodno$¢ z harmonogramem Tak

Opis zrealizowanych w miesigcu dziatan

Zebrano informacje o poszczegdlnych rodzajach ustug wchodzacych w skiad grupy ,gospodarka mieniem komunalnym
i ochrona $rodowiska”. Rozpoczeto wypetnianie kart projektow — wedtug wezesniej ustalonego formatu.

Problemy zwigzane z realizacjg |Brak

Powyzsze raporty, w przypadku matych urzedéw, powinny by¢ przedktadane przez czton-
kéw zespotu zadaniowego szefowi tego zespolu. W przypadku duzych urzedéw raporty te po-
winny trafia¢ od pracownikéw urzedu zaangazowanych w realizacje projektéw do tych czton-
kéw zespotu zadaniowego, ktérzy bezposrednio koordynuja ich wdrazanie.

Zarzadzanie czasem

Czas jest jednym z podstawowych parametréw wykonania kazdego projektu — stad tez tak
istotna jest biezaca informacja o realizacji projektu w aspekcie dotrzymywania zatozonych ter-
mindw lub ewentualnych op6znien. Informacje dotyczace harmonogramu projektu przedsta-
wia si¢ zwykle w postaci wykresu Gantta zawierajacego terminy rozpoczecia i zakonczenia kaz-
dego z dziatan.

Przyktadowy wykres Gantta zamieszczony jest w tabeli 4.3. Informacje o czasie trwania po-
szczegOlnych zadan przedstawione sg w formie paskéw naniesionych na osi czasowej projektu
i obrazujacych zaplanowane terminy rozpoczecia i zakofniczenia. Zwykle w czasie realizacji pro-
jektu na wykres nanoszone sa — w tej samej formie — informacje pokazujace faktyczny stan re-
alizacji poszczegdlnych zadan, co pozwala na wyciggnigcie wnioskow o stanie realizacji projek-
tu. Paski moga takze zawiera¢ informacje, np. o procentowym czasie wykonania
poszczegblnych zadan.

Polecane jest powigkszenie wykresu Gantta i umieszczenie go na Scianie lub w innym fatwo
dostgpnym dla cztonkéw zespotu miejscu.
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Wspélpraca z konsultantami zewnetrznymi

Jednym z zalozefi wdrazania planu rozwoju instytucjonalnego jest jego samodzielne wyko-
nanie — w ramach zasobdw posiadanych przez dany urzad lub z minimalnym udzialem konsul-
tantow zewnetrznym. Decyzja o wyborze jednej z tych dwdch opcji bedzie zalezata od analizy
nastepujacych podstawowych czynnikow:

— potencjatu kadrowego urzedu — mozliwos¢ wykorzystania pracownikéw dysponujacych
okre§long wiedza, kwalifikacjami i umiejetnoSciami pozwalajacymi na wykonanie danego
projektu,

— mozliwosci wykorzystania specjalistow i ekspertow zatrudnionych w innych instytucjach
(administracyjnych, biznesowych, spotecznych) dzialajacych na terenie gminy, powiatu czy
wojewddztwa,

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

— mozliwosci budzetowych jednostki,

— okresu czasu przeznaczonego na wdrozenie projektu — by¢ moze konieczno$¢ szybkiego
wdrozenia bedzie wigzata si¢ z koniecznoScig zatrudnienia eksperta zewnetrznego.

W wypadku podjecia decyzji o wspdtpracy z konsultantem zewnetrznym nalezy okreslic:

— jakie elementy projektu moga by¢ wykonane wtasnymi sitami, a do jakich potrzebujemy
specjalisty zewnetrznego,

— jaka bedzie proporcja pomiedzy poszczegdlnymi rodzajami dzialan zlecanych ekspertowi,
np. doradztwem, wykonywaniem ekspertyz/dokumentéw czy szkoleniami pracownikow
jednostki (co jest na ogoét najbardziej efektywnym rozwigzaniem),

— czy potrzebujemy konsultanta do udzialu w catym procesie wdrozeniowym czy tylko w jego
niektorych fazach (np. rozpoczecie i zakonczenie),

— jaki jest maksymalny budzet, ktdry mozemy przeznaczy¢ na zatrudnienie konsultanta.

Ogo6lnie mozna przyjaé, ze projekty dotyczace rozwoju instytucjonalnego powinny by¢ rea-
lizowane w formie tzw. konsultingu procesowego, a nie konsultingu eksperckiego — gdzie do-
radca dostarcza gotowych rozwigzan i przekazuje uzyskane produkty klientowi. Stad tez, kon-
sultant powinien bra¢ udzial w pracy zespotu — procesie kierowanym przez pracownika takiej
jednostki. Takie rozwigzanie zmniejsza ryzyko odrzucenia wynikow projektu przez pracowni-
koéw jednostki i umacnia poczucie wspotodpowiedzialnoSci cztonkdw zespotu za zrealizowanie
wytyczonych celow.

Poszukiwania konsultanta moga rozpoczac si¢ od kontaktéw z innymi lokalnymi lub regio-
nalnymi instytucjami, ktére korzystaly w przesztosci z takich ustug i mogg udzieli¢ odpowie-
dnich referencji. Inne mozliwe Zrddta to:

— ogdlnokrajowe organizacje samorzadowe (Zwiazek Miast Polskich, Zwiazek Powiatow
Polskich, Zwiazek Gmin Wiejskich RP, Unia Miasteczek Polskich, Unia Metropolii Pol-
skich),

— fundacje i stowarzyszenia samorzadowe dziatajace w skali regionalnej,

— szkoly wyzsze — szczeg6lnie z o§rodkéw regionalnych,

— firmy szkoleniowe i doradcze aktywne w Srodowisku samorzadowym,

— agencje rozwoju regionalnego i lokalnego,

— ofrodki doradcze dziatajace w sieci Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci.

Procedura wyboru dostawcy ustugi — firmy doradczej lub indywidualnego konsultanta po-
winna odbywac si¢ zgodnie z Ustawa o zamOdwieniach publicznych. Niezaleznie od przyjetego
trybu zamodwienia (postgpowanie przetargowe, zamdwienie z wolnej reki, itd.), przed wyborem
dostawcy ustugi nalezy przygotowac jego przyszly zakres obowiazkéw (tzw. TOR), ktéry bedzie
takze podstawag do zawarcia odpowiedniej umowy. Podstawowe elementy takiego zakresu to:
— opis projektu,

— podstawowe informacje dotyczace urzedu,
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— cele i oczekiwane rezultaty (lub produkty) wspdtpracy,

— oczekiwana ilo$¢ dni pracy bezpoSrednio w danej jednostce,

— okreslenie poczatkowej i koficowej daty projektu,

— kwalifikacje oferenta (wyksztalcenie, uzyskane certyfikaty zawodowe, ilo$¢ lat pracy, zrea-
lizowane projekty o zblizonym charakterze).

Kryteria przyjmowane do oceny otrzymanych ofert powinny uwzgledniac takie elementy, jak:
— cena brutto,
— kwalifikacje konsultanta,
— ilo&¢ zrealizowanych wczedniej projektdw — poparta, np. listami referencyjnymi,
— zaproponowana metodyka i organizacja pracy.

Po wybraniu najlepszego oferenta i podpisaniu umowy rozpoczyna si¢ okres wspotpracy
urzedu z konsultantem. Nalezy dazy¢ do mozliwie wezesnego zintegrowania konsultanta z ze-
spotem realizujacym projekt i przekazania mu wszystkich niezbednych informacji umozliwiaja-
cych prace. Rozliczanie czasu pracy konsultanta moze odbywac si¢ przy pomocy formularzy za-
mieszczonych na poczatku niniejszego rozdziatu (tabele 4.2 i 4.3). Po zakonczeniu realizacji
projektu konsultant powinien dokona¢ rozliczenia catego czasu pracy i przekazac jednostce
sprawozdanie koficowe zawierajace: wykaz osiggnietych wynikow lub opracowanych produk-
téw, zalecenia dotyczace dalszych prac wdrozeniowych, monitoringu, analiz¢ wspotpracy z ze-
spotem i przebiegu procesu. Sprawozdanie to — zaakceptowane przez szefa zespotu zadaniowe-
go — jest podstawa do przyjecia pracy i dokonania rozliczenia finansowego.

Przyktad - cz. 11

Bezposrednio po zakoficzeniu realizacji projektu ,, Katalog ustug Urzedu Gminy we Fran-
kowie”, konsultant pomagajacy urzedowi we wdrozeniu opracowal sprawozdanie zawierajace
podstawowe informacje o metodyce pracy, wykaz osiagnietych wynikéw, zalecenia dotyczace
monitorowania.

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

1. Wstep

Niniejsze sprawozdanie obejmuje wyniki realizacji projektu o nazwie ,,Katalog ushug
Urzedu Gminy we Frankowie”. Projekt zostat zrealizowany w okresie od 25 sierpnia 2003 r.
do 27 lutego 2004 1. przez Zesp6t Zadaniowy pod przewodnictwem Zastgpcy Wdojta Gminy
z udziatem nizej podpisanego. Zesp6t sktadal si¢ z 7 pracownikow urzedu — reprezentujacych
poszczegodlne referaty odpowiedzialne za grupy ustug wykonywanych przez urzad.

2. Metodyka pracy

Organizacja i metodyka pracy nad projektem oparta byla na karcie projektu ,,Katalog
ustug urzedu” zawartej w opracowaniu o nazwie ,,Katalog narzedzi wspierajacych rozwdj in-
stytucjonalny” — wydanego w wyniku realizacji Programu Rozwoju Instytucjonalnego.

W czasie okresu wdrazania w karcie projektu dokonano niewielkich modyfikacji — gtow-
nie w zakresie ilosci czasu przeznaczonego na poszczegélne kroki wdrozeniowe — co wynika-
to ze specyfiki urzedu i harmonogramu pracy zespotu.

Podstawowa forma pracy konsultanta z zespotem byly spotkania przegladowe — konsulta-
cje polegajace na omawianiu poszczegdlnych etapdw pracy, wyjasnianiu ewentualnych watpli-
wosci, wytyczaniu planu pracy na nastepny okres. Pierwsze spotkanie miato charakter wpro-
wadzajacy — oméwiono na nim metodyke pracy, strukture i uktad poszczegdlnych kart ustug,
harmonogram projektu i zakresy odpowiedzialnoSci, ze szczegdlnym uwzglednieniem roli
Przewodniczacego zespotu zadaniowego.

Nalezy podkresli¢ aktywny udziat i zaangazowanie wszystkich cztonkéw zespotu — co bylo

szczegOllnie istotne z uwagi na bardzo duzg ilos¢ zidentyfikowanych ushug (ponad 80).
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3. Wykaz osiagnietych wynikow

Podstawowym wynikiem realizacji projektu jest opracowanie o nazwie ,,Katalog ustug
urzedu” zawierajace wykaz 82 ustug realizowanych przez urzad — w jednolitym uktadzie za-
wierajacym dla kazdej ushugi nastepujace elementy opisowe:

— miejsce zatatwienia sprawy,

— godziny przyjec klientow,

— wymagane dokumenty,

— oplaty,

— czas zatatwienia sprawy,

— inne informacje dla klientow.

Katalog zostat formalnie ujety w ramach prawa lokalnego poprzez zarzadzenie Wojta
Gminy nr 67/03 z dnia 1 marca 2004 r.

4. Zalecenia dotyczace monitorowania i procesu dokonywania zmian w katalogu

Zgodnie ze wspomnianym ponizej zarzadzeniem Wojta wersja elektroniczna i wydruk ka-
talogu powinny by¢ monitorowane i zmieniane w zaleznosci od zmieniajacych si¢ rozwiazan
prawnych i organizacyjnych. Odpowiedzialno$¢ za te dziatania zostata przypisana jednemu
z pracownikow urzedu. Niezaleznie od tego przyjeto, ze dotychczas istniejacy zesp6t zadanio-
wy bedzie si¢ spotykal regularnie (co najmniej raz na kwartat) i omawiat zakres stosowania
i aktualnos¢ poszczegdlnych kart katalogu — na podstawie uwag i wnioskéw zgtaszanych weze-
$niej przez pracownikow urzedu zajmujacych si¢ poszczegdlnymi rodzajami ustug.

Badania satysfakcji klienta — mieszkancow gminy — przeprowadzane raz w roku zgodnie
z réwnolegle wdrazanym projektem, powinny zawiera¢ pytania dotyczace zadowolenia klien-
tow z kart ustug. Rezultaty kazdorazowego badania b¢da jednym z elementéw danych wej-
Sciowych do przegladu tego narzedzia.

Zarzadzanie ryzykiem projektu
Zarzadzanie ryzykiem projektu jest procesem odnoszacym si¢ do identyfikacji, analizy i re-
agowania na czynniki ryzyka zwigzane z realizacjg projektu. Chodzi tutaj zarowno o maksyma-
lizowanie wplywu zdarzen korzystnych, jak i minimalizowanie konsekwencji zdarzen niekorzy-
stnych dla realizacji projektu.
Cze$¢ czynnikéw ryzyka mozna zidentyfikowac na etapie planowania projektu.
Ryzyko zwigzane z realizacja projektow rozwoju instytucjonalnego moze wynikaé z naste-
pujacych przyktadowych czynnikéw:
— zmiany priorytetéw dzialania urzedu w okresie trwania projektu,
— konieczno$ci zmiany na stanowisku szefa zespotu ds. rozwoju instytucjonalnego,
— trudnoSci w organizacji pracy zespotu,
— zmian personalnych w kierownictwie urzedu,
— niewlaSciwego dostosowania harmonogramu do mozliwosci pracy zespotu,
— niedostosowania zakreséw odpowiedzialnoSci do kwalifikacji i umiejetnosci cztonkéw ze-
spotu,
— zmiany przyjetych zatozen — np. kwestie wspotpracy z innymi stronami — w czasie realizacji
projektu,
— trudnosci finansowych — brak §srodkéw na sfinansowanie zakladanych wydatkéw.

Przy realizacji bardziej ztozonych projektow zarzadzanie ryzykiem odbywa si¢ przy wyko-
rzystaniu narzedzi wykorzystujacych metody iloSciowe, np. analizy symulacyjne, statystyczna
analiza prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka czy drzewa decyzyjne.

Prostym narzedziem, ktére moze by¢ zastosowane przy rozpatrywaniu réznych wariantow
zachowan, jest matryca pokazujaca r6zne mozliwosci reakcji na pojawiajace si¢ czynniki ryzy-
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ka. Reakcje na pojawiajace si¢ zagrozenia mogg zosta¢ zaklasyfikowane do trzech podstawo-

wych kategorii:

— unikniecie danego ryzyka — zwykle poprzez eliminacj¢ jego przyczyny, np. inne rozdziele-
nie zakresow odpowiedzialnosci wsrdd cztonkéw zespotu,

— ograniczenie ryzyka — poprzez zmniejszenie prawdopodobiefistwa pojawienia si¢ takiego
ryzyka, np. przyjecie nowych cztonkéw zespotu w wypadku pojawienia si¢ ,,waskiego gar-
dta” przy realizacji poszczegdlnych krokdw,

— akceptacja konsekwencji ryzyka dla realizacji projektu. Akceptacja moze by¢ aktywna, np.
poprzez opracowanie planu postegpowania w wypadku pojawienia si¢ takiego rodzaju ryzy-
ka w przysztosci, lub bierna — poprzez zaakceptowanie dtuzszego okresu realizacji projektu.

Tabela 4.4.
Plan zarzadzania ryzykiem
IDENTYFIKACJA | ANALIZARYZYKA
CZYNNIKA Prawdopodobieristwol | REAKCJA NA CZYNNIK RYZYKA
RYZYKA Znaczenie dla
projektu
# | Czynniki ryzyka zewnetrzne w stosunku do mozliwosci kontroli zarzadzania w projekcie
1 A- A —Wysokie/ |A. Eliminacja przyczyny ryzyka
Wysokie/  [B—Umiar-  |B. Opracowanie metod ograniczenia ryzyka — stuzacych obnizeniu
B —Umiar- [kowane/ prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka lub konsekwencji wywotanych
kowane/ C - Niskie przez dany czynnik ryzyka
C - Niskie C. Opracowanie awaryjnego planu dziatania w przypadku pojawienia sig
czynnika ryzyka — dla obnizenia negatywnego wptywu
D. Akceptacja ryzyka i zwigzanych z nim konsekwenciji - z/lub bez metod
ograniczenia ryzyka i awaryjnego planu dziatania

2 | Czynniki ryzyka wewnetrzne w stosunku do mozliwosci kontroli zarzadzania w projekcie

Przyklad — cz. 12

Bezposrednio po podjeciu decyzji o rozpoczeciu wdrozenia zadania ,,Katalog ustug urze-
du” w gminie Frankowo, zesp6t zadaniowy opracowat krétki plan zarzadzania ryzykiem dla te-
go projektu. Plan ten byt nastepnie regularnie przegladany na kolejnych spotkaniach zespotu
dla ustalenia czy wystapit dany czynnik ryzyka i jaka powinna by¢ wtasciwa reakcja na jego wy-
stapienie.
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Tabela 4.4A.
Plan zarzadzania ryzykiem dla projektu ,, Katalog ustug urzedu”, realizowanego
w Urzedzie Gminy we Frankowie

IDENTYFIKACJA | ANALIZA RYZYKA
CZYNNIKA Prawdopodobienstwo/ REAKCJA NA CZYNNIK RYZYKA
RYZYKA Znaczenie dla projektu
# | Czynniki ryzyka zewnetrzne w stosunku do mozliwosci kontroli zarzadzania w projekcie
1 | Mozliwosé B. Biezace $ledzenie informaciji o postepach prac
wprowadzenia legislacyjnych Sejmu RP
Zmian praw- C. Przesuniecie opracowania czesci kart informacyjnych ustug
nych wptywa- odnoszacych sie do ustug spotecznych na koricowy okres
jacych na : : realizacji zadania
o umiarkowane | umiarkowane
zawartosc¢
katalogu ustug
w zakresie
czesci ustug
spotecznych
# Czynniki ryzyka wewnetrzne w stosunku do mozliwosci kontroli zarzadzania w projekcie
Ograniczone A. Dokonanie czesciowych zmian w planie urlopéw —w
mozliwosci uzgodnieniu z zainteresowanymi pracownikami
pracy nad C. Wyznaczenie zastepstw i wczesniejsze wigczenie 2 innych
realizacjg czlonkéw zespotu do realizacji zadania
zadania przez | duze umiarkowane
2 pracownikéw
urzedu —w
zwigzku z
sezonem
urlopowym

Zakonczenie realizacji projektu
Zakonczenie projektu jest ostatnim etapem wdrozenia. Osiggnig¢to pierwotnie zdefiniowa-

ne cele okreslone w karcie projektu oraz uplynat czas jego realizacji. Na etapie zakofczenia
projektu szczegdlng uwage nalezy zwrdcié na takie czynniki, jak:

zbadanie czy wszystkie etapy projektu zostaly udokumentowane w sposéb przewidziany
w karcie projektu,

zweryfikowanie czy ostateczny rezultat projektu zostat w pekni osiagniety, tj. czy zostaly
wdrozone wszystkie przewidywane instrumenty i rozwigzania, czy wszyscy odbiorcy (jedno-
stki organizacyjne, pracownicy) maja umiejetnosci postugiwania si¢ tymi narzedziami,
przekazanie informacji o zakoficzeniu projektu i produktach uzyskanych w jego wyniku do
wszystkich jednostek organizacyjnych, ktére nie uczestniczyly bezpoSrednio w projekcie,
ale moga by¢ posrednio zainteresowane wdrozonymi rozwigzaniami.

Formalne zakoficzenie projektu oznacza takze takie czynnodci, jak:

dokonanie archiwizacji (papierowej oraz elektronicznej) wszystkich dokumentéw, opraco-
wan czastkowych, opisow, itd.,

rozliczenie budzetu projektu, dokonanych wydatkéw, ich dokumentacji finansowej — w spo-
sOb wymagany obowiagzujacymi przepisami,

sporzadzenie i podpisanie protokotu przyjecia prac — w wypadku zatrudnienia dla potrzeb
projektu konsultantéw zewnetrznych.

Przyklad — cz. 13
W wyniku realizacji zadania dotyczacego katalogu ustug dla Urzedu Gminy we Frankowie

powstal dokument koncowy sktadajacy si¢ z zestawu kart ustug dla wszystkich wykonywanych
przez urzad ustug publicznych. Spis tresci opracowania oraz przykladowa karta dla jednej ustu-
gi, tzn. wydawania dowodow osobistych podane sa ponize;.
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Czas zalatwienia sprawy:
okoto 1 miesigca

Inne informacje dla klientow:

dowdd nalezy odbiera¢ osobiScie w Urzedzie Gminy we Fran-
kowie, parter, pok. nr 10, tel. (086) 2176520, wew. 12

Najwazniejszym zadaniem fazy zamknigcia projektu jest dokonanie jego oceny koficowej
(ewaluacji) uwzgledniajacej szereg kryteriéw. Zasady dokonywania oceny zostang oméwione
w punkcie 4.3. niniejszego rozdziatu. Niezaleznie od petnej, formalnej oceny koficowej, bezpo-
§rednio po zakonczeniu projektu (a takze po zakonczeniu realizacji catego planu rozwoju in-
stytucjonalnego) zalecane jest sporzadzenie krétkiego raportu koficowego. Raport taki powi-
nien by¢ opracowany wedlug nastepujacej struktury:

— podstawowe dane o projekcie (tytut, termin rozpoczecia i wykonania, poniesione naktady),

— osoby uczestniczace w realizacji projektu,

— stopien osiagnigcia celow — w relacji do celéw zamierzonych na etapie planowania,

— wyniki projektu (wdrozone rozwigzania, narze¢dzia, programy),

— doswiadczenia uzyskane przez zespot podczas realizacji projektu,

— rekomendacje dotyczace ewentualnych dalszych krokéw umozliwiajacych kontynuowanie
wdrozenia, monitorowanie i doskonalenie wynikéw projektu,

Raport powinien zosta¢ opracowany przez szefa zespolu ds. rozwoju instytucjonalnego
i przedtozony kierownikowi danego urzedu.

Ztozenie raportu moze stac si¢ okazja do spotkania zespotu z kierownictwem urzedu — ma-
jacego na celu przedyskutowanie gldwnych wnioskéw oraz wyrazenie podzigkowania cztonkom
zespotu za wykonang prace. Te zasady nie odbiegajg od ogdlnych zasad zarzadzania projekta-
mi i nabyte do§wiadczenia beda procentowaé w zakresie pozyskiwania Srodkéw UE i wdraza-
nia wspotfinansowanych tg droga projektow, co jest jednym z wymiernych celéw inwestowania
w rozw(j instytucjonalny urzedu.

4.2. Monitoring

Monitoring to stata obserwacja iloSciowych oraz jakoSciowych zmian pewnych wielko$ci, maja-
ca na celu pozyskanie informacji na temat stopnia realizacji zamierzonych zadan i celéw oraz
ich ewentualna modyfikacje. Stuzy on badaniu i ocenie sposobu dochodzenia do wyznaczonych
celéw, a takze poziomu ich osiagania.

Zadania zwigzane z prowadzeniem monitoringu powinny by¢ realizowane przez cztonkéw
zespotu zadaniowego. Do ich zadan w tym zakresie naleze¢ bedzie:
— gromadzenie, przetwarzanie oraz analiza danych i informacji,
— przygotowywanie raportéw,
— ocena wynikéw,
— ewentualnie przygotowanie wstepnych rekomendacji zmian.

Karta monitorowania projektu
Jednym z zalecanych rozwigzan pozwalajacych na uzyskanie informacji zwrotnych moze

by¢ zastosowanie karty projektu (zob. rozdziat I1I) uzupetnionej o kilka elementéw. Przyktado-
wy wzoOr rozbudowanej karty projektu dla jednego z narzedzi PRI zamieszczony jest ponizej
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(zob. tabela 4.5.). Karta zawiera przyktadowe dane dla narz¢dzia dotyczacego opracowania ka-

talogu ustug w Urzedzie Gminy we Frankowie.

Karta monitorowania projektu zawiera nastgpujace dodatkowe elementy umozliwiajace
kontrolg jego realizacji:

— procent czasu pracy przeznaczonego na osiagni¢cie danego rezultatu czastkowego w sto-
sunku do catosci czasu zatozonego na realizacj¢ projektu — tak, jak zalozono to w pierwot-
nej karcie projektu w fazie planowania,

— wskaznik dla wielkoSci faktycznie zrealizowanych — co pozwala na poréwnanie do czasu za-
planowanego,

— informacj¢ o udokumentowaniu rezultatu dla danego kroku (1 — rezultat jest udokumen-
towany, 0 — brak udokumentowania),

— krotka informacj¢ o rzeczywistym rezultacie osiagni¢tym dla danego kroku (np. w sytuacji,
kiedy rzeczywisty rezultat odbiega od zatozonego lub jest niemozliwe jego udokumentowa-
nie).

Ostatnie dwa wiersze tabeli 4.6. zawieraja informacje o aktualnym procencie realizacji pro-
jektu:

— po pierwsze, wynikajacym z wykorzystania iloSci dni pracy przeznaczonych na jego realiza-
cje (np. wykorzystanie 6 dni pracy w stosunku do 12 dni przeznaczonych na jego realizacje
bedzie oznaczalo 50% zaawansowanie realizacji projektu),

— po drugie, wynikajacym z iloSci osiggnietych rezultatow poszczegdlnych krokéw w stosun-
ku do ich ilosci (np. 4 wykonane kroki z 10 beda oznaczaty 40% zaawansowania).

Warto zwrdécié uwage, ze ten drugi wskaznik ma charakter bardzo orientacyjny, gdyz nie za-
wsze poszczegllne rezultaty maja jednakowa wage dla wykonania catoSci projektu, a cze$¢ kro-
kéw ma charakter wstepny lub pomocniczy (wspierajacy realizacje catoSci i osiagniecie rezulta-
tu koncowego).

W przypadku, gdy realizacja danego projektu jest zwiazana z poniesieniem dodatkowych
kosztéw (np. zakupu sprzetu, programéw komputerowych), w podobny sposéb moze by¢ mo-
nitorowana realizacja budzetu przeznaczonego na wykonanie poszczegdlnych krokéw — po-
przez poréwnanie wielkosci planowanych z wielko$ciami wynikowymi.

Jezeli w danej jednostce realizowanych jest jednocze$nie kilka projektéw potrzebne jest
dokonanie agregacji informacji o realizacji poszczeg6lnych projektéw. Odbiorcami takiej infor-
macji bedzie kierownictwo urzedu, jak réwniez liderzy poszczegdlnych projektow (czy nawet
wszyscy cztonkowie zespoldw). Informacja o stanie wdrazania musi by¢ powszechnie dostepna.
Powyzsza informacja moze by¢ podana w formie raportu analitycznego, ktérego przykladowy
format (wypetiony danymi odnoszacymi si¢ do przyktadowego Urzedu Gminy we Frankowie)
zostat przedstawiony w tabeli 4.6.

Przyklad - cz. 14

Dla zadania polegajacego na opracowaniu katalogu ustug w Urzedzie Gminy Frankowo zo-
stala przygotowana odpowiednia karta monitorowania projektu, ktéra nastgpnie byla systema-
tycznie wypetniana i analizowana — po zakoficzeniu kazdego miesigca kalendarzowego. Przyto-
czona ponizej calkowicie wypelniona karta postuzyla zespolowi zadaniowemu do analizy
przebiegu realizacji catego projektu.



93

Wdrazanie zmian instytucjonalnych i monitorowanie efektow

‘eluepez
%001 lloezjjeal 9
%001} 9 9 euwng
nbojejey Iloezijenpe
. EIUEMOZI[BW.IO}S YOI £ | UBIWZ BIUBMOIO}UOW
el r %001 F %001 50 ®foAzodoid z zesm unpso.d pefoid obamiz| ewzhsgL| ), nBojejey eluemAsAzionim
Au820 Inpaooud siuemoiobhzid
(eosew | uiwia) (
Jews} us) eu eyjejou) yoAmolaulajul yoAmojaulajul yoruoss
Amou — auzoiuyos) 0 %26 0 %6 0 yoeuous eu Auddysop Brysn Bojerey obainj 0z BIuZos G BU nBojeley aluszozsaiwn
Aws)qoud) aIN
(1ews} us) U BYJEIOU) MOIURY (3nup
Xel _‘ %z6 0 %26 0 -zsalw e|p Auddjsop bnisn Bojejey ewzofys o ewzofys Gl ajlulenjuama) nbojejey aluajaImod
. nbojejey yomeidod | Hemn
el b %E8 §0 %26 b elsiom euzoaleIsQ Juswnyoq B epuprub 67 YoAuozsoibz siuszpemoidpy
(ewsiujednzn 0 - &0 ey - nBojejey m uejwz ewpnbez | epedorsy sz e m_éewgmw,\_,w_w
0 0 . H H MY . H .
Op Byjejou) yel 90kzoA10p alsabns | 1IBemn :exieloN e U S
nbojejey Isiom
el } %L9 } %L9 } nbojejey efsiom euemobepaiz [ epedojsi| Gz |  epedojs) O} [6z00q01 emM0AZ3( efoxepal
zelo eumeld efoeyyAiap
Awioy [auojsanio
el L %05 G0 %08 0 nbojejey elsiam ezooqoy Juswnyoq |  epedasi| O} Iaizpzed Bngpam Bnysn mosido npdzin
moyiumode.d zezid sluszpeziodg
e IS EE ’ 44| ootz o oo
0 %l G0 %08 3 - : ‘191zpzed 6 ‘Isizpzed | WO ] ' :
Yel o 0 9solemez - Bnjsn ejsi Juswnyoq A
nbojejey
. M 913[n Bue)soz aigpy ‘Bnjsn zelo
oeud yoAzsiep joiwpszid eokimoue)s . meuds Aisi| [ouddism n
e 9 9 191zpzed BlUSaZIM Jsi] fouddism (ejuejnsuoy
L g ot g e g Bngsn ejsi| euddisp) Juswnyoq et Heedne a[eizpn Azid) mojesajal
MOYIUMOIBNY zozid sluemodeldQ
(euexods az eyjejou) eluemAmooeido obaf
£oeud nweibouow.ey | nueyd Ainpagoud zeio Bnisn nbojejey
el b %Ll b %Ll b BIUBIEISN) “MOJEIB}aI ILUBYIUMOIAIY Z Blusszimg | eludials G Jews) eu [Dewojul Npdzin
BJUB)|NSUOY Slueyjods 529000y woylumodeid sluezeyszid
wajobo jeynzal up
Awns z 9, | wajobo | [sezo 9, | wajobp
jeynzai (0/1) nyeynzas JINVNOMAM eludzouoyez | el9dzaodzos eIzpdzieu
RysimAzoazy ajuemojusawinyopn -foeid sezo NV1d-Aoeid sezp je)nzay ujua | ujwia | BIUBZRIPM BINP320Id

npyafoad eruemoiojiuow ejaey|
'S’y B[PqEL




94

Rozwdj instytucjonalny




Wdrazanie zmian instytucjonalnych i monitorowanie efektow

Przy zastosowaniu arkusza kalkulacyjnego MS Excel dane do raportu analitycznego moga

by¢ generowane bezposrednio z kart monitorowania poszczegdlnych projektow.

4.3. Ewaluacja

Ewaluacja, czyli ocena projektu, moze mie¢ rézny charakter — w zaleznosci od tego, kto ja wy-
konuje, w jakim okresie jest dokonywana i jaki jest jej zakres:

moze by¢ wykonana we wlasnym zakresie — przez urzad wdrazajacy plan rozwoju instytu-

cjonalnego, albo przez jednostke zewnetrzng czy konsultanta zewnetrznego,

ewaluacja moze skupia¢ si¢ na celu waznym dla zlecajacego — czego chce si¢ on dowie-

dzie¢? Jest to powigzane z terminem jej przeprowadzenia. I tak ewaluacja moze nastepo-

wac:

- w potowie okresu wdrozeniowego i wtedy ma na celu sformutowanie wnioskéw co po-
prawi¢ w dalszym etapie wdrazania projektu,

- bezposrednio po realizacji projektu i wtedy pozwoli na oceng¢ stopnia realizacji celéw
bezposSrednich postawionych przed projektem,

- po pewnym czasie od zakonczenia projektu (1-2 lata) i wtedy ma na celu stwierdzenie
czy Srodki wydane na projekt zmienity w sensie dlugofalowym sytuacje w zakresie
ktoérego dotyczyl projekt — tzn. czy odnidst on zamierzony skutek w szerszym otoczeniu
(np. mieszkancy odczuli trwatg poprawe w zakresie obstugi, spadta liczba wypadkéw,
zmalato bezrobocie, itp.),

ewaluacja moze skupia¢ si¢ na wybranych elementach (wybranych obszarach tematycz-

nych, np. zgodnosci ze strategia rozwoju jednostki, czasie i budzecie) lub moze mieé cha-

rakter kompleksowy i dotyczy¢ trzech podstawowych czynnikdéw, takich jak:

- adekwatnoS§¢ — czyli stopief spetnienia celow projektu w odniesieniu do oczekiwan je-
go odbiorcéw, grup docelowych i zadah okreslonych planie rozwoju instytucjonalnego,

- wynik — czyli postep osiagniety w trakcie realizacji projektu w stosunku do wyznaczo-
nych celéw, mierzony trzema kryteriami: sprawnosci (stopniem osiaggniecia celow lub
wynikéw), efektywnosci (optymalnym przeksztalceniem zasobdéw na wyniki) i czasem
wykonania,

- sukces — mierzony trzema kryteriami: wptywu (czyli oceny zmian, jakie przyniosta rea-
lizacja projektu w stosunku do zatozonych celéw rozwojowych); trwatosci pozytywnych
zmian uzyskanych w wyniku realizacji projektu oraz stopniem przyczynienia si¢ do roz-
woju potencjatu instytucjonalnego.

W przypadku planu rozwoju instytucjonalnego, obejmujacego kilka zrealizowanych projek-

téw, ewaluacja powinna odby¢ sie po uplywie 1-2 miesigecy po zakonczeniu ich realizacji.
W sktad zespotu ewaluacyjnego moga wchodzi¢ nastepujace osoby:

prezydent/burmistrz/wdjt/starosta lub marszatek, ktory bedzie petnit funkcje przewodnicza-
cego zespolu,

kierownicy jednostek organizacyjnych, ktoérych dotyczylo wdrazanie planu,
przedstawiciel rady gminy/powiatu/sejmiku wojewddzkiego,
przedstawiciele lokalnych §rodowisk gospodarczych i spotecznych,
ewentualnie konsultant zewnetrzny.

Ze wzgledéw praktycznych sktad zespotu bezposrednio dokonujacego ewaluacji i odpowie-

dzialnego za przygotowanie raportu kofcowego nie powinien przekraczac 4-6 oséb. Dla wigk-
szych jednostek mozna przyjac rozwigzanie polegajace na podzieleniu zespotu na dwie czescei:

komitetu sterujacego — odpowiedzialnego za opracowanie zalozen ewaluacji, nadzorowa-
nie jej realizacji i akceptowanie zaproponowanych rekomendacji,

grupy ds. ewaluacji — odpowiedzialnej za jej przeprowadzenie i opracowanie raportu kofi-
cowego.
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Rozpoczecie ewaluacji powinno by¢ poprzedzone przygotowaniem zakresu obowiazkow
dla zespotu (tzw. TOR). Zakres taki powinien zawierac nastgpujace podstawowe elementy:

— rodzaj ewaluacji,

— okres trwania,

— cel i zakres,

— produkty koficowe (raporty, karty oceny),
— metodologia przeprowadzenia,

— sklad zespotu oceniajacego,

— dokumenty zwigzane z zakresem oceny.

