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1. Wprowadzenie i cele badania

Celem Barometru rozwoju instytucjonalnego jednostek samorzadu terytorialnego (dalej
Barometr jst) jest dostarczanie wiedzy dotyczacej zmian w rozwoju instytucjonalnym
zachodzacym w jednostkach samorzadu terytorialnego. Cel ten zostanie osiggniety przez
prowadzenie cyklicznych badan, ktorych zapoczatkowanie stanowi niniejszy projekt
badawczy. Zakres badania zostat okreslony na tyle szeroko, by mozliwe byto $ledzenie zmian
W poziomie rozwoju instytucjonalnego jst niezaleznie od realizowanych w danym momencie
polityk publicznych. Z tego powodu niniejsze badanie mozna uzna¢ za probe stworzenia
narzedzia badawczego do przeprowadzania audytu instytucjonalnego administracji

samorzgdowej realizowanego na poziomie gminy oraz powiatu.

Pierwotnym motywem stojgcym za uruchomieniem Barometru JST jest zbadanie skutecznoSci
oraz efektywnosci dziatann zrealizowanych w ramach Dziatania 5.2 Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki (POKL) — Wzmocnienie potencjatu administracji samorzadowej, stanowigcego
czesc¢ priorytetu V Dobre rzgdzenie POKL. Celem Dziatania 5.2 POKL jest wzrost jakosci ustug
publicznych $wiadczonych przez urzedy na szczeblu samorzadu terytorialnego oraz poprawa
jakosci polityk i programéw o zasiegu regionalnym i lokalnym. Powyzszy cel realizowany jest
poprzez projekty ukierunkowane na rozwijanie kompetencji kadr urzedéw oraz modernizacje
proceséw zarzadzania w jednostkach administracji samorzadowej, co docelowo ma sie
przektada¢ na wzrost efektywnosci funkcjonowania administracji szczebla lokalnego
i regionalnego. W ramach niniejszego badania dokonano oceny poziomu rozwoju
instytucjonalnego jst w czterech wyrdznionych obszarach, a takze dokonano oceny efektow
interwencji realizowanych w ramach Dziatania 5.2 POKL. Podstawg dla dokonania oceny
efektow Dziatania 5.2 POKL byto stworzenie w ramach badania ptaszczyzny porédwnan
miedzy urzedami objetymi wsparciem w ramach Dziatania 5.2 POKL a tymi, ktére w okresie
2007-2013 z tego wsparcia nie skorzystaty.

W ramach badania postawiono nastepujgce pytania badawcze:
1. Jaki jest poziom rozwoju instytucjonalnego JST?

2. Jak zmienit sie poziom rozwoju instytucjonalnego JST w stosunku do stanu
zdiagnozowanego w ostatnich badaniach zrealizowanych w tym obszarze na zlecenie
MAC?

3. Jakie czynniki warunkujg rozwdj instytucjonalny JST?
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4. Jaki jest wptyw wsparcia publicznego, w tym w szczegdlnosci Dziatania 5.2 POKL,

na rozwdj instytucjonalny JST?

5. Jakie czynniki warunkujg wptyw programoéw publicznych na rozwdj instytucjonalny
JST?

6. W jakim stopniu poziom rozwoju instytucjonalnego JST przektada sie na:
a) skutecznosc¢ i efektywnos¢ dziatania badanych urzedow?
b) standardy $wiadczenia ustug publicznych oraz kulture organizacyjng urzedéw?
c) otwartos¢ i angazowanie mieszkancoéw w dziatania urzedu?

W badaniu zastosowano narzedzia pomiaru stanu rozwoju instytucjonalnego inspirowane
Metodg Planowania Rozwoju Instytucjonalnego, opracowang przez ekspertow Uniwersytetu
Ekonomicznego i Matopolskiej Szkoty Administracji Publicznej. Jak twierdzg autorzy

tej metody:

JAnaliza instytucjonalna pozwala okreslic, w ktorym stadium rozwoju instytucjonalnego
w ramach kazdego kryterium zarzadzania znajduje sie gmina oraz jakie zadania muszg zostac

podjete w celu podniesienia jej potencjatu instytucjonalnego. ™

Zdiagnozowanie stanu rozwoju instytucjonalnego urzedu na poziomie mikro stuzy planowaniu
dziatan zwigzanych z rozwojem danego urzedu, tj. przygotowaniu planu rozwoju
instytucjonalnego dla urzedu obejmujacego priorytetowe dziatania oraz wybor i wdrozenie
w perspektywie kilkuletniej narzedzi doskonalgcych, ktére realizujg ten plan. Na poziomie
makro zdiagnozowanie stanu rozwoju instytucjonalnego urzedéw moze stuzy¢ planowaniu

interwencji publicznej wspierajgcej jst w ich dgzeniu do osiggania wyzszych stadiéw rozwoju.

W ramach Analizy Instytucjonalnej Gminy wyrozniono 19 tzw. kryteridw zarzadzania,
bedacych zarazem obszarami rozwoju instytucjonalnego. Na potrzeby niniejszego badania
zdecydowano sie ograniczy¢ pole badawcze do 4 kluczowych obszaréw rozwoju
instytucjonalnego jst: zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie procesami,
zarzadzanie kapitatem Iludzkim w organizacji oraz zarzadzanie ustugami
publicznymi. Ponadto w ramach obszaru zarzadzanie kapitatem ludzkim w organizacji
wyrdzniono 4 podobszary: planowanie, rekrutacja i selekcja; motywowanie, ocena

i awansowanie; doskonalenie zawodowe oraz etyka. Natomiast w ramach obszaru

Y Analiza instytucjonalna gminy: Metoda Planowania Rozwoju Instytucjonalnego, Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie oraz Matopolska Szkota Administracji Publicznej, Krakéw 2010.
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zarzadzanie ustugami publicznymi wyrdzniono 2 podobszary: ustugi administracyjne oraz
wspieranie rozwoju gospodarczego. Ponizej przedstawiono rysunek ilustrujgcy strukture

zakresu badania.

Rysunek 1. Zakres badania — obszary rozwoju instytucjonalnego

Planowanie, rekrutacja i selekcja

— Zarzadzanie strategiczne

p— Zarzadzanie procesami

Zarzadzanie kapitatem ludzkim

Doskonalenie zawodowe
Etyka

Ustugi administracyjne
= Zarzadzanie ustugami publicznymi e ——
Wspieranie rozwoju
gospodarczego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie zapisow SOPZ.
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Motywowanie, ocena i
awansowanie

W przyjetej na potrzeby badania metodzie pomiaru w ramach kazdego z kryteriéw
zarzadzania wyznaczono pakiet wskaznikow rozwoju instytucjonalnego (WRI). Liste

wskaznikdw wyznaczono na etapie konceptualizacji badania na podstawie:
1) Metody Planowania Rozwoju Instytucjonalnego (PRI),
2) Potrzeb informacyjnych MAC,
3) Zakresu wsparcia realizowanego w ramach Dziatania 5.2 POKL.

Dla kazdego obszaru mozliwe jest osiggniecie jednego z czterech stadiéw rozwoju. Stadium

pierwsze 0znacza najnizszy poziom rozwoju, a stadium 4 — poziom najwyzszy.
Wyrdzniono 99 wskaznikdw rozwoju instytucjonalnego:

— Obszar ,zarzadzanie strategiczne” - 19 wskaznikéw,

— Obszar ,zarzadzanie procesami” — 12 wskaznikow,

— Obszar ,zarzadzanie kapitatem ludzkim - 39 wskaznikdw (podobszar ,planowanie,
rekrutacja i selekcja” — 8, podobszar ,motywowanie, ocena i awansowanie” — 10,

podobszar ,doskonalenie zawodowe” — 8, podobszar ,etyka” — 13)
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— Obszar ,zarzadzanie ustugami” — 29 wskaznikéw (podobszar ,ustugi administracyjne
— 19, podobszar ,wspieranie wzrostu gospodarczego” — 10).

Kazdy ze wskaznikébw WRI zostat przyporzadkowany do jednego z czterech poziomoéw
rozwoju instytucjonalnego. Petng liste wskaznikéw wraz z ich analizg w podziale na typ jst

umieszczono w aneksie statystycznym stanowigcym zatgcznik do niniejszego raportu.

Pomiar wskaznikéw byt dokonywany w sposéb zero-jedynkowy, tzn. poprzez przypisanie
wartosci logicznej ,1” (,prawda”) w przypadku pozytywnej weryfikacji danego wskaznika
oraz poprzez przypisanie wartosci logicznej ,,0” (,fatsz”), w przypadku gdy w odniesieniu do
danego urzedu wskaznik zostat zweryfikowany negatywnie. Przyktadowo weryfikacja
wskaznika WRI nr 1 ,Istnieje strategia rozwoju gminy/powiatu” przebiegata poprzez zadanie
przedstawicielom jst w kwestionariuszu CAWI pytania o tresci: ,Czy Panstwa gmina/powiat
posiada aktualng, tj. obejmujgcg biezacy rok kalendarzowy, strategie rozwoju?”
z mozliwoscig wskazania odpowiedzi ,tak”, ,nie” lub ,trudno powiedzie¢”. W sytuacji
udzielenia przez respondenta na wskazane pytanie odpowiedzi ,tak” wskaznik ,istnieje
strategia rozwoju gminy” uznawano za zweryfikowany pozytywnie (przypisanie wartosci
logicznej ,,1"). W sytuacji udzielenia odpowiedzi ,nie” lub ,trudno powiedzie¢” nastepowata
negatywna weryfikacja tego wskaznika (przypisanie wartosci logicznej ,,0"). Szczegdtowy opis

konstrukcji zmiennych przedstawiono w osobnym raporcie.

W wyniku weryfikacji poszczegdinych wskaznikdbw WRI opracowane zostaty syntetyczne
miary (indeksy) rozwoju instytucjonalnego odnoszace sie do wyrdznionych obszaréw
funkcjonowania urzedu. Miary odnoszace sie do poszczegdlnych obszaréw byty obliczane na
podstawie sumy punktéw uzyskanych dla poszczegdinych wskaznikdw, charakteryzujgcych
dany obszar. Za spetnienie wskaznikdw przypisanych do najnizszego poziomu rozwoju
instytucjonalnego przyznawano 1 punkt, a za spetnienie wskaznikdw przypisanych do
poziomu najwyzszego przyznawano 4 punkty, zas za spetnienie wskaznikdéw przypisanych do
poziomdw posrednich w zaleznosci od poziomu przypisywano 2 lub 3 punkty. Ponizej
przedstawiono tabele ukazujgcg liczbe punktédw miary rozwoju instytucjonalnego, jaka

maksymalnie mozna byto zdoby¢ w ramach wyrdznionych obszaréw i podobszaréw.
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Tabela 1. Maksymalne wartosci miary rozwoju instytucjonalnego w odniesieniu

do poszczegdlnych obszaréw

Obszar rozwoju Poziom rozwoju Liczba wskaznikow Maksymalna wartos¢
instytucjonalnego instytucjonalnego (waga) miary rozwoju
instytucjonalnego

Zarzadzanie strategiczne

Zarzadzanie kapitatem
ludzkim organizacji =
Planowanie, rekrutacja i
selekcja

Zarzadzanie kapitatem
ludzkim organizacji =
Doskonalenie zawodowe

"'Zarzadzanie ustugami 1 3 3

publicznymiz @) Ustugi |11 s

administracyjne" 3 5 15

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych z SOPZ.

W celu uzyskania przejrzystosci analiz uzyskane wartosci miary rozwoju instytucjonalnego
przedstawiono w formie procentowej. Przyktadowo, jezeli w obszarze ,zarzadzanie
strategiczne” $rednia warto$¢ miary rozwoju instytucjonalnego wyniosta 8 punktow,
to zostata ona wyrazona w wartosci procentowej wynoszacej 19,5% (8/41=0,195*100%).

W kolejnych rozdziatach prezentujemy kluczowe ustalenia badania i wynikajgce z nich
wnioski oraz zarys metodologii badania. Szczegdtowa prezentacja metodologii zamieszczona
zostata w osobnym raporcie. Wynika to z pilotazowego charakteru badania i koniecznosci
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opisania nie tylko ogdlnych ram metodologicznych, ale tez petnej procedury badania.
Pilotazowy charakter wymagat takze dokonania weryfikacji stosowanych miar,

co prezentowane jest w osobnym raporcie.

Zasadniczg czeS¢ raportu stanowi prezentacja wynikdw badania, dokonana w podziale na
poszczegdlne obszary zarzadzania. Osobny podrozdziat stanowi poréwnanie osiggnietego
poziomu ze stanem zidentyfikowanym w podobnym badaniu przeprowadzonym w 2009
roku®. Nastepny rozdziat prezentuje wyniki analiz dotyczacych wptywu Dziatania 5.2 POKL na
rozwdj instytucjonalny jst. W kolejnym punkcie zawarto wyniki oceny efektow rozwoju
instytucjonalnego. Prezentacje wynikdw badania konczy cze$¢ omawiajgca  wyniki

uzupetniajgcego badania pracownikéw. Cato$¢ zamyka tabela rekomendacji z badania.

2 zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzadowej, ocena potrzeb szkoleniowych kadr urzedéw
administracji samorzadowej oraz przygotowanie profili kompetencyjnych kadr urzedéw administracji
samorzadowej, badanie ASM Centrum Badan i Analiz Rynku Sp. z.0.0 dla MSWiA, Urbaniak B., Bohdziewicz P.
i inni, Kutno 2009
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2. Najwazniejsze wnioski

Przeprowadzone badanie pozwala na wysuniecie nastepujgcych kluczowych wnioskow,

w dwéch obszarach — metodologii badania oraz osiggnietego poziomu rozwoju

instytucjonalnego jst.

Whioski dotyczace metodologii badania:

1.

N

Zaprojektowane badanie pozwala na rejestrowanie nawet nieznacznych zmian
w poziomie rozwoju instytucjonalnego, stanowi wiec uzyteczne podejscie do
monitorowania rozwoju jst i z tego wzgledu powinno by¢ cyklicznie kontynuowane.
Niemniej jednak w kolejnych edycjach nalezy w znacznie wiekszym stopniu
uwzglednic¢ triangulacje metodologiczng, ktorej w zasadzie w obecnej edycji zabrakfo.
Niezbedne jest takze zweryfikowanie definicji wszystkich wskaznikéw (np. z uzyciem
metody SMART) w celu uzyskania ich jednoznacznosci i uproszczenia, a takze

redukciji liczby.

Na podstawie uzyskanych wynikdow badania mozna stwierdzi¢, ze wskazniki nie
zostaly odpowiednio uporzadkowane pod wzgledem przypisania ich do
poszczegdlnych stadidbw rozwoju instytucjonalnego. Zgodnie z przyjeta logika
wyroznienia stadiéw, wskazniki przypisane do wyzszych stadidow powinny by¢ trudniej
osiggalne przez jst niz wskazniki przypisane do stadidow nizszych. Tymczasem w toku
badania okazato sie, ze wskazniki przypisane do nizszych stadidw rozwoju
instytucjonalnego niejednokrotnie byly trudniejsze do osiggniecia dla jst niz wskazniki
przypisane do stadidw wyzszych. Zostato to szczegdétowo zobrazowane na wykresach
zawartych w aneksie statystycznym. W zwigzku z powyzszym podczas prac nad
kolejnymi edycjami badania zasadne jest dokonanie takiego uporzadkowania
wskaznikéw, by te, ktére sg najtatwiej osiggalne, byly przypisane do najnizszych
stadidw rozwoju instytucjonalnego, a te, ktére sg osiggalne najtrudniej - do stadiow

najwyzszych.

Whioski dotyczace poziomu rozwoju instytucjonalnego jst:

3.

Poziom rozwoju instytucjonalnego jst jest zréznicowany ze wzgledu na typ jst. Poziom
rozwoju instytucjonalnego gmin miejskich na prawach powiatu jest wyzszy niz
pozostatych jednostek. Najnizszy jest poziom rozwoju instytucjonalnego gmin
wiejskich. Przeprowadzone analizy pokazuja, ze na poziom rozwoju instytucjonalnego

znaczaco wptywa liczba pracownikéw w urzedzie (im wyzsza, tym wyzsze osiggane
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wartosci wskaznikdw) i — lecz w znacznie mniejszym stopniu - wielko$¢ uzyskiwanych
dochoddw podatkowych na mieszkanca (im wyzsze — tym wyzsze wartosci
wskaznikdéw). Nie zaobserwowano znacznych zrdznicowan w poziomie rozwoju
instytucjonalnego w podziale na wojewddztwa. Oznacza to, ze ewentualne przyszie
wsparcie nie powinno by¢ rdéznicowane, jesli chodzi o wojewddztwa, natomiast
pozadane jest réznicowanie wsparcia jesli chodzi o typ jednostki. Wazne przy tym, by
proponowane formy wsparcia byty adekwatne do osiggnietego poziomu rozwoju
danej jst (co wymaga indywidualizacji podej$cia) i uwzgledniaty jej mozliwosci
absorpcyjne (np. dopasowanie form wsparcia i sposobdw ich dostarczania do

wielkosci urzedu).

Poziom rozwoju instytucjonalnego gmin jest zréznicowany ze wzgledu na liczbe
mieszkancow. Im wyzsza jest liczba mieszkancow gminy, tym poziom rozwoju

instytucjonalnego jst jest wyzszy.

Wyniki badania wskazuja, ze wyzsze wskazniki rozwoju osiggajg podmioty, ktére
korzystaty ze wsparcia w ramach Dziatania 5.2 POKL. Najwieksze zréznicowanie na
korzy$¢ odbiorcdw wsparcia Dziatania 5.2 POKL odnotowano dla obszaru zarzadzania
procesami (blisko 13 punktéw procentowych) oraz obszaru zarzadzania ustugami
administracyjnymi (ponad 10 punktow procentowych), najmniejsze w obszarze
zarzadzania kapitatem ludzkim w podobszarze motywowanie, ocena i awansowanie
(niewiele ponad 1 punkt procentowy). Niezbedne jest jednak zastrzezenie, ze przyjeta
metodyka nie pozwala na jednoznaczne wnioskowanie na temat bezposredniej
przyczynowosci Dziatania 5.2 na poziom rozwoju instytucjonalnego, poniewaz

w badaniu nie stosowano metod kontrfaktycznych.

W stosunku do stanu rozwoju zdiagnozowanego w ramach badania zrealizowanego
w roku 2009 r. zaobserwowano nizsze wartosci wskaznikdw dotyczacych kwestii
zarzadzania strategicznego i finanséw, co moze $wiadczy¢ o spadku poziomu rozwoju
instytucjonalnego w obszarze zarzadzania strategicznego. Jednoczesnie odnotowano
wzrost wartosci wskaznikdw odnoszacych sie do kwestii zarzadzania jakoscig
i monitorowania podejmowanych dziatan, a wiec w obszarze zarzadzania procesami.
Posrednio moze to stanowi¢ potwierdzenie sformutowanego powyzej wniosku
o wptywie wsparcia w ramach Dziatania 5.2 POKL, szczegdlnie zauwazalnego

w obszarze zarzadzania procesami.
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7. Przeprowadzone analizy nie wykazaty zaleznosci pomiedzy poziomem rozwoju
instytucjonalnego jst a indeksami efektéw rozwoju instytucjonalnego. Oznacza to, ze

zatozenie badania o istnieniu zaleznosci pomiedzy tymi kategoriami byto nietrafne.
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3. Key findings

The study realised enables to formulate the following key conclusions in two areas - the

research methodology and the achieved level of institutional development of local

government units.

The conclusions concerning the methodology of the study are as follows:

1.

N

The study enables to capture even the minor changes in the level of institutional
development, it is therefore a useful approach to monitor the development of local
government units and should be continued periodically. However, in subsequent
editions the methodological triangulation should be taken into account to much more
degree, which , in principle, was absent in the current edition. It is also necessary to
verify definitions of all the indicators (e.g., using the SMART method) in order to

obtain their clarity and simplification and also to reduce their number.

Based on the results of the study obtained it may be concluded that the indicators
were not adequately structured in terms of assigning them to the various stages of
institutional development. According to the accepted logic of stages' order, the
indicators assigned to the higher stages should be harder to achieve by LGU than
indicators assigned to the lower stages. Meanwhile, in the course of the study, it
turned out that the indicators assigned to the lower stages of institutional
development were often harder to achieve for LGU than indicators assigned to the
higher stages. This is illustrated in detail in the graphs included in the statistical
annex. Therefore, during the preparation of subsequent editions of the study, it
would be reasonable to make such an arrangement of indicators that those which are
most easily attainable are assigned to the lowest stages of institutional development,

and those that are hardest to achieve - to the highest stages.

The conclusions concerning the level of institutional development of local

government units are as follows:

3.

The level of institutional development of local government units varies when it comes
to the type of LGU. The level of institutional development of urban gminas with
poviat rights is higher than the level of development of other units. The lowest is the
level of institutional development in rural gminas. The analyses conducted show that
the level of institutional development significantly affects the number of employees in

an office (the higher the number, the higher the achieved values of the indicators)
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and - but to a much lesser degree - the amount of tax revenue per capita (the higher
the revenue - the higher the values of the indicators). There were no significant
differences in terms of the level of institutional development by voivodship. This
means that any future support should not be differentiated in terms of the
voivodship, while the differentiation is desirable as regards the type of a unit. It is
important to make sure that the proposed forms of support are adequate to the
achieved level of development of a given local government unit (which requires an
individualized approach) and take into account the absorption capacity (e.g. matching

forms of support and ways of delivering them to the size of an office).

The level of institutional development of gminas is varied due to the number of the
inhabitants. The higher the number of inhabitants of a gmina, the higher the level of

institutional development of local government units.

The results of the study indicate that higher levels of development are reached by
those entities that have benefited from the support available under the Measure 5.2
of the HC OP. The largest difference in favour of the beneficiaries of the 5.2 Measure
HC OP support is observed in relation to process management areas (nearly 13
percentage points) and administrative services management area (more than 10
percentage points), the smallest difference is observed in the area of human capital
management in the sub-area motivation, evaluation and promotion (little more than 1
percentage point). It is necessary , however, to acknowledge that the methodology
adopted does not allow for unambiguous inferences about direct causality of the
Measure 5.2 in terms of the level of institutional development, since no

counterfactual methods were used in the study.

In comparison to the development stage diagnosed under the study carried out in
2009, there were observed lower rates in terms of issues of strategic management
and finance, which may indicate a decrease in the level of institutional development
in the field of strategic management. At the same time there was an increase of
indicators relating to the issue of quality management and monitoring of actions
taken, i.e. in the area of process management . Indirectly, this may constitute a
confirmation of the conclusion formulated above about the impact of the support
obtained under the Measure 5.2 HC OP, which is particularly noticeable in the area of

process management.
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7.The analyses conducted found no relationship between the level of institutional
development of local government units and the indices of the effects of that
institutional development. This means that the assumption of the study on the

existence of the links between these categories was irrelevant
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4. Opis metodologii badania

Badanie zrealizowano z zastosowaniem metody badania kwestionariuszowego
przeprowadzonej z wykorzystaniem techniki ankiety internetowej CAWI (ang. Computer
Assisted Web Interviewing). Do badania wykorzystano kwestionariusz przygotowany

w trzech wariantach dostosowanych do specyfiki jednostek samorzadu terytorialnego danego
typu:

> gmin,

> powiatow,

> miast na prawach powiatow.

W ramach badania zastosowano dobdr wyczerpujacy, tzn. kwestionariusz CAWI zostat
wystany do wszystkich jednostek samorzadu terytorialnego szczebla gminnego
i powiatowego w Polsce. W sumie otrzymano 2088 wypetnionych ankiet. Ze strony
przedstawicieli gmin uzyskano 1843 wypetnionych ankiet (1208 z gmin wiejskich, 429 z gmin
miejsko-wiejskich, 159 z gmin miejskich oraz 47 z miast na prawach powiatu).
Od przedstawicieli powiatdw otrzymano 245 wypetnionych ankiet. W odniesieniu do gmin
osiagnieto poziom zwroconych ankiet (tzw. response rate) w wysokosci 74,3%,
a w przypadku powiatéw - 78% populacji. Chociaz odsetek wypetnionych ankiet mozna
uzna¢ za bardzo wysoki, to respondenci, ktorzy wzieli udziat w badaniu mogg rézni¢ sie
od podmiotéw, ktére w badaniu udziatu nie wziety. Co wiecej, mozna przypuszczaé, ze
podmioty ktére wziety udziat w badaniu réznig sie poziomem rozwoju instytucjonalnego od
podmiotdw, ktore nie wziety udziatu w badaniu z tego wzgledu, ze uczestnictwo w badaniach
i Swiadomos¢ ich roli w procesie planowania polityk publicznych i zarzadzania nimi jest
rowniez swego rodzaju wskaznikiem kultury organizacyjnej danej instytucji, a zarazem jej
poziomu rozwoju instytucjonalnego. Dlatego tez, wykorzystujgc dane Banku Danych
Lokalnych dokonano rdéznego rodzaju poréwnan pomiedzy strukturg populacji, a strukturg
préby. Przedmiotem poréwnan byly m.in. typ jst, liczba mieszkancédw, rozmieszczenie
terytorialne jst w ukladzie wojewddzkim, czy tez poziom dochodow podatkowych
w przeliczeniu na mieszkafca. W wyniku przeprowadzonych analiz okazato sie, ze pod
wzgledem kazdej z poréwnywanych kategorii struktura proby jest bardzo zblizona
do struktury populacji, co pozwala zalozy¢, ze uzyskane w ramach badania wyniki
charakteryzuja sie duzg doktadnoscia pomiaru. Szczegdtowe dane pordwnujgce

rozktad jst, ktore wziety udziat w badaniu z catg populacjg zawarto w aneksie statystycznym.
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Realizacja badania poprzedzona zostata dwukrotnym pilotazem kwestionariuszy.

Jako badanie uzupetniajgce zrealizowane zostato takze badanie CAWI wsréd pracownikow
urzedow jst. Ankiety byty rozprowadzane metodg kuli $niegowej, tzn. pracownik danego
urzedu konczac wypetnianie ankiety podawat adresy e-mail innych osdb zatrudnionych
W urzedzie, do ktorych nastepnie byta wysyla prosba o wypetnienie ankiety. W ramach
badania zebrano 4729 ankiet.

Badanie prowadzono w okresie od sierpnia do grudnia 2013 roku.
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5. Wyniki badania

5.1.Poziom rozwoju instytucjonalnego jst
5.1.1. Uzyskane wartosci miary rozwoju instytucjonalnego

Na podstawie uzyskanych wynikow mozna stwierdzi¢, ze w kontekscie przyjetych
kryteriow poziom rozwoju instytucjonalnego jst nie jest wysoki. Jedynie
w odniesieniu do podobszaru ,planowanie, rekrutacja i selekcja” Srednia warto$¢ miary

rozwoju instytucjonalnego przekroczyta 1/3 mozliwych do uzyskania punktéw.

Wykres 1. Poziom rozwoju instytucjonalnego jst w podziale na wyrdznione

obszary zarzadzania

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
Zarzadzanie strategiczne i i i i‘ 21%
Zarzadzanie procesami 1 | | | | d 31%
Zarzadzanie kapitatem ludzkim w organizacji 1 | | | | 4 .23%
Planowanie, rekrutacja i selekcja | | | | | d 42%
Motywowanie, ocena i awansowanie | | | | i 18%
Doskonalenie zawodowe | | | | i 17%
Etyka | I — i 20%
Zarzadzanie ustugami publicznymi | | | | | d|29%
Ustugi administracyjne | | | | | | i| 30%
Wspieranie wzrostu gospodarczego : ! ! ! ! ! i 29%
Zrodto: opracowanie witasne na podstawie wynikéw badania CAWI [n=2088].

Mozna zatem stwierdzi¢, Zze kryteria rozwoju instytucjonalnego w odniesieniu do
poszczegdlnych obszaréw zostaty okreSlone na tyle ambitnie, ze dazenie spetniania ich
w coraz wiekszym stopniu moze stanowi¢ wyzwanie dla polityki podnoszenia poziomu

rozwoju instytucjonalnego jst.

W celu zbadania sity zwigzku pomiedzy poszczegdlnymi obszarami rozwoju instytucjonalnego
uzyto wspdtczynnika korelacji r-Pearsona. Zauwazalne sg korelacje pomiedzy poszczegdlnymi
obszarami, jednak majg one przede wszystkich charakter umiarkowany (tj. wartos¢
wspdtczynnika r-Pearsona miesci sie w przedziale 0,31-0,50). Tylko w dwdch przypadkach
mozna mowic o silnej korelacji (osiggniecie wartosci wspdtczynnika r-Pearsona w przedziale
0,51-0,70). Silna korelacja wystepuje pomiedzy obszarem zarzadzanie procesami

a podobszarem doskonalenie zawodowe, a takze pomiedzy obszarem zarzadzanie procesami,



a podobszarem ustugi administracyjne. Oznacza to, ze wsparcie w obszarze ,zarzadzanie
procesami” bedzie wptywa¢ pozytywnie na podobszar odnoszacy sie do doskonalenia

zawodowego i podobszar ustug administracyjnych.

Tabela 2. Korelacje pomiedzy wyroéznionymi obszarami rozwoju

instytucjonalnego

Zarzadzanie
procesami
Planowanie,
rekrutacja i
selekcja
Motywowanie,
ocena i
awansowanie
Doskonalenie
zawodowe
administracyjne
Wspieranie
gospodarczego

Zarzadzanie

strategiczne

Zarzadzanie

procesami

Planowanie,

rekrutacja i selekcja

Motywowanie,
ocena i

awansowanie

Doskonalenie
zawodowe

Etyka

Ustugi

administracyjne

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=2088].

Wyraznie zauwazalna jest zalezno$¢ pomiedzy poziomem rozwoju instytucjonalnego a typem
jst. W odniesieniu do wszystkich wyrdznionych obszaréw poziom rozwoju instytucjonalnego
gmin wiejskich jest nizszy niz poziom gmin miejsko-wiejskich, poziom rozwoju gmin miejsko-
wiejskich jest nizszy od poziomu rozwoju gmin miejskich, a poziom rozwoju gmin miejskich
jest nizszy niz poziom rozwoju miast na prawach powiatu. Z kolei poziom rozwoju powiatow

jest zblizony do poziomu uzyskanego przez gminy miejskie.

