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Wstep

Jednym ze strategicznych celéw Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki w latach 2007-2013 jest podniesienie potencja-
tu administracji publicznej w zakresie opracowywania prawa
i polityk, Swiadczenia ustug wysokiej jakosci oraz wzmocnienia
mechanizmdw partnerstwa. Realizacja tego celu wymaga od
administracji publicznej uruchomienia wysitku modernizacyj-
nego w réznych obszarach funkcjonowania.

Niniejsza broszura prezentuje niewielki wycinek dziatan
doskonalgcych podjetych w ostatnich latach przez jednostki
administracji samorzgdowej (JST). Dziatania te dotycza
obszarow, w ktérych JST doskonality sie najintensywniej, aby
poprawi¢ jakos¢ swojego funkcjonowania zgodnie z po-
wszechnym oczekiwaniem mieszkancow, korzystajgcych na
co dzien z ustug publicznych dostarczanych przez samorzady.

Poczawszy od 2008 roku w ramach Dziatania 5.2 Wzmocnie-
nie potencjatu administracji samorzgdowe]j Priorytetu V
Dobre rzadzenie POKL, wsparciem modernizacyjnym objeto
ponad 50% wszystkich jednostek administracji samorzadowej
(ponad 1400 urzeddw). Zrealizowano ponad 400 réznorod-
nych projektow, ktorych wartosé przekracza 700 min ztotych.
Badanie ewaluacyjne bedace podstawg informacji zawar-
tychw broszurze objeto 106 projektéw o wartosci 140 min
ztotych, w ktdérych dziatania modernizacyjne zostaty juz zakon-
czone w grupie blisko 650 urzedow JST.

www.ip.mac.gov.pl

Raport z wynikdw badania znajduje sie na stronie
www.ip.mac.gov.pl w dziale ,,Dokumenty”, w zaktadce
,Badania i raporty”.

Informacje o badaniu

Cele badania

Badanie dotyczyto projektéow konkursowych Poddziatania 5.2.1, wchodzgcego w sktad V osi priorytetowej Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki — Dobre rzgdzenie. Celem Dziatania 5.2 jest wzrost jakosci ustug publicznych swiadczonych przez urzedy na szczeblu
samorzadu terytorialnego oraz poprawa jakosci polityk i programdéw o zasiegu regionalnym i lokalnym. Realizowane w ramach Poddziata-
nia projekty dotycza modernizacji proceséw zarzadzania w jednostkach administracji samorzadowej, co docelowo ma sie przektadac na
wzrost efektywnosci funkcjonowania administracji szczebla lokalnego i regionalnego.

Badanie miato charakter ewaluacji on-going ukierunkowanej na:

> pogtebienie wiedzy na temat zmian w obszarze zarzadzania w jednostkach samorzadu terytorialnego korzystajgcych ze wsparcia
w ramach Poddziatania 5.2.1 (projekty konkursowe z 2008 i 2009 roku),

> uzyskanie informacji na temat trwatosci wprowadzonych zmian oraz czynnikdw, ktére te trwatos¢ warunkuja.

Zakres przedmiotowy badania
Ewaluacja dotyczyta pieciu rodzajéw usprawnien zarzgdczych realizowanych w jednostkach samorzadu terytorialnego w ramach
projektow finansowanych z Poddziatania 5.2.1:

1) systemy rozwoju kompetencji kadr,

2) usprawnienia w zakresie obstugi klienta,

3) usprawnienia z zakresu e-administracji,

4) systemy jakosci (System Zarzadzania Jakoscig ISO 9001, Wspdlna Metoda Oceny CAF),

5) systemy monitorowania poziomu satysfakgji klientow JST.

Rys. 1. Struktura préby odbiorcéw wsparcia objetych badaniem ilosciowym ze wzgledu na typ jednostki samorzadu terytorialnego

M gminy wiejskie

gminy miejskie
wojewddztwa

Metodologia
> analiza danych zastanych,

> 5 wywiaddw pogtebionych z ekspertami w zakresie usprawnien zarzgdczych wdrazanych w ramach Poddziatania 5.2.1,
> badania wsrdd JST — odbiorcow wsparcia w ramach Poddziatania 5.2.1:
* 7 wywiaddw pogtebionych o charakterze eksploracyjnym,
* badanie ilosciowe, zrealizowane technikg ankiety internetowej na probie N=614 urzedéw (poziom realizacji proby 85%),

o 15 studiéw przypadku.