Na podstawie zakresu obowiazkéw kierownik zespotu ewaluacyjnego przygotowuje plan

przeprowadzenia oceny, ktory moze sktadac si¢ z nastepujacych czesci:

— spis badanych jednostek organizacyjnych,

— wykaz oséb z ktoérymi zostang przeprowadzone wywiady indywidualne lub grupowe,

— harmonogram przeprowadzenia oceny,

— wykaz dokumentdw, ktore beda wymagane od poszczegdlnych jednostek lub oséb,

— spis pytafi do ankietowanych os6b (lub formularze adresowane do poszczegdlnych jedno-
stek Iub pracownikéw).

Po zakonczeniu procesu ewaluacji kierownik zespotu przygotowuje szkic raportu konicowe-
g0, ktory jest nastepnie konsultowany z innymi cztonkami zespotu. Przyktadowy spis tresci ra-
portu koficowego powinien obejmowac:

- streszczenie (max. 1-1,5 strony),

— wstep (cel ewaluacji, zastosowana metodyka, podstawowe zagadnienia poddawane ocenie,
struktura raportu),

— podstawowe informacje o projekcie rozwoju instytucjonalnego,

— gléwne spostrzezenia i wnioski odnoszgce si¢ do podstawowych wymiaréw oceny:

- adekwatnosci,

- wynikow,

- sukcesu

(w rozbiciu na poszczeg6lne elementy),

— rekomendacje dotyczace dzialan na przysztosé,
— zalaczniki obejmujace TOR, liste wykorzystanych dokumentéw, ankiet, 0s6b z ktérymi
przeprowadzono rozmowy, itd.

Zalecane jest, aby pierwsza wersja raportu koficowego (lub jego skrét zawierajacy podsta-
wowe wnioski i rekomendacje) zostata przedstawiona na plenarnym posiedzeniu zespotu ewa-
luacyjnego — ewentualnie poszerzonego o dodatkowe osoby reprezentujace sSrodowisko gospo-
darcze 1 spoleczne gminy/powiatu/wojewddztwa. Skrot raportu powinien byé takze
umieszczony na stronie internetowej urzedu.

Przyklad — cz. 16

Trzy zadania zrealizowane w gminie Frankowo zostaly poddane ocenie po ok. 3 miesigcach
od zakonczenia realizacji ostatniego zadania. Wyniki oceny zostaly zawarte w notatce:

Urzad Gminy we Frankowie przeprowadzit ewaluacje realizacji 3 zadan z zakresu kryte-
rium oceny ,,Komunikacja i partycypacja spoteczna” wchodzacego w sktad obszaru zarzadza-
nia nr V — ,,Partycypacja spoteczna i stymulowanie rozwoju spotecznego”. Ewaluacja zostata
przeprowadzona w maju 2004 r. — tj. w okresie ok. 3 miesigcy po zakonczeniu okresu wdroze-
niowego. Celem ewaluacji byta ocena nastepujacych podstawowych elementow:

— przydatnoSci wdrozonych narzedzi do usprawnienia funkcjonowania urzedu,
—  wplywu zrealizowanych zadan na wykonywanie ustug publicznych — z punktu widzenia mie-
szkafica gminy,
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— osiagniecia celow zaktadanych w oryginalnych kartach projektéw — w tym preliminowanych
kosztow oraz harmonogramow.

Ewaluacja zostata przeprowadzona przez 4-osobowy zespot powotany przez Wojta gminy
— pod przewodnictwem Zastepcy Wojta. W sktad zespotu wszedt takze Zastgpca Przewodni-
czacego Rady Gminy.
Podstawowymi materiatami wykorzystanymi przy ewaluacji byly nastepujace opracowa-
nia:
— wyniki badania ankietowego w zakresie satysfakcji klienta — przeprowadzonego w pazdzier-
nikau 2003 r.,
— zestawienie skarg i zazalefi wniesionych przez mieszkafncéw gminy w IV kwartale 2003 r.
(w czg¢sci odnoszacej si¢ do ustug publicznych oraz partycypacji spotecznej),
— wyniki ankiety ewaluacyjnej wypelnionej przez pracownikéw urzedu — uczestnikow szkole-
nia na temat narzedzi komunikacji i partycypacji spotecznej,
— sprawozdanie Wojta gminy na temat systemu pozyskiwania opinii mieszkancéw — w tym
spotkan wiejskich w poszczegdlnych sotectwach i spotkan z liderami lokalnymi.

W wyniku dziatan zespotu (w ciagu miesiaca odbyly si¢ 4 spotkania zespotu) przygotowa-
ny zostat raport ewaluacyjny, ktory zawierat nast¢pujace podstawowe wnioski z przeprowa-
dzonej analizy:

— ustalono, ze wszystkie zadania zostaty wdrozone w sposob prawidtowy i zgodny z zaktada-
nymi budzetami i harmonogramami. Niewielkie op6Znienia terminéw zakoficzenia dwoch
zadan w stosunku do oryginalnych harmonogramoéw czasowych zostaty spowodowane du-
zym obciazeniem czlonkéw zespotéw, wynikajacym z wykonywania innych obowiazkow
stuzbowych,

— wprowadzenie katalogu ustug — w ocenie zaréwno pracownikéw urzedu, jak i klientéw —
przyniosto znaczne korzySci wynikajace z lepszej informacji o trybie zatatwiania poszcze-
g6lnych spraw. Zmniejszeniu ulegt czas poSwiecany przez pracownikéw na przekazywanie
klientom informacji podstawowych — z korzyScia dla merytorycznego zalatwiania spraw —
co przyniosto takze w szeregu przypadkow redukcje czasu wydawania poszczegolnych de-
cyzji administracyjnych w stosunku do termindw ustawowych wynikajacych z KPA,

— pierwsze przeprowadzone badanie satysfakcji klienta (niezaleznie od wynikéw, ktore
omoéwione sg w oddzielnym sprawozdaniu z realizacji tego zadania) spotkato si¢ z bardzo
dobrym przyjeciem wsrdd mieszkaficow gminy, ktorzy w wiekszoSci wypowiedzieli si¢ za
kontynuacja tego typu badan w przysztosci,

— przeprowadzone szkolenie pracownikOw zostato ocenione bardzo pozytywnie — dla wiek-
szoSci urzednikéw byto to pierwsze tego typu szkolenie w zakresie stosowania narzedzi ko-
munikacji i partycypacji spoteczne;.

Zespot stwierdzil, ze z uwagi na krotki okres czasu, ktory uptynal od okresu wdrozenia jest
jeszcze zbyt wezesnie na catoSciowg ocene czynnikow zwigzanych z adekwatnoscia, wynikami
1 sukcesem projektu — szczegdlnie w odniesieniu do catego obszaru partycypacji spotecznej
1 stymulowania rozwoju gospodarczego. Zespot zaproponowal przeprowadzenie catoSciowe;j
ewaluacji za rok — tj. w 2005 1., przy jednoczesnym przyjeciu zasady dokonywania przez Ze-
spot zadaniowy przegladéw kwartalnych.

Wykorzystanie wskaznikow opisowych

Wskazniki opisowe wykorzystywane przy projektowaniu programu rozwoju instytucjonal-
nego zostaly opisane szczegétowo w rozdziale II poradnika. Wskazniki wykorzystywane w pro-
cesie analizy instytucjonalnej, stuza takze do ewaluacji realizacji programu rozwoju instytucjo-
nalnego urzedu.

Konstrukcja poszczegdlnych projektow (zadan) zawartych w ,,Katalogu narzedzi rozwoju
instytucjonalnego” zaktada, ze ich realizacja ma doprowadzi¢ do osiggni¢cia wyzszego stadium
rozwoju instytucjonalnego dla danego kryterium w danym obszarze zarzadzania. Na przyklad
realizacja projektu o nazwie ,,Wieloletni plan finansowy dla gminy” spowoduje osiaggni¢cie
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przez jednostke stadium 3 dla kryterium oceny nr 2 — ,,Perspektywiczna ocena sytuacji finanso-
wej” w obszarze zarzadzania nr 1 — ,,Zarzadzanie strategiczne i finansowe”.

Reasumujac, wskazniki opisowe dla poszczegdlnych kryteriow oceny moga by¢ wykorzysty-
wane jako narzedzie ewaluacji. Zalecane jest przeprowadzenie raz w roku analizy instytucjo-
nalnej wedtug zasad i procedury okreslonej w rozdziale II — tak, aby mozna byto dokonaé prze-
gladu i poréwnania zgodnoSci rozwigzan wdrozonych w poszczegdlnych obszarach zarzadzania
ze stanem modelowym dla danego stadium rozwoju.

Przyklad — cz. 17

Zgodnie z zatozeniami przeprowadzania analizy instytucjonalnej Urzad Gminy we Franko-
wie powinien przeprowadzi¢ powtdrng analize w 2004 roku — ok. 1 roku po dokonaniu pierw-
szej tego typu analizy. Zaktadajac pozytywne wdrozenie trzech zadan z zakresu komunikacji
1 partycypacji spotecznej, kwestionariusz wypetniony dla tego obszaru bedzie przedstawiat si¢
w sposOb nastepujacy.

Tabela 4.7.
Wypelniony kwestionariusz diagnostyczny dla kryterium zarzadzania nr 14 — komunikacja
i partycypacja spoteczna

Numer Warunek Stadium, dla
warunku ktorego wymagane
jest spetnienie
warunku
2 131415
14.1 Istniejg dokumenty, ktdre potwierdzaja, ze urzad informuje mieszkaricow o | [x]
waznych dla spoteczno$ci lokalnej sprawach.
14.2 Przynajmniej 3 narzedzia informowania mieszkaricow, takie jak:

katalog ustug urzedu,

tablice i gabloty informacyjne,

punkt informacyjny w urzedzie,

strona www,

biuletyn urzedu,

gazeta lokalna,

. wspdtpraca z mediami,

zostaly zatwierdzone w formie obowigzujacej regulacji wewnetrznej.

14.3 Istnieja dokumenty, ktore potwierdzaja, ze przynajmniej 3 narzedzia [x]
informowania mieszkancow sg stosowane.

14.4 Istniejg dokumenty, ktére potwierdzaja, ze urzad pozyskuije opinie
mieszkancéw w waznych dla spotecznosci lokalnej sprawach.

5]

14.5 Przynajmniej 2 narzedzia pozyskiwania opinii mieszkancow, takie jak:
- skrzynki na wnioski mieszkancow,

- bezpo$rednie kontakty wiadz z mieszkaricami,

L badania satysfakcii klienta,

. katalog czesto zadawanych pytan,

zostaly zatwierdzone w formie obowigzujgcej regulaciji wewnetrznej.

[x]

14.6 Istnieja dokumenty, ktére potwierdzaja, ze przynajmniej 2 narzedzia
pozyskiwania opinii mieszkancow sg stosowane.

5]

14.7 Istnieja dokumenty, ktore potwierdzaja, ze urzednicy zostali przeszkoleni w
zakresie stosowania narzedzi komunikacji i partycypacji spotecznej.

[x]

14.8 Istniejg dokumenty, ktére potwierdzaja, ze urzad prowadzi konsultacje [x]

spoteczne w waznych dla spotecznosci lokalnej sprawach.
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Numer
warunku

Warunek

Stadium, dla
ktorego wymagane
jest spetnienie

warunku

14.9

Elementy systemu konsultacji spotecznych, na ktory sktadajg sie:

- zasady przeprowadzania konsultacji,

. etapy przeprowadzania konsultacji,

. zakres spraw bedacych przedmiotem konsultacji,

= lista partneréw spotecznych oraz podmiotéw gospodarczych z ktorymi
prowadzone sg konsultacje,

. przypisanie odpowiedzialno$ci za przeprowadzanie konsultacii
spofecznych,

. mechanizm informowania o wynikach konsultacji,

- sposdb wykorzystania wynikow konsultacj,

zostaly zatwierdzone w formie obowigzujacej regulacji wewnetrznej.

O

14.10

Istniejg dokumenty, ktére potwierdzaja, ze elementy systemu konsultacji
spofecznych sg stosowane.

O

14.11

Przynajmniej jedno narzedzie konsultacji spotecznych, takie jak:

- staty zespot liderow lokalnych,

. system obstugi skarg i wnioskéw mieszkarcow,

zostato zatwierdzone w formie obowigzujacej regulacji wewnetrzne;.

5]

14.12

Istnieja dowody, ktdre potwierdzaja, ze przynajmniej jedno narzedzie
konsultacji spotecznych jest stosowane.

5]

14.13

Zostaty sformutowane zasady dokonywania oceny efektywnosci i
skuteczno$ci wszystkich stosowanych narzedzi komunikacii i partycypacii
spotecznej przynajmniej w cyklu dwuletnim oraz zostaty one zatwierdzone w
formie obowigzujgcej regulacji wewnetrznej.

O

14.14

Istniejg dokumenty, ktére potwierdzaja, ze dokonuje sie oceny efektywnosci i
skuteczno$ci wszystkich stosowanych narzedzi komunikacii i partycypacii
spotecznej zgodnie z przyjetymi zasadami.

14.15

Istnieje porozumienie lub inna regulacja prawna, konstytuujgca forum trzech
sektorow, ktdre tworza;

. samorzad gminny,

- reprezentacja organizacji pozarzadowych,

. przedstawiciele biznesu lokalnego.

14.16

Istniejg dokumenty, ktére potwierdzaja, ze decyzje w waznych dla
spotecznosci lokalnej sprawach podejmowane sg w ramach forum trzech
sektorow.

14.17

Istniejg dokumenty, ktére potwierdzajg dziatalnosé forum trzech sektoréw.

14.18

Zasady doskonalenia i aktualizacji stosowanych narzedzi komunikacji i
partycypaciji spotecznej zostaty zatwierdzone w formie obowigzujacej
regulacji wewnetrznej.

14.19

Istniejg dokumenty, ktére potwierdzaja, ze przynajmniej niektdre narzedzia
komunikaciji i partycypaciji spotecznej zostaty udoskonalone i zaktualizowane
zgodnie z obowigzujgcymi zasadami.

O 0O O O

Na podstawie wypetnionego kwestionariusza diagnostycznego, zespdl zadaniowy moze
ustali¢, ze w ramach kryterium zarzadzania nr 14, Urzad Gminy we Frankowie lokuje si¢ obe-
cnie w stadium 3 rozwoju instytucjonalnego. Jest to wynikiem wdrozenia w 2003 r. trzech za-
dan z tego zakresu: katalogu ustug (ze stadium 2), badania satysfakcji klienta (ze stadium 3)
oraz przeszkolenia pracownikéw w zakresie stosowania narzedzi komunikacji i partycypacji
spolecznej (ze stadium 3). Spetione zostang takze niektore z warunkéw wymaganych dla osia-
gniecia stadium 4. Zespot moze wstepnie okresli¢, ze wszystkie warunki zwigzane z osiagnie-
ciem tego stadium beda spetnione za ok. 2 lata — pod warunkiem stosowania mechanizméw do-
tyczacych oceny efektywnosci i skutecznoSci wszystkich stosowanych narzedzi.
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Wykorzystanie wskaznikow iloSciowych o charakterze wewnetrznym

Dla potrzeb PRI opracowany zostat réwniez zestaw wskaznikow iloSciowych stuzacych do
pomiaru jakoSci zarzadzania oraz stanu rozwoju gospodarczego w jednostkach samorzadu te-
rytorialnego. Zestaw ten moze by¢ rowniez wykorzystany do oceny skutkéw wdrazania planu
rozwoju instytucjonalnego, zgodnie z zatozeniem, ze zmiany organizacyjne powinny prowadzi¢
do mierzalnej poprawy wynikéw w réznych obszarach zarzadzania (opracowanie pt. ,,Wskazni-
ki iloSciowe w obszarach zarzadzania” jest dostepne na stronie www PRI i na CD-Rom-ie do-
faczonym do poradnika).

Przyktadowy opis wskaznika dla obszaru ,,organizacja i funkcjonowanie urzedu” zamie-
szczony jest w tabeli 4.8.

Tabela 4.8.
Opis wskaznika oceny poziomu obstugi klienta w urzedzie
Nazwa wskaznika 8. Odsetek klientow, oceniajacych obstuge w urzedzie jako ,,dobra”
lub ,,bardzo dobrg”
Nazwa urzedu Urzad gminy, starostwo powiatowe.
Objasnienie wskaznika Wskaznik ten mierzy opinie mieszkarcéw, korzystajacych z ustug

administracyjnych urzedu, na temat jakosci tej obstugi. W celu obliczenia wartosci
wskaznika jednostka powinna przeprowadzaé badania opinii klientéw urzedu na
temat jakosci obstugi.

Metoda Licznik Liczba klientdéw urzedu, ktérzy w ankiecie badajacej jakos¢ obstugi w urzedzie
obliczania udzielili odpowiedzi "bardzo zadowolony” i ,raczej zadowolony” razy 100%.
wskaznikéw

Mianownik Catkowita liczba klientéw urzedu (obywateli), ktorzy wzieli udziat w badaniu.
Warto$¢ wskaznika
Opis sposobu pozyskania lub Ankieta zawierajgca pytanie (lub pytania) na temat zadowolenia klienta z jakosci
zestawienia danych obstugi w urzedzie zawierata bedzie 6 mozliwosci odpowiedzi:

1. Bardzo zadowolony

Raczej zadowolony

Ani zadowolony, ani niezadowolony
Raczej niezadowolony

Bardzo niezadowolony

Nie wiem/nie dotyczy

ook W

Ankieta umozliwiajgca obliczenie wartosci wskaznika zostata zamieszczona
ponizej opisu wskaznika.

Interpretacja wartoSci wskaznika | Interpretacja na podstawie pojedynczej obserwacji: Wskaznik przyjmuje wartosci
od 0 do 100%. Im wyzsza warto$¢ wskaznika, tym wyzszy odsetek klientow urzedu
ocenia jego obstuge za ,dobrg” i ,bardzo dobrg”.

Interpretacja z perspektywy czasu: Obnizajgca sie warto$¢ wskaznika w
perspektywie czasu oznacza, ze obstuga klientéw urzedu pogarsza sie w ich opinii.
Jezeli warto$¢ wskaznika rosnie, moze to oznaczaé, ze dany urzad stara si¢

usprawnia¢ swoje dziatania w zakresie obstugi klientow.

Narzedziem do obliczania warto$ci powyzszego wskaznika jest ponizsza ankieta.
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Tabela 4.9.

Ankieta badania satysfakc;ji klienta gminy

Jednostka samorzadu terytorialnego odpowiada za to, aby mieszkancy mogli sprawnie zatatwia¢ rézne sprawy administracyjne.
Zamierzamy doskonali¢ prace naszego urzedu, dlatego tez chcieliby$my pozna¢ Pani/Pana opini¢ na ten temat

P 1. lle razy w ciagu ostatnich 12 miesiecy zatatwiat(a) Pani/Pan jakie$ sprawy w urzedzie gminy?

razy

P 2. Prosze wskazaé, w jakim stopniu jest Pani/Pana zadowolona lub niezadowolona z poszczegdlnych cech dziatania urzedu
gminy:

PROSZE ZAKRESLIC KOLKIEM NUMER WYBRANEJ ODPOWIEDZI

Bardzo Ra- Ani Raczej Bardzo Nie
zado- czej zadowo- nieza- nieza- wiem/
wolony zado- lony, ani dowo- dowo- nie
wolony niezado- lony lony dotyczy
wolony

1. Szybkos¢ zatatwiania spraw 1 2 3 4 5 9

2. Udzielanie informacji przez 1 2 3 4 5 9
urzednikéw

3. Zrozumiato$¢ zasad postepowania 1 2 3 4 5 9
przy zatatwianiu spraw

4. Zainteresowanie problemem 1 2 3 4 5 9
klienta ze strony urzednikéw

5. Uprzejmos¢ urzednikow 1 2 3 4 5 9

6. Dostepnos¢ informacii przez 1 2 3 4 5 9
telefon

7. Dostepnos¢ miejsc, w ktérych 1 2 3 4 5 9
mozna wygodnie usig$¢ i
poczekac na zatatwienie sprawy

8.  Odpowiednie godziny pracy 1 2 3 4 5 9
urzedu

9. Pomoc urzednikow przy 1 2 3 4 5 9
wypetnianiu dokumentow, pisaniu
podan, itp.

10. Uczciwo$¢ urzednikdw 1 2 3 4 5 9

11. Ogolne zadowolenie z 1 2 3 4 5 9
funkcjonowania urzedu

P 3. Prosze powiedzie¢, ktére z wymienionych w tabeli cech majg dla Pani/Pana, jako dla osoby zatatwiajacej sprawy w urze-
dzie gminy, najwigksze znaczenie?

PROSZE WYBRAC TRZY NAJWAZNIEJSZE CECHY | WPISAC ICH NUMERY PONIZEJ

Zestaw takich wskaznikow moze by¢ stosowany do ewaluacji efektéw osiagnietych w wyni-
ku realizacji poszczegdlnych projektéw rozwoju instytucjonalnego. W przeciwienistwie do wska-
Znikoéw opisowych pomiar ten ma charakter poSredni i uzupehiajacy, gdyz uzyskane wartoSci
liczbowe dla poszczegdlnych wskaznikOw nie sg bezpoSrednio wynikiem realizacji projektow
wdrozeniowych. Moze istnie¢ szereg przyczyn — takze niezaleznych od systemu zarzadzania da-
nej jednostki, ktére moga wptywac na wielko$¢ danego wskaZnika. Tym niemniej, poréwnanie
wskaZznikow w czasie 1 uzyskanie informacji o istniejacych trendach moze by¢ pomocne do oce-
ny efektow wdrazania planu rozwoju instytucjonalnego w danej jednostce.

Jezeli istnieje taka mozliwoS$¢, zalecane jest rowniez poréwnanie wartoSci wskaznikdw z in-
nymi jednostkami samorzadu terytorialnego (np. w przekroju regionalnym lub dla jednostek
o zblizonej wielkosci). Uzyskane informacje moga stac si¢ poczatkiem bardziej systematycz-
nych dziatan w zakresie benchmarkingu i opisu najlepszych praktyk. Jest to dziedzina bardzo
szybko rozwijajaca sie¢ w krajach zachodnich i powoli znajdujaca uznanie w nowoczesnie zarza-
dzanych polskich samorzadach.

Wykorzystanie wskaznikow ustug publicznych

Realizacja projektéow zawartych w planie rozwoju instytucjonalnego ma prowadzi¢ do
usprawnienia zarzadzania w danym obszarze funkcjonalnym urzedu. Jednak nie mozna zapo-
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minad, ze z punktu widzenia spotecznoSci lokalnej sprawno$¢ instytucjonalna urzedu nie jest
zadaniem o pierwszorzednym znaczeniu. Dla niej istotna jest, przede wszystkim, jakoS$¢ ustug
publicznych dostarczanych przez urzad i jego jednostki organizacyjne, a poprawa zarzadzania
moze by¢ tylko srodkiem wspomagajacym osiagniecie tego celu. Dlatego tez wazne jest przyje-
cie perspektywy ustug publicznych, ktorych poprawa jest ostatecznym celem dziatania jednost-
ki administracji samorzadowe;j.

W powyzszym ujeciu ewaluacje mozna zdefiniowac¢ jako zastosowanie miernikéw dla po-
szczegblnych ustug publicznych w celu zbadania czy i w jakim stopniu zmiany instytucjonalne
wplynely na ich poprawe.

W ramach PRI opracowana zostata propozycja zestawu wskaznikow ustug publicznych za-
wierajacych przyktady wskaznikéw dla trzech podstawowych rodzajéw ushug — technicznych,
administracyjnych i spotecznych (opracowanie to dostgpne jest na stronie www PRI i na CD-
Romie dotaczonym do poradnika).

W opracowaniu tym przyjeto trzy gléwne kategorie wskaznikow:

— wydajnosci — poréwnanie naktadéw (kosztéw) i uzyskanych produktéw (korzysci),
— skutecznos$ci — wskazanie, w jaki sposob realizacja ustugi spetnia potrzeby klienta,
— dostepnosci — zapewnienie rownego dostepu klientow do ustugi.

Do opisu ustug i wskaznikéw ich realizacji zastosowano ujednolicony system tabelaryczny
zgodnie z opisem zamieszczonym w ponizszej tabeli.

Tabela 4.10.
Profil wskaznikéw ustug publicznych

Cechy charakterystyczne profilu Opis cech charakterystycznych profilu

Profil ustugi

Jednostka realizujgca ustuge Typ jednostki samorzadu terytorialnego

Opis ustugi Charakterystyka ustugi z punktu widzenia klienta

Sposdb realizacji ustugi Krotki, przystepny i przejrzysty opis ustugi - ma on na celu podanie istotnych cech
charakteryzujgcych ustuge z punktu widzenia klienta

Jednostka pomiaru ustugi Rzeczowy wymiar ustugi (dokument, dostarczany produkt)

Warto$¢/cel ustugi Produkt/efekt dostarczanej ustugi

Wskazniki realizacji

Wydajnos¢ Wskaznik:
ez punktu widzenia administracji
e 7 punktu widzenia klienta

Skutecznos¢ (satysfakcja klientow) Wskaznik:
e wynikajgca z pomiaru produktu
e wynikajgca z badan wérdd klientow

Dostepno$¢ Wskaznik:
e dostepnosci fizycznej (dostep do urzedu, dostep do sieci, itp.)
e dostepnosci finansowej (mozliwosci nabycia ustugi)

Opis wskaznika — wydajnos¢

Nazwa wskaznika

Uzasadnienie wyboru wskaznika

Uzasadnienie, ze wybrany wskaznik dobrze oddaje problem

Warunki pomiaru

Wykaz cech, ktére moga wpltyna¢ na wynik pomiaru i jego interpretacje

Szczegdtowe informacije do obliczen

Sposéb pomiaru: potrzebne dane, sposéb obliczenia

Interpretacja wynikéw

Krotki opis

Powigzania z innymi wskaznikami

Wykaz powigzan

Opis wskaznika — skuteczno$é

Nazwa wskaznika

Uzasadnienie wyboru wskaznika

Uzasadnienie, ze wybrany wskaznik dobrze oddaje problem

Warunki pomiaru

Wykaz cech, ktére moga wpltyna¢ na wynik pomiaru i jego interpretacje

Szczegdtowe informacije do obliczen

Sposéb pomiaru: potrzebne dane, sposéb obliczenia

Interpretacja wynikéw

Krotki opis

Powiazania z innymi wskaznikami

Wykaz powigzan

Opis wskaznika — dostepno$¢

Nazwa wskaznika

Uzasadnienie wyboru wskaznika

Uzasadnienie, ze wybrany wskaznik dobrze oddaje problem

Warunki pomiaru

Wykaz cech, ktore mogq wptyna¢ na wynik pomiaru i jego interpretacje

Szczegdtowe informacje do obliczen

Sposéb pomiaru: potrzebne dane, sposéb obliczenia

Interpretacja wynikéw

Krotki opis

Powiazania z innymi wskaznikami

Wykaz powigzan
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Ze wzgledu na ztozono$¢ zagadnienia i brak wezedniejszych doswiadczen w warunkach pol-
skich, przyktady te nie zostaly jeszcze w pelni zweryfikowane w praktyce. Wersja wypracowana
w trakcie programu znajduje si¢ na CD-Rom-ie dotaczonym do poradnika.

Przyklad - cz. 18

Jedna z ushug zamieszczonych w katalogu ushug publicznych opracowanych w Urzedzie
Gminy we Frankowie bylo wydawanie dowodow osobistych. Ponizej zamieszczono szczegdtowy
opis cech charakterystycznych profilu tej ustugi. Zesp6t zadaniowy wykorzystat proponowane
wskazniki realizacji ustugi do usprawnienia procesu jej realizacji. Dane niezb¢dne do kalkula-
cji wskaznikéw realizacji ustugi uzyskano z przeprowadzanego badania satysfakc;ji klienta, bez-
posrednich kontaktéw pracownikéw z klientami oraz analizy kosztéw wykonywania ustugi.

Tabela 4.11.
Profil wskaznikow realizacji ustugi wydawania dowodow osobistych

Cechy charakterystyczne profilu Opis cech charakterystycznych profilu

Profil ustugi

Opis ustugi Ustuga publiczna przeznaczona dla kazdego mieszkarica gminy,

umozliwiajgca lepsza identyfikacje 0s6b przy dostepie do ustug

Jednostka realizacji ustugi Wydany dowod osobisty

Warto$¢/Cel ustugi Lepszy dostep do ustug

Wskazniki realizacji

Wydajnosé = Sredni roczny koszt/ilo$é pracy potrzebnej do wydania dowodu
osobistego

Efektywnos¢ =  Liczba zazalen (jako procent wszystkich wykonanych ustug) na zbyt
diugi czas wydawania i/lub ponownego wydawania dowodu
osobistego

Dostepnosé¢ = Procent odbiorcow ustug, ktérzy uwazaja, ze maja dostateczny
dostep do jednostki wydajacej dowody osobiste (odpowiednie
potozenie i godziny pracy)

Narzedziem stuzacym pomiarowi poprawy jakosci ustlug publicznych moga by¢ takze bada-
nia satysfakcji mieszkancéw. Przyktady odpowiedniego kwestionariusza (,,Jakos$¢ zycia w gmi-
nie — badanie satysfakcji mieszkafncéw”) zostaly przygotowane w ramach PRI i s dostgpne na
stronie www Programu.

Takze systemy zarzadzania jakoScig wedlug normy ISO 9001, mieszczace si¢ w sensie me-
rytorycznym w zakresie obszaru zarzadzania nr II Organizacja i funkcjonowanie urzedu,
a szczegblowo w zakresie kryterium oceny nr 5 i 6 — stosowane juz w blisko 70 jednostkach sa-
morzadu lokalnego i regionalnego — wymagaja dokonywania regularnych badan stanu zadowo-
lenia klienta (np. mieszkainca gminy) z jakoSci dostarczanych ustug.

Interpretacja warto$ci uzyskanych dla wskaznikéw realizacji ustug publicznych wymaga du-
zej ostroznoSci ze wzgledu na brak bazy poréwnawczej — danych zbieranych systematycznie dla
réznych rodzajow ustug w okresie co najmniej kilku lat, a takze brak mozliwosci odniesienia si¢
w wigkszosci przypadkéw do wielkosci docelowej lub minimalnej (standardu przyjetego dla da-
nej ustugi). Tym niemniej, systematyczne badanie przynajmniej kilku wskaznikéw moze dopro-
wadzi¢ do poszerzenia katalogu istniejacych mechanizméw ewaluacji efektéw planu rozwoju
instytucjonalnego, a w konsekwencji uzyskania dodatkowych informacji wykorzystywanych
w procesie przegladu i oceny.

Nalezy rowniez pamig¢tac, ze realizacja wszelkich usprawnien w organizacji 1 funkcjonowa-
niu urzgdu nie jest celem samym w sobie, ale ma stuzy¢ poprawie efektywnosci i jakoSci dostar-
czania ustug publicznych dla mieszkancow i podmiotéw gospodarczych. Dlatego wazne jest
wdrozenie w kazdej jednostce systemu mierzenia wynikéw dostarczania ustug (w tym jakosci,
ceny, satysfakcji klienta).
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4.4. Procedura aktualizacji i modyfikacji planu rozwoju instytucjonalnego

Procedura aktualizacji i modyfikacji planu rozwoju instytucjonalnego moze mieé miejsce za-
rowno w trakcie jego realizacji, jak rowniez po jego zakonczeniu.

Podstawa dzialaf w tym zakresie sa wyniki monitoringu. W oparciu o nie dokonuje si¢ zwy-
kle zmian korygujacych. Podstawg kompleksowej modyfikacji i aktualizacji planu rozwoju in-
stytucjonalnego sa z reguly wyniki ewaluacji przeprowadzanej w formie powtdrnej analizy in-
stytucjonalnej — w oparciu o wskazniki opisowe wykorzystane na etapie pierwszej analizy
instytucjonalnej.

Zaklada sig, ze analiza poziomu rozwoju instytucjonalnego urzedu powinna by¢ przepro-
wadzana cyklicznie, tj. kazdorazowo po realizacji zadan (projektow) wdrozonych w danym ro-
ku. Cykliczno$¢ analizowania potencjatu instytucjonalnego urzedu umozliwia regularne mody-
fikowanie i aktualizowanie jego planu rozwoju instytucjonalnego, a tym samym ciagle
doskonalenie jego funkcjonowania.



Rozdziat V

NAJLEPSZE PRAKTYKI




Przedmowa

USPOLECZNIONY PROCES TWORZENIA STRATEGII ROZWOJU - URZAD GMINY W PCIMIU
Opracowanie: Witold Pycior

I. METRYKA PRAKTYKI

Obszar zarzadzania: Zarzadzanie strategiczne i finansowe
Kryterium zarzadzania: Nr 1 — Planowanie strategiczne
Stadium: Stadium 2 (w zakresie opracowania strategii rozwoju gminy)
Jednostka wdrazajaca: urzad gminy
Nazwa i adres jednostki wdrazajacej: Urzad 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 zycie innowacji: | wrzesien 2003

Osoba kontaktowa: Michat Baran — Zastepca Wojta

Miejsca replikacji innowac;ji: Podobng metode tworzenia strategii rozwoju zastosowano réwniez
w gminach: Banie, Jedwabne, Miastkowo, Moryn, Stare Czarnowo,
Sniadowo, Trzcifisko-Zdréj, Widuchowa oraz w powiecie fomzyrskim —
jednostkach uczestniczacych w Programie Rozwoju Instytucjonalnego

II. OPIS PRAKTYKI
1. Charakterystyka najlepszej praktyki

Rezultatem realizacji zadania jest opracowanie strategii rozwoju gminy Pcim z udzialem
spotecznosci lokalnej oraz jej uchwalenie przez rade gminy.

Potrzeba opracowania strategii rozwoju gminy zostala 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 myslenickiego, posiadata dokument
strategii rozwoju, ale jego przydatno$¢ w procesie zarzadzania strategicznego byta ograniczo-
na. Mimo tego, ze strategia zawierata interesujace rozwigzania oraz zostala przygotowana przy
udziale spotecznosci lokalnej, dokument nie zostat dokoficzony i nie nadawat si¢ do wykorzy-
stania. Jednym z powodow takiej sytuacji byt fakt, Ze strategia byta tworzona na przetomie ka-
dencji samorzadu, a na proces jej tworzenia wywieraly wpltyw emocje towarzyszace kampanii
wyborczej. Jednakze waznym i godnym podkre§lenia jest fakt, ze zarzad gminy kadencji 1998-
2002 uznat za konieczne oparcie swego funkcjonowania na dokumentach o charakterze strate-
gicznym. Potwierdzeniem tego jest opracowanie na poczatku kadencji programu dziatan na ca-
1y okres trwania kadencji.

2. Opis jednostki

Gmina Pcim potozona jest w Beskidzie Srednim, przy granicy z Beskidem Wyspowym.
Gmina znajduje si¢ w powiecie mySlenickim, na obszarze wojewddztwa matopolskiego. Grani-
czy z nia 7 innych gmin: MyS§lenice, WiSniowa, Lubief, Tokarnia, Sutkowice oraz gminy Msza-
na Dolna (powiat limanowski) i Budzow (powiat suski).