Barometr rozwoju instytucjonalnego jst — 2013
strona 20



Wykres 2. Poziom rozwoju instytucjonalnego jst w wyrdéznionych obszarach
zarzadzania podziale na typ jst

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

18%
21%

Zarzadzanie strategiczne 27%

Zarzadzanie procesami
64%

40%
42%
Planowanie, rekrutacja i selekcja 46%

e 60%

44%

Motywowanie, ocena i awansowanie 20%

Doskonalenie zawodowe 23%

Etyka 27%

Ustugi administracyjne 38%

Wspieranie wzrostu gospodarczego 41%

# Gminy wiejskie B Gminy miejsko-wiejskie & Gminy miejskie

# Miasta na prawach powiatu & Powiaty

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=2088].

Jeszcze wyrazniej niz w odniesieniu do typu jst zauwazalne sg rdéznice pomiedzy rozwojem
poziomu instytucjonalnego, a liczbg mieszkancdw gminy®. We wszystkich obszarach
(z wyjatkiem obszaru motywowanie ocena i awansowanie) zauwazalny jest tym wyzszy
poziom rozwoju instytucjonalnego, im wyzsza jest liczba mieszkaficdw gminy. Podkreslenia

jednak wymaga, ze miasta na prawach powiatu liczg zazwyczaj wiecej mieszkancow

3 Z analizy poziomu rozwoju instytucjonalnego z podziale na kategorie liczby mieszkancéw wytaczono powiaty
z tego wzgledu, ze liczba mieszkancéw powiatow jest sumg liczby mieszkancoéw gmin znajdujacych sie na terenie
tych powiatow.
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niz gminy miejskie, gminy miejskie zazwyczaj liczg wiecej mieszkancdw niz gminy miejsko-
wiejskie, a gminy miejsko-wiejskie liczg zazwyczaj wiecej mieszkancow niz gminy wiejskie.
Dlatego tez mozna stwierdzi¢, Zze badanie zaleznosci pomiedzy poziomem rozwoju
instytucjonalnego a typem jst oraz poziomem rozwoju instytucjonalnego a liczbg
mieszkancow ma bardzo zblizony charakter. Stad tez za naturalne mozna uznac to, ze w obu
przypadkach wystgpity podobne zrdéznicowania pod wzgledem poziomu rozwoju

instytucjonalnego.

Wykres 3. Poziom rozwoju instytucjonalnego jst w wyroznionych obszarach

zarzadzania w podziale na liczbe mieszkancow gminy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

H ‘29‘%‘]0 |

Zarzadzanie strategiczne

28%

i 45%

—

0,
2"2/‘26%‘

Zarzadzanie procesami 32%

i 42%

Ly

i 63%

'] 3_8‘%

Planowanie, rekrutacja i selekcja

i 61%

Motywowanie, ocena i awansowanie

— 1200,

i 26%

=13‘f{g¥%00

Doskonalenie zawodowe

d 25%

i 38%

e 18%
Eiyka |t %d‘ﬁ%

28%

i 35%

e 20%

0,
2% 3994

Ustugi administracyjne ) 39%

i 57%

——

0,
21 025%

Wspieranie wzrostu gospodarczego 31%

i _40%

i 57%

@Do5tys. ®@Pow.5do10tys. &Pow.10do20tys. ®&Pow.20do50tys. & Pow.50 tys.

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=1844].

Innym elementem rdznicujgcym poziom rozwoju instytucjonalnego powigzanym zarazem
z typem jst oraz wielkoscig liczby mieszkancéw jest liczba pracownikéw zatrudnionych
w urzedzie. Zauwazalna jest zalezno$¢ wyrazajgca sie w tym, ze im jest wyzsza liczba
pracownikéw zatrudnionych w urzedzie, tym wyzszy jest poziom rozwoju instytucjonalnego.
W urzedach o wyzszej liczbie pracownikow tatwiej jest uzyskaé wysoki poziom rozwoju
instytucjonalnego w poszczegodlnych obszarach z tego wzgledu, ze mozliwe jest dokonanie
wiekszej specjalizacji stanowisk pracy.
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Wykres 4.

Poziom rozwoju instytucjonalnego jst w wyréznionych obszarach

zarzadzania

w urzedzie

podziale

liczbe pracownikow

Zarzadzanie strategiczne

Zarzadzanie procesami

Planowanie, rekrutacja i selekcja

Motywowanie, ocena i awansowanie

Doskonalenie zawodowe

Etyka

Ustugi administracyjne

Wspieranie wzrostu gospodarczego

& Do 20 pracownikéw

@ 41-50 pracownikéw

0%

10% 20%

30% 40% 50%

60%

%
e 0
?%h%

45%

#21-30 pracownikow

@ 51-100 pracownikéw

& 31-40 pracownikow

@ Powyzej 100 pracownikow

34%
[
0%,
0 00
0,
37% i 53%
38%
c Vg
(]
3% 4 s1%
1 0?0
&
0
i 31%
2%,
g,
%)0%
e 30%
7%
%
3%,
i) 32%
0,
%304 )
% 0,
6% i 48%
0,
0y
A% 5
36%

Zrbdto:

opracowanie witasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=2088].

zatrudnionych

Chociaz w niektorych z wyrdznionych obszaréw zréznicowania nie sg zauwazalne

lub sg minimalne, to generalnie mozna stwierdzi¢, ze wystepuje zalezno$¢ pomiedzy

wysokoscig uzyskiwanych dochoddw podatkowych na 1 mieszkanca gminy a poziomem

rozwoju instytucjonalnego (warto$¢ wskaznika ,,G”). Gminy o dochodach przekraczajgcych

1 500 zt na 1 mieszkanca uzyskaty zarazem najwyzszy poziom rozwoju instytucjonalnego we

wszystkich wyrdznionych obszarach. Z kolei gminy o dochodach na 1 mieszkanca

nieprzekraczajgcych 600 zt we wszystkich wyrdznionych obszarach uzyskaty najnizszy poziom

rozwoju instytucjonalnego.
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Wykres 5. Poziom rozwoju instytucjonalnego gmin w wyréznionych obszarach
zarzadzania w podziale na wysokos¢ uzyskiwanych dochodéw

na 1 mieszkanca (wartos¢ wskaznika ,G")

0% 10% 20% 30% 40% 50%

i .
9%
%7‘%2 y

0%

Zarzadzanie strategiczne

23%

27%

22%
9
2‘6/59

Zarzadzanie procesami %

| 0,
3% 39%

%
Planowanie, rekrutacja i selekcja %8%23%}
i 5%
Motywowanie, ocena i awansowanie d %g
i 20%
0,
. i
Doskonalenie zawodowe ¥ 1‘7750‘y
i7°23%
9%
Etyka ]z‘od/i%oo(y
& 27%
2%
0,
Ustugi administracyjne Q‘SAZS%
i 33%
i 38%
21%_
Wspieranie wzrostu gospodarczego 2444 28%

3 0,
347%

@Do 600zt ®600,01-800zt @800,01-10002zt ®1000,01-1500z & Pow. 1500 zt

Zrodto: opracowanie witasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=1844].

Dokonujgc analizy poziomu rozwoju instytucjonalnego w podziale na wojewddztwa
wyrézniono 3 kategorie: wojewddztwa o najnizszym poziomie rozwoju instytucjonalnego,
wojewddztwa o poziomie przecietnym oraz o poziomie najwyzszym. Zalezno$¢ pomiedzy
poziomem rozwoju instytucjonalnego a rozmieszczeniem przestrzennym jst nie jest az tak
wyrazna jak w przypadku zaleznosci ze wzgledu na typ jst czy tez ze wzgledu na liczbe
mieszkancow. Zadnego z wojewddztw nie zaklasyfikowano do kategorii 0 najnizszym lub
najwyzszym poziomie rozwoju instytucjonalnego we wszystkich obszarach. Wystapity jednak
wojewodztwa zaklasyfikowane do kategorii 0 najwyzszym lub najnizszym poziomie rozwoju
instytucjonalnego w kilku obszarach. Do wojewddztw o najwyzszym poziomie rozwoju
instytucjonalnego zaliczono: dolnoslaskie, matopolskie, pomorskie, Slgskie
i zachodniopomorskie. Z kolei wojewddztwami o najnizszym poziomie rozwoju
instytucjonalnego okazaly sie: lubelskie, lubuskie, tddzkie, mazowieckie, podlaskie
i Swietokrzyskie.
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Podziatu na kategorie dokonano w nastepujacy sposob:

1. Obliczono rodznice pomiedzy wojewddztwem o najwyzszym poziomie rozwoju
instytucjonalnego w danym obszarze, a wojewddztwem o najnizszym poziomie
rozwoju. Przykladowo najwyzszy ogdlny poziom rozwoju instytucjonalnego wystgpit
w odniesieniu do wojewddztwa dolnoslgskiego (30,56%), a najnizszy w odniesieniu
do wojewoddztwa tddzkiego (21,34%). Zatem roznica pomiedzy wojewddztwem
0 najwyzszym poziomie rozwoju instytucjonalnego a wojewddztwem o poziomie

najnizszym wyniosta w tym przypadku 9,22 punktu procentowego.

2. Obliczona rdznica postuzyta do wydzielenia 4 réwnych przedziatdw. W odniesieniu
do ogdlnego poziomu rozwoju instytucjonalnego zakres kazdego z przedziatdow

wynidst 2,31 punktu procentowego (9,22 dzielone na 4).

3. Przedziat o wartoSciach najnizszych postuzyt do wydzielenia kategorii wojewddztw
0 najnizszym poziomie rozwoju instytucjonalnego. Przedziat o wartosciach
najwyzszych postuzyt do wyrdznienia wojewddztw o najwyzszym poziomie rozwoju
instytucjonalnego, a 2 przedzialy $rodkowe postuzyly do wyrdznienia kategorii
wojewddztw o przecietnym poziomie rozwoju instytucjonalnego. Zatem w odniesieniu
do ogdlnego poziomu rozwoju instytucjonalnego zakres przedziatu o wartosciach
najnizszych wyniost od 21,34% do 23,65%, zakres przedzialu o wartosciach
najwyzszych wyniést od 28,25 do 30,56%, a zakres przedziatu o wartosciach
przecietnych wynidst od 23,65% do 28,25%.

Zatem chociaz wojewddztwo podkarpackie zostato zaliczone do wojewddztw o poziomie
przecietnym, to zaledwie kilku setnych punktu procentowego zabrakio, by zostato ono
zaliczone do wojewddztw o poziomie najwyzszym. Kilku setnych punktu zabrakto réwniez

do zaliczenia wojewddztwa lubuskiego do wojewddztw o poziomie przecietnym.
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Wykres 6. Srednia wartosé miary rozwoju instytucjonalnego jst w podziale na

wojewodztwa
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przecietne
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=2088].
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Tabela 3. Poziom rozwoju instytucjonalnego jst w wyrdéznionych obszarach
zarzadzania podziale na wojewodztwa
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dolnoslagskie 23,1% 40,9% 47,0% 18,9% 20,8% 26,4% 35,9% 33,7% 30,6%
kujawsko-pomorskie 23,3% 31,6% 44,4% 18,2% 18,6% 25,7% 31,5% 24,5% 27,0%
lubelskie 26,3% 24,9% 39,1% 15,8% 14,7% 17,6% 22,7% 25,5% 22,8%
lubuskie 17,0% 25,2% 38,0% 15,2% 14,1% 21,8% 26,1% 36,0% 23,6%
todzkie 16,2% 23,8% 39,5% 16,2% 15,0% 18,3% 22,9% 26,1% 21,3%
matopolskie 26,7% 34,0% 45,6% 18,7% 17,6% 26,4% 33,9% 31,6% 29,3%
mazowieckie 18,4% 26,4% 40,3% 16,9% 15,5% 18,7% 27,2% 22,8% 22,8%
opolskie 22,6% 28,2% 45,0% 16,7% 19,4% 23,0% 32,4% 37,0% 27,6%
podkarpackie 22,4% 36,6% 44,1% 17,9% 18,8% 23,5% 33,2% 31,3% 28,2%
podlaskie 14,6% 31,9% 36,3% 17,7% 16,1% 21,0% 27,1% 24,5% 23,2%
pomorskie 23,7% 29,6% 45,5% 18,9% 19,4% 28,7% 31,3% 33,0% 28,3%
$laskie 22,3% 35,2% 42,9% 19,2% 20,3% 21,4% 35,7% 31,5% 28,4%
Swietokrzyskie 17,4% 27,8% 41,1% 17,9% 15,4% 21,2% 23,2% 25,6% 22,7%
warminsko-mazurskie 17,8% 30,8% 39,0% 19,3% 19,2% 24,2% 30,0% 31,4% 26,0%
wielkopolskie 20,5% 29,8% 39,9% 17,0% 17,1% 20,0% 29,1% 29,4% 25,0%
zachodniopomorskie 20,5% 35,7% 42,6% 18,2% 19,3% 27,8% 34,4% 29,7% 28,4%
Ogotem 21,0% 30,6% 41,7% 17,6% 17,4% 22,2% ‘ 29,5% 28,7% 25,7%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania CAWI [n=2088].

Podkre$lenia wymaga, ze zaliczenie danego wojewddztwa do kategorii o najwyzszym
lub najnizszym poziomie rozwoju instytucjonalnego nie jest réwnoznaczne ze stwierdzeniem,
ze w tych wojewodztwach poziom rozwoju instytucjonalnego w danym obszarze jest
znaczaco wyzszy lub nizszy od przecietnego poziomu ogolnokrajowego. W niektdrych
obszarach réznice pomiedzy wojewodztwami o najwyzszym i najnizszym poziomie rozwoju
instytucjonalnego sg niewielkie, np. w podobszarze motywowanie, ocena i awansowanie
roznica pomiedzy wojewddztwem o najnizszym i najwyzszym przecietnym poziomem rozwoju
instytucjonalnego wynosi zaledwie 4 punkty procentowe. Najwieksza rdéznica pomiedzy
poziomem rozwoju instytucjonalnego w podziale na wojewddztwa wystgpita w odniesieniu

do obszaru zarzadzanie procesami i wyniosta 17 punktdw procentowych.
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Najwazniejsze wyniki i wnioski

Na podstawie uzyskanych wynikdw mozna stwierdzi¢, ze w konteksScie przyjetych kryteriow
poziom rozwoju instytucjonalnego jst nie jest wysoki. Uzyskane wyniki Swiadczg jednak
nie tylko o niskim poziomie rozwoju instytucjonalnego, ale réwniez o ambitnie okreslonych
celach polityki rozwoju instytucjonalnego jst, ktore stanowity punkt odniesienia podczas
projektowania niniejszego badania. Spetnianie w coraz wiekszym stopniu kryteridw rozwoju
instytucjonalnego moze stanowi¢ wyzwanie dla poszczegolnych jst. Natomiast z perspektywy
Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji ambitnie okreslone kryteria mogg by¢ wykorzystywane
w kolejnych latach do badania zmian poziomu rozwoju instytucjonalnego. Okreslone kryteria
sg na tyle szczegdtowe, Zze pozwalaja na zarejestrowanie nawet nieznacznych zmian

W poziomie rozwoju instytucjonalnego.

Znaczna cze$¢ wyrdznionych obszaréw zarzadzania jest ze sobg wzajemnie powigzana -
wysoki poziom w jednym obszarze zarzadzania czesto wigze sie zarazem z wysokim
poziomem zarzadzania w innym obszarze, chociaz zwigzki te nie sg zbyt silne. ,Trzon”
najsilniej ze sobg powigzanych obszaréw stanowig zarzadzanie procesami, doskonalenie
zawodowe, etyka, ustugi administracyjne oraz wspieranie wzrostu gospodarczego. Dlatego
tez te obszary mozna uzna¢ za najlepiej odzwierciedlajgce poziom rozwoju instytucjonalnego

jst.

Poziom rozwoju instytucjonalnego jest powigzany z typem jst. Najnizszym poziomem rozwoju
instytucjonalnego we wszystkich obszarach cechujg sie gminy wiejskie i gminy miejsko-
wiejskie, wyzszy poziom osiggajg gminy miejskie i powiaty, a najwyzszy miasta na prawach
powiatu, przy czym poziom rozwoju instytucjonalnego tych ostatnich najmocniej odbiega od
poziomu osigganego przez pozostate typy jst. Poziom rozwoju instytucjonalnego jst jest
powigzany z liczbg mieszkancéw gmin: im jest wieksza liczba mieszkancéw, tym poziom
rozwoju instytucjonalnego jest wyzszy. Jest on takze powigzany z liczbg 0séb zatrudnionych
W urzedzie: im wieksza jest liczba osob zatrudnionych w urzedzie, tym poziom rozwoju
instytucjonalnego jst jest wyzszy. Poziom rozwoju instytucjonalnego gmin jest zréznicowany
ze wzgledu na wysokos¢ uzyskiwanych dochodéw w przeliczeniu na mieszkanca: im sg one
wyzsze, tym wyzszy jest poziom rozwoju instytucjonalnego, jednak w tym wypadku
zrOznicowanie jest znacznie mniejsze niz w przypadku pozostatych kryteriow. RoOwniez
zrOznicowania pomiedzy poziomem rozwoju instytucjonalnego w poszczegdinych regionach

nie sg duze.
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5.1.2. Poziom rozwoju instytucjonalnego jst w obszarze zarzadzania strategicznego

W ramach obszaru zarzadzanie strategiczne analizie poddano kilka zagadnien, sposrdd
ktérych kluczowe znacznie przypisano kwestii posiadania aktualnej strategii rozwoju. Chociaz
posiadanie strategii rozwoju jest warunkiem koniecznym osiggniecia odpowiedniego poziomu
zarzadzania strategicznego, to nie jest to warunek wystarczajgcy, poniewaz oprocz
posiadania strategii wazna jest jej jakoS¢ oraz sposdb jej realizacji. W zwigzku z powyzszym
w obszarze zarzadzania strategicznego mozna wyrdzni¢ cztery zasadnicze etapy roztozone

nastepnie na bardziej szczegdtowe zagadnienia:

Rysunek 2.  Etapy zarzadzania strategicznego

Wdrazanie
strategii

Operacjonaliza § Monitorowanie

\cjastrategii | i ewaluacja

Planowanie

\strategiczne

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 3.

Planowanie strategiczne g Wdrazanie
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szczegoblowych, zadan)

¢ Partycypacja partneréw
spotecznych i podmiotéw
gospodarczych w
tworzeniu strategii

* Opracowanie planéw
operacyjnych wpisujacych
sie w cele strategii

e Struktura planéw
operacyjnych
(wyrdznienie zadan oraz
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wysokosci naktadéw
finansowych i rzeczowych
na realizacje zadan,
harmonogram, wskazniki)

eZaplanowanie Srodkow
finansowych na realizacje

Zagadnienia wpisujace sie w obszar zarzadzania strategicznego

® Realizacja strategii
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¢ Posiadanie procedury
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przeprowadzonych badan

strategii i planéw

: i ewaluacji w celu
operacyjnych

aktualizacji strategii i
doskonalenia zarzadzania
strategicznego

¢ Udostepnianie informacji
o przebiegu realizacji
zadan wynikajacych ze
strategii

Zrédio: opracowanie wiasne.

Jak juz wspomniano, podstawowym elementem warunkujgcym rozwdj instytucjonalny
jst w obszarze zarzadzania strategicznego jest posiadanie aktualnej strategii rozwoju.
Z danych uzyskanych w ramach badania CAWI wynika, ze dokument ten posiada 71,3%
badanych jst, przy czym najwyzszy odsetek podmiotéw posiadajgcych strategie odnotowano
w przypadku miast na prawach powiatu, a najnizszy w przypadku gmin wiejskich. Uzyskane
wyniki w odniesieniu do niektdrych typdw jst nie sg satysfakcjonujgce, poniewaz brak
aktualnej strategii oznacza, ze zarzadzanie strategiczne w ogole nie jest prowadzone. Wyniki
te nie napawajg optymizmem réwniez w Swietle poréwnania do wynikéw badania
przeprowadzonego w 2009 r., gdyz uzyskane odsetki jst posiadajacych strategie sg obecnie

nizsze.
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Wykres 7. Odsetek jst posiadajacych aktualng strategie rozwoju
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opracowanie wilasne na podstawie wynikdw badania CAWI oraz na podstawie wynikow badania
»Zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzadowej, ocena potrzeb szkoleniowych kadr urzedéw
administracji samorzadowej oraz przygotowanie profili kompetencyjnych kadr urzeddw administracji
samorzadowej” przeprowadzonego przez ASM Centrum Badan i Analiz Rynku Sp. z 0.0. na zlecenie

Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji

Najwiekszy spadek odsetka podmiotdw posiadajgcych aktualng strategie odnotowano

w przypadku gmin wiejskich i miejsko-wiejskich. Przyczyn takiego stanu rzeczy moze by¢

kilka:

1)

2)

Zadanie bardziej precyzyjnego pytania w badaniu z 2013 r. w stosunku do badania
przeprowadzonego w 2009 r. W badaniu z 2008 r. zapytano o posiadanie strategii,
natomiast w badaniu z 2013 r. zapytano o posiadanie aktualnej strategii, co z kolei
mogto wptyng¢ na uzyskanie mniejszego odsetka pozytywnych odpowiedzi, jako ze
czes$¢ respondentdw zapytanych o posiadanie strategii bez doprecyzowania, ze chodzi
o aktualng strategie, mogtaby wskazal, ze strategie posiada nawet w przypadku,

gdyby byta ona nieaktualna.

Brak dokonania aktualizacji strategii. Strategia rozwoju moze by¢ postrzegana przez
czes¢ jst jako dokument o drugorzednym znaczeniu, ktéry zostat przygotowany ze
wzgledow instrumentalnych, np. w zwigzku z ubieganiem sie o wsparcie ze Srodkow
europejskich. Rok 2008 byt jednym z poczatkowych w perspektywie finansowej 2007-
2013, w ktorym ogtaszano pierwsze konkursy w ramach programdéw europejskich.
Warunkiem ubiegania sie o dofinansowanie byta konieczno$¢ wykazania zgodnosci ze
strategia rozwoju. Do roku 2013 zdecydowana wiekszos¢ $rodkow dostepnych
w ramach tej perspektywy finansowej zostata juz rozdysponowana, a Srodki
w ramach budzetu 2014-2020 nie s3 jeszcze dostepne, zatem w tym kontekscie nie
wystepuje bodziec mobilizujgcy jst do aktualizacji strategii. Jednoczesnie mozna
zatozy¢ przypuszczenie, ze odsetek jst posiadajgcych strategie wzrosnie w 2014

Barometr rozwoju instytucjonalnego jst — 2013
strona 31



i 2015 roku, kiedy to pojawig sie mozliwosci aplikowania o Srodki z funduszy
europejskich w ramach nowej perspektywy finansowej, jezeli jednym z warunkéw

ubiegania sie o $rodki europejskie bedzie posiadanie aktualnej strategii rozwoju.

3) Wstrzymywanie sie z aktualizacjg strategii do kolejnej perspektywy finansowej
wdrazania $rodkéw europejskich. W przypadku czesci jst brak posiadania aktualnej
strategii moze nie by¢ wynikiem zaniechania, ale konsekwencjg celowego dziatania
zZwigzanego z oczekiwaniem na rozstrzygniecia odnosnie sposobu podziatu $rodkéw
europejskich w perspektywie finansowej na lata 2014-2020. Cze$¢ samorzaddéw moze
postrzegac pozyskiwanie Srodkow europejskich jako kluczowy element umozliwiajgcy
realizacje zatozen strategicznych. Moze wiec przyjmowac podejscie, ze prace nad
strategig rozwoju powinny polega¢ na dostosowaniu swoich celéw rozwojowych do
mozliwosci pozyskania $rodkéw na ich realizacje. Stad tez prace nad aktualizacjg
moge by¢ wstrzymywane do momentu, gdy mozliwosci aplikowania o $rodki
europejskie bedg znane, po to by mdc przygotowac strategie w petni wpisujacg sie

W zatozenia programow.

4) Niewystarczajgce zasoby (pieniezne i kadrowe) na potrzeby aktualizacji strategii.
Opracowanie strategii jest zadaniem wymagajgcym posiadania odpowiedniego
potencjatu kadrowego, co jest trudne do osiggniecia w przypadku matych gmin
zatrudniajacych niewielkg liczbe pracownikéw. W przypadku braku odpowiedniego
potencjatu kadrowego konieczne jest angazowanie na potrzeby opracowania strategii
podmiotéw zewnetrznych, co z kolei wigze sie z koniecznoscig poniesienia kosztow
wykonania takiej ustugi. W sytuacji braku poczucia, ze strategia rozwoju stanowi
dokument o kluczowym znaczeniu dla rozwoju jst, szczegdlnie w przypadku
mniejszych gmin wydatki na aktualizacje strategii mogg by¢ postrzegane jako zbyt

wysokie w stosunku do korzysci wynikajacych z jej posiadania.

Chociaz zdecydowana wiekszo$¢ jst posiada aktualng strategie rozwoju to ze wzgledu na
znaczenie tego dokumentu dla prowadzenia procesu zarzadzania strategicznego odsetek jst
deklarujgcych posiadanie aktualnej strategii rozwoju mozna uzna¢ za niewystarczajgcy.
Wyjatek w tym zakresie stanowig jedynie miasta na prawach powiatu, sposrdd ktdrych
niemalze wszystkie posiadajg aktualng strategie. W roku 2014 i 2015 mozna sie spodziewac
wzrostu odsetka jst posiadajgcych strategie rozwoju w zwigzku z pojawieniem sie nowych
mozliwosci aplikowania o srodki europejskie. W zwigzku z powyzszym w kolejnych latach

wskazane jest monitorowanie odsetka jst posiadajgcych strategie rozwoju.
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Dokonanie kompleksowej oceny jakosSci strategii posiadanych przez jst wymagatoby
przeprowadzenia szeroko zakrojonych badan eksperckich, polegajgcych na analizie zapisow
poszczegdlnych strategii, co wykraczato poza zakres niniejszego badania, jednak o jakosci
przygotowanych dokumentdw mozna do pewnego stopnia wnioskowa¢ na podstawie
struktury tych dokumentéw. Przyjmujgc powyzsze zatozenie zapytano przedstawicieli jst
w ramach badania CAWI, czy posiadane strategie zawierajg takie kluczowe elementy jak:
diagnoze, wizje lub misje, cele strategiczne, cele szczegdtowe lub zadania. Z uzyskanych

informacji wynika, ze az 91,6% aktualnych strategii posiada wskazane elementy.

Znacznie gorsza sytuacja wystepuje w odniesieniu do sposobu przygotowania strategii.
Okazuje sie, ze zaledwie niespetna co 4 jst angazowata w prace nad przygotowaniem
strategii partneréw spotecznych i podmioty gospodarcze, przy czym na tle pozostatych typéw
jst zdecydowanie wyrdzniajg sie miasta na prawach powiatu, sposrdd ktdérych blisko 34

zadeklarowato udziat partneréw spotecznych i podmiotéw gospodarczych w opracowaniu

strategii.
Wykres 8. Odsetek jst opracowujacych strategie rozwoju przy udziale
partneréw spotecznych i podmiotéw gospodarczych
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Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania CAWI.

Analizujgc uzyskane wyniki mozna stwierdzi¢, ze wystgpienie najnizszego odsetka podmiotow
opracowujacych strategie rozwoju przy udziale partnerdw spotecznych oraz podmiotdw
gospodarczych wsrdod gmin wiejskich moze by¢ spowodowane z jednej strony nizszym
potencjatem instytucjonalnym oraz nizszg $wiadomoscig roli, jakg odgrywa partycypacja
w tworzeniu tego typu dokumentéw. Z drugiej jednak strony zaangazowanie partneréw

spotecznych i podmiotow gospodarczych w przypadku matych gmin jest trudniejsze z tego
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wzgledu, ze wystepuje tam na ogdt zdecydowanie mniejsza liczba podmiotdw gospodarczych
i partneréw spotecznych. O ile w przypadku miast na prawach powiatu $rednia liczba
zarejestrowanych podmiotéw gospodarczych wynosi blisko 30 tys., o tyle w przypadku gmin
wiejskich wynosi mniej niz 500. Z drugiej strony liczebnosci wskazane nawet w odniesieniu
do gmin wiejskich mozna uznac za na tyle duze, by bez wiekszych trudnosci byto mozliwe
zaangazowanie ich w proces opracowania strategii. Mozna zatem stwierdzi¢, ze poza
miastami na prawach powiatu jst zbyt matg uwage przywigzujg do opracowywania strategii

rozwoju przy udziale partneréw spotecznych i podmiotéw gospodarczych.

W kontekscie zarzadzania strategicznego istotne jest nie tylko posiadanie strategii,
ale réwniez plandw operacyjnych stanowigcych skonkretyzowanie zatozen zawartych
w strategii. W jst o wysokim poziomie rozwoju instytucjonalnego w obszarze zarzadzania
strategicznego przyjete plany operacyjne s w sposéb integralny powigzane z zatozeniami
strategii, stanowig one opis dziatan przyjetych w strategii odnoszacych sie do wybranego
sektora. Planami operacyjnymi wpisujgcymi sie w cele strategii mogg by¢ zaréwno ustawowo
przewidziane plany i programy sektorowe, jak réwniez plany nie wymagane ustawowo.
Przedstawicieli jst z wytgczeniem powiatow ziemskich zapytano o to, czy posiadajg
nastepujgce dokumenty zawierajgce opis sposobu osiggniecia celdw szczegdtowych

(lub realizacji zadan) okreslonych w strategii rozwoju:

1) Miejscowe plany zagospodarowania przestrzennego;

2) Program ochrony $rodowiska;

3) Plan gospodarki odpadami;

4) Program gospodarowania mieszkaniowym zasobem gminy;

5) Zatozenia do planu zaopatrzenia w ciepto, energie elektryczng i paliwa gazowe
(lub sam plan);

6) Strategia rozwigzywania probleméw spotecznych;

7) Program wspdtpracy z organizacjami pozarzadowymi i innymi podmiotami
prowadzacymi dziatalno$¢ pozytku publicznego;

8) Plan zarzadzania kryzysowego;

9) Program opieki nad zabytkami;

10)  Program rozwigzywania probleméw alkoholowych;

11)  Wieloletni plan rozwoju i modernizacji urzadzen wodociggowych
i kanalizacyjnych;

12)  Plan rozwoju sieci drogowej;

13)  Program usuwania i unieszkodliwiania odpadéw zawierajgcych azbest;
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14)  Plan rozwoju lokalnego.
Z kolei w przypadku powiatow ziemskich zapytano o posiadanie nastepujgcych dokumentéw
zawierajgce opis sposobu osiggniecia celdw szczegdtowych (lub realizacji zadan) okreslonych

w strategii rozwoju:

1) Powiatowy program ochrony Srodowiska;
2) Powiatowa strategia rozwigzywania probleméw spotecznych;
3) Powiatowy program zapobiegania przestepczosci oraz porzadku publicznego

i bezpieczenstwa obywateli;

4) Powiatowy program usuwania azbestu i wyrobow zawierajgcych azbest.
Przedstawiciele bardzo niewielkiego odsetka gmin wskazywali na wpisywanie
sie poszczegolnych plandéw operacyjnych w cele strategii rozwoju. Najmniejszy odsetek
przedstawicieli badanych gmin (0,6%) wskazywat na posiadanie wpisujgcego sie w cele
strategii planu rozwoju sieci drogowej, a najwiekszy odsetek na strategie rozwigzywania
problemdéw spotecznych, program ochrony $rodowiska, miejscowe plany zagospodarowania
przestrzennego oraz program wspotpracy z organizacjami pozarzadowymi, jednak réwniez

te dokumenty byty wskazywane przez niewielki odsetek gmin wynoszacy ok. 3,5%.