Rys. 2. Usprawnienia zarzagdcze wdrazane w ramach Poddziatania 5.2.1 przez odbiorcéw wsparcia
objetych badaniem ilosciowym (N=614)
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Jakie byty okolicznosci udziatu JST w projektach?

JST rzadko samodzielnie sktadaty wnioski o dofinansowanie. Czesciej byty one zapraszane do
uczestnictwa w projektach pozyskanych przez zewnetrznych wnioskodawcéw lub same zabiega-
ty o wtgczenie do tych projektéw. Wielu urzedom zaproponowano status partneréow. Nie zawsze
miaty one jednak wptyw na ksztatt i sposéb realizacji projektow, w ktérych uczestniczyty w tej
roli. Aktywny charakter uczestnictwa JST w projektach w roli lideréw lub samodzielnych wniosko-
dawcdw sprzyjat zas udanym wdrozeniom i zwiekszat ich skutecznosc i trwatosé.

Rys. 3. Rola JST w projektach finansowych w ramach Poddziatania 5.2.1 (N = 614)
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Motywy, dla ktérych JST braty udziat w projektach, bywaty rézne. Najczestszym byta chec ,,skorzy-
stania z okazji”, ,wykorzystania pomocowych pieniedzy”, przede wszystkim w celu przeszkolenia
pracownikéw (centralnym komponentem projektdw byty szkolenia). Rzadko decyzjom o przy-
stgpieniu do projektu towarzyszyta kompleksowa ocena adekwatnosci projektu do potrzeb
urzedu i jego mozliwosci (w tym finansowych) oraz petne wyobrazenie sposobu realizacji
projektu i wiasnych zobowigzan wynikajacych z tego tytutu.

Na czym polegaty realizowane usprawnienia
zarzadcze i jakie miaty efekty?

a. system rozwoju kompetencji kadr

Jesli jakos¢ funkcjonowania urzedu zalezy od jakosci jego pracownikéw, to rozwdj kompetencji
kadr powinien by¢ priorytetem dla JST uczestniczacych w projektach konkursowych. System
rozwoju kompetencji kadr wdrozyto jednak tylko 8% badanych urzedéw. Whnioski zaktadajace
realizacje tego usprawnienia pojawity sie tylko w konkursie, w ktérym byto ono premiowane.
Wskazuje to na relatywnie niska jego range w hierarchii potrzeb modernizacyjnych urzedoéw.

Prowadzone dziatania najczesciej polegaty na okresleniu potrzeb szkoleniowych pracownikéw
(92%), co czesciowo wynikato z koniecznosci sformutowania preferencji urzedéw pod adresem
dziatan szkoleniowych prowadzonych w ramach projektéw. Stosunkowo czesto (66%) opracowy-
wano opisy profili kompetencyjnych stanowisk. Rzadziej miata miejsce petna analiza luk kompe-
tencyjnych (dokonanie oceny pracownikdw pod katem kompetencji wchodzacych w sktad
opracowanych profili - 46%). Najmniejszym zainteresowaniem cieszyto sie opracowanie indywi-
dualnych Sciezek rozwoju (28%).

Rys. 4. Dziatania zrealizowane w ramach opracowania systemu rozwoju kompetencji kadr
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Ocena wptywu wdrozonych rozwigzan z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi na dziatanie
organizacji byta zasadniczo pozytywna, zwtaszcza w obszarze ogdlnego funkcjonowania
instytucji, dostosowania polityki szkoleniowej do jej potrzeb (istnieje jednak ryzyko, ze
dziatanie to mogto miec¢ charakter incydentalny, Scisle zwigzany z realizowanym projektem),
polityki zarzadzania zasobami ludzkimi i komunikacji wewnetrznej. Od 18% do 30% urzedow
nie odnotowato jednak zadnych zmian.

Schemat 1. Jakie pozytywne efekty przyniosto wprowadzenie systemu rozwoju kompetencji kadr? — opinie
odbiorcéw wsparcia (N = 50)
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b. usprawnienia w zakresie obstugi klienta

W ramach Poddziatania 5.2.1 mozliwe byto wdrozenie trzech rodzajow usprawnien z zakresu
obstugi klienta, ktore cieszyty sie zréznicowang popularnoscig: udoskonalenie Biuletynu Informacji
Publicznej (15%), aktualizacja kart ustug publicznych (8%) i uruchomienie Biura Obstugi Klienta (5%).

