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SLASKI ZWIAZEK GMIN | POWIATOW wiy sk
Stowarzyszenie 116 gmin {(w tym wszystkich
miast na prawach powiatu) i 11 powiatow

regionu $lgskiego.

Dwudziestoletnia dziatalnos¢
Slgskiego Zwigzku

Gmin i Powiatow

opiera sie

na idei wspétpracy

z innymi organizacjami,
zaréwno krajowymi,

jaki i zagranicznymi,

ktére wspdlnie z nami realizujg
przedsiewziecia stuzgce stymulowaniu
rozwoju regionu.

Grupa Sterujaca projektem: SLOWALIA
Zygmunt Frankiewicz

w latach 1995 — 2000 i ponownie od 2003 r. do dzi$ petni spotecznie funkcje Przewodniczqcego Slgskiego
Zwigzku Gmin i Powiatéw — najwiekszej regionalnej organizacji samorzqdowej w Polsce, od 1993 roku
Prezydent Gliwic, wczesniej przewodniczqcy Rady Miejskiej,

Kazimierz Gorski
Zastepca Przewodniczqcego Zwiqzku, od 2002 roku Prezydent Sosnowca, w latach 1998-2002 zastepca
prezydenta miasta, a ponadto przez dwie kadencje byt radnym sosnowieckiej Rady Miejskiej,

Antoni Szlagor

czfonek Zarzqdu Zwigzku, od 2002 roku Burmistrz Zywca, od poczqtku lat 90- tych petni funkcje samorzqdowe,
byt: radnym, Zastepcq Przewodniczgcego Rady Miasta (1994-1998), pézniej Przewodniczgcym Rady Miasta
Zywea ( 1998-2002),
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Ferdynand Morski,
od blisko 20 lat Dyrektor Biura Slgskiego Zwigzku Gmin i Powiatéw, z duzym doswiadczeniem w koordynacji
projektéw stuzgcych stymulowaniu regionu i poprawy Swiadczenia ustug publicznych,

Mariusz Spiewok,
Kierownik Projektu, ponad 10 letnie doswiadczenie w pracy w administracji samorzqdowej (urzqd miasta na
prawach powiatu), w tym 8 letnie na stanowisku kierowniczym, z doswiadczeniem w koordynacji projektéw.

Eksperci zatrudnieni do realizacji projektu:

Katarzyna Topolska ~ Ciurus

ekspert ds. przygotowania innowacji ze specjalizacjqg w zakresie zarzgdzania jednostkg finanséw publicznych,
od 2008 roku dyrektor Urzedu Miejskiego w Gliwicach, ponad 15 letnie doswiadczenie w pracy w administracji
samorzgdowej, w tym ponad 10 letnie na stanowisku kierowniczym,

Marcin Sakowicz

ekspert ds. przygotowania innowacji ze specjalizacjq w zakresie zarzgdzania procesami, adiunkt Krajowej
Szkoty Administracji Publicznej oraz Szkoty Giéwnej Handlowej, W latach 2000-2001 pracownik Rzgdowego
Centrum Studiéw Strategicznych, w latach 2001-2005 na stanowisku asystenta w Katedrze Administracji
Publicznej,

Tomasz Skalski

ekspert ds. przygotowania innowacji ze specjalizaciq w zakresie komunikacji spotecznej, adiunkt w Instytucie
Socjologii na Uniwersytecie Slgskim, duie doswiadczenie w zakresie prowadzenia warsztatéw i szkoleri dia
pracownikéw administracji publicznej oraz dla biznesu,

Beata Bujak — Szwaczka
ekspert ds. ewaluacji ze specjalizacig w zakresie zarzgdzania procesami, prowadzi dziatalnos¢ ewaluacyjng
projektow, ekspert w wielu projektach z zakresu zarzgdzania strategicznego i zarzgdzania procesami,

Stanistaw Tamm

ekspert ds. ewaluacji ze specjalizacjq w zakresie zarzgdzania jednostkq finanséw publicznych z doswiadczeniem
praktycznym, od 2010 roku sekretarz Miasta Poznania, wczesniej w 1991 roku zostaf wicewojewodq koniniskim,
w 1997 roku objgt stanowisko wojewody, po reformie administracyjnej petnit funkcje Il wicewojewody
wielkopolskiego, a w latach 2000-2001 sprawowaf urzqd wojewody, od 2004 roku zatrudniony w Urzedzie
Miasta Poznania.
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Rozdziat 1 Uzasadnienie potrzeby realizacji projektu

Zasadniczym powodem przystagpienia do konkursu na projekt innowacyjny bytfa identyfikacja istotnego
problemu z dostepem do metod i narzedzi zarzadczych, ktdére w sposdb systemowy iuporzadkowany
dostarczatyby urzedom wsparcia w realizacji funkcji zarzadczych na poziomie operacyjnym, niezbednych
do $wiadczenia na rzecz beneficjentdw ustug publicznych najwyiszej jakosci. Zmiana ustawy o finansach
publicznych® (obowiazujagca od 1.01.2010 r.) natozyla bowiem na kierownikéw jednostek2 obowigzek
zapewnienia adekwatnego, skutecznego iefektywnego systemu kontroli zarzadczej rozumianej jako ogét
dziatan podejmowanych dla realizacji celéw izadarn w sposéb zgodny z prawem, efektywny, oszczedny
i terminowy. Za najwazniejszy element kontroli zarzadczej nalezy uzna¢ system wyznaczania celéw i zadan oraz
monitorowania stopnia ich realizacji. Podkresli¢ nalezy, ze podstawowym poziomem kontroli zarzgdczej jest
jednostka sektora finanséw publicznych (np. urzad gminy), a nie jednostka samorzadu terytorialnego
(np. gmina). Dla wdrozenia efektywnego systemu kontroli zarzadczej konieczne jest wypracowanie
modelowego zestawu wskaznikéw monitorowania funkcjonowania jednostki na poziomie operacyjnym, a dla
skutecznej samooceny osigganych wynikéw zapewnienie dostepu do wynikéw monitorowania w podobnych
jednostkach. O ile wdrazane na podstawie indywidualnych decyzji kierownikdw jednostek systemy
(ti. np. system zarzadzania jakoscig, budzet zadaniowy) podniosty, bez watpienia, jako$¢ zarzadzania w tych
jednostkach, to praktyka pokazata, ze najwiekszy problem to brak standardéw monitorowania kluczowych
procesdw oraz metodologii prowadzenia benchmarkingu uwzgledniajacej specyfike urzedoéw.

Biezaca dziatalnoéé Slaskiego Zwigzku Gmin i Powiatdw, zrzeszajacego 127 jednostek samorzadu
terytorialnego, pozwolita na reprezentatywng identyfikacie potrzeb urzeddw, weryfikacje racjonalnosci
podejscia do problemu oraz stwarza dobre warunki do testowania produktu.

W celu uzyskania moiliwie szerokiego przegladu stanu rzeczywistego, a w szczegdlnosci zderzenia
zatozen teoretycznych odnoszacych sie do omawianych problemdw z praktycznymi doswiadczeniami urzedow,
na etapie pogtebionej diagnozy i analizy problemu zastosowano zréznicowane metody badawcze, tj.:

— analiza danych zastanych - przeanalizowano 19 wybranych upowszechnionych prac, artykutéw,
prezentacji iwynikdw badafd  zzakresu benchmarkingu oraz monitorowania realizacji ustug
publicznych w doswiadczeniach polskich i zagranicznych,

— studium przypadkdw w zakresie odnoszgcym sie do Systemu Analiz Samorzgdowych {SAS) — narzedzia
Zwigzku Miast Polskich wspierajgcego zarzadzanie w jednostkach samorzadu terytorialnego;
dodatkowo przeprowadzono analize poréwnawczg innowacji z zatozeniami SAS, Programem Rozwoju
Instytucjonalnego (PRI) oraz modelem oceny jednostek administracji publicznej CAF  (Common
Assessment Framework),

— badania ankietowe - do wszystkich urzedéw miast na prawach powiatu (w Polsce), urzedéw jednostek
stowarzyszonych w SZGiP oraz 10 wyiszych uczelni prowadzacych prace badawcze z zakresu
zarzgdzania w administracji publicznej skierowano kwestionariusz ankietowy odnoszacy sie
do zatozen innowacji {przeanalizowano informacje zwrotne z 38 jednostek, w tym 1 wyzszej uczelni),

— przeprowadzono indywidualne wywiady pogtebione w 5 urzedach, ktdére zadeklarowaty w badaniu
ankietowym wdrozenie lub wdrazanie rozwigzan z zakresu objetego diagnozzf,

— przeprowadzono badania fokusowe w grupie 34 pracownikéw reprezentujgcych 18 urzeddw
{13 miast na prawach powiatu, 3 gminy, 2 starostwa powiatowe)4.

Pogtebiona diagnoza i analiza problemu prowadzona byla w odniesieniu do 7 tez sformutowanych
we wniosku o dofinansowanie, rozwijajgcych przytoczony powyzej problem gtéwny.

! Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych {Dz.U. 2009 nr 157 poz. 1240}
? llekro¢ w dokumencie wystepuje sformutowanie , kierownik jednostki” nalezy przez to rozumie¢ prezydenta miasta, burmistrza, wéjta oraz staroste powiatu.
® Urzedy miast: Jaworzno, Jastrzebie Zdrdj, Bierun, Kielce, Stupsk

4 Urzedy miast na prawach powiatu: Bielsko-Biata, Bytom, Czestochowa, Dgbrowa Gérnicza, Gliwice, Katowice, Piotrkéw Trybunalski, Rybnik, Sosnowiec, Tarnéw, Krosno,

Tychy, Zory, urzedy gmin: Ledziny, Jaworze, Radlin, starostwa powiatowe: Gliwice, Zawiercie.
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Rozdziat 3 Opis innowacji, w tym opis produktu finalnego

Innowacyjno$¢ projektu, elementy innowacji i przewidywane efekty zastosowania
innowacji.

Innowacja wypetni opisang w Rozdziale 1 luke w sferze zarzadzania w jednostkach sektora finanséw
publicznych, ktérej istotg jest brak mechanizméw wspierajacych skuteczne wdrozenie benchmarkingu
w oparciu a analize wynikéw osiaganych przez jednostki na poziomie operacyjnym i zmodernizuje proces
zarzadzania na poziomie operacyjnym w konkretnej grupie jednostek (co najmniej 40 urzeddow). Elementy
innowacji, to:

— podejscie podkredlajace role zarzadzania na poziomie operacyjnym w jednostkach sektora finanséw
publicznych dla systemowego podniesienia poziomu jakosci zarzadzania w administracji, skupienie
uwagi na problemach kontroli zarzadczej | stopnia (tj. na poziomie kierownikéw jednostek sektora
finanséw publicznych),

— wprowadzenie benchmarkingu jako statego elementu systemu realizacji kontroli zarzadczej | stopnia
w urzedach,

— promowanie idei wymiany do$wiadczen opartej o wypracowane w oparciu o europejskie rozwigzania
biznesowe zasady etycznego postepowania w benchmarkingu,

— ukierunkowanie dziatalnosci operacyjnej administracji publicznej na grupe odbiorcéw,
tj. mieszkaficéw miast, gmin i powiatéw — wprowadzenie badania opinii mieszkaricéw, jako statego
elementu oceny efektywnosci dziatari podejmowanych przez kierownikéw urzeddw,

— zapewnienie wsparcia kompetencyjnego dla kadry zarzadzajacej zaangazowanej ze strony
reprezentantow uzytkownikéw w wypracowanie modelowego rozwigzania.

Produktem finalnym bedzie narzedzie zarzadzania pozwalajace na skuteczne wdrazanie i upowszechnianie

w jednostkach systemowego benchmarkingu wspierajacego proces monitorowania i doskonalenia kluczowych
proceséw, obejmujace:

— modelowy zestaw wskaznikéw monitorowania efektywnosci realizacji kluczowych proceséw,

— metodologie prowadzenia benchmarkingu,

— schemat kompetencyjny zapewniajacy wdrozenie wypracowanego modelu w jednostkach,

— narzedzie informatyczne stuzace do gromadzenia i przetwarzania danych,

— wyniki badari poréwnawczych — wyniki usrednione upowszechniane na portalu projektu pozwalajgce
kierownikowi kazdej jednostki dokonaé samooceny urzgdu w odniesieniu do procesu objetego
benchmarkingiem,

—  baze dobrych praktyk ilustrujaca szczegétowy przebieg proceséw w urzedach osiggajacych najlepsze
rezultaty,

—  portal internetowy projektu, publikacjg ksigzkowa i publikacje prasowe.

W efekcie zastosowania innowacji kierownicy jednostek uzyskajg szybki dostep do aktualnych informagji
rozszerzajgcych perspektyweg samooceny funkcjonowania zarzadzanej jednostki {poréwnanie do usrednionych
wynikéw osigganych w innych jednostkach) oraz umozliwiajacych doskonalenie nadzorowanych proceséw
w oparciu o doswiadczenia innych, podobnych urzedéw, osiagajacych najlepsze wyniki (szczegétowy opis
przebiegu procesu dla zidentyfikowanych dobrych praktyk). Ponadto wypracowany schemat kompetencyjny
dla kadry zarzadzajacej w zakresie w jakim zostanie przeniesiony na grunt stuzby przygotowawczej i/lub
systemu szkoleri kadry kierowniczej w jednostkach, wptynie na wzrost potencjatu kadry zarzadzajacej w sferze
wykorzystania nowoczesnych metod zarzadzania do podnoszenia jakosci realizacji ustug publicznych. Efektem
globalnym innowacji bedzie wzrost jakosci i efektywnosci éwiadczenia ustug publicznych w urzedach objetych
benchmarkingiem.

Zastosowanie innowacji bedzie mozliwe w 2015 roku {w odniesieniu do wynikéw osigganych w urzedach
w roku poprzedzajgcym). Biorgc pod uwage zasade adekwatnodci nalezy przyjac, ze koszt maksymalny
monitorowania i doskonalenia danego procesu w roku budzetowym (w tym koszt wdrozenia benchmarkingu)
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nie moze by¢ wyzszy niz 20% tacznego kosztu realizacji procesu. Przy czym zapewnienie w efekcie realizacji
innowacji, instytucjonalnego i merytorycznego wsparcia jednostkom  zainteresowanym realizacjg
benchmarkingu przez Slaski Zwiazek Gmin i Powiatéw powinien umozliwi¢ skuteczne wdrozenie
benchmarkingu w jednostkach w ramach biezacych kosztéw ich funkcjonowania. Po zakoriczeniu projektu
przewiduje sie dwa modele kontynuacji projektu (wdrozenia innowacji). Szczegdtowy ich opis wraz ze Zrodtami
finansowania przedstawiono we wstepnej wersji produktu (zatgczniku do niniejszego dokumentu).

Grupy docelowe.

Na etapie opracowywania wniosku zatozono, ze uzytkownikami produktu w zakresie dostepu
do modelowych wskaznikéw oceny efektywnosci, usrednionych wynikéw pomiaréw, prezentacji dobrych
praktyk bedzie 127 jednostek SZGiP. Dopuszczono réwniez mozliwo$¢ zaangazowania w innowacje miast
na prawach powiatu spoza wojewddztwa $laskiego w oparciu o wyniki pogigbionej diagnozy i analizy
problemdéw.

Odbiorcami efektéw innowacji beda mieszkancy i przedsiebiorcy gmin i powiatéw, w ktérych wdrozony
zostanie benchmarking w petnym zakresie (co najmniej 40 jednostek) ze wzgledu na przewidywany wptyw
projektu na poprawe jakosci ustug $wiadczonych przez urzedy.

Na podstawie wynikéw pogtebionej diagnozy i analizy problemu Grupa Sterujgca rekomenduje zmiany
w zakresie grupy docelowej innowacji.

Rekomendacje zmian
1. Grupe docelowa uzytkownikéw produktu rozszerzy< o urzedy gmin i starostwa powiatowe spoza Slaskiego Zwigzku Gmin

i Powiatéw zainteresowane udziatem w opracowaniu innowacji i/lub wdrozeniem wypracowanej metody.
Uzasadnienie
Pogtebiona diagnoza i analiza wskazuje, ze problem zidentyfikowany na etapie opracowywania wniosku jest problemem
ogblnopolskim, a nie tylko regionalnym {wskazane w tabeli opisu problemdw w czgsci 1). Wszystkie Urzedy, réwniez te
spoza $ZGiP wiaczone w etap diagnozy ianalizy zglosity koniecznos¢ wsparcia kadry kierowniczej w reprezentowanych
urzedach w zakresie zarzadzania na poziomie operacyjnym oraz brak lub ograniczone mozliwosci indywidualnego
wdrazania lub doskonalenia mechanizméw zarzadczych {ze wzgledu na brak $rodkéw finansowych i wsparcia
instytucjonalnego w tym zakresie). Wskazuje to na ogélnopolski charakter odbiorcy innowacji. Biorac pod uwage jedno z
gtéwnych  zadari statutowych SZGiP, jakim jest ksztattowanie wspdinej polityki samorzaddéw lokalnych oraz
nieograniczony zasieg terytorialny dziatalnoéci stowarzyszenia Grupa Sterujaca rekomenduje  rozszerzenie grupy
docelowej uzytkownikéw produktu.

2. Grupe reprezentantéw uzytkownikéw produktu zaangazowang w fazg testowg rozszerzy¢ o urzedy gmin, istarostwa
powiatowe spoza Slaskiego Zwigzku Gmin i Powiatow, zainteresowane udzialem w opracowaniu innowacji . Na etapie
opracowywania wniosku ograniczono mozliwo$¢ udziatu w projekcie urzgddw spoza SZGiP tylko do miast na prawach
powiatéw.