W przypadku powiatow nieco czesciej wskazywano dokumenty wpisujgce sie w cele strategii
rozwoju, jednak uzyskane odsetki rowniez mozna uznac za niezbyt wysokie. Przedstawiciele
najmniejszego odsetka powiatow (4,1%) wskazywali na posiadanie wpisujgcego sie w cele
strategii powiatowego programu usuwania azbestu i wyrobow zawierajgcych azbest. Z kolei
najwyzsze odsetki (odpowiednio 9,8% oraz 9,1%) uzyskano w odniesieniu do powiatowego
programu ochrony Srodowiska oraz powiatowej strategii rozwigzywania problemoéw
spotecznych. W odniesieniu do bardzo niskiego odsetka jst wskazywano na posiadanie
plandw operacyjnych zawierajgcych opis sposobu osiggniecia celéw okreSlonych w strategii
rozwoju. Swiadczy to o niskim poziomie zarzadzania strategicznego wyrazajacym sie w braku
dazenia do zapewnienia spdjnosci podejmowanych dziatan z zatozeniami strategii. To z kolei
moze skutkowaC tym, ze chociaz strategie rozwoju sg posiadane przez wiekszoSC jst,
to w praktyce sg one dokumentami ,martwymi”, tzn. poza opracowaniem strategii nie dazy
sie do tego, by zatozenia w niej zawarte zostaly rozpisane na bardziej szczegdtowe dziatania

w ramach planéw operacyjnych.

Brak posiadania planéw operacyjnych wpisujgcych sie w cele strategii nie stanowi dla jst
bariery w uwzglednianiu srodkéw na realizacje strategii w wieloletnim planie finansowym
lub w wieloletnim planie inwestycyjnym. Blisko 60% jst spo$rod posiadajgcych strategie

rozwoju wskazato na uwzglednienie w wieloletnim planie finansowym lub wieloletnim planie
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inwestycyjnym $rodkdw na realizacje zadan wieloletnich przewidzianych w strategii
lub w planach operacyjnych, przy czym najnizszy odsetek wynoszacy 57,9% wystgpit
w przypadku gmin wiejskich, a najwyzszy wynoszacy 84,8% wystgpit w przypadku miast na

prawach powiatu.

Znacznie gorsza sytuacja wystepuje w odniesieniu do kwestii uwzglednienia Srodkéw
na realizacje strategii w budzecie roku biezgcego. Zaledwie 1/3 sposréd samorzaddow
posiadajgcych aktualng strategie zarezerwowato Srodki na jej realizacje w budzecie roku
biezgcego. Sposrdd pozostatych typdw jst w tym zakresie wyrdzniajg sie miasta na prawach
powiatu, w przypadku ktorych co drugie posiadajgce strategie rozwoju zarezerwowato
w budzecie $rodki na jej realizacje, jednak rowniez taki wynik nie moze by¢ uznany

za satysfakcjonujacy.

Nieco ponad 34 sposrdd jst posiadajgcych aktualng strategie stwierdzito, ze strategia rozwoju
gminy jest realizowana. Na tym tle wyrdzniajg sie miasta na prawach powiatéow — wszystkie

bowiem spos$réd posiadajacych strategie rozwoju wskazaty, ze jest ona realizowana.

Analizujgc  podziat zadan pomiedzy komdrki organizacyjne urzedu mozna stwierdzic,
Ze najczesciej ze za wdrazanie strategii sg bezposrednio odpowiedzialne wszystkie
komorki/jednostki organizacyjne urzedu (34,9% udzielonych odpowiedzi sposrdéd podmiotéw
posiadajgcych aktualng strategie rozwoju). Przy tym przez bezposrednig odpowiedzialnosé
rozumiano zapisanie wprost w zakresie zadan danej komorki wdrazanie strategii. Powierzenie
kilku komdrkom/jednostkom organizacyjnym bezposredniej odpowiedzialnosci za wdrazanie
strategii zostato wskazane przez 27,6% jst posiadajacych aktualng strategie. Jedna jednostka
organizacyjna bezposrednio odpowiada za wdrazanie strategii w przypadku 11% jst
posiadajgcych aktualng strategie. Na brak bezposSredniego powierzenia zadan zwigzanych
z wdrazaniem strategii jakiejkolwiek komodrce organizacyjnej wskazato 13,1% badanych

posiadajgcych aktualng strategie, a 10,4% wskazato odpowiedz ,trudno powiedzie¢”.

O niskim poziomie zarzadzania strategicznego $wiadczy réwniez niski, wynoszacy 24,1%,
udziat jst realizujgcych zadania zwigzane z monitorowaniem strategii. Uzyskane wartosci
sg znacznie nizsze w stosunku do wynikéw badania z 2009 r. Réznice sg na tyle znaczace,
ze trudno je zinterpretowac jedynie jako zmniejszenie odsetka podmiotdw monitorujgcych
strategie. Prawdopodobng przyczyng powstatych rdéznic jest bardziej precyzyjne zadanie
pytania w badaniu przeprowadzonych w 2013 r. w stosunku do badania przeprowadzonego
w roku 2009. W ramach niniejszego badania zapytano, czy w 2012 r. prowadzono monitoring

strategii. Natomiast w ramach badania przeprowadzonego w 2009 r. zapytano, czy jednostce
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zostaty opracowane procedury monitorowania strategii. Ponadto w ramach badania
przeprowadzonego w 2009 r. wyciggnieto wniosek, ze ,Monitorowanie strategii rozwoju
czesto jest jednak rozumiane przez samorzgdowcdw zbyt ogdlnie, jako zwykty proces

obserwacji jej efektywnosci”.

Wykres 9. Odsetek jst monitorujacych strategie rozwoju
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania CAWI oraz na podstawie wynikdw badania

»Zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzadowej, ocena potrzeb szkoleniowych kadr urzedow
administracji samorzadowej oraz przygotowanie profili kompetencyjnych kadr urzedéw administracji
samorzadowej” przeprowadzonego przez ASM Centrum Badan i Analiz Rynku Sp. z 0.0. na zlecenie

Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji

Jeszcze nizsze odsetki wystepujg w przypadku monitorowania strategii w powigzaniu z oceng
efektéw dziatalnosci w dziedzinie zarzadzania strategicznego, w przypadku ktérych wyniki
mieszczg sie w zakresie od 0,6% w przypadku gmin wiejskich do 25,5% w przypadku miast
na prawach powiatu. Réwniez niski odsetek jst prowadzi badania jakosci zycia. Badania te sg
prowadzone zaledwie przez 5,8% gmin wiejskich, 8,4% gmin miejsko-wiejskich, 8,6%
powiatdw, 18,9% gmin miejskich i 42,6% miast na prawach powiatu. Jedynie ok. 1/3
badanych sposrdod prowadzacych badania jakosci zycia wskazata, ze wyniki
przeprowadzonych badan sg wykorzystywane w celu aktualizacji strategii lub planéw
operacyjnych. Ponadto w zasadzie w ogdle nie wystepuje zjawisko wykorzystania wynikéw
ocen strategii i plandw operacyjnych w celu doskonalenia mechanizméw zarzadzania
strategicznego. Na ten element zarzadzania strategicznego wskazali przedstawiciele zaledwie
1 sposrod badanych gmin miejsko-wiejskich oraz 1 miasta na prawach powiatu. Blisko 46%
przedstawicieli jst stwierdzito, ze informacja o postepach realizacji strategii jest udostepniana

mieszkancom.

Barometr rozwoju instytucjonalnego jst — 2013
strona 37



Najwazniejsze wyniki i wnioski

Poziom rozwoju instytucjonalnego jst w obszarze zarzadzania strategicznego mozna okresli¢
jako niezadowalajacy. Blisko 30% jst nie posiada aktualnej strategii rozwoju, co w praktyce
oznacza, ze zarzadzanie strategiczne w przypadku tych podmiotéw nie jest prowadzone.
Wyjatek stanowig miasta na prawach powiatu, sposrdd ktorych niemalze wszystkie posiadajg
aktualng strategie. Szanse uzyskania dofinansowania w perspektywie finansowej
prawdopodobnie beda elementem mobilizujgcym jst do opracowania lub aktualizacji strategii,
dlatego tez w kolejnych latach mozna sie spodziewaé wzrostu odsetka jst posiadajgcych

aktualng strategie rozwoiju.

W niewystarczajgcym stopniu przyktadana jest waga do kwestii planowania strategicznego,
co z kolei przektada sie na niski poziom realizacji dziatan o charakterze strategicznym oraz
marginalizowanie kwestii monitorowania i ewaluacji prowadzonych dziatan z obszaru

zarzadzania strategicznego.

5.1.3. Poziom rozwoju instytucjonalnego jst w obszarze zarzadzania procesami

W odniesieniu do obszaru zarzadzania procesami mozna wyrdzni¢ trzy zasadnicze
nastepujgce po sobie fazy: projektowania, wdrazania oraz oceny (przegladu) systemu
zarzadzania procesami. Podobnie jak zarzadzanie strategiczne, réwniez zarzadzanie
procesami przybiera postac cyklu. Przeglad systemu zarzadzania procesami stanowi zarazem
etap kulminacyjny, zamykajgcy cykl, ale zarazem powinien stanowi¢ punkt wyjscia
do redefiniowania systemu, tj. powinien stanowi¢ etap poczatkowy dla kolejnego cyklu
projektowania systemu prowadzac do usuniecia zidentyfikowanych stabosci systemu

i podtrzymywaniu jego mocnych stron.
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Rysunek 4. Etapy zarzadzania procesami
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W celu weryfikacji poziomu rozwoju instytucjonalnego w obszarze zarzadzania procesami

analizie poddano szereg zagadnien wymienionych ponizej.

Rysunek 5.

Zagadnienia wpisujace sie w obszar zarzadzania procesami
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Gldwnym zadaniem na etapie projektowania systemu
zidentyfikowanie kluczowych procesdbw oraz dokonanie

ich realizacji.
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Niespetna 1/3 badanych jst wskazata na posiadanie dokumentu lub dokumentéw, w ktorych
zostaty zidentyfikowane kluczowe procesy zarzadzania urzedem. Odsetki jst posiadajgcych
zidentyfikowane procesy sg bardzo zréznicowane w podziale na typ jst. W przypadku gmin
wiejskich odsetek ten wynosi zaledwie 22,2%, w przypadku gmin miejsko-wiejskich — 33,9%,
w przypadku gmin miejskich — 41,5%, a w przypadku miast na prawach powiatu az 80,9%.
Ponadto zidentyfikowane procesy zarzadzania urzedem posiada potowa (50,2%) badanych
powiatow. Zauwazalne jest to, ze w przypadku gmin wiejskich az 24% badanych nie potrafito
udzieli¢ odpowiedzi, czy urzad posiada aktualny dokument zawierajgcy zidentyfikowane
kluczowe procesy, czy tez nie. W przypadku gmin miejsko-wiejskich odsetek
niezdecydowanych wyniost 17,4%, w przypadku gmin miejskich — 18,2%, w przypadku
powiatow 11,4%, a w przypadku miast na prawach powiatu — 6,4%. To z kolei $wiadczy
o tym, ze w przypadku czesci jst problemem jest nie tylko brak zidentyfikowania proceséw
kluczowych, ale problemem jest takze brak $wiadomosci, na czym polega identyfikowanie

kluczowych procesow.

Z deklaracji uzyskanych od przedstawicieli jst w trakcie badania CAWI wynika, ze ok. 34
spos$réd podmiotdw posiadajgcych zidentyfikowane kluczowe procesy zarzadzania urzedem,
posiada zarazem szczegotowe opisy zidentyfikowanych proceséw oraz szczegdtowe opisy
sposobu realizacji ustug. Z kolei wiasciciele proceséw, tj. osoby odpowiedzialne za
prawidtowy przebieg proceséw oraz uczestnicy procesdw, tj. osoby uczestniczace w realizagdji
proceséw zostaty wyznaczone przez ok. 90% jst, w przypadku ktérych kluczowe procesy

zostaty zidentyfikowane.

Dla osiggniecia odpowiedniego poziomu rozwoju instytucjonalnego w obszarze zarzadzania
procesami istotne jest nie tylko zaprojektowanie systemu zarzgdzania procesami wyrazajgce
sie w identyfikacji i opisie kluczowych proceséw, ale przede wszystkim to, w jakim stopniu
zatozenia systemu udaje sie wdrozy¢ w praktyce. Dlatego tez przedstawicieli
jst posiadajacych zidentyfikowane i opisane kluczowe procesy poproszono o dokonanie oceny
zgodnosci przebiegu kluczowych proceséw z przyjetymi zapisami. Zdaniem 61,7%
przedstawicieli jst posiadajgcych zidentyfikowane kluczowe procesy, sposob realizacji
kluczowych procesdéw jest w petni zgodny z zapisami dokumentdéw, w ktdrych procesy
te zostaty zidentyfikowane i opisane. Kolejne 32,7% wskazato na zgodno$¢ czeSciowg, brak
jakiejkolwiek zgodnosci w tym zakresie wskazato 0,2%, a 5,5% nie potrafito dokonac oceny

zgodnosci faktycznego przebiegu realizacji kluczowych proceséw z przyjetymi zapisami.

Jako$¢ funkcjonowania systemu zarzadzania procesami jest w duzym stopniu zalezna

od 0s6b koordynujgcych przebieg proceséw, jak i uczestniczacych w ich realizacji. Dlatego

Barometr rozwoju instytucjonalnego jst — 2013
strona 40



tez istotne jest, by osoby koordynujgce przebieg procesdw i uczestniczace w ich realizacji
posiadaty odpowiednig wiedze z zakresu zarzadzania procesami. W zwigzku z tym
przedstawicieli jst zapytano, czy wiasciciele (koordynatorzy) i uczestnicy proceséw zostali
przeszkoleni z zakresu zarzadzania procesami. Ws$rod podmiotdw  posiadajgcych
zidentyfikowane i opisane procesy kluczowe w 82,6% przypadkdw wskazywano,
ze wiasciciele proceséw zostali przeszkoleni z zakresu zarzadzania procesami,
a na przeszkolenie uczestnikdw procesdéw wskazato 76,9% przedstawicieli jst posiadajgcych

zidentyfikowane i opisane kluczowe procesy.

O jakosci systemu zarzadzania procesami $wiadczy rowniez otwartos¢ do poddawania
systemu ocenie z perspektywy klienta. Otwarto$¢ ta jest wyrazana m.in. posiadaniem
opracowanych zasad badan satysfakcji klienta. Z przeprowadzonych analiz wynika, ze takie
zasady zostaty opracowane jedynie w przypadku 29,8% badanych, przy czym znaczne
zrOznicowania wystepujg w zaleznosci od poszczegdlnych typdw jst. W przypadku gmin
wiejskich odsetek jst posiadajgcych opracowane zasady badania satysfakcji klienta wynosi
20,5%, w przypadku gmin miejsko-wiejskich — 32,5%, w przypadku gmin miejskich — 37,5%,
w przypadku powiatéow — 51,4%, a w przypadku miast na prawach powiatu — 74,5%. Bardzo
zblizone wyniki wystgpity rowniez w przypadku podmiotdéw, ktore przeprowadzity badania
satysfakcji klienta w 2012 r. Zauwazalne jest to, ze w odniesieniu do niektorych typdw jst
odsetek podmiotdw prowadzacych badania satysfakcji klienta jest nieco wyzszy niz odsetek
jst posiadajacych opracowane zasady badania satysfakcji klienta. W poréwnaniu do wynikéw
z roku 2009 odnotowano nieznaczny wzrost odsetka podmiotéw prowadzacych badanie
satysfakcji klienta. Znaczna rdznica wystgpita przede wszystkich w przypadku miast
na prawach powiatu, co jest jednak prawdopodobnie konsekwencjg uzyskania w odniesieniu

do tej kategorii zanizonych wynikéw w ramach badania z 2009 r.
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Wykres 10. Odsetek jst realizujgcych badania satysfakcji klienta
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania CAWI oraz na podstawie wynikdw badania
»Zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzadowej, ocena potrzeb szkoleniowych kadr urzedéw
administracji samorzadowej oraz przygotowanie profili kompetencyjnych kadr urzedéw administracji
samorzadowej” przeprowadzonego przez ASM Centrum Badan i Analiz Rynku Sp. z 0.0. na Zzlecenie

Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji

Istotnym aspektem jakosci systemu zarzadzania procesami jest jego efektywnos¢, a zarazem
szybko$¢ przebiegu procesow. W dobie spoteczenstwa informacyjnego elementem
warunkujgcym sprawne i efektywne funkcjonowanie systemu zarzadzania procesami jest
wykorzystywanie narzedzi informatycznych. Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna
stwierdzi¢, ze w 99% jst stosowane sg narzedzia informatyczne wspomagajgce zarzadzanie

procesami.
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Wykres 11.  Narzedzia informatyczne stosowane w jst
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania CAWI.

Rozwigzaniem, ktére mozna uzna¢ za kompleksowe w kontekscie zapewnienia wysokiej
zarzadzania procesami jest wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig. Blisko %2 badanych
jst posiada wdrozony system zarzadzania jakoscig zgodny z normg ISO 9001. Rowniez w tym
zakresie wystepuje bardzo duze zrdznicowanie w zaleznosci od typu jst. W przypadku gmin
wiejskich odsetek stosujgcych system zarzadzania jakoscig zgodny z ISO 9001 wynosi 12,6%
a w przypadku miast na prawach powiatu 83%. Niezaleznie od wysokosci wskazanych
odsetkdw w odniesieniu do poszczegdinych jst w stosunku do 2009 r. nastgpit wzrost

samorzgddw stosujgcych ten rodzaj systemu zarzadzania jakoscia.

Wykres 12.  Odsetek jst stosujgcych system zarzadzania jakoscig zgodny z normg
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania CAWI oraz na podstawie wynikdw badania

»Zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzadowej, ocena potrzeb szkoleniowych kadr urzedéw
administracji samorzadowej oraz przygotowanie profili kompetencyjnych kadr urzedéw administracji
samorzadowej” przeprowadzonego przez ASM Centrum Badan i Analiz Rynku Sp. z 0.0. na zlecenie

Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji
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Podkreslenia wymaga, ze wskazane powyzej dane obejmujg posiadanie wdrozonych
systemow zarzadzania jakoscig zgodnych z ISO niezaleznie od posiadania aktualnego
certyfikatu. Sposréd deklarujacych posiadanie systemu zarzadzania jakoscig 1ISO9001 jedynie
blisko 2/3 samorzadéw posiada aktualny certyfikat, a w przypadku blisko 1/3 system
zarzadzania jakoscia IS09001 zostat wdrozony, ale certyfikat wygast. Podczas
zogniskowanych wywiadéw grupowych przedstawiciele jst wskazywali, ze jedng z przyczyn
braku odnawiania certyfikatu sg wzgledy finansowe, poniewaz uzyskanie certyfikatu wigze
sie z ponoszeniem kosztédw. Inng ze wskazywanych przez przedstawicieli jst uczestniczacych
w wywiadach grupowych przyczyn takiego stanu rzeczy jest podej$cie wyrazajace sie w tym,
ze wdrozenie systemu byto uzyteczne w kontekscie uporzadkowania zarzadzania procesami
W urzedzie, a odnawianie certyfikatu nie jest niezbedne w kontekscie odpowiedniej jakosci

zarzadzania procesami.

Istotng role we wzroscie odsetka jst posiadajgcych wdrozony system zarzadzania jakoscig
ISO 9001 odegrato wsparcie w ramach Dziatania 5.2 POKL przeznaczone na certyfikowanie
systemu zarzadzania jakoscig lub tez jego modernizacje. Blisko potowa (47%) badanych
urzedéow posiadajgcych wdrozony system zarzadzania jakoscig IS09001 skorzystata
ze wsparcia z zakresu certyfikacji systemu w ramach Dziatania 5.2 POKL. W przypadku gmin
wiejskich odsetek ten wynidst az 67%, a w przypadku miast na prawach powiatu — 12,8%.
Potwierdzajg to rédwniez wyniki zogniskowanych wywiaddw grupowych. Podczas wywiadow
respondenci wskazywali, ze w urzedach decydowano sie na wdrozenie systemu zarzadzania

jakoscig ISO 9001 m.in. ze wzgledu na mozliwos¢ dofinansowania tego przedsiewziecia.

Zaledwie 5% badanych jst prowadzi cykliczng ocene systemu zarzadzania procesami, przy
czym odsetek gmin wiejskich w tym zakresie wynosi zaledwie 2,7%, gmin miejsko-wiejskich
— 5,6%, gmin miejskich — 9,4%, a powiatdw 9,0%. Na tym tle zdecydowanie wyrdzniajq
sie miasta na prawach powiatu, sposrod ktérych co czwarte prowadzi ocene systemu
zarzadzania procesami. Z deklaracji uzyskanych od przedstawicieli jst wynika, ze niemalze
wszystkie podmioty, ktére prowadzg ocene systemu zarzadzania procesami zarazem

wykorzystujg wyniki ocen do doskonalenia systemu.

Przypadki posiadania systemu zarzadzania jakoscig zgodnego z normg ISO 14001 lub ISO
27001 zaréwno w roku 2009 jak i w roku 2013 miaty charakter jednostkowy.
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Najwazniejsze wyniki i wnioski

Podobnie jak w przypadku obszaru zarzadzania strategicznego, réwniez w obszarze
zarzadzania procesami poziom rozwoju instytucjonalnego jst jest niski. Niespetna 1/3
jst posiada opracowany dokument lub dokumenty, w ktérym =zostaly zidentyfikowane
kluczowe procesy zarzadzania urzedem. Z wyjatkiem miast na prawach powiatu niewiele jst
prowadzi badania satysfakcji klienta. Z kolei niemalze wszystkie jst korzystajg w swoim
codziennym funkcjonowaniu z narzedzi informatycznych. W poréwnaniu do 2009 r. wzrosta
liczba urzeddw posiadajgcych wdrozony system zarzadzania jakoscig zgodny z normg ISO
9001. Niespetna co 20 urzad jst prowadzi cykliczng ewaluacje systemu zarzadzania

procesami.

5.1.4. Poziom rozwoju instytucjonalnego jst w obszarze zarzadzania kapitatem

ludzkim

W ramach obszaru zarzadzania kapitatem ludzkim wyrdzniono 4 podobszary:
» Planowanie, rekrutacja i selekcja;
» Motywowanie, ocena i awansowanie;
> Doskonalenie zawodowe;
» Etyka.
Ponizej przedstawiono analize poziomu rozwoju instytucjonalnego w odniesieniu

do poszczegolnych podobszardw.

5.14.1. Poziom rozwoju instytucjonalnego jst w podobszarze:

~planowanie, rekrutacja i selekcja”

W ramach podobszaru mozna wyrdzni¢ trzy nastepujgce po sobie i wzglednie od siebie
odizolowane pod wzgledem przebiegu obszary: planowania rozwoju zasobdw ludzkich,
rekrutacji oraz selekgji, a takze powigzany z nimi etap ewaluacji. Z kolei kazdy z tych etapow
moze by¢ oddzielnie poddawany procesowi ewaluacji, a wyniki ewaluacji na zasadzie
sprzezenia zwrotnego powinny by¢ wykorzystywane do doskonalenia planowania rozwoju

zasobdw ludzkich, prowadzenia rekrutacji oraz selekcji.
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Rysunek 6. Etapy podobszaru ,planowanie, rekrutacja i selekcja

Ewaluacja

Rekrutacja

Planowanie
rozwoju
zasobow
ludzkich

Selekcja

Zrédto: opracowanie wtasne.

W odniesieniu do poszczegdinych etapéw analizie poddano szczegbétowe zagadnienia.

Rysunek 7. Zagadnienia wpisujagce sie w podobszar ,planowanie, rekrutacja

i selekcja”

Planowanie rozwoju Rekrutacia
zasos6b ludzkich | )

eDokonanie opisu *\Wykorzystanie eStosowanie eProwadzenie oceny
kluczowych opisOw stanowisk i standaryzowanych polityki planowania
kompetencji profili stanowisk w narzedzi selekcji rozwoju zasobdéw
ePrzygotowanie procesie rekrutacji eStosowanie zapis6w ludzkich, rekrutacji i
opiséw profili eStosowanie regulaminu w selekcji
stanowisk standaryzowanych procesie selekgcji
«Przygotowanie narzedzi rekrutacji
planu zatrudnienia eStosowanie zapiséw

regulaminu w
procesie rekrutacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z informacji uzyskanych podczas badania CAWI wynika, ze opisy kluczowych kompetencji dla
wszystkich stanowisk pracy zostaly dokonane przez 62,4% jst. W odniesieniu
do poszczegodlnych jst wyniki mozna uznac za zblizone i mieszczg sie w przedziale od 57,2%

w przypadku gmin miejskich do 64% w przypadku gmin miejsko-wiejskich.

Nieco nizszy jest odsetek urzeddw stosujgcych opisy profili stanowisk i wynosi on 56,8%.
W tym przypadku zréznicowania pomiedzy poszczegélnymi typami jst przekroczyty
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nieznacznie 10 punktéw procentowych i wyniosty od 53,1% w przypadku powiatéw do

63,5% w przypadku gmin miejskich.

Posiadanie planu zatrudnienia zadeklarowata zaledwie nieco ponad 1/3 badanych (35,6%).
W tym przypadku wystgpity znacznie rdéznice pomiedzy poszczegdlnymi typami jst.
W przypadku gmin wiejskich plany zatrudnienia posiada 29,5%, w przypadku gmin miejsko-
wiejskich — 37,6%, w przypadku gmin miejskich — 44,7%, w przypadku miast na prawach
powiatu — 76,6%, a w przypadku powiatow — 48,6%.

Z kolei posiadanie aktualnego regulaminu rekrutacji lub tez innego dokumentu zawierajgcego
opis zasad prowadzenia rekrutacji zadeklarowato 90,8% badanych. Najnizszy odsetek
wystgpit w przypadku gmin wiejskich i wyniost 89,5%, a najwyzszy w przypadku miast

na prawach powiatu i wynidst 95,7%.

Dokonujgc oceny stosowania przez jst standardowych narzedzi rekrutacji, respondentéw
poproszono o wskazanie miejsc, w ktérych zgodnie z obowigzujgcym regulaminem rekrutacji
(lub innym dokumencie zawierajgcym opis celdw, zasad i sposobdw prowadzenia rekrutacji)
sg zamieszczane informacje o prowadzonych naborach. Miejsca takie zostaty wskazane przez
88,1% badanych. Zdecydowanie dominujgcymi miejscami okazaty sie te wymagane
przepisami prawa, tj. Biuletyn Informacji Publicznej oraz urzedowa tablica ogtoszen. Inne

rozwigzania, stosowano zdecydowanie rzadziej.

Wykres 13. Miejsca, w ktorych zgodnie z regulaminem rekrutacji (lub innym
dokumentem okreslajacym zasady rekrutacji) powinny byc¢

zamieszczane informacje o prowadzonych naborach

BIP - d 99%
Tablica ogtoszen | 4 90%
www urzedu d 33%
PUP 12%
Lokalne media 10%

Potrale pracy 3%
Inne 2%
Trudno powiedzie¢ 0%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania CAWI [n=1840]
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Niespetna potowa badanych (46,2%) zadeklarowata posiadanie aktualnego regulaminu
selekcji lub innego dokumentu okreslajgcego zasady selekcji pracownikéw. W tym zakresie
wystgpity znaczne zrdznicowania pomiedzy poszczegdlnymi typami jst. Posiadanie spisanych
zasad selekcji zadeklarowato 43,5% przedstawicieli gmin wiejskich, 45,6% przedstawicieli
gmin miejsko-wiejskich, 52,8% przedstawicieli gmin miejskich, oraz 74,5% przedstawicieli
miast na prawach powiatu, a takze 51% przedstawicieli powiatow.

Standaryzowane narzedzia selekcji zostaty wskazane w dokumentach okreslajgcych zasady
selekcji w przypadku 43% jst. Zdecydowanie najczesciej wyrdznianymi narzedziami selekcji
jest rozmowa kwalifikacyjna oraz analiza dokumentacji. Duzg popularnoscig cieszg
sie rowniez testy kompetencyjne. Okazuje sie, ze relatywnie mata uwaga jest przywigzywana
do analizy listu motywacyjnego, chociaz z drugiej strony moze to by¢ konsekwencjg
zatozenia, ze listy motywacyjne nie sg analizowane w odrebny sposdb, ale sg postrzegane

jako jeden z elementdw catej dokumentagiji.

Wykres 14. Standaryzowane narzedzia selekcji wyrdznione w regulaminie

selekcji lub innym dokumencie okreslajacym zasady selekcji

Rozmowa kwalifikacyjna 99%

Analiza dokumentacji 98%

Testy kompetencyjne 78%

Analiza referencji 40%

Ocena listu motywacyjnego 35%

Analizy danych biograficznych 8%

Inne 5%

Testy psychologiczne 3%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrodto: opracowanie witasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=898]

Prowadzenie oceny polityki planowania rozwoju zasobdw ludzkich, rekrutacji i selekcji oraz
wykorzystywanie wynikéw oceny do doskonalenia tej polityki jest zjawiskiem marginalnym
deklarowanym zaledwie przez 1,5% badanych jst. Wyjatek stanowig miasta na prawach
powiatu, gdzie tego typu ocena jest dokonywana, a jej wyniki sg wykorzystywane

w przypadku 14,9%. W przypadku pozostatych typdw jst odsetek ten nie przekracza 2,5%.

Barometr rozwoju instytucjonalnego jst — 2013
strona 48



Najwazniejsze wyniki i wnioski

Sposrod wszystkich objetych zakresem badania obszaréow zarzadzania w przypadku
podobszaru ,planowanie, rekrutacja i selekcja” uzyskano najwyzszy poziom rozwoju
instytucjonalnego. Nie oznacza to jednak, ze w Swietle przyjetych kryteriow poziom ten
mozna uznac jako wysoki, poniewaz kryteria okreslone dla tego obszaru zostaty spetnione
na poziomie nieznacznie przekraczajgcym 40%.