Schemat 2. Charakterystyka wdrazanych usprawnien w zakresie obstugi klienta

najczesciej modyfikowano istniejgce portale BIP (82%)

zwiekszano zakres publikowanych informacji (90%) oraz czestotliwos¢
aktualizacji BIP (67%)

Udoskonalenia
BIP
czesto typowano pracownikéw do opieki nad portalem (68%) oraz
okreslano zakres ich odpowiedzialnosci (57%)

najczesciej petnito funkcje ogdlnej informacji|”przewodnika” po
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Biuro Obstugi w strukturze wiekszosci BOK (96%) nie wyrdzniono stanowisk
Klienta dedykowanych réznym rodzajom sprawy

formuta dziatania BOK zwykle daje klientowi mozliwos¢ kompleksowgo
zatatwienia tylko niektérych spraw (64%)

Aktualizacja w 62% urzedow udostepniono opracowane karty ustug w BIP

opiséw kart po zakorczeniu realizacji projektu co czwarty urzad posiadat opracowane

ustug publicznych karty dla wszystkich swiadczonych ustug, a 43% - dla co najmniej 75%
Swiadczonych ustug

Usprawnienia zwigzane z obstugg klienta w opinii
badanych nalezg do rozwigzan o najwiekszym pozytyw-
nym wpltywie na rdéine aspekty funkcjonowania
urzedu, w tym zwiaszcza na dostep klientéw do
informacji, satysfakcje klientéw i czas ich obstugi.

c. e-administracja — wykorzystanie technologii informacyjnych w urzedzie

Odsetek urzedéw wdrazajgcych rozwigzania z zakresu wewnetrznej informatyzacji (najczesciej
byt to elektroniczny obieg dokumentéw) wynidst 12%. E-ustugi wdrozyto tylko 2% urzeddw,
a szczegdtowa ich analiza pokazuje, ze nie bylty to ustugi w petni zautomatyzowane.



Implementacja zmian zwigzanych z wprowadzeniem technologii informacyjnych najczesciej
wigzata sie z koniecznoscig modyfikacji zakresu pracy niektdrych pracownikéw (51%) oraz zakupu
sprzetu IT (40%) i oprogramowania (32%). W okoto jednej pigtej urzedéw doszto do zmian zakresu
zadan niektérych komérek organizacyjnych. Rzadko natomiast dochodzito do zmian w re-
gulaminach pracy badanych urzedéw (15%) i do zwiekszenia liczby zatrudnionych (7%).

Wprowadzenie rozwigzan z zakresu e-administracji napotykato na wiele problemdw, z ktorych
najwazniejszym byto przywigzanie pracownikéw do $wiadczenia ustug w sposéb tradycyjny.

Rys. 5. Problemy we wdrazaniu rozwigzan z zakresu wewnetrznej informatyzacji urzedu
(mozliwosé kilku odpowiedzi, N = 73)
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Wprowadzone zmiany nie miaty bezposredniego wptywu na jakos¢ $wiadczonych ustug:
terminowos¢ zatatwiania spraw, liczbe skarg na prace urzedu czy czas obstugi klienta. Umiar-
kowanie pozytywna byta takze ocena wptywu wprowadzenia elektronicznych rozwigzan na
wewnetrzny przeptyw informacji (62% opinii pozytywnych) i ogélne usprawnienie funkcjono-
wania instytucji (53%). Zdarzaty sie rowniez gtosy negatywne. 25% beneficjentow przypisywa-
to elektronicznemu obiegowi dokumentow pogorszenie terminowosci zatatwiania spraw.
Wedtug 11% badanych wewnetrzna informatyzacja skutkowata wzrostem niezadowolenia
pracownikéw. Wydaje sie jednak, ze problem akceptacji pracownikéw dla elektronicznych
systeméw bedzie stopniowo zanikat, podobnie jak w przypadku wiekszosci innowacyjnych
zmian organizacyjnych.

Schemat 3. Jakie pozytywne efekty przyniosto wdrozenie rozwigzan z zakresu wewnetrznej informatyzacji
urzedu? — opinie odbiorcéw wsparcia (N = 73)

62% 53% 19% 14%

Poprawa Poprawa Wozrost Skrécenie
komunikacji funkcjonowania zadowolenia czasu obstugi
wewnetrznej instytucji pracownikéw klienta

7% 5% 1%

Zmniejszenie liczby Obizenie kosztéow Wzrost terminowosci
skarg na prace funkcjonowania zafatwiania
urzedu urzedu spraw

d. Wykorzystanie systemoéw jakosci ISO 9001 i CAF

Norma ISO 9001 zawiera wymagania dla systemu zarzqdzania jakoscig majg-
cego zastosowanie w organizacji, ktorej celem jest dostarczanie ustug
o0 gwarantowanej, niezmiennej jakosci, zgodnie oczekiwaniami kierowanymi

przez klientow. Jednym z wazZniejszych wymagan normy jest obowiqzek
regularnej oceny zdolnosci organizacji do spetniania wymagan klientow przez
niezalezne jednostki certyfikujgce.

