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1. Wprowadzenie i cele ewaluacji

1.1. Cele ewaluacji

Badanie dotyczy ewaluacji projektéw konkursowych Poddziatania 5.2.1, wchodzgcego w skfad V osi
priorytetowej Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki — Dobre rzadzenie. Celem Dziatania 5.2 jest
wzrost jakosci ustug publicznych swiadczonych przez urzedy na szczeblu samorzadu terytorialnego
oraz poprawa jakosci polityk i programoéw o zasiegu regionalnym i lokalnym. Realizowane w ramach
Poddziatania projekty dotyczg modernizacji proceséw zarzadzania w jednostkach administracji
samorzadowej, co docelowo ma sie przektada¢ na wzrost efektywnosci funkcjonowania administracji
szczebla lokalnego i regionalnego.

Badaniem objeto 106 projektéw dofinansowanych w ramach Poddziatania 5.2.1, w jednym
z konkurséw: 3/POKL/5.2.1/2008 lub 2/POKL/5.2.1/2009.

Badanie miato charakter ewaluacji on-going ukierunkowanej na pogtebienie wiedzy w zakresie
jakosciowej zmiany w obszarze zarzadzania w instytucjach korzystajgcych ze wsparcia Poddziatania
5.2.1 PO KL i uzyskanie informacji na temat trwatosci wprowadzonych zmian oraz czynnikéw, ktére
te trwatos¢ warunkuija.

Celem gtdwnym ewaluacji byta kompleksowa ocena dziatan podejmowanych w ramach 106
projektéw konkursowych z Poddziatania 5.2.1 PO KL oraz ocena trwatosci wdrozonych usprawnien
zarzadczych, ktére miaty sie przyczyni¢ do poprawy funkcjonowania wspartych JST. W ocenie
zastosowano nastepujace kryteria ewaluacyjne:
1) trafno$¢ (czy dobdr zastosowanych usprawnien zarzadczych, narzedzi odpowiadat
na rzeczywiste potrzeby JST);
2) skuteczno$¢ (czy cele projektow zostaty zrealizowane, czy usprawnienia/mechanizmy
przyczynity sie do planowanych zmian w funkcjonowaniu urzedowy);
3) uzyteczno$¢ (czy z punktu widzenia interesariuszy rzeczywiste zmiany, jakie zaistniaty
w wyniku wprowadzenia usprawnien, sg korzystne i wptywajg na podniesienie jakosci
funkcjonowania urzedéw);
4) trwatos¢ — czy usprawnienia funkcjonujg mimo zakorczenia projektu i finansowania
zewnetrznego.

Zakres ewaluacji nie obejmuje catosci dziatan realizowanych w ramach Dziatania 5.2 Wzmocnienie
potencjatu administracji samorzqdowej POKL, w szczegélnosci projektow systemowych oraz ponad
290 innych projektéow konkursowych, bedacych w trakcie realizacji lub majacych inny zakres
merytoryczny niz zakres niniejszego badania. taczna liczba JST objetych wsparciem w ramach
Dziatania 5.2 PO KL wynosi 1400 jednostek (stan na grudzien 2012 r.), co stanowi ponad 50% ogdtu
JST w kraju. taczna wartos¢ projektdw, dla ktérych zawarto umowy o dofinansowanie w ramach
Dziatania 5.2 PO KL, wynosi ponad 700 min zt (stan na grudzien 2012 r.), z czego faczna wartosc
106 projektow objetych badaniem to 140 min zt.
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1.2. Przedmiot ewaluacji

Przedmiotem ewaluacji byto 106 projektéw dofinansowanych w ramach Poddziatania 5.2.1
w konkursach 3/POKL/5.2.1/2008 i 2/POKL/5.2.1/2009 i zakonczonych do dnia 31 marca 2012 roku.

Beneficjentami wsparcia w konkursach objetych ewaluacjg byty jednostki samorzadu terytorialnego
(szczebla gminnego, powiatowego Iub wojewddzkiego), zwigzki i stowarzyszenia jednostek
samorzadu terytorialnego lub inne podmioty (instytucje szkoleniowe lub doradcze, organizacje
pozarzgdowe, szkoty wyzsze, jednostki naukowe). W konkursie 2/POKL/5.2.1/2009 wprowadzono
wymog posiadania partnera w postaci jednostki samorzadu terytorialnego przez wnioskodawcéw
innych niz JST. Ostatecznymi odbiorcami wsparcia byty w obydwu konkursach jednostki samorzadu
terytorialnego (JST, tj. urzedy gmin, starostwa powiatowe, urzedy marszatkowskie) oraz
pracownicy JST.

Przedmiotem projektow byty szkolenia ogdlne i specjalistyczne dla kadr urzedéw administracji
samorzgdowej oraz réinego rodzaju usprawnienia zarzadcze, organizacyjne, obejmujace m.in.:
usprawnienia w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi w JST, obstugi klienta urzedu, e-administracji
— wykorzystania technologii informacyjnych w urzedzie, usprawnienia zarzadcze w administracji
publicznej (Systemy Zarzadzania Jakoscia wg norm 1SO, Wspdlna Metoda Oceny'), systemy
monitorowania poziomu satysfakc;ji klientow JST.

Zgodnie z zatozeniami Dziatania 5.2 PO KL projekty realizowane w ramach Poddziatania 5.2.1 miaty
na celu:

1) podnoszenie jakosci, zwiekszanie dostepnosci ustug publicznych swiadczonych przez urzedy
administracji samorzadowej;

2) wdrazanie usprawnien zarzadczych w administracji samorzadowej na poziomie catej
organizacji (w tym w zakresie zarzadzania jakoscig lub oceny poziomu funkcjonowania
i rozwoju urzedow) i w wybranych aspektach jej funkcjonowania;

3) wzmacnianie dziatéw kadrowo-szkoleniowych jako centréw zarzadzania zasobami ludzkimi
w urzedach samorzgdu terytorialnego;

4) promowanie i wdrazanie zasad, mechanizmdéw oraz procedur wzmacniajgcych przejrzystosc
administracji oraz podnoszacych poziom kultury etycznej kadr administracji samorzgdowej;

5) szkolenia ogdlne i specjalistyczne (stacjonarne i na odlegtosc) dla kadr urzedéw administracji
samorzadowej;

6) promowanie zasad, mechanizmdw, procedur wzmacniajacych przejrzystos¢ w jednostkach
samorzadu terytorialnego, w szczegdlnosci w formie sieci wymiany doswiadczen, kampanii
informacyjno-promocyjnych, seminaridow, konferencji i konkurséw;

7) wzmacnianie zdolnosci jednostek samorzadu terytorialnego w zakresie stanowienia aktéw
prawa miejscowego oraz aktéw administracyjnych;

8) wzmacnianie zdolnosci jednostek samorzadu terytorialnego w zakresie opracowywania,
wdrazania i ewaluacji polityk i strategii o zasiegu regionalnym i lokalnym;

! Ang. Common Assessment Framework, w skrocie CAF. W dalszej czesci raportu nazywana tez metodg CAF.
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9) wzmocnienie komoérek w urzedach odpowiedzialnych za monitorowanie i ewaluacje polityki
strategii o zasiegu regionalnym lub lokalnym.

Wybrani projektodawcy (N=106) udzielili wsparcia facznie 659 JST, objetym badaniem
ewaluacyjnym. Niektdrzy z odbiorcoéw wsparcia uczestniczyli w kilku projektach, w tym 56 urzedéw
skorzystato ze wsparcia dwa razy (w ramach dwdch réinych projektéow), a 5 urzedow — trzy razy
(w ramach trzech réznych projektéw).

1.3. Zakres tematyczny ewaluacji

Ewaluacja dotyczyta pieciu obszaréw badawczych, powigzanych bezposrednio z typami wdrozen
realizowanych w jednostkach samorzadu terytorialnego. Byty to:

1) usprawnienia w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi w JST?;

2) usprawnienia w zakresie obstugi klienta urzedu;

3) e-administracja — wykorzystanie technologii informacyjnych w urzedzie;

4) usprawnienia zarzadcze w administracji publicznej (Systemy Zarzadzania Jakoscig wg norm

ISO, Wspdlna Metoda Oceny);
5) systemy monitorowania poziomu satysfakcji klientéw JST.

Gtéwne pytania badawcze dotyczylty kazdego z pieciu wyzej zdefiniowanych obszaréw badawczych
i ogniskowaty sie wokét dwdch kryteriéw ewaluacyjnych: skutecznosci i trwatosci realizowanych
wdrozen:
1) Czy wdrozone usprawnienia zarzadcze przyniosty zaktadane efekty? Jaki wptyw miato wdrozenie
poszczegblnych rozwigzan w ramach Poddziatania 5.2.1 PO KL na funkcjonowanie urzedu,
a w szczegolnosci na:
a. poprawe terminowosci dziatan urzedu?
b. koszty dziatania urzedu?
c. jakosc¢ ustug swiadczonych przez urzad?
d. szersze wigczenie interesariuszy urzedu w proces podejmowania decyz;ji?
2) Czy wdrozone w ramach Poddziatania 5.2.1 rozwigzania majg trwaty charakter,
tzn. sg wykorzystywane w codziennej pracy urzedu? Jakie bariery ograniczajg ich funkcjonowanie
w JST?
a. Czy wdrozone rozwigzania stanowity impuls dla dalszej, systematycznej modernizacji JST?
b. Jakie zmiany nalezato wprowadzi¢ w urzedach, aby osiggna¢ wyiszg uzytecznosc
realizowanych wdrozen?
3) Jakie mozna wskazaé uwarunkowania skutecznosci lub trwatosci realizowanych wdrozen?
a. Czy w trakcie realizacji szkolen/wdrozen miaty miejsce zdarzenia, ktére wspieraty badz
osfabiaty osiggniecie celéw realizowanego projektu?

® W ramach Poddziafania 5.2.1 mozna wskazaé¢ dwa podstawowe mechanizmy wsparcia: 1) inwestycje w systemy —
tworzenie, wprowadzanie procedur i narzedzi, w tym rozwigzan informatycznych, wspierajacych funkcjonowanie urzeddw;
2) inwestycje w ludzi — dziatania szkoleniowo-treningowe majace na celu rozwdj kompetencji i umiejetnosci urzednikow.
Przeprowadzone badanie dotyczyto pierwszej kategorii dziatan, tj. wdrazaniu usprawnien organizacyjnych i informatycznych
w dziatalnosci urzedéw. Dziatania szkoleniowo-treningowe pozostawaty w polu ewaluacji, o ile stanowity element
wspomagajacy dla realizowanych wdrozen w JST.
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2. Najwazniejsze wnioski

Poddziatanie 5.2.1 ma swoje dwa oblicza - oficjalne, dostosowane do oczekiwan spotecznych,
szczegoblnie silnie eksponowane w badaniu CAWI, gdzie zgodnie w wynikami przeprowadzonych
analiz zatozone efekty zostaty osiggniete, wdrozenia cieszg sie duzg akceptacjg pracownikéw i sg na
co dzien wykorzystywane w pracy JST. Skutecznosc i trwatos¢ analizowanych usprawnien nie wyglada
jednak tak optymistycznie po wnikliwej analizie wynikéw badan jakosciowych i dokumentacji
projektow. W tym przypadku ukazuje sie drugie, mniej korzystne oblicze realizowanych projektéw,
ujawniajace pewne ograniczenia zaréowno trafnosci wsparcia, jak i sposobu jego wdrazania.

Podstawowym problemem wydaje sie by¢ fakt, ze odbiorcy wsparcia w ramach Poddziatania 5.2.1
- petnigc w projektach w przewazajacej liczbie przypadkow role partnera lub uczestnika - czesto
nie mieli wptywu na zawarto$¢ merytoryczng prowadzonych dziatan. Decyzja o przystgpieniu
do projektu byta poprzedzana zapoznaniem sie z dziataniami proponowanymi im przez
projektodawce. Byta ona podejmowana czasami intuicyjnie, a czasami poprzedzona analizg potrzeb
ostatecznych odbiorcéw wsparcia (aczkolwiek byty to rzadkie przypadki). Respondenci zwracajgc
uwage na ten problem nie odrzucali catego wsparcia jako nieprzydatnego. Jezeli o tym mowili,
to zwykle w kontekscie pojedynczych sktadowych realizowanego projektu, zas generalnie caty projekt
byt uznawany za przydatny.

Badanie ujawnito duze znaczenie bodica finansowego® (jesli sg oferowane érodki finansowe,
to nalezy z nich skorzystac), ale tez postrzeganie usprawnien organizacyjno-zarzadczych, mozliwych
do realizacji w ramach Poddziatania 5.2.1, jako drugorzednych, a przynajmniej stojacych
w hierarchii potrzeb urzedu nizej niz potrzeby szkoleniowe. Rozmawiajgc o genezie projektu
moglismy ustysze¢ "ze w koncu byty pienigdze na szkolenia", ze szkolenia ,to dziatania, na ktére
zawsze brakuje srodkéw". Niewiele byto urzeddéw, ktérych przedstawiciele na pytanie o sytuacje
kontrfaktyczng, a wiec o ewentualng realizacje projektdw w oparciu o wiasne zasoby finansowe,
odpowiadali, ze usprawnienia zostatyby przeprowadzone we wczesniejszym lub takim samym
terminie (odsetek takich odpowiedzi wahat sie w zaleznosci od typu wdrozenia od 2% do 18%). Jezeli
zachowania urzedu w takiej hipotetycznej sytuacji miatyby stanowi¢ miernik potrzeb (ale tez
mozliwosci finansowych JST), to najwazniejszymi dziataniami (lub dziataniami, na ktére bytoby stac
urzedy) okazywaty sie: usprawnienia BIP, ktére bez wsparcia zewnetrznego w takim samym
lub wczesniejszym terminie wprowadzitoby 18% podmiotéw, a tylko 7% mowito, ze wecale nie
zostatyby one wprowadzone; procedura aktualizacji opiséw ustug (13% wprowadzitoby j3 w takim
samym terminie bez udziatu w Poddziataniu 5.2.1, a 9% w ogdle by nie wprowadzito). Z kolei
na przeciwlegtym biegunie, w grupie dziatan, z ktdérych realizacjg bylyby problemy bez wsparcia
zewnetrznego, znalazty sie: system rozwoju kompetencji kadr, metoda CAF (2% JST wprowadzitoby
je bez wsparcia we wczesniejszym lub takim samym terminie, ale okoto 40% w ogdle nie podjetoby
dziatan usprawniajgcych) oraz System Zarzgdzania Jakoscig I1SO 9001. W tym ostatnim przypadku
w zadnym z badanych urzedéw System Zarzgdzania Jakoscig nie zostatby wprowadzony w takim
samym lub wczesniejszym terminie, a 43% badanych méwito, ze w ogdle nie podjetoby sie
wdrozenia. Przykfad ostatniego z wymienionych typéw wdrozen odkrywat jeszcze jeden motywator

* Badanie wykazato, ze w Poddziataniu 5.2.1 nie mielismy do czynienia z efektem "zbierania Smietanki" (creaming effect).
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dziatania urzeddéw, ktédrym byt prestiz. Czes¢ badanych podejmujgc decyzje o przystgpieniu
do Poddziatania 5.2.1 myslato o ISO w kategoriach poprawy wizerunku urzedu i dziatato z checia
wejscia do grupy najlepszych urzedéw w Polsce.

Wiekszos¢ odbiorcow wsparcia w ramach Poddziatania 5.2.1 twierdzita, ze zrealizowane projekty
usprawnity prace urzedu. Od tej reguty ,odstawatly” jedynie urzedy, ktére wdrazaty elektroniczne
ustugi. W ich przypadku przewazyta opinia o braku wiekszego wptywu wdrozenia na funkcjonowanie
JST.

Nie stwierdzono, aby wystapily wyraine usprawnienia w terminowosci zatatwiania spraw.
Niezaleznie od typu wdrozenia wiekszo$¢ badanych moéwita o braku wptywu na ten aspekt.
Nie dotyczyto to jedynie urzedéw prowadzacych dziatania zwigzane ze stworzeniem oraz aktualizacja
kart ustug publicznych. W tej grupie przewazyty opinie o korzystnej zmianie w omawianym zakresie.
Z informacji pozyskanych w badaniach jakosciowych wynika, ze dla efektéw wazny jest czynnik czasu,
szczegblnie we wdrozeniach dotyczacych usprawnien komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej
(z innymi podmiotami publicznymi) za pomocg technologii informatycznych. Usprawnienia te z jednej
strony na samym poczatku zwiekszaty obcigzenie pracownikéw (de facto funkcjonowaty dwa obiegi
dokumentéw), z drugiej strony za$ zdarzato sie (cho¢ nie zostato to catkowicie potwierdzone
w badaniu ilosciowym), ze cze$¢ pracownikdéw JST nie akceptowata wprowadzonych usprawnien.
Sg one jednak na tyle specyficzne (zmieniajg wiele elementéw codziennej praktyki, wymuszajg nowe
sposoby organizacji pracy), ze trudno méwic, iz ten brak akceptacji jest zjawiskiem niespodziewanym.

Badani w wiekszosci uwazali, ze wdrozone usprawnienia wptynety na wzrost satysfakcji klientow*.
Byto to jednak mniej oczywiste, kiedy proszono ich o wskazanie konkretnych obszaréw zmian.
O skrdceniu czasu obstugi klienta mdéwita jedynie wiekszo$é urzedéw, ktére utworzyty Biuro Obstugi
Klienta (BOK) oraz aktualizujgcych karty swiadczonych ustug (w przypadku pozostatych wdrozen
przewazaty opinie o braku wiekszego wptywu)’. W wiekszoéci urzedéw nie stwierdzono,
aby w wyniku wdrozenia nastapit spadek liczby skarg na prace JST°.

Gorzej wyglada kwestia wptywu wdrozen na koszty funkcjonowania urzedu. Co prawda wiekszos¢
badanych (niezaleznie od typu wdrozenia) méwita o bezkosztowym charakterze zmian, ale tam,
gdzie one wystapity, czesciej méwiono o wzroscie niz obniice kosztéw. Problem ten jest
zagrozeniem dla trwatosci efektow. W wywiadach jakosciowych, zwtaszcza zwigzanych
z wdrazaniem systemu ISO, mozna byto ustyszeé, ze kwestia odnowienia certyfikatu w przysztosci nie
jest przesgdzona. Deklarowano wole odnowienia certyfikatu, ale jednoczes$nie dodawano,
ze w Swietle kosztéw, jakie sie wigzg z ISO (zaréwno koszty zewnetrznej firmy certyfikujgcej, jak
i koszty wewnetrzne, zwigzane z utrzymaniem — postrzeganego jako ,pracochtonny” — systemu),
nie mozna wykluczy¢ scenariusza, w ktérym certyfikat nie zostanie odnowiony.

* W badaniu CAWI pytano o te kwestie urzedy aktualizujgce karty swiadczonych ustug, wdrazajgce usprawnienia w zakresie
BOK, realizujgce monitoring satysfakcji klientéw oraz wdrazajgce 1SO.

> W badaniu CAWI o ocene wptywu wdrozenia na czas obstugi klienta pytano respondentéw wdrazajacych usprawnienia
informatyczne w zakresie komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej, e-ustugi, ISO, BOK oraz prowadzgcych w ramach projektu
aktualizacje kart swiadczonych ustug.

6 Pytano o to te samg grupe badanych jak w przypadku czasu obstugi klienta. Zmniejszenie liczby skarg najczesciej
deklarowali badani aktualizujgcy karty swiadczonych ustug (34%) i wprowadzajacy BOK (32%).
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Warto réowniez wspomnie¢ o niezamierzonych efektach projektu. Miaty one zazwyczaj pozytywny
charakter. Cze$s¢ rozméwcow zwracata uwage na pozytywng mobilizacje pracownikéw,

nz

na wprowadzenie do urzedu efektu "swiezos$ci" i zmiane sSwiadomosci urzednikéw, wieksza
ich orientacje na klienta (kontekstem wypowiedzi byty zazwyczaj inwestycje "miekkie" towarzyszace
wdrozeniom), na weryfikacje mocnych i stabych stron urzedu. Cho¢ kwestia ta nie byta obecna
w badaniu ilosSciowym (trudno wiec okresli¢ zasieg zjawiska), niektérzy rozméwcy mowili, ze dzieki
projektowi widzieli, w jakiego typu dziataniach urzad (jego pracownicy) funkcjonuje dobrze, a jakie
elementy wymagajg poprawy. Trzeba tez zdawac sobie sprawe, ze dla czesci koordynatordéw, a juz
z pewnoscig dla wielu pracownikédw zaangazowanych w projekt, jego realizacja wymagata
umiejetnosci na co dzien nie wykorzystywanych w pracy. Zwracano uwage, ze o ile zwyczajna praca

to dziatanie w waskiej specjalizacji, to projekt wymagat innego podejscia.

Negatywne niezamierzone efekty byly pochodna niewystarczajacej wiedzy dotyczgcej przedmiotu
wdrozenia, np. zdarzato sie, ze nie zdawano sobie sprawy z kosztéw utrzymania I1SO (bariera
trwatosci), nie zawsze tez wiedziano od kosztach zwigzanych z utrzymaniem systeméw
elektronicznych usprawniajgcych komunikacje wewnetrzng lub zewnetrzng. Z wdrozeniem
elektronicznych obiegdw dokumentdw wigzat sie réwniez problem wynikajacy ze zmiennosci prawa.
Czesc systemow musiata zosta¢ zmodyfikowana po wejsciu w zycie nowej Instrukcji Kancelaryjnej,
przy czym o relatywnie niewielkim utrudnieniu mozemy mowi¢ w sytuacjach, gdy wigzato
sie to wytgcznie z dodatkowymi kosztami. Zdarzaty sie jednak przypadki, gdy zakupiony system
byt systemem zamknietym, a konsekwencjg tego byt brak mozliwosci wprowadzenia koniecznych
zmian.

Czynniki skutecznosci miescily sie przede wszystkim w obszarze ,zasoby ludzkie”. Wola
decydentow, zaangaiowanie pracownikéw, umiejetnos¢ zarzadzania - to przede wszystkim
decydowato o sukcesie przedsiewziecia. Mozna to réwniez sprowadzi¢ do procesu internalizacji
celdw przypisanych wdrozeniom i ich rozumieniu ("gdzie byliSmy, gdzie jeste$Smy i gdzie chcemy
by¢"). W rozmowach z przedstawicielami odbiorcow wsparcia znajdowalismy tresci $wiadczace
o duzym zaangazowaniu, obawach, ale réwniez poczuciu sukcesu nie tylko z faktu, ze projekt zostat
pomyslnie zakonczony, ale dlatego, ze przynosi on korzysci. W takich przypadkach réwniez pojawiata
sie kwestia dalszych usprawnien i takich usprawnien dokonywano (np. w jednym z badanych
urzeddw zaraz po zakonczeniu projektu odczuwane zalety wdrozenia byty tak duze, ze postanowiono
poszerzy¢ zardwno funkcjonalnos¢ wprowadzonego systemu, jak i grupe pracownikdéw, ktdra z niego
bedzie korzysta¢; w innym urzedzie mdwiono o potrzebie wykorzystania ukrytego potencjatu
ludzkiego, jaki ujawnit sie trakcie realizacji projektu). Zdarzaty sie réwniez tresci swiadczgce o tym,
ze projekt nie byt postrzegany w kategoriach wyzwania, a jedynie jako "kolejne zadanie
do wykonania".

Trwato$¢ wprowadzonych rozwigzan byta zréznicowana, ale czesciej — na podstawie wynikow
badania iloSciowego - moina méwi¢ o wykorzystywaniu ich w codziennej pracy IJST
niz o wygasnieciu trwatosci wraz uptywem jej terminu wyznaczanego we wnioskach projektowych.

— w ponad potowie JST (55%) opisy stanowisk /profile kompetencyjne zostaty wprowadzone
w zycie zarzadzeniem kierownika jednostki, a 27% urzeddw kontynuowato prace nad opisami
i zamierzato je wprowadzié¢ w zycie w 2012 lub 2013 roku;
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— 85% JST wprowadzito w zycie zarzgdzeniem kierownika jednostki system oceny okresowej;

— w 58% JST po zakoriczeniu projektu prowadzono prace zwigzane z udoskonaleniami BIP;

— stabilna jest liczba pracownikéw, ktérzy zajmuja sie BOK;

— w 58% JST wszyscy lub co najmniej trzy czwarte kadry kierowniczej wykorzystywato w pracy
rozwigzania z zakresu usprawnien komunikacji wewnetrznej lub zewnetrznej;

— W 63% JST wszyscy lub co najmniej trzy czwarte pracownikéw korzystato z wymienionych
powyzej usprawnied. Jednoczesnie w 55% JST wprowadzono obowigzek szkolen nowych
pracownikéw z zakresu obstugi tych usprawnien;

— dwie trzecie JST (67%) planuje odnowi¢ certyfikat ISO;

— okoto dwie trzecie JST (64%) podjeto sie realizacji projektéw doskonalgcych zidentyfikowanych
w wyniku przeprowadzenia Wspdlnej Metody Oceny (CAF), stosunkowo rzadko jednak urzedy
po zakonczeniu realizacji projektu prowadzity ponowng samoocene CAF (25%);

— po zakonczeniu projektu 69% JST wdrazajgcych usprawnienia w zakresie monitoringu satysfakgcji
klientédw przeprowadzito badania klientéw;

—  69% urzeddw po zakonczeniu realizacji projektu posiadato opracowane karty ustug publicznych
dla wszystkich lub prawie wszystkich ustug Swiadczonych przez urzad.

