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GRUPY WYMIANY DOSWIADCZEN

JAKO PRZYKLAD ZASTOSOWANIA
BENCHMARKINGU W DOSKONALENIU
UStUG SEKTORA KULTURY W MIASTACH

Streszczenie

Intencja opracowania jest przedstawienie benchmarkingu jako narzedzia, dzigki ktéremu or-
ganizacje publiczne moga dokonywac¢ zmian oraz doskonali¢ ustugi publiczne. Gléwnym ce-
lem artykutu jest zaprezentowanie wdrozenia benchmarkingu na przyktadzie przedsigwzigcia
Grupa Wymiany Dos$wiadczen w zarzadzaniu ustugami publicznymi. Przedstawiono cykl pra-
cy przy realizacji projektu oraz wskazano istotne czynniki ulatwiajace wprowadzenie zmian,
jak rowniez zwrdcono uwagg na bariery w stosowanym podejsciu.

Stowa kluczowe: benchmarking, Grupa Wymiany Do$wiadczen, ustugi publiczne
Summary

The Exchange of Experiences Group as an example of benchmarking usage as
a tool of improving public culture services in cities

The intention of the paper is to present benchmarking as a tool thanks to which public organi-
zations are able to make changes and improve public services. The main purpose of the article
is to present the way benchmarking is put into practice following the example of the venture
called The Exchange of Experiences Group in the management of public services. Article de-
scribes schedule of the work in the venture, explores factors which facilitate conduct of the
project and also points the barriers in applied approach.

Keywords: benchmarking, The Exchange of Experiences Group, public services

Wstep

Dynamika wspotczesnego swiata implikuje konieczno$¢ nadazania za zmiana-
mi oraz dostosowania si¢ do nowych uwarunkowan. Proces ten nie omija takze
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sektora publicznego, przed ktorym stoja coraz to nowe wyzwania, w tym lepsze
zaspokajanie potrzeb spotecznych i §wiadczenie ustug na wyzszym poziomie.

Organizacje zaréwno publiczne, jak i prywatne w cyklu swojego istnienia do-
konuja statej wymiany z otoczeniem i nie moga pozostac oboj¢tne na sygnaty pty-
nace z niego. Jednostki powinny nieustannie odpowiada¢ na aktualne potrzeby,
by méc skutecznie prowadzi¢ swa dziatalnos¢. Jednak obecne otoczenie niosace
ze sobg niestabilnos$¢ i zmienno$¢ sprawia, ze warunki prowadzenia organizacji
staja si¢ coraz trudniejsze. Nadazanie za sygnatami plynacymi ze zmiennego,
czesto wrecz turbulencyjnego otoczenia wymaga od kierownictwa i pracowni-
kow wiele wysitku i wprowadzania procesow dostosowawczych. Elastycznosé
dziatania, innowacyjno$é, odpowiadanie na wzrastajace potrzeby spoteczne,
ciaggle usprawnianie to wyznaczniki sukcesu dziatania organizacji. Jednostka,
ktora pragnie by¢ konkurencyjna, musi dostosowywac si¢ do wymogow otocze-
nia, wprowadza¢ zmiany i poszukiwa¢ mozliwosci usprawnien. Niezaleznie od
rodzaju i charakteru zmian ich skuteczne przeprowadzenie wymaga dobrego
procesu zarzadzania oraz zastosowania odpowiednich metod i narzedzi. Jedna
z nowoczesnych metod stosowanych w udoskonalaniu dziatan organizacji jest
benchmarking.

Wydaje sig¢, iz benchmarking stanowi doskonala odpowiedZ na wyzwania
wspotczesnego zarzadzania. Ogromne zainteresowanie tg metoda, ktére panuje
od poczatku lat 90., jest uzasadnione. Benchmarking, ktorego istota jest porow-
nywanie i1 uczenie si¢ od najlepszych, nieustanie odpowiada na potrzebg dosko-
nalenia dziatalno$ci organizacji, poprawy jakos$ci, dostosowania si¢ do wymo-
gbw otoczenia oraz wprowadzania zmian. Mozna powtdrzy¢ za Christopherem
E. Boganem i Michaelem J. Englishem, iz ,,benchmarking najlepszych praktyk
dostarcza pracownikom i kierownictwu narzedzi, powodow i proceséw do po-
strzegania zmiany jako czegos stalego, nieuniknionego i pozytywnego” [Bogan,
English, 2006: 21].