W podobszarze planowanie, rekrutacja w najwyzszym stopniu zostaty spetnione kryteria
odnoszace sie do etapu rekrutacji. W mniejszym stopniu w jst jest przyktadana uwaga do
planowania rozwoju zasobow ludzkich oraz selekcji, a w ewaluacja polityki planowania

rozwoju zasobdw ludzkich, rekrutacji i selekcji w zasadzie nie jest w ogdle prowadzona.

5.1.4.2. Poziom rozwoju instytucjonalnego jst w podobszarze:

»~motywowanie, ocena i awansowanie”

W ramach podobszaru mozna wyrdzni¢ 3 zasadnicze elementy wyrdznione w tytule
podobszaru oraz element ewaluacji. Chociaz wyrdznione elementy sg ze sobg powigzane,
to nie muszg one nastepowac po sobie w sposob bezposredni. Innymi stowy, efektem oceny
powinno by¢ podejmowanie dziatan motywacyjnych oraz prowadzenie polityki awansowania,
jednak z drugiej strony nastepstwo tych elementéw po sobie nie musi mie¢ charakteru

linearnego.

Rysunek 8. Elementy podobszaru ,planowanie, rekrutacja i selekcja”

Ocena
pracownikéw

Motywowanie

Ewaluacja
polityki
Awansowanie motywowania,
oceniania i
awansowania

Zrédto: opracowanie wiasne.
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W odniesieniu do poszczegdinych elementdw analizie poddano szczegdtowe zagadnienia.

Rysunek 9. Zagadnienia wpisujgce sie w podobszar ,motywowanie, ocena

i awansowanie”

Ocena pracownikow Awansowanie Ewaluacja
L

eStosowanie ePosiadanie eStosowanie eProwadzenie oceny
regulaminu oceny sformalizowanych narzedzi badania polityki oceniania,
pracownikow zasad motywowania kwalifikacji i motywowania i

eStosowanie arkuszy pracownikow predyspozycji oséb awansowania
oceny pracownikéw eStosowanie arkuszy ubiegajacych sig o pracownikow

eWykorzystanie badania poziomu awans e\Wykorzystanie
opiséw profili motywacji eStosowanie wynikow
stanowisk w pracownikow regulaminu przeprowadzonych
procesie oceny awansowania oceny do
pracownikéw pracownikow doskonalenia

polityki oceny,
motywowania i
awansowania
pracownikow

eStosowanie
wartosciowania
stanowisk pracy

Zrédio: opracowanie wiasne.

Stosowanie regulaminu oceny pracownikdw lub innego dokumentu zawierajgcego opis zasad
prowadzenia oceny zadeklarowato 93,1% badanych od 90,4% w przypadku gmin wiejskich
do 97,9% w przypadku miast na prawach powiatu.

Arkusze okresowej oceny pracownikdw sg stosowane w przypadku 90,3% jst. Najwyzszy
odsetek jst stosujgcych arkusze oceny wystgpit w przypadku miast na prawach powiatu
i wyniost 97,9% a najnizszy wystgpit w przypadku gmin wiejskich wynoszac 87,3%.
Za zaskakujgce mozna uzna¢ wyniki badania dotyczace wykorzystania profili stanowisk
W procesie oceny pracownikow. Jedynie w przypadku 56,7% jst w arkuszach oceny zawarte
sg odniesienia do opisdw profili stanowisk. Zaskakujgce jest to, ze najnizszy odsetek (37%)
wystapit w przypadku miast na prawach powiatu, a najwyzszy (61,8%) w przypadku gmin
wiejskich.

Wartoéciowanie stanowisk pracy* jest rzadko stosowanym rozwigzaniem. Stosowanie tego

narzedzia oceny zostato wskazane zaledwie przez 16,8% badanych, przy czym zréznicowania

* Zgodnie z definicia zawarta w Analizie Instytucjonalnej Gminy wartoéciowanie stanowisk pracy

#to systematyczny i zobiektywizowany proces ustalania wartosci poszczegdinych stanowisk pracy w urzedzie.
Pozwala on w sposéb uporzadkowany i zobiektywizowany okresli¢ poziom wynagrodzenia zasadniczego dla
poszczegdinych stanowisk, z uwzglednieniem ztozonosci i trudnosci zadan wykonywanych przez zajmujgcych
je pracownikdéw. Do najczesciej stosowanych metod wartoSciowania stanowisk pracy zalicza sie metody
sumaryczne (ocena catosci pracy na danym stanowisku dokonywana w oparciu o rangowanie oraz klasyfikowanie
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w tym zakresie w podziale na typ jst s nieznaczne i wynoszg od 15,6% w przypadku gmin
wiejskich do 20,1% w przypadku gmin miejskich. Zauwazalne jest to, ze odsetek miast
na prawach powiatu stosujgcych wartosciowanie stanowisk pracy nie odbiega od $redniej

i wynosi 17%.

Nieznaczny odsetek jst (13,7%) posiada rowniez sformalizowane zasady motywowania
pracownikdw. W przypadku gmin wiejskich wartoS¢ odsetka posiadajgcych sformalizowane
zasady w tym zakresie wynosi 12,2%, w przypadku gmin miejsko-wiejskich 14,2%,
w przypadku gmin miejskich 17,6%, w przypadku miast na prawach powiatu 25,5%,

a w przypadku powiatow 15,9%.

Stosowanie arkuszy badania poziomu motywacji pracownikow zadeklarowali nieliczni
przedstawiciele jst (3,4%), przy czym najnizszg wartos¢ (2,1%) uzyskano w przypadku miast

na prawach powiatu, a najwyzszg w przypadku gmin miejskich (6,9%).

Na marginalnym poziomie (4,7%) stosowane sg przez jst réwniez narzedzia do badania
kwalifikacji zawodowych i predyspozycji osobowosciowych osdb ubiegajgcych sie o awans.
Na tym tle wyrdzniajg sie miasta na prawach powiatu, w przypadku ktérych narzedzia
te sg stosowane przez 12,8%. Wyniki uzyskane w odniesieniu do pozostatych typdw jest nie

odbiegajg znaczaco od wynikdw ogdinych.

Stosowanie regulaminu awansowania pracownikdw lub tez innego dokumentu okreslajgcego
zasady awansowania pracownikdw zostato wskazane przez 7,8% badanych. W tym przez
6,4% przedstawicieli gmin wiejskich, 5,9% przedstawicieli gmin miejsko-wiejskich, 11,3%
przedstawicieli gmin miejskich, 21,3% przedstawicieli miast na prawach powiatu oraz 13,1%

przedstawicieli powiatow.

Z informacji uzyskanych od przedstawicieli jst wynika, Zze cykliczna ewaluacja polityki
oceniania, motywowania oraz awansowania pracownikow jest prowadzona przez zaledwie
2,5% jst. Wyniki w odniesieniu do poszczegdinych typdw jst nie odbiegajg od wynikow
na poziomie ogdlnym. Jedynie w przypadku miast na prawach powiatu odsetek podmiotow
prowadzacych cykliczng ocene w omawianym zakresie wynidst 8,5%. Z kolei odsetek
podmiotow  deklarujgcych  wykorzystywanie ~ wynikdw  przeprowadzonych  ocen

do udoskonalania polityki motywowania, oceny i awansowania pracownikéw wyniost 1,3%.

stanowisk), analityczne (analiza szczegétowych wymagan warunkéw zwigzanych z wykonywaniem poszczegdinych
prac i ich punktowe wartoSciowanie w oparciu o wiele kryteriow; wérdd tej grupy metod wyrdznia sie m.in.
techniki analitycznopunktowe oraz poréwnywania czynnikdw)”. Analiza Instytucjonalna Gminy. Metoda
Planowania Rozwoju Instytucjonalnego, s. 56-57.
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Najwazniejsze wyniki i wnioski

W przypadku podobszaru ,motywowanie, ocena i awansowanie” uzyskano jeden
Z najnizszych poziomdw rozwoju instytucjonalnego sposrdd wszystkich obszaréw zarzadzania
wyroznionych w ramach niniejszego badania. Kryteria wyrdznione dla tego podobszaru

zostaty $rednio spetnione na poziomie mniejszym niz 20%.

W odniesieniu do wyrdznionych elementdw omawianego podobszaru w najwiekszym stopniu
zostaty spetnione kryteria odnoszace sie do kwestii oceny pracownikéw, natomiast kryteria
odnoszace sie do pozostatych elementdéw, tj. motywowania, awansowania oraz ewaluaciji

zostaty spetnione przez nieliczne samorzady.

5.1.4.3. Poziom rozwoju instytucjonalnego jst w podobszarze: ,doskonalenie

zawodowe”

W ramach podobszaru ,doskonalenie zawodowe” analizie poddane zostaty nastepujgce
zagadnienia:

Prowadzenie cyklicznych badan potrzeb szkoleniowych;

Opracowanie planéw doskonalenia zawodowego;

Realizacja zatozen stuzby przygotowawczej;

Realizacja strategii doskonalenia zawodowego pracownikow;

Opracowanie indywidualnych planéw rozwoju zawodowego;

YV V VYV VY

Stosowanie narzedzi oceny skutecznosci i efektywnosci szkolen oraz innych form
doskonalenia zawodowego pracownikdw;

> Prowadzenie ewaluacji polityki doskonalenia zawodowego pracownikow;

> Wykorzystanie wynikéw przeprowadzonych ewaluaciji.
Cykliczne badania potrzeb szkoleniowych pracownikéw sg realizowane przez 41,7% jst.
Pod tym wzgledem wystgpity bardzo duze zrdéznicowania pomiedzy poszczeg6lnymi typami
jst. Tego typu przedsiewziecia sg realizowane w przypadku 35,5% gmin wiejskich, 45,6%
gmin miejsko-wiejskich, 50,3% gmin miejskich, 83% miast na prawach powiatu oraz 51,8%

powiatow.

Plany doskonalenia zawodowego na 2013 r. zostaty przygotowane zaledwie przez 16% jst.
Réwniez w tym zakresie wystgpity znaczne zréznicowania pomiedzy poszczegdlnymi typami
jst. Odsetek podmiotéw posiadajgcych plan doskonalenia zawodowego na 2013 r.

w przypadku gmin wiejskich wyniost 9,6%, w przypadku gmin miejsko-wiejskich 19,1%,
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w przypadku gmin miejskich 22,6% w przypadku miast na prawach powiatu 57,4%,

a w przypadku powiatow 30,2%.

Aktualny dokument zawierajgcy zatozenia stuzby przygotowawczej posiada 83,8% badanych
urzedow. W przypadku gmin wiejskich odsetek ten wynosi 79,3%, w przypadku gmin
miejsko-wiejskich 87,1%, w przypadku gmin miejskich 91,3%, w przypadku miast

na prawach powiatu 97,9%, a w przypadku powiatow 92,7%.

Nieliczne samorzady posiadajg aktualng strategie doskonalenia zawodowego pracownikow.
Dokument ten posiada zaledwie 1,6% jst, przy czym w przypadku gmin wiejskich - 0,8%,

a w przypadku miast na prawach powiatu 4,3%.

Réwniez 1,6% jst posiada indywidualne plany rozwoju zawodowego pracownikéw. Na tym tle
wyrozniajg sie jedynie miasta na prawach powiatu, w przypadku ktérych odsetek podmiotéw
posiadajgcych indywidualne plany rozwoju zawodowego pracownikow wyniost 12,8%.
W przypadku pozostatych jst uzyskany odsetek byt zblizony do wartosci na poziomie
0golnym.

Stosowanie indywidualnych narzedzi oceny efektywnosci i skutecznosci szkolen i innych form
doskonalenia zawodowego zostato wskazane przez 27,6% badanych, przy czym w przypadku
gmin wiejskich odsetek ten wynidst 18,1%, w przypadku gmin miejsko-wiejskich 31,1%,
w przypadku gmin miejskich 47,8%, w przypadku miast na prawach powiatu 83%,
a w przypadku powiatow 44,9%.

Cykliczna ocena polityki doskonalenia zawodowego prowadzona jest przez zaledwie 2,7% jst,
a jej wyniki s wykorzystywane w celu doskonalenia tej polityki w przypadku 1,5% jst.
Na tle pozostatych typow jst zdecydowanie wyrdzniajg sie miasta na prawach powiatu,
w przypadku ktorych odsetek podmiotdw prowadzacych ewaluacje w omawianym zakresie
wyniost 21,3%, a wykorzystujgcych wyniki tej ewaluacji — 19,1%. Nieco od S$redniej
odbiegajg rowniez wyniki odnoszace sie do gmin miejskich i wyniosty one 6,9% w przypadku
prowadzenia badan oraz 3,1% w przypadku wykorzystania ich wynikow. W przypadku
powiatdw uzyskane wartosci wyniosty odpowiednio 4,1% i 2,9%. W przypadku gmin
wiejskich i miejsko-wiejskich uzyskane wartosci byly nizsze w stosunku do poziomu

ogolnego.
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Najwazniejsze wyniki i wnioski

W przypadku podobszaru ,doskonalenie zawodowe” uzyskano najnizszg $rednig wartos¢
miary rozwoju instytucjonalnego sposréd wszystkich wyrdznionych obszaréw zarzadzania.
W odniesieniu do zagadnien wyrdznionych w ramach podobszaru , doskonalenie zawodowe”
zdecydowana wiekszos¢ jst (ponad 4/5) posiada opracowane zatozenia stuzby
przygotowawczej. W przypadku pozostatych zagadnien wpisujgcych sie w ten podobszar
odsetek jst spetniajgcych poszczegdlne kryteria rozwoju instytucjonalnego jest znacznie
nizszy. Mniej niz potowa jst prowadzi badania potrzeb szkoleniowych pracownikéw,
Y4 jst stosuje narzedzia oceny skutecznosci i efektywnosci szkoler, 1/6 posiada plany
doskonalenia zawodowego na 2013 r., a nieliczne samorzady (mniej niz 5%) posiadajg
aktualng strategie doskonalenia zawodowego pracownikdw, indywidualne plany rozwoju
zawodowego pracownikéw oraz prowadzg ewaluacje polityki doskonalenia zawodowego

pracownikdéw wykorzystujgc zarazem wyniki przeprowadzonej ewaluacji.

Poziom rozwoju instytucjonalnego w podobszarze ,doskonalenie zawodowe” jest na tyle
niski, ze w perspektywie finansowej na lata 2014-2020 wskazane jest wsparcie jst w tym
zakresie. Podkreslenia jednak wymaga to, ze problem nie polega jedynie na braku $rodkdéw
na podejmowanie okresSlonych dziatan, ale w szczegdlnosci w przypadku mnigjszych jst moze

wynikac z braku poczucia potrzeby podejmowania tego typu dziatan.

5.1.4.4. Poziom rozwoju instytucjonalnego jst w podobszarze: ,etyka”

W celu dokonania oceny poziomu rozwoju instytucjonalnego jst w podobszarze ,etyka”
analizie poddano nastepujgce zagadnienia:

> Wdrozenie systemu przejec interesantdow oraz kontroli przyjmowania i zatatwiania
petycji, wnioskdéw i skarg;
Wdrozenie polityki udzielania zamdwien publicznych;
Upowszechnianie norm etycznych i przepisdw antykorupcyjnych;

Informowanie pracownikéw o sposobach walki z korupcjg;

YV V V VY

Powofanie podmiotu odpowiedzialnego za kontrole i koordynacje powzietych
W urzedzie dziatan antykorupcyjnych oraz doradztwo w sprawach etyki;

> Dokonywanie rotacji zatrudnienia na stanowiskach szczegdlnie narazonych
na wystepowanie zjawisk korupcyjnych;

> Prowadzenie ewaluacji dziatan na rzecz etyki i przeciwdziataniu korupcji;
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> Wykorzystywanie wynikow przeprowadzonych ewaluacji w celu doskonalenia dziatan
na rzecz etyki i przeciwdziataniu korupcji;
> Prowadzenie badan opinii dotyczacych postaw pracownikow samorzgadowych
i radnych.
Wdrozenie systemu przyjec interesantdw zostato wskazane przez 45,2% badanych, przy
czym wystgpity znaczne réznice w odniesieniu do poszczegdinych jst. W przypadku gmin
wiejskich odsetek podmiotéw posiadajgcych wdrozony system przyjec interesantéw wyniost
36,2%, w przypadku gmin miejsko-wiejskich 52,5%, w przypadku gmin miejskich 61,6%,
w przypadku miast na prawach powiatu 95,7%, a w przypadku powiatow 56,7%.
Zauwazalne jest to, ze 12,7% przedstawicieli jst nie potrafito udzielic odpowiedzi,
czy posiadajg system przyje¢ interesantéw czy tez nie. Problemy z udzieleniem odpowiedzi
wystgpity w zblizonym stopniu w przypadku wszystkich typdw jst z wyjatkiem miast na
prawach powiatu, w przypadku ktorych trudnosci ze wskazaniem odpowiedzi miato zaledwie
2,1% badanych.

Blisko 2/3 jst (65,8%) posiada wdrozone zasady kontroli przyjmowania i zatatwiania petycji,
wnioskow i skarg. W przypadku gmin wiejskich odsetek ten wynosi 60%, w przypadku gmin
miejsko-wiejskich 68,9%, w przypadku gmin miejskich 75,6%, w przypadku miast

na prawach powiatu 95,7%, a w przypadku powiatow 77,1%.

Gtdwnym elementem wdrozenia polityki zaméwien publicznych jest posiadanie aktualnych
regulamindw udzielania zamoéwien publicznych. O poziomie rozwoju instytucjonalnego jst
$wiadczy posiadanie regulaminu udzielania zamdwien publicznych o wartosci przekraczajgcej
14 tys. euro. Dokument taki powinien by¢ postrzegany przez urzedy jako obowigzkowy z tej
racji, ze w przypadku zamowien o wartosci przekraczajacej 14 tys. euro urzedy
sg zobowigzane do stosowania przepiséw ustawy Prawo Zaméwien Publicznych. Taki
regulamin odgrywa zarazem kluczowg role dla urzedu w kontekscie koniecznosci zapewnienia
zgodnosci prowadzonych przez urzad dziatan w zakresie zamdwien publicznych z przepisami
prawa. O poziomie rozwoju instytucjonalnego w jeszcze wiekszym stopniu Swiadczy
posiadanie regulaminu udzielania zamodwien publicznych o wartosci nieprzekraczajgcej
14 tys. euro, poniewaz stanowi to wyraz dbania o przejrzysto$¢ w gospodarowaniu Srodkami
publicznymi réwniez w sytuacji braku koniecznosci stosowania odgdrnych regulacji w tym

zakresie.

Za zaskakujgco niskie mozna uzna¢ wyniki odnosnie posiadania regulaminu udzielania
zamowien publicznych powyzej kwoty 14 tys. euro. Dokument taki jest posiadany zaledwie

przez 64,3% jst. Najnizszy odsetek wynoszacy 58% wystgpit w przypadku gmin wiejskich,
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a najwyzszy wynoszacy 93,6% w przypadku miast na prawach powiatu. Tym bardziej jest to
zaskakujgce, ze w przypadku regulaminu udzielania zamdéwien publicznych ponizej kwoty
14 tys. wystgpit wyzszy odsetek podmiotow posiadajgcych ten dokument na poziomie
ogolnym wynoszacy 77%, a w odniesieniu do poszczegdlnych jst wynoszacy od 71,9%
w przypadku gmin wiejskich do 91,5% w przypadku miast na prawach powiatu. Moze to byc
spowodowane wiasnie tym, ze udzielanie zamowien publicznych o wartosci powyzej 14 tys.
euro jest regulowane przepisami prawa, stad tez cze$¢ podmiotdw mogta uznac,
ze tworzenie wewnetrznych regulamindéw odnosnie kwestii regulowanych przepisami prawa
jest zbedne, gdyz taki dokument w duzym stopniu stanowitby powtdrzenie lub odwotywanie

sie do przepisdw zawartych w ustawie Prawo Zaméwien Publicznych.

W kontekscie upowszechniania norm etycznych i przepiséw antykorupcyjnych kluczowa role
odgrywa posiadanie kodeksu etycznego pracownika samorzadowego oraz radnego.
Z uzyskanych informacji wynika, ze kodeks etyczny pracownika samorzgdowego posiada
64,1% jst., przy czym w przypadku miast na prawach powiatu odsetek ten siega 87,2%.
Znacznie mniejszy odsetek (5,7%) jst posiada kodeks etyczny radnego. W przypadku gmin
wiejskich wynosi on zaledwie 3,4%, a przypadku gmin miejskich, miast na prawach powiatu
oraz powiatdw nieznacznie przekracza 10%. Zauwazalny jest znaczny wzrost podmiotow
wdrazajacych kodeks etyczny pracownika samorzadowego w stosunku do wynikéw badania
przeprowadzonego w 2009 r. Biorgc pod uwage to, ze w obu badaniach pytania dotyczace
stosowania kodeksu etycznego zostaly zadane niemalze w tozsamy sposdb, mozna
stwierdzi¢, ze omawianym zakresie nastgpit wyrazny wzrost poziomu rozwoju

instytucjonalnego jst.
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Wykres 15. Odsetek jst wdrazajacych kodeks etyczny pracownika

samorzadowego
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania CAWI oraz na podstawie wynikéw badania
»Zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzadowej, ocena potrzeb szkoleniowych kadr urzedow
administracji samorzadowej oraz przygotowanie profili kompetencyjnych kadr urzedéw administracji
samorzadowej” przeprowadzonego przez ASM Centrum Badan i Analiz Rynku Sp. z 0.0. na Zzlecenie

Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji
Z uzyskanych informacji wynika, ze w potowie badanych urzedéw prowadzone sg dziatania
polegajagce na informowaniu pracownikéw o metodach walki z korupcjg. Najczesciej
stosowanym sposobem informowania pracownikow o metodach walki z korupcjg jest

przekazywanie dokumentow poswieconych walce z korupcja.

Wykres 16. Sposoby informowania pracownikow o metodach walki z korupcja

Dokumenty dotyczace korupdji 49%

Szkolenia wewnetrzne

Szkolenia zewnetrzne

Spotkania informacyjne (Policja, CBA, NIK,
CBS, UKS)

Inne

Trudno powiedzie¢

0% 20% 40% 60%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=1057]

Barometr rozwoju instytucjonalnego jst — 2013
strona 57



W kontekscie informowania o sposobach walki z korupcjg istotng role odgrywa przeszkolenie
nowo zatrudnionych pracownikéw z zakresu zagrozeﬁ zwigzanych z korupcjg oraz
konsekwencji zachowan korupcyjnych. Jest to o tyle istotne, Ze stanowi element
ksztattowania odpowiednich postaw urzednikow juz od samego poczatku ich pracy
w urzedzie. Na prowadzenie tego typu przeszkolenia wskazato zaledwie 23,7%

przedstawicieli jst.

W nieznacznej czesSci urzeddw (6,9%) zostata powotana osoba lub zespdt odpowiedzialny
za kontrole i koordynacje powzietych w urzedzie dziatar antykorupcyjnych oraz doradztwo
w sprawach etyki (np. petnomocnik ds. przejrzystosci i etyki, komisji ds. etyki w urzedzie
lub w strukturze rady gminy). W przypadku gmin wiejskich odsetek ten wynidst zaledwie
4,9%, w przypadku gmin miejsko-wiejskich 8%, w przypadku gmin miejskich 13,2%,

w przypadku miast na prawach powiatu 19,1%, a w przypadku powiatow 9%.

Rozwigzanie majgce przeciwdziata¢ korupcji polegajace na stosowaniu rotacji zatrudnienia
na stanowiskach szczegdlnie narazonych na wystepowanie zjawisk korupcyjnych nie jest
w samorzadach stosowane. Na te forme dziatalnosci antykorupcyjnej wskazato zaledwie
1,3% przedstawicieli jst, co jest zapewne zwigzane z ograniczonymi mozliwosciami
przesuwania pracownikbw na inne stanowiska pracy, gdyz moze sie to wigzac
z koniecznoscig zmiany zakresu obowigzkéw, a takze z koniecznoscig posiadania
odpowiedniej wiedzy i doswiadczenia niezbednego do wykonywania zadan na okre$lonym
stanowisku. Ponadto samo zajmowanie stanowiska narazonego na wystepowanie zjawisk
korupcyjnych moze nie stanowi¢ dla zarzadzajgcych samorzadami wystarczajgcego powodu
do dokonania rotacji zatrudnienia w przypadku braku jakichkolwiek podejrzen, ze osoba

zajmujgca dane stanowisko jest podatna na dziatania korupcyjne.

Prowadzenie badan opinii dotyczacych postaw pracownikdw samorzadowych oraz radnych
zostato wskazane przez 13,9% przedstawicieli jst. W przypadku gmin wiejskich
byto to 12,4%, w przypadku gmin miejsko-wiejskich 11,3%, w przypadku gmin miejskich
20,1%, w przypadku miast na prawach powiatu 31,9%, a w przypadku powiatéw 18,4%.

Ewaluacja dziatan na rzecz etyki i przeciwdziatania korupcji jest prowadzona zaledwie przez

1% jst, @ wyniki przeprowadzonych ewaluacji s wykorzystane do doskonalenia tych dziatan

przez zaledwie 0,5%.
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Najwazniejsze wyniki i wnioski

Poziom rozwoju instytucjonalnego jst w podobszarze ,etyka” w Swietle przyjetych kryteridow
mozna ocenic jako niski. Sposrdd wyrdznionych kryteridw najwiekszy odsetek jst (blisko 4/5)
posiada opracowane regulaminy udzielania zamdwien publicznych o wartosci ponizej 14 tys.
euro. Regulaminy udzielania zamoéwien powyzej 14 tys. euro posiada ok. 2/3 jst, podobnie
jak w przypadku posiadania wdrozonych zasad kontroli przyjmowania i zatatwiania petycji,
wnioskdw i skarg, a takze w przypadku posiadania kodeksu etycznego pracownika
samorzadowego. W mniejszym stopniu, bo przez niespetna potowe jst, wdrozone zostaty
systemy przyjeC interesantow. Zaledwie niespetna %2 urzeddw prowadzi obowigzkowe
przeszkolenie dla nowo zatrudnionych pracownikow z zakresu zagroZeﬁ zwigzanych z
korupcjg oraz konsekwencji zachowan korupcyjnych. Tak niski odsetek jst prowadzacych
tego typu przeszkolenie mozna uznac za niepokojacy, biorgc pod uwage to, ze ksztattowanie
wsrdd pracownikdw odpowiednich postaw w zakresie zapobiegania korupcji powinno by¢
prowadzone juz na samym poczatku zatrudnienia. W przypadku nieznacznego odsetka jst
prowadzone sg badania opinii dotyczace postaw pracownikéw samorzadowych oraz radnych.
W niewielu samorzadach powotane zostato stanowisko lub zespét odpowiedzialny za kontrole
i koordynacje powzietych w urzedzie dziatan antykorupcyjnych oraz doradztwo w sprawach
etyki. W jednostkowych przypadkach stosowana jest rotacja zatrudnienia na stanowiskach
szczegllnie narazonych na wystepowanie zjawisk korupcyjnych. Jednak mozliwosé
stosowania takiego rozwigzania wigze sie z trudnosSciami natury organizacyjnej. Samo
narazenie na wystepowanie zjawisk antykorupcyjnych nie moze by¢ wystarczajgcym
powodem do przesuniecia danego pracownika ze stanowiska, jezeli rzetelnie wykonuje swoje
obowigzki. W jst w zasadzie nie jest prowadzona ewaluacja dziatalnosci w zakresie etyki

i przeciwdziatania zjawiskom korupcyjnym.

5.1.5. Poziom rozwoju instytucjonalnego jst w obszarze zarzadzania ustugami

publicznymi

W ramach obszaru zarzadzania kapitatem wyrdzniono 2 podobszary:
» Ustugi administracyjne;
> Wspieranie rozwoju gospodarczego.
Ponizej przedstawiono analize uzyskanych wynikdw w odniesieniu do poszczegdinych

podobszarow.
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5.1.5.1. Poziom rozwoju instytucjonalnego jst w podobszarze: ,ustugi

administracyjne”

W ramach podobszaru ,ustugi administracyjne” mozna wyrézni¢ 3 zasadnicze etapy:
opracowania dokumentéw odgrywajgcych kluczowg role dla prawidtowej realizacji ustug,
$wiadczenie ustug oraz prowadzenie monitorowania i oceny jakosci $wiadczonych ustug.
Pierwszym krokiem w drodze do zapewnienia odpowiedniej jakosci Swiadczenia ustug
administracyjnych jest ich skatalogowanie, polegajace na zidentyfikowaniu wszystkich ustug
$wiadczonych przez urzad oraz wskazaniu komdrek organizacyjnych odpowiedzialnych
za realizacje poszczegdlnych ustug. Kolejnym krokiem jest standaryzacja ustug poprzez
opisanie procedury ich $wiadczenia. Opracowanie procedur z kolei pozwala na opracowanie
kart informacyjnych dla klientédw urzedu zawierajgcych najwazniejsze informacje odnosnie
tego, w jaki sposdb ustuga jest przez urzad $wiadczona. Do kart informacyjnych powinny
by¢ dotgczane wzory wnioskow. Opracowane karty informacyjne oraz wzory wnioskow moga
spetniaC swoje zadanie, jezeli sg one tatwo dostepne dla klientdw urzedu, m.in.
za posrednictwem Internetu. W dobie spoteczenstwa informacyjnego o jakosci $wiadczenia
ustug stanowi réwniez umozliwianie klientom zatatwiania spraw za posrednictwem Internetu.
Zapewnienie odpowiedniej jakosci $wiadczenia ustug wymaga prowadzenia statego
monitorowania oraz dokonywania cyklicznej oceny i wykorzystywanie wynikow

przeprowadzonych analiz w celu wprowadzania udoskonalen.

Rysunek 10. Zagadnienia analizowane w ramach podobszaru ,zarzadzanie

ustugami”

Wdrazanie

Katalog ustug
Procedury swiadczenia ustug - Monitorowanie i ocena
) i Udostepnianie kart
Karty informacyjne informacyjnych i wzoréw
Wzory whioskéw wnioskow Monitoring realizacji ustug
Swiadczenie e-ustug Monitoring przyczyn uchylania
decyzji
Stosowanie PRI lub CAF
Ewaluacja swiadczenia ustug
informacyjnych
Doskonalenie ustug
administracyjnych
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Z informacji uzyskanych od przedstawicieli jst wynika, ze aktualny katalog ustug
administracyjnych posiada zaledwie 39% jst, przy czym wystgpity znaczne rdznice pod tym
wzgledem pomiedzy poszczegdlnymi typami jst. W przypadku gmin wiejskich odsetek
podmiotdw posiadajgcych katalog ustug administracyjnych wynosi zaledwie 28,4%,
w przypadku gmin miejsko-wiejskich 44,9%, w przypadku gmin miejskich 59,1%,
a w przypadku miast na prawach powiatu 89,4%. W przypadku powiatdw odsetek

ten wyniost 58,4%.