W sktad gminy, zajmujacej powierzchnie 8.905 ha, wchodza trzy miejscowoSci: Pcim, Stréza
i Trzebunia, liczace facznie ponad 10.300 mieszkancéw. Najwieksza powierzchnie — 4.078 ha —
zajmuje Pcim. Pcim znajduje si¢ przy drodze krajowej Nr 77, w odlegtosci 46 km od Krakowa
161 km od Zakopanego. W gminie dominujg obszary rolnicze oraz tereny lesne, co jest charak-
terystyczne dla Beskidu Sredniego.

3. Rozwiazane problemy

Opracowana strategia rozwoju gminy Pcim jest dokumentem spetniajacym wymogi mery-
toryczne, niezbedne dla tego typu dokumentéw. Postanowienia zawarte w strategii porzadkuja
problematyke zarzadzania strategicznego w gminie. Dzigki udziatowi lideréw spotecznosci lo-
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kalnej w pracach nad strategia, priorytety rozwojowe zawarte w dokumencie strategii zyskaty
aprobate mieszkancéw gminy oraz odzwierciedlaja aspiracje réznych podmiotéw i Srodowisk.
Zgodnie z metoda analizy instytucjonalnej opracowanej w ramach PRI, gmina Pcim przyjmu-
jac strategie rozwoju spetnita wymogi wtasciwe dla stadium 2 rozwoju instytucjonalnego w za-
kresie kryterium planowanie strategiczne. Dzieki temu mozliwe bylo opracowanie planéw ope-
racyjnych do strategii, co jest warunkiem wlaSciwym dla stadium 3 w/w kryterium.
Przygotowanie plandw zostato zakoficzone w styczniu 2004 r.

4. Opis zastosowanego narzedzia

Strategia rozwoju gminy jest narzedziem wspomagajacym proces zarzadzania w dhugim
okresie czasu. W ramach prac nad strategia okreslone zostaja wizja i (lub) misja danej jedno-
stki samorzadu terytorialnego, cele strategiczne i cele szczegdétowe oraz zadania, ktdrych reali-
zacja shuzy osiaganiu zatozonych celéw. Waznym elementem jest rowniez proces jej tworzenia.
Zaangazowanie mieszkafncow oraz reprezentantéw przedsigbiorcéw i organizacji spotecznych
W proces jej tworzenia jest istotne ze wzgledu na zasade wlaczania lokalnych §rodowisk w ak-
tywne zarzadzanie gming.

5. Opis sposobu wdrozenia narzedzia
Etap 1. Powotanie zespotu zadaniowego oraz wyznaczenie koordynatora ds. strategii.

Zadaniem otwierajacym proces planowania strategicznego w gminie Pcim bylo wyznacze-
nie osoby odpowiedzialnej za caly zakres prac zwigzanych z opracowaniem strategii po stronie
urzedu, petigcej funkcje lokalnego koordynatora. Koordynator, stale wspotpracujacy z kon-
sultantem, w porozumieniu z wojtem dokonat wyboru sposréd pracownikéw urzedu cztonkow
zespolu zadaniowego ds. strategii. Rola tego zespotu bylo zaplanowanie prac nad strategig
w gminie oraz pehienie funkcji redaktorow opracowywanych dokumentéw. Koordynatorem
prac zespotu oraz jego formalnym zwierzchnikiem zostat zastepca wojta. Taka formuta organi-
zacyjna zagwarantowata egzekwowanie obowigzkéw powierzonych poszczegdlnym cztonkom
tego zespotu, a w rezultacie sprawne prowadzenie prac.

Etap 2. Opracowanie profilu gminy.

Jednym z pierwszych zadaf zespolu byto opracowanie, na podstawie dostepnych informa-
cji, przekrojowego, ale jednocze$nie syntetycznego opisu aktualnego stanu gminy. Przygotowa-
no opracowanie pt. ,,Profil gminy Pcim”. Celem opracowania bylo stworzenie bazy informacyj-
nej dla potrzeb przeprowadzenia analizy strategicznej oraz formulowania poszczegdlnych
elementow strategii. Dokument ten petnit réwniez funkcje jednolitego zbioru informacji, daja-
cego mozliwo$¢ uzyskania zblizonej wiedzy o problemach rozwoju gminy wszystkim uczestni-
kom procesu planistycznego.

Na tym etapie prac szczegdlng uwage nalezy zwrdcei€ na ponizsze kwestie:

— profil powinien mie¢ prosta forme i by¢ pisany jasnym, zrozumiatym jezykiem,
— sprawdzona metoda okazato si¢ przedstawianie informacji w postaci numerowanych tez,
— objetos¢ dokumentu, niezaleznie od zamiardw autoréw, nie powinna przekraczac 30 stron;

w nadmiernie rozbudowanym dokumencie moga zagubi¢ si¢ zagadnienia najbardziej istot-

ne, a wspotuczestnicy prac nad strategia moga zrezygnowac z zapoznania si¢ z jego trescia,
— zastosowanie przejrzystych schemat6éw i wykresow nie tylko wzbogaca strong graficzng do-

kumentu, ale réwniez utatwia zapamigtanie waznych informacji.

Etap 3. Wylonienie cztonkéw komitetu rozwoju spoteczno-gospodarczego gminy.

Uczestnikiem procesu planowania byli — obok zespotu zadaniowego wytonionego sposréd
pracownikéw urzedu — przedstawiciele roznych srodowisk zycia spoteczno-gospodarczego gmi-
ny, tworzacy komitet rozwoju spoteczno-gospodarczego. Propozycje kandydatéw na cztonkow
komitetu przygotowali cztonkowie zespotu zadaniowego, przy udziale wdjta gminy oraz zewne-
trznego konsultanta. Przy ustalaniu sktadu komitetu wzigto pod uwage nastgpujace kryteria:
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— nalezy zapewni¢ mozliwie duzy udziat radnych,

— nalezy zadba¢ o rownowage liczebng pomigdzy przedstawicielami Zycia gospodarczego
1 spofecznego,

— nalezy zapobiec dominacji jednego ze §rodowisk (np. nauczycieli, rolnikéw, itp.),

— w prace komitetu nalezy wtaczy¢ osoby petiace funkcje kierownicze w jednostkach samo-
rzadu, przedsiebiorstwach i organizacjach spotecznych,

— nalezy zaprosi¢ inne wptywowe w Srodowisku lokalnym osoby (np. ksigdza).

Komitet rozwoju spoteczno-gospodarczego powotany zostat na okres prac nad strategia
w celu przygotowania dokumentu strategii. W trakcie pierwszej sesji strategicznej, komitet
przyjat nazwe Zespotu ds. Rozwoju Spoteczno-Gospodarczego gminy Pcim.

Etap 4. Kampania informacyjna o pracach nad strategia w srodowisku lokalnym.

Roéwnolegle z rozpoczeciem prac nad strategia, zesp6l zadaniowy rozpoczat intensywna
kampanie¢ informacyjng dotyczacg prac nad strategia. Celem kampanii byto dotarcie z informa-
Ccja 0 rozpoczeciu przygotowania strategii do mozliwie szerokiego grona mieszkancéw. Przyje-
to zatozenie, ze im bardziej intensywna bedzie akcja informacyjna tym mniej argumentéw be-
da mieli potencjalni przeciwnicy strategii, zwykle aktywni po ostatecznym opracowaniu
dokumentu, gdyz nie beda mieli mozliwosci wykorzystania argumentu o niejawnej procedurze
opracowania strategii. Akcja informacyjna zostata przeprowadzona wspdlnie z lokalng prasa,
duchowiefistwem oraz w ramach imprez kulturalnych.

Etap 5. Pierwsza sesja planowania strategicznego.

Pierwsza sesja planowania strategicznego w gminie Pcim miata duze znaczenie dla kofico-
wych rezultatow prac nad strategig. Uczestnikami sesji byli cztonkowie Zespotu ds. Rozwoju
Spoteczno-Gospodarczego gminy Pcim. Kazdy z cztonkéw zespotu zostat zaproszony do udzia-
tu w sesji przez wdjta gminy. Oprocz oficjalnego zaproszenia, kazda osoba otrzymata opraco-
wany przez zespot zadaniowy dokument ,,Profil gminy Pcim”. Zaproszenia wraz profilem zo-
staty wystane do zaproszonych oséb 3 tygodnie przed planowanym terminem sesji. Dzigki temu,
zaproszone osoby mialy wystarczajaco duzo czasu na zapoznanie si¢ z trescig 25-stronicowego
dokumentu profilu.

Na sesji zaproponowano oraz przedyskutowano takie elementy planu strategicznego, jak:
wizja i misja gminy, cele strategiczne oraz cele szczegdtowe. Formutujac cele wykorzystano me-
tode SMART!. W trakcie sesji przeprowadzona zostala takze analiza mocnych i stabych stron
gminy oraz szans i zagrozen (SWOT), uwzgledniajaca réwniez oceng relacji pomigdzy poszcze-
gblnymi elementami analizy oraz formutowanie wnioskow.

Obrady rozpoczely si¢ od zaprezentowania ,,Profilu gminy Pcim” przez przedstawiciela ze-
spotu zadaniowego. Prezentacja trwata 30 min. i obejmowata syntetyczne przedstawienie zaga-
dnief zawartych w dokumencie, a jej celem bylo wyrdznienie najbardziej charakterystycznych
cech gminy (wykorzystano rzutnik pisma). Tres¢ dokumentu ,,Profil gminy Pcim” zostata jed-
nogtos$nie zaaprobowana przez uczestnikdw sesji.

Nastepnym punktem programu byta 20 minutowa prezentacja przez konsultanta istoty pla-
nowania strategicznego, jego zalet i korzySci, ktére z wynikaja z jego stosowania. Celem pre-
zentacji byto takze zapoznanie uczestnikow z zagadnieniami bedacymi przedmiotem najbliz-
szych prac. Po zakoficzeniu prezentacji, uczestnicy sesji przystapili do prac programowych,
odbywajacych si¢ metoda warsztatowa. W trakcie warsztatu wykorzystano techniki metaplanu?
oraz moderacji wizualnej. Dyskusje warsztatowa rozpoczeto od identyfikacji najwazniejszego
problemu rozwojowego gminy. Zgodnie z oczekiwaniami, réznorodno$¢ zgtaszanych propozy-
¢ji uSwiadomita zebranym ztozonos¢ zagadnien dotyczacych funkcjonowania gminy oraz wyni-
kajaca z tego trudno$¢ zarzadzania w samorzadzie.

L'SMART - skrét od stéw z jezyka angielskiego: Specific — konkretne, jasno okreslone, Measurable — mierzalne,
posiadajace miary, Ambitious — ambitne, stanowigce wyzwanie, Realistic — realistyczne i osiagalne oraz Time-
bound - okreslone w czasie, posiadajace ostateczny termin realizacji.

2 METAPLAN - jest metoda dyskusyjna, ktéra pozwala na wyrazanie przez uczestnikéw dyskusji pogladéw
dotyczacych konkretnego problemu, poszukiwanie idealnych rozwiazaf, przyczyn danego stanu rzeczy oraz
wyciaganie wnioskow konicowych, ktére maja stuzy¢ rozwiazaniu okre$lonego problemu.
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W dalszej czgsci sesji przystapiono do formutowania wizji rozwoju gminy. W tym celu przy-
jeto, ze wizja rozwoju gminy oznacza opis stanu przysztego, ktory odzwierciedla szeroko poj-
mowane oczekiwania i aspiracje lokalnej spotecznos$ci. Propozycje wizji, proponowane w for-
mie hasel, zostaly zgromadzone i przekazane zespotowi zadaniowemu do opracowania wizji
rozwoju w formie opisowej uwzgledniajacej przedstawione propozycje.

W kolejnym punkcie uczestnicy sesji przystapili do formutowania propozycji celéw strate-
gicznych, ktore powinny by¢ osiagnigte, aby przyblizy¢ sie do stanu opisanego w wizji. Jako per-
spektywe strategii przyjeto okres 10-12 lat jako optymalny kompromis pomigdzy zdolnoScig ra-
cjonalnego przewidywania przyszioSci oraz eliminacja zjawiska ,,kadencyjnos$ci” dokumentu
strategii. W sytuacji 4-letniej kadencji wtadz samorzadowych, objecie strategii perspektywa 2-3
kadencji zostato uznane za rozsadne rozwigzanie.

Kiedy cele strategiczne zostaly okreslone, uczestnicy sesji plenarnej przystapili do wyzna-
czenia celow szczegdtowych, kierujac si¢ zasadami SMART. Dla zwigkszenia efektywnosci pra-
cy, przy okreSlaniu celéw szczegdtowych dokonano wezesniejszego podziatu grupy uczestnikow
na zespoty, ktérych liczba odpowiadata liczbie celéw strategicznych. Kazdy z zespotéw praco-
wat metoda ,,burzy mozgéw”, wykorzystujac tablice moderacyjne. Dzigki takiej organizacji uda-
fo si¢ sprawnie wyznaczy¢ cele szczegotowe. Niektore z nich zawieraly réwniez zadania. Wszy-
stkie zapisy zgromadzone w czasie tej pracy zostaly zebrane przez zesp6l zadaniowy
i wykorzystane do zredagowania wyjSciowej wersji dokumentu strategii. W trakcie pierwszej se-
sji Swiadomie zrezygnowano z formutowania misji gminy. Odtozono ten punkt na druga sesje
planowania, kierujac si¢ zatozeniem, ze misja powinna zosta¢ sformutowana dopiero wowczas,
kiedy zostanie okreSlona wizja, z ktéra misja powinna by¢ spdjna.

Przedostatnim punktem pierwszej sesji byto zaprezentowanie wynikdw pracy zespotdéw oraz
przeprowadzenie krotkiej dyskusji podsumowujacej. Na zakoficzenie konsultant prowadzacy
sesje zaproponowat uczestnikom zaproszenie do udzialu w nastepne;j sesji dodatkowych osob,
ktore ich zdaniem wzbogaca prace nowymi pomystami lub do$wiadczeniem.

Do dziataf kwalifikujacych si¢ do tego etapu pracy nalezy zaliczy¢ rowniez seri¢ spotkan
roboczych, ktére odbyly si¢ w okresie migdzy sesjami. Celem tych spotkan byta analiza zapisow
z sesji i formutowanie tresci mozliwie najlepiej oddajacych hastowo wyrazane propozycje sta-
nowigce materiat z sesji. W spotkaniach tych oprécz koordynatora zespotu zadaniowego ucze-
stniczyl konsultant czuwajacy nad prawidlowym przebiegiem prac nad strategia i udzielajacy
porad merytorycznych.

Etap 6. Wstepna redakcja dokumentu strategii.

Na podstawie informacji zgromadzonych podczas pierwszej sesji planowania oraz uzgo-
dnien poczynionych przez koordynatora i konsultanta, zesp6t zadaniowy przystapit do redakc;ji
dokumentu strategii. Owocem tych prac byt wyjSciowy dokument strategii, zawierajacy wizje,
wyniki analizy SWOT, cele strategiczne i szczegétowe oraz ich strukture. Przy opracowaniu te-
go dokumentu skoncentrowano si¢ przede wszystkim na zgodnoSci zapiséw z intencjami auto-
réw, mniej zwracajac uwage na ich forme i poprawnos$¢ gramatyczng. Jednym z powoddow ta-
kiego dziatania bylo potwierdzenie wtasciwego zrozumienia intencji pomystodawcow.
Zredagowany w ten sposob dokument strategii, liczacy kilkanascie stron zostat nastepnie po-
wielony i rozestany cztonkom Zespotu ds. Rozwoju Spoteczno-Gospodarczego gminy Pcim
wraz zaproszeniami na II sesje.

Etap 7. Druga sesja planowania strategicznego.

Druga sesja planowania strategicznego stuzyta weryfikacji i uzupetnieniu zapiséw projektu
strategii. W odrdznieniu od sesji pierwszej, w znacznie wigkszym stopniu stosowano dyskusje
jako narzedzie pracy grupowej. Druga sesja miala na celu dokonanie ostatecznych uzgodnien
i w zwiazku z tym czynno$ci w ramach tej sesji byly bardziej zorientowane na doprecyzowanie
istniejacych zapisow, niz na prace tworcza. Pierwszym dziataniem przy realizacji tego kroku by-
fa prezentacja projektu strategii z wykorzystaniem rzutnika pisma. W trakcie tej prezentacji
uczestnicy mieli mozliwo$¢ zglaszania swoich uwag oraz propozycji innego sformutowania za-
piséw. Niektorzy uczestnicy zglaszali ponadto nowe propozycje, ktore nasunely sie w trakcie
dyskusji. Wszystkie uwagi i propozycje byly na biezaco korygowane na folii tak, aby efekty prac
redakcyjnych mogli widzie¢ wszyscy zainteresowani. Tq metoda analizowany byl zaréwno opis



Najlepsze praktyki

wizji, jak rOwniez cele strategiczne i szczegdtowe. Po uwzglednieniu i zapisaniu wszystkich uwag
i propozycji zakoficzono prace redakcyjne, pytajac cztonkoéw zespotu o ostateczne zaaprobowa-
nie wprowadzonych zmian. Po uzyskaniu potwierdzenia przystapiono do nastepnego punktu
programu, jakim bylo sformutowanie misji gminy. Prace nad misja prowadzono z zastosowa-
niem techniki moderacji wizualnej w podziale na zespoly. Podziatu na 3 grupy dokonano loso-
wo. Zadaniem grup bylo zaproponowanie sposobu wyrazenia misji na bazie uzgodnionych za-
piséw z poprzedniej sesji. Trzy propozycje, jakie zaprezentowano zostaly nastepnie poddane
analizie na forum calego zespotu. W trakcie tego dzialania, wyloniona zostata jedna propozy-
cja, najbardziej zdaniem opracowujacych odpowiadajaca ich osobistym wyobrazeniom. Tekst
tej propozycji zostat poddany wspdlnej analizie, dyskusji, uzupetnieniom i korektom. Rezulta-
tem tego procesu byto ostateczne sformutowanie misji gminy, ktorg przyjeto jednogtosnie.

Oprocz oméwionych wyzej dziataf, druga sesja byla okazjg do rozpoczecia prac nawiazuja-
cych do planowania operacyjnego. W zwigzku z tym ponownie dokonano podziatu na grupy od-
powiadajace liczbie celéw strategicznych, pozostawiajac zainteresowanym petna swobode wy-
boru grupy. W ten sposéb wylonione zostaty zespoty robocze do prac na planem operacyjnym.
Pierwszym produktem pracy zespotéw roboczych byto zaproponowanie przykladowych zadan
realizacyjnych wyznaczonych metoda ,,burzy mézgéw”. Zapisy te, jako przyktadowe, nie zosta-
Iy umieszczone w dokumencie strategii, niemniej jednak beda stanowi¢ element taczacy proce-
sy planowania strategicznego i operacyjnego.

Etap 8. Przedstawienie projektu strategii do publicznej wiadomosci.

Zredagowane, poprawione i uzupetnione zapisy projektu strategii zostaty wydrukowane
i podane do publicznej wiadomosci poprzez wywieszenie w gablocie znajdujacej si¢ w widocz-
nym miejscu w urzedzie gminy. Osoby czytajace ten projekt zostaly zachecone do zgtaszania
swoich uwag oraz uczestnictwa w pracach nad planem operacyjnym. Prace redakcyjne byty jed-
na z koncowych czynnosci wykonywanych przy planowaniu rozwoju. Konsultant zaproponowat
kierownictwu urzedu, ze warto réwniez opracowac przejrzysta, skrécong o elementy opisowe,
wersje strategii, ktora moze zosta¢ upowszechniona wsrdd szerszej grupy odbiorcow.

Etap 9. Uchwalenie strategii.

Ostatnim etapem prac nad strategia gminy Pcim byto przedstawienie finalnego dokumen-
tu na sesji rady gminy oraz jej uchwalenie. Istnieje mozliwo$¢, ze niektdrzy radni dopiero na
tym etapie zainteresujg si¢ tym dokumentem i beda dazy¢ do jego zdyskredytowania. Zada-
niem o0sOb koordynujacych prace nad strategia jest odwotanie si¢ w takim przypadku do wcze-
$niejszych prac w ramach sesji strategicznych, kiedy bylo miejsce na dyskusje merytoryczne.

6. Bilans naktadow i korzysci

Koszty zwigzane z przeprowadzeniem procesu planowania strategicznego w gminie Pcim
mialy w wiekszoSci charakter naktadu w postaci dzialan organizacyjnych, czasu pracy pracow-
nikéw urzedu gminy oraz udostgpnienia pomieszczen i sprzetu. W szczegélnosci, do kosztow
procesu po stronie gminy zaliczy¢ nalezy:

— oddelegowanie i zaangazowanie kilku pracownikéw urzedu do pracy w zespole zadanio-
wym; wielko$¢ tego kosztu mozna ocenié bilansujac taczny czas poswigcony przez tych pra-
cownikéw na prace organizacyjne, edytorskie i opracowanie profilu (wraz z kosztami pozy-
skania danych) oraz redakcje dokumentu strategii,

— udostepnienie lub wynajem pomieszczen i sprzetu audiowizualnego do prowadzenia sesji
planowania strategicznego oraz spotkaf zespotéw roboczych,

— koszty druku, kopiowania i wysylki opracowan roboczych, takich jak profil jednostki oraz
projekt strategii,

— koszty zwiazane z przygotowaniem obu sesji (materialy do prowadzenia spotkan: papier do
tablic, zestaw do moderowania, kawa, woda mineralna, ciasteczka, itp.),

— koszty zwigzane z informowaniem mieszkancow o realizowanym projekcie,

— koszty materialow biurowych, telefondw i korespondencji, zwigzanych z procesem plano-
wania.
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Koszty prac konsultanta zostaly sfinansowane ze srodkdw Programu Rozwoju Instytucjo-

nalnego. Zgodnie z zalozeniami tego Programu, tj. realizacji projektéw wdrozeniowych (np.
opracowanie strategii) niskim naktadem, koszty pracy konsultanta byly relatywnie niewielkie.
Bylo to mozliwe dzigki zastosowaniu odpowiedniej metody i organizacji pracy. Nalezy dodag,
ze wspotpraca przy realizacji tego typu projektow z konsultantem zewngtrznym jest w wielu
przypadkach niezbedna.

Do korzysci zwigzanych z samodzielnym opracowaniem strategii rozwoju zaliczy¢ nalezy:
posiadanie uzytecznego i poprawnie skonstruowanego dokumentu strategii,

nabycie umiejetnosci planowania strategicznego przez uczestnikdw procesu, z mozliwoscia
jej dalszego, samodzielnego wykorzystania, np. w przypadku koniecznos$ci aktualizacji stra-
tegii,

spelienie podstawowego wymogu planowania strategicznego jakim jest czynne zaangazo-
wanie w ten proces jak najwickszej liczby osob zainteresowanych jego rezultatami, co skut-
kuje utozsamianiem si¢ mieszkancOw z postanowieniami strategii,

nabycie umiejetnosci korzystania z informacji statystycznych,

eliminacj¢ wysokich oplat pobieranych przez firmy konsultingowe w przypadku zlecenia
opracowania strategii; dokument strategii opracowany w caloSci przez ekspertéw zewnetrz-
nych jest z reguly pozbawiony odniesien do lokalnej specyfiki i rzadko bywa powszechnie
akceptowany.

Ill. ZALECENIA DLA REPLIKUJACYCH

W przypadku préby zastosowania omdéwionej tu metody prac nad strategia, nalezy zwrdcié

szczegblng uwage na odpowiedni dobdr sktadu zespotu zadaniowego, prowadzacego po stronie
urzedu prace nad strategia. Sklad zespotu ma decydujacy wpltyw na wlasciwg organizacje prac.
Cztonkowie zespotu powinni spetnia¢ nastgpujace kryteria:

powinni posiadaé¢ umiejetnoSci organizacyjne i redakcyjne,

powinni zna¢ problemy gminy,

powinni reprezentowac rézne komorki organizacyjne, w celu zapewnienia interdyscyplinar-
nosci zespotu,

w sktadzie zespotu powinni znalez¢ si¢ przedstawiciele Scistego kierownictwa urzedu, w ce-
lu zagwarantowania sprawnego i zgodnego z harmonogramem przebiegu prac nad strategia.
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BUDZET ZADANIOWY — STAROSTWO POWIATOWE W GRYFINIE

Opracowanie: Anna Laskowska

|. METRYKA PRAKTYKI

Obszar zarzadzania: Zarzadzanie strategiczne i finansowe

Kryterium zarzadzania: Nr 4 — Roczne planowanie finansowe, monitorowanie i ocena wykonania
planow

Stadium: Stadium 3

Jednostka wdrazajaca: starostwo powiatowe

Nazwa i adres jednostki wdrazajacej: 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 Zycie innowacji: | kwiecien-grudzien 2003

Osoba kontaktowa: Lilianna Ochmarniska — skarbnik powiatu

Miejsca replikacji innowaciji: Podobng metode opracowania budzetu zadaniowego zastosowano réwniez
w gminach: Cedynia, Chojna, Dobczyce, Raciechowice, Siepraw, Tokarnia
— jednostkach uczestniczacych w Programie Rozwoju Instytucjonalnego

Il. OPIS PRAKTYKI
1. Charakterystyka najlepszej praktyki

Starostwo Powiatowe w Gryfinie podjeto decyzje o opracowaniu, w ramach Programu
Rozwoju Instytucjonalnego, budzetu zadaniowego. Potrzeba wdrozenia tego instrumentu za-
rzadzania finansowego zostata dostrzezona jeszcze w roku 2002, na etapie przeprowadzania
analizy instytucjonalnej starostwa. Przyjeto, ze z uwagi na zloZzono§¢ procesu opracowywania
budzetu, a takze konieczno$¢ dokonania zmiany dotychczas stosowanej procedury budzetowej,
uzasadnione bedzie przygotowanie i wdrozenie budzetu zadaniowego dla okoto 50% wydat-
kéw budzetowych. W oparciu o takie zatozenia, we wrze$niu 2003 roku pracownicy starostwa
powiatowego, przy wspotpracy z konsultantem Programu, rozpoczeli prace nad budzetem
w uktadzie zadan na rok 2004.

2. Opis jednostki

Powiat gryfinski lezy w poludniowo-zachodniej czgsci wojewddztwa zachodniopomorskie-
go, wzdluz zachodniej granicy Rzeczypospolitej Polskiej, w bliskim potozeniu Szczecina i Ber-

lina. Powiat zajmuje obszar 1.972 km?2 (32% stanowig tereny lesne a 47% uzytki rolne). Na te-
renie powiatu znajduje si¢ 9 gmin. Powiat posiada walory turystyczne i krajobrazowe. Na jego
obszarze znajduja si¢ trzy parki krajobrazowe: Cedynski, Puszcza Bukowa i Dolina Dolnej
Odry. Liczba ludnosci zamieszkujacej powiat, wedtug stanu na 1 stycznia 2000 roku, wynosita
85.024. Zgodnie z danymi 60% ludnoSci zamieszkujacej na terenie powiatu gryfinskiego to lud-
no$¢ aktywna zawodowo.

Najwickszym problemem powiatu gryfinskiego jest wzrastajace bezrobocie, ktore w 2000
roku przekroczyto poziom 20%. Z problemem tym najbardziej borykaja si¢ gminy potozone
w potudniowej czeSci powiatu. Wysokie bezrobocie jest skutkiem upadku licznie dziatajacych
na tym obszarze PGR-6w.

Najwigkszym zakladem przemystowym w powiecie jest Zespo6t Elektrowni ,,Dolna Odra”
S.A. Inne zaktady pracy to przedsi¢biorstwa budowlano-handlowe. Na terenie powiatu znajdu-
je si¢ réwniez kopalnia odkrywkowa surowcéw mineralnych (Cedynia) oraz eksploatowane sa
zloza kredy (Stare Czarnowo). Potozenie powiatu w sasiedztwie Niemiec owocuje rozwojem
wspotpracy transgranicznej w zakresie turystki i handlu przygranicznego.
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W tabelach 1-3 zostaly zamieszone podstawowe dane dotyczace sytuacji finansowej powia-
tu gryfinskiego. Z danych zawartych w tabeli nr 1 wynika, Ze sytuacja finansowa jednostki ule-
ga pogorszeniu z roku na rok, przy rosnagcym stanie zadtuzenia i malejacej zdolnosci inwesty-
cyjnej okreslanej na podstawie poziomu wolnych §rodkéw (zob. tabela 2). Gtéwnym Zrédiem
finansowania inwestycji w powiecie sa przychody Powiatowego Funduszu Ochrony Srodowiska
i Gospodarki Wodnej, ktére nie s3 uyjmowane bezposrednio w budzecie. W 2003 roku przycho-
dy te osiagna poziom 3,4 mln zt. Budzet tego funduszu jest zasilany gléwnie z oplat wnoszonych
przez elektrowni¢ ,,Dolna Odra” za gospodarcze korzystanie ze Srodowiska.

Tabela 1.
Dochody i wydatki budzetu powiatu gryfinskego oraz ich zmiany realne
w latach 2001-2003 (w tys. zl)

Wyszczegolnienie 2001 Zmiana real. 2002 Zmiana real. 2003 Zmiana real.

(%) (%) (%)
Dochody ogétem 52.754 6,51 48.881 9,07 41.339 -16,43
Wydatki ogétem 53.457 7,65 52.218 -4,14 41.322 -21,80
- wydatki biezace 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
- wydalki finansowe 88 227882 197 120,19 312 56,64
(odsetki)
Zrédho: opracowanie wiasne.

Tabela 2.

Wolne Srodki i ich zmiany realne oraz obstuga i stan zadluzenia powiatu gryfinskiego w la-
tach 2001-2003 (w tys. zt)

Wyszczegolnienie 2001 Zmiana real. 2002 Zmiana real. 2003 Zmiana real.
(%) (%) (%)
Wolne $rodki 961 31,60 2.588 164,43 521 -80,10
Obstuga zadtuze nia 1.855 2.791 5.500
Stan zadtuzenia 1.000 4673 7.842
Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 3.

Podstawowe wskazniki finansowe dla powiatu gryfinskiego w latach 2001-2003
Wyszczegdlnienie 2001 2002 2003
Wolne $rodki w dochodach ogétem (%) 1,82 5,30 1,26
Stan zadtuzenia do dochodéw ogétem (%) 1,90 9,56 18,97
Obstuga zadtuzenia do dochodéw ogétem (%) 1,34 1,15 2,74
Udziat $rodkdw inwestycyjnych w dochodach ogdtem (%) 3,29 11,92 0,46
Poziom dochoddw budzetu na 1 mieszkanca (w z4) 628,0 581,9 486,3
Poziom wydatkow inwestycyjnych na 1 mieszkanca (w zf) 20,7 69,3 2,3
Poziom wolnych $rodkéw na 1 mieszkanca (w zi) 114 30,8 6,1

Zrédio: opracowanie wiasne.

Powiat wykonuje swoje zadania przy pomocy 28 jednostek organizacyjnych, ktore sa zloka-
lizowane na terenie gmin powiatu. Jednostki te sa calkowicie odrebne finansowo, ksiggowo
i organizacyjnie. Duza liczba jednostek oraz rozproszenie na obszarze duzego powiatu jest ele-
mentem utrudniajacym planowanie i kontrole wykonania budzetu — nie mozna zastosowaé me-
chanizméw kontroli bezpoSredniej (jak w gminach). Dlatego w budzecie powiatu szczegdlna
uwage nalezy zwrdci€ na sposob planowania i oceny efektywnos$ci wykonywania poszczegdlnych
zadaf budzetowych, w szczegdlnosci na koszty administracyjne zwigzane z funkcjonowaniem
jednostek organizacyjnych.
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Kierunki i poziom wydatkéw powiatu prezentuje tabela 4. Najwigcej zadan i najwigksze wy-
datki powiat ponosi w dziedzinie oS§wiaty i opieki spoteczne;.

Tabela 4.
Wydatki budzetu powiatu gryfinskiego na podstawowe dziedziny dziatalnosci
w latach 2001-2003

Wyszczegolnienie 2001 2002 2003

Rolnictwo, fowiectwo, lesnictwo 411.613 478.772 448.000
Transport i tacznosé 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
Bezpieczenstwo publiczne i ochrona przeciwpozarowa 8.610.008 8.680.731 1.991.650
Sjggm‘ycyzghowa”'e oraz edukacyjna opieka 17050836 |  16.100.545 16.204.286
Ochrona zdrowia 4.521.481 1.069.922 1.061.640
Opieka spoteczna 12.496.773 12.443.378 12.482.158
Obstuga dtugu publicznego 87.838 197.085 312.409
Pozostate wydatki 358.234 336.383 477.260
Razem 53.457.428 52.218.303 41.322.441

Zrédto: opracowanie wiasne.

3. Rozwiazane problemy

W obliczu malejacych dochodéw powiatu oraz rosnacych potrzeb zwigzanych z jego celami
rozwojowymi, gféwnym powodem reformy budzetu stata si¢ racjonalizacja wydatkéw budzeto-
wych, w szczegdlnosci wydatkdéw zwigzanych z dzialalnoScig biezaca.

Budzet powiatu gryfinskiego opracowywany byl w sposéb tradycyjny3. Pomimo stosowania
pewnych elementéw budzetowania zadaniowego, podejScie do planowania wydatkéw miato
gléwnie charakter liniowy. Sposéb planowania w oparciu o strukture wydatkéw z roku poprze-
dniego uniemozliwia uchwycenie zwiazku pomiedzy wydatkiem i jego rzeczowym zakresem.
W zmieniajacych si¢ warunkach spoteczno-gospodarczych, zakres zadan realizowanych przez
samorzad podlega zmianom. Najwyrazniej jest to widoczne w szkotach — zwlaszcza ponadgim-
nazjalnych, a takze w sferze opieki spoleczne;.

W ramach wdrazania Programu Rozwoju Instytucjonalnego (PRI) zidentyfikowano nasteg-
pujace problemy:

— dostepne Srodki alokowane sa na poszczegdlne jednostki organizacyjne zamiast na zadania,
co skutkuje brakiem wyraznego zwigzku rzeczowego zadan z wydatkami,
— brakuje elementéw kontroli efektywnosci wykonywanych zadaf na etapie planowania, jak

i wykonania budzetu, w tym kontroli efektywnosci finansowe;j,

— widoczne jest mate zaangazowanie jednostek organizacyjnych w proces zarzadzania finan-
sowego.

4. Opis zastosowanego narzedzia

W ramach PRI zaproponowano rozwdj budzetu w kierunku ujecia zadaniowego zaréwno
w zakresie sposobu planowania, jak i realizacji zadan. Przygotowano podstawy do racjonaliza-
cji wydatkéw i optymalizacji funkcjonowania dla wybranych jednostek realizujacych zadania
powiatu.

Zastosowano nastgpujace szczegdtowe usprawnienia:
— wyodrebnienie zakresu rzeczowego zadan realizowanych przez jednostki organizacyjne po-

wiatu w oparciu o jednolite kryteria,

3 Budzet powiatu po stronie wydatkéw jest opracowywany w ukladzie dziatéw i rozdziatéw klasyfikacji
budzetowej, gdzie wyodrebnia si¢ wydatki biezace (w tym wynagrodzenia i pochodne, dotacje, pozostate wydat-
ki biezace) i wydatki majatkowe. Wydatki podzielone sa na okre$lone zadania odpowiadajace rozdziatom klasy-
fikacji budzetowej oraz na dysponentéw.
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— kalkulacja kosztéw dla pojedynczych zadan wedtug jednolitej metodologii, opierajacej si¢
na zwigzku wydatkéw z zakresem rzeczowym zadania,

— powiazanie zakresu rzeczowego zadan ze Zrédtami finansowania; w przypadku powiatu wy-
daje si¢ to szczegdlnie istotne z uwagi na dotacyjno-subwencyjny sposéb finansowania tej
jednostki,

— wicksze zaangazowanie jednostek organizacyjnych w proces planowania zadan i zarzadza-
nia wlasnymi planami finansowymi,

— zastosowanie miernikéw oceny realizacji zadan — efektywnosci finansowej i jakoSci — w po-
wigzaniu z zadaniowym systemem ewidencjonowania wydatkow.