Filozofia benchmarkingu, polegajaca na uczeniu si¢ od innych, korzystaniu
z doswiadczen najlepszych i twdérczym adaptowaniu ich rozwiazan, jest po-
wszechnie znana i praktykowana od wiekow. Ludzie od zarania dziejow prze-
jawiali sktonnosci do nasladowania innych. Pragneli rywalizowa¢, uzyskiwac
zaszczyty, pozycje spoteczna, utatwic¢ sobie zycie i prace, a przede wszystkim
dokona¢ postepu poprzez studiowanie osiggnie¢ innych. Mozna powiedzie¢ za
H. Jamesem Harringtonem, ze benchmarking jest jednym z najstarszych na-
rzedzi stuzacych do dokonywania ulepszen, jakie zna §wiat [przytoczone za:
Wegrzyn, 2000: 69]. Idea benchmarkingu, czyli nasladowanie i dordwnywanie
innym, wydaje si¢ naturalnym zachowaniem i elementem stosunkéw spoteczno-
-gospodarczych. Jest ona stosowana we wszystkich sferach dziatalnosci: nauce,
gospodarce, kulturze, sporcie. W biznesie poczatkowo byta wykorzystywana in-
tuicyjnie poprzez obserwacj¢ konkurentow badz partneréw. Moze dziwi¢ fakt,
ze metoda ta zostala naukowo i procesowo sformalizowana i wprowadzona do
zarzadzania dopiero na przetomie lat 80. 1 90 XX w.

Pionierem stosowania benchmarkingu w sektorze publicznym byty Stany
Zjednoczone i kraje Europy Zachodniej, gdzie obecnie metoda ta jest powszech-



Grupy Wymiany Doswiadczen jako przyktad zastosowania benchmarkingu... 41

nie uzywana w doskonaleniu ustug sektora publicznego. Wsrod polskich orga-
nizacji publicznych benchmarking nie jest jeszcze zbyt popularny i wlasciwie
dopiero rozpoczyna swoja ,.kariere”, jednakze to whasnie w tym sektorze istnieje
ogromne zapotrzebowanie w dziedzinie doskonalenia ustug i podnoszenia ja-
kosci. Doswiadczenia zagraniczne wskazuja zas, iz benchmarking najlepszych
rozwiazan, z powodzeniem stosowany w doskonaleniu jednostek biznesowych,
moze by¢ takze skuteczng metoda usprawniania instytucji publicznych.

Polskie doswiadczenia benchmarkingowe — projekt Grupa
Wymiany Doswiadczen

Jak zaznaczono wczesniej, stosowanie benchmarkingu w administracji publicznej
moze by¢ skutecznym narzedziem doskonalenia jej funkcjonowania. Niemniej
jednak polskie doswiadczenia w tej materii nie sg jeszcze ugruntowane. Dlatego
wazne jest, by dotychczasowe proby zastosowania benchmarkingu w sektorze
publicznym w Polsce opisywac i analizowa¢, wyciagaé¢ wnioski, doskonali¢ t¢
metode, dostosowujac ja do polskich realiow oraz do oczekiwan i potrzeb sa-
morzaddéw. A co najwazniejsze propagowac ja tak, by z czasem benchmarking
i korzystanie z wzorcowych praktyk stato si¢ norma w doskonaleniu dziatalnosci
urzedow i instytucji $wiadczacych ushugi publiczne.

Grupy Wymiany Doswiadczen to zespoty kilku miast zrzeszonych w ramach
Zwiazku Miast Polskich, wspétpracujacych ze soba w okreslonej plaszczyznie
dziatania (np. transport miejski, ustugi sektora kultury, pomoc spoteczna itd.) na
podstawie metody benchmarkingu. Podstawowym celem dzialania GWD byta
poprawa jakosci ustug publicznych dostarczanych mieszkancom i przedsigbior-
com przez jednostki samorzadu terytorialnego. GWD zajmowaty si¢ roznymi
obszarami ustug publicznych, a wérdd nich wazne miejsce zajmowat sektor ustug
kultury.

Stosowany w GWD benchmarking byt rozumiany szeroko nie tylko jako po-
miar i poréwnanie uzyskiwanych wynikow i efektow dziatania, ale zwlaszcza
jako dogtgbne porownanie stosowanych praktyk i rozwiazan, zeby na tej podsta-
wie usprawni¢ wlasne rozwiazania. Innymi stowy, jednostki samorzadu teryto-
rialnego biorace udziat w GWD wprowadzaly udoskonalenia swej dziatalnosci,
inspirujac si¢ doswiadczeniami partneréow bioracych udziat w projekcie i uczac
si¢ od siebie nawzajem.