Na opracowanie procedur $wiadczenia wszystkich ustug administracyjnych wskazato zaledwie
13,8% przedstawicieli jst, kolejnych 24,7% stwierdzito, ze chociaz procedury nie zostaty
opracowane dla wszystkich ustug administracyjnych, to zostaly one opracowane
dla wiekszosci, natomiast dla nie wiecej niz potowy ustug administracyjnych zostaty
opracowane procedury w przypadku 16,3% jst. W przypadku 22,5% badanych urzedéw
procedury $wiadczenia ustug administracyjnych nie zostaly w ogodle spisane. 22,7%
badanych nie potrafito dokonac¢ okreslenia proporcji ustug, dla ktdrych zostaty spisane
procedury ich Swiadczenia, co zapewne jest konsekwencjg braku posiadania katalogu ustug
administracyjnych. Innymi stowy, w przypadku braku zidentyfikowania $wiadczonych ustug
administracyjnych trudne jest zarazem okreslenie dla jakiej proporcji $wiadczonych ustug

zostaty spisane procedury ich $wiadczenia.

Wykres 17. Rozktad odpowiedzi na pytanie: ,Dla jakiej czesci ustug
realizowanych w Panstwa urzedzie zostaly spisane aktualne

procedury $wiadczenia ustug administracyjnych?”
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Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania CAWI [n=2088]

Bardzo zblizone proporcje jak w przypadku posiadania spisanych procedur $wiadczenia ustug
wystgpity w odniesieniu do kwestii posiadania kart informacyjnych ustug $wiadczonych

W urzedzie.

Wykres 18. Rozkiad odpowiedzi na pytanie: ,Dla jakiej czesci ustug
realizowanych w Panstwa urzedzie zostaly opracowane aktualne

karty informacyjne ustug administracyjnych?”

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Powiaty
# Dla wszystkich # Dla wiecej niz potowy i Dla nie wiecej niz potowy
& Dla zadnych E Trudno powiedzieé
Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=2088]

Z uzyskanych informacji wynika, ze opracowane aktualne wzory wnioskdw posiada 93,3%
jst. W przypadku wszystkich typdw jst odsetek podmiotéw posiadajacych aktualne wzory
wnioskdw wyniost ponad 90%, a w przypadku miast na prawach powiatu posiadanie

aktualnych wzoréw wnioskéw zadeklarowaty wszystkie podmioty.

Sposrod 48,2% jst posiadajgcych karty informacyjne oraz wzory wnioskéw 29,6% badanych
stwierdzito, ze wzory wnioskdéw zostaty dotgczone do wszystkich kart informacyjnych
opracowanych w urzedzie, kolejnych 44,1% wskazato, ze wzory wnioskdw zostaty dotgczone
do wiecej niz potowy wszystkich kart informacyjnych opracowanych w urzedzie, za$
w przypadku 18,3% jst wzory wnioskdéw zostaty dotgczone do nie wiecej niz potowy kart

informacyjnych. Trudnosci ze wskazaniem odpowiedzi miato 8,1% respondentdw.

Sposréd  podmiotdw  posiadajgcych opracowane karty informacyjne 79% wskazato,

ze mieszkancy sg informowani o mozliwosci zapoznania sie z ich treScig. W przypadku gmin
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wiejskich odsetek ten wyniost 72,2%, w przypadku gmin miejsko-wiejskich 84,2%, w
przypadku gmin miejskich 80,5%, w przypadku miast na prawach powiatu 97,8%,
a w przypadku powiatéw 85,6%. Sposrod 93,3% podmiotdw posiadajgcych opracowane
wzory whnioskdw 94,3% zadeklarowato, Zze mieszkancy s3 informowani o mozliwosci

skorzystania z opracowanych wzoréw wnioskow.

Zdecydowanie najczesciej stosowanym sposobem informowania o mozliwosci zapoznania
sie z trescig kart informacyjnych jest zamieszczenie kart informacyjnych na stronie

internetowej urzedu.

Wykres 19. Sposoby informowania mieszkancow przez jst o mozliwosci

zapoznania sie z trescig kart informacyjnych

Zamieszczenie kart informacyjnych na www 77,0%

Udostepnianie kart przez pracownikéw
Wytozenie kart w miejscu obstugi
Informacja na stronie www o mozliwosci...

Wywieszenie ogtoszenia w miejscu obstugi

W inny sposdb 45%
Ogtoszenie w lokalnych mediach 3,8%
1,1%

Trudno powiedzie¢

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=845] (wyniki nie sumujg sie do 100% z tego

wzgledu, ze respondenci mogli wskaza¢ wiecej niz jedng odpowiedz)

Podobng popularnoscig jak w przypadku kart informacyjnych cieszg sie poszczegdine
sposoby informowania o mozliwosci skorzystania z wzoréw wnioskéw opracowanych przez

urzad.
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Wykres 20. Sposoby informowania mieszkancOw przez jst o mozliwosci

skorzystania z opracowanych przez urzad wzorow wnioskow

. . , 76%
Zamieszczenie Wzorow na www

Udostepnianie wzoréw przez pracownikow
Wytozenie wzoréw w miejscu obstugi
Informacja na stronie www o mozliwosci
zapoznania sie z wzorami
Wywieszenie ogtoszenia w miejscu obstugi

W inny sposob

Ogtoszenie w lokalnych mediach

Trudno powiedzie¢
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=1835] (wyniki nie sumujg sie do 100% z tego

wzgledu, ze respondenci mogli wskaza¢ wiecej niz jedng odpowiedz)

Blisko 80% przedstawicieli jst stwierdzito, ze w ich urzedach istnieje mozliwos¢ ztozenia
pisma ogdlnego do urzedu w formie elektronicznej, przy czym w przypadku miast
na prawach powiatu odsetek ten wynidst 97,9%. Mozliwo$¢ sprawdzenia przez Internet
czasu oczekiwania w kolejce zapewnia 7% jst, przy czym w przypadku gmin wiejskich jest
to zaledwie 3,9%, a w przypadku gmin miejsko-wiejskich 4,7%. Zdecydowanie najwyzszy
odsetek wystgpit w przypadku miast na prawach powiatu oraz powiatdow i wyniost
odpowiednio 29,8% oraz 20,9%.

MozliwoS¢ zarezerwowania za posrednictwem Internetu terminu wizyty w urzedzie jest
oferowana przez 14,4% jst. Na tle pozostatych typdw jst zdecydowanie wyrdzniajg sie miasta
na prawach powiatu, w przypadku ktérych wskazana ustuga jest oferowana przez 36,2%

podmiotéw.

Nieznacznie wiekszy odsetek badanych (16,8%) wskazat na mozliwo$¢ sprawdzenia zasobow
rejestréw urzedowych. Réwniez i w tym wypadku zdecydowanie najwyzszy odsetek wystgpit

w przypadku miast na prawach powiatu i wyniost 38,3%.

Przechodzac do ostatniego z analizowanych zagadnien w ramach obszaru zarzadzania
ustugami publicznymi mozna stwierdzi¢ — na podstawie informacji uzyskanych w ramach
badania wynika - ze monitoring zgodnosci przebiegu realizacji ustug z opisem procedury ich
Swiadczenia byt prowadzony w 2012 r. przez 27,3% jst, przy czym przez 17,9% gmin

wiejskich, 32,3% gmin miejsko-wiejskich, 42,8% gmin miejskich, 63,8% miast na prawach

Barometr rozwoju instytucjonalnego jst — 2013
strona 64



powiatu oraz 47,8% powiatéw. Z kolei monitoring terminowosci realizacji ustug byt
realizowany w 2012 r. przez 42,8% jst, 34,2% gmin wiejskich, 47,6% gmin miejsko-

wiejskich, 53,5% gmin miejskich, 83% miast na prawach powiatu oraz 62,4% powiatéw.

Wystgpienie w ciggu 12 miesiecy co najmniej jednego uchylenia decyzji administracyjnej
w wyniku ztozonego odwofania zostato wskazane przez 60,3% jst. Najwyzszy odsetek
wystgpit w przypadku miast na prawach powiatu i wynidst 83%, a najnizszy wystgpit
w przypadku gmin wiejskich wynoszac 55%. Na tej podstawie nie mozna jednak wyciggnac
wniosku, ze Swiadczy to o nizszym poziome rozwoju instytucjonalnego miast na prawach
powiatu w stosunku do gmin miejskich. Wiekszy odsetek podmiotdw, w ktorych wystgpity
uchylenia nie $wiadczy wprost o gorszym funkcjonowaniu urzedu, ale moze byé
spowodowany znacznie wiekszg liczbg spraw zatatwianych w miastach na prawach powiatu,
co z kolei skutkuje wiekszym prawdopodobienstwem wydania niewtasciwej decyzji.
Najczesciej wskazywang przyczyng uchylania decyzji administracyjnej bylo naruszenie
przepisow prawa. Zauwazalne jest to, ze drugg pod wzgledem czestosci wskazywang
odpowiedzig byta odpowiedz ,trudno powiedziec”, co z kolei moze S$wiadczy¢é o braku

doktadnego monitorowania przyczyn uchylania decyzji administracyjnych.

Wykres 21.  Przyczyny uchylania decyzji administracyjnych wydanych przez jst

| 43%

Naruszenie przepisdw prawa i
d 26%

Trudno powiedzie¢ |
Wada powodujgca niewaznos¢ decyzji _'_‘ 17%
Inne e 12%

. . r . s . 0,
Naruszenie przepisow 0 wiasciwosci 5%

Sprawa poprzednio rozstrzygnieta 3%

Brak podstawy prawnej 2%

Trwata niewykonalno$¢ decyzji 1%
Wywotanie czynu zagrozonego karg 0%

0% 20% 40% 60%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania CAWI [n=1259]

Powszechny Model Oceny CAF byt stosowany w przypadku 15,4% jst, co stanowi

kilkunastoprocentowy wzrost w stosunku do roku 2009.
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Wykres 22.

Odsetek jst stosujacych Powszechny Model Oceny (CAF)
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Zrodto:

opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania CAWI [n=2088] oraz na podstawie wynikéw badania

»Zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzadowej, ocena potrzeb szkoleniowych kadr urzedow

administracji samorzadowej oraz przygotowanie profili kompetencyjnych kadr urzedéw administracji

samorzadowej” przeprowadzonego przez ASM Centrum Badan i Analiz Rynku Sp. z 0.0. na Zzlecenie

Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji

Stopien stosowania Programu Rozwoju Instytucjonalnego (PRI) w roku 2009 oraz

2013 mozna uznac za zblizony z zauwazalnym nieznacznym wzrostem.

Wykres 23.

Zrbdto:

Odsetek jst stosujacych Program Rozwoju Instytucjonalnego PRI
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opracowanie witasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=2088] oraz na podstawie wynikéw badania

»Zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzadowej, ocena potrzeb szkoleniowych kadr urzedow

administracji samorzadowej oraz przygotowanie profili kompetencyjnych kadr urzedéw administracji

samorzadowej” przeprowadzonego przez ASM Centrum Badan i Analiz Rynku Sp. z 0.0. na Zzlecenie

Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji
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Analiza mozliwosci doskonalenia ustug $wiadczonych w urzedzie jest prowadzona
w przypadku blisko 2/3 jst (65,1%). Najnizszy odsetek wystgpit w przypadku gmin wiejskich
i wynidst 60,1%, a najwyzszy w przypadku gmin miejskich wynoszac 87,2%. Najczestszym
sposobem prowadzenia takiej analizy jest bezposrednia obserwacja przez przetozonych
sposobu wykonywania ustug administracyjnych przez pracownikdw (82,3% wskazan)
oraz sprawdzanie przez przetozonych, czy sprawy sg zatatwiane w przewidzianym terminie
(81,1% wskazan). W trzeciej kolejnosci przetozeni analizujg zgodno$¢ wykonania ustug

z procedurami (52,2% wskazan).

Badania jakosci $wiadczenia ustug administracyjnych zostaty w 2012 r. wykonane przez
21,8% jst, przy czym w przypadku gmin wiejskich byto to 13,8%, w przypadku gmin
miejsko-wiejskich 22,9%, w przypadku gmin miejskich 34%, w przypadku miast na prawach
powiatu 74,5%, a w przypadku powiatow 41,6%. Rdznice w stosunku do wynikéw z roku
2009 sg minimalne. Wyjatek stanowig miasta na prawach powiatu, w przypadku ktorych

nastgpit bardzo wyrazny wzrost.

Wykres 24. Odsetek jst prowadzacych monitoring Ilub badanie jakosci

swiadczenia ustug administracyjnych
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Zrédto: opracowanie witasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=2088] oraz na podstawie wynikéw badania

»Zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzadowej, ocena potrzeb szkoleniowych kadr urzedow
administracji samorzadowej oraz przygotowanie profili kompetencyjnych kadr urzedéw administracji
samorzadowej” przeprowadzonego przez ASM Centrum Badan i Analiz Rynku Sp. z 0.0. na Zzlecenie

Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji
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Z kolei ewaluacja jakosci $wiadczenia ustug administracyjnych zostata w 2012 r. wykonana
przez 7,6% jst réwniez przy znacznym zrdznicowaniu w odniesieniu do poszczegdlnych
typow jst: od 3,8% w przypadku gmin wiejskich, poprzez 6,4% w przypadku gmin miejsko-
wiejskich, 13,1% w przypadku gmin miejskich, 18,8% w przypadku powiatéw, po 40,4%
w przypadku miast na prawach powiatu. Z grupy jst prowadzacych monitoring lub ocene
jakosci  Swiadczonych ustug (49% ogotu) odsetek  wykorzystujgcych  wyniki
przeprowadzonych badan w celu podniesienia jakosci Swiadczonych ustug administracyjnych
wynidst 62,4%.

Najwazniejsze wyniki i wnioski

Poziom spetnienia  wiekszosci  kryteribw  rozwoju  instytucjonalnego  wpisujacych
sie w podobszar ,ustugi administracyjne” mozna uznaC za niewystarczajacy. Jedynie 2/5
jst posiada opracowany aktualny katalog ustug administracyjnych. Mniej niz 1/6 jst posiada
spisane procedury wszystkich ustug administracyjnych $wiadczonych przez urzad. Podobna
cze$¢ jst posiada opracowane karty administracyjne dla wszystkich ustug $wiadczonych
w urzedzie. W nieznacznym stopniu s rowniez $wiadczone ustugi administracyjne za
posrednictwem Internetu. Wyjatek w tym zakresie stanowi mozliwo$¢ ztozenia pisma
ogolnego do urzedu zapewniana przez 4/5 urzeddw jst. Z kolei ponad 90% urzeddw posiada

opracowane wzory wnioskdéw na potrzeby Swiadczenia wybranych ustug.

Zaledwie nieznacznie wiecej niz Va jst prowadzi monitoring zgodnosci Swiadczenia ustug
z zapisami procedur. W jeszcze mniejszym stopniu prowadzone sg badania jakosci
$wiadczonych ustug. Rzadko prowadzona jest ocena jakosci Swiadczonych ustug, najczesciej
jako jeden z elementéw analizowanych w ramach stosowania przez jst Powszechnego
Modelu Oceny CAF, metody Planowania Rozwoju Instytucjonalnego PRI, czy tez za pomocg
badan ewaluacyjnych.

Niski poziom rozwoju instytucjonalnego w podobszarze ,ustugi administracyjne” $wiadczy
zarazem o niskim poziomie standaryzacji Swiadczonych ustug, co z kolei skutkuje
niezadowalajgcg jakoscig ich S$wiadczenia, czy wrecz nieprawidtowg realizacjg ustugi.
Swiadczy o tym m.in. to, ze w ciggu 12 miesiecy przed realizacjg niniejszego badania
uchylenie decyzji administracyjnej wystapito w przypadku 3/5 jst, przy czym zgodnie ze
wskazaniami jst najczestszg przyczyng uchylenia decyzji byto wydanie jej z naruszeniem

przepisdw prawa.
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5.1.5.2. Poziom rozwoju instytucjonalnego jst w podobszarze:

»~Wspieranie rozwoju gospodarczego”

W ramach podobszaru ,wspieranie rozwoju gospodarczego” mozna wyrdéznic 3 etapy:
planowania rozwoju gospodarczego, wdrazania dziatan na rzecz wspierania rozwoju
gospodarczego oraz monitorowanie i ocena dzialal na rzecz wspierania rozwoju
gospodarczego. Podobnie jak w przypadku zarzadzania strategicznego punkt wyjscia stanowi
strategia rozwoju. W tym przypadku podstawowym elementem jest okreslenie w strategii
dziatan na rzecz wspierania rozwoju gospodarczego. Kolejnym elementem jest
operacjonalizacja zatozen zawartych w strategii, w tym wypadku majgca wyraz
W opracowaniu programu rozwoju gospodarczego. Istotnym elementem planowania rozwoju
gospodarczego jest takze zapewnienie w wieloletnim planie finansowym lub wieloletnim
planie inwestycyjnym $rodkéw na realizacje programu rozwoju gospodarczego. Kolejng
kwestig jest to, w jakim stopniu przyjete zatozenia sg realizowane. Istotnym elementem
umozliwiajgcym prowadzenie skutecznych dziatan na rzecz wspierania  wzrostu
gospodarczego jest umiejetnos¢ wspotpracy w tym zakresie z sasiednimi jst. Ostatnimi
elementami decydujgcymi o poziomie rozwoju instytucjonalnego w omawianym obszarze jest
prowadzenie statego monitoringu oraz ewaluacji dziatan na rzecz wspierania rozwoju
gospodarczego i wykorzystywanie wynikéw przeprowadzonych analiz w celu doskonalenia

podejmowanych dziatan.

Rysunek 11. Zagadnienia analizowane w ramach podobszaru , wspieranie rozwoju

gospodarczego”
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Zrodto: opracowanie wiasne.

Przedstawiciele 87,7% jst posiadajgcych aktualng strategie rozwoju stwierdzili, ze ich

strategia okresla dziatania na rzecz wspierania rozwoju gospodarczego. Najnizszy odsetek
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w tym zakresie wystgpit w przypadku gmin wiejskich i wynidst 84,9%, a najwyzszy

wynoszacy 97,8% wystapit w przypadku miast na prawach powiatu.

Posiadanie programu rozwoju gospodarczego, bedacego planem operacyjnym do strategii,
zadeklarowato zaledwie 25,9% sposrdd 62,7% jst posiadajgcych w strategii rozwoju
okreslenie dziatan na rzecz wspierania rozwoju gospodarczego, przy czym odsetek
ten wynoszacy 16,1% byt najnizszy w przypadku powiatdw, a najwyzszy byt wynoszacy

44,4% wystgpit w przypadku miast na prawach powiatow.

Zarezerwowanie w wieloletnim planie finansowym lub wieloletnim planie inwestycyjnym
Srodkdw na realizacje planu rozwoju gospodarczego zadeklarowato 80,7% jst sposréd

posiadajgcych program rozwoju gospodarczego.

Ze wzgledu na inng specyfike dziatalnosci gmin i powiatdow w zakresie wspierania rozwoju
gospodarczego w odniesieniu do tych typdw jst analizie poddano inne kategorie dziatan
podejmowanych w celu wspierania rozwoju gospodarczego. W przypadku gmin (wiejskich,
miejsko-wiejskich, miejskich oraz miast na prawach powiatu) wyrdzniono nastepujgce

kategorie dziatan na rzecz wspierania rozwoju gospodarczego:

> Udostepnianie  powierzchni do  prowadzenia  dziatalnosci  gospodarczej
(np. przeznaczenie  terendw w  miejscowych  planach  zagospodarowania
przestrzennego pod ustugi lub przemyst, oferta gruntéw pod inwestycje i ustugi,
tworzenie inkubatoréw przedsiebiorczosci, budowa obiektdw na wynajem dla
przedsiebiorcéw)

> Uzbrajanie terendw inwestycyjnych;

> Pomoc doradcza lub szkoleniowa dla przedsiebiorcéw (np. doradztwo w inkubatorach,
pomoc W przygotowaniu dokumentdéw i wnioskéw o fundusze, doradztwo prawne);

» Preferencje podatkowe (preferencje w podatkach lokalnych);

> Ulatwianie dostepu do finansowania (do kredytéw preferencyjnych, gwarancji,
dotacji, kapitatu inwestycyjnego itp.);

> Programy rozwoju zasobdw ludzkich na terenie gminy (orientacja zawodowa
w procesie edukacji szkolnej, kursy dla przedsiebiorcéw i pracownikdw dostosowane
do warunkdéw danej gminy);

» Dziatania marketingowe i promocyjne (m.in. budowanie marki gminy
w celu pozyskania nowych inwestorow oraz poprawy ogolnej konkurencyjnosci
produktdw miasta na zewnetrznych rynkach, budowanie i promocja konkretnych

produktéw miasta, inne podobne);
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Programy i inicjatywy wspierajgce rozwdj przedsiebiorczosci (np. rewitalizacja
obszaréw poprzemystowych, strefy aktywnosci gospodarczej, parki technologiczne,
ciagi komercyjne, specjalistyczna infrastruktura dla rozwoju wysokich technologii,
wspieranie rozwoju klastrow oraz inne podobne formy dostosowane do warunkow

danej gminy).

Z kolei w przypadku powiatéw wyrdzniono nastepujgce kategorie:

>

Udostepnianie  powierzchni do  prowadzenia  dziatalnosci  gospodarczej
(np. udostepnianie nieruchomosci niezabudowanych lub zabudowanych bedacych
wiasnoscig powiatu pod ustugi lub przemyst, udostepnienie dla wszystkich
zainteresowanych przejrzystej informacji na ten temat, oferta nieruchomosci
powiatowych pod inwestycje i ustugi, tworzenie inkubatoréw przedsiebiorczosci itd.);
Pomoc doradcza dla osdb, ktére zamierzajg zatozy¢ swojg wiasng dziatalnosc
gospodarczg (np. pomoc w przygotowaniu dokumentéow i wnioskdw o fundusze,
doradztwo prawne);

Pomoc doradcza lub szkoleniowa dla przedsiebiorcow (np. doradztwo w inkubatorach,
pomoc W przygotowaniu dokumentdéw i wnioskéw o fundusze, doradztwo prawne);
Utatwianie dostepu do finansowania (do kredytéw preferencyjnych, gwaranciji,
dotacji, kapitatu inwestycyjnego itp.);

Wspotpraca powiatu z samorzagdem gospodarczym i organizacjami otoczenia biznesu;
Programy wspierania rozwoju zasobow ludzkich na terenie powiatu (orientacja
zawodowa w procesie edukacji szkolnej, kursy dla przedsiebiorcdw i pracownikéw
dostosowane do warunkéw danego powiatu (podnoszenia kwalifikacji kadr sektora
MSP);

Dziatania marketingowe i promocyjne (m.in. budowanie marki powiatu/terenu w celu
pozyskania nowych inwestorow oraz poprawy ogolnej konkurencyjnosci produktow
z terenu powiatu na zewnetrznych rynkach, budowanie i promocja konkretnych
produktow z terenu powiatu, inne podobne);

Programy i inicjatywy wspierajgce rozwoj przedsiebiorczosci (np. rewitalizacja
obszaréw poprzemystowych, strefy aktywnosci gospodarczej, parki technologiczne,
ciagi komercyjne, specjalistyczna infrastruktura dla rozwoju wysokich technologii,
wspieranie rozwoju klastrow oraz inne podobne formy dostosowane do warunkow

danego powiatu).

Zauwazalne jest bardzo duze zrdznicowanie w stosowaniu narzedzi wspierania rozwoju

gospodarczego w zaleznoSci od typu gminy. Najnizszy odsetek gmin stosujgcych
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poszczegdlne narzedzia wspierania rozwoju gospodarczego wystgpit w przypadku miast

na prawach powiatu a najnizszy w przypadku gmin wiejskich.

Wykres 25.

Stosowanie narzedzi wspierania rozwoju gospodarczego przez gminy

Uzbrajanie terenéw

Udostepnianie powierzchni
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Programy rozwoju zasobow ludzkich
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Zrodto:

W przypadku powiatdw do najrzadziej

opracowanie witasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=1844].

stosowanych narzedzi wspierania rozwoju

gospodarczego nalezy utatwianie dostepu do dofinansowania oraz podejmowanie programéw

i inicjatyw wspierajgcych rozwoj przedsiebiorczosci.

Wykres 26. Stosowanie narzedzi

powiaty

wspierania rozwoju gospodarczego przez

Wspédtraca z instytucjami otoczenia biznesu
Programy rozwoju zasobéw ludzkich

Dziatania marketingowe i promocyjne

Doradztwo w zakresie zaktadania dziatalnosci
gosp.

Doradztwo, szkolenia dla przedsiebiorcéw
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Programy i inicjatywy wspierajace rozwdj
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Zrédio: opracowanie witasne na podstawie wynikéw badania CAWI [n=244].

Na prowadzenie wspdtpracy z innymi jednostkami samorzadu terytorialnego w zakresie
wspierania wzrostu gospodarczego wskazato 45,6% badanych, przy czym w przypadku gmin
wiejskich odsetek ten wyniést 38,9%, w przypadku gmin miejsko-wiejskich 46,4%,
w przypadku gmin miejskich 59,7%, w przypadku miast na prawach powiatu 80,9%,
a w przypadku powiatow 61,6%.

Monitoring planu rozwoju gospodarczego jest zjawiskiem marginalnym i jest prowadzony
przez zaledwie 1% wszystkich jst (21 wskazan na 2088 przebadanych jst). Z kolei
prowadzenie oceny wspierania rozwoju gospodarczego wystepuje i wykorzystywanie jej
w celu doskonalenie podejmowanych dziatan jest prowadzone w jednostkowych
przypadkach. Odsetek jst prowadzacych te forme aktywnosci wynidst 0,1% (3 wskazania).

Najwazniejsze wyniki i wnioski

W blisko 90% jst opracowane aktualne strategie rozwoju zawierajg okreslenie dziatan na
rzecz wspierania rozwoju gospodarczego. W znacznie mniejszym stopniu jst posiadajg
programy rozwoju gospodarczego bedace planem operacyjnym strategii. Najczesciej
stosowanymi przez gminy narzedziami wspierania rozwoju gospodarczego jest udostepnianie
powierzchni na prowadzenie dziatalnosci gospodarczej oraz uzbrajanie terendw
inwestycyjnych, natomiast narzedziem najrzadziej stosowanym sg preferencje podatkowe.
Z kolei w przypadku powiatdw najczesciej stosowanym narzedziem wspierania wzrostu
gospodarczego jest wspdtpraca z instytucjami otoczenia biznesu a najrzadziej — utatwianie

dostepu do dofinansowania.

Wspieranie rozwoju gospodarczego szczegdlnie w przypadku mniejszych jst moze byc
skutecznie prowadzone tylko w przypadku zapewnienia komplementarnego wspétdziatania
z sgsiednimi samorzgdami, dlatego tez prowadzenie wspdtpracy z sgsiednimi samorzadami

przez mniej niz potowe jst mozna uzna¢ za wynik daleki od zadowalajgcego.

Monitoring i ewaluacja dziatan na rzecz wspierania wzrostu gospodarczego jest prowadzona

przez nieliczne samorzady.
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5.2.Analiza zmian poziomu rozwoju instytucjonalnego jst w poréwnaniu do stanu

zdiagnozowanego w poprzednich badaniach

Jednym z elementéw badania bylo dokonanie oceny stopnia zmian poziomu rozwoju
instytucjonalnego jst w stosunku do stanu z roku 2009 r. W tym celu dokonano poréwnan
wynikdow uzyskanych w ramach niniejszego badania z wynikami badania pt.:
»Zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzadowej, ocena potrzeb szkoleniowych kadr
urzedéw administracji samorzadowej oraz przygotowanie profili kompetencyjnych kadr
urzedéw administracji samorzgdowej” przeprowadzonego przez ASM Centrum Badan i Analiz
Rynku Sp. z 0.0. na zlecenie Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji. Podkreslenia
wymaga jednak to, ze ze wzgledu na odmienne metodyki prowadzenia obu badan mozliwosci
dokonywania poréwnan byly ograniczone’. W zwigzku z tym skupiono sie na analizie
porownawczej kilku nastepujacych kwestii:
» Budzet przeznaczany na szkolenia w przeliczeniu na 1 pracownika urzedu JST;
» Udziat JST posiadajacych strategie rozwoju;
» Udziat JST monitorujacych realizacje strategii rozwoju JST;
> Udziat JST, ktére stosujg rozwigzania z obszaru zarzadzania jakoscia,
z uwzglednieniem podziatu na JST:
o posiadajgce wdrozony system zarzadzania jakoscig ISO 9001, ISO 14001
lub ISO 27001;
o ktore w ciggu ostatnich dwdch lat zastosowaty Powszechny Model Oceny
(CAF);
o stosujgce Program Rozwoju Instytucjonalnego;
Udziat JST, w ktorych prowadzony jest monitoring satysfakcji klienta w urzedzie JST;
Udziat JST w ktorych prowadzony jest monitoring jakosci ustug publicznych;
> Udziat JST posiadajgcych spisane i udostepnione Karty ustug $wiadczonych
w urzedzie JST;
> Udziat JST ktére przygotowaty w ubieglym roku budzet samorzadu w ukfadzie
zadaniowym;

> Udziat JST, w ktérych wdrozono kodeks etyczny pracownikdw urzedu JST;

® Barometr charakteryzuje sie wiekszg precyzjg pomiaru oraz wiekszg szczegbtowoscia niz  badanie
przeprowadzone w 2009 r. Na podstawie doswiadczen m.in. ze wspomnianego badania zdecydowano
sie na zdefiniowanie trudnych, niejednoznacznych poje¢. Ograniczajagc mankamenty poprzedniego pomiaru
jednoczesnie ograniczono mozliwo$¢ poréwnan wynikow. Z tego wzgledu zdecydowano sie na poréwnywanie
wynikéw wytgcznie w stosunku do wybranych elementéw, niektopotliwych do interpretacji przez respondentow
np. jak posiadanie przez JST systemu zarzgdzania jakoscig ISO.



> Udziat JST, ktére w roku poprzedzajgcym badanie organizowaty konsultacje
spoteczne w sprawach waznych dla JST;

> Udziat JST, ktére w roku poprzedzajgcym badanie zlecity wykonywanie zadan
publicznych organizacjom pozarzadowym.