Uzasadnienie

Urzedy spoza $SZGiP wiaczone w etap diagnozy i analizy zgtosity akces do zaangaZowania w wypracowanie innowacji.
Otwarcie terytorialne projektu zapewni uniwersalno$¢ produktu/innowaciji dia jednostek w skali ogélnopolskiej oraz
wzrost efektywnosci dziatan upowszechniajacych i wiaczajacych innowacjg do gtéwnego nurtu polityki.

3. Odstapi¢ od zatozenia zaangazowania calej grupy docelowe] uzytkownikéw - 127 jednostek SZGiP w testowanie wstepnej
wersji produktu finalnego poprzez wtaczenie w proces konsultacji w latach 2012 12013. W zamian potozy¢ nacisk na
dziatania upowszechniajace i wiaczajace innowacje do gtéwnego nurtu polityki w jednostkach $ZGiP niezaangazowanych
w proces testowania. Proces konsultacji przeprowadzi¢ na etapie opracowywania produkiu finalnego w grupie
130 jednostek (w tym co najmniej 80 stowarzyszonych w SZGiP). Zmiana struktury grupy jest uzasadniona
“rekomendowang zmiana grupy docelowej uzytkownikéw.

_Uzasadnienje

Sukces upowszechnienia i wigczenia innowacji do gtéwnego nurtu polityki w istotnej mierze uzalezniony jest
od ponadregionalne]j informacji i dostepnosci narzedzia, zrozumienia przez kadre zarzadzajacg idei benchmarkingu
oraz mechanizméw doskonalenia proceséw woparciu o wyniki osiggane przez inne organizacje. Zaangazowanie
nieprzygotowanych merytorycznie jednostek w faze testowg niesie za sobg istotne ryzyko niezrozumienia lub btednego
zrozumienia nowo tworzonego narzedzia zarzadzania, a tym samym stworzenie bariery do skutecznego wdrozenia
innowacji. Okres testowania innowacji  przez reprezentantéw uzytkownikow powinien zostaé  wykorzystany
na rozpropagowanie narzedzia w pozostatej grupie docelowej uzytkownikéw.
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Warunki konieczne dla wiasciwego dziatania innowacji.

Na podstawie pogtebionej analizy i diagnozy problemu za kluczowe nalezy uznaé 5 aspektéw mogacych

mieé szczegdblnie istotny wptyw na powodzenie wdrozenia innowacji.

L

Potozenie szczegdlnego nacisku w opracowywane] metodzie na kwestie dbatosci o wizerunek urzedu
oraz znaczenie etyki uczestnikédw benchmarkingu dla skutecznosci jego wdrozenia.

Badania fokusowe wykazaty, ze pracownicy urzedéw obawiaja sie, ze w efekcie benchmarkingu moze
ucierpie¢ wizerunek jednostki, gdyz informacje o stabszych stronach organizacji stang sie dostepne dla
uczestnikéw badania i bedg przedmiotem analiz. Pracownicy urzeddw obawiajg sie wykorzystywania
informacji do innych celdw niz doskonalenie proceséw, w szczegdlnosci wykorzystywania danych do
tworzenia korzystnych dia danego uczestnika zestawierd, na wzdér rankingdw tworzonych w prasie
ogoblnopolskiej. Obawy wizerunkowe moga sktania¢ do zachowan nieetycznych, tj. udostepnianie
niewiarygodnych, nierzetelnych danych lub niepetnych informacji i stanowig istotnhg bariere
dla wdrozenia benchmarkingu w urzedach.

Szerokie upowszechnianie idei benchmarkingu w grupie docelowej uzytkownikéw na wszystkich
etapach przygotowywania innowaciji.

Ze wzgledu na zidentyfikowane istotne réznice w poziomie rozwoju instytucjonalnego w jednostkach
nalezy potozy¢ wiekszy nacisk na upowszechnianie idei benchmarkingu, przyblizanie tematu
i prezentacje konkretnych efektéw benchmarkingu dziatalnosci urzeddéw. Nieznajomosé metody, zte
skojarzenia {postrzeganie benchmarkingu jako analizy poréwnawczej, a nie jako metody poszukiwania
najlepszych rozwigzan) moze stanowié istotng bariere we wigczeniu narzedzia do gtéwnego nurtu
polityki.

Wyréwnanie réinic kompetencyjnych w zakresie niezbednym do skutecznego wdrozenia
benchmarkingu w urzedach zaangazowanych w faze testowania, zwigkszenie liczby cykli testowania do
3 wraz z rozszerzeniem grupy testowej reprezentantéw uzytkownikdw w trzecim roku testéw do 40
urzeddw.

Ze wzgledu na zidentyfikowane istotne réznice poziomu kompetencyjnego w jednostkach w modelu
prowadzenia benchmarkingu rozbudowano dziatania przygotowawcze do testowania metody
o kompleksowy system zaje¢ warsztatowych i e-learningowych (rozszerzono schemat kompetencyjny
o zagadnienia zwigzane z Vetykq, komunikacja, motywowaniem, zarzgdzaniem zmiang oraz oceng
ryzyka).

Uwzglednienie w modelu i na etapie testowania dziatart promujgcych partnerstwo w obrebie sektora na
rzecz dobrego rzadzenia.

Wspétpraca pomiedzy urzedami na etapie wypracowywania wstepnej wersji produktu wykazata,
ze bezposrednia wymiana informacji i doswiadczenn w zakresie monitorowanych proceséw bedzie
istotng, z punktu widzenia indywidualnej jednostki, wartoécig dodang angazowania w proces tworzenia
innowacji.

Uwzglednienie opinii odbiorcéw ustug Swiadczonych przez urzedy na wszystkich etapach przygotowania
innowacji.

Zidentyfikowane powyzej aspekty kluczowe dla wdrozenia innowacji stanowig podstawe do zawartych

w dalszej cze$ci opracowania rekomendacji zmian.
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Rozdziat 4 Plan dziatania w procesie testowania produktu finalnego

Rekomendacja zmian struktury grupy reprezentantéw uzytkownikéw angazowanych w testowanie
innowacji zostata przedstawiona w Rozdziale 3 Opis innowacji, w tym produktu finalnego.

Na podstawie pogtebionej diaghozy i analizy probleméw Grupa Sterujgca rekomenduje ponadto
ponizsze zmiany w zatozeniach do przebiegu testowania.

Rekomendacje zmian

1 Zwiekszy( liczbe cykli testowania z dwéch (2012, 2013) do trzech (2012, 2013, 2014} z jednoczesnym zwigkszeniem liczby reprezentantéw
uzytkownikéw w 3 roku testowania produktu z co najmniej 15 do co najmniej 40 urzeddw. Proponowana zmiana ma na celu
wykorzystanie informacji zwrotnych z wdrozenia benchmarkingu w rozszerzonej grupie 40 jednostek w procesie opracowania produktu
finalnego, a w efekcie wzmocnienie rezultatéw dziatart wiaczajgcych. Rekomendowana zmian nie wydtuza okresu realizacji projektu, a
jedynie porzadkuje okresy prowadzenia dziatan testujacych, wiaczajgcych i upowszechniajgcych.

Uzasadnienie

Aspekt jakosciowy przygotowywanego narzedzia nalezy uznaé za kluczowy dla powodzenia upowszechnienia benchmarkingu
w jednostkach. Priorytetem dla opracowujacych innowacje powinno by¢ stworzenie modelu czytelnego, tatwego w zastosowaniu,
skierowanego do wszystkich jednostek. Badania fokusowe wskazaty jednak na istotne réznice i dysproporcje w rozwoju instytucjonalnym
urzeddw. Konieczne jest wigczenie w faze testows, w trzecim roku opracowywania metody, jednostek niezaangazowanych w jej
tworzenie. Wigczenie nowej grupy jednostek pozwoli zweryfikowaé narzedzie w kontekscie wskazanego wczesniej priorytetu.

2. Rozszerzy¢ zakres wsparcia kompetencyjnego dla koordynatoréw benchmarkingu ze strony urzedéw {rozbudowa modelu
kompetencyjnego o elementy etyki, komunikacji, motywowania, zarzadzania zmiang i oceny ryzyka) oraz zapewni¢ wsparcie pozostatym
pracownikom zaangazowanym w realizacje fazy testowej poprzez uruchomienie na portalu projektu platformy
e-learningowej przygotowujgcej do skutecznego wdrozenia.

Uzasadnienie

Zgodnie z zatozeniami projektu szkoleniami warsztatowymi z zakresu niezbednego do skutecznego wdrozenia benchmarkingu
w jednostkach objete zostang osoby odpowiedzialne za koordynacje benchmarkingu i oscby zastepujgce. Konieczne jest zwiekszenie
wsparcia z 3 do 6 dni warsztatowych w jednym cyklu testowym. Dla pozostatych pracownikéw jednostek zgodnie z zatozeniami projektu
zapewniono wsparcie organizacyjne i przygotowanie informatyczne. Jednak badania fokusowe wskazuja, ze ze wzgledu na istotne réznice
kompetencyjne, bez przygotowania merytorycznego zespotdw zaangazowanych w jednostkach do przeprowadzenia benchmarkingu
jakos$¢ realizacji testow moze byé powaznie zagrozona. Dla tej grupy reprezentantéw uzytkownikéw, ze wzgledu na zréznicowany
ilosciowo sktad zespotéw w poszczegdlnych jednostkach, przygotowane zostanie wsparcie kompetencyjne w formie
e-learning.

Rekomendowane zmiany nie powodujg zwigkszenia budzetu projektu, wymagajg jednak jego modyfikacji.

We wniosku o dofinansowanie projektu przyjeto zatozenie ze w pierwszych dwdch cyklach testowych
udziat weZzmie co najmniej 15 urzeddw {reprezentantdw uzytkownikéw}, w tym 10 urzedéw miast na prawach
powiatu {ze wzgledu na najszerszy zakres dziatania oraz najbardziej rozwiniete systemy zarzadzania), 3 urzedy
gmin i 2 starostwa powiatowe (w celu dostosowania narzedzia do potrzeb wszystkich grup).

Na dzien sktadania strategii przystapienie do testowania innowacji zadeklarowato 19 urzeddw
(14 urzedéw miast na prawach powiatu7, 3 urzedy gmin8 i 2° starostwa powiatowe) w tym 5% spoza SZGiP .
Starostwo powiatowe Piotrkowa Trybunalskiego oczekuje na zatwierdzenie strategii wdrazania, w tym zmiany
rekomendowanej w zakresie grupy docelowej uzytkownikéw produktu, by uzyskaé formalng zgode SZGiP
na przystgpienie do fazy testowej innowacji. 16 reprezentantéw uzytkownikéw, to urzedy, w kiérych
wdrozono co najmniej systemy zarzadzania jako$cig. W pozostatych 2 urzedach wdrazane sg mechanizmy
zarzadcze wspomagajgce proces samooceny organizacji, tj. CAF lub PRI badzZ inne realizowane w ramach
poddziatania 5.2.1. POKL Modernizacja zarzqdzania w administracji samorzgdoweyj.

Proces rekrutacji odbywat sie poprzez wigczenie reprezentantdw grupy docelowej w proces konsultacji
wstepnej wersji produktu oraz pogtebionej diagnozy i analizy problemu, poprzedzony szerokim
upowszechnieniem projektu w grupie docelowej uzytkownikéw {Zgromadzenie Ogdine SZGiP 1.10.2010 r.,
konferencja ,Skuteczny i efektywny samorzad terytorialny” 8.10.2010 r., spotkanie grupy benchmarkingowej
16 miast na prawach powiatéw w ramach projektu koordynowanego przez miasto Gliwice 29.10.2010 r.,
zaproszenia z kompleksowa informacja o projekcie skierowane do jednostek stowarzyszonych w SZGiP).

? Bielsko-Biata, Tychy, Rybnik, Czgstochowa, Bytom, Gliwice, Dgbrowa Gérnicza, Chorzéw, Zory, Sosnowiec, Piotrkéw Trybunalski, Tarnow, Krosno, Kalisz
8 Radlin, Jaworze, Lubliniec

® powiat zawierciariski i piotrkowski

*® Miasta na prawach powiatu: Piotrkéw Trybunalski, Tarnéw, Krosno i Kalisz oraz powiat piotrkowski
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Kolejny proces rekrutacji zmierzajacy do poszerzenia grupy reprezentantéw uzytkownikow
do co najmniej 40 rozpocznie sie w 2013 roku poprzez intensyfikacje dziatarn upowszechniajgcych.

Gwarancje udziatu reprezentantéw uzytkownikéw w testowaniu produktu zapewniajg porozumienia
zawierane pomiedzy decydentami - kierownikami jednostek, a Przewodniczacym SZGiP, okreélajace obowigzki
i uprawnienia kazdej ze stron. Na dzie sktadania dokumentu zawartych zostato 17 porozumien {porozumienie
z Chorzowem zawarte zostanie we wrzesniu 2011 r., a z powiatem piotrkowskim po akceptacji
rekomendowanych zmian przez IP2}.

Kazdy z trzech cykli testowania innowacji (2012, 2013, 2014) obejmie caly proces benchmarkingu
zgodnie z koncepcjg prowadzenia benchmarkingu w urzedach stanowiacg element innowacji (w tabeli
ponizej). W 2012 i 2013 roku testowanie odbedzie si¢ w grupie co najmniej 15 urzedow, a w 2014 w grupie
co najmniej 40 jednostek. Model benchmarkingu, o ktdry opiera sig cykl testowania kladzie nacisk
na kazdorazowe kompleksowe przygotowanie uczestnikéw do kluczowych etapdw testowania w zakresie
ujetym w kolumnie ,Zakres wsparcia kompetencyjnego w fazie testowej”. Monitorowanie przebiegu
testowania bedzie realizowane przez Kierownika Projektu, a efektdéw testowania przez ewaluatordw. Wnioski
z monitorowania bedg podstawa do doskonalenia innowacji — decyzje o wprowadzaniu zmian beda
podejmowane przez Grupe Sterujgca. Ponadto jakos¢ realizacji ustug poddawanych benchmarkingowi bedzie

przez caly okres testowania monitorowana w drodze badania opinii publicznej.

ZAKRES WSPARCIA KOMPETENCVYINEGC W FAZIE
TESTOWE]

FAZA
BENCHMARKINGU

Przebieg rocznego cvklu testowania
(3 cykle testowania: 2012, 2013, 2014)

1. Ustalanie/weryfikacja zatozent do benchmarkingu na podstawie
rekomendowanych zmian {procesy, metody pomiaru, zasady zbierania
danych, przebieg benchmarkingu).

2. Zawieranie/aktualizacja porozumien w sprawie realizacji
benchmarkingu w oparciu o zweryfikowane zatozenia. Ustalenie
koordynatoréw benchmarkingu ze strony uczestnikéw.

3. Przygotowanie merytoryczne koordynatoréw benchmarkingu
do uruchomienia projektu w urzedach.

— Nowoczesne podejécie do zarzadzania organizacjg.
studia przypadkéw ukazujgce praktyczne
zastosowanie strategii benchmarkingowej.

— Etyka pracownikéw samorzadowych - znaczenie
zachowarn etycznych dla sukcesu wdrozenia projektu
benchmarkingowego.

— Komunikacja w aspekcie organizacyjnym
{zarzadzanie komunikacjg w organizacji) oraz
w aspekcie interpersonalnym {indywidualne typy
zachowania i komunikowania).

Spotkanie robocze.
Wprowadzenie do benchmarkingu. Istota

FAZA | PLANOWANIE | PRZYGOTOWANIE

4. Przygotowanie organizacyjne koordynatoréw do benchmarkingu.
5. Przygotowanie merytoryczne pracownikéw do uruchomienia

procesie prowadzenia benchmarkingu.

; projektu w urzedzie — wprowadzenie do benchmarkingu. benchmarkingu. Wykorzystanie benchmarkingu
<§t _ w realizacji kontroli zarzadczej w urzedach.
o g 6. Przygotowanie merytoryczne pracownikéw do uruchomienia Etyka pracownikéw samorzgdowych — znaczenie
P E projektu w urzedzie - zasady wykorzystywania danych innych zachowan etycznych dla sukcesu wdrozenia projektu
g g organizacji w procesie benchmarkingu. benchmarkingowego.
- & . Przygotowanie organizacyjne urzednikéw do etapu gromadzenia zkolenie informatyczne — portal do gromadzenia
g 7P i izacy] dnikéw d dzeni Szkolenie inf ld dzeni
at danych. i przetwarzania danych benchmarkingowych.
o 8. Wprowadzenie danych wej$ciowych do benchmarkingowe] bazy
danych.
w 9. Analiza wynikéw osigganych przez uczestnikéw benchmarkingu.
g 10. Konsultacja watpliwosci z whascicielami danych.
= 2 11. Identyfikacja dobrych praktyk.
SE
23
b N
w3
o
o
12. Opis dobrych praktyk.
§ 13. Wymiana doswiadczeri — prezentacja dobrych praktyk . Spotkania robocze w grupach dyskusyjnych (z udziatem
2 < E ekspertow).
j83
w 9 3
o
a
14. Zaprojektowanie zmian i rekomendacja wdrozenia zmian w — Zarzadzanie zmiang — w aspekcie organizacyjnym
g E procesach poddanych benchmarkingowi. oraz zarzgdzania przez cele .
- g u — Automotywacja i motywacja w procesie zmian —
< aspekt psychologiczny {m.in. metody coachingowe
52 kt psychologiczny {m.i d hi
E § g w pracy z oporem wobec zmiany).
H 8 — Ocena ryzyka.
z2 15. Zaprojektowanie zmian i rekomendacja wdrozenia zmian w
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Rozdziat 6 Strategia upowszechniania innowacji

Celem dziatan upowszechniajgcych jest przekazanie kompleksowej informacji na temat mozliwosci
wykorzystania wypracowanego modelu benchmarkingu, jako narzedzia wplywajacego na efektywnosc
realizacji kontroli zarzadczej w urzedach, jak réwniez zachecenie i przygotowanie potencjalnych uzytkownikow
produktu do skutecznego wdrozenia innowacji jako element systemdw zarzadzania. Dla poszczegdlnych
etapdw realizacji innowacji zostaty ustalone cele szczegétowe upowszechniania. Za koordynacje wszystkich
dziatan upowszechniajacych odpowiedzialne jest biuro projektu.