System Zarzadzania Jakoscig I1SO 9001 w ramach projektéw finansowanych z Poddziatania 5.2.1
wdrozyto 37% beneficjentdw. Najczesciej dziatania projektowe zaktadaty przygotowanie jednostki
do wdrozenia systemu i przeprowadzenie auditu certyfikujacego (74%). W pozostatych przypadkach
zazwyczaj przygotowywano urzedy do wdrozenia Systemu Zarzadzania Jakoscig (22%). Nieliczne
urzedy (3%) finansowaty w ramach projektéw przeprowadzenie auditu odnowieniowego (3%).

Wiekszos¢ JST deklaruje, ze wdrozone w ramach projektow systemy spetniajg formalne wymagania
normy ISO. Istnieje jednak kilkuprocentowe grono JST, ktdre nie dopetnity podstawowych obowigz-
kéw zwigzanych z utrzymaniem systemu (powotanie petnomocnika ISO, audytoréw wewnetrznych,
dokonanie auditu wewnetrznego, pomiaru zadowolenia klientéw). W urzedach, w ktérych certyfikat
uzyskano ponad rok temu, okoto 20% nie przeprowadzito przegladu kierownictwa ani auditu nadzoru.



Ocena wptywu systemu na funkcjonowanie urzedu jest zasadniczo pozytywna, najbardziej zas w ta-
kich wymiarach jak: wizerunek urzedu, ogélne funkcjonowanie urzedu, komunikacja wewnetrzna.
W pozostatych obszarach, zwigzanych z jakoscig obstugi klienta, poprawa juz nie jest tak oczywista.
W ok. 30% urzeddw wdrozenie ISO spowodowato wzrost kosztéw funkcjonowania urzedu.

Schemat 4. Jakie pozytywne efekty przyniosto wdrozenie Systemu Zarzadzania Jakoscig ISO 9001?
— opinie odbiorcéw wsparcia (N = 228)
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W co dziesigtym urzedzie pojawiaty sie skargi na czasochtonnosé utrzymania systemu — liczba
audytoréw wewnetrznych jest oceniana jako zbyt mata w stosunku do obowigzkéw. Czesto -
W co pigtym urzedzie - ISO nie cieszy sie akceptacjg pracownikéw. Takze w badaniu jakosciowym
czesto wskazywano na nieche¢ pracownikéw do tego typu zmiany z powodu dodatkowych
obowigzkéw zwigzanych z utrzymaniem Systemu Zarzgdzania Jakoscig i respektowaniem jego
procedur.

Wspdlna Metoda Oceny (Common Assessment Framework — CAF) jest narze-
dziem zarzqdzania jakoscig, zainspirowanym przez Model Doskonatosci
Europejskiej Fundacji Zarzqdzania Jakoscig (EFQM), dedykowanym sektorowi
administracji publicznej. Metoda jest narzedziem wszechstronnej diagnozy

organizacji w réznych obszarach jej funkcjonowania odnoszgcych sie do jej
potencjatu i uzyskiwanych wynikdw. Diagnoza stanu funkcjonowania organi-
zacji dokonywana jest metodg samooceny, ktdrej wyniki stuzqg identyfikacji
obszarow doskonalenia oraz wprowadzaniu wymaganych usprawnien
zarzqgdczych.

Wspodlna Metoda Oceny CAF wdrazana byta w 10% urzeddw. Wiekszos$¢ urzeddw potwierdzita
wypracowanie w wyniku metody CAF formalnych rezultatéw tego procesu - w 93% JST opraco-
wano raport samooceny, a w 92% przygotowano liste priorytetéw. Nieco rzadziej (84%)
opracowywano plan doskonalenia.

Czesto dostrzegano wptyw CAF na poprawe ogdlnego funkcjonowania organizacji (70%) oraz
komunikacji wewnetrznej (66%). Relatywnie rzadko przektadato sie to jednak na wzrost
zadowolenia pracownikéw (34%) i sporadycznie na obnizenie kosztéw funkcjonowania urzedu
(3%). W 11% urzeddw CAF nie spotkat sie z akceptacja pracownikéw.