Inspiracja i wzorem do stworzenia polskich Grup Wymiany Doswiadczen byty
doswiadczenia norweskie. Norweski Zwiazek Wtadz Lokalnych i Regionalnych
przeprowadzit posréd tamtejszych jednostek samorzadu lokalnego, zakrojony na
szeroka skalg, projekt benchmarkingowy o nazwie Networks for renewal and effi-
ciency (Municipality networks for innovation and efficiency) [Potkanski, 2008: 9].

Na tle polskich doswiadczen GWD godny uwagi wydaje si¢ projekt
,Budowanie potencjatu instytucjonalnego samorzadéw dla lepszego dostarcza-
nia ustug publicznych mieszkancom, organizacjom pozarzadowym i przedsig-



42 Kinga Marcinek

biorcom poprzez benchmarking ustug, upowszechnianie stosowania dobrych
praktyk i szkolenia pracownikéw administracji (2007-2010)”. Projekt wyrdzniat
si¢ z kilku wzgledow. Byt kompleksowym dzialaniem na rzecz usprawnienia
funkcjonowania sektora publicznego. Miat na celu wszechstronne doskonalenie
jego dziatalnosci zardwno wobec mieszkancow, jak i przedsigbiorstw oraz or-
ganizacji pozarzadowych. Byt to projekt ogdlnopolski, w ktéorym uczestniczy-
o wiele jednostek samorzadu terytorialnego. Projekt promowat profesjonalizm
i innowacyjnos¢, upowszechniat nowoczesne metody zarzadzania w administra-
cji publicznej, w tym glownie benchmarking oraz stosowanie dobrych praktyk.
Miat wplyna¢ na polepszenie jakosci, efektywnosci i skutecznosci $wiadczenia
ustug przez sektor publiczny.

Projekt powstat i byl wdrazany w ramach partnerstwa trzech najwigkszych
polskich stowarzyszen samorzadowych: Zwigzku Miast Polskich, Zwiazku
Powiatéw Polskich i Zwiazku Gmin Wiejskich RP we wspotpracy z Norweskim
Zwiazkiem Wladz Lokalnych i Regionalnych. Zwiazek Miast Polskich (ZMP)
petnit funkcje lidera partnerstwa. Projekt wspotfinansowany byt z funduszy
Norweskiego Mechanizmu Finansowego [Projekt norweski: Opis projektu].
Dziatania tego kompleksowego projektu zgrupowane zostaly w szesciu kompo-
nentach tematycznych, z ktoérych najwazniejsza rol¢ odgrywaty benchmarkingo-
we GWD wraz z wspomagajacym je Systemem Analiz Samorzadowych (SAS),
ktory stanowi interaktywna baze danych.

Przebieg projektu oraz wykorzystanie metody
benchmarkingu

Zamystem zatozycieli SAS-u byto wykreowanie petnego systemu benchmarkin-
gu w zakresie swiadczenia ustug publicznych. Wedtug autoréw projektu system
taki winien docelowo umozliwi¢ wykonanie czterech krokdéw procesu benchmar-
kmgu [Potkanski, 2008: 2]:
pomiar podstawowych wielkosci 1 parametréw charakteryzujacych ustugi
publiczne realizowane w uczestniczacych w systemie miastach,

— szczegotowe porownanie miast na podstawie uzyskiwanych wskaznikéw,

— analiza modelu $wiadczenia ustug uczestniczacych w systemie miast,

— doskonalenie sposobow dostarczania ustug przez dane miasto.

Realizacj¢ dwoch pierwszych krokéow procesu benchmarkingu umozliwiat
SAS, stworzenie GWD pozwolito za$ na przeprowadzenie wszystkich czterech
etapow, a w szczegolnosci: doktadng analiz¢ sposobu $§wiadczenia ustug oraz
doskonalenie wlasnego modelu ich dostarczania.