W pierwszym cyklu testowania produktu (rok 2012) gtéwny nacisk upowszechniania zostanie potozony na
minimalizacje zagrozen wdrozenia innowacji zwigzanych z nieznajomoscia narzedzia i obawami o wizerunek
organizacji poddajacej sie benchmarkingowi zewnetrznemu {szczegétowo opisano w Rozdziale 3. Opis
innowacji, w tym opis produktu finalnego. Warunki konieczne dla wtasciwego dziatania innowacji; pkt. 1i2).
Dwa zasadnicze zakresy merytoryczne upowszechniania innowacji w tym okresie, to:

— promowanie idei benchmarkingu oraz praktycznych aspektéw wykorzystania benchmarkingu

do wsparcia mechanizméw kontroli zarzadczej i budzetu zadaniowego,

—  ksztaltowanie wizerunku jednostki oraz znaczenie etyki dla sukcesu wdrozenia projektu

benchmarkingowego.

W drugim cyklu testowania produktu (rok 2013} istota upowszechniania bedzie szerokie rozpropagowanie
modelu prowadzenia benchmarkingu wypracowanego w ramach innowacji {udoskonalonego o informacje
zwrotne reprezentantow uzytkownikéw oraz rekomendacje ewaluatordw po pierwszym cykiu testowym).

W roku 2014 w toku analizy rzeczywistych efektéw testowanego produktu (trzeci cykl testowy)
oraz zakonczenia prac nad produktem finalnym, kluczowym zakresem upowszechnienia beda faktyczne efekty
benchmarkingu testowego. Szerokiemu rozpropagowaniu beda podiegaty dobre praktyki zidentyfikowane
w toku realizacji kolejnych cykli testowych oraz wyniki ewaluacji dokonanej przez ewaluatora zewnetrznego,
w zakresie w jakim potwierdzg zasadno$é wdrozenia.

W | kwartale 2015 roku, w przypadku pozytywnej walidacji produktu finalnego, upowszechniony zostanie
na skale ogdlnopolskg szczegétowy opis wdrazania produktu finalnego do systemdw zarzadzania
funkcjonujacych w urzedach, poparty praktycznymi przyktadami skutecznosci i efektywnosci dziatania
innowacji pozyskanymi w toku testowania produktu. Kierownicy urzedéw uzyskaja m.in. dostep
do zweryfikowanych metodg testowania wskaZnikéw pomiaru efektywnosci realizacji wybranych proceséw
oraz usrednionych wynikéw pomiaréw pozwalajgcych na uzyskanie punktu odniesienia w procesie samooceny.

Ponadto, w catym okresie realizacji projektu, na portalu projektu www.benchmarking.silesia.org.p!
upowszechniana bedzie informacja o przebiegu prac nad innowacja.

Upowszechnianie bedzie skierowane do uzytkownikdéw produktu (urzeddw gmin, miast na prawach
powiatu, starostw powiatowych), a formy upowszechniania uzaleznione od grup interesariuszy:

1. Reprezentanci uzytkownikéw (koordynatorzy benchmarkingu testowego w urzedach (i ich
zastepcy) oraz pracownicy urzeddéw zaangazowani w realizacje benchmarkingu testowego); tacznie
co najmniej 40 jednostek i nie mniej niz 460 oséb; podstawowa formga upowszechniania innowacji
w te]j grupie beda spotkania robocze, szkolenia warsztatowe oraz e-learningowe (rekomendacje
zmiany w stosunku do zalozen wniosku zawarto w Rozdziale 4 Plan dziaftania w procesie
testowania...), spotkania w grupach dyskusyjnych. Szczegdétowy przebieg upowszechniania
zawarto w tabeli obrazujgcej przebieg testowania w Rozdziale 4 (pkt 3 do 7, 13 i 14). Dziatania
upowszechniajgce beda powtarzane w cyklach rocznych w latach 2012-2014.

2. Kierownicy urzedéw jednostek samorzadu terytorialnego stowarzyszonych w ramach Slaskiego
Zwiagzku Gmin i Powiatéw (127 jednostek/osob); rozpropagowanie innowacji zostanie wiaczone
do tematéw obrad Zgromadzenia Ogélnego SZGIP i/lub Konwentu Burmistrzéw i Wéjtéw SZGiP
lub ewentualnie Konwentu Prezydentéw Miast SZGiP. Dziatania upowszechniajace beda
prowadzone raz w roku w latach 2012-2014.

3. Kadra zarzadzajgca wyzszego i sredniego szczebla zarzadzania w urzedach, w tym pracownicy
zarzadzajacy projektami {np. z zakresu benchmarkingu) oraz odpowiedzialni za budowe
i doskonalenie systeméw zarzadzania w jednostkach. Dziatania upowszechniajgce bedg
prowadzone w latach 2012-2015 na skale ogdlnopolskg z wykorzystaniem zrdéznicowanych form
dystrybucji informacji:

— upowszechnianie portalu www.benchmarking.silesia.org.pl poprzez mailing skierowany
do kadry kierowniczej urzeddw kazdorazowo pc aktualizowaniu portalu w kluczowych
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etapach testowania innowacji (upowszechnianie wynikéw raportéw i analiz, w tym
informacji o ewaluacji projektu) oraz zakoriczenia prac nad produktem finalnym;
upowszechnianie adresu portalu w toku dziatan promujacych projekt (2011-2015),

— upowszechnianie innowacji i efektdw testowania w prasie fachowej skierowanej
do jednostek sektora finanséw publicznych (2 artykuty w roku w okresie 2012-2014),

— prezentacja innowacji i efektow testowania na konferencjach organizowanych przez inne
podmioty skierowanych do jednostek sektora finanséw publicznych (1 konferencja w kazdym
roku w latach 2012-2014),

— prezentacja modelu w kontekécie wykorzystania metody w zarzadzaniu operacyjnym
w gronie kadry zarzadzajacej Sredniego szczebla w urzedach oraz na forum komisji
problemowych SZGiP; dziatania zostang zintensyfikowane w roku 2013 (w zwiazku
z koniecznoscig rozszerzenia grupy testujgcej w trzecim cyklu testowym zaplanowanym na
2014 r. do 40 urzeddw) oraz w roku 2014 (w zwigzku z promocjg faktycznych efektéw
benchmarkingu, zmierzajacg do wdrozenia produktu finalnego w jednostkach),

— organizacja konferencji podsumowujacej efekty projektu po walidacji innowacji z panelem
dyskusyjnym poswieconym roli benchmarkingu w kompleksowym systemie kontroli
zarzadczej i skutecznym wdrazaniu budzetu zadaniowego (I kwartat 2015),

-~ opracowanie, wydanie i dystrybucja podrecznika wspomagajacego wdrozenie innowacji
po walidacji innowacji wraz z instrukcjg wdrozenia narzedzia (I kwartat 2015).

W catym okresie realizacji projektu bedzie dodatkowo prowadzona akcja informacyjna adresowana
do mieszkacédw i przedsiebiorcdw korzystajacych z ustug jednostek administracji publicznej. Raz w roku
{w latach 2012-2014), kazdorazowo przed uruchamianiem badari opinii publicznej w jednostkach objetych
testowaniem, kierowana bedzie na tamach prasy informacja o innowacji, jej celu i spodziewanych efektach.
W trakcie badania opinii publicznej ankieterzy beda ponadto indywidualnie informowali ankietowanych o celu
projektu. Badania, odnoszace sie do poziomu zadowolenia mieszkaricow i przedsiebiorcéw z ustug
$wiadczonych przez jednostki, zostang przeprowadzone w co najmniej 40 jednostkach, w kazdej na grupie
reprezentatywnej co najmniej 1068 mieszkarncow.
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Rozdziat 7 Strategia wigczania innowacji do gtéwnego nurtu polityki

Celem dziatan wtgczajacych jest doprowadzenie do szerokiego wykorzystywania benchmarkingu
w praktyce, jako mechanizmu wspomagajacego realizacje kontroli zarzadczej na poziomie operacyjnym
w urzedach gmin, miastach na prawach powiatéw i starostwach powiatowych.

W strategii wigczania innowacji do gtéwnego nurtu polityki potozono nacisk na dziatania praktyczne,
skierowane wprost do grupy docelowej uzytkownikow, gwarantujace kierownikom urzeddw istotny wplyw
na ksztatt produktu finalnego oraz czerpanie korzysci (wymiana doswiadczen, dobre praktyki, podniesienie
kwalifikacji kadry zarzadzajacej) juz na etapie przygotowywania i testowania innowacji. Za koordynacje dziatan
wigczajacych odpowiedzialne jest biuro projektu. Zatozono ponadto zaangazowanie decydentdw, instytucji
wspierajacych wdrazanie mechanizméw zarzadczych (tj. ZMP, KSAP) oraz ksztattujgcych sfere zarzadzania
w administracji publicznej (MSWIA, MF) w proces formutowania polityki wdrazania produktu finalnego
w jednostkach sektora finanséw publicznych, poprzez organizacie szerokiej debaty pos$wieconej roli
benchmarkingu w systemie kontroli zarzadczej. Takie podejscie powinno zagwarantowaé identyfikacje
kierownikéw jednostek z innowacja, a tym samym jej docelowe wdrozenie wramach budowanych
i doskonalonych systeméw kontroli zarzadczej oraz (w zakresie odnoszacym sie do schematu
kompetencyjnego) stuzby przygotowawczej samorzadowej kadry kierowniczej.

W projekcie nie przewidziano dziatan, ktére inicjowatyby zmiany o charakterze systemowym na poziomie
polityki krajowej. Ich odzwierciedleniem mogtoby by¢ np. wprowadzenie przez Ministra Finanséw
benchmarkingu jako standardu kontroli zarzadczej w zakresie monitorowania celdw izadani realizowanych
przez jednostki sektora finansdéw publicznych. Jednak w ocenie wnioskodawcey zmiana systemowa w tym
zakresie nie wptynie w istotny sposéb na skutecznos$¢ wdrozenia innowacji. Standardy realizacji kontroli
zarzadczej™ nie s3 bowiem aktem powszechnie obowiazujgcym, ale stanem wysoce pozadanym i wskazéwka
dla kierownikéw jednostek odpowiedzialnych za kreowanie systemu kontroli zarzadczej w podleglych
jednostkach. Promowane w administracji rzadowej isamorzadowej mechanizmy wspierajgce samooceng
jednostek administracji publicznej (tj. CAF, PRl) wskazuja jednoznacznie na znaczenie benchmarkingu jako
jednego z najbardziej zaawansowanych narzedzi zarzadzania. Wykorzystywanie benchmarkingu stawia w tych
systemach jednostke na najwyiszym poziomie rozwoju instytucjonalnego. Nie jest wiec barierg badzZ
zagrozeniem w zastosowaniu benchmarkingu nieswiadomo$¢ znaczenia tego narzedzia wsréd decydentdw,
a brak mechanizméw wspierajacych jego skuteczne wdrozenie na poziomie operacyjnym, a ta luke ma
wypetnié¢ innowacja.

Dziatanie

Do koge adresowane

Jakie narzedzia zostang
zastosowane?

Jakie rezultaty sg oczekiwane
w wyniku realizacji dziatania?

Przeprowadzenie testéw
modelu benchmarkingu

w oparciu o zatozenia
koncepcyjne innowacji w
trzech cyklach roboczych z
udziatem

reprezentantéw uzytkownikéw

Reprezentanci uzytkownikéw —
koordynatorzy benchmarkingu
w urzedach, pracownicy
zaangazowani w proces
benchmarkingu w urzedach.

Spotkania robocze,
konsultacje, gromadzenie
danych w informatycznej bazie
danych, grupy dyskusyjne

{w roku 2012, 2013

co najmniej 15 urzeddw,

w roku 2014 co najmniej

40 urzeddw, tacznie

co najmniej 460 0séb).

Identyfikacja elementéw
produktu wymagajacych
poprawy — dostosowanie
produktu finalnego do potrzeb
docelowej grupy
uzytkownikéw produktu.

Angazowanie decydentéw
w podejmowanie kluczowych
decyzji dotyczgcych innowacji.

Cztonkowie Grupy Sterujacej -
kierownicy urzeddw (3 osoby).

Spotkania Grupy Sterujacej co
najmniej raz na kwartat w
catym okres realizacji projektu.

Uzyskanie petnej akceptacji
przedstawicieli decydentéw
dla projektowane]j innowacji.

Promocja partnerstwa
w obrebie sektora na rzecz
dobrego rzadzenia.

Potencjalni uzytkownicy
produktu, cztonkowie komisji
problemowych dziatajgcych
przy $ZGiP, kadra zarzadzajaca
urzedow.

Spotkania grup dyskusyjnych
poswiecone prezentacji
dobrych praktyk {raz w roku
dla kazdej zidentyfikowanej
dobrej praktyki w latach 2013-
2014).

Rozszerzenie kregu
uzytkownikéw
wykorzystujacych efekty
benchmarkingu w zarzgdzaniu
operacyjnym.

" Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych, Dziennik Urzedowy Ministra

Finanséw nr 15, poz, 84.
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Dziatanie

Do kogo adresowane

Jakie narzedzia zostang
zastosowane?

Jakie rezultaty sg oczekiwane
w wyniku realizacji dziatania?

Wypracowanie wspélnej polityki
wdrozenia innowacji na skale
krajows.

Potencjalni uzytkownicy produktu.

Gremia odpowiedzialne za
ksztaftowanie mechanizméw
zarzadczych w jednostkach
(przedstawiciele MSWiA, MF).
Instytucje wspierajgce wdrazanie
mechanizméw zarzadczych (ZMP,
KSAP)

Panel dyskusyjny na konferencji
podsumowujgcej efekty projektu (1
kwartat 2015).

Rozpropagowanie innowacji na
skale ogélnopolska.

Udostepnienie kompleksowego
narzedzia wspierajgcego wdrazanie
benchmarkingu w jednostkach
(zestaw wskaznikdw, urednione
dane z pomiaréw, dobre praktyki,
schemat kompetencyjny).

Potencjalni uzytkownicy produktu.

Portal internetowy SZGiP,
podrecznik wraz z instrukcjg
wdrozenia narzedzia (I kwartat
2015)

Systemowe wdrozenie
benchmarkingu w jednostkach.

Zaangazowantie do grupy
ekspertéw ws. wdrozenia innowacji
i opracowania produktu finalnego
przedstawiciela/

przedstawicieli interesariuszy.

Reprezentant/reprezentanci
uzytkownikdw produktu

z doswiadczeniem w zarzgdzaniu
w jednostkach administracji
publicznej.

Zaproszenie do realizacji projektu
na podstawie umowy cywilno-
prawnej {co najmniej 1 osoba na
kazdym etapie realizacji projektu).

Optymalizacja narzedzia pod katem
potrzeb potencjalnych
uzytkownikdéw.

Rozdzial 8 Kamienie milowe I} etapu projekiu

Zadanie Termin realizacji
Whprowadzenie danych wejsciowych do benchmarkingowej bazy danych w pierwszym cyklu testowym. Czerwiec 2012
Weryfikacja procesu benchmarkingu w oparciu 0 wyniki analizy SWOT z ewaluacji pierwszego cyklu testowego. Styczer’l 2013
R

Wymiana doswiadczeni. Prezentacja dobrych praktyk w spotkaniach roboczych w grupach dyskusyjnych w drugim cyklu

testowym.

Pazdziernik 2013

Zakoriczenie rekrutacji grupy reprezentantéw uzytkownikéw do trzeciego cyklu testowego.

Luty 2014

Wprowadzenie danych wejéciowych do benchmarkingowej bazy danych w trzecim cyklu testowym.

Czerwiec 2014

Weryfikacja efektywnosci, uzytecznosci i trwatosci innowacji przez ewaluatora zewnetrznego.

Marzec - pazdziernik
2014

Szeroka prezentacja narzedzia na forum interesariuszy (konferencja)

| kwartat 2015

Rozdziat 9 Analiza ryzyka'

2 s |3
w | Y i
Eh%ln, | E
g Z 3 "'_-;, g ODPOWIEDZIALNY
POTENCIALNE ZAGROZENIE § g g % ;O; SPOSOB OGRANICZANIA ISTOTNYCH ZAGROZEN/UWAGI Z{?AP:;;IES,\EVZ;?EB
Ezizf & DZIALAR
Zolg | =
R o
Zréznicowany poziom wiedzy i Opracowano schemat kompetencyjny kadry zaangazowanej we
kwalifikacji zarzadczych uczestnikéw wdrazanie benchmarkingu. Rozbudowano zakres wsparcia
benchmarkingu ogranicza kompetencyjnego dla koordynatoréw benchmarkingu i
efektywnos¢ testowania innowacji pracownikéw urzedéw zaangazowanych w testowanie w grupie
reprezentantéw uzytkownikow. Zwiekszono liczbe cykli
3 3 TAK testowych z 2 do 3. Odstapiono od zaangazowania w 112 cykl KIEROWNIK
(9) testowy urzeddw, ktérym nie zapewniono wsparcia PROJEKTU
kompetencyjnego w ramach projektu. Przed 3 cyklem testowym
zintensyfikowano dziatania upowszechniajgce, by skutecznie
zrealizowacd konsultacje dotyczace testowanego produktu w
gronie potencjalnych uzytkownikéw nie objetych wsparciem
kompetencyjnym.
Problemy z komunikacjg uczestnikéw Uwzgledniono aspekt komunikacji w modelu kompetencyjnym.
projektu, bariery w wyrazaniu opinii, Zapewniono wsparcie w tym zakresie dla koordynatoréw
. L L. X TAK R . ) . KIEROWNIK
dzieleniu sie wiedza i informacja. 3 3 19) i pracownikéw urzeddw . W ramach modelu prowadzenia PROJEKTU
benchmarkingu uwzgledniono platformy wymiany doswiadczer -
spotkania robocze w grupach dyskusyjnych.