Rys. 6. Jakie pozytywne efekty przyniosto zastosowanie Wspdlnej Metody Oceny CAF?
— opinie odbiorcéw wsparcia (N = 61)
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e. systemy monitorowania satysfakcji klientéw

Badania satysfakcji klientéw (mimo swej oczywistosci w jednostkach ustugowych) nie stanowia
normy funkcjonowania JST. Moze wiec cieszyé, ze na wdrozenie tego rodzaju usprawnienia
organizacyjnego zdecydowato sie az 37% urzedow.



Przewidziane w projektach rozwigzania powszechnie zaktadaty opracowanie wzoréw narzedzi
do badania satysfakgji klientdw (95%). Stosunkowo rzadko — biorgc pod uwage zasadniczy brak
doswiadczen JST w obszarze badan satysfakcji — urzedy wyposazano w procedure monitoringu
(58%), sporadycznie — w podrecznik dotyczacy badan satysfakcji (6%).

Schemat 5. Dominujacy wzorzec realizacji badan satysfakgji klientéw w JST
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omawiane na najwyzszym szczeblu
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Urzedy pozytywnie oceniaty wptyw monitoringu satysfakcji na rézne aspekty funkcjonowania
organizacji. Przede wszystkim dostrzegano pozytywny wptyw wdrozenia na wzrost jakosci
obstugi klienta (67%), poprawe wizerunku urzedu (64%) i wzrost satysfakcji klientéw (58%).
Znaczny odsetek urzedéw nie dostrzegat jednak zmian w tym zakresie. Stosunkowo czesto
wyrazano tez opinie o braku wptywu monitoringu na funkcjonowanie urzedu (40%).

Rys. 7. Dziatania zrealizowane w ramach opracowania systemu monitoringu satysfakgji klientow

(N=227)
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Opracowanie wzoréw
ankiet do badan satysfakcji monitoringu satysfakcji
klientow klientow

w
31% 20% 6%

Analiza potrzeb Przygotowanie platformy Opracowanie podrecznika
informacyjnych poszczegél- internetowej do badan dotyczacego badan satysfakcji
nych komérek urzedu satysfakcji klientow klientow

Czy wdrozone usprawnienia zarzgdcze sg trwate
i jakie sg uwarunkowania ich trwatosci?

Trwatos$¢ wprowadzonych rozwigzan byta zréznicowana, ale czesciej — przynajmniej na podsta-
wie wynikéw badania ilosciowego - mozna méwic¢ o wykorzystywaniu ich w codziennej pracy
JST niz o wygasnieciu ich trwatosci wraz z koricem realizacji projektow.

Najwazniejszym czynnikiem wptywajacym na trwatos¢ wdrozonych usprawnien byto nastawie-
nie kierownictwa urzedu, zas na kolejnych miejscach - aprobata pracownikéw oraz mozliwosci
finansowe (szczegdlnie istotne w przypadku ISO i elektronicznego obiegu dokumentdw). Jezeli
decydenci widzieli potrzebe wprowadzenia usprawnien i ich utrzymania, to prowadzili dziata-
nia je upowszechniajgce i sami brali w nich aktywny udziat. Akceptacja ze strony pracownikéw
byta z kolei pochodng z jednej strony postaw decydentéw (jezeli byli oni niechetni wdrozeniu,
to rowniez niechetni byli pracownicy), z drugiej zas strony duza role odgrywato poczucie
pracownikow, ze dane rozwigzania sg uzyteczne.



Schemat 6. Trwato$¢ wdrozonych usprawnien zarzgdczych

Rodzaj usprawnienia

System rozwoju
kompetenciji kadr

Usprawnienia z zakresu
obstugi klienta

Usprawnienia z zakresu
e-administracji

Systemy Zarzadzania
Jakoscig I1SO i CAF

System monitorowania
satysfakcji klientow

Wskazniki trwatosci

w ponad potowie JST (55%) opis stanowisk /profile
kompetencyjne zostaty wprowadzone w zycie zarzgdze-
niem kierownika jednostki, a 27% urzedéw kontynuowato
prace nad opisami i zamierzato je wprowadzi¢ w zycie

w 2012 lub 2013 r.