Omawiajac trwatosé projektéw nalezy podkresli¢, ze jej najwazniejszym czynnikiem jest nastawienie
decydentow, zas na kolejnych miejscach aprobata pracownikéw oraz mozliwosci finansowe
(szczegdlnie istotne w przypadku ISO). Jezeli decydenci widzieli potrzebe utrzymania wdrozenia,
to konsekwentnie prowadzili dziatania je upowszechniajace i sami brali w nich aktywny udziat.
Akceptacja ze strony pracownikéw byta z kolei pochodng z jednej strony postaw decydentow (jezeli
oni sg niechetni wdrozeniu, to réwniez bedg mu niechetni pracownicy), z drugiej zas strony duzg role
odgrywato poczucie, ze dane rozwigzania sg uzyteczne. Warto wspomnieé, ze w niektérych
wywiadach z osobami zaangazowanymi we wdrazanie projektéw pojawiaty sie opinie, ze niecheé
do wdrozen czesciej wyrazali pracownicy z dtugim stazem zawodowym. Jak zatem mozna
przypuszczaé, byta ona pochodng koniecznosci zmiany utrwalonych standardéw postepowania.
Problem ten byt widoczny w przypadku Systemu Zarzadzania Jakoscig ISO oraz usprawnien
informatycznych komunikacji wewnetrznej lub zewnetrznej.
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3. Skrocony opis metodologii badania

W realizacji badania zastosowano nastepujgce techniki badawcze:

1) analiza danych zastanych i przeglad literatury przedmiotu;

2) 12 eksploracyjnych wywiadéw pogtebionych z wybranymi przedstawicielami urzedéw JST —
odbiorcéw wsparcia oraz ekspertami w zakresie analizowanych usprawnien zarzadczych;

3) badanie ilosciowe na petnej populacji urzedéow (659 JST) objetych wsparciem w ramach
podlegajacych badaniu 106 projektéw konkursowych Poddziatania 5.2.1;

4) 15 studidow przypadku wsrdd odbiorcéw wsparcia. Studia przypadku obejmowaty analize
danych zastanych, przeglad procedur i materiatéw, ktére powstaty w zwigzku z wdrozeniem,
wywiady pogtebione z 3 przedstawicielami urzedu (decydentem, osobg wdrazajacg oraz
uzytkownikiem wdrozonych rozwigzan), badanie ankietowe wsréd pracownikéw urzedu
(ankieta do samodzielnego wypetnienia).

Analiza danych zastanych

Analiza danych zastanych stuzyta zapoznaniu sie przez wykonawce ze Zrddtami dotyczgcymi
przedmiotu badania: dokumentacjg programowag, raportami z badan dotyczgcych analizowanego
obszaru badawczego, literaturg naukowg na temat dobrego rzadzenia (good governance),
modernizacji administracji publicznej, innowacji organizacyjnych i zmian instytucjonalnych
w organizacjach. Pozwolita ona na lepsze zrozumienie problematyki badania, a takze na zapoznanie
sie z danymi ilosciowymi opisujgcymi sytuacje jednostek samorzgdu terytorialnego w objetych
ewaluacjag obszarach. Dostarczyta tez wiedzy na temat konceptualizacji i operacjonalizacji
problematyki badawczej w dotychczasowych badaniach i narzedziach badawczych.

Wywiady eksploracyjne

Podobng funkcje — zrozumienie specyfiki wsparcia udzielanego w ramach Poddziatania 5.2.1. w celu
przygotowania trafnego narzedzia badawczego do badania CAWI - petnity takze jakosciowe badania
eksploracyjne. W ramach badania eksploracyjnego przeprowadzono 12 indywidualnych wywiadéw
pogtebionych, w tym 5 wywiaddw z ekspertami posiadajgcymi doswiadczenie w zakresie wdrazania
wybranych usprawnied zarzadczych w JST oraz 7 wywiaddéw z odbiorcami wsparcia udzielonego
w ramach Poddziatania 5.2.1. Wywiady te byty zréznicowane ze wzgledu na typ jednostki samorzadu
terytorialnego oraz rodzaj wdrazanych usprawnien.

Badanie ilosciowe

Badanie zostato przeprowadzone technikg ankiety internetowej (CAWI). Populacje generalna
stanowily jednostki samorzadu terytorialnego (N=659), realizujagce wytypowane do ewaluacji
projekty (N=106) w ramach Poddziatania 5.2.1 PO KL (konkursy 3/POKL/5.2.1/2008
i 2/POKL/5.2.1/2009). Jednostka, ktdra realizowata kilka projektéw, w populacji liczona byta
kilkukrotnie i wypetniata odrebne ankiety na temat wszystkich tych projektéow. Zdefiniowana w taki
sposdb populacja liczyta 725 jednostek.
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Narzedziem badawczym byt standaryzowany kwestionariusz ankiety, zorganizowany wedtug blokéw
tematycznych dotyczacych analizowanych usprawnier’.

Ankiete wypetniali przedstawiciele urzeddw JST: sekretarz urzedu, kierownik projektu lub inna osoba
wskazana przez sekretarza.

Uzyskano 614 wypetnionych ankiet, pochodzacych z 569 urzedéw. Poziom realizacji proby wyniést
85% (w stosunku do liczby urzedéw 87%). W 16 przypadkach nie potwierdzono udziatu w projekcie.

W strukturze préby odbiorcow wsparcia w ramach Poddziatania 5.2.1 dominowaty urzedy gmin
wiejskich i miejsko-wiejskich. Jest to jednak naturalne odzwierciedlenie struktury populacji.
W pordwnaniu ze strukturg populacji w prébie obserwujemy niewielkg nadreprezentacje powiatéow
(w probie 17%, w populacji 11%) i gmin miejskich (odpowiednio 15% i 11%); niedoreprezentowane
sg natomiast gminy wiejskie (odpowiednio 45% i 56%).

Wykres 1. Struktura odbiorcdw wsparcia uczestniczgcych w badaniu ilosciowym ze wzgledu na typ
jednostki samorzadu terytorialnego

Ogot JST (N=2809) o

Odbiorcy wsparcia
(N=569) °

B gminy wiejskie M gminy miejsko-wiejskie M gminy miejskie M powiaty M wojewddztwa
Zrédto: Badanie iloéciowe.

Wykres 2. Struktura odbiorcoéw wsparcia uczestniczacych w badaniu ilosciowym ze wzgledu liczbe
pracownikéw w urzedzie

Odbiorcy wsparcia
(N=569)

HMdo20 m21-40 mw41-60 m61-100 M powyzejl00

Zrédto: Badanie iloéciowe.

7 Zawierat nastepujace bloki tematyczne: system rozwoju kompetencji kadr lub inne systemowe usprawnienia w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi, udoskonalenia strony Biuletynu Informacji Publicznej, Biuro/Punkt/Stanowisko Obstugi
Klienta/Interesanta, ustugi $wiadczone dla klientéw drogg elektroniczng, usprawnienia komunikacji (wewnetrznej lub
zinnymi podmiotami realizujagcymi zadania publiczne) przy pomocy technologii informatycznych, np. elektronicznego
obiegu dokumentéw, System Zarzadzania Jakoscig ISO — 9001, Wspdlna Metoda Oceny CAF, monitoring satysfakcji
klientéw, procedura aktualizowania kart $wiadczonych ustug.
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Odbiorcy wsparcia w ramach Poddziatania 5.2.1. nie rdznig sie od ogdtu jednostek samorzadu
terytorialnego w Polsce pod wzgledem poziomu zamoznosci. Rozktad wskaZznika dochodéw
podatkowych na jednego mieszkanca®, wyrazonego jako udziat procentowy w wartosci wskaznika
dochodéw podatkowych dla wszystkich JST w Polsce’, w prébie odbiorcéw wsparcia i wérdéd ogdtu
JST jest niemal identyczny. Mediana wartosci udziatu procentowego wskaznika dla danej JST
w wartosci wskaznika dla ogdtu JST w Polsce, w obydwu grupach wyniosta 66%; Srednia wartosc¢
wskaznika byfa za$ nieco nizsza wsrdd odbiorcéw wsparcia — 75% niz wsréd ogétu JST — 78%.
W selekcji odbiorcow wsparcia nie wystgpit zatem efekt ,zbierania $mietanki” (creaming effect),
polegajacy na adresowaniu interwencji do jednostek, ktorych sytuacja wyjsciowa (opisywana
w kategoriach finansowych) byta lepsza.

Wykres 3. Wskaznik dochodéw podatkowych na 2013 rok w relacji do wskaznika ogélnopolskiego
wsrdd odbiorcédw wsparcia i wsrdd ogdtu JST

Og6t JST (N=2809)

== Qdbiorcy wsparcia 5.2.1 (N=569)

11\

5%

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Realizowane w projektach usprawnienia zarzadcze najczesciej polegaty na wdrozeniu Systemu
Zarzadzania Jakoscig I1SO i systemu monitoringu satysfakcji klientow (po 37%). Pozostate cieszyty
sie znacznie mniejszg popularnoscig. Najrzadziej za$ siegano po usprawnienia z zakresu ustug
elektronicznych (2%).

8 Nazywanego w ustawie o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego wskaznikiem G (dla gmin), P (dla powiatéw), W
(dla wojewddztw).

o Udziaty procentowe byty liczone odrebnie dla gmin, powiatéw i wojewddztw. Podstawg procentowania byty odpowiednio
wskazniki dochoddéw podatkowych na 1 mieszkarica obliczone dla: wszystkich gmin w Polsce (wskaznik Gg), wszystkich
powiatéw (wskaznik Pp) i wszystkich wojewddztw (wskaznik Ww).
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Wykres 4. Usprawnienia wdrazane w ramach 106 projektéw w probie odbiorcéw wsparcia (N=614)

System Zarzadzania Jakoscig ISO 9001 37% N=228
Monitoring satysfakcji klientow 37% N=227
Udoskonalenia BIP N=92
Elektroniczny obieg dokumentdéw/intranet N=73
Wspdlna Metoda Oceny CAF N=61
System rozwoju kompetencji kadr N=50
Procedura aktualizacji opiséw kart ustug
publicznych N=48
Biuro Obstugi Klienta N=28
E-ustugi N=13

Zrédto: Badanie ilosciowe. Jeden urzad mégt wdrozy¢ wiecej niz jedno usprawnienie, dlatego procenty
nie sumuja sie do 100.

Studia przypadku

Przeprowadzono 15 studidw przypadku w urzedach administracji samorzadowej, ktore realizowaty
projekty w ramach Poddziatania 5.2.1. Celem studidw przypadku byto lepsze zrozumienie
mechanizmu wptywu wdrozonych usprawnied na funkcjonowanie urzeddw, identyfikacja
uwarunkowan trwatosci i skutecznosci wdrozonych rozwigzan i wskazanie rozwigzan, ktore
sprawdzajg sie najlepiej. Studia przypadku miaty zatem charakter wyjasniajgcy. W szczegdlnosci miaty
one dostarczy¢ odpowiedzi na pytania, dlaczego w pewnych przypadkach projekty realizowane
w ramach Poddziatania 5.2.1 przekfadaty sie na poprawe funkcjonowania urzedu i dlaczego
w niektoérych przypadkach do takiej poprawy nie dochodzito.

Studia przypadku byly zréznicowane ze wzgledu na rodzaj wdrazanych usprawnien, typ jednostki
samorzadu terytorialnego, a takze ocene wdrozenia (pozytywna lub negatywna, Zzrodtem tej oceny
byty informacje z badania ilosciowego).

W ramach kazdego ze studiéw przeprowadzono 3 wywiady pogtebione z pracownikami urzedu:
decydentem (przedstawicielem kierownictwa urzedu), osobg zaangazowang we wdrazanie
usprawnien organizacyjnych oraz pracownikiem nalezagcym do grona uzytkownikéw wdrozonego
rozwigzania. Pozostali uzytkownicy rozwigzania proszeni byli o wypetnienie krotkiej ankiety PAPI,
dotyczacej jego oceny. Liczba zebranych ankiet wahata sie od 4 do 22 w zaleznosci od urzedu
i rodzaju wdrazanego usprawnienia.

Badania zostaty zrealizowane w okresie wrzesien — listopad 2012.
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4. Obserwacje i wnioski
4.1. Okolicznosci udziatu w projektach finansowanych w ramach Poddziatania 5.2.1

4.1.1. Wyniki badania

Rozwazania na temat skutecznosci i trwatosci usprawnien wdrazanych w ramach projektéow
finansowanych z Poddziatania 5.2.1 nalezy poprzedzié¢ informacjami o uwarunkowaniach procesu
decyzyjnego zwigzanego z udziatem w tych projektach. Rézny poziom zaangaiowania urzedéw
w decyzje o udziale w projekcie i zwigzany z tym réiny poziom ich wptywu na ksztatt projektu
decydowaty o sposobie wykorzystania wsparcia oraz o zdolnosci i woli do trwatego wpisania jego
efektéw w zycie organizacji.

Wyniki badania ilosciowego pokazujg, ze inicjatywa udziatlu w projekcie rzadko wychodzita
z urzedéw bedacych odbiorcami wsparcia. Urzedy bedace liderami projektéw lub samodzielnymi
wnioskodawcami'® stanowity w badanej prébie jedynie 13%. Najczesciej zrédtem inicjatywy byt inny
podmiot (87%), przy czym jedynie w 44% projektéw urzedy byly oficjalnie powigzane z wnioskodawca
umowa partnerstwa. Stosunkowo czesto (43%) byty one luzno powigzane z wnioskodawcg — badania
jakosciowe pokazujg, ze stosowano tu rézne formuty (podpisywane byty deklaracje uczestnictwa lub
umowy o wspotpracy).

Wykres 5. Jaka role petnit Pana(i) urzad w tym projekcie? (N=614)

M lider projektu/samodzielny wnioskodawca M partner projektu uczestnik projektu
Zrédto: Badanie iloéciowe.

Mielismy takze do czynienia z rdéinymi stopniami aktywnosci podmiotéw, ktére uzyskaty
dofinansowanie w poszukiwaniu JST - uczestnikdw projektow. Niektdre urzedy byty pozyskiwane
w drodze intensywnej akcji rekrutacyjnej prowadzonej przez takie podmioty, inne same trafiaty
na informacje o mozliwosci uczestnictwa w projekcie i zgtaszaty do niego akces. Akcja rekrutacyjna
prowadzona przez beneficjentdw nie bedacych JST przypadata zwykle na okres po uzyskaniu
dofinansowania, cho¢ zdarzaty sie tez przypadki rozpoznawania zainteresowania urzedéw udziatem
w projekcie jeszcze przed ztozeniem wniosku (wnioskodawcy wysytali do urzedéw zapytania z prosba
o wypetnienie wstepnych deklaracji udziatu w projekcie).

10 | ider projektu - urzad, ktéry ztozyt wniosek o wsparcie i zarzadzat projektem adresowanym do wiecej niz jednej JST (np.
starostwo powiatowe, ktére zarzadzato projektem wdrazanym w kilku gminach powiatu). Samodzielny wnioskodawca - JST,
ktéra ztozyta wniosek o wsparcie i realizowata projekt wytacznie we wiasnej jednostce.
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Byta taka Gazeta Samorzqdu i Administracji, tam byta promocja tego projektu i zachecano samorzqdy do udziatu, potem
decyzja starosty, zaproponowatam mu to, powiedziat: tak oczywiscie, nie ma problemu. | nawet nie analizowat tego dfuzej,
wiedzqc, ze jest to [projektodawca]. /osoba odpowiedzialna za wdrozenie/decydent, powiat, uczestnik projektu/

Do pani wicewdjt przyszta firma, no znaczy przyszty osoby, ze majq pomyst i chciatyby zachecic, zeby gmina uczestniczyta w
projekcie. Czyli ten projekt powstat, szukamy jakby partnerow chetnych do dziatania z zewnqtrz, przychodzono do nas,
przedstawiono, wtedy pani wice wajt, program pomystu i ona wtedy powiedziata, Zze przystepujemy. (...) Po prostu firma,
ktora z zewngtrz bierze na siebie wysitek napisania projektu, no to sie patrzy na dokumentacje konkursowq i narzuca jakby,
ze cos tam musi by¢ w tym projekcie zrealizowane, tak, bo to daje punkty, to daje mozliwos¢ przejscia tego projektu i
niestety prawda jest taka, Ze nie jest to tak, ze oddolnie mowimy, ze potrzebujemy tyle i tyle czego, takich i takich szkolen,
tylko w tym wypadku akurat tak byto, Zze po prostu jest mozliwosc takich i takich szkolen, uzyskania dofinansowania na takie
i takie szkolenia i jakby czy chcemy, czy nie, czy sie na to piszemy, czy nie. /pracownik, gmina wiejska/

Przedstawiona wyzej struktura rol petnionych w projektach przez odbiorcéw wsparcia miata
okre$lone konsekwencje. Po pierwsze, decydowata o stopniu zaangazowania urzedu w decyzje
o udziale w projekcie i o stopniu jego wptywu na ksztait merytoryczny projektu. W przypadku
urzedow bedacych partnerami lub uczestnikami projektéw (stanowigcymi, jak wspomniano, blisko
90% ogotu odbiorcow wsparcia) zaangazowanie to byto mate. Polegato ono na zapoznaniu sie
z ofertg dziatan proponowanych przez projektodawce i mniej lub bardziej refleksyjnej decyzji
o przystgpieniu do projektu, a tam, gdzie istniata mozliwos¢ wyboru preferowanych dziatan —
dokonaniu takiego wyboru sposréd proponowanego zestawu. Wsrdd objetych studiami przypadku
12 projektédw zakfadajacych formute partnerstwa lub wspétpracy tylko w jednym urzad bedacy
partnerem projektu miat znaczacy wptyw na jego ksztatt merytoryczny.

O decyzji przystgpienia do projektu rzadko zatem decydowaty gtebsze pozytywne motywacje,
wskazujgce na istnienie potrzeby przeprowadzenia okreslonych usprawnien w urzedzie. Dla
wiekszosci urzeddéw istotna byta przede wszystkim mozliwos¢ uzyskania nieodptatnego wsparcia
i wyrazane na rdzne sposoby przekonanie, ze , dobry gospodarz urzedu nie gardzi unijnym/zadnym
groszem”. Jedynymi argumentami , pozytywnego wyboru” byt prestiz niektérych wnioskodawcdw,
zaufanie do sktadanych przez nich propozycji i che¢ z nimi wspétpracy (czasem potwierdzona
wczesniejszymi doswiadczeniami). Paradoksalnie jednak te pozytywne czynniki mogty ograniczac
refleksje nad trafnoscig oferowanego wsparcia z punktu widzenia rzeczywistych potrzeb urzedu.

| zawsze tez jezeli mozna to zrobic i dostac¢ dofinansowanie, to w takich matych gminach jak nasza, te ztotéwke oglgda sie
kilka razy. Takze jak mozna z wydanej ztotéwki Srodkéw wtasnych wydac troszke mniej lub nie wyda¢ wcale, to zawsze
korzystamy z takich rzeczy./decydent, gmina wiejska, partner w projekcie/

Moderator: A nie wie pan czy ten wniosek byt konsultowany?Jakies sugestie, sprzeciwy, niechetne podejscie?

Respondent: Nie mam zielonego pojecia. Podejrzewam, ze to byto wezwanie, zapytanie zainteresowanych, zatézmy
kierownikdw referatow, w zaleznosci czego dotyczyto szkolenie, co sadzq na ten temat, ludzie sie powpisywali, powiedzieli,
ze fajne i tak to poszto, ale to moge sie myli¢, méwie nie byto mnie tutaj w urzedzie takze ... Podejrzewam, ze to na tej
zasadzie jest, byto. /decydent, gmina wiejska, partner w projekcie/

Projekt byt jednoznacznie okreslony przez [lidera projektu] i nie mieliSmy tutaj jakiegos wyboru (...) mysmy byli tylko
realizatorami tego, co zostato w projekcie unijnym okreslone. Czyli oni (lider) musieli sie wywigzac, zrobi¢ wskaZniki,
wywigzac sie punkt po punkcie (...) to byt wniosek napisany przez nich, my nawet nie widzielismy tego wniosku./osoba
odpowiedzialna za wdrozenie/decydent, powiat, uczestnik projektu/
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Druga konsekwencjg wysokiego udziatu partneréw i uczestnikéw projektéow wsrod odbiorcow
wsparcia byt fakt, ze pracownicy samorzadowi uczestniczacy w realizacji projektéw z reguty
nie byli dodatkowo wynagradzani za wykonywanga prace na rzecz projektu. Dotyczyto to zwtaszcza
urzedéw bedacych uczestnikami projektow'’, ktérzy brali udziat w projektowych dziataniach
merytorycznych, ale nie uczestniczyli w zarzadzaniu budzetem projektu. Oznacza to, ze dodatkowe
obowigzki wynikajace z realizacji przewidzianych w projektach usprawniedn wykonywali
oni zasadniczo nieodpfatnie®, co nie sprzyjato budowaniu zaangazowania i akceptacji pracownikéw
dla tych inicjatyw. Takg postawe wzmacniata czesto stwierdzana (wprost lub posrednio), zaréwno
przez decydentow jak i pracownikéw, nieche¢ pracownikéw wobec dodatkowych obowigzkéw oraz
przekonanie pracownikow, ze wykonujg swoje obowigzki poprawnie, stad poczucie, iz usprawnienia
nie sg niezbedne. ,,Czynnik ludzki” ujawniat sie w badaniu jakosciowym bardzo silnie, znacznie
czesciej jako bariera wdrazanych usprawnien (niezaleznie od ich rodzaju) niz jako czynnik
stymulujagcy do zmian. Generalnie jednak dato sie zauwaiy¢, ze w otwartych kulturach
organizacyjnych, opartych na zasadzie wspétdziatania, z silng inspirujgcg rolg kierownictwa (w tym
do przeprowadzania zamierzonych w ramach projektu zmian), czynnik ten miat duzo mniejsze
znaczenie.

Na pewno ktos bedzie sie musiat tym zajg¢. Na pewno nie bedzie z tego powodu zbyt zadowolony. Bo to jednak bedzie
zwiekszenie obowigzkéw. Bedzie musiat sie tq ankietg, tym monitorowaniem zajmowad, robic jakies analizy. /pracownik,
gmina wiejska/

To znaczy, ja méwie, ja bym chciata, Zeby ludzie jednak byli mimo wszystko bardziej otwarci byli na te projekty. Bo nie sq. Juz
nie méwigc o tym, ze wiadomo, Ze dzis pienigdz ma ogromnq wartosc i gdyby zaproponowac im za to jakies tam pieniqzki, ja
nie méwie o sobie, ale ogdlnie o tym, co sie méwi wsrdd ludzi. Bo wiadomo, Ze i tak, czes¢ pracy bierze sie do domu.
/pracownik, gmina miejska/

Ja mysle, ze bylismy troche przerazeni tym projektem. No byty momenty nerwowe, byty momenty pracy do péznych godzin
nocnych, byto ciezko, no byto bardzo ciezko momentami. /decydent, urzqd marszatkowski, uczestnik projektu/

Moderator: Jak sobie pracownicy radzili w potgczeniu tych obowigzkéw?

Respondent: To byto trudne. A jeszcze sie nam natozyty te wszystkie pozostate rzeczy, no wiec byto ciezko. Te zespoty
zadaniowe, ktore sie pojawity. No to byli ci najlepsi ludzie, ale tez nie dawali czasami rady./decydent, gmina wiejska,
uczestnik projektu/

Moze to by byto przydatne, tylko to jest dodatkowa praca jeszcze. Ja mam swoje dokumenty, teczki pozaktadane, wszystko
widze, co gdzie jest, a tak jeszcze dodatkowa robota. /pracownik, gmina wiejska/

Na trwatos¢ i skutecznos¢ wdrazanych usprawnien zarzadczych istotny wplyw wydaje sie miec
jeszcze jeden czynnik — dominujacy szkoleniowy charakter projektéw finansowanych w ramach
Poddziatania 5.2.1. Analiza wnioskéw o dofinansowanie, a takze wywiady pogtebione z odbiorcami
wsparcia, pokazujg, ze szkolenia stanowity centralny komponent projektéw. Podkreslano,
ze Poddziatanie 5.2.1 dawato mozliwos¢ przeszkolenia urzednikdw na niespotykang wczesniej skale
(z powodu ograniczenn finansowych). Jednoczesnie przypisywano tym szkoleniom bardzo duig
wartos$é: zaréwno ,miekkim”, jak i ,twardym”, z zakresu prawa (przyczyng zapotrzebowania
na szkolenia w wiekszosci sg czeste zmiany legislacyjne). Analiza wnioskdw o dofinansowanie

1 Partnerzy mogli mie¢ udziat finansowy w projektach tj. wspdtzarzadzac budzetem projektu.
2 W badaniach jakoéciowych zdarzaty sie jednak przypadki symbolicznego wynagradzania pracownikéw za te zadania
z budzetu urzedu.
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pokazuje, ze szkoleniami obejmowano znaczng cze$¢ ogdétu pracownikow — szkolity
sie niejednokrotnie niemal cate urzedy.

Pierwszy raz wykonalismy szkolenia, na ktére nas nigdy nie byto stac (...) pierwszy raz pracownicy mogli odbyc¢ szkolenia,
ktére dotyczyty, takiego miekkiego oddziatywania./osoba odpowiedzialna za wdrozenie/decydent, powiat, uczestnik
projektu/

Mysmy sie przygotowywali do tego projektu od 2008 roku. Wiedzielismy, co potrzebujemy, wiemy z czego musimy ludzi
przeszkoli¢. No a mozliwos¢ napisania tego projektu data nam takg szanse, ze moglismy to zrobic szybciej./osoba
odpowiedzialna za wdrozenie, gmina miejska, partner projektu/

Wiedzielismy ze jest taki konkurs. Dobrze byfo wspomdc czes¢ szkoleniowq urzedu o takie rzeczy, na ktore nas nie stac.
Poniewaz budzet szkoleniowy jest jaki jest i jak sie szuka oszczednosci, to sie z tego tnie, to na przyktad rzeczy miekkie byty
poza zasiegiem budzetu./osoba odpowiedzialna za wdrozenie, urzqd marszatkowski, wnioskodawca/

Dwa lata temu to ten budzet szkoleniowy wynosit pietnascie tysiecy na caty urzqgd. Tu jest prawie stu pracownikéw ./osoba
odpowiedzialna za wdrozenie, gmina miejska, uczestnik projektu/

W niektdérych urzedach ujawnit sie dysfunkcyjny wptyw tak szeroko zakrojonych, intensywnych
dziatan szkoleniowych na biezgcy prace urzedu w zwigzku z nieobecnosciag w tym samym czasie
znacznej czesci pracownikéw. Takie zjawisko nalezy lokowac po stronie kosztéw generowanych przez
program, cho¢ trudno jednoznacznie oceni¢ ich wielko$¢ (na poziomie urzedu i ogdlnie interesu
publicznego), nie znajac roztozenia ,,0sobogodzin” szkoleniowych w catym okresie trwania projektu.