Reformie poddano budzet biezacy powiatu w dziedzinie oSwiaty, opieki spolecznej oraz
czgSciowo drogownictwa. Zadania w tych dziedzinach wykonuje 18 jednostek organizacyjnych.

5. Opis sposobu wdrozenia narzedzia
Etap 1: Identyfikacja celu i zakresu reformy.

Prace nad przygotowaniem budzetu na rok 2004 rozpoczely sie we wrze$niu 2003 r. Rada
Powiatu podjeta uchwale w sprawie zadan priorytetowych i okreSlenia kierunkéw polityki bu-
dzetowej w opracowywaniu budzetu na rok 2004, w ktdrej zostaty nakreSlone ramy reformy bu-
dzetu powiatu. Wskazano m.in. na konieczno§¢ optymalizacji wydatkéw w dziedzinie o$wiaty
oraz racjonalizacje funkcjonowania doméw pomocy spotecznej i doméw dziecka. Zatozono
rowniez, ze wydatki na zadania o§wiatowe zostang utrzymane na poziomie roku 2003.

Prace rozpoczeto od szczeg6towej analizy kosztow realizacji zadan w placowkach o$wiato-
wych oraz jednostkach realizujacych zadania z zakresu pomocy spotecznej. Wstepnej analizie
poddano réwniez zadania wykonywane przez Powiatowy Zarzad Drég. Prace te realizowane
byly przez zespot pracownikdéw samorzadu powiatowego, ktérym kierowata skarbnik powiatu,
przy wspoOtpracy z konsultantem Programu.

Etap 2: Wstepna identyfikacja zadan, zawiadomienie jednostek organizacyjnych o rozpoczeciu procesu
opracowywania budzetu na rok 2004.

Zadania zostaly zdefiniowanie w sposéb jednolity dla poszczegdlnych typoéw jednostek.
Kierownicy jednostek oraz naczelnicy wydziatow starostwa zostali zobligowani do opracowania
wnioskow do budzetu na rok 2004, wedtug ponizej podanych wytycznych. Podstawowe cele, ja-
kie zostaly wyznaczone, to osiagni¢cie standardéw okreslonych w prawie.

Jednostki realizujace zadania oSwiatowe zostaty zobligowane do wyodrebnienia:

— wydatkéw biezacych na finansowanie realizacji zadan szkolnych i pozaszkolnych,

— dotacji do placéwek publicznych i niepublicznych prowadzonych przez inne niz powiat 0so-
by prawne oraz osoby fizyczne,

— wydatkéw na dofinansowanie racjonalizacji sieci szk6t 1 doskonalenie zawodowe nauczycie-
1i,

— wydatkéw na wyptacanie odpraw i udzielanie urlopéw zdrowotnych nauczycielom,

— wydatkéw na nowe zadania edukacyjne w szkotach ponadgimnazjalnych.

Zadania realizowane przez domy pomocy spolecznej zostaly zdefiniowane zgodnie ze stan-
dardami okreS§lonymi w rozporzadzeniu Ministra Pracy i Polityki Spoteczne;j:
— realizacja ustug zaspokajajacych potrzeby bytowe,
— realizacja ustug opiekunczych,
— realizacja ustug wspomagajacych.

W zakresie dziatalnosci placéwek opickunczo-wychowawczych wyszczegélniono zgodnie ze
standardami okre$lonymi w rozporzadzeniu Ministra Pracy i Polityki Spotecznej:
— wydatki biezace zwigzane z utrzymaniem domoéw,
— wydatki zwigzane z wyzywaniem wychowankéw,
— wydatki zwigzane z wyposazeniem dzieci w artykuty bytowe i pomoce szkolne.
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W ramach zadan drogowych realizowanych przez Powiatowy Zarzad Drog wyodrebniono:
— zadania biezgce realizowane przez jednostke,

— zadania biezace zlecane innym jednostkom samorzadu terytorialnego,
— opracowywanie dokumentacji techniczne;.

Etap 3: Definiowanie zadan i ich zakresu rzeczowego oraz szacunek potrzeb finansowych.

Na podstawie wytycznych do opracowania budzetu powiatu, jednostki organizacyjne wy-
szczegOlnily proponowane do realizacji zadania. Propozycje do budzetu zostaty sformutowane
na podstawie zadan wykonywanych dotychczas, nowych zadan wynikajacych z obowigzujacych
przepisOw prawa, a takze oceny potrzeb w zakresie dazenia do standardéw okreSlonych w ak-
tach wykonawczych.

Jednym z gtéwnych kryteriéw w okreSlaniu zakresu rzeczowego zadan byla liczba etatow,
liczba dzieci w szkotach oraz liczba wychowankéw doméw dziecka i placéwek opiekuficzo-wy-
chowawczych. Na tej podstawie skalkulowano koszty realizacji zadaf.

Etap 4: Zatwierdzenie zadan do budzetu.

W ramach tego etapu dokonano przegladu opiséw zadan zaproponowanych przez jednost-
ki organizacyjne powiatu. Zatwierdzono liste zadan do budzetu na rok 2004, przy zatozeniu do-
stosowania ich zakreséw rzeczowych do dostepnych Srodkéw.

Dla kazdej z jednostek zaprojektowano wzor formularza wydatkéw, ktory uwzglednia
podzial na zadania oraz zawiera uzasadnienie wydatku w postaci rzeczowego zapotrzebowania.
Formularz wprowadza jednolite dla wszystkich jednostek tego samego typu opisy zadan i zasa-
dy kwalifikowania poszczegllnych rodzajow kosztow. Formularz ten bedzie stanowit wzér
wniosku budzetowego przy opracowywaniu budzetu na lata nast¢pne.

Etap 5: Opracowanie ram finansowych.

Dokonano wstepnej kalkulacji poziomu dochodéw budzetowych z subwencji o$wiatowej
i dotacji na zadania z zakresu opieki spotecznej oraz dochodéw z optat za ustugi opiekunicze.
Na podstawie analizy zakresu rzeczowego zadafh oraz kosztéw jednostkowych zadan
i $wiadczonych ustug dokonano wstepnego podziatu dostepnych srodkéw finansowych na zada-
nia realizowane przez poszczegdlne jednostki organizacyjne. Dla kazdej jednostki wyznaczono
limity wydatkow na rok 2004. Tabela 5 prezentuje przyktadowe kalkulacje wydatkéw powiatu
gryfinskiego na zadania realizowane przez domy pomocy spotecznej, ktére zostaly oszacowane
w oparciu o nast¢pujaca metodologie:
1. Skalkulowano $redni miesigczny koszt utrzymania pensjonariusza w placowce w oparciu
o kryteria przyznawania dotacji przez wojewode,
2. OkreSlono zapotrzebowanie Srodkow na realizacje poszczegdlnych zadan doméw pomocy
spolecznej na rok 2004 wedtug liczby pensjonariuszy,
3. Skalkulowano dochody pobierane za Swiadczone ustugi,
4. Skalkulowano limity wydatkéw wedlug kosztu utrzymania jednego pensjonariusza (po-
mniejszonego o dochody za ustugi opiekuncze).
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Kalkulacje dla zadan o$wiatowych zostaly wykonane w oparciu o kryteria rozdziatu sub-
wencji oSwiatowej, ktére odnoszg si¢ gtéwnie do liczby uczniéw i nauczycieli w poszczegdlnych
placéwkach.

W wyniku zastosowania jednolitych kryteridw podziatu Srodkéw dokonano prawidlowej re-
alokacji funduszy pomigdzy zadania. Dla kazdego zadania zaprojektowano wskazniki efektyw-
nosci, ktére beda monitorowane w trakcie wykonywania budzetu. Majg one znaczenie dla ba-
dania efektywnoSci realizowanych zadan i §wiadczonych ushug.

Etap 6: Opracowanie projektu budzetu powiatu i programowanie zadan.

Z poczatkiem grudnia 2003 r.4 zweryfikowano kalkulacje dochodéw budzetowych w oparciu
o informacje uzyskane z ministerstwa finanséw. Na tej podstawie okreslono ostateczne limity
wydatkéw na poszczegdlne zadania do budzetu na rok 2004. Jednostki organizacyjne powiatu
zostaly zobligowane do szczegdtowego podziatu przyznanych Srodkdw pomigdzy zadania, dosto-
sowujac zakres rzeczowy do limitow finansowych. Budzet zostal ostatecznie przedstawiony
w uktadzie tradycyjnym, wymaganym przepisami prawa i w takiej formie zostanie uchwalony>.

Dzi¢ki przeprowadzeniu reformy, wydatki budzetowe powiatu zostaly utrzymane na pozio-
me zblizonym do roku 2003. Ponadto, przygotowano podstawy do dalszej racjonalizacji funk-
cjonowania jednostek i optymalizacji sposobow realizacji zadan.

Etap 7: Dostosowanie procedury opracowywania budzetu oraz systemu ewidencji wydatkéow do schematu
budzetu zadaniowego.

Jednym z istotnych elementéw prac koficowych bylo dostosowanie obecnej procedury
opracowywania budzetu. Zweryfikowano terminy prac i wprowadzono obowigzujacy format
wnioskéw budzetowych dla poszczegélnych zadan, ktdry wyznacza sposdb planowania zadan
do budzetéw w kolejnych latach. Wypracowano format i zakres dokumentéw wykonawczych do
procedury.

Wprowadzono takze zadaniowy system ewidencji wydatkéw w powiatowym systemie finan-
sowo-ksiggowym oraz wypracowano format okresowych sprawozdan z wykonania zadan, skta-
danych przez jednostki organizacyjne.

6. Bilans naktadow i korzysci

Koszty, jakie powiat poniost w zwigzku z pracami wdrozeniowymi nie maja bezposrednie-

go charakteru finansowego i nalezy do nich zaliczy¢:

— naklad pracy pracownikéw poszczegdlnych jednostek organizacyjnych zwiagzany z przygoto-
wywaniem planéw w uktadzie zadan,

— czas pracownikéw jednostek organizacyjnych i starostwa, poSwiecony na spotkania szkole-
niowe i robocze.

Do najwazniejszych korzysci, jakie powiat gryfinski odniesie rozwijajac wdrozone narzedzie

nalezy zaliczy¢, z kolei, nastepujace kwestie:

— uporzadkowanie i ujednolicenie zasad planowania zadan budzetowych,

— podniesienie jakoSci zarzadzania finansami powiatu,

— zwickszenie efektywnoSci wykorzystania Srodkéw finansowych poprzez powigzanie wydat-
kéw z zakresem rzeczowym zadan,

— monitorowanie zadafi pod wzglgdem dostosowania do standardéw ustug okreslonych
w przepisach prawa,

— optymalizacj¢ sposobdw realizacji zadan,

— wieksze zaangazowanie jednostek organizacyjnych w proces planowania i realizacji zadaf
poprzez zarzadzanie wlasnymi budzetami.

4 Termin opracowania projektu budzetu na rok 2004 zostat przesuniety na 15 grudnia z uwagi na opdZnienie
wynikajace z prac rzadu nad nowa ustawa o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego.

5 W chwili przygotowywania niniejszego opracowania budzet nie byt jeszcze uchwalony.
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lll. ZALECENIA DLA REPLIKUJACYCH

Zapoczatkowana w powiecie gryfifiskim reforma budzetu powinna by¢ kontynuowana

i rozwijana zgodnie z zatoZzeniami budzetowania zadaniowego. Ocena petnych efektow refor-
my wymaga co najmniej jednego petnego roku budzetowego — w celu sprawdzenia funkcjono-
wania wdrozonych rozwiazan, monitorowania zalozonych wskaznikéw efektywnosci.

Punktem wyjscia jest analiza stanu istniejacego i okre§lenie podstawowych zalozef zmian,

co w starostwie gryfinskim zostato przeprowadzone. W nastepnej kolejnosci nalezy dazy¢ do
dalszego doskonalenia narzedzia poprzez:

monitorowanie wskaznikow efektywnosci realizacji zadan oraz wprowadzenia ich do syste-
mu informacji zarzadczej,

ewidencj¢ i sprawozdawanie w uktadzie pozwalajacym na identyfikacje wydatkéw na po-
szczegblne zadania,

coroczng ocen¢ i weryfikacje zalozonych celow i efektow,

dazenie do wypracowania wlasnych standardéw dla zadan i ustug, w szczegolnosci dla dzie-
dzin, w ktorych nie istnieja wskazowki wynikajace z przepiséw prawa,

rozszerzenie budzetowania zadaniowego na inne dziedziny dziatalno$ci powiatu.

W zakresie sposobu i procedury wdrazania istotne sg nastepujace elementy:

szczegblowa analiza stanu istniejacego,

identyfikacja przyczyn nieprawidtowosci,

okreslenie zatozen i celéw wprowadzanych zmian oraz czasu potrzebnego na osiagnigcie
zatozonych efektéw,

wspotpraca z jednostkami organizacyjnymi na etapie podejmowania decyzji o wprowadza-
nych zmianach, informowanie o koniecznoS$ci zmian, potencjalnych skutkach i oczekiwa-
niach w stosunku do jednostek realizujacych zadania,

state monitorowanie realizacji budzetu i zatozonych cel6w,

dostosowanie systemu sprawozdawczo$ci do struktury zadaniowej budzetu.
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ANALIZA PROCESOW - URZAD MIEJSKI W SULKOWICACH

Opracowanie: Andrzej Kozina

|. METRYKA PRAKTYKI

Obszar zarzadzania: Organizacja i funkcjonowanie urzedu

Kryterium zarzadzania: Nr 6 — Zarzadzanie procesami

Stadium: Stadium 4 (w zakresie identyfikacji proceséw oraz systemu monitoringu
realizacji procesow)

Jednostka wdrazajaca: urzad miasta i gminy

Nazwa i adres jednostki wdrazajacej: Urzad Miejski w Sutkowicach
ul. Rynek 1
32-440 Sutkowice

tel. (012) 273 20 75
e-mail: sulkowice@sulkowice.pl
www.sulkowice.pl

Data wprowadzenia w Zycie innowacji: | grudzien 2003

Osoba kontaktowa: Danuta Oliwa — sekretarz gminy
tel. (012) 27320 75
e- mail: sulkowice@sulkowice.pl

Miejsca replikacji innowacji: Rozwigzanie zastosowano réwnocze$nie i w podobnej formie w Urzedzie
Miasta i Gminy w Myslenicach, Urzedzie Gminy w Lomzy, Starostwie
Powiatowym w Myslenicach, Urzedzie Marszatkowskim Wojewodztwa
Podlaskiego oraz Urzedzie Marszatkowskim Wojewodztwa
Zachodniopomorskiego

Il. OPIS PRAKTYKI
1. Charakterystyka najlepszej praktyki

Zasadniczym celem prezentowanego rozwiazania bylo udoskonalenie organizacji pracy
urzedu poprzez wykorzystanie tzw. podejScia procesowego, ukierunkowanego na rozpoznanie
oraz usprawnienie kluczowych proceséw realizowanych w jednostce, a takze ich formalizacje
w postaci odpowiednich procedur postepowania. Zastosowana metoda postgpowania jest uni-
wersalna i moze by¢ wykorzystana przez inne jednostki samorzadu terytorialnego.

2. Opis jednostki

Sutkowice to miasto liczace okoto 13,5 tys. mieszkafncow, potozone jest ok. 30 km od Kra-
kowa, w kierunku potudniowo-zachodnim. Gmina ma charakter przemystowo-rolniczy i obej-
muje Miasto Sutkowice oraz cztery wsie: Bierutowice, Harbutowice, Krzywaczke i Rudnik.
Urzad posiada przecigetne warunki lokalowe. Miesci sie¢ w jednym budynku, o §rednim standar-
dzie technicznym. W urzedzie jest zatrudnionych ogétem 41 oséb, przy czym 30 na etatach
urzedniczych.

Rozwiazanie strukturalne badanego urzedu ma typowy charakter dla tego rodzaju jedno-
stek, tj. stanowi klasyczng strukture sztabowo-liniowa, w ktdrej podstawowym kryterium grupo-
wania jednostek organizacyjnych jest podobiefistwo realizowanych funkcji, co wynika z odpo-
wiednich przepisow prawnych okreS§lajacych zadania gminy.

W strukturze Urzedu Miejskiego w Sutkowicach wyodrebniono nastepujace podstawowe
jednostki organizacyjne:

1. Referaty: Organizacyjny (OR), Spraw Obywatelskich z Urzgdem Stanu Cywilnego (SO-
USC), Techniczno-Inwestycyjny (TI), Oswiaty, Kultury i Rekreacji (OK), Architektury
i Geodezji (AG), Finansowy - wraz z Dziatem Podatkéw (FN);

2. Samodzielne stanowiska organizacyjne: Radca Prawny, Petnomocnik ds. Rozwigzywania
Probleméw Uzaleznien (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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Roéwniez stanowiska kierownicze, wystgpujace w strukturze analizowanego urzedu majq
charakter standardowy. Naleza do nich:
— burmistrz gminy, nadzorujacy funkcjonowanie catego urzedu,
— sekretarz gminy, petnigcy takze funkcje Kierownika Referatu OR,
— skarbnik gminy, zarazem Kierownik Referatu FN,
— kierownik USC i jednocze$nie Referatu SO,
— kierownicy referatéw: AG i TI oraz Dziatu Podatkéw.

3. Rozwigzane problemy

W wyniku zastosowania omawianego podejécia zostaly zrealizowane nastepujace przedsie-
wziecia:

1. Kompleksowa identyfikacja, opis i analiza rzeczywistych proceséw realizowanych w urze-
dzie (na podstawie wiedzy i wymagan os6b nimi zarzadzajacych i bezposrednio je realizu-
jacych).

2. Zapewnienie mozliwosci nadzorowania realizacji wszystkich proceséw, a nie tylko ich wy-
konawcow (w szczegdlnoscei tych, ktdrzy wykonujg czynnodci finalizujace proces) lub bez-
posrednich wynikéw.

3. Ustalenie i implementacja standardéw realizacji poszczegdlnych proceséw oraz ich wyni-
kéw na podstawie pomiardw i analizy celéw oraz miernikow ich efektywnosci.

4. Przedstawienie proceséw w postaci algorytméw (diagramow), okreSlajacych czas, miejsce,
realizatora poszczegélnych dzialan oraz wymagana forme¢ dokumentéw dostarczanych
i tworzonych, co byto podstawa do okreslenia wymagan dla systemu informatycznego za-
rzadzajacego obiegiem dokumentow.

5. Wypracowana praktyka (procedura) definiowania i opisu proceséw w formie procedur.

4. Opis zastosowanego narzedzia

Analiza proceséw miata na celu zidentyfikowanie i analize¢ proceséw - rozumianych jako
ciagi dziatan (zdarzen i czynnoSci), przebiegajacych przez rézne komorki organizacyjne oraz
wykorzystujacych zasoby w celu przeksztatcenia danych i informacji wejSciowych w efekt ocze-
kiwany przez organizacje, lub jej klientéw. Przeprowadzenie analizy pozwolito uporzadkowacd
obszary poszczegllnych ustug $wiadczonych na rzecz mieszkancéw-klientow oraz okreslié
i opublikowaé wewnetrzne standardy ich §wiadczenia.

5. Opis sposobu wdrozenia narzedzia
Etap 1. Wybor zespotu zadaniowego ds. analizy.

W ramach tego etapu konsultant przekazat kadrze kierowniczej jednostki podstawowe in-
formacje dotyczace zamierzonych prac oraz wytyczne dotyczace doboru sktadu osobowego ze-
spotu zadaniowego ds. analizy. Wytoniona zostata osoba petnigca funkcje koordynatora prac,
a takze opracowano i zaakceptowano plan i harmonogramu prac. Powotany zostat zesp6t zada-
niowy liczacy 10 oséb, ktory zostat zobligowany do wspotpracy przy realizacji zadania z wszyst-
kimi pozostatymi pracownikami urzedu, w tym takze z kadra kierownicza.

Rezultatami realizacji 1 etapu prac sa:

— lista cztonkéw zespolu oraz zakres ich odpowiedzialnosci (za realizacje poszczegdlnych
dziatan),
— szczegOtowy plan i harmonogram prac.

Etap 2. Dwudniowe szkolenie (warsztaty) dotyczace podstawowych poje¢, metod i technik stosowanych
w analizie procesowe;.

W trakcie szkolenia konsultant rozwijat umiejetnosci cztonkéw zespotu zadaniowego oraz
przekazat wiedze z zakresu definiowania proceséw, zasad i kryteriéow wyboru proceséw kluczo-
wych oraz sporzadzania i analizy diagramow ich przebiegu.

Rezultatami realizacji 2 etapu prac sg:

— wiedza i umiejetnosci cztonkow zespotu, konieczne do realizacji dalszych prac.
— program i lista uczestnikow warsztatu.
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Etap 3. Identyfikacja i opis procesow, powigzan pomiedzy nimi oraz ich wiascicieli (gospodarzy), uczestni-
kow i klientow.

Zesp6l dokonat identyfikacji (zdefiniowania) wszystkich proceséw realizowanych w urze-
dzie — ze szczegdlnym uwzglednieniem tych, ktore oddziatujg bezposrednio na klientéw urze-
du, wymagaja wspotpracy kilku komoérek organizacyjnych oraz sg realizowane w powtarzalny
sposob w wielu komdrkach organizacyjnych. W trakcie realizacji tego etapu opracowane zosta-
ly diagramy przebiegu procesow.

Rezultatami realizacji 3 etapu prac sa:

— zestawienie wszystkich proceséw urzedu (fragment tego zestawienia przedstawia tabela 1),
— diagramy przebiegu proceséw i podproceséw (przyktad diagramu przebiegu podprocesu
prezentuje schemat 1)

Tabela 1.
Fragment zestawienia procesow realizowanych w Urzedzie Miejskim w Sutkowicach
Procesy Podprocesy Czynnosci Wykonawca Wejscie Wyjscie
1. Zapewnienie | 1. Przygotowanie | a) okre$lenie zadania Referat Przeglady Ujecie do
prawidlowego | remontéw remontowego; Techniczno- techniczne, realizacji w
stanu b) opracowanie uproszczonej |nwestycyjny whnioski rocznym pIanie
teChniCZnego dokumentacji; UzytkOWnikéW
kornun'alnych c) wykonanie projektu robot oblgktqw,
obiektow wraz z kosztorysem whnioski
uzytecznosci inwestorskim: mieszkancow
publicznej, . ,
placowek d) dokonamg zgtoszenia do
o$wiatowych organu architektury.
i biezace
utrzymanie
drég
2. Realizacja a) wylonienie wykonawcy Roczny plan | Usuniete braki
remontow zadania w drodze budzetowy i usterki
postepowania 0 zaméwienie
publiczne;
b) zlecenie nadzoru
inwestorskiego,
c) przekazanie placu
budowy;
d) odbiér wykonanych robét;
e) rozliczenie finansowe
remontow — sprawozdanie
finansowe z ukonczonych
robot.
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Schemat 1.
Diagram przebiegu podprocesu — realizacja remontéw w Urzedzie Miejskim w Sutkowicach
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Etap 4. Wybhér procesow kluczowych (na podstawie kryteriow zwigzanych ze strategia jednostki, potrzeba-
mi klientéw, pracochtonnoscia, zagrozeniami, itp.).

Zesp6t dokonat klasyfikacji i wyboru proceséw istotnych dla organizacji, ktére beda obiek-
tem szczegOtowej analizy na dalszym etapie prac. Nastapit podziat procesow na:
— gléwne (ze wzgledu na potrzeby klientéw oraz zamierzenia strategiczne),
— wspomagajace (realizowane na potrzeby klientéw wewnetrznych).

Rezultatami realizacji 4 etapu prac sa:
— zasady wyboru procesow kluczowych,
— lista procesow kluczowych urzedu.

Etap 5. Analiza przebiegu procesow kluczowych oraz wskazanie mozliwosci poprawy ich realizacji.

Procesy kluczowe zostaly poddane analizie uwzgledniajacej ich przebieg, stosownos¢ i upo-
rzadkowanie wchodzacych w ich sktad czynnoSci, dostepnos$¢ i stopiefi wykorzystania niezbed-
nych zasobdw, odpowiedzialnoSci i uprawnienia niezb¢dne do ich realizacji.

Analiza proceséw kluczowych, opisanych w postaci diagramdéw zostala dokonana pod ka-
tem mozliwoSci wprowadzenia nastg¢pujacych usprawnien:

— wyeliminowanie,

— zmiana,

— uproszczenie, i/lub
— polaczenie.

Usprawnienia odnoszg si¢ do: czynnosci, informacji i dokumentéw, wykonawcdw, sposobu
(metody) wykonania, kolejnosci dziatan, czasu i miejsca realizacji, itp. Ponadto, dla kazdego
z procesOw okreSlono czynnosci krytyczne. Jednym z gléwnych kryteriéw analizy byto takze
osiagniecie zgodnoSci postgpowania z przepisami prawa powszechnie obowigzujacego oraz
prawa miejscowego.

Rezultatami realizacji 5 etapu prac sa:

— lista propozycji usprawniefl procesow kluczowych,
— zasady realizacji proceséw oraz odpowiedzialnoSci i uprawnienia z nimi zwigzane.

Etap 6. Analiza stosowanych dokumentow wewnetrznych i zewnetrznych pod katem ich wykorzystania jako
procedur postepowania.

W trakcie analizy szczeg6lny nacisk potozono na aktualno$¢ i dostepno$¢ niezbednych do-
kumentéw, przypadki sprzeczno$ci w ich zapisach oraz niezgodnoSci pomiedzy ich tredcia
a prawidlowym sposobem postgpowania (opracowanym w wyniku analizy przeprowadzonej
w ramach etapu 5). Zostaly takze okreSlone potrzeby w zakresie dodatkowych opiséw dziatan,
zidentyfikowanych jako krytyczne.

Rezultatami realizacji 6 etapu prac s3:

— lista potrzeb w zakresie dodatkowych procedur,
— wykaz niezbednych zmian dotyczacych dokumentow.

Etap 7. Opis oczekiwanych sposobow realizacji proceséw w postaci procedur.

Dodatkowe opisy procedur postgpowania zostaly przygotowane przez cztonkéw zespotu

w Scislej wspotpracy z bezposSrednimi realizatorami proceséw. Opisy procedur zawieraty okre-

Slenie:

— realizatoréw kolejnych dziatan,

— kolejnych czynnosci realizowanych w ramach procesu,

— zakresu uprawniefn oraz odpowiedzialnoSci realizatoréw za wykonanie poszczegdlnych
dziatan,

— zasobOw niezbednych do realizacji procesu, w szczegolnosci czasu, miejsca, odpowiednich
informacji i/lub dokumentdw oraz zestawienie stosownych przepiséw prawnych, reguluja-
cych jego realizacje.
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W sytuacji, kiedy nie istniata procedura (formalny opis) procesu, sporzadzano diagram
normatywny oraz uzupetniajace go zestawienia zasad, wskazaf, wytycznych, instrukcji postepo-
wania przy realizacji podprocesu. Diagram normatywny zawierat rowniez propozycje uspraw-
nienia rzeczywistego przebiegu procesu.

Rezultatami realizacji 7 etapu prac sa kompletne opisy (w niezbednym zakresie) zasad po-
stepowania przy realizacji procesow.

Etap 8. Dwudniowe szkolenie (warsztaty) na temat miernikdw i pomiaru proceséw kluczowych.

W trakcie szkolenia konsultant rozwijal umiejetnoSci os6b zaangazowanych w przeprowa-
dzenie analizy procesowej w urzedzie oraz przekazal wiedze z zakresu zasad okreSlania celéw
i miernikéw efektywnosci procesow.

Rezultatami realizacji 8 etapu prac sa:

— wiedza i umiejetnosci zespotu, konieczne do realizacji dalszych prac,

— program i lista uczestnikOw warsztatu.

Etap 9. Okreslenie celéw i miernikéw efektywnosci proceséw kluczowych.

Dla poszczegdlnych proceséw kluczowych okreslone zostaty cele i mierniki efektywnosci.
OkreSlono, jakie sa oczekiwane efekty realizacji proceséw z punktu widzenia potrzeb klientéw
oraz sprawnosci dziatania urzedu, tj. jakie konkretne dokumenty, informacje, wielkoSci i m.in.
stany maja by¢ osiagane w wyniku ich realizacji.

Miernikami sa odpowiednie wskazZniki, ktdre mierzg efektywnosc realizacji kazdego proce-
su z punktu widzenia potrzeb jego odbiorcy (klienta) oraz sprawnosci dziatania urzedu, uwzgle-
dniajace:

— poziom satysfakcji klienta,

— jako$¢ realizacji zadan,

— stopien realizacji celow,

— uzyteczno$¢ tworzonych dokumentéw i/lub informaciji,

— produktywnos$¢ wykorzystania zasobow, w tym czasu, miejsca, itp.

Rezultatem realizacji 9 etapu prac jest zestawienie celéw i miernikéw efektywnosci proce-
séw kluczowych. Przykladowe zestawienie zasad realizacji, celéw i miernikéw efektywnosci
podprocesu realizowanego w Urzedzie Miejskim w Sutkowicach przedstawia tabela 2.
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Zasady realizacji, cele i mierniki efektywnosci procesu kluczowego pt. Opracowanie planu
miejscowego zagospodarowania przestrzennego, realizowanego w Urzedzie Miejskim

w Sulkowicach

Nazwa procesu: Planowanie przestrzenne
Cel procesu: Opracowanie planu miejscowego zagospodarowania przestrzennego gminy
Rodzaj procesu: Proces kluczowy

Gospodarz procesu: Burmistrz gminy Sutkowice

Nr, nazwa Kierunki Zasady postepowania przy realizacji Cel podprocesu Mierniki efektywnosci
i gospodarz usprawnien procesu podprocesu
podprocesu procesu
1. Opracowanie Nie jest mozliwe 1. Uprawnienia i odpowiedzialno$¢ Stworzenie nowego ilo$¢ wnioskow
planu ze wzgledu na stanowisk realizujacych podproces: planu pozytywnie
zagospodarowania szczegbtowe Kierownik AG: zagospodarowania rozpatrzonych w
przestrzgnnego, zapisy ustlavyy 0 o Przygotowanie materiatow dla Komisji przgstrzennego stolsunk’u do wszystkich
/'-(\Irimémﬁr??feram lz)laagr:Jos\:f)gIz;Jr(IJwaniu AU oraz dia Rady w celu oceny omny W:vlsizlr(gxnia terendw
Geodezil (AG " aktualnosci obowigzujacego planu; Mozliwoss p
eodezji (AG) przestrzennym o Przygotowanie dokumentéw formalno- OZIWOSC . przezpaczonyf:h pOd.
wydawania: ustugi do powierzchni

prawnych:

— dokumentacja przetargowa, proces

— ogtoszenia, obwieszczenia, informacie,
zawiadomienia,

—  obstuga informacyjna w trakcie
prezentacji planéw,

—  zebrania, uzgodnienia, opinie do
projektu planu,

— odpowiedzialno$¢ za cato$¢
dokumentaciji formalno-prawnej,

— przygotowanie projektow uchwat i
zarzadzen.

Burmistrz:

o decyzje dotyczace finansowania,
o zatwierdzenie i podpisanie
dokumentacji formalno-prawnej.
Komisja Architektoniczno-Urbanistyczna:
e ocena aktualnosci obowigzujacego
planu,
o opinia projektu planu.
Rada Miejska:
o uchwaly o przystapieniu do
sporzadzenia badz zmiany planu,
e uchwaly w sprawie protestéw i
zarzutéw do planu,
o uchwaly o zatwierdzeniu planu.
2. Niezbedne zasoby:
studium,
mapy sytuacyjno-wysokosciowe,
whnioski mieszkancow,
opinia komisji A-U,
3. Wymagane terminy
e minimalnie 8 miesiecy,
o maksymalnie 16 miesiecy,
4. Odpowiednie przepisy prawne :

o ustawa o planowaniu i
zagospodarowaniu przestrzennym,

o rozporzadzenia wykonawcze do w/w
ustawy,

e prawo ochrony $rodowiska,

ustawa o ochronie gruntéw rolnych

i le$nych,

ustawa o nieruchomosciach,

ustawa o kartografii i geodezji,

ustawa o drogach publicznych

plan zagospodarowania

przestrzennego kraju, wojewodztwa,

powiatu,

o studium kraju, wojewodztwa, powiatu,

o ustawa o zaméwieniach publicznych.

— Wypisow i wyryséw
z planu,

— decyzji o ustaleniu
lokalizacji celu
publicznego,

— opinii
urbanistycznych.

W dalszej kolejnosci:

— uzyskanie
pozwolen na
budowe,

— mozliwos¢ rozwoju
gminy poprzez
nowe tereny pod
inwestycje,
$ciaganie
inwestorow,

— promowanie
gminy,

— rozbudowa
infrastruktury
technicznej,

terendw
mieszkaniowych,
powierzchnia terendéw
budowlanych w
stosunku do
powierzchni gminy,
powierzchnia terenéw
pod inwestycje z
podziatem na
oznaczenia w planie
(wykorzystanie),
mozliwo$ci czasowe
(lata) inwestowania —
przy okreslonej
normaty wnie
powierzchni dziatki
budowlanej,

ilo¢ potrzebnych drég
w stosunku do
powierzchni terenéw
budowlanych,

ilo$¢ nowych
transformatoréw sieci
energetycznej w
stosunku do
powierzchni terenéw
budowlanych,

ilo$¢ podmiotow
gospodar czych w
stosunku do
powierzchni terenéw
budowlanych,
powierzchnia obiektow
handlowo-ustugowych
(przeznaczonych pod
dzia-talnos¢
gospodarczg) w
stosunku powierzchni
terendw pod
inwestycje.

127



128

Rozwdj instytucjonalny

Etap 10. Wdrozenie procedur i ustalenie zasad ich nadzorowania.

Podjeta zostata realizacja procedur zgodnie z ustalonym ich przebiegiem, a takze ustano-
wione zostaly zasady nadzoru nad przestrzeganiem przyjetych ustalen, w oparciu o odpowie-
dnie mierniki.

Rezultatem realizacji 10 etapu prac jest zarzadzenie wewnetrzne normujgce zarzadzanie
procedurami w urzedzie.

Etap 11. Rozpowszechnienie przyjetych ustalen.

Waznym etapem poprzedzajacym ostateczne wdrozenie przyjetego systemu zarzadzania
procesami jest organizacja cyklu szkolefi prowadzonych przez cztonkéw zespotu a nastgpnie
(metoda kaskadowa) przez kierownictwo Sredniego szczebla. Uwagi i propozycje uzyskane
w trakcie szkolefi powinny by¢ uwzglednione przy opracowaniu aktualizacji systemu proceséw
i miernikéw. Uktad proceséw oraz karta wynikdw moga zostac zamieszczone na oficjalnej stro-
nie internetowej urzgdu (zgodnie z decyzja kadry zarzadzajacej).