Samorzady miejskie zainteresowane doskonaleniem tego samego sektora
ushug wspotpracowaty w danej grupie. Jedng grupe tworzylto kilka (okoto 6-7)
samorzadow, a kazdy samorzad reprezentowany byt przez staty zespot: osobg ze
$cistego kierownictwa (prezydent/burmistrz lub ich zastgpcy) oraz na ogdt 23
osoby zaangazowane w zarzadzanie i pracg¢ w danym sektorze ustug (np. dy-
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rektor wydziatu kultury, dyrektor biblioteki oraz pracownik). W pracach GWD
w sektorze zarzadzania ustugami kultury wzieto w sumie udziat 28 samorzadow
miejskich (gminy miejskie, gminy miejsko-wiejskie, miasta na prawach powia-
tu); w pierwsze edycji — 7 miast, w drugiej — 9, w trzeciej — 5 i w czwartej — 7.

W toku trwania kazdej edycji kluczowe znaczenie miato [Komponent II —
Grupa Wymiany Doswiadczen, 2008]:

doktadne okreslenie zakresu ustug, ktory bedzie analizowany w ramach
danego sektora;

— przyjecie i okreslenie dostepnosci wskaznikéw i miernikdw, ktérymi gru-
pa bedzie si¢ postugiwaé, przeprowadzajac analizy poréwnawcze (dane
pobierane byty z SAS-u);

— opracowanie i przyjecie kwestionariusza ankiety do badania satysfakcji
odbiorcéw analizowanych ustug;

— zbieranie i uzupetnianie danych ilo§ciowych oraz przeprowadzanie badan
jakosciowych (ankiety) pomigdzy spotkaniami GWD;

— poréwnanie, analiza oraz dyskusja w grupie nad wskaznikami ilo§ciowy-
mi osigganymi przez samorzady oraz wynikami badan ankietowych;

— wymiana doswiadczen migdzy partnerami oraz poznawanie dobrych
praktyk z danej dziedziny (na kazdej konferencji inny cztonek grupy,
bedacy gospodarzem spotkania, prezentowat sposob organizacji swoich
ustug, co wywotywato dyskusje oraz dzielenie si¢ doswiadczeniami);

— opracowanie oraz przedstawienie przez kazdy samorzad plandéw uspraw-
nien w zakresie realizowania i zarzadzania danym obszarem ustug.

Grupa juz na pierwszym, inaugurujagcym spotkaniu wybierata przedmiot wy-
miany doswiadczen oraz doskonalenia: podczas I edycji grupa skoncentrowata
swe wysitki na ustugach bibliotek publicznych oraz edukacji kulturalnej reali-
zowanej przez centra kultury (Miejskie Domy Kultury). Tematem przewodnim
IT edycji byty nowoczesne standardy ekspozycji muzealnych oraz edukacja kul-
turalna w centrach kultury i muzeach. Zagadnieniem analizowanym w III edy-
cji byto nowoczesne zarzadzanie centrum kultury, ze szczegblnym uwzglednie-
niem narze¢dzi promocji oraz badania efektywnosci. W IV edycji skupiono si¢ na
wspolpracy samorzadowych instytucji kultury z organizacjami pozarzadowymi.

Zajgcia GWD odbywaty si¢ wedtug ustalonego harmonogramu i ujgte byty
w ramy minimum pieciu spotkan. Samorzady tworzace jedna grupe, zajmujaca
si¢ okreslonym rodzajem ustug, spotykaty si¢ raz na pottora do dwdch miesie-
cy na dwudniowych konferencjach (formuta dwudniowa zostata zainicjowana
przez grupg juz podczas edycji pilotazowej 1 byta kontynuowana podczas trwania
wszystkich edycji). Spotkania moderowane byty przez zatrudnionego w projek-
cie koordynatora, ktory prowadzit grupe przez caly cykl trwania prac.