Wiekszo$¢ poréwnan zostata przedstawiona w poprzednim rozdziale przy okazji analizy

poziomu rozwoju instytucjonalnego jst, dlatego tez w rozdziale niniejszym ograniczono

sie jedynie do przedstawienia pozostatych poréwnan oraz dokonania podsumowania.

Okreslona za pomocg mediany przecietna wysoko$¢ budzetu na szkolenia w przeliczeniu na
1 pracownika urzedu jst w 2013 r. w stosunku do roku 2009 okazata sie nieznacznie nizsza.

Na poziomie ogdlnym spadek nie przekracza 5%?°.

Wykres 27. Budzet przeznaczany na szkolenia w przeliczeniu na 1 pracownika

urzedu jst (w zt)
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania CAWI oraz na podstawie wynikdw badania
»Zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzadowej, ocena potrzeb szkoleniowych kadr urzedéw
administracji samorzadowej oraz przygotowanie profili kompetencyjnych kadr urzedéw administracji
samorzadowej” przeprowadzonego przez ASM Centrum Badan i Analiz Rynku Sp. z 0.0. na zlecenie

Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji

W pordwnaniu do badania z 2009 r. w badaniu przeprowadzonym w 2013 r. odnotowano
nieco nizszy odsetek samorzadow posiadajgcych  budzet zadaniowy. Moze
to by¢ konsekwencjg zadania pytania w sposob nieco bardziej precyzyjny, poniewaz
w ramach badania z 2009 r. pytano o wdrazanie budzetu zadaniowego, a w ramach badania

z 2013 r. zapytano, czy w 2012 r. jst posiadata budzet zadaniowy.

® Bez uwzglednienia inflacji.
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Wykres 28.

Odsetek jst posiadajacych/wdrazajacych budzet zadaniowy
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Zrédto:

opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania CAWI oraz na podstawie wynikow badania

»Zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzadowej, ocena potrzeb szkoleniowych kadr urzeddw

administracji samorzadowej oraz przygotowanie profili kompetencyjnych kadr urzedéw administracji

samorzadowej” przeprowadzonego przez ASM Centrum Badan i Analiz Rynku Sp. z 0.0. na zlecenie

Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji

W poréwnaniu do wynikéw badania przeprowadzonego w 2012 roku nastgpit wzrost odsetka

jst prowadzacych konsultacje spoteczne. Wzrost ten moze by¢ z jednej strony konsekwencjg

w wiekszym stopniu dostrzegania przez lokalnych decydentéw roli, jakg konsultacje

spoteczne powinny odgrywac w procesie zarzgdzania samorzadem, ale z drugiej strony moze

wynika¢ z koniecznosci prowadzenia takich konsultacji w zwigzku z np. planowanymi

inwestycjami lub tez innymi dziataniami.

Wykres 29.

Odsetek jst, ktore w roku poprzedzajacym badanie organizowaty

konsultacje spoteczne
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Zrédito:

opracowanie wiasne na podstawie wynikdw badania CAWI oraz na podstawie wynikow badania

»Zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzadowej, ocena potrzeb szkoleniowych kadr urzedow

administracji samorzadowej oraz przygotowanie profili kompetencyjnych kadr urzedéw administracji

samorzadowej” przeprowadzonego przez ASM Centrum Badan i Analiz Rynku Sp. z 0.0. na Zzlecenie

Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji
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W stosunku do roku 2008 w roku 2012 odnotowano nieznaczny spadek odsetka samorzaddéw
zlecajgcych wykonywanie zadan publicznych organizacjom pozarzadowym. Na podstawie
opinii uzyskanych od przedstawicieli jst podczas zogniskowanego wywiadu grupowego
zaistniatg sytuacje mozna wyjasni¢ zmiang sposobu finansowania klubéw sportowych z formy

zlecania zadan publicznych organizacjom pozarzadowym na dofinansowanie w formie dotacji.

Wykres 30. Odsetek jst, ktore w roku poprzedzajacym badanie zlecily

wykonywanie zadan publicznych organizacjom pozarzadowym
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania CAWI oraz na podstawie wynikow badania

»Zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzadowej, ocena potrzeb szkoleniowych kadr urzedéw
administracji samorzadowej oraz przygotowanie profili kompetencyjnych kadr urzedéw administracji
samorzadowej” przeprowadzonego przez ASM Centrum Badan i Analiz Rynku Sp. z 0.0. na zlecenie

Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji

Najwazniejsze wyniki i wnioski

W stosunku do stanu zdiagnozowanego w ramach badania zrealizowanego w roku 2009 r.
zaobserwowano nizsze wartosci wskaznikéw dotyczacych kwestii zarzadzania strategicznego
i finanséw, co moze $wiadczy¢ o spadku poziomu rozwoju instytucjonalnego w obszarze
zarzadzania strategicznego. Nizsze wartosci wskaznikéw bedgcych przedmiotem porédwnan
wystgpity w zakresie: budzetu na szkolenia w przeliczeniu na 1 pracownika, posiadania
strategii rozwoju, monitorowania strategii rozwoju, stosowania budzetu zadaniowego,
zZlecania zadan publicznych organizacjom pozarzagdowym. Ponadto wystgpit wzrost wartosci
wskaznikow odnoszacych sie przede wszystkim do kwestii zarzadzania jakoscig

i monitorowania  podejmowanych dziatan. Wzrost wartosci  wskaznikdw  wystgpit
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w odniesieniu do: stosowania systemu zarzadzania jakoscig zgodnego z normg IS09001,
stosowania Powszechnego Modelu Oceny CAF oraz Programu Rozwoju Instytucjonalnego
PRI, prowadzenia monitoringu satysfakcji klienta, wdrazania kodeksu etycznego,
prowadzenia konsultacji spotecznych. Mozna zatem zaryzykowac stwierdzenie, ze w stosunku
do roku 2009 r. jst w mniejszym stopniu ktadg nacisk na kwestie planowania, a w wiekszym
na kwestie monitorowania. Nie zmienia to jednak faktu, ze w odniesieniu do kwestii
monitorowania, a w szczegdlnosci w odniesieniu do ewaluacji uzyskane wartosci wskaznikow

w dalszym ciggu nie sg zadowalajace.
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5.3.0cena efektdéw rozwoju instytucjonalnego jst

Uzupetnieniem badania poziomu rozwoju instytucjonalnego jst byto badanie efektéw rozwoju
instytucjonalnego. Badanie efektéw rozwoju instytucjonalnego zostato przeprowadzone
z wykorzystaniem pytan odnoszacych sie do funkcjonowania urzedu. Podobnie jak
w przypadku ankiet odnoszacych sie do poszczegdinych obszaréw rozwoju instytucjonalnego,
rowniez w przypadku badania efektdw rozwoju instytucjonalnego prosba o wypetnienie
ankiety byfa kierowana do sekretarzy urzedéw. Pytania te zostaly pogrupowane w indeksy.
Punktem wyjscia byto zatozenie, Ze istnie zaleznoS¢ pomiedzy poziomem rozwoju
instytucjonalnego a uzyskiwanymi efektami rozwoju instytucjonalnego dotyczacymi
funkcjonowania urzedu. Zatozono, ze odpowiedzi na pytania zawarte w indeksach rozwoju
instytucjonalnego bedg zréznicowane w zaleznosci od uzyskanego poziomu rozwoju
instytucjonalnego jst. Na kazdy z indeksdw skfadaty sie odpowiedzi w odniesieniu do kilku
stwierdzen udzielane na skali od 0 do 7, gdzie 0 oznaczato warto$¢ najnizsza, 7 oznaczato
wartos¢ najwyzszg. Koncowa warto$¢ indeksu stanowita sume odpowiedzi udzielonych na

poszczegdlne stwierdzenia.

SkutecznosS¢ i efektywnosS¢ dziatania badanych urzeddéw byta mierzona za pomocg Indeksu
Skutecznosci oraz Indeksu Efektywnosci. Na Indeks Skutecznosci skfadaty sie nastepujgce
stwierdzenia:

1) W wiekszosci spraw dotyczacych mieszkancdw zapadajg decyzje, ktore
W najwyzszym stopniu pozwalajg pogodzi¢ prywatne interesy i obowigzujgce
prawo.

2) Zdarza sie, ze w sprawach dotyczacych mieszkancdw podejmowane sg w urzedzie
mato trafne decyzje.

3) Czes¢ procedur obowigzujacych w urzedzie sprawia wrazenie bezsensownych.

4) W pracy naszego urzedu nie zawsze trzeba trzymal sie $ciSle procedur,
wazniejsze aby podejmowane decyzje byty efektywne i zgodne z og6inym duchem
prawa.

5) Wiekszo$¢ zadan wpisanych do rocznego budzetu jednostki udaje sie zrealizowac
przed koncem roku.

Podczas obliczania wartosci Indeksu Skutecznosci odpowiedzi na drugie oraz trzecie
z powyzej przywotanych stwierdzen zostaty zrekodowane zgodnie z zasadg ,wyzsza wartos¢

— Wyzszy poziom mierzonej cechy”.

Na Indeks Efektywnosci sktadaty sie odpowiedzi na 5 nastepujacych stwierdzen.



1) W naszym urzedzie zdecydowana wiekszo$¢ spraw, ktdre dotyczg mieszkancow
jest rozstrzygana tak szybko, jak to tylko mozliwe w ramach obowigzujgcych
procedur.

2) Niektére procedury w naszym urzedzie sg mato efektywne - niepotrzebnie
poswieca sie na nie zbyt duzo czasu.

3) W naszym urzedzie wszyscy pracownicy sg mniej wiecej jednakowo obcigzeni
praca.

4) W naszym urzedzie jest jasny podziat pracy -kazdy pracownik wie
za co odpowiada.

5) W naszym urzedzie wspoOtpraca pomiedzy poszczegdlinymi  komorkami
organizacyjnymi zwykle przebiega sprawnie.

Podczas obliczania wartosci Indeksu Efektywnosci odpowiedzi na drugie z powyzej
przywotanych stwierdzen zostaly zrekodowane w celu uzyskania zgodnosci z pozostatymi
stwierdzeniami, tzn. by wyzsza warto$¢ danej cechy oznaczata ten sam kierunek
jej natezenia.

Ocena standarddw $wiadczenia ustug publicznych oraz kultury organizacyjnej urzedéw byta
mierzona za pomocg Indeksu Kultury Organizacyjnej, na ktéry skfadaty sie nastepujace

stwierdzenia:

1) W naszej jednostce najszybciej awansujg Ci, ktdérzy najbardziej angazujg

Sie w swojqg prace.

2) Kazdy szeregowy pracownik urzedu moze liczyé na wsparcie swojego
przetozonego.
3) Pracownicy naszego urzedu s w zdecydowanej wiekszosci profesjonalni

i dobrze przygotowani do swojej pracy.
4) W naszym urzedzie wszyscy postepujg wedle tych samych standardéw
etycznych.
5) W naszym urzedzie znajdg sie takie osoby, ktére nie nadajg sie do pracy
w tym miejscu.
6) Pracownicy naszego urzedu darzg sie nawzajem zaufaniem.
Podczas obliczania wartosci Indeksu Kultury Organizacyjnej odpowiedzi na pigte z powyzej
przywotanych stwierdzen zostaly zrekodowane w celu uzyskania zgodnosci z pozostatymi
stwierdzeniami, tzn. by wyzsza warto$¢ danej cechy oznaczata ten sam kierunek

jej natezenia.
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Ocena otwartoéci i zaangazowania mieszkancow w dziatania urzedu byla mierzona

za pomocg Indeksu Otwartosci i Partycypacii, na ktdry sktadaty sie nastepujgce stwierdzenia:

1)

2)

3)

4)

5)

Najwazniejsze w naszej pracy jest zadowolenie mieszkancow, ktorzy
korzystajg z ustug urzedu.

Wiekszos$¢ pracownikdw naszego urzedu traktuje swojg prace jako dziatalnos¢
na rzecz naszej spotecznosci lokalnej.

Gdy tylko to mozliwe staramy sie wigczaC mieszkancdw w proces
podejmowania decyzji, ktdre ich dotycza.

W naszym urzedzie wszyscy starajg sie, aby stosowane procedury byty
przejrzyste i zrozumiate dla osdb z zewnatrz.

Nasz urzad czesto podejmuje konstruktywng wspdtprace z organizacjami
pozarzgdowymi.

Nie zaobserwowano zrdéznicowan w uzyskanych $rednich warto$ciach poszczegdlnych

indekséw w podziale na typ jst.

Wykres 31. Srednie wartosci indeksow rozwoju instytucjoinego w podziale na
typ jst
00 50 100 150 20,0 250 30,0 350 40,0
24,7
24,5
Indeks Skutecznosci 24,9
24,3
24,8
26,6
26,4
Indeks Efektywnosci 26,9
27,6
26,9
28,6
29,0
Indeks Otwartosci i Partycypaciji 29,2
30,8
29,3
32,9
32,5
Indeks Kultury Organizacyjnej 33,2
34,1
33,1
& Gminy wiejskie @ Gminy miejsko-wiejskie & Gminy miejskie
# Miasta na prawach powiatu & Powiaty
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania CAWI [n=2088].
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Analizujac site zwigzku pomiedzy poszczegdinymi indeksami z wykorzystaniem wspétczynnika
korelacji r-Pearsona mozna stwierdzi¢, ze pomiedzy wszystkimi indeksami wystepuje
korelacja. Pomiedzy indeksami efektywnosci, otwarto$ci i partycypacji oraz kultury
organizacyjnej korelacje mozna okresli¢ jako silne (w wartosci wspdtczynnika r-Pearsona
mieszczagcym sie w przedziale 0,51-0,70), natomiast pomiedzy indeksem skutecznosci
a pozostatymi indeksami wystepujg korelacje umiarkowane (o wartosci wspdtczynnika
r-Pearsona mieszczagcym sie w przedziale 0,31-0,50). Brak jest natomiast korelacii
lub korelacja jest bardzo staba pomiedzy indeksami efektdw rozwoju instytucjonalnego
a poziomem rozwoju instytucjonalnego w wyrdznionych obszarach zarzadzania. Ponizej
przedstawiono tabele wzajemnych zaleznosci pomiedzy indeksami, a takze zaleznosci
pomiedzy indeksami a obszarami rozwoju instytucjonalnego. Silne korelacje wyrdzniono

kolorem zielonym, a korelacje umiarkowane kolorem zottym.

Tabela 4. Tabela korelacji pomiedzy indeksami efektow rozwoju

instytucjonalnego a obszarami rozwoju instytucjonalnego

Indeks Efektywnosci
Indeks Otwartosci i
Partycypacji
Indeks Kultury
Organizacyjnej
Zarzadzanie procesami
Planowanie, rekrutacja i
Motywowanie, ocena i
awansowanie
Doskonalenie zawodowe
Ustugi administracyjne
Wspieranie wzrostu
gospodarczego

(5]
")
o
c
N
o
=
3
=z
w0
v
N
()
o
{=
—

Zarzadzanie strategiczne

o
o

Indeks Skutecznosci

Indeks Efektywnosci 0,105 | 0,077 | 0,134 | 0,131 | 0,147 | 0,135 | 0,084 | 0,108

Indeks Otwartosci i 0,169 | 0,144 | 0,164 | 0,177 | 0,192 | 0,192 | 0,126 | 0,223
Partycypacji

Indeks Kultury 0,119 | 0,052 | 0,128 | 0,138 | 0,131 | 0,145 | 0,066 | 0,137

Organizacyjnej

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=2088]

Wszystkie indeksy efektdw rozwoju instytucjonalnego zostaty poddane analizie rzetelnosci
skali oraz analizie czynnikowej. Wspdtczynnik rzetelnosci Alfa Cronbacha obliczony
w odniesieniu do indeksu skutecznosci wynosi 0,171, co wskazuje na niskg rzetelnos¢

utworzonego indeksu. Wykluczenie wskaznika ,W pracy naszego urzedu nie zawsze trzeba
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trzymac sie Scisle procedur, wazniejsze aby podejmowane decyzje byty efektywne i zgodne
z 0gélnym duchem prawa” powoduje znaczny wzrost rzetelnosSci indeksu do poziomu

zblizonego do przecietnego: 0,435.

Wspotczynnik rzetelnosci Alfa Cronbacha na poziomie 0,638 potwierdza rzetelno$¢ indeksu
efektywnosci. W celu sprawdzenia mozliwosci optymalizacji indeksu dokonano analizy
wptywu poszczegolnych czynnikow na wielko$¢ indeksu. Jej wyniki pokazujg, iz wzrost
warto$¢ indeksu mozliwy jest tylko w jednym przypadku — przy wykluczeniu wskaznika
~Niektore procedury w naszym urzedzie sg mato efektywne — niepotrzebnie poswieca
sie na nie zbyt duzo czasu” (wzrost wartosci wspdtczynnika rzetelnosci do poziomu 0,776).
W przypadku usuniecia kazdego z pozostatych sktadowych wartos¢ indeksu ulega znacznemu

zmniejszeniu, co $wiadczy o tym, ze stanowig one integralng czes$¢ indeksu.

Wartos¢ wspotczynnika rzetelnosci Alfa Cronbacha dla indeksu otwartosci i partycypacji na
poziomie 0,809 $wiadczy o jego bardzo wysokiej rzetelnosci. Co wiecej, jedynie w przypadku
usuniecia jednego wskaznika: ,Nasz urzad czesto podejmuje konstruktywng wspdtprace

z organizacjami pozarzagdowymi” - wartos¢ indeksu nieznacznie wzrasta do poziomu 0,824.

Warto$¢ wspotczynnika rzetelnosci Alfa Cronbacha 0,759 wskazuje na wysoky rzetelnosc
indeksu kultury organizacyjnej. Wykluczenie wskaznika: ,W naszym urzedzie znajda sie takie
osoby, ktore nie nadajg sie do pracy w tym miejscu” z indeksu powoduje wzrost

wspotczynnika rzetelnosci do poziomu 0,823.

Podsumowujac, indeksy efektywnosci, otwartosci i partycypacji oraz kultury organizacyjnej
charakteryzujg sie wysokim poziomem rzetelnosci i nie ma koniecznosci ich modyfikowania,
chociaz usuniecie, zmodyfikowanie lub zastgpienie niektdrych wskaznikow mogtoby
doprowadzi¢ do uzyskania jeszcze wiekszej rzetelnosci. Niskg rzetelnoscia natomiast
charakteryzuje sie indeks skutecznosci, w zwigzku z czym wskazane jest jego gruntowne
przebudowanie z wytgczeniem w pierwszej kolejnosci wskaznika: ,W pracy naszego urzedu
nie zawsze trzeba trzymac sie $cisle procedur, wazniejsze aby podejmowane decyzje byty

efektywne i zgodne z ogdlnym duchem prawa”.

W celu dokonania oceny efektdw rozwoju instytucjonalnego analizie poddano nie tylko
indeksy efektow rozwoju instytucjonalnego, ale takze nastepujgce wskazniki efektéw rozwoju

instytucjonalnego:

> Dostepnosc strategii na stronie internetowej urzedu (w tym BIP).

> Informowanie o osiggnieciach w zakresie wdrazania strategii i osigganych celow.
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Uczestnictwo w konsultacjach spotecznych projektow aktow normatywnych,
dokumentéw programowych, strategicznych innych niz program wspdtpracy
Z organizacjami pozarzagdowymi na poziomie urzedu gminy.

Posiadanie spisanych procedur regulujgcych wspdtprace z partnerami spotecznymi
lub mieszkaicami.

Posiadanie spisanych procedur regulujgcych wspotprace z sasiednimi gminami/
powiatami w zakresie kultury, sportu lub turystyki.

Posiadanie spisanych procedur dotyczacych nastepujacych ustug:
zameldowanie na pobyt staly, wydanie dowodu osobistego, sporzadzenie aktu
urodzenia (w przypadku gminy), rejestracja samochodu, wydanie decyzji
0 pozwoleniu na budowe (w przypadku powiatu).

Czas realizacji wybranych ustug: zameldowanie na pobyt staty, wydawanie dowoddéw
osobistych, sporzadzenie aktu urodzenia (w przypadku gminy), rejestracja nowego
samochodu zakupionego na terenie kraju (w przypadku powiatu).

Liczba oséb w ramach urzedu, zaangazowanych w realizacje procedury (wymieniona
w procedurze) — zameldowanie na pobyt staty, wydanie dowodu osobistego,
sporzadzenie aktu urodzenia (w przypadku gminy), rejestracja samochodu, wydanie
decyzji o pozwoleniu na budowe (w przypadku powiatu).

Liczba komdrek organizacyjnych w ramach urzedu, zaangazowanych w realizacje
procedury (wymieniona w procedurze) — zameldowanie na pobyt staty, wydanie
dowodu osobistego, sporzadzenie aktu urodzenia (w przypadku gminy), rejestracja
samochodu, wydanie decyzji o pozwoleniu na budowe (w przypadku powiatu).
Informowanie na swojej stronie o liscie osob, ktdre odpowiedziaty zgtoszeniem
na ogtoszenie o0 naborze na wolne stanowisko pracy.

Liczba pracownikéw urzedu z orzeczeniem o niepetnosprawnosci.

Srodki UE pozyskane przez samorzad w przeliczeniu na 1 mieszkanca.

Udostepnianie na stronie urzedu informacji na temat zasad etycznych obowigzujgcych
w urzedzie.

Udostepnianie na stronie internetowej urzedu kart informacyjnych wszystkich ustug
administracyjnych $wiadczonych przez urzad.

Udostepnianie na stronie urzedu (w tym BIP) strategii gminy w zakresie wspierania
rozwoju gospodarczego gminy.

Udostepnianie na stronie urzedu informacji o terenach inwestycyjnych na terenie
gminy i zasadach dostepu do nich.

Liczba zadan realizowanych w ramach partnerstwa Publiczno-Prywatnego.
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Sposréd 71% jst posiadajgcych aktualng strategie rozwoju blisko 4/5 zamieszcza jg na swojej
stronie internetowej, przy zdecydowanie najczesciej strategie sy zamieszczane na stronie

internetowej przez miasta na prawach powiatu.

Wykres 32. Odsetek jst udostepniajgcych swojg strategie rozwoju na stronie

internetowej w podziale na typ jst
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badania CAWI [n=1489]

Strategie rozwoju sg przede wszystkim publikowane w Biuletynie Informacji Publicznej.
Na to miejsce publikacji wskazato 47,3% badanych. Ponadto 13,8% badanych wskazato
na zamieszczanie strategii w innym miejscu niz Biuletyn Informacji Publicznej, przy czym
wartosci odsetka gmin publikujgcych strategie w Biuletynie Informacji Publicznej i w innym
miejscu nie sumujg sie z tego wzgledu, ze w danym urzedzie strategia moze zostac

opublikowana zaréwno w BIP, jak i w innym migjscu.

Z danych uzyskanych w ramach badania CAWI wynika, ze niewielki odsetek jst uczestniczyt
w konsultacjach spotecznych prowadzonych przez inne podmioty. W konsultacjach
spotecznych aktdw normatywnych uczestniczylo 4,9% badanych jst, w konsultacjach
dokumentéw programowych uczestniczylo 9,4%, a w konsultacjach dokumentéw
strategicznych uczestniczyto 23% badanych. Zauwazalne jest to, ze blisko potowa badanych

(49%) nie potrafita odniesc¢ sie do tej kwestii.

Z danych uzyskanych w ramach badania wynika, ze 60,7% gmin posiada spisane procedury
w zakresie Swiadczenia ustugi zameldowania na pobyt staty. Najnizszy odsetek spisanych
procedur w tym zakresie wystgpit w przypadku gmin wiejskich, a najwyzszy w przypadku

miast na prawach powiatu.
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Wykres 33. Odsetek gmin posiadajacych spisane procedury w zakresie

swiadczenia ustugi zameldowania na pobyt staly w podziale na typ

gminy
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badania CAWI [n=1843]

Zdecydowanie wyzszy odsetek urzedéw posiadajgcych spisane procedury w zakresie
$wiadczenia ustugi zameldowania na pobyt staty odnotowano w przypadku gmin miejskich na
prawach powiatu. Procedury w omawianym zakresie zostaty spisane w przypadku 93,6%

miast na prawach powiatu.

Niemalze identyczny odsetek gmin posiada réwniez spisane procedury w zakresie wydania
dowodu osobistego.

Wykres 34. Odsetek gmin posiadajacych spisane procedury w zakresie

swiadczenia ustugi wydania dowodu osobistego w podziale na typ

gminy
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badania CAWI [n=1843]

Réwniez w przypadku gmin miejskich na prawach powiatu uzyskano identyczny (wynoszacy
93,6%) odsetek urzeddéw posiadajgcych spisane procedury w zakresie $wiadczenia ustugi
wydania dowodu osobistego, jak w przypadku posiadania spisanych procedur Swiadczenia
ustugi zameldowania na pobyt staty.

Nieco nizszy odsetek gmin posiada spisane procedury w zakresie $wiadczenia ustugi

sporzadzenia aktu urodzenia, przy czym na nizszy odsetek na poziomie ogolnym sktada
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sie przede wszystkim nizszy odsetek uzyskany w przypadku gmin wiejskich. W odniesieniu
do pozostatych typdw gmin uzyskano zblizone wartosci jak w przypadku posiadania procedur
w zakresie wydawania dowodu osobistego oraz zameldowania na pobyt staty. Przyczyng
zaistniatej sytuacji moze by¢ to, ze w gminach wiejskich odczuwana jest mniejsza potrzeba
spisywania procedur $wiadczenia ustugi sporzadzania aktu urodzenia z tego wzgledu, Zze akty
urodzenia sporzadzane sg w urzedzie wiasciwym dla miejscowosci, w ktorej dziecko
sie urodzito, czyli w praktyce w miejscowosci, w ktérej znajduje sie szpital z oddziatem

porodowym.

Wykres 35. Odsetek gmin posiadajacych spisane procedury w zakresie

swiadczenia ustugi sporzadzenia aktu urodzenia w podziale na typ

gminy
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania CAWI [n=1843]

Spisane procedury w zakresie $wiadczenia ustugi rejestracji samochodu posiada 91,5% miast
na prawach powiatu. Z kolei w przypadku powiatéw odsetek urzeddéw posiadajgcych spisane

ustugi w omawianym zakresie wynosi 75,5%.

W stosunku do wczesniej omowionych ustug nieznacznie wiecej miast na prawach powiatu
posiada spisane procedury w zakresie $wiadczenia ustugi wydania decyzji o pozwoleniu
na budowe. Warto$¢ odsetka miast na prawach powiatu posiadajgcych spisane procedury
w tym zakresie wyniosta 93,6%. Z kolei wartos¢ odsetka powiatéw wyniosta 75,1%.

Z odpowiedzi udzielonych w ramach badania CAWI wynika, ze 46% jst posiada spisane
procedury w zakresie wspOtpracy z partnerami spotecznymi. Z kolei odsetek

jst posiadajacych spisane procedury w zakresie wspotpracy z mieszkaficami wynosi 22,6%.

Respondentéw badania CAWI poproszono o wskazanie Sredniego czasu realizacji Swiadczenia
wybranych ustug liczonego od momentu ztozenia wniosku do momentu zatatwienia sprawy.
W 96,4% przypadkdw wskazano, ze realizacja ustugi zameldowania na pobyt staty trwa nie
dtuzej niz 1 dzied. Najwiecej wskazan (40,7%) miesci sie w przedziale powyzej 15 do 30
minut. W drugiej kolejnosci (22,6%) wskazywano, ze realizacja ustugi trwa nie dtuzej
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niz 15 minut. Kolejnych 21% badanych wskazato odpowiedzi mieszczace sie w przedziale
powyzej 30 do 60 minut. Odpowiedzi 12% badanych zaklasyfikowano do przedziatu powyzej
1 godziny do jednego dnia. Na podstawie uzyskanych danych mozna stwierdzic,
ze w zdecydowanej wiekszosci urzedow realizacja ustugi zameldowania na pobyt staty

odbywa sie na biezaco.

W odniesieniu do czasu realizacji ustugi wydawania dowoddéw osobistych pojawiaty
sie rozbieznosci w udzielanych odpowiedziach. Z jednej strony pojawiaty sie odpowiedzi
wskazujgce na krotki czas realizacji ustugi, tj. ponizej jednego dnia (26,5% wskazan),
a z drugiej strony wskazywano na catkowity czas realizacji ustugi trwajacy dtuzej niz 14 dni
(65,8% wskazan). W przypadku 7,9% badanych urzedéw realizacja omawianej ustugi trwata
powyzej dnia do 14 dni. Przyczyny powstatych rozbieznosci sg zapewne spowodowane tym,
Ze czas realizacji ustugi wydawania dowodu osobistego jest do pewnego stopnia niezalezny
od urzeddw, poniewaz wigze sie z oczekiwaniem na wyprodukowanie blankietu dowodu
przez Polskg Wytwornie Papierow Wartosciowych. Dlatego tez zamiast faktycznego czasu
realizacji ustugi cze$¢ z badanych podawata termin ustawowy, w jakim ustuga ta powinna

zostac zrealizowana.

Na podstawie uzyskanych informacji mozna stwierdzi¢, ze ustuga sporzadzenia aktu
urodzenia odbywa sie na biezgco. Zdaniem 51,2% badanych osoby skfadajgce wniosek
na sporzadzenie aktu urodzenia czekajg nie diuzej niz 15 minut. Kolejne 29,2% badanych
wskazywato na czas realizacji tej ustugi wynoszacy od 16 do 30 minut. W przedziale
od 31 do 60 minut wskazato swoje odpowiedzi 10,2% badanych, a powyzej godziny
do jednego dnia 6,8%. Terminy dtuzsze niz 1 dzien zostaty wskazane przez 2,6%

przedstawicieli jst.

Najczesciej wskazywane (56,7%) terminy realizacji ustugi wydania dowodu rejestracyjnego
mieszczg sie w przedziale od 15 do 30 dni. Kolejne 27,7% badanych stwierdzito, ze czas
oczekiwania trwa dtuzej niz 30 dni, ale nie dtuzej niz 65 dni, a 13,4% wskazywato terminy
diuzsze niz 1 dzien, ale nie dtuzsze niz 14 dni. Zatatwienie omawianej sprawy trwa nie dtuzej

niz 1 dzien w przypadku 2,1%.