27a zarzadzanie ryzykiem w projekcie odpowiada Kierownik Projektu. W Il etapie realizacji projektu przeglad i (odpowiednio do wynikéw przegladu) weryfikacja oceny

ryzyka prowadzona bedzie raz w miesigcu w oparciu o biezgce monitorowanie przebiegu projektu oraz informacje zwrotne, w tym raporty ewaluatordw.

13 ) N . W Pt . - N
Skala 1do 3 (1- prawdopodobienistwo wystgpienia niskie, 3 — prawdopodobieristwo wystapienia wysokie)

* Skala 1 do 3 (1~ maly wptyw na realizacje projektu, 3 — bardzo duzy wplyw na realizacje projektu)

¥ TAK - iloraz prawdopodobieristwa i wplywu réwny lub wigkszy od 4, NIE — iloraz prawdopodobienistwa | wplywu mniejszy od 4
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Fluktuacja kadr po stronie Angazowanie po 2 osoby na z kazde] jednostki na kazdym etapie
reprezentantéw uzytkownikéw realizacji projektu, rozbudowa systemu wsparcia
kompetencyjnego o metode e-learning | indywidualne spotkania
robocze Biura Projektu z urzedami, jak réwniez angazowanie
3 1 NIE decydentéw w podejmowanie kiuczowych decyzji dotyczacych KIEROWNIK
(3) innowacji, w tym takze wymagar kadrowych i zapewnienia PROJEKTU
ciggtosci reprezentacji urzedéw, istotnie minimalizujg wptyw
potencjalnego zagrozenia na przebieg projektu. Tym samym
poziom ryzyka zidentyfikowanego na etapie przygotowywania
whniosku zostat obnizony.
Brak wigczenia w trzecig faze testowg intensyfikacja dziatan upowszechniajacych idee benchmarkingu
co najmniej 40 jednostek. i koncepcje realizacji benchmarkingu w oparciu 0 wypracowang
3 3 TAK metode w fazie testowania innowacji. Wsparcie kompetencyjne KIEROWNIK
(9) dla wszystkich jednostek, ktére zdecydujg sie na przystgpienie do PROJEKTU
testowania. Wigczenie decydentéw w upowszechnianie
innowacji.
Zta jakos¢ danych i informacji Whprowadzenie zasad wykorzystywania informacji zdobytych w
przekazywanych w ramach toku projektu do formalnego porozumienia. Upublicznianie poza
benchmarkingu. Obawa o wizerunek grupe benchmarkingowsg wytgcznie usrednionych wynikéw
firmy w przypadku wykorzystania > 3 TAK badan. KIEROWNIK
przez wspotuczestnikéw {6) Rozbudowa modelu kompetencyjnego o zasady etyki i PROJEKTU
benchmarkingu udostepnianych wykorzystanie europejskiego kodeksu postgpowania w
danych do innych celéw niz benchmarkingu do wypracowania wzoru postepowania w
doskonalenie organizacji. benchmarkingu urzedéw.
Brak wsparcia we wdrozeniu innowacji Intensyfikacja dziatari upowszechniajgcych na poziomie
przez koordynatoréw benchmarkingu kierownictwa urzeddw (promocja przez prase fachows,
ze strony kierownictwa urzedu 2 2 TAK konferencje, upowszechnienie podrecznika wraz z instrukcjg KIEROWNIK
(4} wdrozenia narzedzia i portalu projektu). Wigczenie decydentow PROJEKTU
(kierownikéw urzedéw) w podejmowanie kluczowych decyzji w
projekcie oraz w dziatania upowszechniajgce .
Brak zainteresowania efektami Wyniki pogtebionej diagnozy i analizy wplynety na obnizenie
benchmarkingu grup docelowych nie prawdopodobieristwa wystgpienia ryzyka w stosunku do oceny
zaangazowanych w testowanie. 1 3 NIE ryzyka wykonywanej na etapie opracowywania wniosku. Badania GRUPA STERUJACA
(3) fokusowe jednoznacznie wskazaty na potrzebe wymiany PROJEKTEM
doswiadczer i korzystania z dobrych praktyk innych jednostek w
procesie doskonalenia organizacji.
Niewlasciwe przeptywy finansowe - 1. Zawarcie przez Slaski Zwigzek Gmin i Powiatéw uméw pozyczek 1. GRUPA
brak terminowego przekazywania od Cztonkéw Zwigzku, na pomostowe finansowanie kosztéw STERUJACA
srodkéw finansowych na realizacje 3 3 TAK realizacji projektu PROJEKTEM
projektu przez Instytucje (9} 2. W miare mozliwosci zacigganie istotnych zobowigzan po
Posredniczaca |l stopnia otrzymaniu $rodkdw (transz) od instytucji finansujgcej na 2. KIEROWNIK
finansowanie danego okresu rozliczeniowego PROJEKTU
Problemy z nadzorem i koordynacja Wprowadzono cotygodniowe raporty z dziatalnosci biura
prawidtowej realizacji poszczegdinych 1 3 NIE projektu. DYREKTOR BIURA
zadan (3) Wprowadzono sprawozdania z miesiecznej realizacji projektu ZWIAZKU
(obejmujgce zakres rzeczowy i finansowy projektu)
Problemy z pozyskaniem wtasciwych Proces doboru ekspertéw i pracownikéw biura majgcych wptyw
ekspertéw odpowiedzialnych za 1 3 NIE na ksztatt innowacji zostat przeprowadzony przed uruchomieniem DYREKTOR BIURA
opracowanie i ewaluacje innowacji (3) projektu. ZWIAZKU
oraz osobe do koordynacji projektu Eksperci zostali zwigzani umowami cywilno — prawnymi.

Opracowata na zlecenie Slaskiego Zwigzku Gmin i Powiatéw: Katarzyna Topolska-Ciurus

Oceniali na zlecenie Slaskiego Zwiazku Gmin | Powiatéw: Beata Bujak-Szwaczka, Stanis%avq Tamm

Podpisy oséb upowaznionych:

Zatacznik: Wstepna wersja pfoduktu

KIEROWNIK RiROJEKTU
; ¥

6\~>ﬁaﬂusz $piewok

Slaski Zwiazek Gmin i Powiatow

Przewbdniczacy '

dr hab. inz. Zygmunt Frankiewicz

ZASTEPCA PRZE,WODNiCZACEGO
Slaskiego Zwiazl, Gmin | Powiatow
\ .

N
Kazimier.
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Zatgcznik
do Strategii wdrazania projektu innowacyjnego testujgcego

WSTEPNA WERSJA PRODUKTU
DLA PROJEKTU

,Benchmarking — narzedzie efektywnej kontroli zarzadczej
w urzedach miast na prawach powiatu, urzedach gmin
i starostwach powiatowych”

Projektodawca: Slaski Zwigzek Gmin | Powiatéw

Opracowali na zlecenie Slgskiego Zwigzku Gmin | Powiatdw: Katarzyna Topolska-Ciurus, Marcin Sakowicz,
Tomasz Skalski, Michal Krzemiski

Oceniali na zlecenie Slaskiego Zwiazku Gmin | Powiatdw: Beaia Bujak-Szwaczka, Stanistaw Tamm

Wspdtpraca: Monika Papis, Mariusz Spiewok — Biuro Projekiu $2Gip

Program Operacyiny Kapital Ludzki

Priorytet V Dobre rzgdzenie

Dziatanie 5.2 "Wzmeocnienie potenciatu administraci samorzadowej"
Poddzialanie 5.2.1 "Modernizacja zarzadzania w administracji samorzagdowej”
Umowa nr UDA- POKL.05.02.01-00-146/10-00

Katowice, sierpien 2011 .

Benchmarking




Wprowadzenie

Zgodnie z zatozeniami wniosku o dofinansowanie na wstepng wersje produktu sktadaja sie:

- koncepcja prowadzenia systematycznego benchmarkingu z uwzglednieniem specyfiki
jednostek oraz schemat kompetencyjny kadry urzedniczej odpowiedzialnej za wdrazanie
benchmarkingu (zat. nr 1),

- zestaw wskaznikéw monitorowania efektywnosci ustug publicznych dia proceséw
realizowanych przez urzedy uznanych za kluczowe (zat. nr 2),

- zafozenia do narzedzia informatycznego wspierajacego realizacje benchmarkingu
(zat. nr 3)

Ponadto zgodnie z harmonogramem prac i zatozeniami opracowanymi przez Biuro Projektu
(zat. nr 4) uruchomiono portal internetowy projektu pod adresem www.benchmarking.silesia.org.pl.

llekro¢ w zatgczonych opracowaniach jest mowa o procesach nalezy przez to rozumied
wyodrebniony zakres dziatania jednostki, dla ktorego moiliwe jest dokonywanie systemowych
pomiarow w oparciu 0 pozyskane dane wejéciowe oraz wprowadzanie zmian, na skutek ktorych
oczekiwane jest uzyskanie lepszych wynikow w kolejnym pomiarze.

Przyjeto, ze procesy kluczowe realizowane przez urzad’, to procesy, dla ktérych coroczne
wyniki monitorowania powinny bezwzglednie podlega¢ ocenie na najwyzszym szczeblu zarzadzania,
tj. na poziomie kierownika jednostki. W efekcie pozytywnej weryfikacji wynikéw kluczowych
procesow kierownik urzedu powinien uzyska¢ racjonalne zapewnienie, ze urzad realizuje ustugi
publiczne objete procesem w sposéb efektywny, zgodny z prawem, terminowy i oszczedny.

Dobér proceséw, ktére zostang poddane benchmarkingowi nastapit z udziatem
reprezentantow uzytkownikéw, w tym przede wszystkim reprezentantéw miast na prawach
powiatéw’. W projekcie zatozono bowiem, ze na etapie opracowywania wstepnej wersji produktu
oraz testowania dobdr grupy reprezentantéw uzytkownikdéw musi uwzgledniaé ich do$wiadczenie
w zakresie wdrazania nowoczesnych metod zarzgdzania. Zgodnie z raportem koricowym
~Zdiagnozowanie potencjafu administracji samorzqdowej, ocena potrzeb szkoleniowych kadr
urzedéw administracji samorzqdowej oraz przygotowanie profili kompetencyjnych kadr urzedéw
administracji samorzgdowej”* wg stanu na 2009 rok w 80% urzedéw miast na prawach powiatu
wdrozono system zarzadzania, w tym w ponad 70% system oparty o norme EN 1SO 9001:2000, ktérej
podstawa jest zarzadzanie procesowe.

Ze wzgledu na pewien zakres swobody ksztattowania katalogu wustug publicznych
$wiadczonych przez urzad w ramach procesu, zwigzany z moiliwosécia przekazywania zadar
do realizacji innym miejskim jednostkom organizacyjnym lub gminnym osobom prawnym, w ramach
projektu analizowane beda procesy, ktdrych powierzenie innej jednostce jest niemozliwe lub

! Okreglenie »urzad” lub ,jednostka” odnosi sie do urzedéw gmin, urzedéw miast na prawach powiatéw oraz starostw powiatowych.

2 Urzedy miast na prawach powiatu: Bielsko-Biata, Bytom, Czestochowa, Dabrowa Gérnicza, Gliwice, Katowice, Krosno, Piotrkéw Trybunalski, Rybnik,

Sosnowiec, Tarndéw, Krosno, Tychy, Zory, urzedy gmin: Ledziny, Jaworze, Radlin, starostwa powiatowe: Gliwice, Zawiercie
3Urbaniak B., Bohdziewicz P.; ASM Centrum Badar i Analiz Rynku na zlecenie MSWIA, 2009
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praktyka wskazuje, ze wigkszos¢ urzedéw realizuje dany proces (mimo, ze istnieje formalna
mozliwo$é¢ powierzenia jego realizacji innej jednostce).

Co do zasady w ramach jednego procesu kluczowego realizowanych jest szereg ustug
publicznych. llekro¢ w zataczonych opracowaniach jest mowa o ustugach publicznych nalezy przez to
rozumieé ustugi $wiadczone bezposrednio przez komdrki organizacyjne urzgdu miasta na prawach
powiatu, urzedu gminy lub starostwa powiatowego. Projekt nie odnosi si¢ do wszystkich ustug
publicznych éwiadczonych przez jednostke samorzadu terytorialnego, a wytgcznie do wybranych
ustug realizowanych przez wyodrebniong jednostke sektora finanséw publicznych, jaka jest urzad.

Wybér proceséw kluczowych odbywat sie metodg planu repozytywnego. Do | cyklu testowania
przyjeto nastepujacy zestaw zagadnien:

1. Postepowanie administracyjne (w tym wybrane ustugi zgodnie z zat. nr 2).

2. Rejestracja dziatalnosci gospodarcze;.

3. Naliczanie zobowigzan i egzekwowanie dochodéw miasta naleznych.
z tytutu podatkéw i optat lokalnych na przykfadzie podatku od nieruchomosci.

4, Utrzymanie infrastruktury miejskiej na przykiadzie oswietlenia {z rozwazeniem rozszerzenia
w dalszej perspektywie do zarzadzania energig).

5. Organizacja sieci szkdt publicznych w zakresie dotyczacym ksztatcenia obowigzkowego.

6. Realizacja ustug spotecznych w drodze konkurséw na dziatalno$¢ pozytku publicznego {(z opcia
rozbudowy benchmarkingu dla tematyki organizacji opieki nad dzie¢mi do lat 3).

7. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w urzedzie.

8. Organizacja pracy urzedu.

W kolejnych cyklach testowania dobdr proceséw kluczowych zostanie zweryfikowany
w oparciu o zasade adekwatnosci. Fazy testowe musza potwierdzi¢, ze dla wybranych proceséw
benchmarking jest skutecznym sposobem oceny stanu istniejacego i doskonalenia procesu. Procesy
poddane benchmarkingowi musza spetnia¢ co najmniej nastgpujgce warunki:

- uzycie benchmarkingu musi by¢ zasadne - monitorowanie wynikow procesu urzgdu bez
odniesienia do innych podobnych organizacji istotnie ogranicza trafno$¢ samooceny
realizacji procesu,

- poréwnywalnos¢ danych - dane wejsciowe niezbedne do monitorowania procesu sg lub
mogy zostaé zdefiniowane w sposéb minimalizujgcy  prawdopodobienstwo
poréwnywania nieporéwnywalnych danych,

- adekwatno$¢ kosztow benchmarkingu do osiggnietych efektéw - metoda pomiaru nie
generuje znaczacych kosztéw urzedu (za koszt znaczacy nalezy uznaC koniecznos¢
zaplanowania dodatkowych koszéw poérednich (pface) lub bezposrednich (zlecenie na
zewnatrz) w celu zapewnienia monitorowania realizacji procesu z wykorzystaniem
benchmarkingu.
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Zaréwno zaproponowany w ramach innowacji model prowadzenia benchmarkingu,
jak i zestaw wskaznikéw efektywnosci realizacji wybranych proceséw zostaty skonsultowane
w grupie reprezentantéw uzytkownikéw* i uzyskaty ich akceptacje.

Zgodnie z zatozeniami wniosku o dofinansowanie oraz harmonogramem realizacji
projektu uruchomienie testowania zostanie poprzedzone wylonieniem zgodnie z zasada
konkurencyjnosci wykonawcéw narzedzia informatycznego oraz  systemowego wsparcia
kompetencyjnego wg zatozen ujetych w zatgczonych dokumentach.

ZASTEPCA PRZEWODNICZAGEGO

Slaski Z‘Ni&Z€1<LGmm i Powiatow Slaskiego Zwi: - Gmin | Powiatow
“ i ’ “ /\
PrzewCHnIcZACY Kazir@jerf'z Gorski,
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Zatgczniki

Zat. 1 Koncepcja prowadzenia systematycznego benchmarkingu z uwzglednieniem specyfiki
jednostek oraz schemat kompetencyjny kadry urzedniczej odpowiedzialnej za wdrazanie
benchmarkingu.

Zat. 2 Zestaw wskaznikow monitorowania efektywnosci ustug publicznych dla proceséw
realizowanych przez urzedy uznanych za kluczowe.

Zat. 3 Zatozenia do narzedzia informatycznego wspierajgcego realizacje benchmarkingu.

Zat. 4 Opis portalu internetowego projektu

417 jednostek; urzedy miast: Bielsko-Biata, Zory, Piotrkéw Trybunalski, Krosno, Czestochowa, Dabrowa Gérnicza, Tychy, Jaworze, Kalisz, Lubliniec,
Rybnik, Sosnowiec, Tarnéw, Bytom, urzad gminy Radlin, starostwa powiatowe: Zawiercie i Piotrkéw Trybunalski
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Zatgcznik nr 1

WSTEPNA WERSJA PRODUKTU

Koncepcja prowadzenia systematycznego benchmarkingu
z uwzglednieniem specyfiki jednostek wraz ze schematem
kompetencyjnym kadry odpowiedzialnej za wdrozenie
benchmarkingu.

owali: Katarzyna Topolska-Ciurug, Tomasz Skalski

Program Operacyjny Kapital Ludzki

Priorytet V Dobre rzgdzenie

Driatanie 5.2 “Wzmaocnienie potencialu administracji samorzadowe]”
Poddziatanie 5.2.1 "Modernizacja zarzadzania w administracji samorzadowej”

Umowa nr UDA- POKL.05.02.01-00-146/10-00

Katowice, 2011 r.
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Istnieje szereg opracowan i badan potwierdzajacych znaczenie benchmarkingu jako
narzgdzia wspierajacego rozwéj zaréwno proceséw produkcyjnych, ustug jak i proceséw
realizowanych przez instytucje publiczne. Jednak trudno znale#¢ materiat wskazujgcy konkretne
rozwigzania dla jednostek sektora finanséw publicznych — urzedéw miast na prawach powiatéw,
urzedow gmin, starostw powiatowych®, zaréwno w odniesieniu do metodologii prowadzenia
benchmarkingu jak i zakresu badan.