Wizyty odbywaty si¢ kolejno u cztonkdw GWD. Pierwszego dnia skupiano
si¢ na pracy merytorycznej, np. dyskusjach wokot wskaznikdw, opracowaniu an-
kiet oraz na specjalnie przygotowanych warsztatach. Wieczorem uczestnicy spo-
tykali si¢ na interesujacym wydarzeniu artystycznym, zaproponowanym przez
organizatora spotkania. Podczas drugiego dnia gospodarz szczegétowo przedsta-
wial sposob realizacji ustug w miescie. Goscie mieli okazj¢ odwiedza¢ miejskie
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instytucje kultury i zapozna¢ si¢ z ich specyfika i sposobem funkcjonowania.
Sprzyjato to wymianie doswiadczen oraz wywotywalo dyskusj¢ nad lepszymi
sposobami §wiadczenia ustug. Na kolejnych spotkaniach realizowano przewi-
dziane w harmonogramie etapy procesu pracy, ale rownoczes$nie nastgpowala
nieustanna wymiana doswiadczen. Dochodzito do zaistnienia procesu bench-
markingu rozumianego w sposob szeroki. Byt to etap wlasciwej analizy jakos-
ciowej, poznania szczegotdw zwiazanych ze swiadczeniem ustug, wyjasnienia
przyczyn réznic powstalych w wynikach badan ilo§ciowych, zidentyfikowania
powodow uzyskiwania przez jedne miasta ,,przewagi konkurencyjnej”. [lo§ciowe
wskazniki, benchmarki, ktére dotad mogty by¢ jedynie czysta statystyka i abs-
trakcyjnymi danymi, uzupelnione zostaty o ,,zywe” przyklady, cieckawe i dobre
praktyki. Warto podkresli¢, ze zaréwno benchmarki, jak i sam proces zglgbiania
tajnikow wzorcowych rozwiazan sg waznymi elementami procesu doskonale-
nia i dopiero polaczone razem stanowia o prawdziwym benchmarkingu [Bogan,
English, 2006: 68-72].

Efektem rocznej pracy w GWD bylo opracowanie przez kazdy samorzad
projektu doskonalacego §wiadczenie analizowanej ustugi. Projekt powstawal na
bazie analiz i do$§wiadczen uzyskanych w ramach dziatania grupy. W kolejnym
roku plan usprawnien miat by¢ wdrazany, jednak etap ten nie byt juz koordy-
nowany przez Zwiazek Miast Polskich, lecz lezat w gestii indywidualnego sa-
morzadu. Po zakonczeniu rocznego cyklu projekt nie konczyt si¢ definitywnie,
a czlonkowie GWD wyrazali ch¢¢ dalszych spotkan w ramach wlasnej grupy
(I-2 razy do roku), aby kontynuowac¢ ide¢ wymiany doswiadczen, monitorowad
wyniki 1 utrzymywac sie¢ kontaktow powstata w toku prac.

Czynniki utatwiajace implementacje innowacji oraz bariery
wdrozenia metody

Warto zaznaczy¢, ze juz samo zastosowanie benchmarkingu na tak szeroka skale
na gruncie organizacji sektora publicznego w Polsce, w tym instytucji sektora
kultury, jest podejsciem nowatorskim i stanowi pewna innowacj¢ w zarzadzaniu
organizacjami sektora publicznego. Sama za$ filozofia benchmarkingu, opiera-
jaca sie na ciaglym doskonaleniu, uczeniu si¢ od najlepszych, traktuje zmiany
1 innowacje jako cos pozytywnego i nieuniknionego.

Zgodnie z zamierzeniami koordynatoréw projektu ,,Budowanie potencjatu
instytucjonalnego samorzadéw dla lepszego dostarczania ustug publicznych”
system gromadzenia danych SAS wraz z dziatalno$cia w Grupach Wymiany
Doswiadczen pozwalal na realizacj¢ czterech etapéw procesu benchmarkingu:
pomiar wielkos$ci 1 parametréw charakteryzujacych ustugi publiczne, porowna-
nie wskaznikéw uzyskiwanych przez miasta, analiza modelu $wiadczenia ustug
oraz usprawnianie sposobow realizacji ustug przez miasto. Przyjety cykl pra-
cy w GWD obejmowat wszystkie te dziatania i umozliwiat realizacj¢ procesu
benchmarkingu. Miat on wymiar benchmarkingu ,,nieformalnego”, elastycz-
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nego, co sprawia, ze byl lepiej dostosowany do specyfiki sektora publicznego.
Benchmarking taki wymaga znacznie mniejszych naktadow kosztow oraz czasu.
Dzigki SAS, gromadzacemu i prezentujacemu w czytelny sposob dane i wskaz-
niki efektywnosci dziatania, nie trzeba bylo przeprowadza¢ skomplikowanych
i czasochtonnych pomiaréw wynikéw dziatalnosci. Nie pojawiaty si¢ tu takze
trudno$ci zwigzane z pozyskaniem informacji, jak ma to miejsce w przypadku
benchmarkingu konkurencyjnego migdzy przedsigbiorstwami.