Zdaniem zdecydowanej wiekszosci (79,3%) przedstawicieli powiatdw i miast na prawach
powiatu, ktérzy wskazali termin realizacji ustugi wydania pozwolenia na budowe,
czas oczekiwania od momentu ztozenia wniosku do momentu uzyskania dokumentu wynosi
nie wiecej niz godzine. Najczesciej wskazywano (47,3%), ze mieSci sie on w przedziale

powyzej 15 do 30 minut.
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W przypadku ponad 34 urzeddw (76,9%) na potrzeby realizacji ustugi zameldowania
na pobyt staty wydzielono 1 stanowisko pracy. W przypadku kolejnych 12,8% do realizacji
tej ustugi zaangazowane sg 2 stanowiska. Od 3 do 5 stanowisk wydzielono w przypadku
5,7% urzeddw, a powyzej 5 stanowisk przeznaczono na $wiadczenie tej ustugi w przypadku
4,6%. Bardzo zblizone proporcje wystgpity w  przypadku liczby stanowisk
wygospodarowanych na potrzeby realizacji ustugi wydania dowodu osobistego. Jedno
stanowisko zostato wygospodarowane w przypadku 75,7% urzedéw, dwa stanowiska
w przypadku 12,7%, od 3 do 5 w przypadku 5,5%, a wiecej niz 5 stanowisk w przypadku
4,9%. W przypadku 1,2% urzeddw wskazano brak wydzielenia stanowisk na potrzeby
realizacji omawianej ustugi. Na potrzeby realizacji ustugi sporzadzenia aktu urodzenia jedno
stanowisko zostato wydzielone w przypadku 69,5% urzedéw, dwa stanowiska w przypadku
11,8%, od 3 do 5 stanowisk w przypadku 5,2%, a powyzej 5 stanowisk w przypadku 3,6%.
Ponadto w przypadku 9,9% wskazano brak wydzielania stanowisk na realizacje ustugi

sporzadzenia aktu urodzenia.

Blisko potowa (49,1%) powiatéw i miast na prawach powiatu na potrzeby $wiadczenia ustugi
wydania dowodu rejestracyjnego posiada wydzielonych od 3 do 5 stanowisk pracy.
W przypadku kolejnych 35,2% wydzielono do tego celu od 6 do 10 stanowisk. Ponizej
3 stanowisk wydzielono w przypadku 5,1%, a powyzej 10 stanowisk w przypadku 13,9%.
Podobne proporcje wystgpity w przypadku liczby stanowisk wydzielonych do Swiadczenia
ustugi pozwolenia na budowe. Od 3 do 5 stanowisk wydzielono w przypadku 52,6%
urzedéow, od 6 do 10 stanowisk w przypadku 28,1% urzeddéw, powyzej 10 stanowisk
w przypadku 10% urzeddw, a ponizej 3 stanowisk w przypadku 9,3%.

W odniesieniu do wyrdznionych ustug w niemalze wszystkich przypadkach ich realizacjg
zajmuije sie jedna komdrka organizacyjna. Swiadczeniem ustugi zameldowania na pobyt staty
jedna komorka organizacyjna zajmuje sie w 95,6% przypadkow, Swiadczeniem ustugi
wydania dowodu osobistego w 97,6% przypadkdéw, a $wiadczeniem ustugi sporzadzenia aktu
urodzenia 88%, przy czym mniejszy odsetek w odniesieniu do ostatniej z wyrdznionych ustug
jest spowodowany tym, ze w 10% przypadkéw wskazano na brak komorki odpowiedzialnej

za Swiadczenie tej ustugi.

Rowniez w zdecydowanej wiekszosci w ramach jednej komorki organizacyjnej sg $wiadczone
ustugi wydania dowodu rejestracyjnego oraz pozwolenia na budowe. W pierwszym
przypadku jedna komdrka odpowiada za realizacje ustugi w 89% urzeddw powiatdw i miast

na prawach powiatu, a w drugim przypadku w 88,6%. Po dwie komorki zajmujg
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sie realizacjg tych ustug odpowiednio w 7,8 i 7,5% urzedéw, a po trzy w lub wiecej

w odpowiednio 3,2 i 3,9%.

Niewielki odsetek jst (7,7%) posiada spisane procedury regulujgce wspotprace z sasiednimi
gminami/powiatami w zakresie kultury, sportu lub turystyki. Na tle pozostatych typéw
jst wyrézniajg sie miasta na prawach powiatu, ktére w przypadku ktdrych odsetek
podmiotéw posiadajgcych spisane procedury w omawianym zakresie wynidst 27,7%. Spisane
procedury wspOtpracy w zakresie kultury posiada 3,7% jst, w zakresie sportu 3,0%,

a w zakresie turystyki 3,5%.

Blisko potowa (44,8%) przedstawicieli jst stwierdzita, ze na stronie internetowej urzedu jest
zamieszczana informacja o liScie osdb, ktore odpowiedziaty zgtoszenie na ogtoszenie
o naborze na wolne stanowisko pracy. Zauwazalny jest najwyzszy odsetek (58,1%)
udzielonych pozytywnych odpowiedzi w przypadku gmin wiejskich, a najnizszy w przypadku
miast na prawach powiatu (11,1%). Dane te wskazujg, iz znaczna cze$¢ samorzaddow
deklaruje publikuje informacji w zakresie szerszym niz wynika to z obowigzujgcych przepiséw

ustawy o pracownikach samorzadowych.’

7 art. 13 ust. 4 ustawy o pracownikach samorzadowych wskazuje ze lista kandydatéw jest informacjg publiczna,
dostepna jednakze jedynie na wniosek; zgodnie z art. 15 pkt. 2 przywofanej ustawy obowigzek publikacji danych
odnosi sie wyfacznie do wytonionego kandydata. Jednakze miedzy rokiem 2005 a 2008 obowigzywaty zapisy
nakazujace publikowania w BIP réwniez listy kandydatéw spetniajacych wymogi formalne. Mozna domniemywac,
ze w czesci jednostek albo nie zauwazono zmiany regulacji, albo dziata sita przyzwyczajenia. Nie jest to korzystne,
bowiem zniesienie wskazanego obowiazku miato na celu ochrone osdb ubiegajacych sie o stanowisko w urzedzie
jst przed negatywnymi reakcjami ze strony aktualnego pracodawcy kandydata.
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Wykres 36. Odsetek urzedow informujgcych na stronie internetowej o liscie
osob, ktore odpowiedzialy zgloszeniem na ogloszenie o naborze

na wolne stanowisko pracy w podziale na typ jst
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania CAWI [n=2088]

W ponad 2/3 urzeddw jst sg zatrudnione osoby z orzeczeniem o niepetnosprawnosci.
Najwyzszy odsetek urzeddéw zatrudniajgcych osoby niepetnosprawne wystgpit w przypadku
miast na prawach powiatu, a najnizszy w przypadku gmin wiejskich.

Wykres 37. Odsetek urzedow zatrudniajacych osoby 2z orzeczeniem
o niepetnosprawnosci w podziale typ jst
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania CAWI [n=2088]

Zatrudnienie o0sob niepetnosprawnych w urzedach, ktore zadeklarowaly, ze osoby
niepetnosprawne zatrudniaja, wynosi przecietnie ponad 4 osoby.

Srednia wysokoé¢ $rodkdw pozyskanych przez urzad w przeliczeniu na 1 mieszkafica wynosi

72,88 zt. Pod wzgledem wysokosci srodkéw pozyskanych przez urzad w przeliczeniu
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na 1 mieszkanca zdecydowanie na pierwszy plan wysuwajg sie gminy wiejskie, w przypadku
ktorych warto$¢ $rodkdw pozyskanych na 1 mieszkanca jest ponad trzykrotnie wyzsza
od gmin miejskich czy miejsko-wiejskich. Zaznaczenia wymaga jednak to, ze wskazany
przelicznik nie stanowi wprost odzwierciedlenia potencjatu poszczegdlnych jst z tego
wzgledu, ze uzyskaniu wysokiej wartosci tego wskaznika sprzyja z jednej strony wysoka
absorpcja $srodkow przez urzad, ale z drugiej strony niska liczba mieszkaricdw. Gmina liczaca
5 tys. mieszkancow, zeby uzyska¢ warto$¢ wskaznika w wysokosci 100 zt na mieszkanca
wystarczy, ze pozyska Srodki w ramach jednego projektu, ktorego wartos¢ wynosi 500 tys.
zt., natomiast gmina liczaca 20 tys. mieszkancow, by uzyskal takg samg wartos¢

wspomnianego wskaznika musi pozyskac¢ 2 min zt.

Wykres 38.  Srodki UE pozyskane przez samorzad w przeliczeniu na 1 mieszkanca

w podziale na typ jst
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badania CAWI [n=2088]

Sposréd 64,1% jst posiadajgcych opracowany kodeks etyczny pracownika samorzgdowego
jedynie 43,8% zamieszcza go na swojej stronie internetowej. Na tle pozostatych wyrdzniajg
sie miasta na prawach powiatu, w odniesieniu do ktdrych wystapit najwyzszy odsetek.

Najnizszy odsetek wystapit w przypadku gmin wiejskich.
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Wykres 39. Odsetek urzedow udostepniajacych na swojej stronie internetowej
informacje o zasadach etycznych obowigzujacych w urzedzie

w podziale na typ jst
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badania CAWI [n=1338]

Udostepnianie informacji o terenach inwestycyjnych jest elementem bardzo rdznicujgcym
poszczegdlne typy jst. O ile, w przypadku miast na prawach powiatu informacje takie
sg zamieszczane w przypadku 90% podmiotow, o tyle w przypadku gmin wiejskich —
zaledwie w przypadku niespetna 4.

Wykres 40. Odsetek urzedow udostepniajacych na swojej stronie internetowej
informacje o terenach inwestycyjnych na terenie jst i zasadach
dostepu do nich w podziale na typ jst
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W przypadku powiatdw odsetek podmiotdw zamieszczajgcych informacje o dostepnych
terenach inwestycyjnych na swojej stronie internetowej jest jeszcze nizszy niz w przypadku

gmin wiejskich i wynosi zaledwie 8%.

Jedynie 5,9% jst realizowato jakiekolwiek zadania w ramach partnerstwa publiczno-
prywatnego w okresie od 2007 r. do czasu realizacji niniejszego badania. W przypadku
wiekszosci z tych jst (60%) zrealizowano w tym okresie tylko 1 projekt w formie PPP, 15,7%
zrealizowato 2 projekty, a 12,7% zrealizowato 3 projekty. Tylko jedna gmina wskazata

na zrealizowanie w tej formie wiecej niz 10 projektow.

Najwazniejsze wyniki i wnioski

Wartosci poszczegolnych indeksdéw efektéw rozwoju instytucjonalnego sg ze sobg wzajemnie
powigzane, ale nie s one powigzane 2z poziomem rozwoju instytucjonalnego
w poszczegblnych obszarach zarzadzania. Ok. 3/5 gmin posiada spisane procedury
zameldowania na pobyt staty oraz wydawania dowodu osobistego, za$ procedury w zakresie
sporzadzenia aktu urodzenia posiada nieco ponad potowa jst. Mniej niz potowa samorzaddéw
posiada spisane procedury wspOtpracy z partnerami spotecznymi, natomiast spisane
procedury wspdtpracy z mieszkaricami posiada mniej niz Va jst. Z kolei mniej niz co 10 jst

posiada spisane procedury wspdtpracy z innymi jst w zakresie kultury, sportu lub turystyki.

Blisko potowa przedstawicieli jst wskazata, ze na stronie internetowej urzedu jest
zamieszczana lista 0s6b, ktore odpowiedziaty zgtoszeniem na ogtoszenie o naborze na wolne
stanowisko pracy. Na uwage zastuguje to, ze zgodnie z obowigzujgcymi przepisami prawa

tego typu informacja nie powinna by¢ publicznie zamieszczana.

Biorgc pod uwage, to ze cze$¢ urzedow to jednostki zatrudniajgce po kilkanascie osob
zatrudnianie oséb niepetnosprawnych przez ponad 2/3 urzeddw mozna uznac jako bardzo
dobry wynik. Samorzady rzadko decydujg sie na realizacje projektow w formie partnerstwa

publiczno-prywatnego.
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5.4.Wyniki badania pracownikdw

Elementem niniejszego projektu badawczego byto rowniez przeprowadzenie badania CAWI
wsrdd pracownikdéw urzedow jst — jako badania uzupetniajgcego. Celem tego badania byto
poznanie poziomu zaangazowania, motywacji kadr, a takze ogdlnej atmosfery w urzedzie.
Analizie poddano trzy zasadnicze sekcje tematyczne: organizacjg pracy, stosunek do pracy
oraz rozwoj zawodowy. Ankiety byly rozprowadzane metodg kuli $niegowej, tzn. pracownik
danego urzedu konczac wypetnianie ankiety podawat adresy e-mail innych o0séb
zatrudnionych w urzedzie, do ktérych nastepnie byta wysyta prosba o wypetnienie ankiety.

W ramach badania zebrano 4729 ankiet.

W ramach sekcji tematycznej organizacja pracy zostato zadanych 6 nastepujgcych pytan

odnoszacych sie do sfery codziennej pracy urzednika:

1. Zdecydowana wiekszos¢ czynnosci, ktore wykonuje codziennie w pracy jest
niezbedna, aby urzad mdgt poprawnie realizowac¢ swoje zadania.

2. Zdarza sie, ze musze zostawac po godzinach w pracy, podczas gdy inni sg juz dawno

w domu.
3. Obowigzujgce mnie procedury niewiele dajg, poza tym, ze spowalniajg mojg prace.
4. W pracy wiekszo$¢ zadan musze wykonywac na “ostatnig chwile”.
5. Zazwyczaj nie jestem obcigzony pracg bardziej niz inni pracownicy naszego urzedu.
6. W pracy jasno wytyczono zakres moich zadan i odpowiedzialnosci.

Odpowiedzi na zadawane pytania byly udzielane na skali od 1 do 7, gdzie 1 oznaczato
odpowiedz ,zdecydowanie sie nie zgadzam”, 7 oznaczato odpowiedZ ,zdecydowanie

sie zgadzam, a wartosci od 2 do 6 wyrazaty odpowiedzi o charakterze posrednim.

Blisko potowa badanych pracownikow zgodzita sie ze stwierdzeniem, Zze wiekszos¢
wykonywanych przez z nich czynno$ci w codziennej pracy jest niezbedna, by urzad mogt
poprawnie realizowa¢ swoje zadania, przy czym S$rednia warto$¢ omawianego wskaznika
wyniosta 5,97. W przypadku wskaznika dotyczacego zostawania po godzinach pracy
najczesciej wskazywane byly wartosci skrajne, co moze by¢ konsekwencja odwrdcenia
wskaznika, ale moze by¢ rowniez konsekwencjg tego, zréznicowania obcigzenia pracownikéw
powierzonymi obowigzkami. W konsekwencji $rednia warto$¢ tego wskaznika okazata
sie zblizona do punktu Srodkowego skali i wyniosta 3,69. Wiekszo$¢ badanych umiarkowanie

nie zgodzita sie ze stwierdzeniem, ze obowigzujgce procedury nic nie dajg poza



spowalnianiem pracy, czego rezultatem byfa Srednia warto$¢ wskaznika wynoszaca 3,32.
W podobnie umiarkowanym stopniu pracownicy nie zgodzili sie ze stwierdzeniem,
ze wiekszo$¢ zadan muszg wykonywac ,na ostatnig chwile”, czego wyrazem byta $rednia
warto$¢ wskaznika wynoszaca 3,35. Blisko Srodka skali uzyskano réwniez $redni wynik
odnosnie wskaznika dotyczacego oceny obcigzenia pracg w poréwnaniu do innych
pracownikdw. Wiekszo$¢ badanych zgodzita sie ze stwierdzeniem, ze wytyczono w sposob
jasny zakres ich zadan i odpowiedzialnosci, co znalazto odzwierciedlenie w $redniej wartosci

wskaznika wynoszacej 5,12.
W ramach sekcji tematycznej motywacja kadr wyrdzniono nastepujgce wskazniki:
1. Lubie swojg prace.
2. Czuje, ze moja praca ma sens.
3. Dobrze dogaduje sie z osobami, z ktorymi najczesciej wspdtpracuije.
4. W pracy wiem, czego sie ode mnie oczekuje.
5. Czuje, ze rozwijam sie zawodowo w swojej pracy.

6. W trudnych sytuacjach w pracy moge liczy¢ na pomoc swojego bezposredniego

przetozonego.

Wiekszo$¢ badanych pracownikéw zgodzita sie ze wszystkimi stwierdzeniami w ramach
wyréznionych wskaznikdéw, co znalazto odzwierciedlenie w uzyskanej $redniej wartosci
wynoszacej od 5,06 w przypadku wskaznika nr 5 dotyczacego poczucia rozwoju zawodowego
az po wartos¢ 6,09 w przypadku wskaznika nr 3 dotyczagcego komunikacji

ze wspotpracownikami.

W ramach sekcji tematycznej rozwdj zawodowy pracownicy urzeddw zostali zapytani
0 uczestnictwo w szkoleniach oraz udziat w studiach podyplomowych. W okresie od stycznia
2012 roku do lipca 2013 r. w szkoleniach uczestniczyto 79,7% respondentdw, natomiast

w studiach podyplomowych 7,6%.

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych pozytywnie ocenita mozliwos¢ wykorzystania
w codziennej pracy wiedzy i umiejetnosci zdobytej podczas szkolen. Odpowiedzi
zdecydowanie pozytywnej udzielito 31,4% badanych pracownikédw, a odpowiedzi
umiarkowanie pozytywnej 42,6%. Znaczna wiekszoS¢ (83,4%) biorgcych udziat w badaniu

pracownikdw chciataby réwniez podnies¢ swoje kwalifikacje w ciggu najblizszego roku.
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Na ponizszym wykresie przedstawiono tematyke szkolen, w ktdérych chcieliby uczestniczy¢

pracownicy biorgcy udziat w badaniu.

Wykres 41. Tematyka szkolen preferowanych przez pracownikéw urzedow jst

Szkolenia jezykowe i 35%
Kodeks postepowania administracyjnego | 1 31%
Elektroniczna administracja | d 28%
Fundusze unijne _i d 19%
Prawo zaméwien publicznych | d 17%
Zarzadzanie zasobami ludzkimi | d 16%

Kadry i ptace | 13%
Inne  |e— 12%
Obstuga klienta | 9%

Zarzadzanie finansowe 9%
Konsultacje spoteczne, wspétpraca z NGO 9%
Prawo budowlane 6%
Planowanie i zagospodarowanie przestrzenne 6%
Wspieranie przedsiebiorczosci, obstuga inwestora 3%
0% 10% 20% 30% 40%
Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania CAWI pracownikow [n=4729]

Jedynie 2,1% badanych pracownikéw jst stwierdzito, ze zostat dla nich opracowany
indywidualny plan rozwoju zawodowego. Zdecydowana wiekszo$¢ badanych pracownikow
(79,9%) wigze swoje plany zawodowe z obecnym miejscem pracy, 13% badanych chciatoby
zmieni¢ swoje miejsce pracy, a 5,8 respondentdw planuje w najblizszym czasie przej$¢ na
emeryture. Sposréd pracownikdw chcacych zmieni¢ swoje miejsce pracy wiekszo$¢ chciataby

nadal pracowac w sektorze publicznym.

Najwazniejsze wyniki i wnioski

Na podstawie wynikow badania pracownikow mozna stwierdzi¢ ich pozytywny stosunek
do wykonywanej pracy w aspekcie jej organizacji oraz motywacji do jej wykonywania.
W zdecydowanej wiekszosci pracownicy urzedow sg zainteresowani podnoszeniem swoich
kwalifikacji, rownoczes$nie wskazujac, ze w urzedach niemalze nie funkcjonujg indywidualne
plany doskonalenia zawodowego. Najwiekszym zainteresowaniem cieszg sie szkolenia
jezykowe, z zakresu kodeksu postepowania administracyjnego, elektronicznej administracji,

funduszy europejskich, zamoéwien publicznych, czy tez zarzadzania zasobami ludzkimi.
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5.5.0cena wptywu Dziatania 5.2 POKL na rozwdj instytucjonalny jst

W ramach niniejszego badania podjeto probe dokonania oceny wptywu Dziatania 5.2 POKL
na rozwdj instytucjonalny jst. PodkreSlenia jednak wymaga, ze mozliwosci zidentyfikowania
bezposredniego wptywu interwencji publicznej jest sg ograniczone z tego wzgledu,
Ze interwencje publiczne nie s3 wdrazane ,w prozni”. Zakres rozwoju instytucjonalnego
jst jest warunkowany wieloma roznymi czynnikami. Ze wzgledu na to, Zze dziatalnos¢
jst nie jest odizolowana od otoczenia spoteczno-gospodarczego, to nie jest mozliwe
jednoznaczne zidentyfikowanie czynnikdw warunkujgcych rozwdj instytucjonalny jst.
Mozliwosci identyfikacji wptywu danej zmiennej na wystgpienie okreslonego zjawiska
wystepujg w zasadzie tylko w przypadku stosowania metod eksperymentalnych. Z kolei
metody eksperymentalne powinny by¢ stosowane w warunkach laboratoryjnych w celu
unikniecia oddziatywania dodatkowych zmiennych. Co prawda w ramach badan
ewaluacyjnych w celu zidentyfikowania wptywu interwencji publicznej stosuje sie metody
kontrfaktyczne bedace metodami o charakterze quasi-eksperymentalnym, jednakze
w ramach niniejszego badania zastosowanie metod kontrfaktycznych nie byto mozliwe.

Zgodnie z zapisami Szczegdtowego Opisu Priorytetéw Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki
na lata 2007-2013 (w wersji aktualnej na dzien 1 lipca 2013 r.) na wdrazanie Dziatania 5.2
przewidziano 213,1 min euro, co moze sie wydawac kwotg znaczna. Jednak po podzieleniu
tej kwoty na liczbe 2809 jst w Polsce (w tym nie objetych niniejszym badaniem samorzaddéw
wojewddzkich, do ktérych byto rowniez skierowane Dziatanie 5.2 POKL) okazuje sie,
ze w przeliczeniu na 1 jst warto$¢ alokacji w ramach Dziatania 5.2 wyniosta niespetna 76 tys.
euro na okres od 2007 od 2013 roku (a zgodnie z zasadg n+2 faktycznie do 2015 r.), co daje
rocznie niespetna 8,5 tys. euro w przeliczeniu na 1 jst. Z kolei z danych GUS na koniec
2012 r. wynika, ze $rednie roczne wydatki jst na w dziale administracja publiczna wynosza
ponad 11 min zt. Zatem wsparcie w ramach Dziatania 5.2 jst w poréwnaniu do wydatkow
na administracje publiczng ponoszonych przez jst wyniosto mniej niz 0,5%. Majac powyzsze
na uwadze trudno jest oczekiwal znacznych efektow Dziatana 5.2 POKL w postaci

podniesienia poziomu rozwoju instytucjonalnego jst.

W celu dokonywania poréwnan poziomu rozwoju instytucjonalnego jst, ktore skorzystaty
ze wsparcia w ramach Dziatania 5.2 POKL z tymi jednostkami, ktére z tego wsparcia
nie skorzystaty, w pierwszej kolejnosci dokonano pordwnania struktury proby uzyskanej
w ramach badania ze strukturg populacji jst. Okazato sie, ze struktury te sg zblizone.

W ramach populacji zidentyfikowano 51,2% jst, ktdre skorzystaty ze wsparcia w ramach
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Dziatania 5.2 POKL, a w probie — 52,9%. Moze to zatem stanowi¢ przestanke do uznania,
ze analizy poréwnawcze poziomu jst korzystajgcych i nie korzystajgcych ze wsparcia

w ramach Dziatania 5.2 POKL charakteryzujg sie duzg doktadnoscia.

Réznice w poziomie rozwoju instytucjonalnego pomiedzy jst, ktére skorzystaty ze wsparcia
w ramach Dziatania 5.2 POKL a jst, ktére z tego wsparcia nie skorzystaty, nie sg znaczne.
Zauwazalne jest jednak to, ze w kazdym z wyrdznionych obszaréw zarzadzania podmioty,
ktore skorzystaly ze wsparcia w ramach Dziatania 5.2 POKL uzyskaly wyzszy
poziom rozwoju instytucjonalnego od podmiotéw, ktére z tego wsparcia nie
skorzystaty. Najwieksze rdznice wystgpity w obszarze zarzadzania procesami oraz
w podobszarze ustugi administracyjne, co mozna uzna¢ za nieprzypadkowe z tego
wzgledu, ze wdrozenia w ramach Dziatania 5.2 POKL odnosity sie przede wszystkim do tych
obszaréw. Zatem wsparcie w ramach Dziatania 5.2 POKL mogto przyczynic sie do
podniesienia rozwoju instytucjonalnego jst. Z drugiej jednak strony nie mozna wykluczy¢
sytuacji, ze wsparcie w ramach Dziatania 5.2 POKL uzyskaty podmioty najbardziej aktywne, a
co za tym idzie znajdujace sie na wyzszym poziomie rozwoju instytucjonalnego od tych
podmiotéw, ktore tego wsparcia nie uzyskaty. Niestety, niniejsze badanie jest pierwszym
pomiarem poziomu rozwoju instytucjonalnego zakrojonym na tak szerokg skale. Stad tez
brakuje odpowiedniej ptaszczyzny poréwnawczej odnoszacej sie do okresu sprzed
rozpoczecia wdrazania Dziatania 5.2 POKL, by mozliwe byto jednoznaczne stwierdzenie

wptywu tego Dziatania na rozwdj instytucjonalny jst.

Barometr rozwoju instytucjonalnego jst — 2013
strona 99



Wykres 42. Poziom rozwoju instytucjonalnego jst w wyroznionych obszarach

Zrodto:

zarzadzania podziale na podmioty, ktore skorzystaly i ktore

nie skorzystaly ze wsparcia w ramach Dziatania 5.2 POKL

0% 10% 20% 30% 40% 50%
i i
Zarzadzanie strategiczne

19%
22%

) B 24%
2Zarzadzanle procesami %ﬁ 375

Planowanie, rekrutacja i selekcja

41%
43%

Motywowanie, ocena i awansowanie

Doskonalenie zawodowe

Etyka

Ustugi administracyjne 34%

Wspieranie wzrostu gospodarczego

H Brak wsparcia H Wsparcie w ramach Dziatania 5.2 POKL

opracowanie witasne na podstawie wynikéw badania CAWI [n=2088].

W celu dokonania préby zidentyfikowania wplywu Dziatania 5.2 POKL na rozwoj

instytucjonalny jst przeprowadzono réwniez bardziej szczegdtowe analizy w odniesieniu

do rodzajéw wdrozen dokonanych w jst. Analizie poddano nastepujace wdrozenia dokonane

dzieki wsparciu z Dziatania 5.2 POKL:

>

>

>

>

Pierwotna certyfikacja systemu zarzadzania jakoscig ISO;
Modernizacja systemu zarzadzania jakoscig ISO;

Wdrozenie Powszechnego Modelu Oceny CAF;

Wdrozenie Programu Rozwoju Instytucjonalnego PRI, BSC, EFQM;
System monitorowania satysfakgji klientéw;

Ewaluacja strategii;

Procedura konsultacji spotecznych;

Kodeks etyczny.

Dzieki wsparciu w ramach Dziatania 5.2 POKL system zarzadzania jakoscig ISO zostat

wdrozony w przypadku 13,3% badanych jst, z czego w przypadku 12,2% byfa to pierwotna
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certyfikacja systemu zarzadzania jakoScig ISO. Wsparcie w zakresie stosowania
Powszechnego Modelu Oceny CAF uzyskato 16%, a wsparcie w zakresie stosowania metody

Planowania Rozwoju Instytucjonalnego PRI, BSC lub EFQM uzyskato 2%.

Jak juz wczesniej wspominano, w 2013 r. roku odnotowano wyrazny wzrost odsetka jst
posiadajgcych wdrozony system zarzadzania jakoscig ISO 9001 w stosunku do roku 2009.
Odnotowano takze wzrost odsetka jst stosujgcych metode Powszechnego Modelu Oceny
CAF, oraz wzrost odsetka jst stosujgcych metode Planowania Rozwoju Instytucjonalnego PRI
(chociaz w tym ostatnim przypadku wzrost nie byt znaczny). O wplywie Dziatania 5.2 POKL
mogg S$wiadczy¢ znaczne roznice w odsetkach jst stosujgcych wskazane wdrozenia

w zaleznosci od skorzystania badz nie ze wsparcia w ramach Dziatania 5.2 POKL.

W przypadku jst nie korzystajgcych ze wskazanej formy wsparcia w ramach Dziatania 5.2
POKL odsetek jst, w przypadku ktorych zostat spetniony wskaznik WRI: ,W urzedzie
wdrozono system zarzadzania jakoscig ISO lub dokonano oceny systemu zarzadzania
urzedem w oparciu o narzedzie analityczne PRI lub CAF” wyniost zaledwie 12%, natomiast
w przypadku samorzaddw, ktére ze wsparcia Dziatania 5.2 POKL skorzystaty odsetek ten
wyniost az 58%. Mozna zatem stwierdzi¢, ze Dziatanie 5.2 POKL wptyneto na wzrost poziomu

rozwoju instytucjonalnego jst w omawianym zakresie.

Posiadanie wdrozonego systemu zarzadzania jakoscig odgrywa kluczowg role w kontekscie
uzyskania wysokiego poziomu rozwoju instytucjonalnego w szczegdlnosci w zakresie
zarzadzania procesami, czy tez zarzadzania ustugami, bowiem w pewnym sensie wymusza
ono spetnianie czesci kryteridw przypisanych do obszaru zarzadzania procesami oraz
zarzadzania ustugami. Dlatego tez to wtasnie w tych obszarach wystgpity najwieksze rdznice
w poziomie rozwoju instytucjonalnego pomiedzy jst, ktére skorzystaty ze wsparcia w ramach

Dziatania 5.2 POKL a jst, ktdre z tego wsparcia nie skorzystaty.

Na podstawie uzyskanych danych za zasadne mozna uznac réwniez stwierdzenie, ze wzrost
odsetka jst stosujacych Powszechny Model Oceny CAF byt spowodowany wsparciem
w ramach Dziatania 5.2 POKL. Wsparcie w tym zakresie uzyskato 16% jst, podczas gdy
przyrost jednostek stosujgcych Model wynidst 14 punktdw procentowych. Moze to oznaczac,
Ze czeS¢ jst uzyskata wsparcie w tym zakresie juz w 2009 roku, z drugiej strony zaS moze
to oznacza¢, ze cze$¢ podmiotdw przestata stosowac Model. Moze o tym Swiadczy¢ to,
ze w przypadku niektérych typdw jst odsetek samorzaddw stosujgcych Powszechny Model
Oceny CAF jest nizszy od odsetka samorzaddw, ktore wdrozyty ten model dzieki wsparciu
w ramach Dziafania 5.2 POKL.
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Wykres 43. Zmiana odsetka jst stosujacych Powszechny Model Oceny CAF
a odsetek jst, ktore wdrozyly CAF w ramach Dziatania 5.2 POKL

20% -

160/01 7% 16% 17% 16%
14%

15% - 13%

10%10%
10% -

5% -

0% -

@Zmiana od 2009 do 2013 r. @ \Wsparcie w ramach Dziatania 5.2 PO KL

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=2088].