Nie przewidzielismy, z jakimi zmianami to sie bedzie wigzafto i projekt dotyczyt 300 osdb, wiec ich przeszkolenie w takim
cyklu jak mielismy, ze ludzie wyjezdzali na tydzien do .... nastreczafo trudnosci. Tu zaczety sie problemy. W momencie
przystgpienia nie myslano o trudnosciach. Wydawato sie, ze nie bedzie skutkow ubocznych. Na tym etapie to nie byto

problematyczne./decydent, urzqd marszatkowski/

Nalezy zatem przyjgé, ze gtownym Zrédtem atrakcyjnosci projektow dla wiekszosci urzedéw byta
mozliwos¢ uczestnictwa na duig skale w szerokiej palecie szkolen. Mozliwo$¢ wdrozenia
usprawnien o charakterze zarzagdczym, objetych niniejszg ewaluacjg, musiata mie¢ - przynajmniej dla
czesci urzedéw - drugorzedne znaczenie. Zainteresowanie niektdrymi z nich byto skutecznie
stymulowane kryteriami strategicznymi, niekoniecznie odzwierciedlajgc rzeczywisty, uswiadamiang
potrzebe urzedéw*. Nie mozna tez wykluczyé, ze motywowane checia udziatu w szkoleniach urzedy
przyjmowaty projekty i przewidziane w nich usprawnienia (niektére nie byly angazujace
i nie wymagaty dtugoterminowych zobowigzan) wraz ,,z dobrodziejstwem inwentarza”.

Hierarchia deklarowanych w badaniu ilosciowym probleméw urzeddw, odczuwanych w okresie
przed realizacjg projektu, nakazywataby taka hipoteze odrzuci¢. Pokazuje ona bowiem, ze zakres

13 W jednym z konkurséw za pomocg kryteridw strategicznych premiowano projekty, w ktérych osiggano co najmniej sze$¢ z
listy przedstawionych rezultatéw. Lista ta zawierata wiele z ewaluowanych usprawnieri zarzadczych: wdrozenie i rozwdj
systemu zarzadzania jakoscig, stworzenie biura/wydziatu obstugi klientéw, wdrozenie systemu monitorowania poziomu
satysfakcji klientéw, wdrozenie systemu rozwoju kompetencji kadr opartego na badaniu luk kompetencyjnych i potrzeb
szkoleniowych pracownikdéw urzedu na podstawie aktualnych opiséw stanowisk, wdrozenia zasad przejrzystosci urzedu
poprzez publikowanie danych w Biuletynie Informacji Publicznej oraz opracowanie i wdrozenie/usprawnienie procedury
aktualizowania opisu ustug $wiadczonych w JST.
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wsparcia — wedtug deklaracji badanych - byt dobrze dostosowany do potrzeb i problemdéw urzedéw.
Wsrdd nich najczesciej wskazywane dotyczyty komunikacji wewnetrznej/wewnetrznego przeptywu
informacji, braku systemu monitoringu satysfakcji lub niskiego zaawansowania tego systemu, braku
srodkéw na podnoszenie kwalifikacji, papierowego obiegu dokumentéw i niewielkiej liczby e-ustug,
braku kompleksowe]j diagnozy organizacji.

Wykres 6. Prosze siegng¢ pamiecia wstecz do okresu przed realizacjg projektu i wskazaé
maksymalnie pie¢ problemdw z ponizszej listy, ktédre w tamtym okresie uznawano za najwazniejsze
problemu urzedu. (N=614)

problemy komunikacji wewnetrznej/wewnetrznego

()
przeptywu informacji 45%

brak systemu monitoringu satysfakcji klientéw

brak srodkdw na podnoszenie kwalifikacji
pracownikéw

niewielka liczba e-ustug

brak kompleksowej diagnozy funkcjonowania
organizacji
stosowanie wytgcznie papierowego obiegu
dokumentéw

ograniczony zakres e-ustug
brak wydzielonego Biura Obstugi Klienta

niski poziom integracji systemow informatycznych

mato zaawansowany system monitoringu satysfakcji
klientéw
mato przejrzysty podziat zadan i kompetencji w
urzedzie

mato przejrzysta strona Biuletynu Informacji
Publicznej

trudnosci w powigzaniu systemu premii i nagrod z
wynikami pracy

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Nalezy jednak wzigé pod uwage, ze deklaracje te sktadane byly po realizacji projektu, a zatem
przeprowadzone projekty i usprawnienia mogly w pewnej mierze uswiadamia¢ urzedom
wczesniejsze istnienie pewnych problemdw (na pewno mieliSmy tez do czynienia z silng tendencjg do
udzielania odpowiedzi spotecznie oczekiwanych, potwierdzajacych zasadnos$é¢ przyznania
udzielonego wsparcia). Wydaje sie, ze takg diagnozg potrzeb — sformutowang post factum - urzedy
przed realizacjg projektu jednak nie dysponowaty, na co wskazujg opisane wyzej wyniki badan
jakosciowych, jak réwniez relacjonowane w badaniu ilosciowym przestanki decyzji o udziale
w projekcie.

Decyzja o przystgpieniu do projektu najczesciej bowiem poprzedzana byta analizg potrzeb
szkoleniowych organizacji (62%), co wynikato z dominacji komponentu szkoleniowego w projektach
(w niektorych projektach zbierano z urzedéw opis ,zapotrzebowania” na szkolenia) oraz
konsultacjami z kadrg kierownicza (ok. 60%). Najrzadziej stosowano bardziej sformalizowane
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metody oceny organizacji (audyt — 11%, metody typu CAF, PRI — 7%). Wszystkie stosowane metody
byly najrzadziej udziatem uczestnikéw projektow (najczestsze byly w tej grupie konsultacje
z kierownictwem — 53%). W przypadku urzedéw zainspirowanych do udziatu w projektach przez inne
podmioty decyzja ta mogta by¢ zatem niewystarczajgco umotywowana.

4.1.2. Whnioski

Analiza procesdw decyzyjnych zwigzanych z udziatem w projektach finansowanych w ramach
Poddziatania 5.2.1 wskazuje na istnienie kilku czynnikéw potencjalnie ograniczajacych trafnosc
oferowanego wsparcia — usprawnien dotyczacych modernizacji zarzadzania w JST oraz ich trwatosc.

Po pierwsze, zawarty w oficjalnej teorii programu cel: ,modernizacja zarzadzania” poprzez réznego
rodzaju ,usprawnienia zarzgdcze”, z zakladanym pozytywnym efektem w postaci wzrostu ,,jakosci
Swiadczonych ustug” (m.in. ich terminowosci i efektywnosci kosztowej) i pobudzenia dalszych
wysitkdw modernizacyjnych, nie jest szeroko podzielany przez urzedy bedace odbiorcami wsparcia.
Perspektywa urzedow JST zdominowana jest przez motywacje pragmatyczne (swoiscie rozumianej
gospodarnosci) i finansowe (dotacja jest sposobem obnizenia kosztéw lub uzupetnienia budzetu).
Jesli zas oczekuje sie od dotacji konkretnych rezultatow, to dotycza one w pierwszej kolejnosci
obszaru podnoszenia kwalifikacji pracownikdw poprzez szkolenia, a nie - analizowanych w niniejszej
ewaluacji - ,usprawnien zarzadczych”. Okolicznosci te majg wptyw na rzeczywistg trwatosc
i skutecznos¢ usprawnien zarzadczych wdrazanych w ramach projektéw, w wielu przypadkach
niejako ,przy okazji” (wiele JST uczestniczyto w projektach 5.2.1 z innych powododw anizeli
oczekiwana modernizacja zarzadzania). Niepetne respektowanie przez urzedy celéw interwencji
wptywato na obnizenie trafnosci, uzytecznosci i trwatosci realizowanych wdrozer modernizacyjnych.
Rekomendowane jest w zwigzku z tym zbudowanie w JST swiadomosci potrzeby modernizacji
zarzadzania i umiejetnosci diagnozowania potrzeb modernizacyjnych poprzez odpowiednie
dziatania edukacyjne, informacyjne i promocyjne skierowane do kierownikéw i pracownikéw JST.
Dziatania te powinny dotyczy¢ takich obszaréw, jak: znaczenie jakosci zarzadzania dla prawidtowego
funkcjonowania urzedu, sposoby oceny jakosci zarzadzania, narzedzia stuzgce poprawie jakosci
zarzadzania i oferowane instrumenty wsparcia w zakresie modernizacji zarzadzania (w ramach
Podziatania 5.2.1). Dziatania te powinny poprzedza¢ ogtaszanie kolejnych konkurséw w ramach
Poddziatania 5.2.1. W ten sposdb najpierw przysztym beneficjentom zostanie zakomunikowany
zasadniczy cel interwencji, a nastepnie zostang zaoferowane srodki stuzace jego realizacji. Sktonienie
JST do uwzgledniania w swoich motywach uczestnictwa w projektach powoddéw bezposrednio
zwigzanych z modernizacjg zarzadzania bedzie miato kapitalne znaczenie dla poprawy efektywnosci
wydatkowanych na ten cel srodkéw.

Po drugie, w objetych ewaluacjg konkursach typ beneficjenta zdefiniowano szeroko. Mogty nimi by¢
jednostki samorzadu terytorialnego, zwigzki i stowarzyszenia jednostek samorzadu terytorialnego lub
inne podmioty*. Wskutek takich rozstrzygnie¢ wiekszoéé odbiorcéw wsparcia (ok. 90%) petnita
w projektach role partnera (w projektach realizowanych w partnerstwie) lub uczestnika projektu
realizowanego przez inny podmiot. Wyniki badania pokazujg, ze takiej formule uczestnictwa

W konkursie 2/POKL/5.2.1/2009 zapisy te sformutowano bardziej rygorystycznie, wprowadzajagc wymdg posiadania
partnera w postaci jednostki samorzadu terytorialnego przez wnioskodawcéw innych niz JST.
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w projektach towarzyszyt brak odpowiedniej refleksji JST nad zasadnoscia oferowanego im -
zwykle przez zewnetrzng instytucje — wsparcia. Rola JST w projekcie jest gtdwng determinantg nie
tylko jakosci przygotowania do udzialu w projekcie, ale takze najwazniejszym predyktorem
zaangazowania JST i jego kierownictwa w realizacje rozwigzan projektowych oraz jakosci wdrozenia
(jak wynika z dalszych rozwazan w niniejszym raporcie, zaktadane efekty projektéw byly znacznie
czesciej udziatem JST bedacych liderami projektow lub samodzielnymi wnioskodawcami).

Wyniki badania pokazuja, ze dla wzrostu trafnosci, uzytecznosci i trwatosci wdrazanych usprawnien
zarzadczych konieczne jest zwiekszenie zaangaiowania kierownictwa JST w proces decyzyjny
zwigzany z udziatem w projekcie oraz wzrost odpowiedzialnosci kierownictwa za proces
wdrozeniowy i jego rezultat. Marginalizowanie roli JST w petnionych projektach w naturalny sposdéb
ograniczato to zaangazowanie i odpowiedzialnos¢. W kolejnych konkursach w ramach Poddziatania
5.2.1 beneficjentami powinny zatem by¢é jednostki samorzadu terytorialnego — samodzielnie
lub w partnerstwie z innymi podmiotami (bez ograniczen).

Zakfadane efekty modernizacji zarzadzania w JST mogg wystgpic¢ jedynie w wyniku odpowiedniego
zaangazowania samych JST. Inne podmioty (spoza JST) mogg istotnie wspomadc proces modernizacji
(sprofilowaé zainteresowania, dostarczy¢ wiedzy, narzedzi, zapewni¢ obstuge realizacyjng, itp.),
ale nie mogg JST zastgpi¢. W praktyce bowiem tego rodzaju (zewnetrzni wobec JST) ,beneficjenci
pomocy” majg, w pewnym przynajmniej zakresie, inne witasne cele anizeli cele JST — ostateczni
odbiorcy wsparcia. Dlatego tez kluczowe jest zapewnienie maksymalnej podmiotowosci
uczestniczacych w projektach JST. Tym samym w kazdym projekcie nastawionym na doskonalenie
zarzadzania w JST ma szanse wystgpi¢ niezbedny dla sukcesu projektéow element
samodoskonalenia.

Po trzecie, realizowane w ramach Poddziatania 5.2.1 projekty, w ramach ktérych wdrazano objete
ewaluacjg ,usprawnienia zarzadcze”, stanowity kompleks réznorodnych dziatan, posiadajacych
réznorodne cele. Ksztatt projektéw wynikat z zapisow dokumentacji konkursowej, ktéra bardzo
szeroko definiowata zakres wsparcia. Do réznorodnosci podejmowanych dziatan sktaniato takze
przyjete w jednym z konkurséw kryterium strategiczne premiujgce projekty, w ktérych osiggano co
najmniej szes¢ z listy przedstawionych rezultatdw. Lista ta zawierata wiele z ewaluowanych
usprawnien zarzadczych™. W efekcie zakres tematyczny wielu projektéw byt bardzo szeroki.
Centralnym ich komponentem byly jednak zawsze szkolenia i w taki sposéb byty one postrzegane
przez JST. Analizowane usprawnienia zarzadcze stanowily uzupetnienie komponentu
szkoleniowego i miaty dla JST drugorzedne znaczenie. Rekomendowane jest zatem ukierunkowanie
kolejnych konkurséw w ramach Poddziatania 5.2.1 na modernizacje zarzagdzania w administracji
samorzgdowej poprzez ograniczenie typéw dofinansowanych operacji do okreslonych ,usprawnien
zarzadczych”, czyniac z nich gtéwny badz jeden z gtéwnych celéw dofinansowanych projektow'®.

> Wdrozenie i rozwéj systemu zarzadzania jakoécia, stworzenia biura/wydziatu obstugi klientéw, wdrozenie systemu
monitorowania poziomu satysfakcji klientéw, wdrozenie systemu rozwoju kompetencji kadr opartego na badaniu luk
kompetencyjnych i potrzeb szkoleniowych pracownikéw urzedu na podstawie aktualnych opisdw stanowisk, wdrozenie
zasad przejrzystosci urzedu poprzez publikowanie danych w Biuletynie Informacji Publicznej oraz opracowanie i
wdrozenie/usprawnienie procedury aktualizowania opisu ustug $wiadczonych w JST.

'8 Chociaz zrealizowanego badania ewaluacyjnego nie mozna uznac za diagnoze potrzeb modernizacyjnych samorzaddw, to
jego wyniki sugeruja, ze sposrdod analizowanych obszaréw usprawnien deklarowane przez JST i nie zaspokojone
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Ukierunkowanie kolejnych konkurséw na usprawnienia zarzadcze spowoduje trafniejszg selekcje
odbiorcéw wsparcia i podniesie jako$¢ realizowanych projektéw®’, przektadajac sie na wieksza
uzytecznosc i trwatosé wdrazanych rozwigzan.

(interwencja w ramach Poddziatania 5.2.1) potrzeby dotyczg w pierwszej kolejnosci informatyzacji ustug publicznych i
wdrazania elektronicznego obiegu dokumentdw.

7w analizowanych konkursach ocena merytoryczna wniosku o dofinansowanie dotyczyta catego projektu jako kompleksu
réznorodnych dziatan. Przeglad wnioskéw o dofinansowanie pokazuje, ze poddane ewaluacji usprawnienia zarzadcze byty
czesto we wnioskach jedynie wzmiankowane, bez opisu sposobu ich wdrazania i zaktadanych ich rezultatow.
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4.2. Usprawnienia w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
4.2.1. Wyniki badania

Usprawnienia w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi realizowane byty tylko w ramach projektéow
konkursu 2/POKL/5.2.1/2009. W konkursie tym jednym z premiowanych rezultatéw projektow
(za pomocg kryteridéw strategicznych) byto ,wdrozenie systemu rozwoju kompetencji kadr, opartego
na badaniu luk kompetencyjnych i potrzeb szkoleniowych pracownikéw urzedu, na podstawie
aktualnych opiséw stanowisk”. Premiowanie tego rodzaju wdrozenia za pomocg kryteridow
strategicznych skutecznie pobudzato zainteresowanie nim wnioskodawcéw.

Jak pisze K. Lisiecka i T. Papaj, podstawowym celem budowania modeli kompetencyjnych jest
poréwnanie i ocena rzeczywistych zestawow kompetencji posiadanych przez
pracownikéw ze strukturami kompetencji opisujgcymi wymagania pracy, a na tej podstawie
planowanie dziatan na przysztos¢. Kompetencje, grupowane w zestawy odpowiednie dla konkretnych
stanowisk organizacyjnych, nosza nazwe profili kompetencyjnych. Poréwnywanie profilu
kompetencyjnego stanowiska z profilem kompetencyjnym pracownika pozwala na zidentyfikowanie
luk kompetencyjnych®.

Niwelowanie luk moze odbywac sie przy pomocy dziatann rozwojowych, bedacych wynikiem analizy
poziomow™:
e organizacyjnego, w zakresie definiowania kompetencji ogélnych, wymaganych od wszystkich
pracownikdéw;
e indywidualnego, w zakresie definiowania potrzeb dla rozwoju kompetencji wymaganych
od poszczegdlnych pracownikdéw lub grup pracownikow;
e zawodowego, w zakresie definiowania potrzeb dla rozwoju kompetencji wymaganych
do wykonywania okreslonej pracy.

Analiza luk kompetencyjnych moze zosta¢ wykorzystana w urzedach administracji publicznej
w zakresie®:

e rekrutacji (wymogi stanowiskowe na stanowiska urzednicze);

e oceny pracownikéw (okresowe oceny pracownikéw samorzadowych);

e rozwoju ($ciezka kariery — osigganie okreslonych poziomoéw kompetencji w okreslonym czasie
np. od jednej oceny pracownika do nastepnej; audyt kompetencji pozwala, po zatwierdzeniu
przez kadre kierowniczg wymaganych poziomodw realizacji kompetencji na poszczegdlnych
stanowiskach pracy, okresli¢ tzw. luke kompetencyjng);

e wynagrodzen (ksztattowanie wynagrodzen; oprécz tzw. siatki ptac pracownikow
samorzgdowych, dodatkowo stosuje sie jeszcze np. kompetencje réznicujgce — sg to czynniki
wyrdzniajace wyjatkowych i przecietnych pracownikow).

By Lisiecka, T. Papaj, Modele kompetencyjne instrumentem zarzqgdzania personelem w urzedach administracji publicznej,
,Wspotczesne Zarzadzanie” 2010, nr 2, s. 46-47.

' |bidem, s. 47.

0 Ibidem, s. 48
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We wszystkich projektach w ramach Poddziatania 5.2.1 zaktadajacych realizacje usprawnien z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi przewidziano - dokfadnie tak, jak to sformutowano w dokumentacji
konkursowej - ,wdrozenie systemu rozwoju kompetencji kadr opartego na badaniu
luk kompetencyjnych i potrzeb szkoleniowych na podstawie aktualnych opiséw stanowisk pracy”.
Znamienne jest, ze potrzeba realizacji tego rodzaju usprawnienia ujawnita sie tylko w konkursie,
w ktérym byto ono premiowane za pomoca kryteridw strategicznych. Wskazuje to na relatywnie
niskag range tego wdroienia w hierarchii potrzeb modernizacyjnych urzedéw i jednoczesnie
na mechanicystyczny sposob ksztaltowania sie zakresu wsparcia pod wptywem odgérnie
formutowanych preferencji, a nie zdiagnozowanych i uswiadomionych potrzeb urzedow.
Relatywnie niskg range potrzeb w zakresie rozwoju systemu zarzadzania kadrami potwierdza fakt, ze
wsrdd deklarowanych probleméw urzedu (przed realizacjg projektu) nad problemami wskazujgcymi
na potrzebe systemowych rozwigzan w zakresie HR dominuje zdecydowanie brak s$rodkéw
finansowych na podnoszenie kwalifikacji pracownikow?.

W badanej grupie odbiorcéw wsparcia system rozwoju kompetencji kadr wdrozyto 50 urzedéw,
co stanowito 8% ogdétu badanych projektow. Na realizacje takiego usprawnienia czesciej
decydowaty sie urzedy bedgce samodzielnymi wnioskodawcami lub — w przypadku projektéw
partnerskich — liderami projektow (24%)?. Jesli zatem sktadaniu wniosku towarzyszyt gtebszy namyst
ze strony urzedu i analiza potrzeb (nalezy zatozyé, ze byty one czesciej udziatem samodzielnych
whioskodawcow i lideréw projektow), potrzeba zmian systemowych w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi byfa bardziej odczuwana.

1 Na trudnosci w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi wskazato od 11% do 24% urzeddw (najczesciej méwiono o mato
zaawansowanej ocenie i trudnosciach w powigzaniu systemu premii i nagréd z wynikami pracy).

2\ konsekwencji wsrdd wdrazajacych system rozwoju kompetencji kadr 38% stanowig liderzy projektéw lub samodzielni
whnioskodawcy, co ponad trzykrotnie przekracza analogiczny odsetek dla catej préby urzedow.

Raport - Jak doskonalq sie samorzqdy? 24| Strona



Wykres 7. Czy w ramach dziatan zwigzanych z opracowaniem systemu rozwoju kompetencji kadr w
urzedzie:...? (N=50)

Sporzadzono katalog/zestaw kompetencji istotnych dla

40%
urzedu

Sporzadzono opis kompetencji 38%

Sporzadzono opis stanowisk | profili kompetencyjnych
stanowisk

66%

Dokonano pomiaru kompetencji - oceniono
pracownikéw pod wzgledem kompetencji zawartych w
opisie/profilukompetencyjnym stanowiska

46%

Zmodyfikowano system oceny okresowej pracownikow 40%

Okreslono potrzeby szkoleniowe pracownikdw 92%

Opracowano indywidualne Sciezki rozwoju

s 28%
zawodowego pracownikéw

1

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Najbardziej popularne i korespondujace ze specyfikg projektéw 5.2.1 byto dziatanie wzglednie
proste — okreslenie potrzeb szkoleniowych pracownikéw (92%). Wyniki pokazujg, ze identyfikacja
potrzeb szkoleniowych pracownikdw mogta by¢ dokonywana na potrzeby selekcji szkolen
planowanych w ramach projektu, a niekoniecznie na potrzeby okreslenia dfugofalowej polityki
szkoleniowej:

O W 80% projektow potrzeby szkoleniowe okreslono w wyniku badania pracownikéw (rzadziej
stosowano bardziej zaawansowane podejscia typu: analiza luk kompetencyjnych — 39% czy
analiza potrzeb organizacji — 33%).

O W 87% projektéw, w ktdrych okreslono potrzeby szkoleniowe, podjeto dziatania z zakresu
doskonalenia zawodowego, najczesciej byly to szkolenia zewnetrzne (90%, co uzasadnia
wyzej sformutowang hipoteze, ze oddziatywaty tu biezgce potrzeby zwigzane z projektem),
rzadziej — szkolenia wewnetrzne i studia podyplomowe (ok. 50%).

U Rzadziej siegano do dziatar opartych na samodoskonaleniu (30%), mentoringu i coachingu
(15%) i innych (13%).

O Zakres tych dziatan byt bardzo szeroki — w 81% projektéw uczestniczyta w nich co najmnie;j
potowa pracownikéw na stanowiskach urzedniczych, w tym w ok. 50% projektéw — wszyscy
(co takze potwierdza wyzej sformutowang hipoteze).

Niezaleznie od tego, czy analiza potrzeb szkoleniowych miata charakter dziatania doraznego,
wykonywanego w zwigzku z koniecznoscig opracowania listy szkolen na potrzeby dziatan
projektowych, czy tez stuzyta ona wyznaczeniu priorytetéw szkoleniowych w dtuzszej perspektywie,
miata ona duzg wartos¢ dla urzedédw. Badania jakosciowe pokazaty bowiem, ze polityka urzedéw
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w tym zakresie ksztattuje sie w sposéb nieuporzgdkowany i pozbawiony koniecznego , 0sadzenia”
w potrzebach organizacji. Gtdwnymi decydentami sg zgtaszajacy swoje potrzeby szkoleniowe
pracownicy i przyzwalajacy na nie lub nie (podstawg tego przyzwolenia sg czesto wzgledy finansowe)
formalni kierownicy jednostek lub kadra zarzadzajaca. ,Zywiotowemu” sposobowi kreowania polityki
szkoleniowej sprzyja bogata oferta szkolen zewnetrznych, czesto nieodptatnych (urzedy méwity
wrecz o problemie z wyborem szkolen, czesto bowiem w réznych miejscach toczg sie rézne szkolenia,
réwnie interesujgce). Dokonywana w ramach projektu sformalizowana (bo to przede wszystkim
wydaje sie jg odroznia¢ od wczesniejszych rozwigzan) ocena potrzeb szkoleniowych — nawet jesli
nadal bazowata na woli pracownikdw wyraionej w specjalnym badaniu — przynosita zdaniem
przedstawicieli urzedéw bardzo pozytywne rezultaty.

Pracownicy szkolenia wyszukiwali sobie sami, czyli nie byfo takiego przeglgdu, co jest pracownikom potrzebne, tak? Jakie
szkolenia sq potrzebne, no nie byto takiego podziatu, nie byto takiego planu szkolen, nie byto budzetu./osoba
odpowiedzialna za wdrozenie, gmina miejska/

Moderator: A jakies szkolenia sq wam potrzebne?

Respondent: Jak mam potrzebe, to jade na jakies szkolenie.

Moderator: Sam pan ich szuka?

Respondent: Non stop jakies szkolenia przychodzq faksem czy tam mailowo, dzwoniq, pytajq sie te firmy szkoleniowe, jak
cos podpasuje, to sie bedzie, tez zalezy jakie koszty sq, jak wysokie, to sie nie jezdzi. /pracownik, gmina wiejska/

Stosunkowo czesto (66%) w ramach projektow dofinansowanych z Poddziatania 5.2.1
opracowywano opisy stanowisk/profili kompetencyjnych stanowisk (czesciej dziatania takie
podejmowali samodzielni wnioskodawcy badz liderzy projektéw partnerskich — 95%). W okoto
potowie przypadkéw tworzono nowy standard opisu (45%).