Rezultatami realizacji 11 etapu prac s3:

— wiedza o przyjetych rozwigzaniach w catej organizacji oraz umiejetnosci ich stosowania,

— lista uczestnikow szkolenia.

Etap 12. Wdrozenie i monitorowanie realizacji przyjetych ustalen.

Ostatnim etapem realizacji zadania jest przeprowadzenie audytu wybranych proceséw
w celu okreSlenia stopnia wdrozenia przyjetego podejécia. Na tej podstawie sa prezyzowane za-
sady monitorowania przyjetych ustalen (audyt, samoocena organizacji).
Rezultatami realizacji 12 etapu prac s3:
zbadana skuteczno$¢ podjetych dziatan,

raport z monitoringu procesow.

(2]

. Bilans naktadow i korzysci

Realizacja opisanego zadania wigzata si¢ z poniesieniem nastepujacych naktadow:

—  Czas pracy zespotu ztozonego z 10 pracownikéw urzedu,

—  Czas pracy pracownikOw wspodtpracujacych z zespotem, w tym kierownikéw,

— Koszty organizacyjne (spotkania robocze, szkolenia wewngtrzne, przygotowanie i dystrybu-
cja materialéw roboczych).

Zadne dodatkowe koszty nie zostaly poniesione. Projekt byt realizowany w trakcie wykony-
wania codziennych zadan, poza rutynowymi zakresami obowigzkéw. Organizacje pracy uspraw-
niano ,,w dzialaniu”, dochodzac stopniowo do rozwigzan koncowych przez okres okoto 7 mie-
siecy. Korzysci uzyskane w wyniku realizacji zadania zawiera tabela 3.



Tabela 3.

Najlepsze praktyki

Zestawienie korzysci wynikajacych z realizacji zadania

Korzysci

Dla Urzedu jako catosci:

Dla obywateli:

Dla pracownikow Urzedu:

1) udoskonalenie przebiegu
realizowanych procesow,

2) usprawnienie organizacji procesu
zarzadzania,

3) wzrost wydajnosci pracy poprzez
dobre wykonywanie zadan za
pierwszym razem, zgodnie z
ustalonymi standardami,

4) szybszy obieg informacji (w tym
przekazywanie decyzji),

5) wyeliminowanie zbednych dziatan,
dokumentdw, zapiséw, informacii i
decyzj, itp.,

6) skuteczniejsze monitorowanie i
ocena osiggania celéw w ramach
realizowanych procesow,

8) lepsze wykorzystanie (wieksza
produktywnos¢) zasobow ludzkich i
materialnych,

9) fatwiejszy dostep do dokumentéw,
skuteczniejsza ich ochrona i nadzor
oraz warunki ich przechowywania,
10) zmniejszenie wewnetrznych
kosztow funkcjonowania urzedu.
11) poprawa wizerunku Urzedu.

1) wzrost jakosci $wiadczonych ustug
poprzez ujednolicenie i przestrzeganie
procedur postepowania,

2) skrécenie czasu trwania i
oczekiwania na wykonanie ustugi,

3) poprawa komunikacji i osobistych
relacji klientéw z urzednikami,

4) przetamywanie barier i stereotypow
zachowan w relacji urzednik-klient,

5) wzrost uzyteczno$ci generowanych
i przekazywanych informacji.

1) bardziej efektywna realizacja funkcji
zarzagdzania zasobami ludzkimi,

2) sprawniejsza organizacja pracy na
stanowisku,

3) poprawa atmosfery pracy,

4) poprawa wyposazenia
technicznego, biurowego i warunkéw
pracy,

5) lepsza identyfikacja i zrozumienie
potrzeb klientow,

6) wzrost motywacji do pracy i
podnoszenia kwalifikacji, takze
poprzez samoksztatcenie,

7) stworzenie podstaw do obiektywnej
oceny efektow pracy.
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Il. ZALECENIA DLA REPLIKUJACYCH

Zastosowanie podejscia przedstawionego w punkcie 5 jest mozliwe w innych jednostkach,
ale niezbednym warunkiem jego efektywnosci jest weczesniejsze opracowanie strategii rozwoju
danej jednostki. Kolejnym przedsiewzigciem powinno by¢ udoskonalenie procedur w celu
wdrozenia systemow zapewnienia standardow jakoSciowych ISO (uzyskanie certyfikatu).

Docelowo doskonalenie organizacji i funkcjonowania urzedu powinno takze obejmowac:
1. podejmowanie dziatafh w kierunku stopniowego odchodzenia od hierarchicznej struktury

zarzadzania na rzecz dynamicznej, poziomej, tj. realizowanie kompleksowego zarzadzania

procesami (ustugami),

2. przeprowadzanie ciagtej i kompleksowej analizy sposobu sterowania realizowanymi proce-
sami, zwlaszcza typowo ustlugowymi, w celu poszukiwania mozliwoSci usprawnief poprzez
daleko idace delegowanie odpowiedzialnoS$ci i uprawnief na nizsze, wykonawcze szczeble
zarzadzania,

3. stworzenie mechanizméw stymulujacych motywacje pracownikéw urzedu do kompetent-
nych oraz stuzebnych zachowafti i postaw, niezbgdnych w kontaktach z obywatelami, a tak-
ze do prowadzenia samooceny i samodoskonalenia,

4. stopniowa informatyzacje realizowanych proceséw i przechodzenie na komunikacje siecio-
wa oraz sprawowanie efektywnego nadzoru nad dokumentami, informacjami i decyzjami
zaréwno w wewnetrznym, jak i zewnetrznym obiegu informacji.
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OPISY STANOWISK — URZAD GMINY W LOMZY

Opracowanie: Iwona Terlikowska

|. METRYKA PRAKTYKI

Obszar zarzadzania: Zarzadzanie kadrami
Kryterium zarzadzania: Nr 8 — System rekrutacji personelu
Stadium: Stadium 3 (w zakresie opisu wszystkich stanowisk w urzedzie)
Jednostka wdrazajaca: urzad gminy
Nazwa i adres jednostki wdrazajacej: Urzad Gminy w Lomzy
ul. Marii Curie-Skiodowskiej 1a,
18-400 Lomza

tel. (086) 216 31 82,
e-mail: lomza1@podlaskie.com

Data wprowadzenia w Zycie innowacji: | wrzesien 2003

Osoba kontaktowa: Krystyna Kaczyriska — sekretarz gminy

Miejsca replikacji innowaciji: Podobna metode tworzenia opisow stanowisk zastosowano rowniez w
gminach: Miastkowo, Piatnica, Przytuty, Sniadowo i Wizna - jednostkach
uczestniczacych w Programie Rozwoju Instytucjonalnego

II. OPIS PRAKTYKI
1. Charakterystyka najlepszej praktyki

W trakcie analizy instytucjonalnej, przeprowadzonej w ramach Programu Rozwoju Insty-
tucjonalnego stwierdzono, ze istotna staboscig Urzedu Gminy w Lomzy w obszarze zarzadza-
nia kadrami jest brak formalnych procedur rekrutacji personelu. Podstawowym elementem sy-
stemu rekrutacji sa formalnie obowigzujace opisy stanowisk. Rekomendacje dla gminy
zawieraly propozycj¢ wdrozenia tego narzedzia. Ponadto, na decyzj¢ o wdrozeniu opiséw sta-
nowisk wplyneta réwniez potrzeba uporzadkowania zakresow odpowiedzialno$ci w zwiazku
z wprowadzaniem w gminie nowego regulaminu. Chodzito réwniez o uwzglednienie w opisach
stanowisk nowych zadan, ktére wiazg si¢ z realizacjq strategii gminy oraz takich, ktére pojawi-
ly si¢ wraz z podejmowaniem przez gming¢ projektow zwigzanych z pozyskiwaniem funduszy po-
mocowych.

2. Opis jednostki

Gmina .omza jest potozona w zachodniej czes$ci wojewddztwa podlaskiego, w powiecie
tomzyfiskim. Gmina lezy w granicach obszaru funkcjonalnego ,,Zielone Ptuca Polski”. Po-
wierzchnia gminy wynosi 29.898 ha. Sie¢ osadniczg tworzy 40 sotectw, w ktérych mieszka ok.
9,6 tys. ludzi. Potencjal gospodarczy gminy to gléwnie rolnictwo - z dobrze rozwinigta hodow-
la bydta mlecznego. W ostatnich latach powstalo wiele matych i Sredniej wielkoSci zaktadow.
Uzytki rolne zajmuja 76,7% ogolnej powierzchni gminy. Urzad Gminy w Lomzy zatrudnia 23
osoby, w tym 4 petniag funkcje kierownicze. Na terenie gminy funkcjonuje 8 szk6t podstawo-
wych i jedno gimnazjum oraz funkcjonuje tez Gminny OSrodek Kultury i Gminna Biblioteka
Publiczna z pigcioma filiami.

3. Rozwigzane problemy

Wdrozenie opiséw stanowisk w urzedzie gminy przyczynito si¢ do:
— uporzadkowania zakreso6w odpowiedzialnosci,
— okreSlenia wymogow rekrutacyjnych dla poszczegdlnych stanowisk,
— okreSlenia kryteriéw oceny poszczegdlnych stanowisk.
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Zgodnie z metoda analizy instytucjonalnej, opracowang w ramach Programu Rozwoju In-
stytucjonalnego, wdrozenie opisOw stanowisk jest warunkiem koniecznym do osiggnigcia sta-
dium 3 w ramach kryterium system rekrutacji personelu.

4. Opis zastosowanego narzedzia

Opisy stanowisk pracy przygotowywane sa przez kadre kierownicza urzedu - dla podlegtych
im stanowisk. Kazdy opis zawiera nastepujace informacje:
— nazwe stanowiska pracy,
— nazwe komorki organizacyjnej,
— kategori¢ zaszeregowania,
— funkcje podstawowe,
— wymagane wyksztatcenie,
— wymagang wiedze specjalistyczna,
— wymagane umiejetnosci i zdolnosci.

Opisy stanowisk pracy udostepniane sa w dziale kadr oraz sa wykorzystywane m.in. w toku
przeprowadzania rekrutacji personelu, a takze oceny i awansowania pracownikow.

5. Opis sposobu wdrozenia narzedzia
Etap 1. Przekazanie informacji o zasadach opracowania opiséw stanowisk.

Konsultant przekazat kadrze kierowniczej urzedu informacje na temat zasad opracowania
opiséw stanowisk wraz z propozycja formularza. Oméwiono zawarto$¢ formularza podkreSla-
jac, ze wymogi kwalifikacyjne z jednej strony dotycza oséb, ktére w przysztosci beda ubiegaly
si¢ o dane stanowisko, a z drugiej — stanowig punkt odniesienia w procesie oceny pracownikow.
Uzgodniono ostateczny ksztatt formularza, stosowane nazewnictwo oraz ustalono szczegdtowy
plan i harmonogram dalszych prac. Wytypowano osobe odpowiedzialng za realizacje tego za-
dania ze strony urz¢du — sekretarza gminy.

Etap 2. Opracowanie struktury organizacyjnej urzedu.

W ramach kolejnego etapu prac, sekretarz gminy wspdlnie z konsultantem przygotowata
strukture organizacyjna urzedu, odpowiadajaca stanowi faktycznemu. Dokonano analizy zalez-
nosci stuzbowych wewnatrz urzedu, rozpatrzono kwestie zastepstw oraz dywersyfikacji nazew-
nictwa stanowisk. Przeanalizowanie zaleznoSci w ramach struktury organizacyjnej pozwolito
jednoznacznie przypisa¢ odpowiedzialno§¢ za zarzadzanie poszczegdlnymi pracownikami.
W rezultacie powstat schemat organizacyjny urzedu jasno obrazujacy zaleznoSci pomiedzy sta-
nowiskami.

Etap 3. Okreslenie zadan przypisanych stanowiskom.

Sekretarz dokonata weryfikacji zakreséw obowiazkéw — funkcji podstawowych dla kazdego
stanowiska, z uwzglednieniem strategii oraz zadahn wynikajacych z realizacji projektow finanso-
wanych z programéw pomocowych. Dziatanie to stworzylo mozliwo$¢ doprecyzowania zadan
przypisanych kazdemu ze stanowisk oraz jasnego przypisania zakresu odpowiedzialnoSci zwia-
zanego z danym stanowiskiem.

Etap 4. Okreslenie wymogéw kwalifikacyjnych dla stanowisk.

Konsultant i sekretarz wspolnie okreslili wymogi kwalifikacyjne pod katem przysztych re-
krutacji. Nastgpilo wlaczenie do opiséw stanowisk informacji na temat wymagan w zakresie:
wyksztatcenia, potrzebnych uprawnien, dtugosci i specyfiki do§wiadczenia zawodowego, wiedzy
specjalistycznej oraz umiejetnosci i zdolnoSci.

Ten etap umozliwil okreSlenie kwalifikacji pozadanych na kazdym ze stanowisk. Z jednej
strony stanowic to bedzie wyznacznik doboru w procesie rekrutacji, z drugiej natomiast —w od-
niesieniu do stanu aktualnego — bedzie wskazaniem, w jakim kierunku powinno przebiegac
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ksztatcenie i doksztalcanie pracownika zajmujacego aktualnie dane stanowisko (aby petnit on
swoja funkcje bardziej efektywnie).

W stosunku do funkcjonujacych do tej pory zakresOw czynnosci jest to znaczace rozszerze-
nie zapiséw dotyczacych poszczegdlnych stanowisk. Zwlaszcza chodzi tu o wprowadzenie wy-
mogdéw w zakresie umiejetnosci i zdolnosci, ktore do tej pory nie byly przypisywane poszczegdl-
nym stanowiskom, a sg niezwykle istotne z punktu widzenia skuteczno$ci dziatania pracownika
na danym stanowisku.

Etap 5. Przydzielenie stanowiskom kryteriéw ocen pracowniczych.

Konsultant i sekretarz wspdlnie dotaczyli do opiséw stanowisk kryteria oceny na danym sta-
nowisku pod katem przysztego wprowadzania systemu ocen (dla opracowania wytacznie opisow
stanowisk, ten etap prac nie jest niezbedny). Dokonano podziatu stanowisk na grupy oceny
oraz w ramach kazdej grupy, przypisano kazdemu stanowisku podstawowe i uzupetniajace ce-
chy oceny. Dzigki temu otrzymano obraz tego, co w pracy danego pracownika podlegatoby oce-
nie i ktére obszary w zwiazku z powyzszym powinien on pod tym katem doskonalié.

Etap 6. Przygotowanie wstepnej wersji opiséw stanowisk.

Sekretarz, jako osoba odpowiedzialna ze strony urzedu za realizacje tego zadania, opraco-
wata wstepna wersje opisOw stanowisk.

Etap 7. Weryfikacja wstepnej wersji opisow stanowisk.

Kadra kierownicza urzedu oraz konsultant dokonali weryfikacji wstepnej wersji opisow sta-
nowisk. Kadra kierownicza posiada bowiem wiedz¢ na temat catej organizacji i moze najlepiej
oceni€ zapisy, natomiast spojrzenie konsultanta (,,z zewnatrz”) pozwala wychwyci¢ ewentualne
niejasnosci i niejednoznacznosci w zapisach.

Etap 8. Upowszechnienie projektu opisow stanowisk wsrod pracownikow.

Kolejnym krokiem bylo zapoznanie kazdego pracownika z opisem stanowiska, jakie dana
osoba zajmuje. Mialo to na celu ostateczng weryfikacje funkcji podstawowych. Pracownik, ja-
ko bezposrednio realizujgcy zadania na danym stanowisku moze oceni¢ czy opisy sa adekwat-
ne. Dodatkowym celem tej weryfikacji bylo uswiadomienie pracownikowi wymagan oraz kryte-
riéw ewentualnej przysztej oceny pracy. Ponadto, etap ten petnit réwniez funkcje informacyjna
—w znaczeniu wskazania pracownikowi obszaréw, na ktére powinien on zwrdci¢ uwage i ktore
powinien rozwijaé.

Etap 9. Przygotowanie ostatecznej wersji opisow stanowisk.
Sekretarz gminy i konsultant wspdlnie naniesli poprawki i przygotowali ostateczng wersje
opisOw stanowisk.

Etap 10. Upowszechnienie ostatecznej wersji opisow stanowisk wsrod pracownikow.

Kadra kierownicza urzedu i pracownicy zapoznali si¢ z ostateczng wersja opisOw stanowisk.

Etap 11. Zatwierdzenie opisow stanowisk.

Nowe opisy stanowisk zostaly zatwierdzone zarzadzeniem wdjta.

6. Bilans naktadow i korzysci

Naktady zwigzane z wdrazaniem opisOw stanowisk sa bardzo niskie. W zasadzie mozna
moéwic jedynie o naktadzie czasu pracy sekretarza (koordynatora po stronie urzedu) oraz kadry
kierowniczej. Koszty pracy konsultanta zostaly sfinansowane ze Srodkdw Programu Rozwoju
Instytucjonalnego.

Korzysci wynikajace z wprowadzenia opiséw stanowisk sg nastepujace:

— doprecyzowanie zakresu wymagan i kompetencji dotyczacych danego stanowiska,
— uporzadkowanie informacji pomocnych z punktu widzenia rekrutacji,
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uporzadkowanie informacji pomocnych z punktu widzenia nowo zatrudnianych pracowni-
kow,

uporzadkowanie informacji pomocnych z punktu widzenia dokonywania oceny pracowni-
kow (w przysztosci, jesli gmina zdecyduje si¢ wprowadzi¢ system ocen okresowych),
uwzglednienie w zakresach czynno$ci nowych obowigzkéw wynikajacych z wdrazania stra-
tegii rozwoju gminy,

uwzglednienie w zakresach czynnoS§ci nowych obowiazkdw wynikajacych z realizacji projek-
téw finansowanych ze Srodkéw pomocowych,

uporzadkowanie kwestii zastepstw i podlegtosci stuzbowej,

funkcja informacyjna dotyczaca kierunkéw podnoszenia kwalifikacji i zdobywania przez
pracownikow i kierownikow umiejetnosci pozadanych z punktu widzenia danego stanowi-
ska,

mozliwos$¢ wykorzystania opiséw do tworzenia procedury awansowania i tworzenia systemu
rezerwy kadrowe;j.

Ill. ZALECENIA DLA REPLIKUJACYCH

Wdrozenie opiséw stanowisk musi si¢ odbywaé w Scistej wspolpracy z sekretarzem gminy.

Sekretarz powinien petnic funkcje koordynatora tego zadania.
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OPERACYJNY PLAN SWIADCZENIA USLUG PUBLICZNYCH W DZIEDZINIE POMOCY | OPIEKI
SPOLECZNEJ - URZAD GMINY W LOMZY

Opracowanie: Matgorzata Owsiany

I. METRYKA PRAKTYKI

Obszar zarzadzania: Ustugi publiczne, w tym komunalne
Kryterium zarzadzania: Nr 12 — Planowanie $wiadczenia ustug publicznych
Stadium: Stadium 4 (w zakresie operacyjnego planu $wiadczenia ustug, ale jedynie
dla niektdrych z wymaganych dla tego stadium 12 kategorii ustug)
Jednostka wdrazajaca: urzad gminy
Nazwa i adres jednostki wdrazajacej: Urzad Gminy w Lomzy
ul. Marii Curie-Sktodowskiej 1a,
18-400 Lomza

tel. (086) 216 31 82
e-mail: lomza1@podlaskie.com

Data wprowadzenia w Zycie innowacji: | wrzesien 2003

Osoba kontaktowa: Krystyna Jastrzebska, tel. (0-86) 216-39-46

Miejsca replikacji innowaciji: Rozwigzanie, w odniesieniu do innych kategorii ustug, zostato zastosowane
réwniez w Urzgdzie Gminy w Myslenicach, Urzedzie Miejskim w Trzcinsku-
Zdroju oraz Urzedzie Gminy w Wiznie - jednostkach uczestniczacych w

Programie Rozwoju Instytucjonalnego

Il. OPIS PRAKTYKI
1. Charakterystyka najlepszej praktyki

Operacyjny plan $wiadczenia ustug publicznych jest narzedziem majacym na celu podnie-
sienie poziomu $§wiadczenia ustug publicznych na terenie dziatania jednostki samorzadu tery-
torialnego.

Opracowanie planu pozwala na wprowadzenie procedur Swiadczenia ustug oraz ich konse-
kwentnej realizacji w poszczegdlnych dziedzinach ustug Swiadczonych przez samorzad. Przyczy-
nia si¢ to do podnoszenia standardu §wiadczenia ustug. Rezultatami wprowadzenia operacyj-
nego planu sa:

— poprawa jakoSci $wiadczenia ustug przez jednostke samorzadowa,
— optymalizacja kosztow jednostkowych i ogdlnych §wiadczenia ustug,
— przyjecie wewnetrznych procedur Swiadczenia uslug oraz monitoringu i oceny poziomu

Swiadczenia ustug.

N

. Opis jednostki

Narzedzie zostato wdrozone w Urzedzie Gminy w Lomzy. Gmina obejmuje swoim zasi¢-
giem obszary wiejskie woko6l miasta .omza (43 miejscowosci, w tym 3 kolonie). Gmina potozo-
na jest w zachodniej czeSci wojewddztwa podlaskiego w powiecie tomzynskim, na obszarze
Miedzyrzecza Lomzynskiego, Wysoczyzny Wysokomazowieckiej, Kotliny Biebrzanskiej oraz
Doliny Dolnej Narwi. Na terenie gminy jest dobrze rozwinigta sie¢ gtéwnych szlakéw komuni-
kacyjnych biegnacych ze wschodu na zachdd oraz z pétnocy na potudnie. Tereny gminy, korzy-
stnie polozone wokdt miasta Lomzy, stanowia atrakcyjne miejsce dla rozwoju dzialalnosci go-
spodarczej, drobnej wytwdrczosci i ustug oraz budownictwa mieszkaniowego.

W gminie dziata Osrodek Pomocy Spotecznej Gminy Lomza, obejmujacy pomoca okoto
950 $wiadczeniobiorcow w ponad 400 rodzinach, w ktérych aczna liczba oséb wynosi prawie
1,8 tys. Stanowi to 18,6% og6tu mieszkaficOw gminy.

Pracownicy OSrodka Pomocy Spotecznej zajmuja si¢ rowniez poradnictwem oraz prowadza
prace socjalng w ponad 125 rodzinach. Zadania z zakresu pomocy spolecznej realizuje 5 pra-
cownikéw socjalnych. Srednio na jednego pracownika osrodka przypada prawie 2 tys. mie-
szkancow, za$ na pracownika socjalnego ok. 2,4 tys. mieszkancow. Z uwagi na niskie zatrudnie-
nie i rozleglo$¢ terenu, w dodatku z utrudnionym dojazdem, zakres Swiadczonych ustug jest
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dos¢ ograniczony i nie w pelni odpowiada potrzebom mieszkaficow gminy. Rocznie wydatki po-
noszone na pomoc spoleczng wynosza okoto 550 tys. zl.

3. Rozwigzane problemy

Wprowadzenie operacyjnego planu §wiadczenia ustug publicznych niewatpliwie usprawnia
proces zarzadzania gming oraz podnosi standard $wiadczenia ustug publicznych. Planowanie
ma na celu uporzadkowanie procedur oraz przyjecie planowanego na dany rok poziomu $wiad-
czenia ustug w powigzaniu z mozliwoSciami organizacyjnymi i finansowymi.

Plan dla kazdej dziedziny lub wybranych dziedzin §wiadczenia ustug porzadkuje nastepuja-
ce informacje:

— zakres Swiadczonych przez jednostke samorzadowg ustug,

— procedury $wiadczenia ustug publicznych,

— procedury wewnetrzne poprawy jakosci Swiadczenia ustug,

— planowany na dany rok poziom §wiadczenia ustug publicznych (w kontekscie standardéw
docelowych okreSlonych w planach strategicznych),

— planowane na dany rok koszty jednostkowe i ogdlne §wiadczenia ustug,

— procedury monitoringu i oceny poziomu $wiadczenia ustug (w kontekscie zatozen polityki
przyjetej w planach strategicznych).

Operacyjny plan §wiadczenia ustug publicznych, udostepniony mieszkancom staje si¢ ma-
teriatem promocyjnym.

4. Opis zastosowanego narzedzia

Operacyjny plan $§wiadczenia ustug publicznych jest instrumentem poprawy jakoSci zarza-
dzania ustlugami publicznymi® — pozwala w sposéb efektywny zdefiniowad, wybrac i uzgodnié
cele dziatania oraz zadania do realizacji w roku objetym planem w poszczegdlnych kategoriach
ustug publicznych. Plan jest szczegdlnie efektywny w przypadku, kiedy proces budowy planow
operacyjnych i ich aktualizacji jest uspoteczniony.

Operacyjne plany powinny by¢ opracowywane sukcesywnie dla kazdej z kategorii ustug pu-
blicznych’. Opracowanie planéw dla co najmniej 7 kategorii pozwoli jednostce na zakwalifiko-
wanie si¢ do 3 stadium rozwoju instytucjonalnego, dla 12 — do stadium 4.

Dla kazdej z wybranych przez samorzad kategorii ustug publicznych plan zawiera nastepu-
jace elementy:

I. Charakterystyka obszaru ustug publicznych oraz diagnoza sytuacji
II. Operacyjny plan $wiadczenia ustug publicznych na rok ..........

1. Wstep

2. Opis uwarunkowan prawnych

3. Kierunki i cele dziataf

4. Zadania i koszty $wiadczenia ushug

i. identyfikacja zadan
ii. opis zadah wraz z przebiegiem dziatan
iil. opis finansowania zadan
5. Standardy $wiadczonych ushug
1. okreslenie miernikéw pomiaru standardéw
ii. okreslenie obecnie osigganych standardéw
iil. okreslenie pozadanych standardow
iv. opis zasad monitoringu

6 Ustuga publiczna — element klasyfikacji ustug publicznych. Ustuga publiczna jest pojedyncza ustuga zwigzana
z dostarczeniem okreslonego dobra, np. wydawanie dowodéw osobistych, utrzymanie nawierzchni drég
(biezace remonty), od$niezanie drdg, dostarczanie wody wodociagami, dostarczanie wody beczkowozami, itp.
7 Kategoria ushug publicznych — element klasyfikacji ustug publicznych. Kategoria ustug publicznych jest
zbiorem pojedynczych ustug, z tej samej dziedziny. Na przyktad, kategoria ushug mieszkalnictwo, to wszelkie
ustugi zwigzane z realizacja zadan z zakresu zabezpieczenia potrzeb mieszkaniowych. Kategorig ustug jest
réwniez zbidr ustug o jednakowych cechach. Na przyklad, wydawanie dokumentdw na zyczenie klienta to zbidr
ustug, na ktory sktadaja si¢ miedzy innymi: wydawanie dowodow osobistych, wydawanie odpiséw ze swiadectw
urodzenia, wydawanie wypisow i wyrysow z plandw miejscowych, itp.
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6. Wytyczne w zakresie poprawy Swiadczenia ustug
1. wytyczne w zakresie poprawy organizacji pracy
ii. koszty funkcjonowania
iii. harmonogram dzialan rocznych

5. Opis sposobu wdrozenia narzedzia

Etap 1. Przekazanie pracownikom urzedu informacji na temat tworzenia operacyjnego planu $wiadczenia
ustug oraz procedury jego opracowywania.

W trakcie 2-3 godzinnego spotkania, konsultant przekazuje informacje pomocne przy
opracowywaniu operacyjnego planu §wiadczenia ustug. W spotkaniu biorg udzial kierownicy
referatéw i innych jednostek organizacyjnych, dla ktérych opracowywany jest plan. W trakcie
spotkania przyjmuje si¢ wewnetrzny harmonogram prac, ustala sposéb obiegu dokumentow
oraz dokonuje wyboru zespotéw problemowych i 0séb pelniacych funkcje koordynatoréw prac
nad planami operacyjnymi dla poszczegdlnych ustug publicznych.

Etap 2. Opracowanie zakresu $wiadczonych ustug.

Kazdy z zespotéw bioracych udziat w opracowywaniu planéw przygotowuje dla swojego ob-
szaru zakres §wiadczonych uslug oraz identyfikuje procedury wewnetrzne oraz zewnetrzne
Swiadczonych ustug. Przygotowane przez poszczegdlne zespoly zakresy sa nastepnie przekazy-
wane osobie, ktdéra petni funkcje koordynatora catosci prac nad planem. Materialy zebrane we
wspdlnym dokumencie stanowig ewidencje wszystkich ustug Swiadczonych przez samorzad.

Etap 3. Weryfikacja przez kierownictwo urzedu opracowanego zakresu i przyjecie ostatecznej wersji.

Przygotowane przez poszczegdlne zespoly zakresy Swiadczonych ustug sa weryfikowane
przez kierownictwo urzedu - zostaja usuni¢te ewentualne powtdrzenia. W razie potrzeby lista
moze ulec rozszerzeniu. Ostatecznie zaakceptowana lista trafia do pracownikéw urzedu i wiadz
gminy.

Etap 4. Analiza i weryfikacja opracowanych procedur swiadczenia ustug publicznych.

Koordynator przekazuje zakres ustug do pracownikéw odpowiedzialnych za ich realizacje.
Pracownicy opracowuja, weryfikuja lub aktualizujg procedury wewnetrzne Swiadczenia ustug
w poszczegdlnych dziedzinach wedtug obowigzujacego w urzedzie wzorca. Przygotowane we-
dlug wzorca procedury trafiaja ponownie do koordynatora.

Etap 5. Opracowanie procedur poprawy jakosci Swiadczenia ustug publicznych.

Pracownicy odpowiedzialni za realizacj¢ poszczegdlnych ustug ustalaja cele i zadania do
zrealizowania w roku obowigzywania planu oraz opracowujg procedury wewnetrzne poprawy
jakoSci $wiadczenia ustug w poszczegdlnych dziedzinach. Nastepnie zespoly opracowuja zesta-
wy standardéw $wiadczenia ustug, wedtug ktérych bedzie oceniany poziom $wiadczenia ustug
publicznych.

Etap 6. Opracowanie przez pracownikow urzedu zasad monitoringu i oceny realizacji planu.

Pracownicy odpowiedzialni za realizacj¢ poszczegdlnych ustug opracowuja zasady wewne-
trzne monitoringu i oceny jakoSci §$wiadczenia ustug w poszczeg6lnych dziedzinach wedtug obo-
wigzujacego wzorca.

Etap 7. Okreslenie planowanego na dany rok poziomu $wiadczenia ustug oraz kosztéow jednostkowych
i ogdInych swiadczonych ustug wedtug okreslonej formy.

Koordynator przekazuje przyjete procedury do pracownikdéw odpowiedzialnych za ich
wdrazanie. Pracownicy okreslaja planowany na dany rok poziom $wiadczenia ustug oraz ko-
sztéw jednostkowych i ogdlnych §wiadczonych ustug wedtug obowiazujacego wzorca (nalezy
zwrdci¢ uwage na korelacje zadan z celami i standardami).
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Etap 8. Okreslenie harmonograméw realizacji przyjetych w planie zadan.

Zespoly opracowuja harmonogramy realizacji w roku objetym planem. Harmonogramy
opracowywane sg w formie graficznej — na ich podstawie dokonuje si¢ analizy spietrzen prac
i ustala zasady dziatania w tych okresach.

Etap 9. Opracowanie roboczej wersji operacyjnego planu $wiadczenia ustug.

Zespoly scalaja w jeden dokument opracowane przez siebie materialy. Przygotowana zosta-
je robocza wersja planu. Koordynator zbiera plany wypracowane przez poszczegllne zespoty.

Etap 10. Weryfikacja prawna oraz redakcja jezykowa roboczej wersji operacyjnego planu $wiadczenia ustug
publicznych.

Koordynator jest odpowiedzialny za weryfikacje prawna i jezykowa przygotowanych przez
pracownikOow materialow stanowigcych operacyjny plan Swiadczenia ustug publicznych. Wery-
fikacja prawna ma na celu wyeliminowanie ewentualnych niezgodnoSci z obowiazujacymi prze-
pisami. W tym celu Koordynator moze skorzysta¢ z pomocy radcy prawnego urzedu. Na tym
etapie dokonuje si¢ réwniez korekty jezykowej (pisownia, sktadnia) oraz ujednolicenia doku-
mentu. Po weryfikacji nastepuje scalenie materialéw w jeden dokument.

Etap 11. Przyjecie operacyjnego planu $wiadczenia ustug publicznych.

Po dokonaniu weryfikacji prawnej, burmistrz lub woéjt przyjmuje operacyjne plany dla po-
szczeg6lnych dziedzin §wiadczenia ustug w formie zarzadzenia i przekazuje odpowiednim ko-
morkom urzedu do realizacji.

Etap 12. Powielenie operacyjnego planu $wiadczenia ustug publicznych, ewentualnie umieszczenie planu
na stronach internetowych.

W zaleznoSci od przyjetej przez kierownictwo urzedu opcji plan jest powielany lub druko-
wany. Musi on by¢ dostepny dla pracownikéw urzedu oraz w samorzadowych jednostkach orga-
nizacyjnych. W przypadku, gdy gmina posiada swoja oficjalng strong internetowa mozna row-
niez tam umiesci¢ przygotowany plan.

6. Bilans naktadow i korzysci

Naktady poniesione na realizacje¢ zadania obejmujg praceg 5 pracownikow oraz koszty orga-
nizacyjne. Ponadto, urzad skorzystat z do§wiadczenia konsultanta zewnetrznego, zaangazowa-
nego w wymiarze 15 osobodni pracy.

Wsrod najwazniejszych korzySci, jakie gmina osigga w wyniku opracowania planéw opera-
cyjnych znajduja sie:

— poszerzona diagnoza sytuacji w poszczeg6lnych kategoriach ustug publicznych — utworze-
nie rzeczywistej bazy decyzyjne;j,

— wdrozenie efektywnych mechanizmdow monitorowania realizacji ushug,

— okreslenie i rozpowszechnienie standardow realizacji poszczegdlnych ushug,

— latwiejsza kontrola realizacji zadan przez poszczegdlne komorki urzedu,

— uporzadkowanie formularzy, zapiséw, aktow prawnych oraz procedur stosowanych
w zwiazku z realizacjg ustug,

— podniesienie kwalifikacji pracownikow poszczegdlnych jednostek w zakresie planowania
operacyjnego i strategicznego (odbyte szkolenia i aktywne uczestniczenie w procesie two-
rzenia planu skutkujg samodzielng praca nad kolejnymi edycjami — aktualizacja planow
oraz samodzielna obstuga wdrozonych narzedzi),

— wypracowanie metody wspotdziatania pomigedzy osobami/komérkami realizujgcymi ustugi.

— przeanalizowanie zasady identyfikowania spietrzen dzialan w czasie,

— opracowanie schematu formutowania planéw operacyjnych przez komorki urzedu,

— wprowadzenie mozliwoSci lepszego i wczeSniejszego przygotowania do realizacji progra-
mow inwestycyjnych.
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lll. ZALECENIA DLA REPLIKUJACYCH

Dzigki wprowadzeniu planowania operacyjnego bedzie mozliwe bardziej przejrzyste plano-
wanie zadaf do realizacji w danym roku, okre§lanie standardéw i kosztow potrzebnych do ich
zapewnienia oraz monitoringu zadan realizowanych.