Pogtebiona diagnoza i analiza problemu przeprowadzona dla potrzeb realizacji projektu
innowacyjnego, potwierdzita teze, ze istniejagce opracowania i wyniki badan nie daja gotowych
rozwigzan realizacji benchmarkingu dla jednostek sektora finanséw publicznych, a jedynie
odnosza sie do ogélnego opisania idei benchmarkingu, badZ wskazuja na koniecznoé¢
wypracowania nowego narzedzia.

Joanna Kuczewska w opracowaniu “Europejska procedura benchmarkingu. Programy
i dziatania” (PARP 2007) wskazuje, ze 9 pazdziernika 1996 r. Komisja Europejska w komunikacie
COM(96) 413 zatytutowanym Benchmarking the competitiveness of European Industry
postanowita o wykorzystaniu metody benchmarkingu jako nowego narzedzia konkurencyjnosci
Wspolnoty, ktére ma stuzy¢ poprawie wynikéw poprzez uczenie sig najlepszych praktyk
i zrozumienie proceséw (dziatan), przez ktére jest osiggana.’® Pierwsze zatozenia metody nie
obejmowaty swoim zakresem benchmarkingu ustug publicznych, ale juz w 1998 roku model
zostat uzupetniony o tzw. benchmarking sektora publicznego  w kontekscie poprawy
konkurencyjnosci  otoczenia okofobiznesowego. Nie wypracowano jednak odrebnych
(od biznesowych) mechanizméw realizacji benchmarkingu sektora publicznego, jak réwniez nie
wypracowano jednego zestawu wskaznikéw benchmarkingu sektora publicznego podkreslajac,
ze jedynym wtasciwym sposobem ich formutowania jest uwzglednienie opinii odbiorcéw ustug
$wiadczonych przez instytucje sektora publicznego.

Z kolei w 2003 r. Jean-Marc DOCHOT’ zaproponowat model prowadzenia benchmarkingu
dla organizacji administracji publicznej wykorzystujagcych metode samooceny CAF, jako
narzedzie doskonalenia stabych stron zidentyfikowanych w procesie samooceny. Sformutowat
14 etapéw benchmarkingu modyfikujac modele biznesowe poprzez $ciste ich powigzanie
zmetoda oceny jednostek administracji publicznej CAF. Réwniez ten model nie uwzglednia
jednak specyfiki jednostek, a tylko faczy benchmarking jako metode doskonalenia z procesem
samooceny.

Dla potrzeb tworzenia modelu benchmarkingu w ramach innowacji wykorzystano,
przytoczone ponizej, rozbudowane modele benchmarkingu wykorzystywane
w przedsiebiorstwach.

® Gdziekolwiek dalej w opracowaniu uzyto sformufowania ,urzedy” lub Jjednostki” nalezy przez to rozumieri jednostki sektora finanséw publicznych:
urzedy gmin, urzedy miast na prawach powiatéw i starostwa powiatowe

¢ European Commission, Benchmarking the Competitiveness of European industry, COM(96) 463 final, {1996)

7 Dochot J.-M., European benchmarking with the CAF, ROME 17-18th of November 2003 (prezentacja multimedialna udostepniona pod adresem:
http://www.eipa.eu/CAF/CAFUserEvents/CAF Conf 01/Rome/docs/EuropeanBenchmarkingwithCAF.pps)
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Model procesu benchmarkingu wg G.H. Watson’a®

( Plan: Zrozumienie i pomiar krytycznych celéw sukcesu e p ] Plan 1
. . . . . . - v
Szukanie: Badania partnerskich firm dla poréwnania procesu K
== Wykonanie
Obserwacja: | Monitorowanie wdrazania procesu i analiza luk -
‘ Analiza: ] Ustalenie luk zarzadzania przedsigbiorstwem e ‘ Dziatanie |
. . . . . N . _ ———ep v
Adaptacja: Wybér najlepszej praktyki i modyfikacja zarzadzania w firmie Kontrola

Metoda benchmarkingu wg. J.P.P. Rowlanda’

Identyfikacja
procesu

Zaprojektowanie
i zastosowanie
usprawnionych

proceséw

Okreéienie zakresu
dziatania procesu
i zespotu

Analiza wynikéw
studium
poréwnawczego

Sporzadzenie mapy
procesu,
zrozumienie

ianaliza procesu

Udoskonalenie
Zebranie informacji procesu: zmiana
rzeczy oczywistych

QOpracowanie
studium
poréwnawczego

& Kuczewska J., ,Europejska procedura benchmarkingu. Programy i dziatania”, str. 20 na podstawie Andersen B., The basis on benchmarking: what, when, why and how,
in:Proceedings. Pacific Conference on Manufacturing, Indonesia 1994, s. 1068
9 Rowland J.P.P., ,Re-engineering” 1997, str. 209
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Model procesu benchmarkingu wg R. C. Camp’a®

FAZA 1. PLANOWANIE 1. Identyfikacja, co ma by¢ poddane benchmarkingowi

2. Identyfikacja komperatywnych przedsiebiorstw

- Ustalenie metody zbierania danych

w

FAZA ll. ANALIZA 4. Ustalenie obecnych luk w zarzadzaniu

w1

. Przyszte poziomy wprowadzania projektu

FAZA lil. INTEGRACIA 6. Identyfikacja luk benchmarkingu

LI TLL

~

. Ustalenie celéw funkcjonalnych

FAZA IV. DZIALANIE

[+

. Rozwéj planu dziatania

9. Wprowadzenie specyficznych dziatart i monitorowanie projektu

e R

10. Powrdt do badania benchmarkingu

Poza przegladem podejscia do realizacji benchmarkingu w fazie pogtebionej diagnozy
ianalizy skupiono sie na identyfikacji najistotniejszych zagrozen dla zastosowania metody
w urzedach, tak by zaréwno sama koncepcja realizacji benchmarkingu, jak i przygotowanie
kompetencyjne kadry wdrazajacej benchmarking w jednostkach skutecznie niwelowaty
potencjalne zagrozenia.

W sferze biznesowej Tony Bendell i Louise Boulter!’ formutujg jako najczesciej
wystepujace problemy w trakcie wdrazania benchmarkingu: niewtasciwe wskazniki, niewtasciwy
dobor partnera, benchmarking nie prowadzacy do dziatania, nieudane préby przekonania
wyzszego kierownictwa do koncepcji, brak srodkéw na benchmarking, nieznaczgce dane,
niedoktadne/btedne dane, niepowodzenie w zakresie »Sprzedazy” danych wybranym partnerom,
nadmierne poleganie na powierzchownym podobieristwie do partnera, problemy
z udostepnianiem danych przez partnera, benchmarking zbyt wielu wskaznikow.

 Kuczewska J., 4Europejska procedura benchmarkingu. Programy i dziatania”, str. 19 na podstawie Andersen B., The basis on
benchmarking: what, when, why and how, in:Proceedings. Pacific Conference on Manufacturing, Indonesia 1994, s. 1067

™ Bendell T. Boulter L. »Benchmarking”, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, 2000

Strona 4



ik

Z kolei badania fokusowe przeprowadzone w dniach 6-7 czerwca 2011 r. w grupie

jednostek, do ktdérych skierowana jest innowacja™ wskazaty na nastepujace bariery zwigzane

z zastosowaniem benchmarkingu w urzedach:

1.

wieksze niz zakladane na etapie opracowywania wniosku zréznicowanie jednostek pod
katem kultury organizacyjnej (w aspekcie znajomosci i umiejetnosci stosowania
nowoczesnych metod zarzadzania),

problem ze zrozumieniem pojecia benchmarkingu (tam gdzie nie bylo wczesniejszych
doéwiadczen), ale tez kontroli zarzadczej i zwigzku pomiedzy proponowang metody
a kontrolg zarzadcza; w nastepstwie problem z promocjg idei benchmarkingu
w urzedach,

problemy etyczne - zta rywalizacja — wykorzystywanie informacji w innym celu niz
doskonalenie realizacji proceséw; niewiarygodnos¢ przekazywanych danych/informacji;
nierzetelno$¢ danych — sktonnos¢ do ukrywania stabych stron jednostki,

obawa o wizerunek firmy na etapie publicznego analizowania/wypowiadania sie na
temat stabych stron w danym zagadnieniu,

problemy z komunikacjg na wszystkich ptaszczyznach zwigzanych z realizacja projektu
i stosowaniem benchmarkingu w jednostce; bariery w wyrazaniu opinii, dzieleniu sig
podstawowa informacja,

negatywne nastawienie do zmian (postrzeganie projektu wytgcznie przez pryzmat
dodatkowych obowigzkéw i koniecznosci wprowadzenia zmian w juz istniejgcym
podejéciu), a w efekcie brak checi pracownikéw jednostek do zapoznania sig z tematem,
brak zaangazowania pracownikéw do realizacji projektu/do wspéinej pracy,

brak wsparcia ze strony najwyzszego kierownictwa,

problemy z budowaniem relacji/checig wsp6ipracy — wigczenie uczestnikdw w prace
warsztatowe,

obawy organizacyjne w jednostkach zwigzane z przygotowaniem i udzialem w fazie
testowania /faktyczna czasochionno$¢ zwigzana z testowaniem, przede wszystkim
z pozyskiwaniem i gromadzeniem danych/szybkie zbieranie danych/terminowe
zbieranie danych/niewspétmierna pracochtonno$¢ wdrozenia metody w stosunku do
efektéw — konieczno$¢ zaangazowania zbyt wielu oséb,

“hadania przeprowadzone w grupie 34 przedstawicieli z 18 urzedéw (potencjalnych uzytkownikéw innowacji), zainteresowanych
aktywnym udziatem w projekcie juz na etapie tworzenia wstepnej wersji produktu (urzedy miast na prawach powiatu: Bieisko-Biata,

Bytom, Czestochowa, Dabrowa Gérnicza, Gliwice, Katowice, Krosno, Piotrkéw Trybunalski, Rybnik, Sosnowiec, Tarnéw, Tychy, Zory,

gminy: Ledziny, Jaworze, Radlin, starostwa powiatowe: Gliwice, Zawiercie)
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10. problemy jakosciowe (okreslanie celéw, miernikéw, wskaznikéw, wnioskowanie,
rzetelno$¢ i dokiadno$¢ analiz, nieprecyzyjny opis metody badania — obawa
o nieporéwnywalnos¢ danych i rézne rozumienie tych samych pojec).

Bioragc pod uwage zidentyfikowane zagrozenia i bariery we wdrozeniu benchmarkingu
w proponowanej koncepcji potozono szczegélny nacisk na kwestie dbatosci o wizerunek firmy,
budowanie partnerstwa w obrebie sektora na rzecz dobrego rzadzenia oraz znaczenie etyki
uczestnikow benchmarkingu dla skutecznoéci metody. Rozwazane jest przeniesienie na grunt
benchmarkingu dla administracji publicznej zasad wypracowanych w kodeksach postepowania
w benchmarkingu stosowanych w sektorze prywatnym — ostateczna decyzja w tym zakresie
uzalezniona jest od wynikdw pierwszych warsztatéw poswieconych zagadnieniom etyki,
zaplanowanych w fazie testowej w ramach wsparcia kompetencyjnego SZGiP skierowanego
do uzytkownikéw innowacji.

Ze wzgledu na ujawnione istotne rdznice w poziomie rozwoju instytucjonalnego, w tym
kultury organizacyjnej w jednostkach konieczne jest upowszechnianie idei benchmarkingu
wurzgdach — przyblizanie tematu, prezentacja konkretnych efektéw benchmarkingu
w dziafalnosci urzedéw. Nieznajomo$¢ metody, zte skojarzenia (postrzeganie benchmarkingu
jako analizy poréwnawczej, a nie jako metody poszukiwania najlepszych rozwiazan) rysuje sie
jako najistotniejsza bariera w upowszechnieniu narzedzia. Stad tez w proponowanym modelu
rozbudowano dziatania przygotowawcze w szczeg6lnosci w zakresie zapewniajgcym wyréwnanie
réznic kompetencyjnych odnoszacych sie do zarzadzania w jednostkach zaangazowanych na tym
etapie, poprzez system zaje¢ warsztatowych oraz wprowadzenie dodatkowego wsparcia dla
pracownikéw koordynujacych przygotowanie organizacyjne w urzedach - wprowadzono metode
e-learning umozliwiajagcg przygotowanie kompetencyjne szerokiego grona kadry urzedoéw
zaangazowanej w benchmarking.

Ponadto dla wzmocnienia efektywnosci i uzytecznoéci benchmarkingu uwzgledniono
w modelu dziatania promujace partnerstwo w obrebie sektora na rzecz dobrego rzgdzenia, jako
element przeciwwagi dla sygnalizowanych przez potencjalnych uzytkownikéw obaw dotyczacych
rywalizacji urzeddéw i niecheci do udostepniania danych. Praca w tematycznych grupach
dyskusyjnych powinna réwniez mie¢ znaczenie motywujace dla jednostki do zaangazowania
wtasnych pracownikéw do projektu i pozwolié¢ na utrzymanie ich zainteresowania innowacja.

Ze wzgledu na Scisty zalezno$¢ sukcesu wdrozenia benchmarkingu z przygotowaniem
kompetencyjnym kadry uczestniczacej w tym procesie, przedstawiony ponizej model
prowadzenia benchmarkingu w urzedach obejmuje zaréwno fazy realizacji benchmarkingu, jak
i schemat kompetencyjny jego uczestnikéw.
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MODEL PROWADZENIA BENCHMARKINGU W URZEDACH WRAZ ZE SCHEMATEM KOMPETENCYINYM
{CYKL ROCZNY)

L - lider benchmarkingu, tj. jednostka lub instytucja inicjujaca i koordynujaca projekt; w fazie przygotowywania innowacji Slaski Zwiazek Gmin i Powiatéw (Biuro Projektu, ekspert,
firma zewnetrzna, ktdrej SZGiP zlecit do realizacji konkretne zadanie w projekcie).

U - uczestnik benchmarkingu, tj. urzad, kt6ry zadeklarowat cheé wspdtpracy w ramach projektu {koordynator, tzn. osoba wyznaczona przez kierownika urzgdu uczestniczacego

w projekcie benchmarkingowym do organizacji benchmarkingu w danej jednostce lub pracownik/pracownicy urzedu, ktérym koordynator powierzyt realizacje konkretnych zadan
w projekcie)

L $>U $cista wspétpraca lidera i uczestnikéw {konsultacje)

L <= U realizuje lider ze wsparciem ze strony uczestnikéw

U <=L realizuje uczestnik ze wsparciem ze strony lidera

FAZA MODEL PROWADZENIA BENCHMARKINGU KTO!' R KI.ED.Y? SCHEMAT KOMPETENCYINY
{odpowiedziainy) | {miesigc)
Krok 1 Ustalanie/weryfikacja zatozert
do benchmarkingu na podstawie
rekomendowanych zmian {procesy, metody L I

w pomiaru, zasady zbierania danych, przebieg

H benchmarkingu).

; Krok 2 Zawieranie/aktualizacja porozumien

,9 w sprawie realizacji benchmarkingu w oparciu

S o0 zweryfikowane zalozenia. Ustalenie L -1l

E koordynatoréw benchmarkingu ze strony

o uczestnikéw.

Q Krok 3 Przygotowanie merytoryczne — Nowoczesne podejscie do zarzadzania organizacja.

E koordynatoréw benchmarkingu do uruchomienia /warsztaty/

g projektu w urzedach. — Etyka pracownikdw samorzgdowych - znaczenie

E zachowan etycznych dia sukcesu wdrozenia projektu

P L (LN benchmarkingowego. /warsztaty/

< X — Komunikacja w aspekcie organizacyjnym {zarzadzanie

) komunikacjg w organizacji) oraz w aspekcie

w interpersonalnym (indywidualne typy zachowania

i komunikowania} . /warsztaty/
Krok 4 Przygotowanie organizacyjne L Y
koordynatordw do benchmarkingu.
Krok 5 Przygotowanie merytoryczne pracownikéw | Wprowadzenie do benchmarkingu. Istota benchmarkingu.
w do uruchomienia projektu w urzedzie — U<=1 AV Wykorzystanie benchmarkingu w realizacji - kontroli
g wprowadzenie do benchmarkingu. zarzadczej w urzedach. /e-learning/
23 Krok 6 Przygotowanie merytoryczne pracownikéw Etyka pracownikéw samorzgdowych — znaczenie zachowari
.g § do uruchomienia projektu w urzedzie — zasady Le=U v /| etycznych dla sukcesu wdrozenia projektu
o2 wykorzystywania danych innych organizacji benchmarkingowego. /e-learning/
<Z: é w procesie benchmarkingu.
i (=] Krok 7 Przygotowanie organizacyjne urzednikéw L Vo Szkolenie informatyczne — portal do gromadzenia
) do etapu gromadzenia danych. - i przetwarzania danych benchmarkingowych. /warsztaty/
- Krok 8 Wprowadzenie danych wejsciowych do U Vi
benchmarkingowej bazy danych.
Krok 9 Analiza wynikdw osigganych przez ;
" . L VI VI i
w uczestnikéw benchmarkingu. |
- <Zt Krok 10 Konsultacja watpliwosci z wiascicielami LU VI, VI ‘
z 2 danych. i I
D] § Krok 11 ldentyfikacja dobrych praktyk.
o L vl i
w Krok 12 Opis dobrych praktyk. L&U X e—fr -
- ?t > Krok 13 Wymiana dosw;ac%czen - prezentacja
<=8 dobrych praktyk . Spotkania robocze w grupach
E %" § dyskusyjnych. LoU X -
o
a
Krok 14 Zaprojektowanie zmian i rekomendacja — Zarzgdzanie zmiang — w aspekcie organizacyjnym oraz

W ow wdrozenia zmian w procesach poddanych zarzadzania przez cele. /warsztaty/

g z benchmarkingowi. U x .| — Automotywacjaimotywacja w procesie zmian — aspekt
>3z psychologiczny (m.in. metody coachingowe w pracy
5: g g z oporem wobec zmiany). /warsztaty/

Qo % —~ Ocena ryzyka. /warsztaty/
§ 8 Krok 15 Zaprojektowanie zmian i rekomendacja
- wdrozenia zmian w procesie prowadzenia L Xl
benchmarkingu.
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LIDER PROJEKTU BENCHMARKINGOWEGO

Na etapie realizacji projektu innowacyjnego liderem projektu benchmarkingowego jest

Sigski Zwigzek Gmin i Powiatéw (wnioskodawca). Docelowo, na etapie wdrozeniowym, mozna

rozwaza¢ 2 podejscia do

zarzadzania projektem benchmarkingowym, umozliwiajgce

wykorzystanie wypracowanego w projekcie modelu prowadzenia benchmarkingu réwnolegle
i niezaleznie przez dowolng liczbe partneréw w dowolnych zakresach tematycznych.