Jednak witasciwa analiza luk kompetencyjnych — sugerowana w dokumentacji konkursowej
Poddziatania 5.2.1 — polegajaca na pomiarze u pracownikéw poziomu kompetencji wchodzacych
w sktad opisu/profilu stanowiska i poréwnaniu go z poziomem kompetencji oczekiwanych, miata
miejsce rzadziej (46%). Jesli byta realizowana, to rowniez oceniano jg bardzo korzystnie, zwtaszcza w
obszarze wptywu na zarzgdzanie potrzebami szkoleniowymi.

(Udziat w projekcie) ... zmusit nas do przejrzenia luk kompetencyjnych, do weryfikacji kart opisu stanowisk, do badar, jakie
luki kompetencyjne mamy wsréd urzednikéw i do zaprojektowania szkolen. Nie szkoleri na Zyczenie, tylko wedle
potrzeb./decydent, urzqd marszatkowski/

Na modyfikacje systemu oceny okresowej zdecydowato sie 40% JST. Dziatanie to bylo czesciej
realizowane w wiekszych JST - wsrdd urzeddw zatrudniajgcych wiecej niz 100 osdéb system oceny
okresowej zmodyfikowato 78% badanych. W 71% projektéw dziatanie to bylo zintegrowane
z opracowywanymi opisami stanowisk/profili kompetencyjnych. Nowym elementem systemu oceny
wydajg sie by¢ przede wszystkim zmodyfikowane arkusze oceny pracownikéw, uwzgledniajgce nowe
zestawy kompetencji — stanowity one podstawe oceny w 94% JST. Pozostate sktadowe systemu oceny
nie zawierajg elementéw nowosci: oceny pracownika dokonuje jego bezposredni przetozony (82%),
ale tez dosyc¢ czesto kierownik jednostki — 47%. Oceniane sg niemal zawsze wiedza, umiejetnosci
i cechy pracownika (ok. 100%), ale tez wyniki pracy/wskazniki efektywnosci (65%). Wazng metodg
oceny jest takze swobodna rozmowa z przetozonym (71%). Pewnym novum dla niektérych badanych
urzeddéw mogto by¢ wprowadzenie elementu samooceny (35%).
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Najmniej popularne byly projekty o stosunkowo wysokim poziomie trudnosci - na opracowanie
indywidualnych $ciezek rozwoju pracownikéw zdecydowato sie 28% JST. Byly to najczesciej urzedy
gmin miejskich (50%) oraz reprezentujace powiaty (43%). Powszechna w ramach projektéw analiza
potrzeb szkoleniowych stosunkowo rzadko znajdowata zatem bardziej zaawansowane zastosowania.
Niektére urzedy objete badaniami jakosciowymi deklarowaty zamiar dalszego rozwijania
wprowadzonych rozwigzan i wypracowania — po dokonaniu w ramach projektu opisu stanowisk
i oceny pracownikéw — indywidualnych sciezek rozwoju.

Diagnoza kompetencji, byta ostatnio ocena w catym urzedzie, kompetencje zostaty zdiagnozowane i dostalismy takie
pajgczki, gdzie mamy te kompetencje porzgdne i jak wyszty. Teraz nalezatoby cos z tym zrobic, zaproponowac Sciezki
rozwoju, by¢ moze tak bedzie./osoba odpowiedzialna za wdrozenie, urzqd marszatkowski/

Nalezy zatozy¢, ze urzedy wdrazajgce usprawnienia zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
byty stosunkowo stabo przygotowane do ich realizacji. Z jednej strony, rzadko miaty wczesniejsze
doswiadczenia ze stosowaniem innych narzedzi zarzadzania kadrami niz rozwigzania ustawowe
(co piagty). Z drugiej strony, tylko co w dziesigtym urzedzie decyzja o projekcie byta poprzedzona
analiza potrzeb urzedu (w pozostatych prowadzono czesto jednak konsultacje w gronie
kierownictwa). Ksztatt wdrazanych rozwigzan musiat sie zatem dookresla¢ w trakcie realizacji
projektu. W co trzecim projekcie miato to miejsce we wspotpracy z podmiotami/ekspertami
zewnetrznymi, ktérzy byli angazowani do realizacji zadarn zwigzanych z wdrazaniem rozwigzan
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Zrdznicowana jest sytuacja urzedow w zakresie uzytkowania wdrozonych rozwigzan. W codzienne
funkcjonowanie urzedéw najlepiej wpisat sie system oceny okresowej, wprowadzony
zarzadzeniem kierownika jednostki w 85% instytucji. Nieco mniej trwatym rozwigzaniem okazaty
sie opisy stanowisk pracy/profili kompetencyjnych. Jedynie w 55% urzedéw wprowadzono
je w zycie zarzadzeniem kierownika jednostki, 27% JST kontynuuje prace nad opisami i zamierza
wprowadzi¢ je w zycie w 2012 lub 2013 roku (dotyczy to zwtaszcza duzych urzeddéw, zatrudniajgcych
powyzej 100 osdb). Jednak prawie co pigty urzad nie wprowadzit w zycie opisywanego rozwigzania
i nie potrafi wskaza¢ przewidywanego horyzontu czasowego tego wdrozenia.

Rozwigzania zwigzane z badaniem potrzeb szkoleniowych wprowadzono w Zzycie zarzadzeniem
kierownika jednostki w 55% JST, w 33% nie wymagaty one takiego zarzadzenia. Wydaje sie jednak,
zew przypadku tych rozwigzan trudno moéwic¢ o ich zamierzonej trwatosci — w wielu urzedach
dziatania te prowadzone byly bezposrednio na uzytek projektu (wyboru szkolen), w zwigzku z czym
nie musiaty mie¢ charakteru powtarzalnej procedury.

Stosowanie wypracowanych rozwigzan nie jest wiec powszechne. Jesli zas sg one wykorzystywane,
to najczestszym ich przeznaczeniem jest ocena pracownikéw (85%), co nie zaskakuje biorgc pod
uwage fakt, ze wdrazane usprawnienia czesto dotyczyty wiasnie tego obszaru. Ponadto to witasnie
systemowi oceny mialy najczesciej stuzy¢ opracowywane opisy stanowisk pracy/profili
kompetencyjnych (85%). Drugim najwazniejszym obszarem zastosowan wdrozonych rozwigzan jest
rekrutacja pracownikow (76%). Potwierdza sie wiec obserwacja, ze rzadko dziatania projektowe
zwigzane z systemem rozwoju kompetencji kadr dotyczyty doskonalenia zawodowego — mimo tego,
ze czesto byty one ukierunkowane na system oceny, ktéry zasadniczo powinien by¢ z nim
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zintegrowany. Rzadko opracowywano zatem system indywidualnych $ciezek zawodowych (28%),
relatywnie rzadko tez opracowane opisy stanowisk pracy miaty stuzyé stworzeniu planéw rozwoju
zawodowego pracownikow (55%). Pokazuje to, ze realizowane dziatania nie stanowity
zintegrowanego systemu zarzgdzania kompetencjami, zgodnie z oczekiwaniem sformutowanym
w dokumentacji konkursowej oraz zasadami prowadzenia bilansu kompetencyjnego.

Wprowadzone rozwigzania stosunkowo rzadko byty modyfikowane po zakonczeniu projektu (20%).
Nieliczna grupa urzedéw zamierza je tez modyfikowaé w najblizszym czasie (16%). Specyfika
prowadzonych dziatan moze powodowaé, ze raz wypracowane zachowujg one wzgledng stabilnos¢
przez dtuzszy okres czasu (np. opis stanowisk, system oceny okresowej).

Zmianom wprowadzanym w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi towarzyszyta skierowana
do pracownikéw akcja informacyjna. W wiekszosci urzedéw (84%) o zmianach poinformowano
wszystkich pracownikéw. W okoto potowie (46%) miaty miejsce szkolenia dotyczace wdrazanych
zmian.

Wyniki badania ilosSciowego pokazujg, ze wdrozone rozwigzania z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi spotykajg sie z duzym stopniem akceptacji, zarédwno ze strony pracownikéw,
jaki kierownictwa, chociaz rzadko jest to zdecydowana akceptacja czy dostrzeganie wyraznej
przewagi nowych rozwigzan nad wczesniej stosowanymi. Studia przypadku, w szerszym zakresie
uwzgledniajgce bezposrednig opinie pracownikdw bedacych uzytkownikami wypracowanych
rozwigzan, pokazujg jednak, ze wiekszos¢ uzytkownikdw postrzega je za lepsze niz wczesniej
stosowane i dostrzega ich pozytywny wptyw na wykonywanie codziennych obowigzkéw.

Wykres 8. Czy wdrozone w ramach projektu rozwigzania z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi
spotykajg sie obecnie z akceptacjg pracownikow? (N=50)

14%
M zdecydowanie tak M raczej tak trudno powiedzie¢

Zrédto: Badanie iloéciowe.
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Wykres 9. A jak Pan(i) uwaza, jak najwyzsza kadra kierownicza ocenia wdrozone rozwigzania
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi na tle wczesniej stosowanych rozwigzan? Czy w opinii
najwyzszej kadry kierowniczej wdrozone rozwigzania s3:...? (N=50)

M zdecydowanie lepsze niz wczesniej stosowane  Mraczej lepsze niz wczesniej stosowane
poréwnywalne do wczesniej stosowanych M trudno powiedzie¢

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Zasadniczo pozytywna jest rdwniez ocena wptywu wdrozonych rozwigzan z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi na dziatanie organizacji. Wiekszo$¢ uczestnikow badania ilosSciowego (62% - 74%)
odnotowato pozytywne zmiany w obszarze ogdlnego funkcjonowania instytucji, dostosowania
polityki szkoleniowej do potrzeb organizacji*® (istnieje jednak ryzyko, ze dziatanie to mogto mie¢
charakter incydentalny, $cisle zwigzany z realizowanym projektem), polityki zarzadzania zasobami
ludzkimi i komunikacji wewnetrznej. Od 18% do 30% nie odnotowato jednak zadnych zmian.
Pozytywnym faktem jest, ze nie zarejestrowano negatywnych efektéw ubocznych realizowanych
usprawnien. Nalezy jednak pamietac, ze niektére urzedy pozostajg w poczatkowej fazie uzytkowania
wdrozonych rozwigzan (70% zakonczyto projekty w 2012 roku).

= Istnieje jednak ryzyko, ze dziatanie to mogto mie¢ charakter incydentalny, scisle zwigzany z realizowanym projektem.
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Wykres 10. Jak Pan(i) ocenia wptyw opracowanego w ramach projektu systemu rozwoju kompetencji
kadr na nastepujace obszary? (N=50)

74%

Funkcjonowanie instytucji

70%
Dostosowanie polityki szkoleniowej

do potrzeb organizacji i pracownikow

68%
Polityka zarzgdzania zasobami
ludzkimi

Komunikacja
wewnetrzna/wewnetrzny przeptyw
informacji

0,
Koszty funkcjonowania urzedu 68%

B wptyw pozytywny [ nie miat wiekszego wptywu B wptyw negatywny M trudno powiedzieé

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Zrdznicowany jest wptyw dofinansowania na wysokos$é srodkdw przeznaczanych z budzetu instytucji
na podnoszenie kwalifikacji pracownikéw po zakonczeniu projektu. Zazwyczaj nie notowano zmian —
wydatki pozostawaty na tym samym (w wiekszosci niskim) poziomie. Jedynie w co pigtym urzedzie
projekty stymulowaty do wzrostu naktadéw na szkolenia, a w 12% pozwolity ograniczy¢ wydatki na
szkolenia.

Wykres 11. A czy po zakonczeniu realizacji projektu srodki wydatkowane z budzetu Pana(i) instytucji

na podnoszenie kwalifikacji pracownikéw w poréwnaniu z okresem sprzed rozpoczecia projektu:..?
(N=50)

M zwiekszylysie M pozostatybez zmian B zmniejszylysie M trudno powiedziec¢

Zrédto: Badanie iloéciowe.
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Badania jakosSciowe potwierdzajg istnienie tych dwodch strategii wykorzystywania dotagcji
na szkolenia: w niektorych urzedach swiadomie byly one traktowane jako sposéb na poczynienie
oszczednosci w budzecie urzedu, w innych (cho¢ dziato sie to w efekcie wdrazania zalecen
wynikajagcych z zastosowania metody CAF) stymulowaty one do zwiekszania naktadéw
na szkolenia.

4.2.2. Whnioski

System rozwoju kompetencji kadr wdrozyto 8% ogétu badanych JST (N=50). Najczesciej prowadzone
dziatania polegaty na okresleniu potrzeb szkoleniowych pracownikéw (92%). Stosunkowo czesto
(66%) w ramach projektéw dofinansowanych z Poddziatania 5.2.1 opracowywano opisy
stanowisk/profili kompetencyjnych stanowisk. Petna analiza luk kompetencyjnych zostata
przeprowadzona w okoto potowie urzedow (46%). Na modyfikacje systemu oceny okresowej
zdecydowato sie 40% JST. Najmniejszym zainteresowaniem cieszyto sie opracowanie indywidualnych
Sciezek rozwoju (28% JST).

W codzienne funkcjonowanie urzeddw najlepiej wpisat sie system oceny okresowej, wprowadzony
w zycie zarzgdzeniem kierownika jednostki w 85% urzedéw. Mniej trwatym rozwigzaniem okazaty sie
opisy stanowisk pracy/profili kompetencyjnych - jedynie w 55% urzedéw wprowadzono je w zycie
zarzadzeniem kierownika jednostki; 27% JST deklaruje jednak kontynuacje prac nad opisami
i zamierza wprowadzi¢ je w zycie w 2012 lub 2013 roku. Pozostate urzedy nie potrafity wskazac
horyzontu czasowego wdrozenia.

Rozwigzania zwigzane z badaniem potrzeb szkoleniowych wprowadzono w Zzycie zarzadzeniem
kierownika jednostki w 55% JST, w 33% rozwigzania te nie wymagaty takiego zarzagdzenia. W wielu
urzedach dziatania te prowadzone byly bezposrednio na uzytek projektu (wyboru szkolen), w zwigzku
z czym nie musiaty mie¢ charakteru powtarzalnej procedury.

Najczestszym przeznaczeniem wypracowanych rozwigzan jest ocena pracownikéw (85%). Drugim
obszarem zastosowan jest rekrutacja pracownikow (76%). Relatywnie rzadziej miaty one stuzyc
stworzeniu planéw rozwoju zawodowego pracownikéw (55%) i indywidualnych $ciezek rozwoju
zawodowego (24%). Chociaz zatem w ramach projektéw bardzo czesto okreslano potrzeby
szkoleniowe pracownikéw (Scisle na potrzeby projektu), to realizowane dziatania raczej rzadko byty
powigzane z dlugofalowg strategia rozwoju zasobow ludzkich w organizacji.

Wiekszos¢ uczestnikdw badania iloSciowego (62% - 74%) odnotowato pozytywne zmiany w obszarze
ogoblnego funkcjonowania instytucji, dostosowania polityki szkoleniowej do potrzeb organizacji,
polityki zarzadzania zasobami ludzkimi i komunikacji wewnetrzne;j.

Dziatania zwigzane z usprawnieniami w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy uznaé
za wdrozenia wazne i potencjalnie mogace przynosi¢ spore korzysci zarowno pracownikom JST,
jakiich klientom. Maksymalng korzys¢ dziatania takie dajg w sytuacji, gdy sg wdrazane
kompleksowo, tworzac cigg powigzanych ze sobg procedur. Niestety w realizowanych projektach
brakowato zazwyczaj takiej kompleksowosci — w szczegdlnosci rzadko (46%) mieliSmy w nich
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do czynienia z petng analizg luk kompetencyjnych (oceng pracownikéw pod wzgledem zestawu
zidentyfikowanych kompetencji waznych dla organizacji). Rzadko tez wypracowane rozwigzania
przektadaty sie na wszystkie etapy procesu kadrowego — typowym ich zastosowaniem byly obszary
rekrutacji i oceny pracownikéw, rzadko natomiast projektowano dziatania rozwojowe, majace na
celu niwelowanie zidentyfikowanych luk kompetencji. Nie oznacza to oczywiscie, ze JST nie notowaty
korzysci z wdrozonych rozwigzan, ale tylko to, iz korzysci te mogtyby by¢ wieksze.

Wskazane jest zatem podniesienie wiedzy JST na temat modelu/standardu zarzadzania
kompetencjami w organizacji (i innych rozwigzan z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi, zwtaszcza
jesli miatyby zosta¢ objete wsparciem w ramach Poddziatania 5.2.1). Rekomendacja ma charakter
uniwersalny — dotyczy wszystkich analizowanych rodzajéw usprawnien zarzadczych (JST nie zawsze
zdawaty sobie sprawe z modelowego ksztattu wdrazanych usprawnien oraz przebiegu wdrozen,
o czym mowa takze w kolejnych rozdziatach). Rekomendowane jest zatem opracowanie dobrych
praktyk lub - jesli to mozliwe - standardow wdrazania poszczegdlnych usprawnien zarzadczych
(w opisywanym obszarze badawczym powinny to by¢ standardy zarzadzania zasobami ludzkimi). Baza
dobrych praktyk i standardéw - oprdcz funkcji wymiany doswiadczen — stuzytaby jako rodzaj
sinstruktazu” dla JST, prezentujgcego modelowy sposdéb wdrozenia poszczegdlnych usprawnien
(mozna by zawrzeé w niej rowniez informacje o korzysciach danego rozwigzania i zagrozeniach z nim
zwigzanych). Ufatwiataby ona beneficjentom wybdr projektéw najbardziej odpowiadajgcych ich
potrzebom, a takie — dzieki dostarczeniu wiedzy na temat przyblizonego ksztattu wdrozen —
wzmacniataby pozycje JST w relacji z partnerami biznesowymi wdrazajgcymi te rozwigzania.
Opracowane dobre praktyki nalezy opublikowa¢ w ogdlnodostepnym materiale, np. broszurze
informacyjnej i na stronie Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji. Opracowany materiat miatby
warto$¢ uniwersalng, stanowigc — niezaleznie od Poddziatania 5.2.1 — rodzaj poradnika dla JST
na temat doskonalenia procesdéw zarzadzania.
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4.3. Usprawnienia w zakresie obstugi klienta

Obstuga klienta znaczaco wptywa na wizerunek oraz postrzeganie kazdej instytucji, zaréwno
prywatnej, jak i publicznej**. Standard obstugi klienta to sposdb dostarczania ustugi przez urzad,
dostosowany do potrzeb i oczekiwan klientéw. Wprowadzanie standardéw obstugi klienta jest
powszechng praktyka w polskich urzedach zorientowanych na podnoszenie jakosci ustug. Standardy
obstugi okreslajg zachowania i postawy pracownikéw wobec klienta®. Zasadnicze cele, jakie powinny
przyswieca¢ JST we wdrazaniu standardow obstugi klienta, to: zagwarantowanie wysokiej jakosci
obstugi, ujednolicenie sposobu obstugi klienta, wzrost satysfakcji klienta i poprawa wizerunku
jednostki samorzgdowej.

Jednym z rozwigzan umozliwiajgcych JST zapewnienie standardu obstugi klienta mogg by¢ karty
obywatela/klienta opracowywane przez urzedy, dla realizowanych przez siebie ustug.
Sa to jednostronne deklaracje ze strony instytucji sektora publicznego, ktére w odniesieniu do swoich
prawnie zastrzezonych zadan zobowigzujg sie do zachowania szeregu standardéw swoich ustug,
a nastepnie publikujg te standardy. Istote karty stanowi obietnica zapewnienia oczekiwane] jakosci
ustug. Sktadajg sie na nig 3 elementy: standard ustugi zorientowany na klienta, komunikacja, czyli
upublicznienie standardu ustug, oraz zobowigzanie instytucji publicznej do spetnienia standardu.”®

Wsrdd usprawnien wdrazanych w ramach Poddziatania 5.2.1 w zakresie obstugi klienta — oprdocz kart
ustug publicznych - znalazty sie takze udoskonalenia w zakresie Biuletynu Informacji Publicznej (BIP)
oraz uruchomienie biura/punktu obstugi klienta w urzedzie.

4.3.1. Udoskonalenia Biuletynu Informacji Publicznej

Udoskonalenia Biuletynu Informacji Publicznej nalezg do tych, ktdre cieszyly sie najwiekszg
popularnoscig wéréd usprawnien z zakresu obstugi klienta i jednoczesnie duzym zainteresowaniem
wsrod ogotu wdrozen (15%, N=91). Czesciej decydowaty sie na nie gminy miejskie (24%) oraz urzedy
mate, liczace do 20 pracownikow (26%). Ku rozwigzaniu temu czesciej sktaniaty sie takze urzedy
bedace liderami projektédw lub samodzielnymi wnioskodawcami (29%)’.

Przyktad zmian w zakresie BIP, obok systemu rozwoju kompetencji kadr, réwniez pokazuje,
ie potrzeby samorzadéw kreowane byly w Poddziataniu 5.2.1 przez zapisy dokumentacji
konkursowej. Pozycja BIP wsrdd rodzajow dofinansowanych dziatan w dwéch objetych ewaluacja
konkursach: 3/POKL/5.2.1/2008 i 2/POKL/5.2.1/2009, réznita sie w sposdb istotny. W konkursie
z 2008 roku rozwigzania te nie byly wzmiankowane, cho¢ mozliwe do dofinansowania. W konkursie

% Zbicr dobrych praktyk - wdrozZenie standardow zarzqdzania satysfakcjg klienta w 100 urzedach administracji rzqdowej,
Warszawa, styczen 2012, s. 5. Publikacja dostepna na stronie
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/monitorowanie_zbior.pdf z dn. 10-12-2012

» Wytyczne do wdrozenia standarddéw zarzqdzania satysfakcjg klienta w urzedach administracji rzgdowej, Warszawa, luty
2012, s. 9-10. Publikacja dostepna na stronie http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/monitorowanie_wytyczne.pdf
z dn. 10-12-2012, s. 108.

% Zarzqdzanie satysfakcjg klienta. Europejski poradnik praktyka, publikacja w wersji polskiej wspétfinansowana przez UE
w ramach EFS, Warszawa 2008, s. 73-77.

7w konsekwencji udziat urzedéw bedacych liderami projektéow lub samodzielnymi wnioskodawcami wynidst wsréd
urzeddw doskonalacych BIP 25% i byt dwukrotnie wyzszy niz analogiczny odsetek w catej prébie.
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2/2009, opisujac jego przedmiot, wprost wspomniano o projektach majacych na celu , podnoszenie
jakosci, zwiekszanie dostepnosci ustug publicznych $wiadczonych przez urzedy administracji
samorzgdowej”. Po drugie, kryteria strategiczne premiowaty osiggniecie przez wnioskodawce
okreslonych rezultatéw m.in. w filarze ,partycypacja i przejrzystos¢” w obszarze dobrego rzadzenia.
Jednym z nich byto wdrazanie zasad przejrzystosci urzedu poprzez publikowanie danych®®
w Biuletynie Informacji Publicznej. W konsekwencji urzedy wdrazajgce BIP rekrutujg sie wytgcznie
z naboru z 2009 roku. Przeglagd wnioskdow o dofinansowanie pokazuje, ze opis sposobu realizacji
usprawnien BIP czesto wzorowano na zapisach dokumentacji konkursowej (przedstawiajac liste
sugerowanych do zamieszczenia w BIP danych). Mozna sadzi¢ — skoro usprawnienia BIP pojawiaty
sie tylko w tym konkursie, w ktéorym byly one premiowane — ze postrzegana przez JST ranga tego
rodzaju dziatan jest niska, cho¢ pozytywnym faktem jest, ze potrzebe te czesciej dostrzegaly urzedy
sktadajace wnioski o dofinansowanie.

Kwestie udoskonalerd Biuletynu Informacji Publicznej rozpoczeto w badaniu od sprawdzenia,
czy dziatania zmierzajgce do poprawy funkcjonowania strony BIP byly poprzedzone jakakolwiek jej
oceng przez zewnetrznych asesorow. W wiekszosci przypadkow (54%) taka ocena/audyt strony nie
miata miejsca. Przeprowadzono jg jedynie w co trzeciej JST (35%), najczesciej korzystaty z niej JST
z gmin wiejskich (46%). Dla poréwnania w gminach wiejsko — miejskich z oceny/audytu skorzystato
20%, a w gminach miejskich 36% JST?. Trudno zatem powiedzieé, co byto w ponad potowie urzedéw
podstawg ustalenia kierunkéw zmiany BIP. By¢ moze dysfunkcjonalnie zadziataty tu zapisy
dokumentacji konkursowej, ktére w pewnym sensie taki kierunek zmian wskazywaty, okreslajac
precyzyjnie rodzaje informacji, ktére powinny znalez¢ sie na stronie BIP.

W zdecydowanej wiekszosci JST (82%) udoskonalenia polegaty na modyfikacji istniejagcego portalu
BIP. Jedynie w 12% JST opracowano catkowicie nowy portal BIP.

Jesli chodzi o rodzaj wprowadzanego udoskonalenia, najczesciej (90%) zmiany polegaty
na poszerzeniu zakresu publikowanych informacji, a nastepnie na zwiekszeniu czestotliwosci
aktualizacji BIP (67%). Srednio w co trzeciej JST zmiany dotyczyly usprawnied w zakresie innych
funkcjonalnosci, np. rejestru zmian tresci, statystyk odwiedzin itp. (34%) oraz wprowadzenia nowego
menu przedmiotowego strony (31%).