W przypadku proby zastosowania powyzszego rozwigzania w innych jednostkach samorza-
du terytorialnego nalezy, przede wszystkim, zadbac o nastepujace elementy:

— wyrazne zdefiniowanie celow do osiggni¢cia w danym roku oraz identyfikacje zadan stuza-
cych realizacji tych celéw,

— odpowiednig harmonizacj¢ zadan w ciagu roku,

— okreslenie koniecznych naktadéw w celu osiagniecia zatozonych standardéw jakosci §wiad-
czenia ustug,

— opracowanie zasad monitoringu realizacji planu operacyjnego i zasad sprawozdawania.
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KATALOG USLUG PUBLICZNYCH — STAROSTWO POWIATOWE W LOMZY

Opracowanie: Jan Bereza

|. METRYKA PRAKTYKI

Obszar zarzadzania: Partycypacja spoteczna i stymulowanie rozwoju spotecznego
Kryterium zarzadzania: Nr 14 — Komunikacja i partycypacja spoteczna
Stadium: Stadium 2 (w zakresie stosowania narzedzi informowania mieszkancéw)
Jednostka wdrazajaca: starostwo powiatowe
Nazwa i adres jednostki wdrazajacej: Starostwo Powiatowe w tomzy

ul. Szosa Zambrowska 1/27

18-400 Lomza

tel. (086) 215-11-80, fax (086) 216-22-11
e-mail: Starosta.bim@powiatypolskie.pl
www.powiatlomzynski.pl

Data wprowadzenia w zycie innowacji: | pazdziernik 2003

Osoba kontaktowa: Helena Gertowska — sekretarz powiatu, tel. (086) 215-11-80

Miejsca replikacji innowaciji: Rozwigzanie zostato zastosowane réwniez w gminach: Banie, Chojna,
Dobczyce, Nowogrdd, Piagtnica, Pcim, Raciechowice, Tokarnia, Wizna i
Zbojna - jednostkach uczestniczacych w Programie Rozwoju
Instytucjonalnego

II. OPIS PRAKTYKI
1. Charakterystyka najlepszej praktyki

Opracowanie katalogu ustug urzedu jest jednym z warunkoéw, ktory umozliwia osiaggniecie
stadium 2 w ramach kryterium ,,Komunikacja i partycypacja spoteczna”. Jednak, aby osiggnaé
wymienione stadium jednostka samorzadu terytorialnego, oprécz katalogu, musi stosowaé
w swojej dziatalno$ci informacyjnej jeszcze minimum 2 narzedzia, spos$rdd:

— tablice i gabloty informacyjne,
— punkt informacyjny w urzedzie,
— strona www,

— biuletyn urzedu,

— gazeta lokalna.

N

. Opis jednostki

Powiat fomzynski tworza dwie gminy miejsko-wiejskie i siedem gmin wiejskich o acznej
liczbie mieszkancow: 51.164. Obszar powiatu zajmuje 1.354 km2 (uzytki rolne stanowia 70,4%
jego powierzchni, a 21,3% zajmuja lasy). Okoto 26% powierzchni powiatu tomzynskiego stano-
wia obszary unikalne pod wzgledem przyrodniczym objete r6znymi formami ochrony prawne;.
Sie¢ osadnicza tworzy 269 miejscowosci, w tym dwa miasta (Jedwabne i Nowogrod) oraz 267
wsi (270 sotectw).

Starostwo Powiatowe w Lomzy jest urzedem obstugujacym obszar powiatu fomzynskiego
(ziemskiego), ktdrego naturalnym centrum jest miasto Lomza (powiat grodzki).

W Starostwie Powiatowym w L.omzy zatrudnione sg 52 osoby (51,5 etatow), pracujace w 6
wydziatach kierowanych przez naczelnikow.

3. Rozwiazane problemy

W wyniku przeprowadzonej analizy instytucjonalnej w ramach kryterium , komunikacja
i partycypacja spoteczna” wskazano, ze podstawowym warunkiem partycypacji mieszkancéw
w rozwigzywaniu problemdow samorzadu powiatowego jest dobra komunikacja migdzy wtadza-
mi powiatu a mieszkancami. Konieczne jest zatem zwigkszenie poczucia poinformowania mie-
szkancow o sprawach powiatu oraz ich zaznajomienie z kompetencjami samorzadu powiatowe-
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go 1 sprawami zatatwianymi w starostwie powiatowym. Wymienione przestanki zadecydowaty
o podjeciu prac nad opracowaniem katalogu ustug publicznych §wiadczonych przez samorzad
powiatowy.

4. Opis zastosowanego narzedzia

Katalog ustug jest dokumentem przyblizajacym mieszkaficom procedur¢ zalatwiania spraw
urzedowych. Katalog przygotowywany jest przez pracownikow urzedu, odpowiedzialnych za re-
alizacje poszczegdlnych spraw. Ma on forme broszury, w ktérej w uktadzie tematycznym znaj-
duja si¢ opisy procedur obowigzujacych przy zatatwianiu spraw urz¢dowych oraz inne wazne
dla klientéw informacje. Katalog dostepny jest rowniez na stronach internetowych. Aktualiza-
cji katalogu dokonuje si¢ wedtug instrukcji zawartych w zarzadzeniu przyjetym przez zarzad po-
wiatu tomzynskiego.

5. Opis sposobu wdrozenia narzedzia
Etap 1. Przekazanie pracownikom urzedu informacji o zasadach opracowywania katalogu ustug urzedu.

Ze wzgledu na konieczno$¢ zaangazowania duzej liczby pracownikéw starostwa do wspot-
tworzenia katalogu ustug urzedu, konieczne stato si¢ zaznajomienie catej kadry kierownicze;j
oraz 0s6b zatrudnionych na stanowiskach bezposrednio obstugujacych mieszkancow z celowo-
Scia przygotowania katalogu.

Spotkanie robocze konsultanta z naczelnikami wydziatéw i osobami obstugujacymi mie-
szkaficow poswigcone bylo oméwieniu poszczegdlnych etapdw powstawania katalogu oraz za-
sad udzialu pracownikéw urzedu w jego przygotowaniu. Na spotkaniu tym ustalony zostat plan
pracy i wstgpne terminy realizacji poszczegdlnych etapdw tworzenia katalogu ustug. Oceniajac
przydatno$¢ katalogu ushug dla mieszkafnicow powiatu uznano, ze powinny znalez¢ si¢ w nim
takze opisy ustug §wiadczonych przez jednostki powiatu, nie wchodzace w sklad starostwa po-
wiatowego, tj. Powiatowy Urzad Pracy, Poradni¢ Psychologiczno-Pedagogiczna oraz Powiato-
we Centrum Pomocy Rodzinie.

Konsultant oméwit przypadki zastosowania katalogu ustug urzedu w innych jednostkach
samorzadu w Polsce. Przyjety zostal wstepny wzor katalogu ustug (uzgodnienie uktadu katalo-
gu, zastosowanie wyrdznikéw graficznych) oraz treS¢ poszczegdlnych stalych pozycji w opisie.

Na tym etapie najwi¢cej watpliwosci budzito doprecyzowanie, czym jest ustuga Swiadczona
przez urzad. Ze wzgledu na charakter katalogu ustug i jego docelowe zastosowanie wspOlnie
uzgodniono, ze w katalogu powinny znaleZ¢ si¢ opisy tych ustug, ktérych odbiorcg s klienci
urzedu, a wigc osoby fizyczne (w niektorych przypadkach prawne). Ustalono, ze zakres katalo-
gu nie powinien obejmowac relacji miedzy urzedami, poniewaz odbiorca katalogu beda glow-
nie mieszkancy powiatu fomzynskiego, ktdrzy przychodza bezposrednio do urzedu.

Ustalono takze, ze zréznicowanie nazwy ustug powinno si¢ odzwierciedla¢ w réznych czyn-
noSciach ze strony urzedu (podczas obstugi klienta). Przyjeto zatem, Ze jest to zroznicowanie
wynikajace z procedur (np. wymaganych dokumentéw) lub rezultatu tych czynnosci (np. rézne
decyzje).

Uznano, ze staltymi elementami, charakteryzujacymi ustuge oraz wyjasniajacymi jej proce-
dure dla klientéw urzedu beda:

— nazwa ustugi,

— miejsce zalatwiania sprawy,

— godziny przyjec klientow,

—  sposéb zatatwienia sprawy,

— wymagane dokumenty,

- opfaty,

— czas zalatwienia,

— inne informacje istotne dla klientéw (np. opis trybu odwotawczego).

Jako zadanie najblizsze do realizacji wskazano konieczno$¢ opracowania przez naczelni-
kéw wydziatow wstepnej listy spraw oraz ustug §wiadczonych na poszczegdlnych stanowiskach
oraz omdwienie tej listy wewnatrz wydziatow.
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Etap 2. Opracowanie projektu listy ustug zamieszczanych w katalogu.

Wstepne listy ustug Swiadczonych przez starostwo powiatowe zostaly przekazane do sekre-
tarza powiatu, ktéra w zespole zadaniowym ze strony urzedu odpowiadata za wdrozenie narze-
dzia w obszarze ,,Partycypacja spoleczna i stymulowanie rozwoju spolecznego”. Z racji zajmo-
wanego stanowiska sekretarz powiatu dokonata oceny trafnosci przygotowania wstepnej listy
ustug do katalogu. Lista zostata przekazana konsultantowi, a nast¢pnie zorganizowane zostato
kolejne spotkanie konsultanta z naczelnikami wydziatéw i kierownikami jednostek.

Na tym etapie prac nie pojawily si¢ wieksze trudnosci. Kierownicy oraz naczelnicy general-
nie trafnie wybrali ustugi i nazwali je zgodnie z tym, w jaki sposéb widziane sg przez klienta.

Z uwag zgloszonych przez konsultanta, a dotyczacych pojedynczych przypadkéw z wstep-
nej listy ustug, wymieni¢ nalezy:

— potrzebg nazywania ustug w sposob przejrzysty dla klienta urzedu (np. nazwy ustugi beda-
ce cytatem zapisu ustawy),

— konieczno$¢ stosowania jezyka zrozumiatego dla zwyklego klienta,

— konieczno$¢ zachowania jednolitej numeracji ustug opisywanych w poszczeg6élnych wydzia-
tach i stanowiskach (m.in. dla utatwienia pracy osobie redagujacej catos¢ katalogu),

— przestrzeganie zasady przypisania ustugi do miejsca (stanowiska) w urzedzie zgodnie z tym,
co i gdzie jest oferowane klientowi; wyjasniono, ze dla klienta urzedu nie sg istotne proce-
dury toczace si¢ migdzy wydziatami lub stanowiskami (jezeli nie wymagaja one zaangazo-
wania ze strony klienta).

Na koficu spotkania okreslono termin ponownego przejrzenia przez kierownikOw wstepnej
listy ustug oraz uwzglednienie uwag i propozycji zgloszonych podczas spotkania.

Etap 3. Akceptacja listy ustug zamieszczanych w katalogu.

Listy ustug, om6wione z pracownikami w wydziatach starostwa, zostaly zweryfikowane sa-
modzielnie przez naczelnikéw wydziatdw, a nastepnie przekazane do sekretarz powiatu. Zebra-
ne ze starostwa oraz jednostek organizacyjnych powiatu listy ustug zostaly oméwione na zebra-
niu naczelnikdw wydziatéw i przedstawione do akceptacji wladzom powiatu.

Po przyjeciu ostatecznej wers;ji listy ustug Swiadczonych przez urzad uzgodniono, ze opisu
ustug, wedlug wezesniej opisanych zatozen, dokonajg pracownicy Swiadczacy te ustugi, a za za-
chowanie terminu sporzadzenia opisu oraz ich zebranie beda odpowiadaé naczelnicy i kierow-
nicy komorek organizacyjnych. Zostali oni zobowiazani do przekazania pracownikom uwag
o sposobie opisu ustug, a wigc o doktadnym okresleniu nazwy ustugi, miejsca zatatwienia spra-
wy, godzin przyjec, sposobu zatatwienia sprawy, wymaganych dokumentéw, oplat, czasu zata-
twienia, innych istotnych dla klientéw informacji (np. opis trybu odwotawczego).

Etap 4. Przygotowanie opisu ustug.

Opisy ustug opracowane przez pracownikéw wydziatéw starostwa i jednostek powiatu tom-
zyniskiego byly przygotowane wedtug zalecen przekazanych przez naczelnikow i kierownikow.
Zdarzaly si¢ przypadki wpisywania tresci w niewtasciwe pola opisu ustugi (np. wymagane doku-
menty w opisie sposobu zatatwienia sprawy). Wystapily réwniez opisy z nadana wtasna nume-
racja (np. liczby rzymskie) lub opisem godzin przyje¢ klientdw wspdlnym dla catego wydziatu
(zamiast osobno przy kazdej ustudze). W cz¢sci ustug, za ktére nie pobiera si¢ optat, nie
uwzgledniono tego elementu opisu ustugi (w celu rozwiania watpliwosci klientéw powinno byé
wyraznie napisane, ze dane ushugi sg wykonywane bez optat,).

Opisy ustug zostaly nastepnie sprawdzone przez naczelnikéw i kierownikéw oraz przekaza-
ne do sekretarz powiatu, ktora robocza wersje katalogu przestata do konsultanta.

Etap 5. Weryfikacja merytoryczna, prawna i jezykowa projektu katalogu ustug.

Robocza wersja katalogu zostala oceniona przez czlonka zespotu zadaniowego w staro-
stwie, zajmujacego si¢ wdrazaniem narzedzia oraz przez konsultanta. Weryfikacji prawnej do-
konali samodzielnie pracownicy starostwa. Weryfikacja jezykowa prowadzona byla przez pra-
cownika urzedu redagujacego calo$¢ katalogu oraz przez konsultanta. Na spotkaniu
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w starostwie konsultant przekazal swoje uwagi do tresci i formy roboczej wersji katalogu ustug,
omawiajac propozycje zmian (m.in. doprecyzowanie niektérych sformutowan, dopisanie uzu-
petnienr w opisie ustug, nadanie jednolitej formy graficznej). Zwrécono szczegdlng uwage na
uzyteczno$¢ informacji zawartych w katalogu, w tym danych uzupelniajacych, takich jak: gdzie
sa dostepne formularze pism, gdzie sprzedawane sa znaki optaty skarbowej, itp.

Podczas spotkania konsultanta z osobg z zespotu zadaniowego, odpowiedzialng po stronie
starostwa za realizacje tego zadania, omowiono takze kolejne kroki niezbedne do wdrozenia
narzedzia: sprawdzenie zrozumiato$ci katalogu dla potencjalnych klientéw urzedu oraz sposob
dystrybucji i aktualizacji katalogu.

Etap 6. Badanie zrozumiatosci projektu katalogu.

Do przeprowadzenia badaf zrozumiatoSci jezyka i tresci katalogu ustug urzedu zaangazo-
wano naczelnikéw wydziatéw i kierownikéw jednostek, ktorzy podjeli si¢ przekazania popra-
wionej wersji katalogu — po uwagach zgtoszonych przez osobg z zespotu zadaniowego starostwa
oraz konsultanta — do 10 oséb z wyksztalceniem nie wyZzszym niz zawodowe.

Zatozeniem bylo wybranie os6b z wyksztatceniem nie wyzszym niz zawodowe, jednocze$nie
nie majacych czestego kontaktu z urzedem. Celem byto dopasowanie jezyka katalogu ustug do
takiego poziomu wiedzy potencjalnego klienta urzedu, jaki reprezentuja osoby rzadko kontak-
tujace si¢ z urzedem.

W wyniku przeprowadzonych badan ustalono, ze oczekiwane zmiany w treSci katalogu sa
niewielkie i katalog powinien dobrze spetnia¢ swoja role. Osoby czytajace probnie katalog
ustug uznaly jezyk i forme¢ narzedzia za czytelne i dobrze informujace o sposobie zalatwiania
spraw.

Etap 7. Redakcja koricowej wersji katalogu.

Uwzgledniajac zgtoszone postulaty dokonano drobnych zmian. Dopracowano takze forme
graficzna. Sprawdzone zostaly réwniez numery telefondéw wydziatdéw i jednostek. Na stronie ty-
tutowej umieszczono takze dane dotyczace aktualnoSci stanu prawnego materialu w katalogu.

Etap 8. Upowszechnienie katalogu.

Katalog w ostatecznie zredagowanej wersji zostat powielony w naktadzie 30 egzemplarzy.
Taka liczba wystarczata do wystania po jednym egzemplarzu do kazdego z urzedéw gmin po-
wiatu oraz do jednostek organizacyjnych powiatu.

Katalog zostat udost¢pniony réwniez w kazdym wydziale starostwa oraz jest ogdlnie do-
stepny na tablicy informacyjnej w urzedzie. Informacja o udostgpnianiu drukowanej wersji ka-
talogu zostata upowszechniona wérdd pracownikéw starostwa.

Etap 9. Publikacja katalogu w Biuletynie Informacji Publicznej.

Juz na etapie wersji roboczej katalog ustug urzedu zostat udostepniony w Biuletynie Infor-
macji Publicznej w rubryce ,,Jak zatatwic sprawe” (z podzialem na branze), gdzie sposob zata-
twiania spraw byt opisywany zgodnie z zatozeniami przyjetymi przy tworzeniu katalogu ustug
urzedu.

Wersja elektroniczna katalogu jest dostgpna na stronie internetowej Starostwa Powiatowe-
go w Lomzy w formacie pliku Worda, co umozliwia Sciagnigcie katalogu zaréwno w catosci, jak
i wybranego fragmentu oraz samodzielne jego wydrukowanie lub korzystanie z katalogu bez-
posrednio na stronach www.

Etap 10. Wprowadzenie procedur aktualizacji.

Zgodnie z uwagami wymienianymi podczas spotkafi pracownikéw urzedu z konsultantem
uznano, ze warunkiem powodzenia wdrozenia katalogu ushug urzedu jest jego aktualno$é. Ze
wzgledu na duza objetos¢ katalogu ustug urzedu ustalono, ze wersja drukowana bedzie aktua-
lizowana w miare potrzeb i mozliwosci urzedu, ale nie rzadziej niz jeden raz w roku, natomiast
wersja elektroniczna, ktdra jest dostepna w Internecie — na biezaco.
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Za aktualizacje katalogu odpowiada sekretarz powiatu, ktéremu naczelnicy wydziatow
i jednostek majg obowigzek dostarcza¢ informacje o koniecznych do uwzglednienia w katalogu
zmianach. Sposob aktualizacji oraz odpowiedzialno$¢ za wprowadzanie zmian reguluje zarza-
dzenie starosty.

6. Bilans naktadow i korzysci

Wdrozenie katalogu ustug urzedu dokonywato si¢ nieduzym naktadem kosztéw. Koszty
pracy sg trudne do doktadnego oszacowania, poniewaz przygotowanie tresci bylo zadaniem
0s0b zatrudnionych w urzedzie, ktore wykorzystywaty wiedze i doSwiadczenie zdobyte podczas
wykonywania swoich obowigzkow stuzbowych.

Naktady finansowe ze strony starostwa dotyczyly gléwnie kosztéw materialéw biurowych —
papieru uzytego do powielenia katalogu ustug urze¢du oraz kosztéw korespondencji (wysytka
materiatéw do korekty, rozestanie gotowego katalogu ustug).

Sposrdd korzysci osiagnietych dzieki wdrozeniu narzedzia wymieni¢ nalezy m.in.:

— usystematyzowanie opisu ushug,
— dostarczenie mieszkancom powiatu kompletnej wiedzy o ustugach $wiadczonych przez
urzad — mozliwos¢ ,,przygotowania” si¢ do zatatwienia sprawy w starostwie bez konieczno-

§ci dojazdu do Lomzy,

— efekt ,,przyjaznego urzedu” - takiego, ktory stara si¢ wyj$¢ naprzeciw swoim mieszkaficom,

— lepsze poinformowanie mieszkafnicéw powiatu o zakresie kompetencji samorzadu powiato-
wego,

— przygotowanie uzytecznej informacji dla urzedéw gmin w powiecie (mozliwo$¢ uzyskania
informacji o zalatwianiu spraw juz w gminie — blizej miejsca zamieszkania obywatela),

— wykonanie pracy, ktéra wynikata z ustawowego obowiazku umieszczania informacji w Biu-
letynie Informacji Publicznej, z pomoca konsultanta, czyli terminowa realizacja wymagan
prawnych.

Ill. ZALECENIA DLA REPLIKUJACYCH

Opracowywanie katalogu ustug jest przedsiewzigciem wymagajacym zaangazowania sto-
sunkowo duzej liczby pracownikéw. Opisy poszczegdlnych ushug przygotowywane sg przez oso-
by odpowiedzialne za ich realizacj¢. Szczegdlnie wazne jest, aby w sposob jasny i nie budzacy
watpliwosci sprecyzowac oczekiwania dotyczace koncowego produktu. W celu utatwienia pra-
cy urzednikom i uzyskania w miar¢ jednolitego produktu wskazane jest zaprezentowanie frag-
mentow istniejacych katalogdw.
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SYSTEM ZARZADZANIA PROJEKTAMI - URZAD GMINY W ZBOJNEJ

Opracowanie: Marek Cwiklicki

|. METRYKA PRAKTYKI

Obszar zarzadzania:

Zarzadzanie projektami

Kryterium zarzadzania:

Nr 18 — System zarzadzania projektami

Stadium: Stadium 2

Jednostka wdrazajaca: urzad gminy

Nazwa i adres jednostki wdrazajacej: Urzad Gminy w Zbdjnej
ul. tomzynska 64
18-416 Zbdjna

tel. 086 214-00-60
e-mail: ugzbojna@lo.home.pl

Data wprowadzenia w zycie innowacji: | listopad 2003

Osoba kontaktowa: Anna Gorak — sekretarz gminy, tel. (086) 214-00-60

Miejsca replikacji innowacji: Rozwigzanie zostato réwniez zastosowane w nastepujacych gminach:
Banie, Cedynia, Chojna, Miastkowo, Moryn, Nowograd, Przytuty,
Raciechowice, Sutkowice, Sniadowo, Trzcifsko-Zdrdj, Widuchowa, Wizna
oraz powiatach fomzynskim i myslenickim — jednostkach uczestniczacych w
Programie Rozwoju Instytucjonalnego

II. OPIS PRAKTYKI
1. Charakterystyka najlepszej praktyki

Analiza instytucjonalna urzedu gminy w Zbdjnej, przeprowadzona w roku 2002, zawierata
nastepujacy opis sytuacji w obszarze zarzadzania projektami: Sytuacja w gminie Zbdjna, w ob-
szarze zarzqdzania projektami, nie odbiega od sytuacji w innych tego typu jednostkach w kraju. Pra-
cownicy gminy posiadajq jedynie czgstkowq wiedze i fragmentaryczne doswiadczenie w tym zakre-
sie. Oznacza to koniecznos¢ podjecia dziatan szkoleniowych, a przede wszystkim dziatan na rzecz
stworzenia systemu zarzqdzania projektami i jego instytucjonalizacji.

W swietle przedstawionych powyzej wnioskéw, zaprojektowanie systemu zarzadzania pro-
jektami i jego instytucjonalizacja staly si¢ dzialaniem priorytetowym w zakresie podnoszenia
zdolnosci pracownikéw Urzedu Gminy w Zbdjnej w sferze zarzadzania projektami, ze szcze-
gblnym uwzglednieniem kwestii pozyskiwania srodkéw finansowych z UE.

2. Opis jednostki

Gmina Zbdjna jest jedng z dwoch gmin powiatu fomzynskiego odwotujacych sie do trady-
cji kurpiowskich. Gming¢ zamieszkuje 4,8 tys. os6b. W urzedzie zatrudnionych jest 16 osdb,
o ditugim stazu pracy (powyzej 11 lat) oraz 3 osoby w Gminnym OS$rodku Pomocy Spoleczne;j
i 8 0s6b w Gminnym Osrodku Kultury.

Gmina posiada strategi¢ rozwoju, ktorej zadania sa uwzglednianie w zakresach czynnoSci
poszczegdlnych pracownikéw. Okoto 50% zadan realizowanych w urzedzie znajduje odzwier-
ciedlenie w strategii. Urzad sprawnie realizuje przypisane mu zadania, co wynika m.in. z wila-
Sciwego podziat uprawnien i obowigzkéw oraz relatywnie sprawnej komunikacji pionowej i po-
ziomej. Przekazywanie informacji pomigdzy pracownikami przebiega bez zaktocen, podobnie
jak na linii przetozony — podwladni, co wynika z ptaskiej struktury organizacyjnej urzedu. Pra-
cownicy podejmuja nieformalne dziatania zmierzajace do eliminowania sytuacji problemo-
wych. Uwage zwraca niski poziom wykorzystania technologii informatycznych w realizowanych
zadaniach.

3. Rozwigzane problemy

Wdrozenie systemu zarzadzania projektami wptyneto na:
— okreSlenie zasad finansowania zadan poprzez projekty,

— okreSlenie zasad wylaniania projektow,
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— stworzenie systemu ewaluacji projektow,
— okreSlenie stanowisk pracy zwigzanych z zarzadzaniem projektami.

4. Opis zastosowanego narzedzia

Instytucjonalizacja systemu zarzadzania projektami polegata, przede wszystkim, na okre-
Sleniu i wdroZeniu zasad i mechanizmdw zarzadzania projektami, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem projektéw Unii Europejskiej. W ramach realizacji zadania wypracowano:
zasady finansowania zadaf poprzez projekty, ich wylaniania i ewaluacji,
liste projektéw o charakterze lokalnym i ponadlokalnym,
wniosek do wybranego funduszu pomocowego,
opisy stanowisk pracy ds. zarzadzania projektami

5. Opis sposobu wdrozenia narzedzia
Etap 1. Powolanie zespotu zadaniowego, opracowanie zatozen systemu zarzadzania projektami.

Pierwszym krokiem bylo spotkanie konsultanta z sekretarz gminy — przewodniczacg zespo-
tu zadaniowego ds. wdrazania systemu zarzadzania projektami. W trakcie spotkania przedysku-
towano sytuacje urzedu w zakresie zarzadzania projektami. Na tej podstawie stworzono liste
pytan dotyczacych doswiadczenia i kwalifikacji pracownikéw urzedu w zakresie zarzadzania
projektami.

Na podstawie tej listy dokonano wyboru cztonkéw zespotu zadaniowego spoSrdd pracow-
nikéw urzedu oraz wypracowano harmonogram jego prac. W dalszej czeSci spotkania konsul-
tant przedstawit krajowe i zagraniczne przyktady zarzadzania projektami w urzedach admini-
stracji publicznej. Przyktady te zostaly poddane dyskusji. Efektem tego etapu prac byt
dokument pt. ,,Wstepna lista rozwigzan w zakresie zarzadzania projektami dla Urzedu Gminy
w Zbdjnej”, ktory opisywat sktad i organizacje pracy zespolu projektowego oraz wskazéwki dla
pracownikéw urzedu. Wskazéwki dotyczyly zmian z kartach opiséw stanowisk, ktére zostaty
uwzglednione podczas realizacji zadan w obszarze ,,Opisy stanowisk”.

Etap 2. Szkolenie w zakresie tworzenia systemu zarzadzania projektami w urzedzie gminy.

Etap drugi miat charakter szkoleniowy. Przedstawiono mechanizmy funkcjonowania syte-
mu zarzadzania projektami oraz zwigzane z tym wybrane aspekty merytoryczne, organizacyjne
i finansowe. Wskazano na Zrddla poszukiwania informacji o zarzadzaniu projektami. Podczas
spotkania omoéwiono takze ramowy harmonogram dzialafn w zakresie wdrazania sytemu zarza-
dzania projektami.

Etap 3. Przygotowanie listy zadan przewidywanych do opracowania w formie projektow.

Przygotowanie sytemu zarzadzania projektami wymagato opracowania listy potencjalnych
tematow, ktore stang si¢ przedmiotem prac projektowych. W tym celu sporzadzono robocza li-
ste przedsigwzie¢ dla Urzedu Gminy w Zbdjnej. Lista obejmowala tematy projektéw o charak-
terze lokalnym. Przy jej opracowaniu wzigto pod uwage istniejace plany gminy w zakresie po-
prawy infrastruktury i rozwoju spoteczno-gospodarczego.

Etap 4. Selekcja listy zadan pod katem mozliwosci uzyskania zewnetrznego wsparcia finansowego.

Na podstawie listy oraz zestawienia programéw pomocowych wybrano tematy, dla ktérych
Zzrédlem finansowania bylyby programy pomocowe. Wykorzystujac doSwiadczenie zdobyte
w roku 2003 w zakresie wykorzystania Srodkéw z programu SAPARD, skupuiono si¢ na pro-
jektach o charakterze tzw. miekkim. Przy udziale dyrektor Gminnego OSrodka Kultury rozpo-
znano mozliwosci dofinansowania projektu poSwieconego ,,Szkole Tradycji”. Ze wzgledu na
wymagany udziat wtasny urzedu, dla tego projektu nie przygotowano wniosku. Uzyskane w ra-
mach tego etapu informacje o potencjalnych Zrédtach finansowania (takich jak, np. program
TACIS) beda podstawa do tworzenia w przyszto$ci montazu finansowego dla projektéw o cha-
rakterze kulturalnym.
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Zespot zadecydowal zatem o przygotowaniu innego wniosku. Uwage skoncentrowano na
wniosku do Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, dotyczacego budowy oczyszczal-
ni i kanalizacji w gminie Zbdjna. Wskazano na potrzebe dalszych prac w zakresie doskonalenia
zapisow i tworzenia dokumentacji dla potrzeb tego wniosku. Ponadto przekazano dokumenty
pomocne podczas opracowywania innych wnioskéw oraz wskazano przydatne Zrodto informa-
cji (panel informacyjny Internetowego Systemu Ewidencji Kart Projektow).

Po zakoficzeniu tego etapu, zespot przystapit do przeprowadzenia analizy majacej na celu
identyfikacje i analize¢ barier zwigzanych z przygotowaniem i realizacjg projektu. Pracownicy
urzedu wskazali na najbardziej istotne problemy, jakie napotkano przy opracowywaniu doku-
mentacji. W tym celu przygotowano stosowny dokument pt. ,,Problemy napotkane podczas pi-
sania wnioskéw do funduszy pomocowych”.

Etap 5. Identyfikacja partnerow gminy w realizacji projektu.

W ramach tego etapu dokonano aktualizacji informacji o potencjalnych partnerach dziala-
jacych na terenie gminy Zbdjna, tj.: organizacjach spotecznych, gospodarczych, grupach obywa-
telskich i instytucjach religijnych, ktére bylyby potencjalnymi partnerami w realizacji projektow.
Stwierdzono, ze na obszarze gminy brak jest lokalnych organizacji, ktére w sposéb istotny przy-
czynilyby sie do zwigkszenia potencjalu gminy w zakresie pozyskiwania Srodkéw z UE. Zwréco-
no zatem wigksza uwage na wspolprace z innymi gminami powiatu fomzynskiego.

Za bardziej adekwatne uznano wskazanie zwigzkow i stowarzyszen, w ktérych gmina Zboj-
na partycypuje. Ze wzgledu na regularne spotkania tych partneréw, sporzadzenie listy dziatah
uwzgledniato biezace zainteresowania potencjalnych uczestnikdw. Lista ta data takze podstawe
do wskazania tematéw dzialan w zakresie wspolpracy ponadgminnej. Podczas sporzadzania
Roboczej listy projektéw i partneréw ponadlokalnych dla gminy Zbdjna uwzgledniono instytu-
cje z powiatu fomzynskiego.

Etap 6. Nawigzanie wspotpracy ze starostwem powiatowym oraz gminami powiatu tomzynskiego rzecz eli-
minacji barier zwigzanych z ubieganiem sie o $rodki pomocowe.

Zorganizowane w starostwie spotkanie z udzialem przewodniczacych zespotéw zadanio-
wych ds. zarzadzania projektami z gmin powiatu lomzyfiskiego. Okazalo sig, ze realizacja dzia-
tan ponadlokalnych wigze si¢ z pewnymi problemami, ktérych wyeliminowaniem zainteresowa-
ni byli wszyscy uczestnicy. W zwigzku z powyzszym opracowano liste tych barier oraz
przygotowano spis dziatafi ponadlokalnych z centralng rola starostwa jako koordynatora prac.

Etap 7. Przygotowanie uzupetnieni do opiséw stanowisk.

Wprowadzenie systemu zarzadzania projektami do urzedu gminy znalazto wyraz m.in.
w dokonanych zmianach w kartach opisow stanowisk. Podstawa do dalszych prac w tym zakre-
sie jest opracowana Roczna lista przedsiewzie¢ na rok 2004 dla gminy Zbdjna. Lista ta stanowi
bezpoSredni rezultat wyboru tych tematdw, ktore pojawily si¢ na liScie dziatan lokalnych i po-
nadlokalnych.

6. Bilans naktadow i korzysci

Do naktadéw tworzenia systemu zarzadzania projektami nalezy zaliczy¢, przede wszystkim,
czas pracy pracownikow urzedu, zwlaszcza tych zaangazowanych w prace zespotu zadaniowe-
go, w szczegOlnosci za$ czas pracy sekretarza urzedu. Koszty zaangazowania konsultanta pokry-
te zostaly ze Srodkéw Programu Rozwoju Instytucjonalnego.

Wdrozenie systemu zarzadzania projektami w Zbdjnej powinno przynie$¢ nastepujace ko-
rzysci:

— wzrost zdolnoSci do wykorzystania Srodkdw pomocowych,

— nawigzanie wspOlpracy z organizacjami spotecznymi i innymi jednostkami samorzadu tery-
torialnego na rzecz realizowania wspdlnych projektow,

— wypracowanie i stosowanie mechanizmow stuzacych zaréwno ubieganiu si¢ przez wladze
lokalne o fundusze zewnetrzne, jak i nadzorowi nad ich wykorzystaniem,
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— formalizacje zadafi wykonywanych przez cztonkéw zespotu projektowego w formie zmian
w opisach i zakresach obowiazkéw osoby/osob odpowiedzialnej/nych za pozyskiwanie i za-
rzadzanie §rodkami zewnetrznymi,

— realizacj¢ ramowego rocznego planu pracy w/w osoby/osob.

Ill. ZALECENIA DLA REPLIKUJACYCH

Podczas wdrozenia systemu zarzadzania projektami kluczowe jest wykorzystanie pracy ze-
spotowej. Powoduje to zwigkszenie naktadu czasu pracy, ale daje gwarancje¢ zaznajomienia si¢
z istotg zagadnienia przez wszystkich pracownikow urzedu. Ponadto, procedurze wdrazania sy-
stemu zarzadzania projektami powinny towarzyszyC¢ szkolenia majace na celu wyposazenie
urzednikOow w umiejetnosci i wiedze¢. Zebrane w tym zakresie doSwiadczenia potwierdzaja, ze
zasadne jest rozpoczecie tworzenia systemu zarzadzania projektami od wlaczenia w sktad gru-
py wdrazajacej osOb majacych praktyke w takich przedsiewzigciach.