Wartos¢ dodana stosowanego podejscia

Na spotkaniach realizowano kolejne, ustalone etapy procesu pracy w GWD, ale
rownoczesnie nastgpowata nieustanna wymiana doswiadczen. Bezposrednie kon-
takty i wizyty u partneréw benchmarkingowych dawaty mozliwos¢ ,,naoczne-
g0” sprawdzenia stosowanych rozwiazan, zapoznania si¢ z poszczegdlnymi pro-
cesami, nawigzania niezbednych kontaktéw, zadawania szczegdlowych pytan,
dopytania o niuanse. Poznanie praktyk, okreslenie réznic migdzy procesem
wlasnym a procesem partnera, badanie kluczowych czynnikéw przesadzajacych
o skutecznosci stosowanych rozwiazan nastgpowalo nieustannie, podczas kazdej
wizyty. Stalo si¢ to nieocenionym bogactwem inspiracji dla cztonkow GWD.

Wzorcowych, dobrych praktyk nie wyszukiwano sposréd wszystkich pol-
skich samorzadow lokalnych; partnerami, inspiratorami do wprowadzania lep-
szych rozwiazan byty samorzady wspotpracujace w ramach projektu. Warto za-
znaczy¢, iz akces zardwno do SAS-u, jak i GWD zglaszaly samorzady, ktorym
zalezato na doskonaleniu $wiadczonych ustug i ktére miaty zazwyczaj dobre do-
$wiadczenia w tym zakresie. W GWD znalazty si¢ miasta, ktére mialy si¢ czym
pochwali¢ i mogly co$ zyska¢. Kazde miasto mogto sta¢ si¢ wzorem dla reszty
w jakim$ wycinku analizowanej ustugi badz w zakresie stosowanych rozwia-
zan zarzadczych. Uczestnictwo w grupie pozwalato spojrze¢ na pewne aspekty
w inny, niecodzienny sposdb, a sprawdzone juz praktyki dowodzity mozliwo-
$ci przeprowadzenia innowacyjnych rozwigzan. Na spotkaniach chwalono si¢
osiggnieciami wlasnego miasta, prezentowano najciekawsze i najnowoczesniej-
sze przyklady realizacji ustug z zakresu zarzadzania kultura, ale méwiono takze
o problemach finansowych, politycznych i innych. Ograniczenia oraz popetnia-
ne biedy, o ktorych dyskutowano na spotkaniach, przestrzegaty innych przed
ich powielaniem. Na podstawie réznych doswiadczen samorzadéw wymyslano
wspolnie nowe drogi realizacji wybranych ustug kultury. GWD okazato si¢ plat-
formg wymiany mysli, czesto burzy mdézgéw, wzajemnego uczenia si¢ i wspol-
nego rozwiazywania problemoéw zarzadczych.

Oprdcz realizacji ustalonego, standardowego cyklu prac, GWD w Kulturze
wprowadzita pewne nowosci do swego funkcjonowania. Jedng z nich byt udziat
ekspertdéw, specjalistow w zakresie wybranych zagadnien zarzadczych, zapra-
szanych przez koordynatora grupy na spotkania. Praktyka ta, juz podczas edycji
pilotazowe;j, stata si¢ zwyczajem i kontynuowana byta na wigkszosci spotkan.
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W kazdym przypadku byly to osoby dobrze dobrane do tematyki spotkania,
czynnie zaangazowane w $wiadczenie ustug kultury (np. dyrektorzy preznych
i nowoczesnych centréw kultury, muzeéw badz innych jednostek majacych na
co dzien do czynienia z kultura). Spotkania nie miaty charakteru wyktadow,
lecz przybieraly formg¢ warsztatowa, co z pewnoscia wplywato na podnoszenie
kwalifikacji zawodowych pracownikéw oraz kierownikow wyzszego i Srednie-
go szczebla. Udziat eksperta z zakresu analizowanych ustug kultury poszerzat
pltaszczyzng inspiracji, z ktérych mogli czerpaé cztonkowie grupy. Zdarzato sie,
iz to wlasnie praktyki zarzadcze przedstawione przez eksperta stawaty si¢ wzor-
cowe i po glebszej analizie byly wykorzystywane do koncowych plandéw uspraw-
nien wlasnej dziatalnosci.

Novum wypracowanym w | edycji byly wyjazdy stazowe pracownika wy-
dziatu kultury czy instytucji kultury do partnera benchmarkingowego, od ktdre-
go ,,zapozyczano” praktyke. Byly one realizowane przez miasta juz we wlasnym
zakresie, niejako poza ramami wiasciwego cyklu pracy. Pozwalato to na nawiaza-
nie $cislejszej wspotpracy oraz doktadne zglebienie replikowanego rozwiazania,
a przez to zapewniato wigksza ochrong przed potencjalnymi btedami wdrozenia.
Niestety w kolejnych edycjach praktyka ta nie byta juz stosowana.