8 Miaty to byé w szczegdlnosci dane zawierajace nastepujgce informacje za poprzedni kwartat: wykaz ogtoszonych
przetargdw z podaniem rozstrzygniecia: wykonawcy albo dostawcy, zamdwienia i ceny wybranej oferty, wykaz podmiotéw
gospodarczych i oséb fizycznych, ktérym umorzono podatek z podaniem wielkosci umorzenia i rodzaju podatku, wykaz
0s6b, ktérym przyznano lokale mieszkalne albo socjalne, w przypadku gminy, wykaz wydatkdw na ogtoszenia pfatne
w prasie i telewizji, wykaz fundacji i stowarzyszen, ktére otrzymaty pomoc finansowa z JST wraz ze sktadem ich zarzadu,
sktady rad nadzorczych spétek gminnych, powiatowych albo wojewddzkich, stan zatrudnienia na stanowiskach urzedniczych
i kierowniczych, w tym wykaz nowozatrudnionych oséb z podaniem stanowiska, daty zatrudnienia i sposobu rekrutacji.

» Pominieto rozktad odpowiedzi dla najmniej licznych kategorii: powiatéw (N=12) i wojewddztwa (N=1).
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Wykres 12. Czy udoskonalenia BIP dotyczyty:...? (N=91)

Poszerzenia zakresu publikowanych informacji 90%

Zwiekszenia czestotliwos¢ aktualizacji BIP
Usprawnien w zakresie innych funkcjonalnosci, np.
rejestru zmian tresci, statystyk odwiedzin itp.

Wprowadzenia nowej struktury/nowego menu
przedmiotowego strony

Wprowadzeniainnych funkcjonalnosci, np. rejestru
zmian tresci, statystyk odwiedzin itp.

Usprawnien w zakresie modutu wyszukujacego

Zrédto: Badanie iloéciowe.

W 70% JST na stronie BIP umieszczono wzory dokumentéw do pobrania, w 57% - informacje
o sposobie zatatwiania spraw w urzedzie (karty ustug publicznych), a w nieco ponad jednej trzeciej
urzedéw (37%) - elektroniczng skrzynke podawczg. Znikoma liczba JST (3%) w ramach
wprowadzonych udoskonalen zamiescita funkcjonalnos$¢ polegajacg na rezerwacji wizyty w urzedzie.

Wykres 13. Czy w ramach wprowadzonych udoskonalen na stronie BIP urzedu zamieszczono....?

(N=91)

Informacje o sposobie zatatwienia sprawy w urzedzie -
karty informacyjne swiadczonych ustug
Elektroniczng skrzynke podawczg urzedu _ 37%
.

Funkcjonalno$é pozwalajacq obywatelom na uzyskanie
informacji o stanie spraw przyjetych drogg elektroniczng,
kolejnosciich zatatwiania lub rozstrzygania

Funkcjonalno$é pozwalajacg na rezerwacje wizyty w 3%
urzedzie F °

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Korzyscig ptynaca z projektu byto organizacyjne uporzadkowanie opieki nad BIP — w ramach
wprowadzonych zmian czesto wskazywano osoby odpowiedzialne za aktualizowanie BIP (68%)
i okreslano zakres ich odpowiedzialnosci (57%). Stosunkowo rzadko jednak wypracowanym
rozwigzaniom nadawano ksztatt formalny, sprzyjajacy akumulacji wiedzy w organizacji i trwatosci
wdrozonych rozwigzan — tylko w niemal potowie przypadkéw ustalono standardy tresci
publikowanych w BIP (45%) oraz opracowano procedury wprowadzania/aktualizowania informacji
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w BIP (44%). Procedury kontroli jakosci opracowano jedynie w 24% JST. Ustalone procedury zostaty
w wiekszosci przypadkéw spisane — w przypadku JST, ktére wprowadzity procedury aktualizowania
informacji w BIP, procedury spisano w 83% przypadkéw; w przypadku JST, ktére wprowadzity
procedury kontroli jakosci informacji publikowanych w BIP —w 82% przypadkéw. Najmniej, bo w 54%
JST spisano procedury dotyczace standardéw tresci publikowanych w BIP.

W ponad potowie JST (54%) wprowadzone zmiany skutkowaty zwiekszeniem zakresu obowigzkow
niektérych pracownikéw o opieke nad BIP. W 15% JST wprowadzone zmiany wymagaty zmian
w systemie teleinformatycznym obstugujgcym BIP.

Aktualizacja BIP w 99% JST jest dokonywana na biezgco. W sktad redakcji BIP wchodzg najczesciej
cztery osoby lub wiecej (36% przypadkéow). W co pigtym JST do redagowania BIP oddelegowane
sg dwie lub jedna osoba. Opieka nad Biuletynem jest najczesciej wpisana na state w zakres
obowigzkéw tych oséb — w 48% JST w przypadku niektérych z tych osdb, aw 40% w przypadku
wszystkich oséb odpowiedzialnych za redagowanie BIP. W 65% JST ilo$¢ czasu dedykowanego BIP,
wpisanego w zakres obowigzkéw redaktoréw, w stosunku do faktycznych zadan zwigzanych
z aktualizacjg BIP uznano za odpowiednia. W co pigtym JST tego czasu jest raczej za mato. Choc
urzedy réznej wielkosci i réznego typu zgtaszaty takie uwagi podobnie czesto, to wydaje sie,
ze problem moze by¢ bardziej dolegliwy w matych urzedach, gdzie opieka nad BIP jest dodatkowym
obowigzkiem pracownika.

Moderator: Jak rozumiem to ten sam cztowiek, ktory zajmowat sie do tej pory BIP-em, on dalej sie zajmuje i on
zostat jakos wzmocniony innymi osobami?

Respondent: On bardzo by chciaf, bo on zajmuje sie catym urzedem, jakby wszystkimi.

Moderator: Informatykq?

R: Tak, tak, a tu drukarka nie drukuje, bo sie tam cos klikneto gdzies tam, takze to jest duzo pracy, ale na razie
tylko jest sam. [osoba odpowiedzialna za wdrozZenie, gmina wiejska]

W znacznej czesci JST (58%) po zakonczeniu projektu prowadzono prace zwigzane z udoskonaleniem
BIP. Dziatania te wykraczaty poza nalezgce — jak mozna oczekiwaé — do urzedniczej rutyny
poszerzanie zakresu publikowanych tresci (47%) — wprowadzano zmiany w strukturze menu (23%),
ogolnie udoskonalano Biuletyn (15%), poprawiano czytelnos¢ i przejrzystosc strony (13%).

Analiza oceny wptywu wprowadzanych udoskonalen BIP na poszczegdlne obszary funkcjonowania
JST pokazuje, ze w opinii wiekszosci respondentéw udoskonalenia poprawily przede wszystkim:
dostep klientéw do informacji (87%), wizerunek urzedu (85%), przejrzystos¢ jego dziatan (81%)
oraz ogolne funkcjonowanie instytucji (70%). W 9% przypadkéw stwierdzono, ze wprowadzone
udoskonalenia podwyzszyty koszty funkcjonowania urzedu.
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Wykres 14. Jak Pan(i) ocenia wptyw udoskonalen Biuletynu Informacji Publicznej, wprowadzonych
w ramach projektu, na nastepujgce obszary? (N=91)

I 57%

10%

: 3%
85%

9%

: 6%
81%

13%

: 6%
70%

23%

: 7%
54%

Komunikacja wewnetrzna/wewnetrzny 40%
wptyw informacji

Dostep klientdw do informacji

Wizerunek urzedu

Przejrzystosc dziatan urzedu

Funkcjonowanie Pana(i) instytucji

6%
5%
74%

Koszty funkcj i d
oszty funkcjonowania urzedu 9%

12%

B wptyw pozytywny [ nie miaty wiekszego wptywu B wptyw negatywny M trudno powiedziec¢
Zrédto: Badanie iloéciowe.

Opinie uczestnikow wywiadéw jakosciowych potwierdzajg brak uporzgdkowania i niekompletnos¢
stron BIP (okreslany jako ,chaos”, ,batagan”) w momencie przystepowania urzedéw do realizacji
projektéw i konstruktywny wptyw wprowadzonych udoskonalen. Wsréd pozytywnych efektow
wprowadzenia usprawnien w BIP wymieniano: wprowadzenie jasnego podzialu kompetencji,
uporzadkowanie procedur zamieszczania informacji w BIP i usprawnienie dziatalnosci
administratora BIP, poszerzenie wiedzy pracownikéw na temat BIP i wzmocnienie jego rangi,
w urzedach, w ktdorych przeprowadzono audyt BIP - zapoznanie sie z wynikami zewnetrznej oceny
przejrzystosci strony BIP.

Generalnie wdrozone w ramach projektu zmiany BIP spotykajg sie obecnie z akceptacjg wiekszosci
pracownikéw (90%). Podobnego zdania sg rowniez przedstawiciele najwyzszej kadry kierowniczej —
84% uczestnikdw badania iloSciowego stwierdzito, ze kierownictwo ocenia wprowadzone zmiany
na korzy$¢ w stosunku do wczesniej stosowanych rozwigzan.
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4.3.2. Utworzenie Biura Obstugi Klienta

Kolejnym analizowanym usprawnieniem w obszarze obstugi klienta byto utworzenie Biura Obstugi
Klienta. W ramach Poddziatania 5.2.1 BOK utworzono w 5% JST (N=28). Biuro Obstugi Klienta
to kolejne rozwigzanie premiowane w konkursie z 2009 roku za pomoca kryteriéw strategicznych.
Nie dziwi zatem, ze realizatorzy projektow z tego konkursu tworzyli je czesciej (8%) niz odbiorcy
wsparcia udzielanego w ramach konkursu z 2008 roku (1%). Ponownie analizowana zmiana
organizacyjna przedstawiata wieksze znaczenie dla urzedéw bedacych liderami projektéw
lub samodzielnymi wnioskodawcami (przeprowadzito ja w tej grupie 18% badanych®). Czesciej tez
Biura Obstugi Klienta tworzono w powiatach (8%). Skala wdrozenia BOK jest jednak niewielka
na tle odsetka urzedéw wskazujacych brak BOK jako problem — 24% (przed przystapieniem
do realizacji projektu).

Utworzony w ramach projektu BOK petni najczesciej funkcje ogdlnej informaciji/”przewodnika”
po urzedzie, z ograniczonym zakresem posrednictwa w zafatwianiu spraw klientéw. W 96%
przypadkéw do zakresu dziatan BOK nalezy takze udostepnianie formularzy wnioskéw, w 86% -
pomoc w wypetnieniu takich formularzy.

Wykres 15. Prosze wskazaé, ktére czynnosci z ponizszej listy nalezg do zakresu dziatania utworzonego
Biura Obstugi Klienta? (N=28)

Udzielanie informacji o miejscu i sposobie

. . 100%
zatatwiania spraw w urzedzie
Udzielanie innych informacji o urzedzie 96%
(strukturze, jednostkach organizacyjnych) °
Udostepnianie formularzy wnioskéw 96%
Pomoc w wypetnieniu formularzy wnioskéw 86%

Udostepnianie materiatéw promujacych
jednostke samorzadu terytorialnegoi urzad

Przyjmowanie adresowanych do Urzedu
whnioskow, podan, pism, skarg i wnioskow

Udostepnianie kart informacyjnych ustug

Prowadzenie kancelarii ogélnej urzedu

Udzielanie informacji o aktach prawa
miejscowego: uchwatach, zarzadzeniach

Obstuga centrali telefonicznejurzedu
Wydawanie decyzji, zaswiadczen i zezwolen

Inne

Zrédto: Badanie iloéciowe.

0w konsekwencji az 50% urzeddw, ktére utworzyty Biuro Obstugi Klienta, to liderzy projektéw partnerskich lub
samodzielni wnioskodawcy (odsetek blisko cztery razy wyzszy niz w catej probie).
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W ciggu pierwszego miesigca po utworzeniu BOK pracowata w nim najczesciej (57%) jedna osoba,
w co trzecim BOK (36%) na poczatku pracowaty dwie osoby. Obecnie, zadania w BOK w 64% JST
wykonuje jedna osoba, dwie osoby pracujg w co czwartym BOK. Srednia liczba pracownikéw BOK jest
wiec stabilna od momentu jego utworzenia i wynosi 1,5. Pracownicy BOK pochodzili najczesciej
z naboru wewnetrznego (64%). W 89% JST pracownicy BOK odbyli szkolenia z zakresu obstugi klienta,
aw 71% JST szkolenia merytoryczne dotyczgce okreslonych obszaréw obstugi klienta.

W strukturze niemal kazdego BOK (96%) nie ma wyréznionych stanowisk dedykowanych réznym
rodzajom spraw. Najczesciej formuta (64%) dziatania BOK daje klientowi mozliwos$¢ zatatwienia tylko
niektérych spraw bez kontaktu z wydziatami merytorycznymi. Jedynie w 4% przypadkow klienci
maja mozliwosc¢ zatatwienia w BOK wszystkich spraw.

Wykres 16. Czy formuta dziatania Biura Obstugi Klienta daje klientowi mozliwos$¢ zatatwienia spraw
bez kontaktu z wydziatami/referatami merytorycznymi? (N=28)

64%

Tak, w przypadku wszystkich Tak, w przypadku wiekszosci Tak, w przypadku niektorych Nie
spraw spraw spraw

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Utworzenie BOK miato zdecydowanie pozytywny wptyw na funkcjonowanie instytucji (w 96%
przypadkach) oraz satysfakcje jej klientdéw (86%). W 71% JST skrdcit sie czas obstugi klienta.
W co trzecim JST zmniejszyfa sie liczba skarg na prace urzedu. Gtéwnym minusem utworzenia BOK
jest wzrost kosztéw funkcjonowania urzedu (21% przypadkéw). Mimo tego w najwiekszym stopniu
sposréd wszystkich wdrazanych usprawnien przynosi ono szybkie i namacalne zmiany w jakosci
ustug.
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Wykres 17. Jak Pan(i) ocenia wpltyw utworzenia w ramach projektu Biura Obstugi Klienta na
nastepujgce obszary? (N=28)

R 96%

Funkcjonowanie Pana(i) instytucji 4%

R 86%

Satysfakcje klientéw 11%
: 4%
71%
Czas obstugi klienta 18%
= 11%
39%
0,
Terminowos¢ zatatwiania spraw 57%
32%
0,
Liczba skarg na prace urzedu 50%
Koszty funkcjonowania urzedu 68%

B wptyw pozytywny nie miato wiekszego wptywu B wptyw negatywny B trudno powiedziec¢

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Utworzenie w urzedzie BOK spotyka sie obecnie z duzg akceptacjg ze strony pracownikow (w 93%
urzeddw). Réwniez kadra kierownicza pozytywnie ocenia istnienie BOK (w 86% urzedéw — wedtug
deklaracji uczestnikdéw badania iloSciowego - kierownictwo uwaza, ze jest to rozwigzanie lepsze
niz weczesniej stosowane).

4.3.3. Procedura aktualizacji kart ustug

W 8% JST (N=47) w ramach dofinansowania z Poddziatania 5.2.1 wprowadzono procedure
aktualizowania kart swiadczonych przez urzad ustug. Dla wiekszosci urzedow (93%) to wzglednie
proste rozwigzanie miato charakter duzej innowacji organizacyjnej, stanowigc pierwszy kontakt
zkartami ustug publicznych. Po analizowane rozwigzanie chetniej siegali liderzy
projektéw/samodzielni wnioskodawcy (21%)*'. W hierarchii najwazniejszych probleméw urzedéw
miato ono jednak niski status, mimo ze przed realizacjg projektu funkcjonowato tylko w 38%
urzedow.

Usprawnienia w zakresie procedury aktualizowania opisu swiadczonych ustug dotyczyty najczesciej
opracowania nowych kart ustug (57%) lub modyfikacji kart istniejagcych (55%) oraz ich
udostepniania w BIP (62%).

3 W efekcie co trzeci urzad aktualizujgcy procedure opisu kart ustug publicznych miat status lidera projektu lub
samodzielnego wnioskodawcy (odsetek ponad dwa razy wyzszy niz analogiczny w catej probie — 13%).
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Wykres 18.Czy usprawnienia w zakresie procedury aktualizowania opisu $wiadczonych ustug
dotyczyly:...? Mozliwosc kilku odpowiedzi. (N=47)

Udostepnienia kart ustug w Biuletynie Informacji

0,
Publicznej 62%

Opracowania nowych kart ustug 57%

Modyfikacji istniejgcych kart ustug

Wprowadzenia nowych procedur opracowywania
kart ustug

Opracowania wzoru karty ustugi

Weryfikacji dotychczasowego sposobu
opracowywania kart

Udostepnienia kart ustug w Biurze Obstugi Klienta

Udostepnienia kart ustug na gtéwnej stronie www
urzedu

Zrédto: Badanie ilosciowe.

W 28% JST w procedurze aktualizowania opisu $wiadczonych ustug uczestniczyt specjalnie wytoniony
do tego celu ekspert/podmiot zewnetrzny. Po zakonczeniu realizacji projektu co czwarty urzad
posiadat opracowane karty dla wszystkich swiadczonych ustug. Wiekszos$¢ JST (blisko 70%) miata
opracowane karty dla co najmniej 75% Swiadczonych ustug. 17% JST miato opracowane formularze
whioskdéw dla wszystkich swiadczonych ustug.

Wykres 19. Czy po zakonczeniu realizacji projektu urzad posiadat:... (N=47)

Opracowane karty ustug dla:..?

W wszystkich $wiadczonych ustug

M co najmniej 75% Swiadczonych ustug, ale nie wszystkich
M co najmniej 50% Swiadczonych ustug, ale mniej niz 75%
M co najmniej 25% swiadczonych ustug, ale mniej niz 50%

M trudno powiedzie¢

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Generalnie, po zakonczeniu projektu w 60% JST modyfikowano lub uzupetniano opracowane
w ramach projektu karty ustug, w 38% JST modyfikowano lub uzupetniano procedure aktualizacji kart
ustug, a w 36% JST opracowywano opisy innych ustug, nie opisanych w ramach projektu.
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W chwili obecnej karty ustug udostepniane s3 przede wszystkim w BIP (79%), w
wydziatach/referatach merytorycznych (77%) lub w BOK, sekretariacie albo kancelarii (57%). W co
trzecim JST karty udostepniane s3 na gtéwnej stronie www urzedu.

Wykres 20. Jak Pan(i) ocenia wptyw procedury aktualizowania opiséw ustug, wdrozonej w ramach
projektu, na nastepujgce obszary? (N=47)

77%
Funkcjonowanie Pana(i) instytucji
74%
Satysfakcje klientéw
72%
Czas obstugi klienta 23%
4%
; 57%
Terminowos¢ zatatwiania spraw 38%
L
34%
Liczba skarg na prace urzedu 53%
13%
15%
Koszty funkcjonowania urzedu 15% 62%

9%

B wptyw pozytywny nie miata wiekszego wptywu B wptyw negatywny M trudno powiedzieé

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Wdrozenie procedury aktualizowania opiséw ustug wedtug deklaracji uczestnikéw badania
ilosciowego miato pozytywny wptyw na funkcjonowanie instytucji (w 77% przypadkach) oraz
satysfakcje jej klientow (74%). W 72% JST skrocit sie czas obstugi klienta. 57% JST médwito
0 poprawie terminowosci zatatwiania spraw, a w co trzecim JST (34%) zmniejszyta sie liczba skarg na
prace urzedu. Zauwazong w badaniu wada wdrozenia procedury aktualizowania opiséw ustug jest
wzrost kosztéw funkcjonowania urzedu (w 15% przypadkow).

Analizowane rozwigzanie zbierato takie pozytywne opinie w badaniach jakosciowych. Byty
one uzasadniane niezbednoscig kart ustug publicznych w nowoczesnym urzedzie. W matych urzedach
wdrozenie miato czesto charakter ,przetomowy” — stad wyrazano zadowolenie, ze takie karty
wogoble w urzedzie sie pojawity. Dla duzych urzedédw gtdwnym walorem wdrozenia byto
uporzadkowanie (uzupetnienie) istniejgcych kart ustug i opracowanie procedury ich aktualizacji.

Wdrozenie I1SO spowodowato tak naprawde jedna najwazniejszq rzecz. Urzednicy zrobili karty ustug, cos, co jest wedtug
mnie zelazng takg podwaling, jesli chodzi o ISO. Tego wczesniej nie byto./pracownik, powiat/

Wszystkie te karty mamy w tej chwili. Jest system juz opracowany, wdrozony jak to zmieniac (...) Aktualizowany jest stale i
wszystkie (karty) zostaty zweryfikowane, poprawione. To byta duza praca. (...) Kazdy naczelnik, ktéry nadzoruje obszar ustug
oferowanych, ma obowigzek wprowadzania zmian do tych opiséw. Jezeli cos sie zmienia, no to opis ustug tez musi by¢
weryfikowany./osoba odpowiedzialna za wdrozenie, gmina miejska/
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Wdrozenie procedury aktualizowania opisdw ustug spotyka sie obecnie z duzg akceptacjg ze strony
pracownikéw (w 94% urzedach). Réwniez kadra kierownicza pozytywnie ocenia wdrozenie tej
procedury — 77% kierownikdw uwaza, ze jest to rozwigzanie zdecydowanie lepsze niz wczesniej
stosowane.

Dzieki dofinansowaniu w ramach Poddziatania 5.2.1 wdrozenie procedury aktualizowania opiséw
ustug odbyto sie szybciej (55%). W 13% JST procedura zostataby wdrozona w tym samym terminie
niezaleznie od dofinansowania. W 9% przypadkéw taka zmiana w ogdle nie zostataby wprowadzona.

4.3.4. Whnioski

Kazde z opisanych powyzej usprawnien w zakresie obstugi klienta — udoskonalenia Biuletynéw
Informacji Publicznej, uruchomienie Biura Obstugi Klienta oraz aktualizacja procedury opisu ustug —
jest pozytywnie oceniane przez zdecydowang wiekszo$¢ pracownikéw urzeddw oraz przez ich kadre
kierowniczg. Korzystne opinie dotyczgce wyzej wymienionych usprawnien nie dziwig, albowiem ich
efekty sg widoczne praktycznie w momencie uruchomienia i przektadajg sie na konkretne korzysci.
Przyktadowo uruchomienie BOK musiato odcigza¢ cze$¢ pracownikéw i usprawniac ich prace (dobrze
funkcjonujace BOK nie ogranicza sie wylgcznie do zatatwienia najprostszych spraw, ale réwniez
pomaga w sprawnym przygotowaniu sie do zatatwienia spraw wymagajacych zaangazowania
ze strony innych komoérek urzedu). Uporzgdkowanie kwestii zwigzanych z BIP (w badaniach
jakosciowych respondenci niekiedy okreslali stan wczesniejszy jako ,chaos”, ,batagan”)
czy stworzenie/modyfikacja kart ustug publicznych réwniez musiaty stanowi¢ fatwo zauwazalng
zmiane, z perspektywy zaréwno pracownikéw urzedu jak i jego klientéw.

Nalezy takze zauwazy¢, ze omawiane dziatania dofinansowane w ramach Poddziatania 5.2.1 nalezaty
do wzglednie prostych we wdrazaniu i jednoczesnie generujacych najmniej zagrozen dla trwatosci.

Jesli chodzi o funkcjonowanie Biuletyndw Informacji Publicznej, wprowadzane usprawnienia polegaty
gtéwnie na modyfikacji istniejgcych portali BIP (82%). Najczestszy rodzaj zastosowanego
udoskonalenia to zwiekszenie zakresu publikowanych informacji (90%) oraz czestotliwosci aktualizacji
(67%). A zatem zmiany byty kierowane przede wszystkim w strone klientéw i poprawy ustug
Swiadczonych przez JST, cho¢ w efekcie usprawniaty takze wewnetrzne funkcjonowanie organizacji
(np. poprzez uporzadkowanie istniejgcych portali BIP, wyznaczenie oséb do opieki nad BIP
i okreslenie zakresu ich odpowiedzialnosci czy modyfikacje procedur zwigzanych z aktualizacjg BIP).

Utworzone Biura Obstugi Klienta najczesciej petni funkcje ogdlnej informacji/”przewodnika”
po urzedzie, z ograniczonym zakresem posrednictwa w zatatwianiu spraw klientéw. Utworzenie BOK
miato zdecydowanie pozytywny wptyw na funkcjonowanie instytucji (w 96% przypadkach)
oraz satysfakcje jej klientow (86%),a w 71% JST skrécit sie czas obstugi klienta.

Usprawnienia w zakresie procedury aktualizowania opisu swiadczonych ustug dotyczyty najczesciej
udostepnienia kart ustug w BIP (62%) i opracowania nowych kart ustug (57%). Po zakonczeniu
projektu w 60% JST modyfikowano lub uzupetniano opracowane w ramach projektu karty ustug,
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w 38% JST modyfikowano lub uzupetniano procedure aktualizacji kart ustug, aw36% JST
opracowywano opisy innych ustug, nie opisanych w ramach projektu.

Nie stwierdzono problemdéw w realizacji projektéow ukierunkowanych bezposrednio na poprawe
obstugi klienta. Analizowane usprawnienia spotykaja sie z pozytywnym odbiorem w JST i nie
nastreczaja probleméw wdrozeniowych. Nalezg tez do tych udoskonalen, w ktérych istote
wbudowane jest zapewnienie minimalnej trwatosci. Na notowane efekty i ,bezproblemowy”
przebieg wdrozen korzystnie wptywat fakt, ze urzedy wdrazajgce poszczegdlne rozwigzania
z zakresu obstugi klienta — czesciej niz miato to miejsce wéréd ogotu badanych odbiorcéw wsparcia
- petnity w projektach role samodzielnych wnioskodawcéw lub lideréw projektow partnerskich.

Usprawnienia zwigzane z obstuga klienta maja duzy potencjat takie w kolejnych konkursach

zuwagi na ciggle skromne ,wyposazenie” JST w tego typu instrumenty i standardy i istniejgcy
w zwigzku z tym duzy obszar do doskonalenia.
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4.4. E-administracja — wykorzystanie technologii informacyjnych w urzedzie

4.4.1. Wyniki badania

Nowoczesna e-administracja stanowi realizacje funkcji administracji, w tym wykonywania
wewnetrznych zadan i swiadczenia zewnetrznych ustug, z wykorzystaniem nowoczesnych srodkéw
zapisu i przekazu informacji*’. Ustugi e-administracji w zakresie kompetencji JST powinny, a nawet
muszg by¢ dostosowane do potrzeb klienta. Orientacja na klienta jest mozliwa nie tylko dzieki
istnieniu kontaktow osobistych, ale takie dostepu do rdinych urzadzen, takich jak np.: kiosk
informacyjny, Internet, telefonia komodrkowa, itp. Mozna wyodrebni¢ nastepujgce elementy
elektronicznej administracji*>:
e elektroniczne udostepnianie informacji kazdemu;
o elektroniczne $wiadczenie wustug dedykowanych przy zastosowaniu poufnosci,
integralnosci i rozliczalnosci przekazywanej informacji;
o elektroniczny przeptyw informacji w administracji i z administracjg, takze obieg,
wymiane, wnoszenie i doreczanie dokumentdw.