85% JST wprowadzito system oceny okresowej zarzadze-
niem kierownika jednostki

w 58% JST po zakoriczeniu projektu kontynuowano prace
zwigzane z doskonaleniem BIP

stabilna jest liczba pracownikéw, ktérzy zajmujg si¢ BOK

69% urzedow po zakoriczeniu realizacji projektu posiadato
opracowane karty ustug publicznych dla wszystkich lub prawie
wszystkich ustug swiadczonych przez urzad

w 58% JST wszyscy lub co najmniej trzy czwarte kadry
kierowniczej wykorzystywato w pracy rozwigzania
z zakresu wewnetrznej informatyzacji urzedu

W 63% JST z tych rozwigzan korzystali wszyscy lub co
najmniej trzy czwarte pracownikow

w 55% JST wprowadzono obowigzek szkolenia nowych
pracownikow z zakresu wdrozonych rozwigzan

dwie trzecie JST (67%) planuje odnowic certyfikat ISO

okoto dwie trzecie JST (64%) podjeto sie realizacji projektow
doskonalacych zidentyfikowanych w wyniku zastosowania
Wspdlnej Metody Oceny CAF, stosunkowo rzadko jednak
urzedy po zakonczeniu realizacji projektu prowadzity
ponowng samoocene CAF (25%)

po zakonczeniu projektu 69% JST wdrazajacych usprawnienia
w zakresie monitoringu satysfakcji klientdw przeprowadzito
badania zadowolenia klientow

Gtowne whnioski

1) Wyniki badania ilosciowego pokazuja, ze projekty realizowane w ramach Poddziatania 5.2.1
POKL w wiekszosci urzeddéw oceniane s pozytywnie: przyniosty one zakfadane efekty,
a wdrozone usprawnienia zarzadcze z reguty cieszg sie akceptacja kierownictwa i pracownikow
i s3 wykorzystywane w pracy JST. Wyniki badan jakosciowych pozwolity blizej przyjrzeé sie
realizowanym projektom i ujawnity istnienie czynnikdéw ograniczajacych trwatosc i skutecznosc
wdrozonych rozwigzan.

2) Podstawowym problemem byt fakt, ze beneficjenci projektéw realizowanych w ramach
Poddziatania 5.2.1 czesto nie mieli wptywu na zawartos¢ merytoryczna prowadzonych dziatan.
Najczesciej przystepowali do gotowych koncepcyjnie projektéw, ktére nie zawsze i nie
w catosci odpowiadaty ich potrzebom i mozliwosciom.

3) Badanie jakosciowe ujawnito duze znaczenie ,,bodzca finansowego” (wsrdd urzedéw bardzo
silne jest przekonanie, ze jezeli s3 oferowane $rodki finansowe, to nalezy z nich skorzystac).
Wykazato takze, ze usprawnienia zarzadcze mozliwe do realizacji w ramach Poddziatania 5.2.1
postrzegane byty jako drugorzedne w stosunku do bogatego i pozytywnie ocenianego kompo-
nentu szkoleniowego projektéw.

4) Wdrozone usprawnienia nie zmieniaty zasadniczo jakosci $wiadczonych ustug (terminowosci
zatatwiania spraw, liczby skarg, satysfakcji klientéw czy kosztéow funkcjonowania urzedow).
Jednak na og6t pozytywnie wptywaty na funkcjonowanie urzedéw, czesto wywotujac niezamie-
rzone, korzystne efekty. Czesto zwracano uwage na pozytywna mobilizacje pracownikow,
zmiane ich swiadomosci, na wprowadzenie do urzedu efektu "$Swiezosci". Poddziatanie 5.2.1
byto silnym impulsem w kierunku zmiany kultury organizacyjnej wielu urzedéw na bardziej
»prokliencka” i , projakosciowq”.

5) Negatywne niezamierzone efekty byly pochodng niewystarczajgcej wiedzy dotyczacej
przedmiotu wdrozenia, np. zdarzato sie, ze nie zdawano sobie sprawy z kosztéw utrzymania
ISO (bariera trwatosci), nie zawsze tez wiedziano od kosztach zwigzanych z utrzymaniem
elektronicznego obiegu dokumentow.

6) Potrzebna jest zatem generalna ,zmiana nastawienia” JST do oferowanych instrumentéw
wsparcia — z ,wymuszanych” form doskonalenia na samodoskonalenie. Towarzyszy¢é temu
powinno odchodzenie od myslenia w kategoriach , korzystania z okazji do uzyskania dofinanso-
wania” do myslenia ,jak wykorzysta¢ dostepne srodki publiczne w celu wzrostu jakosci Swiad-
czenia ustug publicznych”.

Opracowanie:
Proublicum

INSTYTUT BADAWCZY
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