Na uwage zastuguje modyfikacja opiséw stanowisk, ktéra stanowi podstawe do tworzenia
przyszlych zespotéw projektowych zgodnie z przygotowanymi listami dziatan o charakterze lo-
kalnym i ponadlokalnym. Modyfikacja opiséw stanowisk stanowi dodatkowy koszt zwigzany
z wdrazaniem systemu zarzadzania projektami, ale urzad uzyskuje w ten sposob ramy instytu-
cjonalne zarzadzania projektami.
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POWIATOWY BANK INFORMACJI GOSPODARCZYCH - STAROSTWO POWIATOWE W LOMZY,
URZEDY GMIN POWIATU £OMZYNSKIEGO

Opracowanie: Anatol Wiadyka

I. METRYKA PRAKTYKI

Obszar zarzadzania: Wspotpraca miedzy jednostkami samorzadu terytorialnego oraz
stymulowanie rozwoju gospodarczego
Kryterium zarzadzania: Nr 19 (dla urzedu gminy) oraz Nr 18 (dla starostwa powiatowego) —

Realizowanie przedsigwzie¢ we wspotpracy z innymi jednostkami
samorzadu terytorialnego

Stadium: Stadium 3 (w zakresie realizacji przedsiewzie¢ we wspétpracy z innymi
jednostkami samorzadu terytorialnego w postaci dziatar informacyjno-
promocyjnych)

Kryterium zarzadzania: Nr 17 (dla urzedu gminy) oraz Nr 16 (dla starostwa powiatowego) —
Program rozwoju gospodarczego

Stadium: Stadium 2 (w zakresie stosowania przynajmniej jednego narzedzia
stymulowania rozwoju gospodarczego)

Jednostka wdrazajaca: starostwo powiatowe

Nazwa i adres jednostki wdrazajacej: Starostwo Powiatowe w Lomzy
ul. Szosa Zambrowska 1/27
18-400 Lomza

tel. (086) 215-11-80, fax (086) 216-22-11
e-mail: Starosta.bim@powiatypolskie.pl
www.powiatlomzynski.pl

Data wprowadzenia w Zycie innowacji: | styczen 2004

Osoba kontaktowa: Wiestaw Jemielity, tel. (086) 216-30-97

Miejsca replikacji innowacji: brak danych

II. OPIS PRAKTYKI
1. Charakterystyka najlepszej praktyki

Studium przypadku dotyczy realizacji przez Starostwo Powiatowe w Lomzy oraz 9 gmin
z terenu powiatu tomzynskiego zadania majacego na celu zwigkszenie zasoboéw informacyj-
nych. Powiatowy Bank Informacji Gospodarczych pozwolil na stworzenie warunkéw do szer-
szego zabezpieczenia potrzeb informacyjnych wszystkich podmiotéw gospodarujacych na tere-
nie jednostki terytorialnej. System tworzony jest z mysla o:
— polepszaniu warunkéw funkcjonowania lokalnych podmiotéw gospodarczych,

— poprawie wizerunku powiatu wsrod inwestoréw zewnetrznych.

2. Opis jednostki

Powiat fomzynski tworza dwie gminy miejsko-wiejskie (Nowogrdd i Jedwabne) i siedem
gmin wiejskich (Eomza, Miastkowo, Piatnica, Przytuly, Sniadowo, Wizna i Zbéjna). Obszar po-
wiatu zajmuje 1.354 km? (uzytki rolne stanowig 70,4% jego powierzchni, a 21,3% zajmuja la-
sy). Okoto 26% powierzchni powiatu fomzynskiego stanowig obszary unikalne pod wzgledem
przyrodniczym — objete r6znymi formami ochrony prawnej. Sie¢ osadnicza tworzy 269 miejsco-
wosci, w tym dwa miasta oraz 267 wsi (270 sotectw).

Starostwo Powiatowe w Lomzy jest urzedem obstugujacym obszar powiatu tomzynskiego
(ziemskiego), ktérego naturalnym centrum jest miasto fomza (powiat grodzki). W Starostwie
Powiatowym w Lomzy zatrudnione sa 52 osoby (51,5 etatéw), pracujace w 6 wydziatach kiero-
wanych przez naczelnikow.
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3. Rozwigzane problemy

Utworzenie Powiatowego Banku Informacji Gospodarczych pozwoli na petniejsze zaspo-
kojenie potrzeb informacyjnych gmin oraz powiatu — przy jednoczesnym zminimalizowaniu ko-
sztow pozyskiwania, gromadzenia i przetwarzania informacji. System stanowi¢ bedzie takze
wiarygodne Zrddio informacji o potencjale ekonomicznym powiatu i mozliwosciach realizowa-
nia przedsiewzig¢ gospodarczych na terenie powiatu (np. dla potencjalnych inwestoréw).

4. Opis zastosowanego narzedzia

W wyniku prac nad Powiatowym Bankiem Informacji Gospodarczych w kazdej jednostce
powstanie formalnie okre§lony zas6b niezbednych informacji. Dzigki stworzeniu Banku — inte-
grujacego oprocz danych gminnych takze dane statystyki publicznej — zasoby uzupetnione zo-
stang o oficjalne dane statystyczne. Integracja systemu na poziomie powiatowym (oprocz ogra-
niczenia kosztéw gromadzenia i przetwarzania danych przez poszczegdlne jednostki) pozwoli
rOowniez na dokonywanie poréwnan wewnatrzpowiatowych.

W docelowym ksztalcie Powiatowy Bank Informacji Gospodarczych powinien zabezpie-
czaé potrzeby informacyjne:

— wladz samorzadowych (powiatu i wchodzacych w jego sktad gmin),

— podmiotéw gospodarczych i instytucji otoczenia biznesu, kultury, edukacji, itd.

5. Opis sposobu wdrozenia narzedzia
Etap 1. Uzgodnienie zatozen dotyczacych organizacji Banku Informaciji.

W ramach pierwszego etapu wdrazania Powiatowego Banku Informacji Gospodarczych
odbyly sie spotkania konsultanta w przedstawicielami gmin powiatu tomzyfiskiego. W trakcie
spotkaf zaprezentowane zostaly zatozenia funkcjonowania systemu, okre§lono role poszcze-
g6lnych podmiotéw oraz przyjeto harmonogram prac. Dokonano réwniez przegladu informa-
cji o charakterze gospodarczym, ktdre sa w posiadaniu gmin oraz okre§lono potrzeby dotycza-
ce zawartosci projektowanego systemu.

Podjete zostaly ustalenia zwiazane z organizacja prac nad wdrazaniem systemu. Zdecydo-
wano, ze wiodaca role odgrywac bedzie starostwo powiatowe. Koordynator po stronie staro-
stwa, petniacy jednocze$nie funkcje Naczelnika Wydziatu Promocji, Rozwoju i Komunikacji,
bedzie ukierunkowywal wysitki poszczegdlnych koordynatoréw gminnych.

Etap 2. Przygotowanie zakresu danych gromadzonych w ramach Powiatowego Banku Informacji Gospodar-
czych.

Konsultant wraz koordynatorem ze strony starostwa powiatowego dokonali przegladu za-
sobow informacji gospodarczych. Sprecyzowano jakie informacje sg szczegdlnie istotne z punk-
tu widzenia dziatan promocyjnych prowadzonych przez powiat. Uznano, Ze najwazniejsze sg in-
formacje i dane istotne z punktu widzenia potencjalnych przedsigbiorcow, inwestoréw a takze
turystow. Zwigzane jest to z profilem gospodarczym powiatu. Jako najistotniejsze uznano in-
formacje o nieruchomosciach i terenach pod inwestycje, podmiotach gospodarczych dziataja-
cych na terenie powiatu, bazie noclegowej (w tym gospodarstwach agroturystycznych), instytu-
cjach otoczenia biznesu. Zdecydowano, ze informacje te stanowi¢ beda podstawowa baze
powiatowego systemu informacji. Ustalono takze, ze w zaleznoSci od potrzeb, baza ta moze by¢
rozbudowywana o dodatkowe elementy. Decyzje w tym zakresie beda podejmowane wspdlnie
przez wladze powiatu oraz gmin. Wskazane zostaly potencjalne kierunki rozwoju Powiatowe-
go Banku Informacji Gospodarczych:

— informacje o opuszczonych budynkach mieszkalnych przeznaczonych do sprzedazy,

— informacje o atrakcyjnych terenach pod dziatalno§¢ turystyczna, wypoczynkowa.

Etap 3. Przygotowanie formularzy stuzacych gromadzeniu danych.

Na tym etapie przygotowane zostaly formularze, ktére byly wykorzystywane do zbierania
danych gospodarczych. Uwzgledniajac ustalenia dotyczace zawartoSci Powiatowego Banku In-
formacji Gospodarczych opracowano odpowiednie kwestionariusze. Stuzy¢ one mialy groma-
dzeniu trzech rodzajéw informacji:
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— o terenach i obiektach przeznaczonych pod inwestycje,
— o podmiotach gospodarczych,
— o gospodarstwach agroturystycznych.

W kwestionariuszu dotyczacym nieruchomosci przeznaczonych pod inwestycje zawarte zo-
staly m.in. nastepujace informacje:
— polozenie nieruchomosci,
— dane wlasSciciela nieruchomosci,
— powierzchnia,
— klasa gruntu,
— istniejace uzbrojenie,
— przeznaczenie nieruchomosci w planie zagospodarowania przestrzennego.

W kwestionariuszu dotyczacym podmiotéw gospodarczych, gtéwne informacje dotyczyly
profilu dziatalno$ci oraz potencjalnych mozliwosci kooperacji.

Kwestionariusz kierowany do gospodarstw agroturystycznych zawierat m.in. informacje do-
tyczace standardu oferowanych ustug.

Etap 4. Gromadzenie danych gospodarczych w gminach.

Dane zbierane byly przez osoby odpowiedzialne w kazdej gminie za realizacj¢ zadania. Ko-
ordynatorzy gminni byli odpowiedzialni za przeprowadzenie wywiadéw z podmiotami gospo-
darczymi i whaScicielami gospodarstw agroturystycznych oraz zebranie informacji o gminnych
terenach i obiektach przeznaczonych pod inwestycje.

Na tym etapie wystapila konieczno$¢ dokonania selekcji podmiotéw gospodarczych. Nale-
zato podjac decyzje, ktére podmioty beda wechodzily do Powiatowego Banku Informacji Gospo-
darczych. Kluczem w dokonywaniu selekcji byla skala oraz zakres prowadzonej dziatalnoSci.
W zamierzeniu Bank Informacji ma by¢ narzedziem stuzacym nawiazywaniu kontaktéw gospo-
darczych oraz promocji. W zwiazku z tym podmioty, ktére znajduja si¢ w tym Banku powinny
prowadzi¢ dziatalno$¢ produkcyjna lub uslugowa wykraczajaca poza dostarczanie standardo-
wych produktéw — powinny posiada¢ mozliwosci kooperacji oraz oferte, ktora bytaby w stanie
zainteresowac szerszy krag odbiorcow.

W zwiazku z faktem, ze dane osobowe przedsigbiorcdw oraz wtascicieli gospodarstw agro-
turystycznych beda powszechnie dostgpne na stronach internetowych, konieczne byto uzyska-
nie ich pisemnej zgody.

Etap 5. Weryfikacja danych.

Zebrane przez koordynatoréw gminnych dane i informacje zostaja przekazane koordyna-
torowi powiatowemu. Najlepszym rozwiazaniem jest wymiana danych w formie elektroniczne;.
Konsultant wspdlnie z koordynatorem powiatowym dokonuja przegladu oraz weryfikacji da-
nych. Odrzucone zostaja zbedne informacje, m.in. dotyczace podmiotéw nie kwalifikujacych
sie do zamieszczenia w Banku (np. zaktad fryzjerski, ustugi weterynaryjne).

Etap 6. Redakcja i publikacja danych.
Zredagowane informacje zostajg udostepnione w wersji drukowanej oraz na stronach in-
ternetowych starostwa powiatowego.

Etap 7. Usankcjonowanie trybu aktualizacji Powiatowego Banku Informacji Gospodarczych przez gminy.

Wszystkie gminy wchodzace w sktad powiatu przyjmuja zarzadzenia regulujace tryb oraz
procedurg aktualizacji Powiatowego Banku Informacji Gospodarczych.
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6. Bilans naktadow i korzysci

Wdrazanie Powiatowego Banku Informacji Gospodarczych wymaga zaangazowania pra-
cownikdw z wszystkich gmin wchodzacych w sktad powiatu. Dla wlaSciwej realizacji zadania wy-
starczy oddelegowanie jednego pracownika. Jego naktad pracy bedzie zréznicowany w zalezno-
Sci od potencjatu gospodarczego danej gminy. Po stronie naktadéw nalezy réwniez wskazad
zamieszczenie i aktualizacje danych na stronach internetowych (w przypadku powiatu fomzyn-
skiego nie wymagalo to angazowania dodatkowych srodkéw finansowych).

Niewatpliwa korzyScig wynikajaca z wdrozenia narzedzia jest stworzenie procedury wspot-
pracy miedzygminnej w zakresie rozwoju gospodarczego. Dzigki stworzeniu Banku powiat
tomzyniski oraz gminy wchodzace w jego sktad staja si¢ bardziej otwarte na potencjalnych inwe-
storow. Istnieje rowniez bezpoSredni dostep do aktualnych danych o charakterze gospodar-

czym.
Ill. ZALECENIA DLA REPLIKUJACYCH

Wdrazajac to narzedzie nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na okreslenie, ktére informacje
sa szczegOlnie istotne dla danej jednostki samorzadowej. Nalezy unikaé zbytniego rozbudowy-
wania Banku — doktadanie zbyt wielu informacji moze spowodowac obnizenie czytelnosci i do-
stepnodci. Nalezy réwniez dokladnie okre§li¢ grupy potencjalnych adresatow.
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OPRACOWANIE | WDROZENIE KODEKSOW ETYKI DLA PRACOWNIKOW SAMORZADOWYCH
| RADNYCH - URZAD MARSZALKOWSKI WOJEWODZTWA PODLASKIEGO, SEJMIK
WOJEWODZTWA PODLASKIEGO

Opracowanie: Wiestawa Borczyk

|. METRYKA PRAKTYKI

Obszar zarzadzania: Etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji
Kryterium zarzadzania: Nr 19 — Ksztattowanie postaw etycznych
Stadium: Stadium 3 (w zakresie stosowania katalogu standardéw zachowan

etycznych obowigzujacych urzednikéw lub radnych, opracowanego w
formie, np. kodeksu etyki)

Jednostka wdrazajaca: urzad marszatkowski, sejmik

Nazwa i adres jednostki wdrazajacej: Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Podlaskiego
Sejmik Wojewddztwa Podlaskiego

ul. Legionowa 28

15-281 Biatystok

tel. (085) 664 20 22

e-mail: marszalek@umwp-podlasie.pl
www.sejmik.bialystok.pl

Data wprowadzenia w Zycie innowacji: | pazdziernik 2003
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przygotowany kodeks etyki pracownikéw samorzadowych i radnych gminy
Raciechowice

II. OPIS PRAKTYKI
1. Charakterystyka najlepszej praktyki

Wiadze i pracownicy Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Podlaskiego, uczestniczac
w Programie Rozwoju Instytucjonalnego, podjeli dziatania majace na celu podnoszenie stan-
dardu ustug oferowanych mieszkaficom oraz zwigkszenie sprawno$ci funkcjonowania admini-
stracji wojewddztwa samorzadowego. Jednym z obszaréw, w ktérym zastosowano metod¢ roz-
woju instytucjonalnego, jest etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji. Analiza instytucjonalna
przeprowadzona wiosng 2002 roku wykazata, ze w urzedzie nie obowigzuja i nie sa stosowane
standardy zachowan etycznych, adresowane do urz¢dnikéw badz radnych. Kierownictwo urzeg-
du zadecydowato, ze opracowanie i usankcjonowanie kodeksow etyki pracownikéw samorza-
dowych oraz radnych stanie si¢ zadaniem priorytetowym, zrealizowanym w ramach Programu
Rozwoju Instytucjonalnego.

2. Opis jednostki

Wojewodztwo Podlaskie zajmuje obszar 2.179,58 km?. Potozone jest w pdtnocno-wscho-
dniej czeSci kraju, ma charakter typowo rolniczy. Wojewddztwo sasiaduje z Litwa i Bialorusia.
Liczba mieszkancow wojewddztwa wynosi 1.219.388 os6b (stan na koniec 2002 r.). Liczba rad-
nych sejmiku, wybranych w wyborach samorzadowych w 2002 r. wynosi 30 oséb. W urzedzie
marszatkowskim jest zatrudnionych 219 pracownikéw (dane na koniec czerwca 2003 r.).

3. Rozwigzane problemy

Przyjecie kodeksow etyki pracownikéw oraz radnych samorzadowych pozwoli na poprawe
sytuacji w zakresie zwalczania zjawiska korupcji. Kodeks staje si¢ instrukcja postgpowania w sy-
tuacjach etycznie watpliwych. Przyjecie kodeksow ksztattuje réwniez pozytywny wizerunek
urzedu.
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4. Opis zastosowanego narzedzia

Kodeksy etyki sa regulacjami wewnetrznymi. Opracowywane sa przez specjalistow w zakre-
sie prawa. Po ich przyjeciu przez odpowiednie organy samorzadowe staja si¢ obowiazujagcym
prawem.

5. Opis sposobu wdrozenia narzedzia
Etap 1. Przedstawienie informacji o zasadach pracy nad kodeksem, powotanie zespotéw roboczych.

W dniu 24 kwietnia 2003 r. w Urzedzie Marszatkowskim Wojewddztwa Podlaskiego w Bia-
lymstoku odbylo si¢ pierwsze spotkanie robocze w sprawie opracowania kodekséw etyki pra-
cownikéw samorzadowych, z udziatem konsultanta PRI oraz przedstawicieli organéw stano-
wigcych i wykonawczych, oraz pracownikéw urzedu odpowiedzialnych za zarzadzanie kadrami,
sprawy organizacji urzedu, zatatwianie skarg i wnioskéw. Konsultant oméwit gléwne zalozenia
realizacji projektu oraz przedstawit wybrane przyktady ,,dobrych praktyk”, stosowanych w kra-
jach o ugruntowanej demokracji. Uczestnicy zapoznali si¢ ze sposobem stosowania metody roz-
woju instytucjonalnego w urzedzie marszatkowskim, w jej fragmencie odnoszacym si¢ do ob-
szaru zarzadzania ,,Etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji”.

Podczas dyskusji uczestnicy spotkania stwierdzili, ze nie zostaty dotychczas okreSlone stan-
dardy zachowan etycznych urzednikow i radnych co oznacza, ze urzad marszatkowski osiaga
stadium 1 (na 5 mozliwych) w ramach kryterium zarzadzania nr 19 — ksztaltowanie postaw
etycznych.

Z uwagi na odmienno$¢ statusu publiczno-prawnego radnych i pracownikéw samorzado-
wych, w celu opracowania kodeksow etyki powotane zostaly 2 zespoty robocze.

Zespot ds. kodeksu etyki pracownikow samorzadowych sktadat si¢ 5 osob, w tym kierowni-
ka referatu organizacyjnego, skarg i kontroli (kierownik zespotu), kierownika referatu kadr
i szkolenia, gtéwnego specjalisty oraz inspektora ds. informacji, inspektora ds. organizacji. Na
podstawie przekazanych przez konsultanta materiatéw, zesp6l mial za zadanie przygotowaé
projekt kodeksu etyki urzednikow.

W drugiej czeSci spotkania roboczego opracowano harmonogram dziatafi, w ktérym okre-
Slono konkretne czynno$ci do wykonania, termin ich rozpoczecia i zakoficzenia oraz rezultaty
(czastkowe, catoSciowe). Ustalono terminy nastepnych spotkan roboczych z udziatem konsul-
tanta. Ponadto uzgodniono, ze w czasie realizacji projektu na biezaco (za pomoca poczty elek-
tronicznej) bedzie nastgpowala wymiana informacji z konsultantem.

Konsultant przekazat kierownikom zespotéw, opracowane przez wspOtpracownikéw i pra-
cownikébw MSAP, projekty kodeksu etyki pracownikéw samorzgdowych oraz wybieralnych
przedstawicieli wtadzy lokalnej, bedace zbiorem zasad i warto$ci etycznych, wyznaczajacych
standardy postepowania urzednikow i radnych na rzecz realizacji szeroko rozumianego intere-
su publicznego.

Jako przyktady istniejacych juz katalogéw standardéw etycznych w stuzbie publicznej w ma-
teriatach zamieszczono m.in. Kodeks Etyki Stuzby Cywilnej, wprowadzony zarzadzeniem Nr
114 Prezesa Rady Ministréw z dnia 11 pazdziernika 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 wewnetrzne projektu kodeksu etyki pracownikéw samorzadowych.

Zespot ds. kodeksu etyki pracownikéw samorzadowych urzedu marszatkowskiego przestat
tekst projektu dokumentu dyrektorom departamentéw z pros$bg o przekazanie pracownikom
oraz zgloszenie uwag w okresie 2 tygodni. Uwagi i wnioski, ktére nadestano zespoét przeanali-
zowal i uwzglednit w tekScie projektu, ktory nastepnie przestat konsultantowi w celu wyrazenia
opinii.

Etap 3. Akceptacja uwag do projektu kodeksu etyki pracownikow samorzadowych.

Konsultant zapoznat si¢ z uwagami zgtoszonymi przez pracownikéw departamentéw. Usta-
lono termin kolejnego spotkania roboczego w urzedzie marszatkowskim — z udziatem cztonkow
zespotow ds. kodeksow oraz dyrektoréow departamentow. Celem spotkania bylto przeprowadze-
nie dyskusji dotyczacej zgloszonych uwag i wnioskOw oraz wypracowanie ostatecznej wersji ko-
deksu etyki urz¢dnikow.
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Etap 4. Opracowanie koncowej wersji kodeksu etyki pracownikéw samorzadowych, konsultacja prawna ko-
deksu.

Odbyto sie spotkanie robocze, w trakcie ktérego przeprowadzono dyskusje, ktéra w szcze-
gblnosci dotyczyta zapisow o angazowaniu si¢ pracownikéw w dziatania o charakterze politycz-
nym. Ponadto, zgtoszono uwagi do redakcji zapiséw dotyczacych zatrudniania, wynagradzania
i awansowania pracownikéw oraz odpowiedzialnoSci dyscyplinarnej i porzadkowej za nieprze-
strzeganie kodeksu etycznego. Uzgodniono ostateczng wersje kodeksu. Nastepnie zapoznano
si¢ z projektem zarzadzenia Marszatka Wojewodztwa Podlaskiego w sprawie wprowadzenia ko-
deksu etyki pracownikéw urzedu. Powyzsze dokumenty zostaly zaopiniowane pod wzgledem
formalno-prawnym przez radc¢ prawnego urzedu.

Etap 5. Opracowanie projektu kodeksu etyki radnych wojewodztwa.

Roéwnolegle z opracowaniem kodeksu etyki urzednikéw, toczyly sie prace majace na celu
przygotowanie projektu kodeksu etyki radnych wojewddztwa. W opracowanie projektu kode-
ksu wlaczyla sie Komisja Statutowa Sejmiku, ktéra na podstawie materialéw przekazanych
przez konsultanta, przygotowata projekt kodeksu.

Etap 6. Konsultacja prawna kodeksu etyki radnych wojewddztwa.

Przygotowany w ramach Komisji Statutowej Sejmiku projekt kodeksu etyki zostal przeka-
zany radcy prawnemu urzedu marszatkowskiego, w celu jego zaopiniowania. Radca prawny
urzedu przedstawil swoja opinie w sprawie trybu wejScia w zycie kodeksu etyki. Radca zwré-
cit uwage na brak mozliwosci przyjecia kodeksu etyki w drodze uchwaly sejmiku. W uzasa-
dnieniu opinii, radca przytoczyt orzeczenie oSrodka zamiejscowego Naczelnego Sadu Admini-
stracyjnego w Katowicach (niepublikowany wyrok z 11 lutego 2002 r., sygn. akt II S.A./Ka
3170/01 — Gazeta Samorzadu I administracji Nr 14 z 2001 r.). Orzeczenie stwierdzato, ze Sad,
badajac skarge sejmiku na rozstrzygnigcie nadzorcze Wojewody, wyrazit podglad, ze ustalanie
zasad etyki radnego nie lezy w kompetencji sejmiku, poniewaz kwestie zwigzane z wykonywa-
niem mandatu sg wyczerpujaco uregulowane w ustawach ustrojowych. Ponadto NSA uznat, ze
nakazy etyczno-moralne formutuje Slubowanie radnego, ktérego tres¢ jest zawarta w ustawie,
ktdra nie przewiduje delegacji dla sejmiku do uchwalania zasad etyki radnego. Sad stwierdzit,
ze mozna wprawdzie zaktadac istnienie norm etycznych powszechnie akceptowanych, jednak
nie jest zadaniem organdw wiadzy publicznej tworzenie katalogu tych norm w postaci stano-
wionego prawa.

Etap 7. Przedstawienie propozycji trybu akceptacji kodeksu etyki radnych wojewédztwa.

Konsultant, po przeprowadzeniu analizy opinii radcy prawnego urzedu marszatkowskiego,
Statutu Wojewddztwa Podlaskiego oraz ustawy o samorzadzie wojewddztwa przedstawil radcy
prawnemu propozycje projektu trybu akceptacji kodeksu etyki radnych wojewodztwa — w for-
mie uchwaly o charakterze deklaratoryjnym. Akceptacja kodeksu w trybie deklaracji nie jest
tworzeniem prawa, lecz checia przyjecia do stosowania przez radnych standardéw postaw i za-
chowan, w zgodzie z obowigzujacymi przepisami ustrojowymi. Przyktadem proponowanego try-
bu jest deklaracja Parlamentu w sprawie Kodeksu Etyki Poselskiej, podjeta uchwata Sejmu RP
w dniu 17 lipca 1998 r. (M.P. Nr 24, poz. 338). Propozycja zostala zaakceptowana i ustalono
tre$¢ uchwaly, ktéra bedzie pozytywnie zaopiniowana pod wzgledem formalno-prawnym.

Etap 8. Uzgodnienie trybu akceptacji kodeksu etyki radnych wojewédztwa.

Opinia konsultanta w sprawie deklaratoryjnego trybu przyjecia kodeksu etyki radnych wo-
jewddztwa spotkata sie z przychylnoScia Komisji Statutowej Sejmiku oraz radcy prawnego urze-
du. Nowy projekt uchwaly deklaratoryjnej wraz z projektem kodeksu etyki radnych wojewddz-
twa zostal przekazany do Biura Sejmiku oraz Komisji Statutowej Sejmiku, ktore ustalg termin
przekazania kodeksu oraz projektu uchwaty pod obrady i do akceptacji sejmiku podlaskiego.
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Etap 9. Usankcjonowanie kodeksu etyki pracownikow samorzadowych w formie zarzadzenia.

Kodeks etyki pracownikéw samorzadowych Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Pod-
laskiego w Biatymstoku wszedl w zycie w drodze zarzadzenia, podpisanego przez Marszatka
Wojewddztwa Podlaskiego.

Etap 10. Upowszechnienie kodeksu wsrod pracownikow.

Zarzadzenie zostalo przekazane wszystkim dyrektorom departamentow oraz kierownikowi
referatu kadr w celu jego wykonania. Pracownicy, po zapoznaniu si¢ z jego trescia, sktadaja
oSwiadczenia, ktore wlacza si¢ do ich akt osobowych. Tre$¢ kodeksu zostala zamieszczona na
stronach internetowych www.sejmik.bialystok.pl

6. Bilans naktadow i korzysci

Naktady zwigzane z wdrozeniem kodeksow etyki urzednikow i radnych sg znikome. Ogra-
niczaja si¢ jedynie do kosztéw materialéw biurowych i czasu pracy kilku pracownikow urzedu.

Korzysci wynikajace ze stosowania kodeksu etyki to przede wszystkim harmonizacja poste-
powania urzednikdw z powszechnie uznawanymi warto§ciami i standardami etycznymi. Kodeks
stuzy budowaniu efektywnej i przejrzystej administracji publicznej poprzez ksztaltowanie wla-
Sciwych relacji urzednikéw z obywatelami.

Wazna kwestig jest rowniez wzrost przejrzystoSci dzialania wtadz publicznych oraz spodzie-
wane podniesienie jako$ci funkcjonowania urzedu i Swiadczonych przez niego ustug. Wdroze-
nie kodeksu etyki jest korzystne takze z punktu widzenia marketingowego (ksztalttowanie po-
zytywnego wizerunku urzedu).

Ill. ZALECENIA DLA REPLIKUJACYCH

Przy wdrazaniu kodekséw etyki nie mozna zapomnie¢ o odpowiednim nagto$nieniu tego
przedsigwziecia. Szeroka akcja informacyjna musi by¢ skierowana zaréwno do bezposrednio
zainteresowanych grup, jak réwniez do mieszkancow. Przeprowadzenie akcji informacyjne;j
przyczyni si¢ do lepszego zrozumienia wdrazanych rozwiazan oraz do ksztaltowania pozytyw-
nego wizerunku urzedu.
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1. Podstawowe pojecia stosowane w obszarze zarzadzanie strategiczne i finansowe

Strategia rozwoju gminy — dlugookresowy plan rozwoju gminy, zawierajacy misje badZ wi-
zje gminy, cele strategiczne, cele szczegdtowe lub zadania.

Wizja gminy — obraz przyszlego stanu gminy, bedacy wyobrazeniem pozadanej przysztosci.
Wizja powinna zawiera¢ syntetyczny opis dazef i aspiracji spotecznosci lokalnej, opracowany
przy wspoétudziale mieszkafncOw oraz ich reprezentantow.

Misja gminy — opisuje mandat danej jednostki administracji publicznej do realizacji jej wi-
zji rozwoju oraz nadrzedne wartosci (zasady), jakimi ta jednostka bedzie si¢ kierowac podej-
mujac dziatania na rzecz realizacji wizji. Misja to syntetyczny opis sposobu postgpowania w ce-
lu realizacji wizji gminy.

Plan operacyjny — opis sposobu realizacji celow szczegétowych lub zadan okreSlonych
w strategii rozwoju gminy. Plan operacyjny zawiera co najmniej: opis zadaf oraz oczekiwanych
rezultatow realizacji tych zadaf, wskazania komorek organizacyjnych nadzorujacych realizacje
planéw (lub zadan w ramach planéw), wysoko$¢ naktadéw ludzkich, finansowych i rzeczowych
wymaganych na realizacj¢ zadan w ramach planéw, harmonogram realizacji planéw.

System monitoringu i oceny realizacji strategii — to analiza informacji w celu dokonywania
okresowej oceny postepu i skutkow realizacji strategii rozwoju. W Programie Rozwoju Instytu-
cjonalnego przyjeto, ze system monitoringu i oceny realizacji strategii musi obejmowac przy-
najmniej: komitet ds. monitoringu i oceny realizacji strategii — tworzony przez przedstawicieli
samorzadu i partneréw spotecznych, zasady pozyskiwania uwag i wnioskOw partneréw spotecz-
nych w sprawach dotyczacych realizacji strategii oraz zestaw wskaznikéw stuzacych monitoro-
waniu i ocenie realizacji strategii.

Mechanizmy uczestnictwa publicznego w zarzadzaniu strategicznym — zasady informowa-
nia partneréw spotecznych i podmiotéw gospodarczych oraz pozyskiwania i wykorzystywania
ich opinii w toku przygotowania, realizacji i aktualizacji strategii rozwoju gminy.

Mechanizmy aktualizacji strategii — obowiazujacy w urzedzie tryb przeprowadzania aktu-
alizacji strategii rozwoju gminy.

Gminne programy i plany sektorowe — w Programie Rozwoju Instytucjonalnego zostaly
okreslone w ten sposob dokumenty planistyczne, ktdrych obowiazek lub zalecenie przygotowa-
nia wynika z przepiséw prawa. Nalezy dodac, ze ustawy, ktore naktadaja na gminy obowiazek
przygotowania planéw, w wigkszosci przypadkéw nie okreSlaja ani terminéw do kiedy plany
maja powstaé, ani sankcji za ich brak.

— Obowiazkowe gminne programy i plany sektorowe:

- plan zaopatrzenia gminy w energi¢ elektryczna, gazowa i cieplna (obowiazek przygoto-
wania wynika z ustawy prawo energetyczne, stan prawny na dziefi 24 lutego 2003 r.),

- gminny program ochrony Srodowiska (obowiazek przygotowania wynika z ustawy pra-
wo ochrony $rodowiska, stan prawny na dzien 24 lutego 2003 r.),

- program rozwoju przedsi¢gbiorczosci (obowiazek przygotowania wynika dla gmin, ktére
spetniaja warunki okreSlone w ustawie o warunkach dopuszczalnoSci i nadzorowaniu
pomocy publicznej dla przedsigbiorcéw, stan prawny na dzien 24 lutego 2003 r.).

— Dobrowolne gminne programy i plany sektorowe — przyktady:

- plan rozwoju sieci drogowej (jezeli zostaje przygotowany, to na podstawie ustawy
o drogach publicznych, stan prawny na dziefi 24 lutego 2003 r.),

- program wspoétpracy z organizacjami pozarzadowymi (jezeli zostaje przygotowany, to
na podstawie ustawy o finansach publicznych, stan prawny na dziefi 24 lutego 2003 r.).

Wieloletni plan finansowy (WPF) — dokument okre$lajacy prognoze dochodéw gminy, nie-
zbedng wielkos¢ wydatkow operacyjnych oraz obstuge i sptate zaciagnigtych zobowiazan, prze-
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widywang wielko$¢ dlugu do zaciagnigcia oraz wielko$¢ Srodkéw na inwestycje w kazdym roku
objetym planem. Wieloletnie plany finansowe przygotowywane sa w perspektywie co najmniej
dwuletniej, przy czym im odleglejszej perspektywy plan dotyczy, tym jego warto$¢ planistyczna
jest wieksza.

Wieloletni plan inwestycyjny (WPI) — dokument okreSlajacy zadania inwestycyjne, ktére
zostaly zaplanowane przez jednostke samorzadu terytorialnego do realizacji w wyznaczonym
przedziale czasu. WPI zaktada wykorzystanie okreslonych naktadéw rzeczowych i finansowych,
zapewniajacych osiagniecie zatlozonych zamierzen inwestycyjnych. Wieloletnie plany inwesty-
cyjne przygotowywane sa w perspektywie co najmniej dwuletniej, przy czym, podobnie jak ma
to miejsce w odniesieniu do wieloletnich planéw finansowych, im odleglejszej perspektywy plan
dotyczy, tym jego warto$¢ planistyczna jest wicksza.

Formularz wniosku inwestycyjnego — obowiazujacy wzorzec, ktory stuzy zglaszaniu potrzeb
inwestycyjnych przez komdrki i jednostki organizacyjne w toku prac nad wieloletnim planem
inwestycyjnym.

Budzet zadaniowy — plan finansowy jednostki samorzadu terytorialnego, przygotowany
zgodnie zasada, wedtug ktérej zapisanie wydatkéw w uktadzie klasyfikacji budzetowej jest po-
przedzone przygotowaniem w postaci zadan budzetowych szczegbétowych planéw zamierzen
rzeczowo-finansowych, ktére maja zostac¢ zrealizowane przez dysponentow.

Zadanie budzetowe — podstawowa jednostka rozliczeniowa w strukturze budzetu zadanio-
wego, charakteryzujaca w miare jednorodna dziatalno$¢. Zadanie budzetowe posiada nazwe,
cel, produkt okre§lony jakoSciowo i iloSciowo, koszt wykonania oraz wskazniki efektywnosci.
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2. Podstawowe pojecia stosowane w obszarze organizacja i funkcjonowanie urzedu

Stanowiska odpowiedzialne za realizacje zadan — stanowiska organizacyjne, ktére sa odpo-
wiedzialne za bezpoSrednie i samodzielne wykonanie zadania.

Stanowiska rozliczane za rezultaty realizowanych zadan — stanowiska organizacyjne, ktore
ponosza odpowiedzialno$¢ za wyniki wykonywanych zadan (np. kierownik referatu jest odpo-
wiedzialny/rozliczany przed sekretarzem za wyniki zadania wykonywanego przez pracownika
referatu, odpowiedzialnego za bezposrednie wykonanie zadania).