Dzieki narzedziom informatycznym kazdy obywatel ma przedstawiong przyjaznie przejrzystg
strukture administracji. Srodki elektronicznej administracji to przede wszystkim: cyfrowanie
dokumentdéw, reorganizacja struktur, algorytmizacja proceséw, opracowywanie standardéw oraz
wprowadzanie formatéw dokumentdw. Struktura elektronicznej administracji obejmuje m. in.:
elektroniczne informacje, bazy danych, elektroniczng komunikacje, elektroniczne zarzadzanie
w relacjach, elektroniczne ustugi administracji np. rejestracyjne zgtoszenia®.

W projektach finansowanych z Poddziatania 5.2.1 wdrazano dwa rodzaje dziatan z zakresu
e-administracji: dotyczgce informatyzacji wewnetrznych proceséw urzedu (wprowadzenie systemu
elektronicznego obiegu dokumentdw, platform intranetowych usprawniajgcych komunikacje
wewnetrzng w urzedach) oraz dotyczace wprowadzania e-ustug (przynajmniej w taki sposéb
okreslano je we wnioskach konkursowych). Odsetek urzedéw wdrazajgcych rozwigzania z zakresu
wewnetrznej informatyzacji (elektroniczny obieg dokumentéw lub intranet) wynidst 12% (N=73). Byly
to czesciej gminy wiejskie (17%). W odrdéznieniu od wczesniej opisywanych usprawnien elektroniczny
obieg dokumentéw/intranet czesciej wdrazaty urzedy bedgce uczestnikami projektow realizowanych
przez inne instytucje (zwykle komercyjne) — 17%>>.

Preselekcja urzedéw wiejskich do projektéw informatycznych zaskakuje. Elektroniczny obieg
dokumentdw nie jest bowiem w urzedach administracji samorzagdowej powszechnie uzywany - z EZD

32 ), Janowski, Administracja elektroniczna, Ksztaftowanie sie informatycznego prawa administracyjnego i elektronicznego
postepowania administracyjnego w Polsce, Wyd. MUNICIPIUM SA, Warszawa 2009 s. 52

* Tamze, s. 57.

* Tamze, s. 58

%> Tylko 10% wdrazajacych te rozwigzania petnito w projektach role lidera projektu lub samodzielnego wnioskodawcy
(o 3 punkty procentowe mniej niz wsréd ogétu odbiorcdw wsparcia).
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w 2011 roku korzystato 41% urzedéw>®. W prébie urzedéw objetych niniejszym badaniem odsetek
urzeddw posiadajgcych elektroniczny system zarzadzania dokumentacja przed projektem jest
zblizony — 34%; najwyzszy w gminach miejskich — 59% (nieco nizszy w wojewddztwach i powiatach),
najnizszy w gminach wiejskich — 20%. W projektach 5.2.1 mamy wiec do czynienia z innym rozktadem
zainteresowania elektronicznym obiegiem dokumentéw (wieksze zainteresowanie ze strony gmin
wiejskich®’) i wydaje sie, ze mozna go powigza¢ z ograniczeniami autentycznego zaangazowania
w decyzje o wdrozeniu, typowymi dla projektdw realizowanych w formule uczestnictwa. Watpliwosci
co do mechanizmu decyzyjnego i skutecznosci wsparcia z zakresu informatyzacji wzbudza takze fakt,
Zze omawiane usprawnienia nalezaty do tych, ktérych wdrozenie (oczekiwane na podstawie
informacji z wniosku o dofinansowanie) nie zawsze byto potwierdzane przez urzedy (elektroniczny
obieg dokumentéw — 78%, e-ustugi — 56%).

JST wdrazajace rozwigzania informatyczne wyrdznialy sie tez nizszym niz przecietny w badanej
prébie wskaznikiem dochodéw podatkowych, co dla trwatosci wdrozenia musiato mie¢ duze
znaczenie, bo — jak ujawnity badania jakosciowe - okres bezptatnego korzystania z tych rozwigzan byt
ograniczony do czasu trwania projektu. Po jego zakonczeniu nalezato opfaci¢ u dostawcy
oprogramowania przedtuzenie licencji (nawet w trakcie projektu mogly pojawi¢ sie optaty
za dodatkowe stanowiska pracy, na ktérych wdrazano te rozwigzania).

»E-ustugi” cieszyly sie nikta popularnoscig — wdrozono je w tylko 2% urzedéw (N=13), a szczegétowa
analiza danych pokazuje, ze nie spetniaty one kryterium petnej ustugi elektronicznej (automatyzacji,
komunikacji dwustronnej). Z tego powodu w niniejszym raporcie ten typ wdrozenia nie bedzie
szczegdtowo opisywany, uwage za$ skupimy na wdrozeniach z zakresu wewnetrznej informatyzacji
w urzedach.

Dziatania zwigzane z informatyzacjg procesdw wewnetrznych lub komunikacji z innymi urzedami
rzadko byty poprzedzane badaniem potrzeb pracownikow (38%). Jeszcze rzadziej konsultowano sie
z instytucjami wspdtpracujacymi (5%) i klientami (5%).

Wprowadzenie EZD zadeklarowato 88% badanych, ktérzy w ramach projektu zdecydowali sie
na wdrazanie rozwigzan informatycznych w urzedzie. WyraZznie rzadziej Poddziatanie 5.2.1
skutkowato wprowadzeniem platformy intranetowej. Z innymi wdrozeniami mieliSmy do czynienia
w pojedynczych przypadkach.

*®* ARC, Badanie wpltywu informatyzacji na dziatanie urzedéw administracji publicznej w Polsce, na zlecenie MSWIA,
Warszawa 2011.

37 Wydawatoby sie, ze naturalny mechanizm upowszechniania sie innowacji powodowatby wieksze zainteresowanie
analizowanym usprawnieniem jednostek bardziej innowacyjnych (obecny stan wyposazenia JST w elektroniczny obieg
dokumentdéw pokazuje, ze w duzo wiekszym stopniu sg nimi gminy miejskie niz wiejskie).
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Wykres 21. Jakie dziatania w ramach informatyzacji komunikacji wewnetrznej lub komunikacji
z innymi urzedami zostaty dofinansowane w ramach projektu? Mozliwosc¢ kilku odpowiedzi. (N=73)

Wprowadzenie systemu ElektronicznegoZarzadzania
Dokumentami/systemu Elektronicznego Obiegu
Dokumentéw

88%

Wprowadzenie platformy intranetowej

Q-system - platforma zarzadzania systemem
zarzgdzania jakoscia

Rozbudowa Elektronicznego Obiegu Dokumentéw

Komunikator wewnetrzny

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Wiekszos¢ badanych twierdzita, ze wprowadzone systemy nie sg zintegrowane z ePUAP (52%).
O integracji z tg platforma moéwito 22% respondentéw, a 26% nie potrafito odpowiedzieé¢ na zadane
pytanie. Niski poziom integracji stanowi ograniczenie funkcjonalnosci EZD i warto, aby w kolejnych
projektach o zblizonej charakterystyce uswiadamiaé odbiorcéw wsparcia o wartosci dodanej, jaka
daje integracja. W bardzo pozytywnym tonie na ten temat wypowiadat sie jeden z przedstawicieli
JST. Méwit on, ze po wprowadzeniu w jego urzedzie EZD i zintegrowaniu tego systemu z platformg
publiczng mozna byto zaobserwowac usprawnienie pracy, zmniejszenie ilosci drukéw, formularzy,
etc.

Coraz wiecej klientow tez ma podpis elektroniczny — firm. Na ePUAPie majq profil zaufany, coraz wiecej jest takich
przypadkow, my poprzez system [nazwa systemu] przesytamy to dalej, nam juz papier nie rosnie, sprawy sq
zatatwiane i klienci majg potwierdzenie, ze dokument dotart do urzedu. /osoba odpowiedzialna za wdrozenie,
powiat/

Implementacja zmian najczesciej wigzata sie z koniecznosciag modyfikacji zakresu pracy niektdrych
pracownikéw (51%) oraz oznaczata koniecznosé zakupu sprzetu IT (40%) i oprogramowania (32%).
W okoto jednej pigtej urzedéw doszto do zmian zakresu zadan niektérych komérek organizacyjnych.
Rzadko (15%) natomiast dochodzito do zmian w regulaminach pracy badanych urzedéw
i do zwiekszania liczby zatrudnionych (7%).
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Wykres 22. Czy wdrazajgc te rozwigzania musieli Panstwo w urzedzie:...? (N=73)

Zmienic zakres pracy niektorych pracownikow
urzedu

Dokonacd zakupu sprzetu IT

Dokona¢ zakupu nowego oprogramowania

Zmienic zakres zadan niektorych komdrek
organizacyjnych

Zmienic¢ regulamin pracy urzedu

Zwiekszy¢ liczbe zatrudnionych pracownikéw

Zmniejszy¢ liczbe zatrudnionych pracownikéw

Etak Mnie M niewiem
Zrédto: Badanie iloéciowe.

Wiekszos¢ (84%) badanych urzedoéw zapewniata swoim pracownikom szkolenia ukierunkowane
na dostarczenie wiedzy umozliwiajgcej korzystanie z nowego systemu. Takie dziatania niewatpliwie
nalezy oceniac pozytywnie, jednak watpliwosci pojawiajg sie po analizie liczby przeprowadzonych
szkolen. Najczesciej byty to nie wiecej niz dwa szkolenia (33% dwa szkolenia, 18% jedno szkolenie).
Trzy szkolenia zorganizowano w 7% urzeddw, a powyzej trzech w 15% JST. Jednoczesnie 28%
badanych nie potrafito udzieli¢ odpowiedzi na zadane pytanie. Wydaje sig, ze liczba szkolen byta zbyt
mata (nawet jezeli badani méwili o pozytywnych efektach), zwtaszcza w kontekscie powaznego
problemu, jakim byt brak akceptacji ze strony pracownikéow dla wprowadzanych zmian (problem
zostat opisany w dalszej czesci rozdziatu).

Szkoleniami zazwyczaj starano sie obejmowac, jesli nie wszystkich, to wiekszo$¢ pracownikéw, zas
same szkolenia przez wiekszo$¢ respondentow (95%) zostaty uznane za przydatne, tj. wyposazyty
pracownikédw w praktyczne umiejetnosci postugiwania sie wdrozonymi rozwigzaniami. Zwraca
jednak uwage, ze tylko 18% badanych byto o tym zdecydowanie przekonanych. Nalezy podkreslic,
ze w ponad potowie urzedow szkolenia z zakresu obstugi systemu sg obecnie obowigzkowe dla
nowozatrudnionych, przy czym w 23% JST dotyczy to wszystkich nowych pracownikéw, a w 32%
urzedow tylko niektorych.
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Badane urzedy byly zréinicowane pod wzgledem stopnia wykorzystania wdrozonych rozwigzan,
niemniej jednak najczesciej spotykalismy takie, w ktérych z rozwigzan tych korzystali wszyscy
pracownicy lub przynajmniej trzy czwarte pracujgcych. Dotyczyto to szczegdlnie wykorzystywania
wdrozonych systemoéw przez pracownikow zatrudnionych na stanowiskach urzedniczych (63%
urzeddw), nieco rzadziej osob piastujgcych kierownicze stanowiska (58% urzedow).

Wykres 23. Jaka cze$¢ pracownikow Pana(i) urzedu sposréd nizej podanych grup korzysta obecnie
z wdrozonych rozwigzan w zakresie informatyzacji wewnetrznej komunikacji w urzedzie? (N=73)

Kadra zarzadzajgca

Pracownicy zajmujacy stanowiska

urzednicze
W wszyscy M okoto trzech czwartych M okoto potowy
M okoto jednej czwartej B mniej niz jedna czwarta M trudno powiedzieé

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Badanie jakosciowe pokazuje, ze istotnym czynnikiem umasowienia rozwigzan elektronicznych jest
odczuwany poziom ich uzytecznosci, ale réwniez mozliwosci finansowe urzedu. W jednym
z analizowanych w trakcie badan jakosciowych projekcie pierwotnie system byt dedykowany okoto
35% pracownikéw, ale wobec satysfakcjonujgcych efektéw wdrozenia zdecydowano
sie przeprowadzi¢ dodatkowe inwestycje i w momencie badania z systemu korzystato juz okofo
dwéch trzecich pracownikdw.

Na poczgtku dostalismy 50 licencji, niedtugo po wdrozeniu zainwestowalismy w dodatkowe licencje. Poszerzamy
funkcjonalnosci w ramach asysty, dokupujemy licencje, na ktére nas stac,

(...) obecnie korzysta 90 osob, pracownikow urzednikéw jest koto 140.

/osoba odpowiedzialna za wdrozenie, powiat/

Kwestia uzytecznosci i ogdlnie satysfakcji z przeprowadzonej inwestycji nie jest jednoznacznie
pozytywna. W przypadku czterech na siedem analizowanych obszaréw potencjalnego wptywu
informatyzacji wewnetrznych procesow na funkcjonowanie urzedu zdecydowana przewage
uzyskaty gtosy o braku wplywu (odsetek wskazan od 62% do 82%). Byty to: terminowos¢ zatatwiania
spraw, koszty funkcjonowania urzedu, liczba skarg na prace urzedu, czas obstugi klienta. Najczesciej
pozytywny wptyw upatrywano natomiast w usprawnieniu przeptywu informacji (62%) oraz
w ogdlnym usprawnieniu funkcjonowania instytucji (53%). Zdarzaty sie rowniez gtosy negatywne -
11% badanych moéwito o niezadowoleniu pracownikéw, a 18% o wzroscie kosztéw funkcjonowania
urzedu. W odosobnionych przypadkach (3%) spotykalismy sie z gtosami, ze wdrozenie ogdlnie
zle wptyneto na funkcjonowanie urzedu.
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Wykres 24. Jak Pan(i) ocenia wptyw rozwigzan w zakresie informatyzacji wewnetrznej komunikacji
w urzedzie, wprowadzonych w ramach projektu, na nastepujgce obszary? (N=73)

o 62%
Komunikacja wewnetrzna/wewnetrzny przeptyw

informacji

Funkcjonowanie Pana(i) instytucji

Zadowolenie pracownikow

. s . . 0,
Terminowos¢ zatatwiania spraw 62%

Koszty funkcjonowania urzedu 63%

Czas obstugi klienta 70%

Liczba skarg na prace urzedu 82%

B wptyw pozytywny [ nie miaty wiekszego wptywu B wptyw negatywny M trudno powiedzieé

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Zaréwno negatywne, jak i pozytywne opinie odnotowane w badaniu iloSciowym mozna byto rowniez
ustysze¢ w trakcie badan jakosciowych. Mdéwigc o korzysciach zwracano uwage na zmniejszenie
"biurokratyzmu" (mniejsza liczba dokumentow), szybszym dostepie do informacji, lepszej organizacji
obiegu dokumentéw.

Wspomaga prace. Umozliwia jak gdyby archiwizowanie dokumentacji w wersji elektronicznej. Jest to pomocne w
wyszukiwaniu jakichkolwiek informacji czy dokumentéw. Na pewno usprawnia prace.
/decydent, powiat/

Duzo szybciej niektdre sprawy sie zatatwia.
/osoba odpowiedzialna za wdrozenie, powiat/

Ale obserwowano rowniez zjawiska negatywne, przy czym mozna je zaliczy¢ raczej do naturalnych
w momencie wprowadzania tak istotnej zmiany, jakg niewatpliwie jest digitalizacja obiegu
dokumentéw. To, na co sie gtéwnie skarzono, to dublowanie pracy (jednoczesne funkcjonowanie
obiegu elektronicznego i papierowego), czego raczej nie mozna byto unikngé¢ zaraz po uruchomieniu
systemu. Kolejny problem wydaje sie bardziej powazny, albowiem dotyczy akceptacji systemu przez
pracownikéw. Z przeprowadzonych rozméw wynika, ze z akceptacjg bywato réznie. Dawaty o sobie
zna¢ przyzwyczajenia i nawyki zwigzane z tradycyjnym sposobem $wiadczenia ustug, czes¢
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pracownikéw uznata system za niepotrzebny. W badaniu iloSciowym problem przyzwyczajenia
pracownikdw do tradycyjnego swiadczenia ustug uzyskat najwiekszy odsetek wskazan (81%)
w pytaniu o problemy, z jakimi zetknieto sie podczas realizacji projektu. Rowniez w wynikach
ankiety przeprowadzonej na probie pracownikéw jednego z urzeddw mozna byto zaobserwowac
negatywne nastawienie czesci pracownikéw do wprowadzonych zmian. Potowa z nich stwierdzita,
ze wdrozenie usprawnito ich prace, potowa postrzegata je za$ jako utrudnienie.

Nie wszyscy aprobujg system (...) i jest to czynnik niecheci. Niecheci nawet do sprébowania. Ci, ktérzy sprébowali,
nie narzekajq. Ci, co sq zatrudnieni od dos¢ dawna, pamietajq jeszcze jak dziatat dawniej ten system. Dla nich
wszystko zawsze byto ok. No i dla nich jest to (EOD) niepotrzebne, (...) nie wdrazajg systemu zgodnie z
zarzqdzeniem naszych wtadz. Nie wszyscy dostrzegajg pozytywny aspekt tego procesu.

/pracownik, powiat/

Nie koresponduje z tym inny wynik badania ilosciowego, a mianowicie wysoki odsetek badanych
mowigcych o tym, ze obecnie system spotyka sie z akceptacjg pracujacych. Takg opinie wyrazito 71%
uczestnikdw badania. Przyjmujemy, ze wynik ten jest w wiekszym stopniu dostosowaniem
odpowiedzi respondentéw  do kanonu wyobrazonych "odpowiedzi poprawnych"
niz odzwierciedleniem rzeczywistej zmiany, jaka dokonata sie w instytucji. Jezeli natomiast
to przypuszczenie jest fatszywe, wodwczas mozemy méwi¢ o rewolucyjnym dostosowaniu
sie pracownikéw do nowego systemu. Trzeba jednak pamietaé, ze bytoby to zjawisko dos¢
wyjatkowe, albowiem jezeli spojrze¢ na zmiany w zwyczajach zakupowych Polakéw, czy zwigzane
z korzystaniem z ustug bankowych, to aprobata dla elektronizacji wspomnianych proceséw jest
roztozona w czasie. Wydaje sie jednak, ze problem akceptacji dla elektronicznych systemow bedzie
stopniowo zanikat, podobnie jak w przypadku wiekszosci innowacji, ktore poczatkowo spotykaty
sie z niechecig potencjalnych klientéw/uzytkownikéw.

Wykres 25. Czy wdrozone w ramach projektu zmiany w zakresie informatyzacji wewnetrznej
komunikacji w urzedzie spotykajg sie obecnie z akceptacjg pracownikow? (N=73)

63% 21%

m zdecydowanie nie Mraczejnie ®zdecydowanietak Mraczejtak M trudno powiedzieé

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Uczestnikéw badania iloSciowego poprosilismy réwniez o odpowiedZ na pytanie dotyczace opinii
kadry kierowniczej urzedu na temat wdrozonych rozwigzan. Zdecydowana wiekszo$¢ badanych (68%)
stwierdzita, ze wedtug kierownictwa wprowadzone rozwigzania s3 lepsze od dotychczas stosowanych
(w tym 16% zdecydowanie lepsze), 16% ankietowanych byto przekonanych, iz kadra odbiera
te rozwigzania jako porédwnywalne. Jednoczesnie 14% nie potrafito jednoznacznie odpowiedzie¢
na zadane pytanie. Do rzadkosci nalezaty opinie, ze rozwigzania nie spotkaty sie z akceptacjg
ze strony najwyzszego kierownictwa (1%).
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Wykres 26. A jak Pan(i) uwaza, jak najwyzsza kadra kierownicza ocenia wdrozone zmiany w zakresie
wewnetrznej komunikacji w urzedzie na tle wczesniej stosowanych rozwigzan? Czy w opinii
najwyzszej kadry kierowniczej zmiany te s3:...? (N=73)

Zdecydowanie lepsze niz wczesniej stosowane h 16%
rozwigzania °

Raczejlepsze niz wczesniej stosowane
rozwigzania

Poréwnywalne do wczesniej stosowanych _ 16%
rozwiazan °

Raczej gorsze niz wczesniej stosowane

L | 1%
rozwigzania

Trudno powiedzieé F 14%

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Nieche¢ pracownikéw byta tylko jedng z wielu barier, z jakimi spotykano sie podczas realizacji
projektu. Zwracano uwage na wieloS¢ rozproszonych systeméw i narzedzi informatycznych
w administracji publicznej (56%), trudnosci finansowe (55%, jak wspomniano wczesniej czynnik ten
jest istotny dla rozbudowy systemu). Nieco rzadziej mdéwiono o braku klarownych regulacji
dotyczacych informatyzacji i o legislacji, ktora nie nadaza za rozwojem technologii (odpowiednio 42%
i 36%). Okoto jedna trzecia badanych wspomniata o ograniczeniach infrastruktury IT.
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Wykres 27. Prosze wskazaé, z jakimi z ponizszych problemoéw spotkat sie Pana(i) urzagd we wdrazaniu
rozwigzan polegajgcych na usprawnieniu komunikacji wewnetrznej/komunikacji z innymi
podmiotami realizujgcymi zadania publiczne, dofinansowanych w ramach projektu? Mozliwos¢ kilku
odpowiedzi. (N=73)

Przyzwyczajenia pracownikéw do tradycyjnego

o . 81%
Swiadczenia ustug

|

Wielos$érozproszonych systemow i narzedzi

informatycznych zwigzanych ze swiadczeniem ustug _ 56%
elektronicznych w administracji publicznej
Niewystarczajace srodki finansowe _ 55%

Brak jasnych regulacji dotyczacych informatyzacji w

0,
administracji publicznej _ 42%
Prawo, ktére nie nadaza za rozwojem technologii
. 36%
internetowych

Ograniczenieinfrastruktury IT (np. zbyt mata

0,
przepustowosétgczy internetowych) 32%

|

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Na szczegdlng uwage zastuguje problem rozproszenia systeméw informatycznych oraz problem
ustawodawstwa, ktére w opinii badanych nie jest do konca dostosowane do rzeczywistosci
technologicznej. Badania jakosciowe ujawniajg bowiem, ze wspomniane problemy moga kfas¢ sie
cieniem na uzytecznodci i trwatosci wdrozonych rozwigzan. Po pierwsze, wielos¢ systemdw skutkuje
utrudnieniami komunikacji z innymi podmiotami (systemy wdrazane w réznych urzedach nie musiaty
by¢ kompatybilne wobec siebie). Po drugie, brak standaryzacji powodowat tworzenie systeméw
zamknietych, tj. bez mozliwosci ich uzupetnien w przypadku np. zmian w prawie. Z takimi
sytuacjami mieliSmy do czynienia. Po wej$ciu w zycie nowej Instrukcji Kancelaryjnej cze$¢ urzedéw
staneta wobec koniecznosci zakupu (tym razem juz catkowicie ze srodkéw wtasnych) nowego
programu. Po trzecie JST, ktére nie muszg by¢ specjalistami w zakresie rozwigzan IT, polegaty
na profesjonalizmie i etyce firm wdrazajgcych, a z tym bywato réznie. Problem ten dobrze opisuje
jedna z wypowiedzi zapisanych w pytaniu otwartym w ankiecie internetowe;j.

Dostarczony program do EZD nie spetniat i nie spetnia czesci przepiséw z zakresu Instrukcji Kancelaryjnej.
Odpowied? firmy dotyczgca systemu [NAZWA SYSTEMU] jest nastepujgca: Posiadacie Paristwo dedykowang wersje
[NAZWA SYSTEMU], ktérq otrzymaliscie bezptatnie w ramach projektu. Jest to wersja, ktéra juz nie jest rozwijana i
skoriczyta sie na nig gwarancja i zostata stworzona pod ten projekt. W zwigzku z powyzszym nie jest ona juz
dostosowywana do zmian przepiséw prawa. ChcielibySmy zaoferowac zakup naszego petnego systemu [NAZWA
SYSTEMUJ, ktory jest rozwijany od ponad 12 lat. [w dalszej czesci przedstawiono oferte cenowq]
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Niewatpliwie wypracowanie standardu na szczeblu centralnym pomogtoby uniknaé¢ powtdrzenia
sie takiej sytuacji.

Konczac watek usprawnien z zakresu elektronizacji wewnetrznych proceséw w urzedach sprawdzmy,
jakie dziatania zostaty podjete w celu zapewnienia wsparcia technicznego dla wdrozonych rozwigzan.

Wiekszos¢ urzedow (67%) zapewnia wsparcie dla systemu bazujgc na wtasnych zasobach kadrowych -
przeszkolono pracownikéw komorki ds. IT. Jedna na cztery badane JST nawigzata wspotprace z firmg
komercyjng zajmujacy sie IT. Rzadko natomiast (1%) wsparcie wymagato zwiekszenia zasobow
ludzkich komérek wiasciwych ds. technologii komputerowych. W nieco mniej niz jednej piatej
urzeddw nie przeprowadzono zadnego z wyzej wymienionych dziatan.