Bariery wdrazania innowacji

Ograniczeniem w dalszym stosowaniu podejscia benchmarkingowego i rozpo-
wszechniania go bylo zakonczenie wspdlpracy migdzy miastami po jednorocz-
nym cyklu dziatalnosci GWD. Poczatkowo zglaszano che¢é dalszych spotkan
w nastepnych latach, nie doszty jednak one do skutku. Z dostepnych informa-
cji wynika, ze spotkanie takie, w okrojonym sktadzie, udalo si¢ przeprowadzi¢
w Gorzowie Wielkopolskim. Wskazane byloby kontynuowanie spotkan bench-
markingowych w ramach miast uczestniczacych w GWD, benchmarking jest
bowiem narzgdziem zmian i doskonalenia, ktére wymaga systematycznosci
i ciaglosci. Bledem jest traktowanie go jako pojedynczej innowacji. Jednorazowe
pordéwnanie benchmarkingowe nie stanowi o istocie tej metody i nie prowadzi
do uzyskania oczekiwanych efektéw. Moze wiec warto byloby wzorem norwe-
skich sieci Networks for renewal and efficiency kontynuowac prace w grupach
miejskich. Tamtejsze sieci po czterech latach trwania projektu przeobrazity si¢
w trwate grupy wspodtpracy, wspierane organizacyjnie przez Norweski Zwigzek
Wiadz Lokalnych i Regionalnych. Praca poszczegolnych sieci wspomagana jest
przez koordynatora zatrudnianego przez Zwiazek. Samorzady uiszczaja jed-
nak coroczng optate cztonkowska za udziat w grupie [Askim, Christophersen,
Johnsen, 2006: 5-7].

Nalezy uznaé, iz niekorzystnym zjawiskiem byt brak powtarzalnosci badan
ankietowych w wigkszos$ci zespolow miejskich. Podczas trwania projektu samo-
rzady deklarowaty ponowne przeprowadzanie badan ankietowych satysfakcji
odbiorcéw ustug miejskich. Niestety znikoma liczba miast powtorzylta takie ba-
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danie. W rezultacie w wigkszosci miast badanie przeprowadzono jednorazowo,
co uniemozliwito poréwnanie wynikow satysfakeji klientéw ustug przed wpro-
wadzeniem innowacji oraz po jej wdrozeniu.

Istotnym ograniczeniem wdrazania innowacyjnych przedsigwzi¢é w samo-
rzadowych instytucjach kultury moégt by¢ brak swiadome;j polityki kulturalne;j
miasta czy sektorowej strategii dotyczacej rozwoju kultury. W rezultacie projek-
ty doskonalace w kilku przypadkach tworzone byly ad hoc, bez szerszej i cato-
sciowej wizji.

Implementacji innowacji nie sprzyjal takze brak zaangazowania ze strony
decydentéw miejskich — ich sporadyczny udzial w spotkaniach grup czy wrecz
rezygnacja w trakcie trwania procesu doskonalacego. Nalezy jednak zaznaczy¢,
ze byta to rzdka praktyka. Uczestnicy podczas spotkan podsumowujacych pod-
kreslali, iz najbardziej korzystatly te zespolty miejskie, ktorych sktad reprezenta-
cji byt staty, a jej cztonkowie obecni podczas wszystkich konferencji.

Wydaje sig, iz wprowadzanie innowacyjnych zmian i nowych dobrych prak-
tyk w niektorych miejskich instytucjach kultury mogto by¢ ograniczone przez
tzw. gre sit politycznych — np. mtody, dynamiczny zesp6t pracownikow insty-
tucji kultury po przygotowaniu solidnego projektu udoskonalen napotkat silny
opor ze strony wladz miejskich.

Pewnym naturalnym ograniczeniem w przywotywanym projekcie byt fakt
zakonczenia go w chwili stworzenia programu zmian doskonalacych, w zwiazku
z czym brakuje catosciowych danych co do realizacji i funkcjonowania wprowa-
dzonych usprawnien. Z drugiej jednak strony, samorzadom miejskim i ich in-
stytucjom kultury wskazano pewne narzedzie zarzadcze. Co wigcej, wraz z ko-
ordynatorem komponentu kazda jednostka, krok po kroku, zostala zapoznana
z podejsciem benchmarkingowym od strony praktycznej i otrzymata ,,narz¢dzie
wraz z instrukcja”, a jego wykorzystanie lezy juz w gestii samorzadow, ich zaan-
gazowania i odpowiedzialnosci.