MOZLIWE ROZWIAZANIA

CENTRALNE ZARZADZANIE PROJEKTEM
BENCHMARKINGOWYM

ROZPROSZONE ZARZADZANIE PROJEKTEM
BENCHMARKINGOWYM

Kto zarzgdza?

Podmiot, ktérego dziatalno$é statutowa odnosi
sie do wsparcia proceséw zarzadczych
w jednostkach samorzadu terytorialnego.

Jednostka sektora finanséw publicznych (np. urzad) —
inicjator benchmarkingu dia konkretnego zakresu lub
grupy zagadnien tematycznych.

Na jakie] podstawie?

Porozumienie o wspdtpracy z uczestnikami
benchmarkingu.

Porozumienie o wspétpracy z uczestnikami
benchmarkingu.

Sposéb finansowania

Zewngtrzne $rodki finansowe na podnoszenie
jakosci zarzgdzania w administracji
lub finansowanie wiasne.

Zewnetrzne $rodki finansowe na podnoszenie jakosci
zarzgdzania w administracji oraz finansowanie wtasne
poszczegdinych partneréw benchmarkingu.

Zalety

Wsparcie instytucjonalne dla jednostek
samorzadu terytorialnego w zakresie podnoszenia
jakosci zarzgdzania w jednostkach.

Obiektywizm w toku dziatari benchmarkingowych
{brak wiasnych obaw [ intereséw na etapie analizy
informacji).

Wplyw na wyréwnanie poziomu
kompetencyjnego uczestnikéw benchmarkingu.
Mozliwo$¢ upowszechniania i wigczania
wypracowanych rozwigzan i standardéw

w ramach dziatalnosci statutowej w szerokim
kregu odbiorcdw i/lub potencjalnych
uzytkownikéw narzedzia.

Mozliwos¢ zastosowania do gromadzonych
informacji zasad odnoszgcych si¢ do dziatan
audytowych — bezpieczeristwo danych.

Zaangazowanie kierownictwa i pracownikéw jednostki
uruchamiajgcej projekt benchmarkingowy — projekt
oparty w 100% na praktycznej znajomosci tematu
objetego benchmarkingiem.

Wady

Ogodlna, teoretyczna wiedza na temat przebiegu
proceséw poddawanych benchmarkingowi —
koniecznos¢ wypracowania form Scistej
wspétpracy z uczestnikami benchmarkingu.

Obiektywizm podejscia ograniczony obawami

i indywidualnymi potrzebami jednostki.

Ciezar organizacyjny moze okazac sie nieadekwatny
do jednostkowej efektywnosci narzedzia
benchmarkingowego — zniechecenie i brak dziatar
systematycznych.

Brak formainych mozliwosci objecia gromadzonych
i przetwarzanych danych poufnoscig
charakterystyczng dla dziatalnosci audytowej.

FAZA | PLANOWANIE

Krok 1.

Ustalanie

zatozen do

benchmarkingu (na

etapie uruchamiania projektu)

lub odpowiednio weryfikacja zatozer do benchmarkingu (na podstawie rekomendowanych
zmian po zamknieciu pierwszego cyklu systematycznych badah benchmarkingowych).

Lider benchmarkingu (z reguly liderem bedzie inicjator projektu benchmarkingowego)
bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za caly proces organizacji projektu benchmarkingowego
oraz doskonalenie procesu benchmarkingowego w oparciu o nabyte do$wiadczenia
(tj. ustalenie uczestnikow benchmarkingu, proceséw, metod pomiaru, zasad zbierania danych,

przebiegu benchmarkingu).
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Uczestnicy benchmarkingu

Co do zasady benchmarking powinien by¢ prowadzony w grupie jednostek podobnych
(co najmniej pod wzgledem celu funkcjonowania i zakresu realizowanych zadan) oraz
osiggajacych najlepsze wyniki. Ze wzgledu na szerokie i zréznicowane spektrum dziatalnoéci
jednostek sektora finanséw publicznych takich jak urzedy, rekomendowane jest inne podejécie
do tworzenia grup benchmarkingowych. Z reguly podejmujac decyzje o uruchomieniu
benchmarkingu dla oceny efektywnosci realizacji zadan nie mamy wiedzy/danych o wynikach
innych urzedéw odnoszgcych sie do konkretnych proceséw, na tyle precyzyjnych i aktualnych
by na ich podstawie wnioskowa¢ o efektach i identyfikowa¢ dobre praktyki. Brak bowiem
standardéw pomiaru efektywnosci realizacji ustug publicznych, a tym samym powszechnie
dostepnych informacji o efektywnosci funkcjonowania jednostek sektora finanséw
publicznych. Tak wiec w przypadku organizacji, ktérych celem nie jest zysk w materialnym
tego stowa znaczeniu, dobdr grupy benchmarkingowej powinien opiera¢ sie przede wszystkim
na podobienstwie jednostek. W prezentowanej koncepcji rekomendowany jest nieograniczony
dostep do grupy benchmarkingowej dla 3 typéw jednostek sektora finanséw publicznych:
urzedéw gmin, urzeddw miast na prawach powiatéw i starostw powiatowych. W efekcie
analizy wynikéw osigganych przez uczestnikoéw benchmarkingu w danym procesie wytonione
zostang jednostki wiodgce w danej dziedzinie.

Procesy

Lider rekomenduje procesy do objecia monitorowaniem wraz z metodami ich pomiaréw,
przy czym nalezy zatozy¢, ze monitorowanie wynikéw danego procesu z wykorzystaniem
benchmarkingu moze odbywac sie w czesci (tzn. w odniesieniu do wybranych wskaznikéw lub
w odniesieniu do wybranego celu szczegdtowego lub w odniesieniu do ustugi o kluczowym
znaczeniu dla oceny efektywnosci realizacji procesu).

Zakfadajac, ze w modelu rozproszonym liderem benchmarkingu moze byé jednostka (a nie
organizacja zewnetrzna w stosunku do uczestnikéw benchmarkingu, jak ma to miejsce
w projekcie) nalezy podkredli¢, ze biorgc pod uwage zasade wzajemnosci rekomendacja
wyboru zakreséw do benchmarkingu nie powinna by¢ oparta wyfgcznie na potrzebach
zidentyfikowanych przez lidera. Nim zapadnie wybér co do zakresu proceséw/ustug/zadan
poddawanych benchmarkingowi pozadane by ustali¢ w grupie benchmarkingowej katalog
obszaréw funkcjonowania jednostki, ktorych efekt jest szczegélnie istotny z punktu widzenia
kierownikow jednostek i uzyska¢ zapewnienie, ze cele sformutowane dla wybranych obszaréw
dziatalnoéci s zrozumiate, akceptowalne i nie budza watpliwosci uczestnikéw benchmarkingu.

Metody pomiaru

Zestaw wskaznikow musi odnosi¢ sie do celéw proceséw poddanych benchmarkingowi
gdyz efektywnos$¢ w pojeciu kontroli zarzadczej nie odnosi sie wytgcznie do stwierdzenia faktu
realizacji zadan, ale przede wszystkim do zweryfikowania czy cele stawiane przed jednostka
w zwigzku z reafizowanymi zadaniami sg osiggane.
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Dobdér metod pomiaru efektywnosci dla wybranych obszaréw wspdéinych powinien
zawiera¢ wskazniki obiektywne (oparte o dane wejSciowe dostepne w jednostkach)
i subiektywne (oparte o opinie klientow/mieszkancdw). Uwzglednienie aspektu spotecznego
w ocenie efektywnosci realizacji proceséw w benchmarkingu prowadzonym przez urzad jest
szczegodlnie istotne ze wzgledu na nadrzedny cel tworzenia i funkcjonowania jednostek sektora
finanséw publicznych, jakim jest dziatanie dla dobra i na rzecz spoteczenstwa. Dobdr
wskaznikéw obiektywnych musi zosta¢ poddany ocenie uczestnikéw benchmarkingu pod
katem dostepnosci danych wejsciowych. Kazdorazowo po zakoAczeniu procesu
benchmarkingu zakres proceséw i metody pomiaru muszg zosta¢ zweryfikowane
i dostosowane do zmieniajacych sie potrzeb jednostek.

Krok 2.

Zawieranie lub odpowiednio aktualizacja porozumien w sprawie realizacji
benchmarkingu woparciu o zweryfikowane zafozenia. Ustalenie koordynatoréw
benchmarkingu ze strony uczestnikéw projektu.

Istotne dla skutecznego przeprowadzenia benchmarkingu wydaje sie sformalizowanie
powigzafi miedzy stronami benchmarkingu. Wprowadzenie do proponowanego modelu
benchmarkingu formalnego porozumienia o wspdtpracy ma zagwarantowac uczestnikom
benchmarkingu {w ramach mieszczacych sie w przepisach ustawy o dostepie do informacji
publicznej) odpowiednie zabezpieczenie i wykorzystanie danych oraz dostep do szczegétowych
informacji o procesach realizowanych najefektywniej.

W porozumieniu powinny zostac ujete wszystkie obowigzki i uprawnienia uczestnikow
benchmarkingu — w szczegdinosci rozdzielenie kompetencji i odpowiedzialnosci lidera projektu
benchmarkingowego i uczestnikéw benchmarkingu. Kierownicy jednostek w porozumieniu
powinni réwniez umocowac i zobowigza¢ konkretnych pracownikéw do roli koordynatora
projektu oraz wyznaczy¢ osoby zastepujace. Aktualizacja porozumien zapewni statg informacje
0 najistotniejszych zmianach projektowych po stronie lidera i uczestnikéw oraz w istotny
sposdb uniezalezni ciggtos¢ realizacji projektu od zmian personalnych po stronie lidera
i uczestnikdéw benchmarkingu.

Krok 3.

Przygotowanie merytoryczne koordynatoréw benchmarkingu do uruchomienia projektu
w urzedach.

Lider projektu musi zapewni¢ odpowiednie przygotowanie merytoryczne koordynatoréw
benchmarkingu do uruchomienia projektu w urzedach, kiadac szczegdlny nacisk
na zagadnienia kluczowe dla zminimalizowania barier i zagrozen skutecznego
przeprowadzenia badania benchmarkingowego, tj.:
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- idea benchmarkingu

- Znaczenie zachowann  etycznych dla sukcesu  wdrozenia projektu
benchmarkingowego,

- komunikacja w projekcie.

Pozadane by lider zapewnit systemowe wsparcie szkoleniowe dla kadry koordynujgcej
projekty benchmarkingowe w urzedach.

W przypadku zarzadzania rozproszonego (kiedy lider projektu jest jednoczesdnie
uczestnikiem benchmarkingu), gdy mozliwosci finansowania bezpos$rednich form
szkoleniowych dla uczestnikéw benchmarkingu sg istotnie ograniczone, lider powinien co
najmniej przedstawi¢ koordynatorom analize ryzyka wdrozenia projektu benchmarkingowego,
ze wskazaniem najistotniejszych zagrozenia i rekomendowanych sposobdéw ich minimalizacji.

Zakres informacji merytorycznych przekazanych koordynatorom benchmarkingu musi
zapewni¢, ze koordynatorzy bedg przygotowani do uruchomienia benchmarkingu w urzedach.

W ramach pierwszego cyklu testowania zaplanowano dziatania zmierzajgce
do wypracowania zasad prowadzenia benchmarkingu w oparciu o przytoczone ponizej
{(z pominieciem aspektéw odnoszacych sie wprost do sfery biznesowej) zatozenia
Europejskiego kodeksu postepowania w benchmarkingu.

Europejski kodeks postepowania w benchmarkingu®

[...]

1.0 Zasada przygotowania

1.1. Wskaz jak najwieksze zaangazowanie w skuteczne i sprawne przeprowadzenie
benchmarkingu, przygotowujac sie do nawigzania wstepnego kontaktu.

1.2. Wykorzystaj w petni czas swojego partnera benchmarkingowego, poprzez dobre
przygotowanie sie do kazdej wymiany informacji.

1.3. Dopoméz swoim partnerom benchmarkingu w przygotowaniu sie, dostarczajgc im
przed wizytg kwestionariusz i program.[...]

2.0 Zasada kontaktu

2.1. Szanuj kulture firm i instytucji partnerskich i nie wykraczaj poza wzajemnie
uzgodnione procedury.

2.2. Wspotpracuj z osobami wyznaczonymi przez firme partnerska, jezeli taka jest
preferowana przez partnera procedura.

2.3. Uzgodnij z osobg wyznaczong do kontaktéw benchmarkingowych sposéb cedowania
na innych odpowiedzialnosci i kontaktowania sie w trakcie inicjatywy benchmarkingowej.
Sprawdz wzajemne zrozumienie.|[...]

3.0 Zasada wymiany

3.1. Badz gotow udostepnic¢ swojemu partnerowi benchmarkingu informacje tego samego
rodzaju i na tym samym poziomie, co informacje o jakich udzielenie go prosisz, pod
warunkiem przestrzegania zasady legalnosci.

 Bendell T., Boulter L. »~Benchmarking”, 2000 r. str. 183-187 na podst. British Quality Foundation
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3.2. Juz na wczesnym etapie kontaktéw udzielaj wyczerpujacych informacji, w celu
wyjasnienia oczekiwan, unikniecia nieporozumier i wywotania obustronnego zainteresowania
wymiang benchmarkingows.

3.3. Bad? uczciwy i otwarty.

4.0 Zasada poufnosci

4.1. Traktuj wymiane benchmarkingowg jako dziatanie poufne. Nie wolno przekazywaé
informacji poza firmy partnerskie bez uzyskania zgody partnera benchmarkingu, ktéry
je udostepnit.[...]

5.0 Zasada wykorzystania informacji

5.1. Wykorzystuj uzyskane w drodze benchmarkingu informacje tylko do takich celdw,
jakie podates partnerowi benchmarkingu.[...]

6.0 Zasada wykonania

7.1. Wypetniaj na czas wszystkie swoje zobowigzania wobec partnera benchmarkingu,

7.2. Staraj sie wykonal kaide studium benchmarkingowe zgodnie ze wzajemnymi
ustaleniami [...]

7.0 Zasada zrozumienia i zgody

8.1. Zorientuj sie, jak chciatby by¢ traktowany twoéj partner benchmarkingu i traktuj go w
taki wtasnie sposéb

8.2. Uzgodnij, jakie sy oczekiwania iwojego partnera odnosnie do wykorzystania
uzyskanych przez ciebie informacji i nie wykorzystuj ich w zaden sposéb, ktéry naruszytby te
uzgodnienia.][...]

PROTOKOL BENCHMARKINGOWY

Uczestnicy benchmarkingu:

— Znajq i stosujg sie do Europejskiego Kodeksu Postepowania w benchmarkingu.

— Posiadajg podstawowag wiedze w zakresie benchmarkingu i stosujg proces
benchmarkingowy.

— Powinni uprzednio:

- zdecydowac co poddac benchmarkingowi,

- okresli¢ kluczowe wskazniki, ktére maja by¢ przedmiotem studium,

- odszukaé wiodgce firmy i instytucje,

- przed nawigzaniem kontaktu z potencjainymi partnerami benchmarkingu
przeprowadzi¢  rygorystyczng analize procesu, ktory ma byé poddany
benchmarkingowi,

- przygotowacl kwestionariusz i program wywiadu i na zyczenie z wyprzedzeniem je
udostepnic,

- posiada¢ upowaznienie i wole udostepnienia informacji partnerom benchmarkingu,
- dziata¢ poprzez wyznaczone kontakty i wzajemnie uzgodnione uktady.

Kiedy proces benchmarkingowy osiggnat etap bezposredniej wizyty, zaleca sie nastepujgce

postepowanie:
- Udostepnij z wyprzedzeniem program spotkania,
- Zachowuj sie profesjonalnie, badZ uczciwy, uprzejmy, rzetelny i punktualny.
- Przedstaw wszystkich uczestnikdw i wyjasnij dlaczego sg obecni.
- Postuguj sie jezykiem uniwersalnym, a nie wtasnym zargonem.
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- Upewnij sie, ze zadna ze stron nie udostepnia zastrzezonych lub poufnych
informaciji bez wczesniejszego uzyskania przez obie strony zgody odpowiednich wtadz.
- Udostepnij informacje o swoim procesie i bierz pod uwage mozliwo$¢ podzielenia
sie wynikami studium, gdybys zostat o to poproszony.
- Zaoferuj pomoc podczas rewizyty.
- Koticz wizyty i spotkania zgodnie z planem.
- Podziekuj partnerowi (partnerom) benchmarkingu za udostepnienie swojego
procesu.]...]
Zr6dio: British Quality Foundation (BQF)”

Krok 4.
Przygotowanie organizacyjne koordynatoréw do benchmarkingu.