Wykres 28. W jaki sposdb zostato zapewnione wsparcie techniczne dla wdrozonych rozwigzan
po zakonczeniu projektu? Mozliwos¢ kilku odpowiedzi (N=73)

Przeszkolono pracownikéw komdrki ds. IT 67%

Nawigzano wspotprace z firmg komercyjng
zajmujaca sie IT

Zwiekszono zasoby ludzkie komorki IT

Zadne z nich

Nie wiem

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Badane urzedy najczesciej (58%) planowaty udoskonala¢ wprowadzone rozwigzania, co mozna
rozpatrywaé w kontekscie efektu "dobrego wdrozenia" i trwatosci projektu (narzedzie jest
wykorzystywane). Wczesniej wspomniano bowiem, ze w badaniach jakosciowych pojawity sie tresci
mowigce o tym, ze wysoki poziom uzytecznosci sktonit decydentéw o podjeciu decyzji o rozbudowie
systemu.

W nieco ponad jednej trzeciej urzedéw chciano przeszkoli¢ w zakresie obecnych rozwigzan kolejnych
pracownikéw. Sygnat ten jest pozytywny, Swiadczy o dazeniu do upowszechniania systemu, wskazuje
réwniez na to, ze system jest odbierany jako uzyteczny (wykorzystywany w pracy urzedu). Nieco
ponizej jednej trzeciej ankietowanych zamierzato wprowadzi¢ nowe rozwigzania z zakresu
informatyzacji wewnetrznych procesdw w organizacji. Nalezy jednoczesnie podkreslic,
ze w przypadku pytania o plany instytucji odnotowaliSmy wysoki odsetek odpowiedzi "trudno
powiedzie¢" (od 18% do 29%).
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Wykres 29. Czy w okresie najblizszych 12 miesiecy planujg Panstwo:...? (N=73)

Wprowadzi¢ nowe rozwigzania polegajace na

informatyzacji wewnetrznych proceséw w 27%
organizacji
Udoskonali¢ obecne rozwigzania 18%
Przeszkoli¢ w zakresie obecnych rozwigzan
y 2 29%

kolejnych pracownikéw

mtak Mnie trudno powiedzie¢

Zrédto: Badanie iloéciowe.

4.4.2. Whnioski

Projekty dotyczace e-ustug cieszyty sie niewielkim zainteresowaniem JST. Wdrozono je tylko w 2%
urzedéw (N=13). Nalezy rdéwniez podkreslié, ze wprowadzone e-ustugi nie byly ustugami
zapewniajgcymi komunikacje dwustronng, a co za tym idzie, nie mozna byto za ich pomocg
przeprowadzi¢ petnego procesu obstugowego. W efekcie uzytecznosé takich ustug jest dla klientéw
ograniczona. Jezeli dazy¢ do upowszechnienia e-ustug sensu stricte, czyli ustug o wysokim stopniu
automatyzacji, zapewniajacych petng obstuge transakcji, warto w ramach kolejnych konkurséw
promowac jedynie ustugi Swiadczone na poziomie co najmniej komunikacji dwustronnej. Z badania
wiemy, ze premiowanie w kryteriach strategicznych w dokumentacji konkursowej okreslonego
rodzaju dziatan skutecznie zwiekszato nimi zainteresowanie. Dlatego wprowadzenie stosownego
zapisu w dokumentacji konkursowej (na poziomie kryteriow strategicznych lub wrecz kryteriow
dostepu) powinno réwniez zwiekszy¢ sktonnos¢ JST do stosowania takiego innowacyjnego sposobu
swiadczenia ustug.

Odsetek urzedéw wdrazajacych rozwigzania z zakresu wewnetrznej informatyzacji wynidst 12%.
W wiekszosci badanych JST (88%) zostato dofinansowane wprowadzenie systemu Elektronicznego
Zarzadzania Dokumentami/systemu Elektronicznego Obiegu Dokumentow, w 27% JST
dofinansowano wprowadzenie platformy intranetowe;j.

W 38% JST przeprowadzone wdrozenia zostaty poprzedzone badaniem potrzeb pracownikdéw, 5%
instytucji zbadato potrzeby pracownikéw instytucji, z ktédrymi dany urzad wspdtpracuje, a 8% zbadato
potrzeby klientédw. Wydaje sie, ze btedem JST wdrazajacych EZD byta niewielka orientacja
na potrzeby pracownikdéw i by¢ moze stad réwniez wynikta sygnalizowana w badaniu nieche¢ czesci
pracownikéw do wprowadzonej innowacji’®. Nalezy réwniez podkreslié, ze proces uzgodnien
z uzytkownikiem koricowym (a nim przeciez sy pracownicy) jest szczegdlnie wazny w przypadku
takich produktéow jak oprogramowanie. Perspektywa firmy odpowiadajgcej za wdrozenie czesto
moze skupiac sie na kwestiach technicznych, a pomijac¢ aspekty istotne dla koncowego uzytkownika.

38 Podstawowym Zrodtem niecheci wydajg sie jednak by¢ przyzwyczajenia (system moze wprowadzac istotne zmiany
w codziennej pracy - nowe procedury, etc.) i przekonanie, ze bez systemu praca byta wykonywana dobrze.
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Implementacja zmian najczesciej wigzata sie z koniecznosciag modyfikacji zakresu pracy niektdrych
pracownikéw (51%) oraz oznaczata koniecznosé zakupu sprzetu IT (40%) i oprogramowania (32%).
W okoto jednej pigtej urzedéw doszto do zmian zakresu zadan niektérych komérek organizacyjnych.
Rzadko (15%) natomiast dochodzito do zmian w regulaminach pracy badanych urzedéw i do
zwiekszania liczby zatrudnionych (7%). Biorgc pod uwage, ze EZD powinno upraszcza¢ zarzadzanie
dokumentami, przyspieszac ich obieg i generalnie zmniejsza¢ ucigzliwosci proceduralne, nieco dziwi
fakt, iz skutkiem wdrozenia byto zwiekszenie liczby pracownikdédw. Choé miato to miejsce tylko w 7%
badanych jednostek, to jednak pojawiajg sie watpliwosci dotyczace sensownosci wprowadzania
rozwigzan zakfadajacych automatyzacje pracy urzedu, ktérych efektem jest wzrost liczby
zatrudnionych.

Wiekszos¢ (84%) badanych urzedéw zapewniata swoim pracownikom szkolenia ukierunkowane
na dostarczenie wiedzy umozliwiajgcej korzystanie z nowego systemu, jednak najczesciej byty to nie
wiecej niz dwa szkolenia (33% dwa szkolenia, 18% jedno szkolenie). Wydaje sie, ze liczba
prowadzonych szkolen moze by¢ uznana za zbyt mata, zwtaszcza wobec sygnalizowanych w trakcie
badan jakosciowych i iloSciowych problemdéw z akceptacjg systemu przez cze$é pracownikéw
(zazwyczaj o dtugim stazu pracy). Niemniej przypuszczamy na podstawie analogii
z upowszechnianiem w spoteczenstwie szeregu innowacji technologicznych, ze codzienna stycznos¢
z EZD (a wiec nauka przez praktyke) bedzie stopniowo zmniejszata niecheé pracownikéw do
wprowadzonych zmian.

Zmiany okazaty sie nie mie¢ wiekszego wptywu (odsetek wskazan od 62% do 82%) na wiele
obszarow funkcjonowania urzedu: terminowos¢ zatatwiania spraw, koszty funkcjonowania urzedu,
liczba skarg na prace urzedu, czas obstugi klienta. Najczesciej pozytywny wptyw upatrywano
natomiast w usprawnieniu przeptywu informacji (62%) oraz w ogdlnym usprawnieniu
funkcjonowania instytucji (53%). Zdarzaty sie réwniez gtosy negatywne - 11% badanych mowito
o niezadowoleniu pracownikéw, a 18% o wzroscie kosztéw funkcjonowania urzedu.

Wdrozenia z zakresu informatyzacji wewnetrznych proceséw w urzedach charakteryzowaty sie na
ogot wysoka trwatoscig. Z produktéw dostarczonych w ramach projektu w wiekszosci badanych
urzeddw korzystata przynajmniej potowa pracownikéw (czesto wiecej niz potowa); w ponad potowie
JST wprowadzono obowigzek szkolen nowych pracownikdw w zakresie obstugi wdrozonego
rozwigzania. Niemniej cieniem na trwatosci ktadzie sie stwierdzony w trakcie badan jakosciowych
problem nieudanych wdrozen. Byty one konsekwencjg uczestniczenia w projektach, w ktérych JST
nie miaty wptywu na zakres wsparcia (projekty byty realizowane przez podmioty prywatne, JST byty
do nich rekrutowane). Dodatkowo weryfikacji pozyskanego produktu nie ufatwiat fakt niskich
kompetencji informatycznych pracownikéw JST. W efekcie cze$¢ urzedéw uzyskata
oprogramowanie, ktore po zmianie Instrukcji Kancelaryjnej stawato sie nieprzydatne (brak
mozliwosci dostosowania go do Instrukcji). By¢ moze problemu tego mozna bytoby unikngc
w przypadku istnienia katalogu dobrych praktyk lub — najlepiej - okreslonych minimalnych
standarddw, jakie powinno spetnia¢ oprogramowanie kupowane na potrzeby urzedow.

W  przysztych dziataniach zwigzanych z upowszechnieniem Elektronicznego Zarzadzania
Dokumentacjg skala wystepowania nieudanych wdroien moie zosta¢ ograniczona poprzez
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sygnalizowane juz w niniejszym raporcie®® podniesienie wiedzy beneficjentéw na temat
modelowych sposobdéw wdrazania usprawnien. Wydaje sie oczywiste, ze gdyby beneficjenci zdawali
sobie sprawe z ryzyka, jakie niesie ze sobg wdrazanie "zamknietych" systemow, to nie podjeliby
decyzji o ich wdrozeniu w JST.

Wieksza trwatos¢ i uzyteczno$é opisywanego rozwigzania mozna by réwniez zapewnic¢ poprzez
wprowadzenie w zycie rekomendacji dotyczacej ograniczenia grupy beneficjentow Poddziatania
5.2.1 do JST (samodzielnie lub w partnerstwie), opisanej w podrozdziale 4.1.2. Minimalizowatoby to
ryzyko braku wptywu JST na ksztatt wdrazanych projektéw, a jednoczesnie zwiekszatoby
odpowiedzialnos¢ JST za korncowy rezultat wdrozenia. W przypadku elektronicznego obiegu
dokumentéow (lub innych narzedzi wewnetrznej informatyzacji urzedu) ujawnity sie wyraznie
ograniczenia formuty udziatu w projektach w roli uczestnika lub partnera. Ponadprzecietnie wysoki,
90%-owy udziat uczestnikdw lub partneréw projektéw wséréd wdrazajacych analizowane rozwigzania,
skutkowat ograniczeniami trafnosci selekcji odbiorcow wsparcia. Okazali sie oni byé bowiem
zar6wno mniej zaawansowani w modernizacji procesow zarzadczych (gminy wiejskie) oraz mniej
zamozni od ogétu odbiorcow wsparcia, podczas gdy wdrazany rodzaj usprawnienia nalezat
do jednych z bardziej wymagajacych (kompetencyjnie i finansowo).

Z kolei zasygnalizowany w opisie wynikéw badania problem z realizacjq projektéw informatycznych
w niepetnym zakresie (dezaktualizacja oprogramowania do Elektronicznego Zarzadzania
Dokumentacjag po wystapieniu zmian legislacyjnych i brak podejmowania srodkéw zaradczych
zarébwno przez beneficjentéw?, jak i JST) nakazywatyby rozwazyé konieczno$é wzmocnienia
systemu kontroli w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki. Wydaje sie, ze opisanym
sytuacjom sprzyja¢ mogt przyjety dla PO KL system kontroli, zaktadajacy obowigzek objecia
czynnosciami kontrolnymi jedynie beneficjenta, pozostawiajacy decyzje o kontroli partnera
po stronie Instytucji Wdrazajacej"' i nie przewidujacy kontroli projektu z udziatem uczestnikdw
projektu®’. Dlatego rekomendowane jest dopuszczenie mozliwosci kontroli (wizyty monitoringowe)
instytucjonalnych uczestnikéw projektow w celu weryfikacji rzeczywistej realizacji projektu oraz
faktycznego postepu rzeczowego projektu.

Rekomendacja ta ma mniejsze znaczenie w sytuacji adresowania Poddziatania 5.2.1 tylko do JST jako
beneficjentéw wsparcia (wzrost podmiotowosci JST to naturalnie wzrost odpowiedzialnosci
za realizowane wdrozenia i ich ostateczne efekty).

% patrz podrozdziat 4.2.2, str. 32.

40 Zgtaszane w trakcie badania przez JST problemy z realizacjg projektow nie byly przekazywane przez beneficjentéw do
Instytucji Wdrazajgcej we wnioskach o ptatnos$é (w polu ,informacja na temat probleméw/trudnosci z realizacjg projektu”).
# Obowigzek kontroli partnera pojawia sie wowczas, jesli istnieje watpliwos¢ co do prawidtowosci jego dziatarn w projekcie.
2 Chyba ze uczestnik jest dostepny w momencie kontroli w siedzibie beneficjenta.
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4.5. 1SO i CAF — wykorzystanie systemow zarzadzania jakoscig
4.5.1. System Zarzadzania Jakoscig ISO 9001 — wyniki badania

Standard ISO 9001 stanowi obecnie jeden z najbardziej popularnych sformalizowanych systeméw
zarzadzania w organizacjach publicznych. Gtéwng intencja wdrozenia wymagan 1SO 9001 jest

,gwarantowanie w sposéb uporzadkowany i systematyczny jakosci produktéw i ustug”®.

Jak zauwaza P. Jedynak, podstawowa rola systemu zarzgdzania jakos$cig zgodnego ze standardem I1SO
9001 wigze sie z formalizacjg, ktéra jest skutkiem jego wprowadzenia*. R. Karaszewski dodaje,
iz wdrozenie systemu zarzgdzania jakoscig wymaga czego$ wiecej niz wyfacznie stworzenia procedur
zapewnienia jakosci. Wskazuje on np. na koniecznos¢ ksztattowania kultury jakoéci w organizacji*>

Proponowany w normie ISO 9001 model zarzadzania jakoscig uznano za odpowiedni dla wielu typéw
organizacji, niezaleznie od charakteru dziatalnosci, wielkosci organizacji czy oferowanego wyrobu czy
ustugi. Uzasadnione jest wiec wdrazanie wymagan standardu ISO 9001 réwniez dla JST. Norma ISO
9001 wymaga od organizacji przystosowania sie do jej tresci, rozpoczynajac od identyfikacji wymagan
klienta, poprzez wszystkie procesy zarzadzania jakoscia, az do otrzymania satysfakcji klienta®. Tres¢
wymagan zawartych w rozdziatach standardu pozostawia organizacji swobode w ich realizacji.
Organizacja, uwzgledniajac wtasny potencjat i potrzeby, decyduje o sposobie realizacji tych kryteriéw
(np. ile opracuje procedur, jak czesto bedzie przeprowadzany przeglad systemu zarzadzania)*’.Wobec
wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig zgodnego z wymaganiami ISO 9001 nie brakuje réwniez
gtosdw krytycznych. Najczesciej niezadowolenie dotyczy wysokiego poziomu zbiurokratyzowania,
sztywnosci systemu, ktdry nie popiera w wystarczajgcym stopniu kreatywnosci, a takze
przywigzywania wiekszej wagi do osiggania zgodnosci z wymaganiami niz do ciggtego doskonalenia
jakoéci*®. Pomimo tych wad, koncepcja zarzadzania jakoscig wedtug wymagar standardu 1SO 9001
jest w Polsce wcigz wiodacy strategig dziatania w obszarze zarzadzania jakoscig w jednostkach
publicznych. Takie rozwigzanie jest uzyteczne dla urzedéw administracji, bowiem porzadkuje
procesy, ich udokumentowanie, zapewnia powtarzalnos¢ dziatan oraz, co jest bardzo istotne,
przektada sie na pozytywny wizerunek organizacji wsrdd klientéw.

System Zarzadzania Jakoscig ISO 9001 w ramach projektéow finansowanych z Poddziatania 5.2.1
wdrozyto 37% urzedow JST (N=229). Byto to — wraz z monitoringiem satysfakcji klientéw — jedno

3 D. Smite, N.B. Moe, An ISO 9001:2000 Certificate and Quality Awards from Outside — What’s Inside? — A Case Study, [w:] J.
Munch, M. Vierimaa (Eds.): Profes 2006, s. 209.

“p, Jedynak, Ocena znormalizowanych systemdéw zarzgdzania jakoscig, Wyd. UJ, Krakéw 2007, s. 30.

R, Karaszewski, Systemy zarzqdzania jakosScig najwiekszych korporacji swiata i ich dyfuzja (zjawisko, rozwdj, znaczenie),
Wyd. UMK, Torur 2003, s. 149.

* Akcentowanie roli klienta w funkcjonowaniu organizacji ma juz miejsce na poczatku wymagan normy, w punkcie
dotyczacym odpowiedzialnosci kierownictwa, gdzie pojawia sie stwierdzenie, ze ,,najwyzsze kierownictwo powinno wykaza¢
swoje zaangazowanie poprzez zakomunikowanie znaczenia spetnienia wymagar klienta”.

7 red. Borys T., Rogala P., Systemy zarzqdzania jakosciq i srodowiskowego, Wyd. Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu,
Wroctaw, 2007, s. 64.

8 np. H.A. Quazi, Ch.W.Hong, Ch. T. Meng, Impact of ISO 9000 certification on quality, “Total Quality Management” 2002,
Vol. 13, No 1, p. 53-67; T. Conti, How to Conceptually Harmonize I1SO 9000 Certification, Levels of Excellence Recognition and
Real Improvement, “Total Quality Management” 2004, Vol. 15, No 5-6, p. 665-677.
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z dwdch najczesciej realizowanych usprawnien. Urzedy wdrazajace ISO czesciej rekrutowaly sie
z grupy uczestnikbw projektow (42%) niz z grupy partnerow (34%) lub liderow
projektéw/samodzielnych wnioskodawcéw (35%)*. Wdrozenie 1SO bylo tez czeéciej udziatem
powiatéw (50%) oraz urzeddéw s$redniej wielkosSci (41-60 oséb — 49%).

Jednostki wdrazajace byty zréznicowane pod wzgledem wczesniejszych doswiadczen z dziataniami
projakosciowymi. Okoto potowa z nich posiadata spisane procedury dotyczace funkcjonowania
urzedu (48%) i zorganizowane pierwsze formy kontaktu z klientem (np. biura czy punkty obstugi
klienta — 45%), rzadziej natomiast urzedy dysponowaty opracowanymi kartami ustug publicznych
(34%). Pod wzgledem tego pierwszego wskaznika ,orientacji projakosciowej” — spisanych procedur
funkcjonowania organizacji - grupa urzedéw wdrazajacych ISO byta mniej zaawansowana niz
urzedy nie wdrazajace ISO 9001 (i nie posiadajgce go przed realizacjg projektu). Odsetki urzedow
posiadajgcych spisane procedury funkcjonowania urzedu wyniosty w tych grupach odpowiednio 48%
i 70%. Mozina zatem sadzi¢, ze usprawnienie to wdrazane bylo w jednostkach najmniej
zorientowanych na jakos$¢ i wczesniejsze zarzgdzanie procesami ustugowymi. Wyrdzniaty sie one
niekorzystnie takze pod wzgledem wskaznika dochodéw podatkowych (podczas gdy utrzymanie
Systemu Zarzadzania Jakoscig ISO wigzato sie z kosztami zewnetrznych auditéw i certyfikacji).

Przeprowadzone w ramach projektu dziatania najczeéciej polegaty na wdrozeniu Systemu
Zarzadzania Jakoscia 1SO 9001 i przeprowadzeniu auditu certyfikujacego (74%). Odsetek
realizujgcych to dziatanie wahat sie od 60% w gminach miejskich do 86% w powiatach. Najrzadziej -
w 3% JST - w ramach projektu przeprowadzono audit odnowieniowy/certyfikujgcy. Wyrdzniaty sie
podmioty z gmin miejskich - w tej grupie certyfikat odnawiato 15% JST.

Niski udziat procentowy lideréw projektéw/samodzielnych wnioskodawcéw wsréd ogétu urzedéw
wdrazajacych ISO 9001 (12%) pozwala sadzi¢, ze decyzja o wdrozeniu I1SO (ktérej czasem
towarzyszyto zobowigzanie do utrzymania systemu przez 3 lata) nie zostata poprzedzona doktadng
analiza. Mimo tych zastrzezen, stanowigcych potencjalne zagrozenie dla trwatosci wdrozonych
systemow, prowadzone w projektach dziatania zwigzane z 1SO cechowaty sie duzg skutecznoscia:
kazda jednostka, ktéra w ramach projektu przystgpita do certyfikacji, uzyskata certyfikat; blisko 90%
urzeddéw przygotowywanych w projekcie do certyfikacji uzyskato certyfikat po zakonczeniu realizacji
projektu. Skutecznos¢ ta wynikata zapewne z determinacji lidera projektu do zakonczenia projektu
i realizacji zatozonych w nim wskaznikow.

* Odsetek urzedéw bedacych samodzielnymi wnioskodawcami lub liderami projektéw wéréd wdrazajacych 1SO wynidst
12% i byt zblizony do analogicznego odsetka jak wsrod ogdétu odbiorcdw wsparcia (13%).
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Wykres 30. Czy dziatania zwigzane z Systemem Zarzgdzania Jakoscig 1ISO 9001 realizowane w ramach
projektu wspétfinansowanego z Poddziatania 5.2.1 polegaty na:...? (N=229)

Wdrozeniu Systemu Zarzgdzania Jakoscig 1ISO

. . . I 74%
9001 i przeprowadzeniu auditu certyfikujgcego

Wdrozeniu Systemu Zarzgdzania Jakoscig 1ISO 2%
9001 - przygotowaniu urzedu do certyfikacji ’

Przeprowadzeniuauditu

0,
odnowieniowego/recertyfikujgcego ISO 9001 3%

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Wedtug deklaracji wiekszosci JST wdrozone systemy spetniaja formalne wymagania normy ISO.
Dotyczy to w szczegdlnosci: powotania petnomocnika ds. jakosci (96%; jest nim zwykle sekretarz
urzedu), audytoréw wewnetrznych®® (93%; rzadko jednak audytorzy wewnetrzni byli szkoleni
po uzyskaniu/odnowieniu certyfikatu — 53%), opracowania planu auditow wewnetrznych (93%)
i przeprowadzenia chocby jednego z nich (93%), realizacji pomiaru zadowolenia klientow (90%).
Rzadziej jednak na liscie prowadzonych dziatan znajdowaty sie czynnosci wskazujace
na zaangazowanie urzedow w doskonalenie jakosci (monitoring i pomiar proceséw, dziatania
korygujace, zapobiegawcze — 70%-80%, dziatania doskonalgce — tylko 43%) i Swiadczace o woli
utrzymania systemu (audit nadzoru, przeglad kierownictwa — ok. 75%). Jesli wezmiemy pod uwage
fakt, ze 99% wdrozonych systemoéw 1SO 9001 w badanych organizacjach funkcjonuje ponad pét roku,
w tym w ok. 80% - ponad rok, to okazuje sie, ze w okoto 10% - 20% JST mozna poddaé w watpliwos¢
uzyteczno$c¢ ISO jako faktycznego narzedzia zarzgdzania jakoscia. Istnieje bowiem:

O kilkuprocentowe grono JST, ktére nie dopetnity podstawowych obowigzkéw zwigzanych
z utrzymaniem systemu (powotanie petnomocnika 1SO, audytoréw wewnetrznych,
dokonanie auditu wewnetrznego, pomiaru zadowolenia klientow);

O ok. 20% JST, w ktérych — mimo uzyskania certyfikatu ponad rok temu - nie dokonano
monitoringu i pomiaru procesdw i nie przeprowadzono dziatan korygujacych; 25% JST z tej
samej grupy (system wdrozony ponad rok temu) nie przeprowadzito przegladu
kierownictwa ani auditu nadzoru.

Niestety wyniki badania nie pozwalajg na oszacowanie odsetka urzedéw, ktére odnowity certyfikat
ISO po uptywie 3-letniego terminu jego waznosci, bo zbyt mata jest w badanej prébie grupa urzedoéw,
w ktérych waznoéé uzyskanego w ramach projektu certyfikatu dobiegta korica™.

*® powszechnym rozwigzaniem jest petnienie tych funkcji (zaréwno audytoréw wewnetrznych, jak i petnomocnika ds.
jakosci) w ramach dodatkowych obowigzkdw.
>t Optymizmem napawa to, ze wszystkie sposrdd 4 urzeddw z tej grupy odnowity certyfikat ISO.
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Wykres 31. Czy po uzyskaniu certyfikatu ISO/odnowieniu certyfikatu ISO w Pana(i) urzedzie
co najmniej raz:...? (N=178)

Opracowano roczny plan auditéw
wewnetrznych

Przeprowadzono audit wewnetrzny

Przeprowadzono szkolenie dla
audytoréw wewnetrznych

Przeprowadzono audit nadzoru

Przeprowadzono przeglad
kierownictwa

Przeprowadzono pomiar
zadowoleniaklientéw

Przeprowadzono monitoring i
pomiar procesow

Przeprowadzono dziatania
korygujace

Przeprowadzono dziatania
zapobiegawcze

Przeprowadzonoinne
dziatania/projekty doskonalgce

Przeprowadzono audyt
odnowieniowy/recertyfikujacy

W tak W nie M nie wiem

Zrédto: Badanie iloéciowe.