Zadanie - fragment zlozonej pracy, ktéra jest wykonywana przez dana komorke (wydziat,
referat, stanowisko organizacyjne). Zadania sa realizowane rutynowo, w sposob powtarzalny
oraz sa ujete w formalnych zakresach dziatania komorek i kartach czynnosci pracownikéw.
Podziat zadan w wickszosci urzedéw wynika ze specjalizacji funkcjonalnej, np. w zakresie ana-
liz finansowych, gospodarki kadrowej, wyrazajacej si¢ w tworzeniu komorek ztozonych ze sta-
nowisk realizujacych podobne tematycznie zadania. Zadanie stanowi wiec czg$¢ catosci jaka
jest proces, ale widziany z innej perspektywy: nie jako cato$é, ale z punktu widzenia jego frag-
mentéw podzielonych pomigdzy komorki organizacyjne. Zadania odzwierciedlaja organizacje
statyczng. Na stanowiskach kierowniczych zadania sa dodatkowo uzupeilnione zakresem
uprawnienl (kompetencji) decyzyjnych, sprowadzajacych si¢ do podejmowania decyzji w zakre-
sie zatatwianych spraw, ustalania celéw dziatania, doboru metod ich realizacji, dysponowania
zasobami (rzeczowymi, finansowymi, ludzkimi, informacyjnymi). Przyktady zadan:

e zadania realizowane przez wydzial rozwoju i promocji gminy:
— opracowywanie programéw rozwoju spoleczno-gospodarczego gminy,
— organizacja targdw i wystaw,
— dziatalno$¢ wydawnicza w zakresie promocji gminy, itp.
e zadania realizowane przez stanowisko ds. kontroli:
— kontrola przestrzegania instrukcji kancelaryjnej oraz rzeczowego wykazu akt,

— kontrola zasadnoSci oraz sposobu rozpatrywania skarg i wnioskéw dotyczacych dziatal-
nosci urzedu,
— nadzor nad realizacjg zalecefi pokontrolnych, itd.

Organizacja procesowa — organizacja o charakterze ,,poziomym”. Jest projektowana ,,0d
dotu”, tzn. wychodzac od konkretnej potrzeby klienta (interesanta), przechodzi si¢ do analizy
i organizacji procesu, a takze jego doskonalenia w trakcie realizacji, w kierunku jak najpetniej-
szego zaspokojenia potrzeb klienta (coraz lepsza jakoS$¢ ustugi). Na konicu otrzymuje si¢ for-
malng strukture organizacyjna, niezbedna do realizacji proceséw. Klienta w niewielkim stopniu
interesuje bowiem jak zorganizowany jest urzad ,,od wewnatrz”. W tym rozumieniu (gléwnie ze
wzgledu na swoja ztozono$¢, kompleksowos¢) proces jest zblizony do zadan urzedu jako cato-
Sci. Tutaj wystepuje wiec mozliwoS¢ pojawienia si¢ nieporozumien w interpretacji, wynikaja-
cych z uregulowan ustawowych (typu zadania wlasne, zadania zlecone), zwiazanych z realizacja
okreS§lonych ustug na rzecz wspoélnoty i/lub zamierzen strategicznych urzedu, w tym takze za-
dan inwestycyjnych.

Proces — to grupa wzajemnie ze soba powiazanych i zaleznych zadan, nast¢pujacych po so-
bie i/lub realizowanych rownolegle wraz z okresleniem ich kolejnoSci i zakresami wspoétdziata-
nia wykonawcow zadan czastkowych, ktérych wspdlny rezultat tworzy wartos¢ dla klienta (in-
teresanta). Proces moze by¢ w catosci realizowany przez jedna tradycyjna komoérke (np. wydziat
czy referat), a nawet stanowisko, ale najczgsSciej jest podzielony na zadania przydzielone réz-
nym komoérkom i/lub stanowiskom (ze wzgledu na ich specjalizacje funkcjonalna). Przyktady
procesow:

— zarzadzanie gospodarka komunalna,
— rejestracja stanu cywilnego osdb,

— promocja gminy,

— wspieranie przedsigbiorczosci.
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Wedlug normy ISO (PN-EN ISO 9001:2001), procesem jest dziatanie, ktére wykorzystuje
zasoby oraz jest zarzadzane w taki sposéb, aby umozliwi¢ przeksztalcenie wejscia w wyjscie (da-
nych/stanéw wejSciowych w wyjsciowe). Proces jest zatem ,,czarng skrzynka” z okreS§lonym po-
czatkiem (wejSciem) oraz spodziewanym i okreslonym efektem (wyjSciem). Przebieg procesu
jest nadzorowany, a w celu jego realizacji wykorzystywane sa zasoby zewnetrzne.

Rys. 1.
Schemat procesu

Zasoby — w rozumieniu normy ISO sg to wszystkie naktady, ktore wykorzystuje si¢ i prze-
twarza w czasie realizacji procesu. Wyrdznia si¢ nastepujace kategorie zasobow:

— zasoby ludzkie,

— zasoby materialne,

— infrastruktura, w tym budynki, wyposazenie do realizacji ustug itp.,
— Srodowisko pracy.

W tej kategorii na pierwszy plan zdecydowanie wysuwaja si¢ (w przypadku organizacji
$wiadczacych ustugi) pracownicy lub ich grupy (komoérki organizacyjne), ktére okre§lane sa
mianem realizatorow lub uczestnikéw procesu.

Zarzadzanie — w przypadku procesOw rozpatrywane jest w postaci dwoch funkcji — plano-
wania i nadzorowania (kontroli) realizacji procesu. Z zarzadzaniem wiaza si¢ nastepujace po-
jecia:

— wlasciciel procesu — osoba zarzadzajaca procesem,

— narzedzia i sposoby nadzorowania procesu w postaci: miernikéw oraz przegladéw (moni-
torowania) proceséw oraz ich efektéw.

Identyfikacja proceséw — czynnoSci, ktére maja na celu rozpoznanie procesow, ktore sg re-
alizowane w urzedzie. Istnieje wiele metod identyfikowania proceséw. Najprostsza polega na
udzieleniu odpowiedzi na nastgpujace pytania:

— jakie ustugi Swiadczy urzad?
— co jest dostarczane klientom urzedu?

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze liczba proceséw realizowanych w urzedach jest duza. Dlatego w
praktyce, wdrozenie organizacji procesowej odbywa si¢ najczesciej z wykorzystaniem
wybranych proceséw. Zwykle wybierane sg w tym celu najwazniejsze procesy realizowane w
urzedzie, nazywane procesami kluczowymi.

Procesy, ktore sg realizowane w urzedzie mozna podzieli¢ na zewnetrzne i wewngtrzne.
Procesy zewnetrzne to te, ktorych odbiorca jest klient urzedu (np. wydawanie dowodoéw oso-
bistych, wydawanie koncesji i zezwolen), natomiast procesy wewnetrzne (np. opracowanie



Stowniczek 163

budzetu, wynagradzanie pracownikéw) zapewniaja wlasciwe funkcjonowanie urzedu i posred-
nio wplywaja na jako$¢ realizacji proceséw zewnetrznych.

W nastgpstwie wylonienia procesow, ktore zostajg wykorzystane w celu wdrozenia organi-
zacji procesowej przygotowywane sa mapy procesow. Mapy proceséw sg to przedstawione w
formie graficznej sekwencje realizacji proceséw, wraz z okreSleniem uczestnikOw procesu
(przygotowywane dla kazdego procesu).

Rys. 2.
Przyklad mapy procesu — wniosek o wydanie decyzji administracyjnej
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3. Podstawowe pojecia stosowane w obszarze zarzadzanie kadrami

Standardy ogloszen rekrutacyjnych — sa narzedziem regulujacym i ujednolicajagcym sposob
informowania potencjalnych kandydatéw do pracy o wakatach w urzedzie i o procedurze nabo-
ru. Zawieraja nastgpujace informacje:

— informacje na temat urzedu/komorki posiadajacej wakat,
— nazwe stanowiska,
— krotka charakterystyke zakresu obowiazkéw,
— wymagania wzgledem kandydatéw,
— wykaz wymaganych dokumentéw,
— miejsce i sposob sktadania aplikacji,
— termin sktadania aplikacji,
— formule o$wiadczenia dotyczacego ochrony danych osobowych.
Polityka szkoleniowa i doskonalenia zawodowego — dokument obowigzujacy w urzedzie,

ktoéry okresla pozadane dla realizacji zadan urzedu kierunki szkolen i ksztatcenia zawodowego
urzednikow.

Ewidencja szkolef — gromadzenie przez dziat kadr informacji dotyczacych uczestnictwa
pracownikéw w szkoleniach, w tym migdzy innymi:
— daty szkolenia,
— iloSci dni szkoleniowych,
— tematu szkolenia,
— organizatora (nazwa firmy szkoleniowej),
- ceny,
— nazwiska pracownika bioracego udzial w szkoleniu,
— wydzialu/komdrki, ktéra delegowata pracownika na szkolenie.
Ocenianie pracownikéw — proces kompleksowego warto$ciowania cech i zachowan wigza-

cych sie z poziomem wykonania zadaf. Sama ocena jest efektem sadu wartoSciujacego — pozy-
tywnym lub negatywnym — fakt (zdarzenie, zjawisko), rzecz, zachowanie.

System okresowych ocen pracowniczych — umozliwia pracownikom poznanie opinii przeto-
zonych na temat efektéw ich pracy oraz jest podstawa do planowania szkolen, planu doskona-
lenia i wyznaczania Sciezek kariery. Stuzy utrwalaniu pozadanego standardu pracy, zapewnia-
jacego realizacje celéw organizacji. System okresowych ocen pracowniczych sktada sie
z nastepujacych elementow:

— celow systemu ocen pracowniczych,

— przedmiotu oceny,

— podmiotu oceny,

— okresu przeprowadzania ocen pracowniczych,
— kryteriéw i zasad oceny,

— technik i narzedzi oceny.

Procedura awansowania pracownikéw — jasno okreslone, przejrzyste, jednoznaczne, sfor-
malizowane oraz znane pracownikom kryteria i zasady awansowania obowigzujace w urzedzie.

Szkolenia wewnetrzne — szkolenie pracownikéw przez przelozonych lub pracownikow
przez pracownikow.
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4. Podstawowe pojecia stosowane w obszarze ustugi publiczne, w tym komunalne

Grupa ustug publicznych — element klasyfikacji ustug publicznych. Wyrdznia si¢ trzy gru-
py ustug publicznych: administracyjne, spoteczne i techniczne. Grupy ustug publicznych dzielg
si¢ na kategorie, ktore z kolei sktadajg si¢ z pojedynczych ustug.

Kategoria ustug publicznych — element klasyfikacji ustug publicznych. Kategoria ustug pu-
blicznych jest zbiorem pojedynczych ustug, z tej samej dziedziny. Na przyktad, kategoria ustug
mieszkalnictwo to wszelkie ustugi zwigzane z realizacjg zadan z zakresu zabezpieczenia potrzeb
mieszkaniowych. Kategoriag ustug jest rowniez zbior ustug o jednakowych cechach. Na przy-
ktad, wydawanie dokumentéw na Zyczenie klienta to zbidr ustug, na ktéry sktadaja si¢ miedzy
innymi: wydawanie dowodéw osobistych, wydawanie odpisow ze §wiadectw urodzenia, wyda-
wanie wypisow i wyrysow z plandéw miejscowych, itp.

Ustuga publiczna — element klasyfikacji ustug publicznych. Ustugg publiczng jest pojedyn-
cza ustuga zwigzana z dostarczeniem okre$lonego dobra, np. wydawanie dowoddw osobistych,
utrzymanie nawierzchni drdg (biezace remonty), od$niezanie drég, dostarczanie wody wodo-
ciggami, dostarczanie wody beczkowozami, itp. W Programie Rozwoju Instytucjonalnego sto-
suje sie nastepujaca klasyfikacje ushug publicznych $wiadczonych przez gming:

Grupy ustug Kategorie ustug publicznych Ustugi publiczne
publicznych

Wydawanie dokumentow na zyczenie klienta, nie bedacych
decyzjami administracyjnymi, zezwoleniami, koncesjami
Woprowadzanie do rejestru (bazy danych) danych uzyskiwanych
bezposrednio od klienta

Wydawanie zezwolen oraz decyzji w rozumieniu i trybie kodeksu
postepowania administracyjnego

Wydawanie zezwolen i koncesji zwigzanych z dziatalno$cig
gospodarczg reglamentowang przez panstwo

Ustugi administracyjne

Ochrona zdrowia

Oswiata i wychowanie oraz edukacja
Kultura

Ustugi spoteczne Kultura fizyczna i rekreacja

Pomoc i opieka spoteczna
Mieszkalnictwo

Bezpieczenstwo publiczne

Transport — ustugi i infrastruktura

Gospodarka wodna - zaopatrzenie w wodg i kanalizacja
Gospodarka odpadami oraz utrzymanie porzadku i czystosci
Ustugi techniczne Cmentarnictwo

Zaopatrzenie w energie (elektroenergetyka, gazownictwo,
cieptownictwo)

Zielen publiczna

Mierniki §wiadczenia ustug publicznych — okreslone cechy i parametry Swiadczenia ustug,
ktére mozna zmierzy¢ (podaé wartos¢ liczbowa, np. koszt w ztotéwkach) lub opisa¢ na rézne
sposoby (generalnie poprzez opis cechy, np. jezdnia ,asfaltowa” albo umieszczenie na skali
wartosciujacej, np. duzo-mato, dobry-poprawny-zly, jezdnia réwna-jezdnia nieréwna).

Standardy Swiadczenia ustug publicznych — wzorce, okre§lone dla wybranych miernikéw
oczekiwane nieprzekraczalne wartoSci lub cechy. Dla miernikéw, ktére mozna zmierzy¢ ozna-
cza to podanie wartosci, ktora jest nieprzekraczalna (moze by¢ wartosciag maksymalna lub mi-
nimalna) lub pozadana (np. warto$¢ §rednia), dla miernikéw opisowych — poprzez podanie
wzorca wprost (np. okreSlenie, ze ustuga powinna by¢ zrealizowana niezwlocznie, klient powi-
nien by¢ obstuzony w sposéb kulturalny — grzecznie, sprawnie).
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Stosowanie standardéw — poréwnywanie parametréw Swiadczonych ustug z obowigzujacy-
mi dla nich standardami. Celem stosowania standardéw jest sprawdzenie czy parametry ustug
odpowiadajg ustanowionym dla nich standardom. Przyktadowo, dla ustanowionego standardu
w postaci maksymalnej liczby uczniéw w klasie szkoly podstawowej, jego stosowanie oznacza
dokonanie poréwnania rzeczywistej liczby uczniéw w klasach szkoly podstawowej wzgledem
przyjetego standardu. Jezeli liczba uczniéw w klasach nie przekracza 25, oznacza to, ze stan-
dard jest przestrzegany. Jezeli liczba ucznidw jest w jakiejkolwiek klasie wyzsza niz 25, oznacza
to, ze obowigzujacy standard nie jest przestrzegany.

Katalog ustug publicznych gminy — spis ustug publicznych, ktére gminy zobowigzane sg do-
starcza¢ mieszkancom. Katalog powinien zawiera¢ nazwe ustugi wraz ze wskazaniem do jakiej
grupy i kategorii dana ustuga nalezy, podstawe prawna jej realizacji, krétki opis (na czym ustu-
ga polega), co jest jej istotng cecha (co powinien uzyskac klient).

Schemat organizacji dostarczania ustug publicznych — opis procedury realizacji ustugi pu-
blicznej, ktéry powstat na bazie schematéw organizacyjnych i powigzan instytucji, ktére uczest-
nicza w dostarczaniu ustugi. Schemat powinien zawieraé: opis kazdego etapu $wiadczenia ustu-
gi, opis roli poszczegblnych organizacji w procesie Swiadczenia ustugi, opisy przepltywu
informacji i pienigdza, wskazania uprawnief decyzyjnych i kontrolnych.

Operacyjny plan Swiadczenia ustug publicznych — plan realizacji zadafh zwigzanych ze
Swiadczeniem ustug, opierajacy si¢ na krotkoterminowej (jednorocznej) analizie potrzeb i moz-
liwosci ich realizacji, nastawiony gtdwnie na biezace zaspokojenie potrzeb. Plan powinien okre-
Slaé: zakres i jako$¢ §wiadczenia ustug, Srodki na realizacje uslug oraz harmonogram realizacji.
Plan opracowuje si¢ na podstawie katalogu ustug, schematu organizacji dostarczania ustug oraz
standardéw kosztowych i jakoSciowych.

Wieloletni plan $wiadczenia ustug publicznych — plan realizacji zadaf zwiazanych ze
Swiadczeniem ushug, opierajacy si¢ na dlugoterminowej (kilkuletniej) analizie i prognozie po-
trzeb oraz mozliwosci ich realizacji, nastawiony przede wszystkim na ciggte podnoszenie jako-
$ci i racjonalizacje realizacji ustug. Plany przygotowywane sa w perspektywie co najmniej dwu-
letniej, przy czy im odleglejszej perspektywy plan dotyczy, tym jego wartos$¢ planistyczna jest
wieksza.

Mechanizmy doskonalenia §wiadczenia uslug obejmuja:

— rozpoznawanie mozliwosci doskonalenia (poprawy jakosci) §wiadczenia ustug dostarcza-
nych przez jednostki gminne i jednostki zalezne,

— analizowanie rynku ustug pod katem mozliwosci zlecenia §wiadczenia ustug publicznych
jednostkom zewnetrznym,

— analizowanie mozliwoSci komercjalizacji i prywatyzacji jednostek organizacyjnych i jedno-
stek zaleznych,

—  ksztalttowanie przez gming¢ rynku ustug.

Jednostki gminne i jednostki zalezne — jednostki, ktorych gmina jest wlascicielem lub po-
siada rzeczywiste uprawnienia decyzyjne w ich strukturach (jako witasciciel, wspdtwlasciciel po-
siadajacy wigksza cze$¢ whasnoSci, poprzez reprezentacje we wladzach jednostek — zarzadach,
radach nadzorczych, itp.).

Doskonalenie (poprawa jakosSci) Swiadczenia ustug dostarczanych przez jednostki gminne
i jednostki zalezne — wykorzystanie mozliwo$ci wprowadzania zmian wewnatrz ,,wtasnej” orga-
nizacji §wiadczacej ustugi. Zmiany w organizacji powinny przektadaé si¢ na jakos$¢ (osiaganie
wyznaczonych standardéw), jak i racjonalizacj¢ realizacji ustug (odpowiednia relacja pomigdzy
standardami jakoSciowymi i kosztowymi ustug — maksymalizacja korzySci przy minimalizacji
kosztéw).

Rynek ustug:

— strona podazowa — funkcjonujace na terenie gminy lub w jej sasiedztwie jednostki zewne-
trzne (niezalezne od gminy), ktére moga realizowac ustugi publiczne. Istotne jest, aby jed-
nostki te mogly zarzadzad realizacja ustug lub je bezpoSrednio swiadczy¢ (pomija si¢ moz-
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liwos¢ realizacji prac pomocniczych typu sprzatanie pomieszczen). Gmina analizuje strone
podazowa rynku pod katem mozliwosci zlecenia $wiadczenia ustug publicznych,

— strona popytowa —rzeczywiste potrzeby oraz aspiracje mieszkancow i innych podmiotéw na
terenie gminy. Potrzeby analizuje sie pod katem wieloletniej prognozy wielkoSci rynku. Ma
to na celu zainteresowanie jednostek zewnetrznych Swiadczeniem danych ustug.

Ksztaltowanie ustug przez gmine — wptywanie gminy na rynek ustug poprzez skoordynowa-
ne dziatania w zakresie reorganizacji jednostek gminnych i zaleznych od gminy, komercjaliza-
cje i prywatyzacje jednostek gminnych i zaleznych od gminy oraz wykorzystanie mechanizmu
zamOwien publicznych w celu utrzymywania réwnowagi pomiedzy popytem (takze w odniesie-
niu do jakosci ustug) i podaza ustug, a tym samym racjonalizacji ich Swiadczenia.
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5. Podstawowe pojecia stosowane w obszarze partycypacja spoteczna i stymulowanie rozwoju
spotecznego

Komunikacja spoteczna — w odniesieniu do jednostki samorzadu terytorialnego jest to ko-
munikowanie si¢ przedstawicieli wladzy z mieszkancami. Wyrdznia si¢ nast¢gpujace formy ko-
munikacji spotecznej:

— informowanie mieszkaficéw (komunikacja jednostronna) — wladza informuje mieszkan-
cow,

— pozyskiwanie opinii mieszkancéw (komunikacja dwustronna) — mieszkaficy maja mozli-
woS$¢ przekazywania informacji oraz wyrazania opinii adresowanych do wladzy,

— konsultacje spoteczne (komunikacja dwustronna) — wtadza podejmuje decyzje z wykorzy-
staniem opinii mieszkafcow.

Partycypacja spoteczna (uczestnictwo publiczne) — udziat obywateli w zarzadzaniu sprawa-
mi publicznymi spolecznosci, ktorej sg cztonkami.

Zespot lideréw lokalnych — kolegium konsultujace decyzje podejmowane przez organy sa-
morzadu terytorialnego, utworzone przez osoby petniace wazne funkcje publiczne lub posiada-
jace wplyw na ksztattowanie opinii Srodowiska lokalnego.

Forum trzech sektoréw — utworzona przez wtadze samorzadowe, reprezentacje organizacji
pozarzadowych oraz przedstawicieli lokalnego biznesu ptaszczyzna, na ktérej podejmowane sa
decyzje najwazniejsze dla wspolnoty lokalne;.

Formy wspélpracy jednostki samorzadu terytorialnego z organizacjami pozarzadowymi:

— dotacje (granty) — udzielanie organizacjom pozarzadowym dotacji na realizacje projektéw
stuzacych interesom wspolnoty lokalnej,

— zlecanie zadan — powierzanie organizacjom pozarzadowym realizacji zadan jednostki sa-
morzadu terytorialnego oraz Srodkdw finansowych na ich wykonanie, w celu obnizenia ko-
sztéw i (lub) poprawy jakosci realizacji tych zadan,

— inne formy wsparcia — np. wzmacnianie potencjatu organizacji pozarzadowych poprzez
organizowanie konsultacji, szkolen, konferencji, udzielanie informacji o istnieniu innych
zrodet finansowych, zwlaszcza z sektora prywatnego, funduszy celowych oraz fundacji pry-
watnych, udzielanie rekomendacji organizacjom wspotpracujacym z gmina, ktére ubiegaja
si¢ o dofinansowanie z innych zZrédel, pomoc w nawigzywaniu kontaktéw miedzynarodo-
wych, zachecanie przedsigbiorcow prywatnych do sponsorowania najlepszych projektow
organizacji pozarzadowych.

Obszary wspotpracy z organizacjami pozarzadowymi — okreslone przez rade sfery, w obre-
bie ktorych jednostka samorzadu korzysta z mozliwych form wsparcia organizacji pozarzado-
wych (np. o$wiata i edukacja, kultura, pomoc spoteczna, sport i rekreacja).

Priorytetowe obszary wspélpracy z organizacjami pozarzadowymi — okreS§lone, najczesciej
przez wdjta (burmistrza lub prezydenta), sfery, w obrebie ktorych jednostka samorzadu korzy-
sta z mozliwych form wsparcia organizacji pozarzadowych (np. kultura i pomoc spoteczna)
w danym okresie czasu, najczesciej w roku.

Inicjatywa spoteczna (inicjatywa obywatelska) — nieformalne zorganizowanie si¢ grupy
mieszkancoOw w celu rozwigzania problemu waznego dla tej grupy. Inicjatywa spoleczna rézni
si¢ od organizacji pozarzagdowej tym, ze powstaje na czas rozwigzania okre§lonego problemu
oraz nie posiada osobowosci prawnej, ktora posiadaja organizacje pozarzadowe.

Formy wsparcia inicjatyw spotecznych przez gmine:

— dofinansowanie przedsigwzie¢ inicjowanych przez grupy mieszkancéw i stuzacych dobru

— zakupy bezpoSrednie — zwiazane z realizacjg zadan zainicjowanych przez grupy mieszkan-
c6w i stuzacych dobru gminy,

— pomoc organizacyjna dla grup mieszkancéw — zwigzana z realizacjg zadan przez nich zaini-
cjowanych oraz pozostajacych w zgodzie z interesami gminy.
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Obszary wsparcia inicjatyw spotecznych — okreSlone przez rade sfery, w obrebie ktorych
gmina korzysta z mozliwych form wsparcia inicjatyw spotecznych (np. infrastruktura, mieszkal-
nictwo, o$wiata i edukacja, kultura, sport i rekreacja) w dlugim okresie czasu.

Priorytetowe obszary wsparcia inicjatyw spolecznych — okreSlone, najczgsciej przez wojta
(burmistrza lub prezydenta), sfery, w obrebie ktérych gmina korzysta z mozliwych form wspar-
cia inicjatyw spotecznych (np. infrastruktura, mieszkalnictwo) w krétkim okresie czasu, najcze-
Sciej w roku.
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6. Podstawowe pojecia stosowane w obszarze stymulowanie rozwoju gospodarczego

Rozwéj gospodarczy — stan wzrostu dochodéw firm i ludnoSci przy wzroScie lub stabilnosci
poziomu zatrudnienia.

Stymulowanie rozwoju gospodarczego — w Programie Rozwoju Instytucjonalnego jest defi-
niowane jako pobudzanie przez podmioty administracji publicznej aktywnoSci gospodarczej
i wzrostu zatrudnienia w sektorach: produkcyjnym, rolniczym i ustugowym.

Dziatania na rzecz aktywnosci gospodarczej:
— tworzenie warunkéw dla powstawania nowych firm,
— tworzenie warunkdéw dla utrzymania, rozwoju i ekspansji firm istniejacych,
— przyciagganie firm zewnetrznych.

Dziatania na rzecz wzrostu zatrudnienia:
— tworzenie warunkéw do zdobywania nowych kwalifikacji,
— aktywizacja bezrobotnych.

Kategorie narzedzi stymulowania rozwoju gospodarczego — gmina, podejmujac dziatania
na rzecz stymulowania rozwoju gospodarczego moze korzystaé z 3 kategorii narzedzi, takich
jak: preferencje finansowe i pomoc publiczna, dziatania promocyjno-organizacyjne, instytucje
otoczenia biznesu.

Preferencje finansowe i pomoc publiczna — obejmuja m.in.: obnizanie stawek podatkéw lo-
kalnych, stosowanie ograniczonego wzrostu cen na ustugi komunalne, ustalanie niskiego pozio-
mu optat lokalnych, dofinansowanie przedsigwzie¢ realizowanych przez gming z podmiotami,
w ktorych posiada ona udzialy, wspotfinansowanie przedsiewzieé realizowanych z udzialem
przedsigbiorstw lokalnych, dotowanie organizacji wspierajacych rozwdj przedsigbiorczosci
(w ktérych gmina ma udzialy) oraz innych organizacji wspierajacych przedsi¢biorczosc.

Dziatania promocyjno-organizacyjne — obejmuja m.in.: zapewnianie przedsigbiorcom in-
formacji o warunkach realizacji przedsiewzig¢é, pomoc w zatatwianiu formalnosci zwigzanych
z przedsigwzigciami realizowanymi przez przedsigbiorcdw, promocj¢ przedsigbiorstw, pomoc
w uzyskiwaniu §rodkdw pomocowych dla podmiotéw gospodarczych, internetowe bazy infor-
macyjne, organizacj¢ misji gospodarczych, przygotowanie terenéw pod dziatalno$¢ gospodar-
cza.

Instytucje otoczenia biznesu — to m.in.: agencje rozwoju lokalnego, centra wspierania bi-
znesu, oSrodki wspierania przedsigbiorczoSci, centra obstugi inwestordw, agencje inicjatyw lo-
kalnych, inkubatory przedsigbiorczosci, strefy przemystowe, parki technologiczne, oSrodki do-
radczo-szkoleniowe, fundusze poreczeniowo-kredytowe.
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7. Podstawowe pojecia stosowane w obszarze zarzadzanie projektami

Projekt — zestaw dziatan, podejmowanych w okreS§lonym czasie (posiadajacych swdj pocza-
tek i koniec) dla realizacji celéw jasno okreslonych, zdefiniowanych wskaznikami, przy wyko-
rzystaniu okreslonych zasobéw finansowych, ludzkich i materialnych.

Zarzadzanie projektami — zestaw dziatan realizowanych w ramach projektu (obejmujacy:
planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, koordynacje, tj. kierowanie ludZmi i kon-
trolowanie) i wykonywanych z zamiarem osiagniecia zatozonych celéw w sposdb sprawny i sku-
teczny.

System zarzadzania projektami — w Programie Rozwoju Instytucjonalnego system zarza-
dzania projektami w urzedzie jest rozumiany jako okreSlenie w postaci obowiazujacych regula-
cji wewnetrznych:

— odpowiedzialnosci za zadania zwiazane z realizacjg projektéw, czyli: gromadzenie, prze-
twarzanie i upowszechnianie informacji o mozliwoSciach realizacji projektow, podejmowa-
nie decyzji o wyborze projektéw do realizacji, przygotowanie i realizacje projektow,

— regut gromadzenia, przetwarzania i upowszechniania informacji o mozliwoSciach realizacji
projektéw,

— mechanizméw podejmowania decyzji o wyborze projektéw do realizacji,

— regut wylaniania i funkcjonowania zespotéw projektowych,

— zasad monitorowania i oceny funkcjonowania systemu zarzadzania projektami.

Zespot projektowy — zespot powolany do realizacji okreS§lonego projektu, wytoniony sposréd
pracownikéw urzedu (ewentualnie innych jednostek organizacyjnych samorzadu lub przedstawi-
cieli organizacji zewnetrznych). Istota zespotu projektowego jest to, ze zostaje on utworzony na
czas realizacji projektu. Zespoly projektowe powotywane sa czesto w postaci struktur macierzo-
wych. Oznacza to, ze osoby wchodzace w sktad zespoléw projektowych podlegaja jednoczesnie
swojemu bezpoSredniemu przetozonemu w zakresie realizacji podstawowych obowigzkéw oraz
kierownikowi projektu — w zakresie realizacji zadafi w ramach projektu.

Zasady monitorowania i oceny funkcjonowania systemu zarzadzania projektami — sg jed-
nym z elementow systemu zarzadzania projektami. Zasady te moga by¢ stosowane zwyczajowo
lub na podstawie obowigzujacych regulacji wewnetrznych. Stuza one monitorowaniu i ocenie
funkcjonowania elementéw systemu zarzadzania projektami, tzn.:

— obowiazujacego podziatu odpowiedzialnoSci za zadania zwiazane z realizacjg projektow
(gromadzenie, przetwarzanie i upowszechnianie informacji o mozliwosciach realizacji pro-
jektéow, podejmowanie decyzji o wyborze projektéw do realizacji, przygotowanie i realiza-
cje projektow),

— regut gromadzenia, przetwarzania i upowszechniania informacji o mozliwosciach realizacji
projektow,

— mechanizméw podejmowania decyzji o wyborze projektéw do realizacji,

— regut wylaniania i funkcjonowania zespotéw projektowych.

Monitoring i ocena moga by¢ prowadzone m.in. w wymiarach: funkcjonalnosci, skuteczno-
Sci i efektywnoSci stosowanych rozwigzan.

Zasady o ktorych mowa, nie dotycza wymogéw w zakresie monitorowania i oceny
poszczegdlnych projektow, dla ktoérych maja zastosowanie przepisy programéw finansujacych
realizacj¢ danych projektow.
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8. Podstawowe pojecia stosowane w obszarze wspétpraca miedzy jednostkami samorzadu
terytorialnego

Formy wspélpracy jednostek samorzadu terytorialnego — zwigzek komunalny, stowarzysze-

nie, fundacja, realizacja przedsiewzie¢ na podstawie porozumienia, umowy, stosowanie instru-
mentow konsultacji.

Obszary wspélpracy z innymi jednostkami samorzadu terytorialnego — m.in.: ochrona §ro-

dowiska, oSwiata i edukacja, kultura, ochrona zdrowia, sport i rekreacja, wspdtpraca migdzyna-
rodowa, turystyka, rozwoj gospodarczy, Swiadczenie ustug administracyjnych.

Zakresy wspoélpracy z innymi jednostkami samorzadu terytorialnego — w Programie Roz-

woju Instytucjonalnego sformutowano nastepujace zakresy wspodtpracy jednostek samorzadu
terytorialnego:

przygotowanie wniosku o dotacj¢ ze Srodkéw zewnetrznych (np. wniosku o dofinansowa-
nie inwestycji w zakresie ochrony srodowiska, stuzacej gminom sasiadujacym),
dostarczanie ustug (np. porozumienie o powierzeniu realizacji niektérych zadan admini-
stracyjnych gminy gminie sasiedniej),

prowadzenie dziatan informacyjno-promocyjnych (np. przygotowanie i realizacja progra-
mu promocji dla gmin sasiadujacych, gmin z terenu powiatu, itp.),

tworzenie instytucji otoczenia biznesu (np. powotanie agencji rozwoju regionalnego o za-
siegu ponadgminnym lub ponadpowiatowym, utworzenie inkubatora dla przedsigbiorcow
z obszaru sasiadujacych gmin),

inwestycje w infrastrukture techniczng lub spoteczng (np. budowa wysypiska odpadéw —
wspOlnego dla gmin tworzacych zwigzek komunalny).
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9. Podstawowe pojecia stosowane w obszarze etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji

Standardy zachowan etycznych — sposéb postgpowania i zachowania, zgodny z ogdlnymi
regutami przyjetymi przez dane Srodowisko zawodowe, wynikajacy z powszechnie akceptowa-
nych zasad i wartoSci etycznych (np. unikanie konfliktu intereséw, niewykorzystywanie stano-
wiska stuzbowego do czerpania korzySci prywatnych, itp.).

Kodeks etyki — katalog standardéw zachowan etycznych, okreslajacych sposob postepowa-
nia i zachowania pracownikdw samorzadowych oraz wybieralnych przedstawicieli wtadz lokal-
nych. Kodeks etyki jest jednym z podstawowych instrumentdw, stuzacych harmonizacji poste-
powania i postaw funkcjonariuszy publicznych z powszechnie uznawanymi zasadami
i warto$ciami etycznymi.

Szczegotowe procedury postepowania — procedury szczegdtowo regulujace sposob realiza-
cji przez pracownikow samorzadowych i wybieralnych przedstawicieli wtadz lokalnych powie-
rzonych im zadan publicznych, szczegélnie w obszarach podatnych na wystepowanie zjawisk
nieetycznych (np. procedury przetargowe, zezwolenia, koncesje, itp.).

Kodeks postepowania — zbior procedur postgpowania, bazujacy na zasadach i wartoSciach
etycznych zawartych w kodeksie etyki, okreSlajacych sposob realizacji przez pracownikéw sa-
morzadowych i wybieralnych przedstawicieli wtadz lokalnych powierzonych im zadah publicz-
nych. Dokument ten stanowi kodyfikacj¢ procedur postepowania, wynikajacych zaréwno
wprost z przepisOw prawa, jak i wewnetrznych regulacji przyjetych w urzedzie. Procedury po-
stepowania moga by¢ okreSlane réwniez w innych dokumentach, np. w przewodnikach.

173