Lider benchmarkingu musi z odpowiednim wyprzedzeniem przekaza¢ koordynatorom
benchmarkingu zakres aktywnosci i terminy prac do wykonania po stronie uczestnikow
benchmarkingu oraz zakres wsparcia jaki zapewni koordynatorom na etapie angazowania
organizacji. Proces benchmarkingu nie powinien w sposéb negatywny wptywac
na realizacje zadan w jednostkach. Tam gdzie to mozliwe powinien by¢ spojny
z funkcjonujgcymi w jednostkach systemami zarzgdczymi. Pozadane by w fazie wdrozeniowej
koordynatorzy podjeli prébe doprowadzenia do spdjnosci metod pomiaru proceséw objetych
benchmarkingiem z metodami pomiary zdefiniowanymi dla tych proceséw w funkcjonujacych
wewnetrznie systemach (np. w budzecie zadaniowym, systemie zrzadzania jakoscig, systemie
monitorowania zadan i celéw ustanowionym dla potrzeb realizacji kontroli zarzadczej).
Benchmarking powinien zosta¢ zaimplementowany do funkcjonujagcych w jednostkach
systemow zarzadzania jako ich spéjny element.

FAZA Il ANGAZOWANIE ORGANIZACH
Krok 5.

Przygotowanie merytoryczne pracownikéw do uruchomienia projektu w urzedzie -
wprowadzenie do benchmarkingu.

Koordynatorzy benchmarkingu, na podstawie wiedzy pozyskanej od lidera projektu,
powinni przygotowa¢ pracownikéw do udziatu w projekcie benchmarkingowym.
Niezrozumienie idei benchmarkingu przez jego uczestnikéw moze bowiem przesadzic
o niepowodzeniu przedsiewziecia benchmarkingowego.

Koordynatorzy benchmarkingu powinni podja¢ decyzje o liczbie oséb i formie organizacji
zespotu benchmarkingowego na podstawie wilasnych doswiadczet oraz struktury
organizacyjnej jednostki. Wazne, by kazde zadanie realizowane w ramach benchmarkingu
miato wskazanego swojego wiasciciela i osobe zastepujaca.

Strona 13



Biorgc pod uwagg model prowadzenia benchmarkingu w przedstawianej koncepcji oraz
ideg wykorzystania benchmarkingu jako elementu realizacji kontroli zarzadczej pozadane jest
by w proces realizacji benchmarkingu wigczona zostata kadra kierownicza odpowiedzialna
zarealizacje proceséw z zakresu objetego benchmarkingiem oraz kadra kierownicza
odpowiedzialna za budowe systemu kontroli zarzadczej oraz wdrazanie budzetu zadaniowego.
Ponadto nalezy wyznaczy¢ osobe koordynujaca kwestie organizacyjne, w szczegdinosci proces
pozyskiwania i gromadzenia danych dia potrzeb analiz. Wszyscy pracownicy zaangazowani
bezposrednio w proces realizacji benchmarkingu w urzedach powinni zostaé wyposazeni
w wiedzg z zakresu benchmarkingu w kontekscie realizacji kontroli zarzadczej.

W ramach testowania koncepcji prowadzenia benchmarkingu lider zapewni
koordynatorom nastepujace formy wsparcia na etapie angazowania organizacji:

- dostgp do szkolenia metody e-learning dla pracownikéw urzedu z zakresu istoty
benchmarkingu,

- omdwienie benchmarkingu wraz z koncepcja prowadzenia benchmarkingu w urzedach
przez lidera projektu na spotkaniach z pracownikami w siedzibie uczestnikéw benchmarkingu.

Uruchomienie oferowanych form wsparcia bedzie nastepowato na wniosek koordynatora.
Koordynator moze zadecydowa¢ o samodzielnym przeprowadzeniu tego etapu w jednostce,
ze wzgledu na wczesniejsze doswiadczenia jednostki zwigzane z benchmarkingiem i/lub
odpowiednie — w ocenie koordynatora - przygotowanie kadry do skutecznego wdrozenia
projektu. Zréznicowanie poziomu rozwoju instytucjonalnego jednostek powoduje, ze sposéb
przebiegu fazy angazowania uczestnikéw w proces benchmarkingu powinien by¢ ksztattowany
przez koordynatoréw i dopasowany do indywiduainych potrzeb jednostek.

Krok 6.

Przygotowanie merytoryczne pracownikéw do uruchomienia projektu w urzedzie —
zasady wykorzystywania danych innych organizacji w procesie benchmarkingu .

Lider projektu powinien zadbac o jako$¢ informacji (rzetelnoéé, wiarygodnos¢, aktualnoé,
terminowe dostarczanie) oraz sposéb postepowania z informacja niezbedng do skutecznego
przeprowadzenia benchmarkingu. Analiza zagrozers i barier we wdrozeniu benchmarkingu
wskazata, ze nalezy potozy¢ szczeg6lny nacisk w opracowywanej metodzie na kwestie dbatoéci
0 wizerunek firmy oraz znaczenie etyki uczestnikéw benchmarkingu dla skuteczno$ci metody.

Lider powinien opracowa¢ i uzgodnic¢ z koordynatorami szczegétowe zasady postepowania
w procesie benchmarkingu i przeja¢ na siebie odpowiedzialnoéé zapoznania z zasadami
wszystkich uczestnikéw benchmarkingu, ktdrzy w toku projektu uzyskajg dostep do baz
danych oraz szczegétowych informacji o wynikach osigganych przez innych uczestnikéw
i sposobie realizacji procesu w organizacjach osiagajacych najlepsze wyniki.

Uczestnicy projektu muszg uzyska¢ pewnos¢, ze wszystkie osoby zaangazowane w projekt
benchmarkingowy maja $wiadomo$¢ znaczenia rzetelnoéci dostarczanych informacji i sposobu
ich wykorzystania dla sukcesu projektu.
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W ramach testowania koncepcji prowadzenia benchmarkingu w urzedach lider zapewni
szkolenia z zakresu etyki dla pracownikéw urzedéw prowadzone metodg e-learning. Szkolenia
bedg obowigzkowe dla pracownikéw urzedéw (innych niz koordynatorzy), ktérym beda
nadawane uprawnienia dostepu do bazy danych benchmarkingowych. Koordynatorzy
benchmarkingu zapewnig wsparcie liderowi w organizacji szkolert w urzedach.

Krok 7.
Przygotowanie organizacyjne urzednikéw do etapu gromadzenia danych.

Lider benchmarkingu w ramach organizacji projektu musi podja¢ decyzje o sposobie
gromadzenia danych w procesie benchmarkingowym i przygotowal narzedzie gromadzenia
i przetwarzania danych w spos6b gwarantujgcy ich wysokie bezpieczerstwo i minimalizacje
pracochtonnosci.

Lider benchmarkingu musi zapewnié szkolenie wyznaczonych w jednostkach pracownikow
i zapewni¢ wsparcie na etapie wprowadzania danych.

W ramach testowania koncepcji prowadzenia benchmarkingu w urzedach lider zapewni
narzedzie informatyczne do gromadzenia i przetwarzania danych benchmarkingowych,
przeprowadzi szkolenie z tego zakresu oraz zapewni wsparcie w okresie gromadzenia danych.

Krok 8.
Wprowadzenie danych wejsciowych do benchmarkingowej bazy danych.

Koordynatorzy odpowiadajg za proces gromadzenia danych niezbednych do analizy
procesdéw objetych benchmarkingiem, w szczegdlnosci za terminowosC przekazywania
informacji. Odpowiedzialno$¢ za jako$¢ i rzetelnos¢ dostarczanych danych jest
zindywidualizowana i opiera sie o og6ing zasade dostepu do informacji publiczne;.
Odpowiedzialno$¢ za jako$c i rzetelno$¢ dostarczonych danych ponosi pracownik upowazniony
do udostepnienia informacji publicznej odnoszacej sie do monitorowanego procesu.

Lider, poza wsparciem technicznym, powinien zapewni¢ w calym okresie wprowadzania
danych wsparcie merytoryczne w zakresie metody pomiaru i interpretacji danych.
Doswiadczenie wskazuje, ze etap ten nalezy uznaé za kluczowy dla doprecyzowania metody
pomiary.
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FAZA ill POSZUKIWANIE
Krok 9.
Analiza wynikéw osigganych przez uczestnikéw benchmarkingu.

Benchmarking uruchamiany dla monitorowania efektywnosci realizacji zadar {tj. po
stronie wynikow) co do zasady powinien by¢ poprzedzony badaniem w formie tzw. pilotazu.
Etap ten ma przede wszystkim zweryfikowa¢ zatozenia przyjete do benchmarkingu, w tym
w szczegolnosci skuteczno$¢ przyjetej metody pomiaru. Dopiero po weryfikagji metody
pomiaru, tam gdzie ocena weryfikacji wypadta pozytywnie moina wykorzysta¢ wyniki
do wnioskowania i identyfikacji dobrych praktyk. Doswiadczenie pokazuje, ze dopiero etap
testowy (pilotazowy) umozliwia dopracowanie metod pomiaru (w szczegoblnosci
doprecyzowanie opisu danych wejsciowych w sposéb pozwalajacy na poréwnywalnosé danych
z poszczegblnych jednostek). Pominiecie tego etapu zdecydowanie zwieksza ryzyko btednego
whnioskowania.

Kazdorazowo przy wprowadzeniu nowego wskaznika bgdz zmianie zakresu lub opisu
danych wejSciowych lider powinien poddaé analizie otrzymane informacje pod katem
prawidfowosci funkcjonowania zatozert pomiaru. Kazdorazowo, przed przejiciem do etapu
identyfikacji dobrych praktyk, lider powinien zweryfikowaé dane wejéciowe skrajne (jezeli
w sposob istotny rdinig sie od pozostatych danych).

Krok 10.
Konsultacja watpliwosci z wiascicielami danych.

Etap konsultacji watpliwosci z wiascicielami danych jest kluczowy dla poprawnosci
wnioskowania i identyfikacji dobrych praktyk. Do sprawnej realizacji tego etapu niezbedna jest
Scista wspétpraca pomiedzy koordynatorami a liderem benchmarkingu. Zasady konsultacji
powinny zosta¢ wypracowane wspdinie przez lidera i poszczegélnych koordynatoréw
z uwzglednieniem specyfiki jednostek.

Krok 11.
identyfikacja dobrych praktyk.

Po weryfikacji danych wejsciowych i metod pomiaréw (tam gdzie badanie bylo
realizowane po raz pierwszy w oparciu o dang metode) lider identyfikuje najlepsze
rozwigzania biorac pod uwage w szczegéinosci cele proceséw, oczekiwania klientéw i wyniki
jednostek okreslone na podstawie przyjetych metod pomiaru.
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FAZA iV POGLEBIANIE WIEDZY
Krok 12.
Opis dobrych praktyk.

Lider projektu we wspétpracy z uczestnikiem projektu dokonuje szczegdétowego opisu
procesu w jednostce osiggajgcej najlepsze wyniki. We wspétpracy z osoba odpowiedzialng
za przebieg procesu w jednostce definiuje czynniki kluczowe dla efektywnosci realizacji
procesu.

Krok 13.
Wymiana doswiadczen - prezentacja dobrych praktyk.

Lider projektu we wspofpracy z koordynatorem benchmarkingu organizuje spotkania
robocze z pracownikami jednostek zarzadzajgcymi procesami, dla ktorych zidentyfikowano
dobre praktyki. Spotkania robocze stuzg poglebieniu wiedzy wszystkich zainteresowanych
stron, wymianie dos$wiadczerh i wyjasnianiu watpliwosdci zwigzanych z prezentowanym
rozwigzaniem.

Na etapie testowania rozwazone zostanie wykorzystanie przedstawionego ponizej
modelu wspétpracy Grup Wymiany Doswiadczen wypracowanego w projekcie Zwigzku Miast
Polskich System Analiz Samorzgdowych.

Schemat rocznego cyklu pracy Grupy Wymiany Doswiadczer zmieniony po doswiadczeniach realizacji
pierwszego roku projektu (Zrédto: http://www.sas24.org/gwd/Opis%20Metody%20GWD_IN_TP.doc).
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FAZA V WNIOSKOWANIE | DOSKONALENIE
Krok 14.

Zaprojektowanie zmian i rekomendacja ich wdrozenia w procesach poddanych
benchmarkingowi.

Istotg benchmarkingu jest umiejetnos¢ wykorzystania doéwiadczert partneréw
benchmarkingu do doskonalenia wiasnej organizacji. Element ten, z jednej strony istotny,
zdrugiej nalezy uzna¢ za najtrudniejszy w projektach benchmarkingowych. Na tym etapie
najwigksza role odgrywa koordynator — koordynator powinien w efekcie benchmarkingu
dostarczy¢ kierownikowi jednostki informacji czy samoocena realizacji proceséw objetych
benchmarkingiem w odniesieniu do wynikéw osigganych przez podobne jednostki wskazuje
na potrzebe uruchamiania zmian. Czy udato sie w fazie analizy dobrych praktyk zidentyfikowaé
zakres zmian, ktérych uruchomienie z duzym prawdopodobieristwem wplynie na poprawe
efektywnosci funkcjonowania jednostki. Czy kontynuacja badar benchmarkingowych jest
zasadna, w szczegélnosci czy udziat w benchmarkingu (niezaleznie od rekomendowania lub nie
dziatari doskonalacych) niesie za sobg warto$¢ dodang (np. pozytywne zmiany kultury pracy,
przenoszenie rozwigzan zarzadczych wdrazanych w ramach benchmarkingu na inne sfery
dziatania jednostki, usprawnienie procesu komunikacji) dla jednostki, przewyiszajaca naktady
(czasochtonnos¢) ponoszone na wdrazanie benchmarkingu w urzedzie.

Pozadane by lider benchmarkingu zapewnit koordynatorom wsparcie szkoleniowe
przygotowujgce do etapu wnioskowania i projektowania zmian.

W ramach testowania koncepcji prowadzenia benchmarkingu w urzedach lider zapewni
wsparcie kompetencyjne koordynatorom z zakresu projektowania zmian i zarzgdzania zmiang
w organizacji.

Krok 15.

Zaprojektowanie zmian i rekomendacja ich wdrozenia w procesie realizacji
benchmarkingu.

Lider powinien na kazdym etapie realizacji cykiu benchmarkingu obserwowa¢
i wnioskowac w zakresie usprawnienia procesu realizacji benchmarkingu w przysztoéci.

Informacja zwrotna od uczestnikdw benchmarkingu powinna by¢ podstawg zmian
zarowno koncepcji prowadzenia badari benchmarkingowych jak i jego elementéw:
porownywanych proceséw, wskaznikbw monitorowania, terminéw pomiaréw, zasad
identyfikacji najlepszych rozwigzan oraz sposobu prezentacji najlepszych praktyk pozostatym
uczestnikom.

Ponadto realizacja benchmarkingu powinna zweryfikowaé i wskaza¢ koniecznoéé¢ zmian
w zasobach wspierajgcych prowadzenie badai:
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- zasoby ludzkie: wskaza¢ ewentualng koniecznos¢ zmian w  schemacie
kompetencyjnym oraz dodatkowego wsparcia dla oséb zaangazowanych w prowadzenie
badart po stronie uczestnikéw (uzupetnienie brakéw np.: poprzez szkolenia, warsztaty lub
konferencje), wskaza¢ inne problemy lezgce po stronie zasobéw ludzkich, takie jak ewentualine
problemy komunikacyjne, nieprzewidziany wptyw fluktuacji kadr na przebieg projektu,
konieczno$¢ zaangazowania oséb z najwyzszego kierownictwa w celu zwigkszenia rangi
projektu, itp.,

- zasoby techniczne: koniecznos¢ udoskonalenia narzedzi do gromadzenia
i analizowania danych, konieczno$¢ zmiany organizacji/koordynacji badar,, w tym organizacji
projektu ze strony lidera, konieczno$¢ zmian w systemie przeplywu informacji
(np.: potwierdzanie formy elektronicznej formg papierowg), zmian formalnych {np.:
w zapisach porozumienia).

Brak reakcji na potrzeby uczestnikéw benchmarkingu oraz zmiany w otoczeniu moze by¢
istotng przyczyng porazki systematycznego benchmarkingu.
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ZAKRES WSPARCIA KOMPETENCYINEGO DLA KADRY ODPOWIEDZIALNEJ ZA
WDRAZANIE BENCHMARKINGU W JEDNOSTKACH — PROGRAM WARSZTATOW DO
REALIZACJI W RAMACH SCHEMATU

Nowoczesne podejscie do zarzadzania organizacjg — praktyczne zastosowania strategii
benchmarkingowej (warsztaty | — 1 dziefi z 3)

2012*

2013

2014

Zarzgdzanie organizacja z perspektywy
historycznej: tradycyjne i nowoczesne podejscia.
Istota wspétczesnych zmian w praktyce
zarzadzania oraz element diagnozy: do ktdérego
podejscia nam blizej?

Przypomnienie istoty
nowoczesnego podejécia

do zarzadzania. Refleksja nad
doswiadczeniami z poprzedniego
roku.

Benchmarking jako element
dojrzatego systemu
zarzadzania organizacjg
(codziennos¢ pracy urzedu).

Benchmarking a koncepcja , organizacji uczacej
si¢” wg Petera Senge: sztuka kultywowania pieciu
dyscyplin — przetozenie na realia pracy urzedu
(zestaw ¢wiczert wspomagajacych realizacje idei
organizacji uczacej sie).

Benchmarking a systemowe
(ekologiczne) podejscie do
zarzadzania. Metody doskonalenia
tendencji samorozwojowych w
organizacji {seria ¢wiczen).

Stosowanie benchmarkingu
w ramach ,zarzadzania
integralnego”. Poziomy
funkcjonowania organizacji
wedtug Roberta Diltsa oraz
metody ich harmonizowania
{(koncepcja + zestaw
cwiczen).

Benchmarking w praktyce organizacyjnej: rodzaje
i skala benchmarkingu {m.in. gra symulacyjna
»~Benchmarking”).