Pomimo pojawiajacych si¢ ograniczen przy wprowadzaniu innowacji, pod-
czas spotkan podsumowujacych kazdy cykl pracy GWD w Kulturze stwierdzo-
no, ze udzial w tym przedsigwzieciu okazat si¢ cennym do$wiadczeniem eduka-
cyjnym. Samorzady zostaty zapoznane z mozliwosciami wykorzystania Systemu
Analiz Samorzadowych oraz z potrzebg mierzenia wynikéw swej dziatalnosci
1 wykorzystania uzyskanych pomiaréw. Wskazniki ilosciowe charakteryzujace
skuteczno$¢ 1 efektywno$é ustug publicznych, a takze badania ankietowe sa-
tysfakcji uzytkownikéw ustug, byly waznymi elementami u§wiadamiajacymi
samorzady lokalne o koniecznos$ci monitorowania efektow dziatalnosci. Jedna
z najcenniejszych korzysci udzialu w projekcie bylo opracowanie projektow
usprawniajacych §wiadczenie ustug oraz mozliwo$¢ korzystania ze sprawdzo-
nych praktyk. Zwracano uwage, ze udziat w grupie byt impulsem do zmian, do
myslenia o nowych sposobach realizacji dzialalnosci.
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Podsumowanie

Srodowisko organizacji publicznych stanowi podatny grunt dla stosowania
benchmarkingu, istnieje bowiem tutaj szczegolne zapotrzebowanie na doskona-
lenie dziatalnosci i podnoszenie jakos$ci ustug. Metoda ta stwarza dla sektora pub-
licznego pewien substytut sit rynkowych, zach¢cajac do poréwnan, konfrontacji
z innymi, modernizacji i usprawnien. Sklania organizacje publiczne do pomiaru
wynikow swej dzialalnos$ci, badania efektywnosci i skuteczno$ci. Dzialanie ta-
kie z pewnoscia przyczyni si¢ do zmniejszenia marnotrawstwa oraz lepszego
wydatkowania srodkdw publicznych, wskaze punkty odniesienia, benchmarki do
porownan. Wszystko to stymuluje mechanizmy konkurencji rynkowej, co wyda-
je sie szczegolnie wazne dla wydajniejszego dziatania organizacji publicznych,
ktore nie sg zorientowane na zysk. Dzieki benchmarkingowi instytucje publiczne
moga zwigkszy¢ swa innowacyjnosc, odkry¢ nowe i sprawdzone sposoby dziata-
nia oraz przekroczy¢ wlasne ograniczenia kulturowe.

Projekt ,,Budowanie potencjatu instytucjonalnego jednostek samorzadu dla
lepszego dostarczania ustug publicznych”, ktérego jednym z komponentow
byty Grupy Wymiany Doswiadczen, to przyktad kompleksowego dziatania na
rzecz usprawnienia funkcjonowania sektora publicznego. Byta to rowniez jed-
na z pierwszych inicjatyw w Polsce, ktéra w takim stopniu wykorzystywata
benchmarking. Dwa komponenty — Grupy Wymiany Doswiadczen w zarza-
dzaniu uslugami publicznymi oraz interaktywna baza danych System Analiz
Samorzadowych — tworzyty zintegrowane podejscie benchmarkingowe.

Przyktad innowacyjnego, jak na polskie warunki, projektu GWD wskazuje,
ze benchmarking nie jest jeszcze standardowa metoda doskonalenia ustug pub-
licznych w Polsce. Nie jest tez prowadzony regularnie i systematycznie przez jed-
nostki samorzadu terytorialnego. Prze§wiadczenie to potwierdza fakt, iz po zam-
knigciu rocznego cyklu pracy w GWD, mimo wczesniejszych deklaracji, grupy
nie kontynuowaty dzialalnosci, a oficjalna wspoélpraca i wymiana doswiadczen
mi¢dzy miastami zakonczyty si¢. Oznaczaé to moze, ze przedstawicielom miast
brakuje §wiadomosci znaczenia i istoty tej metody, ktéra dopiero systematycznie
stosowana przynosi petne efekty.
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