Z analiz przedstawionych we wczesniejszych czesciach niniejszego raportu wynika rowniez,
ze w stosunku do roku 2009 r. wystgpit czteroprocentowy wzrost odsetka jst prowadzacych
badania satysfakcji klienta. Rowniez w tym wypadku na wspomniany wzrost mogto wptynac
wsparcie w ramach Dziatania 5.2 POKL. Ze wsparcia w zakresie wdrazania zasad
prowadzenia badan satysfakcji klienta skorzystato az 24% jst. Zatem zmiana w latach 2009-
2013 odsetka jst prowadzacych badania satysfakcji klienta jest znacznie nizsza niz odsetek
ogotu jst, ktdre skorzystaty ze wsparcia w ramach Dziatania 5.2 POKL, co moze $wiadczyc
o tym, Ze cze$¢ jst skorzystata ze wsparcia w ramach Dziatania 5.2 POKL w tym zakresie
w 2009 r. lub wczesniej. O wptywie Dziatania 5.2 POKL Swiadcza roznice w uzyskanych
wartosciach wskaznika WRI ,Zostaty wdrozone zasady pomiaru zadowolenia klienta”.
Wskaznik ten zostat osiggniety zaledwie w przypadku 12% jst, ktére nie skorzystaty
ze wsparcia w ramach Dziatania 5.2 POKL oraz 46% podmiotow, ktore z tego wsparcia

skorzystaty.

Wykres 44. Zmiana odsetka jst prowadzacych badania satysfakcji klienta
a odsetek jst, ktore skorzystaly ze wsparcia w zakresie prowadzenia
badan satysfakcji klienta w ramach Dziatania 5.2 POKL
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Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=2088].

Wsparcie w ramach Dziatania 5.2 POKL w zakresie ewaluacji strategii oraz narzedzi
zarzadzania strategicznego okazato sie mato skuteczne. Chociaz wsparcie w tym zakresie
uzyskato nieco ponad 9% jst, to w praktyce ewaluacja w obszarze zarzadzania
strategicznego jest prowadzona zaledwie przez ok. 2,5% samorzadéw. Swiadczy to o tym,

ze wdrazanie dziatan w tym zakresie jest dla jst zadaniem trudnym.

Efekty Dziatania 5.2 POKL wydajg sie by¢ zauwazalne w zakresie wdrazania procedury
prowadzenia konsultacji spotecznych. Wsparciem w tym zakresie objeto blisko 10% jst.
Z kolei w okresie od 2009 do 2013 r. odnotowano 12% wzrost podmiotéw prowadzacych

konsultacje spoteczne.

Odsetek samorzadéw prowadzacych konsultacje spoteczne w 2012 r. wynidst 72%
w przypadku tych podmiotéw, ktdére nie skorzystaty ze wsparcia w ramach Dziatania 5.2
POKL oraz 74% w przypadku tych podmiotéw, ktore ze wsparcia skorzystaty.

Dziatanie 5.2 POKL przyczynito sie réwniez do wzrostu odsetka jst wdrazajgcych kodeks
etyczny. Mozna jednak stwierdzi¢, ze w tym zakresie Dziatanie 5.2 POKL wzmocnito jedynie
tendencje jst do opracowywania kodekséw etycznych. O ile bowiem ze wsparcia w ramach
Dziatania 5.2 POKL w zakresie wdrazania kodeksu etycznego wsparto blisko 13% jst,
to w okresie od 2009 do 2013 roku wzrost odsetka jst wdrazajgcych kodeks etyczny wynidst
35%. Odsetek jst wdrazajgcych kodeks etyczny, ktdre nie skorzystaty ze wsparcia w ramach

Dziatania 5.2 POKL wynidst 57%, a w przypadku tych, ktdre skorzystaty ze wsparcia — 72%.
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Najwazniejsze wyniki i wnioski

Mimo relatywnie niewielkich $rodkéw przeznaczonych w ramach Dziatania 5.2 POKL
w stosunku do potrzeb jst, zauwazalny jest wplyw tego dziatania na poziom rozwoju
instytucjonalnego jst. Najwieksze réznice w poziomie rozwoju instytucjonalnego pomiedzy
samorzgdami, ktére skorzystaty ze wsparcia w ramach Dziatania 5.2 POKL, a podmiotami,
ktore z tego wsparcia nie skorzystaty sg zauwazalne w odniesieniu do obszaru zarzadzanie
procesami oraz ustugi administracyjne. Wynika to z faktu koncentracji wsparcia w ramach
Dziatania 5.2 POKL na wdrazaniu systemow zarzadzania jakoscig i Powszechnego Modelu
Oceny CAF oraz tego, ze wdrazanie tego typu rozwigzan skutkuje koniecznoscig
podejmowania przez jst szeregu dziatan prowadzacych do podnoszenia poziomu rozwoju

instytucjonalnego.

Niskg efektywnos¢ uzyskano w zakresie ewaluacji zarzadzania strategicznego. Chociaz w tym
zakresie wsparto blisko 10% jst, to ewaluacja zarzadzania strategicznego jest prowadzona
zaledwie przez ok. 2,5% jst. éwiadczy to o tym, ze prowadzenie procesu ewaluacji ciggle jest
dla samorzadéw zadaniem trudnym. Wzmacnianie potencjatu ewaluacyjnego jst stanowi
zatem wyzwanie w kontekscie dazenia do podnoszenia poziomu rozwoju instytucjonalnego
jst. W sprostaniu temu wyzwaniu samorzady powinny by¢ wspierane w perspektywie
finansowej na lata 2014-2020, szczegdlnie z tego wzgledu, ze ewaluacja odgrywa kluczowq
role w zarzgdzaniu opartym o dowody (ang. Evidence based policy).
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5.6.Czynniki  warunkujgce wplyw programéw publicznych na  rozwdj

instytucjonalny jst

Jednym z zadan postawionych w ramach niniejszego badania byto dokonanie préby
identyfikacji czynnikow warunkujgcych wptyw programéw publicznych na rozwdj
instytucjonalny jst. Podkreslenia jednak wymaga, ze ze wzgledéw opisanych w poprzednim
rozdziale mozliwosci identyfikacji takich czynnikow s3g ograniczone, poniewaz programy
publiczne nie sg realizowane ,w prézni”. Oprécz programéw publicznych na rozwdj
instytucjonalny moze wptywa¢ wiele niemozliwych do jednoznacznego zidentyfikowania
czynnikdbw. Mimo $wiadomosci powyzszych ograniczen préba identyfikacji czynnikéw
warunkujgcych wptyw programéw publicznych na rozwoj instytucjonalny jst zostata podjeta.
Ze wzgledu na specyfike i zakres niniejszego badania przyjeto, ze przykladem interwencji
publicznej wptywajacej na rozwdj instytucjonalny jst jest Dziatanie 5.2 POKL. Wyniki analiz
przedstawionych w poprzednim rozdziale pozwalajag na stwierdzenie, Zze dziatanie
to przyczynito sie do wzrostu poziomu rozwoju instytucjonalnego szczegdlnie w obszarze
zarzadzanie procesami oraz podobszarze ustugi administracyjne. Poza tym skoncentrowanie
sie na Dziataniu 5.2 POKL jako przyktadzie interwencji publicznej wptywajacej na rozwoj
instytucjonalny jst jest uzasadnione réwniez w kontekscie jednego z celéw niniejszego
badania, jakim jest zbadanie skutecznosci przedsiewzie¢ realizowanych w ramach tego

Dziatania.

W celu identyfikacji czynnikdw warunkujgcych wptyw Dziatania 5.2 POKL na rozwoj
instytucjonalny jst dokonano wieloaspektowych poréwnan pomiedzy samorzgdami, ktdre
skorzystaty ze wsparcia w ramach tego dziatania a podmiotami, ktére z tego wsparcia nie
skorzystaty. Jako ptaszczyzne poréwnan wykorzystano zmienne wykorzystywane podczas
wczesniej prowadzonych analiz w kontekscie identyfikacji czynnikédw warunkujacych rozwoj
instytucjonalny jst. Przy tym wzieto pod uwage zmienne, w odniesieniu do ktorych wystgpity

znaczace réznice w poziomie rozwoju instytucjonalnego, tj.:
> typjst,
> liczba mieszkancow,

> liczba pracownikéw zatrudnionych w urzedzie jst,
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> poziom dochodéw podatkowych gminy® w przeliczeniu na mieszkanca.

Na potrzeby dokonania poréwnan wykonane zostaty tabele krzyzowe zawierajgce dane
dotyczace Srednich  wartoéci miar rozwoju instytucjonalnego w  odniesieniu
do poszczegolnych obszaréw zarzadzania ze wzgledu na korzystanie badz nie ze wsparcia
w ramach Dziatania 5.2 POKL oraz w podziale na typ jst, liczbe mieszkancéw, liczbe
pracownikdw zatrudnionych w urzedzie oraz poziom dochodéw gminy w przeliczeniu
na mieszkanca. Nastepnie na podstawie danych zawartych w tabelach krzyzowych dokonano
obliczen roznic w $rednich wartosci miar rozwoju instytucjonalnego w poszczegélnych
obszarach zarzadzania pomiedzy jst, ktdre skorzystaty ze wsparcia w ramach Dziatania 5.2

POKL a tymi, ktore z tego wsparcia nie skorzystaty.

Na tle pozostatych jst wyrdzniajg sie miasta na prawach powiatu. W przypadku miast
na prawach powiatu rdznice w uzyskanych Srednich wartosciach miar rozwoju
instytucjonalnego w obszarze zarzadzanie strategiczne oraz podobszarach motywowanie,
ocena i awansowanie, doskonalenie zawodowe oraz etyka s3 znacznie wieksze
od wystepujacych na poziomie ogdlnym oraz w przypadku pozostatych typéw jst. Mogtoby
to oznaczac, ze w przypadku miast na prawach powiatu skorzystanie ze wsparcia w ramach
Dziatania 5.2 POKL w wiekszym stopniu przektada sie na wzrost poziomu rozwoju
instytucjonalnego niz w przypadku pozostatych typow jst. Trzeba jednak mie¢ Swiadomosé,
ze powstate rdznice mogg by¢ obarczone wysokim btedem oszacowania wynikajgcym
z niewielkiej liczebnosci miast na prawach powiatu. Przemawia za tym to, ze w przypadku
zarzadzania procesami w odniesieniu do miast na prawach powiatu wystapity znacznie
mniejsze rdéznice niz na poziomie ogdlnym. Z kolei w przypadku gmin miejskich réznice
pomiedzy tymi, ktdre skorzystaty i nie skorzystaly ze wsparcia sg znacznie nizsze niz
na poziomie ogdlnym. Jednak rowniez ten typ jst charakteryzuje sie niewielkg liczebnoscia,
a wiec powstate réznice mogg by¢ wynikiem wysokiego btedu oszacowania, a nie nizszego

wptywu Dziatania 5.2 POKL niz w przypadku pozostatych typow jst.

Zauwazalne jest rowniez to, ze w przypadku niektérych typdw jst (w szczegdlnosci gmin
miejskich) $rednia warto$¢ miary rozwoju instytucjonalnego w niektérych obszarach okazata
sie nizsza w przypadku tych podmiotow, ktére skorzystaty ze wsparcia w ramach Dziatania
5.2 POKL niz tych, ktore ze wsparcia nie skorzystaty. Nie mozna jednak z tego wysuwaé

wniosku, ze skorzystanie ze wsparcia w ramach Dziatanie 5.2 POKL negatywnie wptyneto

8 7 analizy poziomu dochodéw wytaczono powiaty ze wzgledu na przyjete inne wskazniki w odniesieniu do gmin i

powiatéw stuzace do obliczania poziomu dochodéw w przeliczeniu na mieszkanca.
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na poziom rozwoju instytucjonalnego jst. Rdwniez w tym przypadku mozna zaktadac, ze jest
to konsekwencja wystepujgcego btedu oszacowania, tym bardziej, ze pojawiajgce

sie rozbieznosci sg nieznaczne.

Tabela 5. Srednia warto$¢ miary rozwoju instytucjonalnego w poszczegéinych
obszarach zarzadzania w podziale na typ jst oraz w podziale na samorzady,
ktore skorzystatly i ktore nie skorzystaly ze wsparcia w ramach Dziatania

5.2 POKL
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Gminy wiejskie Ogodtem 18,0% 244% 40,0% 16,6% 143% 19,6% 24,0% 23,6%
Wsparcie w ramach 18,8% 29,9% 40,0% 172% 16,1% 21,6% 282% 23,1%
Dziatania 5.2

Brak wsparcia w 20,1% 259% 40,3% 17,6% 16,3% 21,4% 26,2% 28,4%
ramach Dziatania 5.2

Gminy miejskie Ogodtem 27,5% 41,7% 458% 20,3% 23,3% 27,0% 383% 40,9%
Wsparcie w ramach 28,2% 432% 46,2% 194% 22,8% 27,8% 38,7% 40,5%
Dziatania 5.2
Brak wsparcia w 439% 60,3% 57,0% 16,7% 29,6% 29,5% 57,1% 56,0%
ramach Dziatania 5.2

Powiaty Ogodtem 26,1% 44,0% 443% 19,6% 23,0% 27,0% 42,2% 36,6%
Wsparcie w ramach 26,1% 47,8% 452% 20,1% 243% 28,4% 453% 36,1%
Dziatania 5.2
Wsparcie w ramach 22,3% 36,7% 42,6% 183% 19,6% 24,5% 34,3% 29,8%
Dziatania 5.2

opracowanie wfasne na podstawie wynikéw badania CAWI [n=2088].
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Tabela 6. Roznice w s$redniej wartosci

miary rozwoju

instytucjonalnego

w poszczegolnych obszarach zarzadzania pomiedzy jst, ktore skorzystaty

i ktore nie skorzystaly ze wsparcia w ramach Dziatania 5.2 POKL

w podziale na typ jst

Gminy wiejskie

99
€ N
© O
N =
- D
o 2
an-l
=
]
N »

1,6%

Zarzadzanie
procesami

‘ 10,6%

Planowanie,
rekrutacja i
selekcja

‘ 0,1%

ocena i
awansowanie

Motywowanie,

1,2%

Doskonalenie
zawodowe

3,5%

3,9%

Ustugi
administracyjne

8,1% ’

wzrostu

Wspieranie
gospodarczego

-0,9%

Gminy miejsko-wiejskie

1,8%

13,1%

Gminy miejskie

1,9%

Miasta na prawach powiatu

7,5%

Powiaty

0,2%

12,2%

2,9%

0,4%

3,8%

4,3%

1,1%

2,7%

-1,4%

2,3%

4,1%

10,8%

16,7%

9,8%

9,6%

6,7%

4,6%

-1,0%

3,0%

2,9%

1,8%

4,1%

4,4%

10,1%

-1,5%

Ogdtem

2,9%

13,0%

1,8%

1,4%

4,7%

4,9%

10,2%

2,2%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania CAWI [n=2088].

Réwniez w podziale na kategorie liczby mieszkancéw wystapity przypadki uzyskania wyzszej
$redniej wartosci miary rozwoju instytucjonalnego wsréd tych jst, ktére nie skorzystaty
ze wsparcia w ramach Dziatania 5.2 POKL w stosunku do tych, ktére z tego wsparcia
skorzystaty. Jednak réwniez w tym przypadku réznice sg na tyle nieznaczne, ze mozna
je uzna¢ za konsekwencje wystgpienia btedu oszacowania. Poza tym w przypadku jst
o liczbie mieszkancow powyzej 20 do 50 tys. wystgpity mniejsze rdznice w stosunku
do poziomu ogdlnego w S$redniej wartosci miary rozwoju instytucjonalnego w obszarze
pomiedzy tymi
samorzgdami, ktdre skorzystaty i ktdre nie skorzystaty ze wsparcia w ramach Dziatania 5.2

zarzadzanie procesami oraz podobszarze ustugi administracyjne
POKL. Moze to by¢ rowniez konsekwencja btedu oszacowania, ale moze to jednak $wiadczy¢
0 wystepowaniu w odniesieniu do tej kategorii mniejszego niz w przypadku kategorii
pozostatych wptywu Dziatania 5.2 POKL na rozwdj instytucjonalny jst. Jest to bowiem
zbiezne z wynikami odnoszacymi sie do typu jst, poniewaz gminy o liczebno$ci mieszkafcow

powyzej 20 do 50 mieszkancdw, to zazwyczaj gminy miejskie.
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Tabela 7. Srednia warto$¢ miary rozwoju instytucjonalnego w poszczegéinych
obszarach zarzadzania w podziale na liczbe mieszkancow oraz w podziale
na samorzady, ktdre skorzystaly i ktore nie skorzystaly ze wsparcia
w ramach Dziatania 5.2 POKL

Liczba =
mieszkancow - o @ o
() () 5 - g 99 = oo
- = E Qs ol £ cl = q;) 8 N o
§0 | 855 | 890G Se2 3 5 | 3
s | @ 38% 3c0o|l 8 - 9
© 9 e O ozyY Qal o9 w2 €T
NB NO cid g. 85l 3 = ® S
s L2 @ c| @ = EQ
S8 [ |22 8 2 8F E | 23
L |58
3
Do 5 tys. Ogotem 13,7% 21,6% 37,6% 123% 130% 18,55% 20,2% 20,5%
Wsparcie w ramach 142% 27,0% 38,7% 173% 156% 20,7% 24,7% 21,1%
Dziatania 5.2
Brak wsparcia w 19,2% 20,2% 413% 175% 13,7% 18,6% 22,1% 25,2%

ramach Dziatania 5.2

Pow. 10 do 20 tys. Ogotem 21,6% 324% 423% 172% 17,5% 23,1% 31,7% 31,0%
Wsparcie w ramach 23,0% 379% 425% 17,7% 192% 254% 359% 30,7%
Dziatania 5.2
Brak wsparcia w 26,5% 373% 418% 175% 24,6% 258% 352% 36,8%

ramach Dziatania 5.2

Pow. 50 tys. Ogobtem 454% 634% 60,7% 258% 37,6% 355% 572% 57,1%

Wsparcie w ramach 325% 532% 49,7% 22,5% 29,0% 31,3% 502% 41,9%
Dziatania 5.2

Wsparcie w ramach 22,3% 36,7% 42,6% 18,3% 19,6% 24,5% 34,3% 29,8%
. Dziatania 5.2
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=2088].
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Tabela 8. Roznice w S$redniej wartosci miary rozwoju instytucjonalnego
w poszczegolnych obszarach zarzadzania pomiedzy jst, ktore skorzystaty

i ktore nie skorzystaly ze wsparcia w ramach Dziatania 5.2 POKL

w podziale na liczbe mieszkancow

Liczba - =
) ._ 5= c ._ =0 (]
mieszkahcéw | £ § € E 28 8= 8 g2 8 2.8
8 O ] T s) 2E3 ® S o5 8h 5
— ® © ©o o e 5.2 [} o 0 ©
o 2 S 0 R 00 ° ='c.E 09T
o 9 T O o659 ;o: g3 %= = = O
N® No ctw 2 % D E 282
N L x 2 < M@ n © w3 aq
& S G o =g 293 o N o 2~ 0
N & N o - =" ® oo © 5]
Do 5 tys. 0,8% 10,2% 2,1% 2,5% 48% 4,1% 8,2% 1,1%
Pow. 10 do 20 tys. 2,8% 11,7% 0,6% 1,1% 3,5% 5,0% 8,8% -0,8%
Pow. 50 tys. 0,9% 10,8% 2,5% 2,5% 6,9% 57% 10,4% -2,0%
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=2088].

Nie wystgpity znaczne rdznice we wptywie Dziatania 5.2 POKL na rozwdj instytucjonalny jst,
biorgc pod uwage liczbe pracownikdédw urzedu. Zauwazalnie nizsza efektywnos¢ wystgpita
w obszarze  zarzadzania procesami w  przypadku urzedow  zatrudniajgcych
do 20 pracownikéw. Z kolei wyzsza efektywno$¢ od przecietnej wystgpita w podobszarze
planowanie, rekrutacja i selekcja w przypadku urzedéw zatrudniajgcych powyzej 100

pracownikow.
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Tabela 9. Srednia warto$¢ miary rozwoju instytucjonalnego w poszczegéinych
obszarach zarzadzania w podziale na liczbe pracownikow oraz w podziale
na samorzady, ktdre skorzystaly i ktore nie skorzystaly ze wsparcia
w ramach Dziatania 5.2 POKL

Liczba
pracownikow
zatrudnionych w
urzedzie

procesami
zawodowe

2
c
(]
N

]
©
N
)
©

N

strategiczne
Zarzadzanie
Planowanie,
rekrutacja i selekcja
Motywowanie, ocena i
awansowanie
Doskonalenie
Ustugi
administracyjne
Wspieranie wzrostu
gospodarczego

Do 20 pracownikéw  Ogétem 14,7% 20,8% 37,7% 155% 12,1% 16,9% 20,6% 19,1%

Wsparcie w ramach 151% 25,1% 39,2% 15,7% 142% 18,5% 253% 17,8%
Dziatania 5.2 POKL

Brak wsparcia w ramach  17,3% 18,3% 39,3% 16,1% 12,8% 174% 192% 23,6%
Dziatania 5.2 POKL

31-40 pracownikéw  Ogotem 17,5% 272% 41,0% 17,0% 151% 20,3% 26,4% 23,9%
Wsparcie w ramach 19,0% 33,3% 412% 16,9% 16,7% 22,1% 30,7% 24,4%

Dziatania 5.2 POKL

Brak wsparcia w ramach 23,0% 25,0% 434% 179% 144% 21,7% 283% 32,1%
Dziatania 5.2 POKL

51-100 Ogotem 24,0% 37,1% 429% 185% 20,5% 25,4% 36,2% 35,6%
T I e e e e e B
Wsparcie w ramach 24,6% 41,6% 429% 19,1% 210% 26,4% 39,2% 354%

Dziatania 5.2 POKL

Brak wsparcia w ramach 33,0% 47,2% 46,6% 196% 25,1% 26,5% 40,8% 42,8%
Dziatania 5.2 POKL

Ogotem Brak wsparcia w ramach ~ 19,5% 23,7% 40,8% 16,9% 149% 19,6% 24,1% 27,6%
Dziatania 5.2 POKL

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=2088].
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Tabela 10. Roznice w sredniej wartosci miary rozwoju instytucjonalnego
w poszczegolnych obszarach zarzadzania pomiedzy jst, ktore skorzystaly
i ktore nie skorzystaly ze wsparcia w ramach Dziatania 5.2 POKL

w podziale na liczbe pracownikow urzedu jst

Liczba pracownikéw

zatrudnionych w - 0 0 2 2

urzedzie - :ﬁ) = = 28 | 5.5 53 a3 ]

R R g sRC | 3s2 ® 0 © [

= ] 38X | o5po £ E= 3 Om

g’ ] -g' 8 o359 3 [T"] o9 7] 9= L -]

N & N © ] 8t X 3 = o N o

SEO|EE | 58%|z%8 |%R s 238

N % N a & 5= an E 8

(]
Do 20 pracownikow 0,7% 7,7% 2,8% 0,5% 3,8% 2,9% 8,4% -2,3%
31-40 pracownikow 2,9% 12,3% 0,4% -0,3% 3,2% 3,7% 8,8% 1,0%
51-100 pracownikow 1,5% 11,8% 0,1% 1,6% 1,4% 2,4% 7,6% -0,4%
Ogodtem 2,9% 13,0% 1,8% 1,4% 4,7% 4,9% 10,2% 2,2%
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=2088].

Nie zidentyfikowano znacznych rdéznic we wptywie Dziatania 5.2 POKL na poziom rozwoju
instytucjonalnego jst ze wzgledu na poziom dochoddéw budzetowych w przeliczeniu na
mieszkanca. Nizszg efektywno$¢ zaobserwowano jedynie w obszarze zarzadzania procesami

w przypadku jst o najnizszych dochodach.
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Tabela 11. Srednia wartoé¢ miary rozwoju instytucjonalnego
w poszczegolnych obszarach zarzadzania w podziale na poziom dochodow
budzetowych w przeliczeniu na mieszkanca oraz w podziale na samorzady,
ktore skorzystaly i ktore nie skorzystaly ze wsparcia w ramach Dziatania
5.2 POKL

Poziom
dochodow na
mieszkanca
(wartosc
wskaznika ,G")

procesami

rekrutacja i
selekcja
ocena i

awansowanie

zawodowe
wzrostu

odarczeg

()}
£ R
g O
N =
s O
o 9
N =
=
T 5
N @

Zarzadzanie
Planowanie,
Motywowanie,
Doskonalenie

administracyjne
Wspieranie
gos|

Do 600 zt Ogotem 18,8% 22,1% 398% 11,8% 13,2% 192% 22,2% 20,7%

Wsparcie w ramach 19,7% 25,8% 39,2% 16,8% 150% 21,2% 26,6% 21,0%
Dziatania 5.2 POKL

Brak wsparcia w ramach 15,7% 18,7% 38,1% 16,3% 12,1% 17,1% 18,1% 22,6%
Dziatania 5.2 POKL

800,01-1000 zt Ogotem 19,9% 28,6% 422% 17,3% 16,8% 22,2% 27,6% 27,7%
Wsparcie w ramach 20,8% 356% 41,8% 174% 18,6% 24,5% 31,7% 28,3%

Dziatania 5.2 POKL

Brak wsparcia w ramach  21,2% 27,0% 41,2% 16,2% 16,6% 21,0% 28,7% 32,0%
Dziatania 5.2 POKL

Pow. 1500 zt Ogoétem 27,2% 38,7% 44,7% 19,5% 22,7% 27,3% 38,1% 36,5%
Wsparcie w ramach 30,2% 42,9% 47,0% 19,7% 242% 30,7% 41,8% 37,0%

Dziatania 5.2 POKL

Wsparcie w ramach 223% 36,7% 42,6% 183% 19,6% 245% 343% 29,8%
Dziatania 5.2 POKL
opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=2088].
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Tabela 12. Roznice w sredniej wartosci miary rozwoju instytucjonalnego
w poszczegolnych obszarach zarzadzania pomiedzy jst, ktore skorzystaty
i ktore nie skorzystaly ze wsparcia w ramach Dziatania 5.2 POKL
w podziale na poziom dochodow budzetowych w przeliczeniu

na mieszkanca (wartos¢ wskaznika , G")

Poziom dochodéw budzetowych na mieszkanca

(wskaznik ,G") E ey i 2 -
2 |2 |5 T |§e
vol| Y 3 S2| 9 & o o
eS| e s | 96| 58 7 S8
sU| & 0 |93 =3 o )
N = i~ — © = 0 =
- O () ~0 c 0 c T 4= - ”
Tg| 2 |23 |gE|8¢ E |53
No| s c & S| x3 S c O
g5 | N o .- e8| 8® & 52
REle [§7 | 2E[&F| |5 |2B
N s |5 2 27
N a = S
Do 600 zt 19% 7,9% -12% 03% 4,1% 42% 96% 0,7%
600,01-800 z 1,5% 14,0% 33% 19% 47% 47% 122% 25%
800,01-1000 zt 1,8% 13,4% -0,5% 03% 35% 45% 8,0% 1,2%
1000,01-1500 zt 49% 15,0% 3,0% 23% 6,2% 49% 8,6% 4,5%
Pow. 1500 z 64% 91% 47% 04% 30% 7,1% 7.8% 1,0%
Ogotem 29% 130% 18% 1,4% 47% 4,9% 102% 2,2%
Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania CAWI [n=2088].

Najwazniejsze wyniki i wnioski

Na podstawie przeprowadzonych analiz nie zidentyfikowano czynnikow jednoznacznie

warunkujgcych wptyw Dziatania 5.2 POKL na rozwdj instytucjonalny jst. Co prawda uzyskane
wyniki wskazujg na wyzsza efektywnoS¢ od przecietnej uzyskang w niektorych obszarach
zarzadzania w przypadku miast na prawach powiatu i nizszg od przecietnej w przypadku
gmin miejskich, jednak moze to by¢ konsekwencjg nie tyle faktycznie wiekszej lub mniejszej
efektywnosci, ale konsekwencjg wysokiego btedu oszacowania ze wzgledu na niewielkie

liczebnosci wskazanych kategorii.
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6. Rekomendacje/zalecenia

Sformutowane w wyniku badania rekomendacje odnoszg sie przede wszystkim do kwestii zwigzanych z realizacja kolejnych edycji Barometru,
w niewielkim zas stopniu do zakresu wsparcia jst. Jest to spowodowane dwoma czynnikami:

- po pierwsze byla to pilotazowa edycja badania, majgca na celu wypracowanie i przetestowanie catej koncepcji badawczej, tak wiec
rekomendacje w tym zakresie stanowig naturalng konsekwencje oceny zatozen,

- po drugie w momencie prac nad raportem koncowym z badania (grudzien 2013) zakres wsparcia dla jst byt juz okres$lony w projekcie
Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj, mozliwe wiec byto projektowanie jedynie takich kwestii, ktdre mozna uwzgledni¢
w Szczegdtowym Opisie Priorytetéw PO WER.
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Tabela 13.
samorzadu terytorialnego”

Tabela rekomendacgji

z badania ewaluacyjnego pn. ,Barometr rozwoju instytucjonalnego jednostek

Rekomendacje dotyczace okresu programowania EFS w latach 2014-2020

»1rzon” najsilniej ze sobg powigzanych
obszarow stanowig zarzadzanie
procesami, doskonalenie zawodowe,
etyka, ustugi administracyjne oraz
wspieranie wzrostu gospodarczego.
Dlatego tez te obszary mozna uznac¢
za najlepiej odzwierciedlajgce poziom
rozwoju instytucjonalnego jst.

(str. 28)

Podczas podejmowania Ministerstwo ~ Wprowadzenie zmian w 31.05.2014 rekomendacja
kolejnych edycji Barometru jst ~ Administracjii  projekcie  badawczym operacyjna
zasadne jest rozwazenie Cyfryzacji Barometru jst.

zawezenia zakresu badania
do obszaru zarzgdzanie
procesami, doskonalenie
zawodowe, etyka, ustugi
administracyjne oraz
wspieranie wzrostu
gospodarczego lub tez
zawezenie lub
zredefiniowanie zagadnien
badanych w ramach
pozostatych obszarow.
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