Studia przypadkdéw z praktyki
Uczestnikow: praca w ,zespotach
eksperckich” nad
zdiagnozowanymi problemami
(zestaw cwiczen: wedtug podanego
schematu analizy).

Studia przypadkdw

z praktyki Uczestnikdw
(seria 2): praca w ,zespotach
eksperckich” nad
odniesionymi sukcesami
oraz zauwazonymi
problemami.

Studia przypadkéw: najbardziej spektakularne
sukcesy strategii benchmarkingowych oraz ich
uwarunkowania. Analiza mozliwosci zastosowania
okredlonych podejs¢ w benchmarkingu pracy
urzedow.

Benchmarking jako motywacja do
zmiany; wizualizacja zmian,
wymiary zmian, panowanie nad
zmiang.

Benchmarking

a zarzadzanie wiedza; od
prostego przekazywania
informacji po samodzielne
konstruowanie baz danych
najlepszych praktyk —
koncepcja oraz ¢wiczenia
wspomagajgce.

Praktyczne dylematy benchmarkingu pracy urzedu
i sposoby ich przezwyciezania:
—>  Scistosci (matematyczna precyzja)
a rzetelnos$é wiernosé faktom
—>  uniwersalnos$¢ a uwzglednianie specyfiki
sytuacji
—> wymierno$¢ a ,ludzka” stronai in.

Techniki wzmacniania
innowacyjnosci w organizacji:
budowanie proinnowacyjnej
kultury organizacyjnej.

Whioski na przysztosé:
benchmarking jako sposéb
zycia organizacji {urzedu)..

Benchmarking jako metoda doskonalenia
organizacji oraz organizacja jako zrédto
doskonalenia praktyk benchmarkingowych:
whnioski na przysztosé.

Whioski na przysztoéé:
udoskonalanie benchmarkingu.

*zakres réwniez do szkolenia e-learning
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y

Etyka pracownikéw samorzadowych - znaczenie zachowan etycznych dla sukcesu

wdrozenia projektu benchmarkingowego (warsztaty | — 2 dzief z 3)

2012*

2013

2014

Wprowadzenie do zagadnien etyki
zawodowej: zalecenia etyczne

a przepisy prawa i praktyka
funkcjonowania urzedu.

o Przypomnienie znaczenia zasad
etycznych dla praktyki
benchmarkingowej, z odniesieniem
do doswiadczen z zesztego roku {panel
dyskusyjny: teoria a praktyka).

Zasady etyczne w benchmarkingu
{przypomnienie i pogtebione
rozumienie w oparciu o zebrane
doswiadczenia); doskonalenie
etycznosci organizacji (urzedu) i jej
pracownikow.

Podstawowe zasady kodeksu
postepowania benchmarkingowego
i ich znaczenie dla skutecznodci
strategii benchmarkingowej.

o  Etyka benchmarkingu a etyka urzednika
— wzajemne uzupetnianie sie czy
napiecie?

Istota rozwoju moralnego cztowieka
i organizacji {stadia rozwoju
moralnego wedtug Lawrence’a
Kohlberga) — techniki wspierania
rozwoju etycznosci ku wyzszym
poziomom.

Zasada legainosci: analiza oraz
studium przypadku.

o Trudne przypadki: wypracowanie
case’dw zaczerpnietych z catorocznej
praktyki benchmarkingu.

Etyka benchmarkingu a prawa
psychologii spotecznej —
niebezpieczeristwa wysublimowanych
(i nieuswiadamianych) technik
manipulacyjnych oraz sposoby ich
neutralizowania.

Zasada wzajemnosci i jej znaczenie
dla sukcesu benchmarkingu.
Wprowadzenie do teorii gier oraz jej
odniesienie do benchmarkingu.
,Gra w dylemat wigznia”

a benchmarking.

o  Analiza case’dw z odniesieniem
do poszczegblnych zasad: Zrodta
trudnosci w praktycznej realizacji
ogolnych regut etyki
benchmarkingowej.

Analiza praktyki benchmarkingowej

z ubiegtego roku — z uwzglednieniem
poznanych zasad; préba
wyodrebnienia obszaréw potencjalnie
podatnych na znieksztatcenia i
manipulacje.

Zasada poufnosci — jej znaczenie
oraz mini-case’y ilustracyjne.

o Wykorzystanie wielkich systeméw
etycznych mysli Zachodu
w rozstrzyganiu dylematéw etycznych:
imperatyw kategoryczny Immanuela
Kanta.

Gry intereséw w organizacjach

i miedzy organizacjami oraz

w szerszym kontekscie spotecznym:
uniwersalizm i partykularyzm w
rozstrzyganiu problemoéw etycznych.

Zasada wiasciwego
wykorzystywania — znaczenie
i analiza przypadku.

o  Etyka deontologiczna a etyka
teleologiczna w rozstrzyganiu
probleméw etycznych w zarzadzaniu
urzedem i w procesie benchmarkingu.

Etyka w zarzadzaniu a przysztosé
benchmarkingu — dyskusja
moderowana.

Zasada ustalonych oséb
kontaktowych — znaczenie i analiza
przypadku.

o  Podsumowanie warsztatu i wnioski
na przysztosc.

Podsumowanie warsztatu i wnioski na
przysztosé.

Zasada kontaktu ze strong trzecig —
znaczenie i analiza przypadku.

Zasada przygotowania — znaczenie
i analiza przypadku.

W kierunku wtasnego kodeksu:
Podsumowanie warsztatu.

*zakres rowniez do szkolenia e-learning
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Komunikacja w aspekcie organizacyjnym (zarzadzanie komunikacja w organizacji)
oraz w aspekcie interpersonainym {indywidualne typy zachowania i komunikowania)
{(warsztaty | — 3 dzien z 3)

2012

2013

2014

Centralne miejsce komunikacji w
systemie zarzadzania organizacjg —
wyktad.

Przypomnienie istoty skutecznej
komunikacji.

Przypomnienie istoty skutecznej
komunikaciji.

Istota skutecznej komunikacji — seria
¢wiczerh i wnioski praktyczne.

Koto skutecznej komunikacji —
¢wiczenie z elementem
autodiagnostycznym (czego nam
brakuje?)

Organizacja jako system obiegu
emocji: komunikacja emocjonalna.

Komunikacja w urzedzie X — analiza
tréjstopniowego case’u ilustrujacego
psychologiczne skutki przyjecia
okreslonych (systemowych) rozwigzan
2 zarzagdzaniu komunikacjg

w jednostce.

Trudne sytuacje komunikacyjne —
analiza przypadkéw z doéwiadczer
Uczestnikéw oraz wypracowanie
opinii ,eksperckich”: optymalnych
strategii dziatania w opisanych
sytuacjach.

Indywidualne style zachowania

i komunikowania: zréznicowanie
indywidualnych systeméw percepcji
i hierarchii wartosci.

Komunikacja rutynowa a
komunikacja spontaniczna — dwa
sposoby komunikowania i ich
znaczenie dla zarzgdzania.

Dyrektywny i niedyrektywny schemat
komunikowania — wykorzystanie

w okredlonych sytuacjach. Trening
komunikowania niedyrektywnego.

Zaawansowana komunikacja
interpersonalna: kwadrat von Thuna
i jego wykorzystanie jako narzedzia
doskonalenia komunikacji w
organizacji (dobra praktyka).

Kluczowe bariery komunikacyjne oraz
sposoby ich przezwyciezania: seria
Swiczen.

Techniki udzielania informacji
zwrotnej: technika DEEP i jej
wykorzystanie w zarzadzaniu.

Komunikacja w organizacji:
wykorzystanie technik
negocjacyjnych. ,Efekt pomaranczy”
i dazenie do wyniku win-win w
komunikacji.

Komunikacja w organizacji a
komunikacja na poziomie
interpersonalnym — w poszukiwaniu
dobrych praktyk komunikacyjnych.

Profile komunikacyjne a budowanie
kultury organizacji (wykfad). Méj
profil komunikacji: test diagnostyczny
— analiza preferowanych styléw
komunikacyjnych.

Trudni wspétpracownicy i klienci —
radzenie sobie z komunikacyjnie
trudnymi zachowaniami i typami
osobowosciowymi.

Techniki udzielania informacji
zwrotnych (1): technika Feedback
Grid i jej zastosowanie w procesie
benchmarkingu.

Podsumowanie warsztatu i wnioski
na przysztosé.

Podsumowanie warsztatu i wnioski
na przysztosé.

Podsumowanie warsztatu i wnioski
na przysztosé.
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Zarzgdzanie zmiang (warsztaty ll, 1 dzien z 3)

2012 2013 2014
Istota zmiany organizacyjnej. Przypomnienie najwazniejszych zasad o  Zmiana organizacyjna a przemiany systemu
zarzadzania zmiang. wartosci.
Czynniki wymuszajace zmiany. Przyktadowe narzedzia analizy ¢} Koncepcja warto$ci motywacyjnych — punkt
"Menedzer wobec nowych wyzwan” — wykorzystywane w projektowaniu zmiany: wyjscia w zarzgdzaniu zmiang. Analiza
problem motywacji do zmiany. Badanie luki kulturowej w organizacji. realnego nastawienia pracownikéw wobec
Zarzadzanie zmiang — przestanki wg Analiza Orientacji na Zmiane. Analiza Pola zmiany. Uzgadnianie wartosci
P.Druckera. Sit - bilans sit napedowych organizacyjnych, zespotowych
i wstrzymujgcych zmiany. Mapa procesu i indywidualnych jako sita napedowa zmiany
wprowadzania zmian. organizacyjnej.
Kwestionariusz wiedzy nt. Postrzeganie zmiany: percepcja - zmiana o  Przywddztwo w procesie zmiany. Znaczenie
wprowadzania zmian — materiat do sposobu myslenia i perspektywy; wizji. Zarzadzanie innowacyjnoscig — klimat
dyskusji. podatnosé percepcji na wplywy w zespole. Delegowanie w procesie zmiany.
spoteczne; typy wptywu spotecznego - Patenty motywacyjne do zaangazowania
uleganie, identyfikacja, internalizacja; i akceptacji zmian. Zarzgdzanie przez bycie
zasada partycypacji — istotny czynnik przyktadem.
akceptacji zmian.
"Géra lodowa" organizacji: formalne i Szok zmiany — przebieg, reakcje, o  Reakcje na odchylenia i ,sabotaz” zmian.
nieformalne aspekty kultury zapobieganie. Zarzgdzanie konfliktem podczas procesu
organizacyjne]. Cyk! zycia organizacji a zmiany.
kwestia zmian — model Greinera. Dwa
podejscia do zmian organizacyjnych:
nurt systemowy i nurt behawioralny.
,Dwa Swiaty” — skrajne typy struktur Postawy wobec zmian: typy pracownikéw ¢} Modele wprowadzania zmian. 3-etapowy
organizacyjnych. Cechy organizacji wobec przyswajania zmian i innowacji model wprowadzania zmian Lewina — Od
elastycznej. i sposoby oddziatywania na nich - ,ciemnej nocy innowatora” do ,,zamrozenia”,
koncepcja Rogersa. Wspétczesne koncepcje wprowadzania zmian
—model Bridgesa. , Twierdza zmiany” —
utrwalenie nabytych sposobéw postepowania
i postaw jako norm nowej kultury organizacji.
Narzedzia planowania strategicznego Zmiana jako specyficzny rodzaj celu o  Bledy popetniane w procesie wprowadzania
W procesie przygotowywania zespotowego: Dynamika zespotu w zmian. Analiza przypadkéw. Odniesienie
i wprowadzania zmian. Kryteria procesie zmiany — przestanki do specyfiki pracy urzedu.
selekcji przedmiotéw zmiany — dla zarzadzania.
zasady: podatnosci, odrebnosci
i potencjalnego rozwoju.
Planowanie zmiany: budowanie Synchronizacja celdw organizacyjnych, o  Marketing zmian w firmie. Psychologia plotki
zatozen, formufowanie celéw zespotowych i indywidualnych — wstep o0 zmianie. Strategia komunikacyjna
operacyjnych, konceptualizacja do koncepcji zarzadzania wartosciami w procesie zarzgdzania zmiang. Techniki
programu wprowadzania zmian, motywacyjnymi. narracyjne w procesie zmiany. ldentyfikacja
tempo zmiany i budowa i eliminowanie barier. Formy komunikacji
harmonogramu, rozpisanie celéw o zmianach. Zasada szybkiego reagowania.
zespotowych i indywidualnych, Perswazja i argumentacja na rzecz zmiany:
monitorowanie przebiegu, zamkniecie jezyk korzysci i strat.
procesu. Seria {wiczen.
MBO {Zarzadzanie przez cele): Znaczenie partycypacji — rozwiniecie. o  Podsumowanie warsztatu.

elementy i etapy: przedstawienie
zasad koncepcji oraz studium
przypadku.

Zmiana zewnetrzna a zmiana wewnetrzna.
Formy partycypacji. Wykorzystanie
Lagentéw zmian”. Patologia partycypacji
w procesie planowania i przebiegu
zmiany.

Podsumowanie warsztatu.

Podsumowanie warsztatu.
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Ocena ryzyka dla dziatar innowacyjnych (warsztaty Il, dzier 2 2 3)

2012

2013

2014

Pojecie ryzyka w zarzadzaniu
organizacja.

Ryzyko w zarzgdzaniu:
przypomnienie podstawowych
elementéw

Ryzyko jako wyzwanie dla
organizacji: problemy ewaluacji
i kontroli zagrozen

Znaczenie innowacji
i kreatywnosci dla
funkcjonowania organizacji.

Funkcjonowanie obszaréw ryzyka
— doswiadczenia Uczestnikéw z
ubiegtego roku {cz. 1);
wypracowanie case’éw

do analizy.

Funkcjonowanie obszaréw ryzyka
— doswiadczenia Uczestnikéw z
ubiegtego roku {cz. 2);
wypracowanie case’6w

do analizy.

Zwigzki ryzyka z postepem
i zmiang.

Techniki minimalizacji ryzyka —
rozwiazania oparte o case’y
z poprzedniego punktu.

Techniki szacowania ryzyka:
ryzyko matematyczne (teoria
prawdopodobieristwa), ryzyko
techniczne (teoria niezawodnosci)
a ryzyko spoteczne (matematyka
dziatania spotecznego). Analiza
przypadkéw.

Funkcjonowanie w warunkach
ryzyka: ,spoteczeristwo ryzyka”
i dystrybucja ryzyka.

Techniki minimalizacji ryzyka —
rozwigzania oparte o case’y
z poprzedniego punktu.

Praca z ryzykiem: aspekty
psychologiczne. Dziatanie w
warunkach ryzyka jako Zrédto
stresu. Techniki minimalizacji
negatywnego stresu w organizacji
oraz zapobiegania wypaleniu

w pracy.

Zagrozenia realizacji potrzeb
zwigzane z wprowadzaniem
innowacji: ekonomiczne,
bezpieczeristwa, afiliacji, statusu,
osiggniec.

Szacowanie ryzyka
a diagnozowanie potencjatu
organizacyjnego.

Budowanie réwnowagi
{spéjnosci) na réznych poziomach
funkcjonowania organizacji —
element zwiekszania odpornosci
na ryzyko.

Zachowania w sytuacjach ryzyka:
psychologia i socjologia ryzyka
oraz wnioski praktyczne. Seria
éwiczen.

Destabilizacja w organizacji jako
czynnik ryzyka {,twércza
destrukcja”) oraz sposoby
panowania nad obszarem
niepewnosci.

Podsumowanie warsztatu.

Nasze najwazniejsze obszary
ryzyka: podsumowanie warsztatu.

Podsumowanie warsztatu.
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Automotywacja i motywacja w procesie zmian — aspekt psychologiczny

{warsztaty i, dziefn 323 )

2012

2013

2014

Problematyka automotywacji:
wprowadzenie.

Automotywacja: przypomnienie i
pogtebienie koncepcji.

Automotywacja: przypomnienie
i pogtebienie koncepcji.

Dylematy automotywacji — quiz
wiedzy z psychologii motywacji
wewnetrznej.

Bieg z zamknietymi oczami —
¢wiczenie ukazujace .

Moja osobista zmiana —
¢wiczenie z wykorzystaniem
techniki projekcyjne;j.

Istota coachingu — trenerskie
podejscie do wspdtpracownikéw
i podwtadnych.

Zrédta oporu wobec zmiany

oraz sposoby ich przezwyciezania
— analiza psychologiczna

i poszukiwanie indywidualnych
»patentdw automotywacyjnych”
do wykorzystania w
motywowaniu innych do zmian.

Wykorzystanie ,Przywédztwa
alfa” w motywowaniu do zmiany:
antycypowanie, dopasowanie,
dziatanie. Koncepcja + seria
¢wiczen.

BHAG i zasada jeza — sztuka
automotywacji poprzez
wizualizacje efektéw.

Mordercy automotywacji —

analiza zespotowa i indywidualna.

Cztery typy dziatania w zaleznosci
od stopnia samoswiadomosci

i zaangazowania w czynnosci:
biurokrata, filozof, zawodnik,
mistrz. Analiza skutkéw dla
organizacji wystepowania
poszczegdlnych typdw. Techniki
stymulowania rozwoju

w kierunku mistrzostwa
osobistego.

Narzedzia coachingowe w pracy
z oporem wobec zmiany (zestaw
1): gbéra lodowa R. Diltsa oraz
technika ,ztotych pytan
coachingowych” (powerful
questions). Wprowadzenie i seria
¢wiczen.

Narzedzia coachingowe w pracy
z oporem wobec zmiany {zestaw
2): praca z monologiem
wewnetrznym oraz techniki
neutralizacji ,wewnetrznego
gremlina”. Wprowadzenie i seria
Cwiczen.

Narzedzia coachingowe w pracy

z oporem wobec zmiany {zestaw
3): wykorzystanie programowania
neurolingwistycznego.
Wprowadzenie i seria ¢wiczen.

Podsumowanie warsztatu.

Podsumowanie warsztatu.

Podsumowanie warsztatu.
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