W dwdch trzecich urzedéw w wyniku czynnosci zwigzanych z utrzymaniem systemu zarzgdzania
jakoscig przeprowadzono dziatania korygujace, zapobiegawcze lub doskonalgce. Najczesciej dotyczyty
one operacyjnej dziatalnosci urzedu (wydawania decyzji administracyjnych — 58%, zarzadzania
infrastrukturg — 37% i innymi procesami obstugowymi). Stosunkowo czesto jednak usprawniano w ich
wyniku obszar informacji i komunikacji ze spoteczefstwem — 35% i obszar doskonalenia jakoscig —
59%. Zrealizowane projekty z komponentem ISO niezbyt czesto stymulowaty jednak urzedy
do dalszego doskonalenia jakosci — 13% wdrozyto po zakoriczeniu projektu inne narzedzia
zarzadzania jakoscig, np. CAF lub PRI.
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Wykres 32. Jakie procesy ulegty modyfikacji w wyniku przeprowadzonych dziatan korygujacych,
zapobiegawczych lub innych dziatan doskonalgcych? Mozliwosé kilku odpowiedzi (N=150)

Doskonalenie zarzadzania jakoscig 59%

Wydawanie decyzji administracyjnych 58%
Zarzgdzanieinfrastruktura

Informacja i komunikacja ze spoteczeristwem
Zarzadzanie strategiczne

Zarzadzanie operacyjne

Wspétpraca z organizacjami pozarzagdowymi
Zarzadzanie edukacja

Zarzgdzanie stuzbg zdrowia

Stymulowanie rozwoju gospodarczego

Swiadczenie ustug z zakresu pomocy spotecznej

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Ocena wdrozonego Systemu Zarzadzania Jakoscig ISO 9001 i jego wpltywu na funkcjonowanie
urzedu nie jest jednoznaczna, zwtaszcza jesli analizowac najbardziej wymierny wskaznik satysfakcji
z systemu — gotowo$¢ do odnowienia certyfikatu ISO. Certyfikat ISO planuje odnowié 67% JST,
ale zdecydowanie o tym przekonanych jest jedynie 26% badanych. Najczesciej odnowienie
certyfikatu ma mie¢ miejsce w gminach miejskich (93%). W pozostatych typach JST odsetek
analogicznych odpowiedzi wynosit okoto 64%. Jedna pigta JST nie chce odnawiaé certyfikatu (w tym
3% respondentdw wyrazito swojg opinie w sposéb zdecydowany). Nieche¢ do odnowienia certyfikatu
byta deklarowana przez 22% JST z gmin wiejskich, 22% JST z gmin wiejsko — miejskich, 19% JST
dziatajgcych na poziomie powiatu oraz 7% JST z gmin miejskich. Najczesciej zas brak woli odnawiania
certyfikatu deklarowaty urzedy bedace uczestnikami projektdw pozyskanych przez inne podmioty
(29%). Wydaje sie, ze znaczna skala problemu pozwala sgdzi¢ o nietrafnej rekrutacji czesci JST do tych
projektéw.

Wykres 33. Czy Panal(i) urzad planuje odnowic¢ uzyskany certyfikat ISO po jego wygasnieciu? (N=178)

M zdecydowanietak  Mraczej tak raczejnie Mzdecydowanienie M trudno powiedzie¢
Zrédto: Badanie iloéciowe.
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Najczestszym podawanym powodem braku planu odnowienia certyfikatu byt brak $rodkéw
finansowych (71%). Na problem ten zwracaly uwage gtéwnie urzedy gmin wiejskich, miejsko-
wiejskich i powiatéw. Urzedy te byly jednak niewiele mniej zamozne od ogdtu wdrazajgcych 1SO
(3 pkt. proc. réinicy w poziomie wskaznika dochodéw podatkowych, wyrazonego jako udziat
procentowy w wartosci analogicznego wskaznika dla kraju), co umniejsza faktyczng range czynnika
finansowego wséréd powoddéw niecheci odnowienia 1SO. Niemniej jednak powody nieodnawiania
certyfikatu (brak srodkéw, czasochtonnos¢ utrzymania systemu, zwtaszcza w relacji do matej liczby
pracownikéw) wskazujg na brak nalezytego namystu urzedéw nad decyzja o wdrozeniu —
certyfikowanego (za odptatnoscia) i z zatozenia powtarzalnego — Systemu Zarzadzania Jakoscia 1ISO
9001. W jednym z urzeddw objetych studiami przypadku przyznano, ze na etapie podejmowania
decyzji o przystapieniu do projektu kierownictwo nie posiadato swiadomosci kosztow, ktére wigza
sie z utrzymaniem ISO. Jest wysoce prawdopodobne, ze nie byta to sytuacja jednostkowa.

Sitq rzeczy musielismy wnies¢ swéj wktad finansowy, optacic pobyt audytorow i certyfikaty. Trzykrotnie optacic, za
kazdy rok. Gdybysmy wiedzieli na starcie, Ze musimy ptacic, to pewnie nie wzielibysmy udziatu w tym projekcie.
/decydent, powiat/

Powodoéw braku zadowolenia z Systemu Zarzadzania Jakoscig ISO 9001 prézno szukaé w wynikach
badania ilosciowego. Ocena wptywu systemu na funkcjonowanie urzedu jest zasadniczo pozytywna,
najbardziej zas w takich wymiarach, jak: wizerunek urzedu (77% stwierdzito poprawe w tym zakresie),
ogdlne funkcjonowanie urzedu (72%), komunikacja wewnetrzna (66%). W pozostatych obszarach,
zwigzanych z jakoscig obstugi klienta, poprawa ta juz nie jest tak oczywista — notowano korzystne
zmiany w poziomie satysfakcji klientdow, czestosci popetniania btedéw przez urzednikéw,
terminowosci zatatwiania spraw, czasie obstugi klienta (od 35% do 51% not pozytywnych), jednak
podobnie czesto nie dostrzegano zadnych zmian. Przeglad ocen wptywu ISO na rdine aspekty
dziatania urzedu nie ujawnia zadnych obszaréw dyssatysfakcji z funkcjonowania systemu poza
wzrostem kosztow funkcjonowania urzedu w przypadku 28% odbiorcéw wsparcia.

Wskazywany jako gtéwny korzystny efekt projektu - poprawa wizerunku urzedu - pojawit sie takze
w wywiadach pogtebionych jako jedna z wainych przestanek decyzji o udziale w projekcie. Jednak
w urzedach, w ktérych miat on status gtéwnego motywatora, w czasie realizacji badania system
juz nie dziatat i nie byto w nich woli odnawiania certyfikatu ISO.

Zarzqd miat takie zatozenie, ze chce wprowadzi¢ w Starostwie Powiatowym System Zarzqdzania Jakoscig. To byto jedno
z jego takich haset, natomiast pracownicy (...) nie jest to bardzo popularne. /osoba odpowiedzialna za wdrozenie/decydent,
powiat, uczestnik projektu/

Odnosnie ISO, to niewiele potrafie powiedziec. Jedynie tyle, ze taka decyzja [o przystgpieniu do projektu] zostata podjeta.
Czym sie kierowano? [...] Wydaje mi sie, ze prestizem urzedu, przede wszystkim. /osoba odpowiedzialna za wdrozenie,

gmina wiejska, uczestnik projektu/

Dopdki bedzie wywieszona w Urzedzie tabliczka z normg, efekty projektu bedg widoczne./osoba odpowiedzialna
za wdrozenie, gmina miejska/
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Wykres 34. Jak Pan(i) ocenia wptyw wdrozenia w ramach projektu Systemu Zarzadzania Jakoscig ISO
9001 na nastepujace obszary? (N=229)

Wizerunek urzedu 18%
: 5%
72%
Funkcjonowanie Pana(i) instytucji 25%
: 3%
66%
Komunikacja wewnetrzna/wewnetrzny 31%
przeptyw informacji
: 3%
51%
0,
Satysfakcja klientow 31%
= 18%
45%
Liczba btedéw popetnianych przez 40%
urzednikow
= 15%
38%
Terminowos¢ zatatwiania spraw 57%
35%
Czas obstugi klienta 57%
57%

Koszty funkcjonowania urzedu

Liczba skarg na prace urzedu 70%

W wptyw pozytywny nie miato wiekszego wptywu B wptyw negatywny M trudno powiedzieé¢
Zrédto: Badanie iloéciowe.

Badania jako$ciowe ujawniajg powody niezadowolenia z systemu, jednak nalezy zaznaczy¢, ze nie
zawsze sg one potwierdzone negatywnym doswiadczeniem ptyngcym z jego uzytkowania. Najczesciej
w wywiadach wskazywano na ogdlng nieche¢ pracownikow do zmiany i dodatkowych obowigzkéw
zwigzanych z utrzymaniem systemu. Modwiono zatem o ogdlnej ,pracochtonnosci”
i ,czasochtonnosci” systemu (w tym auditéw wewnetrznych), nie podajgc wszakze konkretnych jej
przejawéw dla znajdujgcego sie w centrum Systemu Zarzadzania Jakoscig klienta. Zrédtem niecheci
wobec ISO byto tez przekonanie, ie jest to rozwigzanie pochodzace z biznesu i nieadekwatne
do funkcjonowania administracji samorzadowej. Podawane zastrzezenia wskazujg na brak
Swiadomosci korzysci i zagrozen wynikajgcych z posiadania systemu w momencie podejmowania
decyzji o wdrozeniu ISO.

Urzedu nie byto stac na zatrudnienie odrebnego koordynatora, czy nawet przeznaczy¢ czesci etatu pracownika
na koordynacje projektu. Wykonanie audytéow wewnetrznych rowniez byto problemowe: jak znaleZ¢ godzine czy dwie, Zzeby
przeprowadzi¢ audyt? (...) Nie mam do tego przekonania. Nie korzystamy, przy takim matym urzedzie, gdzie kazdy zna swoje
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obowiqzki, wie co robié, nie ma potrzeby siegania do procedur. One sq znane, sq proste./osoba odpowiedzialna za
wdrozenie, gmina wiejska, uczestnik projektu/

I1SO prawdopodobnie wprowadzito kilka pozytywnych elementdw, ale nie jest to rzecz, ktdra by¢ musi i jest konieczna do
przeprowadzenia. Wiec my nawet nie majgc ISO, bo za rok przeciez stracimy certyfikat, pewne zatoZenia bedziemy dalej
kontynuowad. /decydent, powiat, uczestnik projektu/

Zatoga podzielita sie na dwie czesci. Tych, ktorzy chcq i tych, ktorzy nie chcq. Kiedy trzeba byto wdrazac jakgkolwiek
procedure u tych, ktérzy nie chcg, byto ciezej. Starzy urzednicy nie chcg tego i nie bedq chciec. /pracownik, powiat, uczestnik
projektu/

Ja mam takie wtasnie zdanie, ze jezeli chodzi o urzedy administracji, to 1SO to jest twor sztuczny. | tyle. | on jest
tak naprawde do niczego niepotrzebny. Bo zeby byc¢ grzecznym i otwartym na klienta, to wcale nie jest tutaj
potrzebny System Zarzgdzania Jakoscig. /decydent, gmina miejska/

Zarzuty dotyczace czasochtonnosci utrzymania systemu zgtaszano takie w badaniu iloSciowym -
w co dziesigtym urzedzie pojawialy sie skargi z tym zwigzane (liczba audytorow wewnetrznych jest
zbyt mata w stosunku do obowigzkéw), w co pigtym urzedzie I1SO nie cieszy sie zas akceptacjg
pracownikéw. Pogtebione rozmowy z przedstawicielami urzeddw, ktérzy wdrozyty 1SO, pokazuja,
ze brak akceptacji ze strony pracownikéw — oprdécz ,,zwyktej” obawy przed nowym — ma takze zrédto
w barierach kompetencyjnych. Jezyk ISO uwazany jest za bardzo trudny, co rodzi problemy nawet dla
audytoréw wewnetrznych.

Audytorzy pytajq o ksiege jakosci pracownikéw na wyrywki, tak jakby byt to egzamin z nie wiadomo z czego, zamiast
zapytad, czy procedura jest zachowana, czy byty odwotania od decyzji. (...) Audytorzy nie przeprowadzajg tego pod
wzgledem pozytecznym, zeby znalez¢ np. ewentualny btqd danego wystepowania procedury, tylko odpytujq z ksiegi jakosci
pracownikéw./decydent, gmina miejska/

Pamietam jak po roku czasu przyjechat audytor zewnetrzny i zaczqt nas tutaj sprawdzac. Jakie byto poruszenie w urzedzie
jak ludzie zaczeli sobie wszystko znowu przypominac. Tak od strony proceduralnej. Ja méwie, wy nie uczcie sie na pamiec.
Nie przypominajcie sobie procedur, tylko mowcie to, co robicie. Jesli robicie to dobrze, to nie musicie uczyc tego na pamiec.
A oni mysleli, ze przyjdzie ktos i ich przepyta z teorii./decydent, gmina wiejska/

Wykres 35. Czy wdrozony w ramach projektu System Zarzadzania Jakoscig 1SO 9001 spotyka
sie obecnie z akceptacjg pracownikéw? (N=229)

17%

M zdecydowanietak M raczejtak raczejnie Mzdecydowanienie M trudno powiedzieé

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Czynnik ludzki jest jedng z powazniejszych barier wdrazania 1SO, podobnie jak w przypadku
pozostatych usprawnien. Jednak w ISO ujawnit sie on w najwiekszym stopniu — prawdopodobnie z
tego powodu, ze usprawnienie ,schodzi” na poziom codziennej pracy wielu oséb i wymaga
autentycznego wdrozenia w zycie. Wedtug badanych decydentéw ISO jest odbierane przez czesé
pracownikéw jako kolejny "biurokratyzm”, , papierologia”, ,sztuczny twoér”. Niecheé pracownikéw

Raport - Jak doskonalq sie samorzqdy? 65|Strona



jest réwniez spowodowana przyzwyczajeniami. Decydenci byli zdania, ze mimo ISO niektorzy
pracownicy dziatajg "po staremu" i jedynie uptyw czasu moze cokolwiek zmienié.

To znaczy mysle, Zze sq osoby, ktére majg tendencje do standardowego powtarzania pewnych czynnosci, a dlaczego tak
robig, to odpowiadajq ,,zawsze tak robitem” czy ,,robitam”, prawda, wiec tutaj ile bysmy nie pisali, ile bysmy procedur nie
stworzyli, to tutaj zawsze bedzie to wyttumaczenie, Zze zawsze tak byto, to dlaczego teraz ma byc¢ inaczej. Wyplenienie tego
wymaga czasu. /decydent, powiat /

Kazdy inaczej bedzie patrzyt na ISO. Niektdrzy go nie znoszq, nie lubig, no bo pokazuje ich btedy. Ciggle kaze im sie
doskonali¢, mozna by powiedzie¢. Duzo jest sprawdzania i nie kazdemu sie to moze podobad./pracownik, audytor
wewnetrzny, gmina wiejska/

Czeste negatywne oceny Systemu Zarzadzania Jakoscig ISO 9001 rejestrowano takie w ankietach
wypetnianych przez pracownikéw w urzedach objetych studiami przypadku. Dotyczyto to zwtaszcza
urzedow, w ktorych System Zarzadzania Jakoscig nie znajdowat uznania w gronie najwyiszego
kierownictwa (odrzucata go woéwczas zdecydowana wiekszos¢ badanych pracownikéow, oceniajac
jako gorsze rozwigzanie niz wczesniej stosowane sposoby obstugi klienta). Ciekawe ze w urzedzie,
w ktorym system byt wykorzystywany z petnym przekonaniem i umiejetnymi zachetami ze strony
kierownictwa, odnotowano bardzo wysoki poziom akceptacji dla 1SO. Wiekszo$¢ pracownikéw
dostrzegata w nim przewage nad wczesniej stosowanymi zwyczajowymi sposobami postepowania
i jego pozytywny wptyw na usprawnienie pracy urzedu. W urzedzie tym spotkaé sie mozna byto
z zupetnie niepopularnymi opiniami, ze ISO ,zajmuje 5 minut”.

Urzedy zadowolone z wdrozenia I1SO, w petni swiadomie wykorzystujgce jego korzysci, méwigce
0 nim w sposdb wskazujacy na internalizacje procedur i normy ISO 9001 w prébie urzedédw objetych
badaniem jakosciowym reprezentujg jednak pojedyncze przypadki. Od jednostek sceptycznie
nastawionych wobec ISO odréznia je przede wszystkim swiadomos¢ zalet i wad 1SO, umiejetnos¢
elastycznej adaptacji ISO do potrzeb i uwarunkowan urzedu (np. ograniczenie liczby procesow czy
wyeliminowanie pewnych procedur z obszaréw, w ktérych byly one dysfunkcjonalne) oraz
umiejetno$¢ przetamywania barier ze strony pracownikéw odpowiednim zarzadzaniem,
z zamierzonym wykorzystywaniem rozwigzan partycypacyjnych. Urzedy te zdajg sobie tez sprawe
z koniecznosci ustawicznego podejmowania specjalnego wysitku w celu utrzymania systemu.

No zatézmy, ze nie bytoby w ogdle naciskéw sekretarza, nie bytoby dziatan jakichs motywujgcych, nikt by tego nie
kontrolowat. No to zaczynatoby umierac i przestaje istniec. Ktos przyjdzie po jakims okresie, bo to mozna zatatwic
W rézny sposob, rézne sq firmy certyfikujgce i odswiezajqce te certyfikaty. Teoretycznie mozna miesigc przed
wszystko ztozy¢ do kupy i bede miat kolejne przedtuzenie. Juz widziatem takie sytuacje, a firmy wcale nie tryskaty
obstugq jakgs wielkq. Wtasnie chodzi o to, ze trzeba uwierzyc, ze to moze pomdc. Jezeli nie bedzie tej wiary, to
wprowadzanie systemu ISO w ogdle nie ma sensu. Trzeba przekona¢ najpierw pracownikéw, wszystkich biorgcych
w tym udziat, ze to ma sens. /pracownik, gmina wiejska, uczestnik projektu/

To nie jest znowu jedna czy dwie osoby wydzielone, audytorzy i oni majg za wszystkich pracowac, nie. To tu chodzi o to, zeby

tych ludzi byto wiecej. Bo oni jak sie w cos zaangazujg, to zrozumiejg. Bo inaczej sie nie da. /decydent, gmina wiejska,
uczestnik projektu/

Nawet jednak takie urzedy wsréd pierwszoplanowych korzysci ptynacych z posiadania Systemu
Zarzadzania Jakoscig ISO nie wymieniajg korzysci odnoszacych sie do poprawy parametréw jakosci
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Swiadczonych ustug. W pierwszej kolejnosci wskazujg bowiem na niebagatelne dla jakosci obstugi
i podejscia wobec klienta zmiany sSwiadomosciowe w urzedzie.

Moderator: Jak Pan mysli, czy te efekty tego projektu sq trwate?

Respondent: Trwate bedq wtedy, jak sie bedzie nad tym pracowato. Natomiast jezeli mowimy tylko o tym, Zze stworzymy
ksiege jakosci, no to nie jest. Tylko pytanie, czy jej przestrzegamy, czy sie dostosowujemy do tego. Wiec trwate sq na pewno,
bo w swiadomosci ludzi zostato to, ze mamy system./decydent, gmina wiejska, uczestnik projektu/

Na pewno byto uswiadomienie wieksze, tak? Nie kazdy w urzedzie zdawat sobie sprawe bqgdz... no to jest praca — przychodze
do pracy, robie swoje. A tutaj troszeczke cele i misja urzedu byty tak ciggle naciskane, w ogdle co jest celem, co jest misjq.
Jak sie tak zapytato kazdego urzednika, to tak nie do korica wiedziat, jaki jest cel powstania urzedu i jego
dziatania./pracownik, gmina wiejska, uczestnik projektu/

Zwracajg tez uwage na poprawe standarddéw dziatania (wieksza staranno$é), usprawnienie
komunikacji wewnetrznej (jasny podziat obowigzkéw), eliminacje btedéw w dziataniu oraz
ich ewentualnych nastepstw, mozliwosci kontroli efektywnosci dziatan urzedu nakierowanych
na obstuge klienta dzieki wprowadzeniu miernikéw.

ISO miato bardzo duze przetozenie na rzeczywistosc urzedu. Bo pozwolito uporzgdkowac procedury. Zostaty przekopane
stanowiska pracy, od zakresow czynnosci do procedur tych, ktére sq wymagane dla normy i pozostatych. Wiec w trakcie
tego wyszly rézne btedy, a wiec zostaty one skorygowane. Wydaje mi sie, ze byta to duza rzecz./osoba odpowiedzialna za

wdrozenie, gmina miejska/

Pozytywnym ,efektem ubocznym” 1SO jest — nawet w urzedach nie utrzymujgcych systemu —
zapoczatkowanie pomiardw satysfakcji klienta.

4.5.2. System Zarzadzania Jakoscig ISO 9001 - wnioski

System Zarzadzania Jakoscig I1ISO 9001 w ramach projektédw finansowanych z Poddziatania 5.2.1
wdrozyto 37% urzedéw (N=228). Najczesciej dziatania projektowe zaktadaty przygotowanie jednostki
do wdrozenia systemu i przeprowadzenie auditu certyfikujgcego (74%).

Wedtug deklaracji wiekszosci JST wdrozone systemy spetniajg formalne wymagania normy ISO.
Jednak istnieje kilkuprocentowe grono JST, ktére nie dopetnity podstawowych obowigzkéw
zwigzanych z utrzymaniem systemu (powotanie petnomocnika 1SO, audytoréw wewnetrznych,
dokonanie auditu wewnetrznego, pomiaru zadowolenia klientéw). W grupie JST, w ktorych certyfikat
uzyskano ponad rok temu, okoto 20% nie przeprowadzito przegladu kierownictwa ani auditu
nadzoru.

Certyfikat ISO planuje odnowi¢ 67% JST, ale zdecydowanie o tym przekonanych jest jedynie 26%
badanych. Gtéwnym powodem decyzji o nieodnowieniu certyfikatu sg — wedtug deklaracji urzedow -
powody finansowe (ponad 70%).

Ocena wptywu systemu na funkcjonowanie urzedu jest zasadniczo pozytywna, najbardziej za$s
w takich wymiarach, jak: wizerunek urzedu (77% stwierdzito poprawe w tym zakresie), ogdlne
funkcjonowanie urzedu (72%), komunikacja wewnetrzna (66%). W pozostatych obszarach,
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zwigzanych z jakoscig obstugi klienta, poprawa ta juz nie jest tak oczywista — notowano korzystne
zmiany w poziomie satysfakcji klientdéw, czestosci popetniania btedéw przez urzednikéw,
terminowosci zatatwiania spraw, czasie obstugi klienta (od 35% do 51% not pozytywnych), jednak
podobnie czesto nie dostrzegano zadnych zmian. W ok. 30% urzedédw wdrozenie ISO spowodowato
wzrost kosztéow funkcjonowania urzedu.

W co dziesigtym urzedzie pojawiaty sie skargi na czasochtonno$¢ utrzymania systemu — liczba
audytoréw wewnetrznych jest zbyt mata w stosunku do obowigzkéw. Czesto - w co pigtym urzedzie -
ISO nie cieszy sie akceptacjg pracownikéw. Czynnik ludzki: nieche¢ do wykonywania dodatkowych
obowigzkéw zwigzanych z przestrzeganiem procedur systemu oraz — w mniejszym stopniu - trudnos¢
w przyswojeniu ,jezyka” ISO, okazat sie bardzo wazing barierg w wykorzystywaniu systemu
w praktyce funkcjonowania urzeddw. Bardzo czesto w parze z takimi postawami pracownikéw szedt
jednak brak przekonania kierownictwa urzedu do uzytecznosci Systemu Zarzadzania Jakoscig ISO,
wzmacniany przez argumenty finansowe (wysoki koszt utrzymania 1SO).

Sytuacja w zakresie skutecznosci i trwatosci ISO jest zréznicowana i trudno prognozowalna. Wyniki
badania przemawiajg raczej na rzecz scenariusza niskiej (niewystarczajacej trwatosci).
Jak wspomniano, negatywne zjawiska wskazujgce na porzucenie systemu jui sie ujawnity
(nieprzestrzeganie wymogéw normy ISO 9001, nierealizowanie przeglagdéw kierownictwa i auditow
nadzoru). Deklaracje odnosnie planéw odnowienia certyfikatu tez nie napawajg optymizmem —
planuje to zrobi¢ tylko 67% JST, w tym 26% jest co do tego zdecydowanych. W badaniu jako$ciowym
jednak moglismy spotkaé¢ urzedy, ktoére z petnym przekonaniem mowig o wdrozeniu ISO,
poswiadczajac jednoczesnie opisem swoich doswiadczen, ze faktycznie ,czerpig z systemu”. Uptyw
czasu jest jednak bardzo duzym zagrozeniem dla trwatosci wdrozenia. Najwiekszym Zrédtem tego
zagrozenia jest niedostateczne respektowanie w realizowanych projektach kluczowej dla normy
ISO 9001 zasady odpowiedzialnosci kierownictwa — jego zaangazowania w tworzenie, wdrazanie
i ciggte doskonalenie systemu zarzadzania jakoscia. Pozycja lidera w organizacji i jego postawa
wobec ISO jest szczegdlnie wazna wobec czestego, silnego oporu pracownikdw wobec , kolejnej
papierologii”, za jakg uznajg ISO (przynajmniej na poczatku wdrozenia). Kolejnym zrédtem zagrozenia
dla trwatosci jest zasada kadencyjnosci i uwarunkowania polityczne urzedu — przypadki nietrwatych
wdrozen 1SO to czesto przypadki zmian na stanowiskach najwyzszego kierownictwa (jednak kazda
zmiana personalna, np. koordynatora projektu czy petnomocnika ds. jakosci jest tu newralgiczna).
Pewnym rodzajem ,nadziei” dla ISO jest fakt, ze czes¢ urzeddéw utrzymujacych System Zarzadzania
Jakoscig robi to z powoddw prestizowych, co nie wyklucza mozliwosci wystgpienia efektéow
pozytywnych.

Wydaje sie, ze podstawowym Zrédtem odnotowanym problemdéw z trwatoscia analizowanego
wdrozenia byto rzadkie (88%) petnienie przez JST roli podmiotowej w projektach przewidujacych
wdrozenie ISO 9001 - wdrazanie ISO wyjatkowo czesto przebiegato w formule uczestnictwa lub
partnerstwa JST w projektach (relatywnie rzadko inicjatywa udziatu w projekcie wychodzita zatem
od ostatecznych odbiorcow wsparcia). Ujawnity sie tu wszelkie dysfunkcje wynikajace
z przeniesienia inicjatywy udziatu w projekcie na inny podmiot niz JST: btedy w rekrutacji JST
(urzedy wdrazajace ISO odrézniaty sie od pozostatych nizszymi wskaznikami dochodéw podatkowych
i mniejszg orientacjg na zarzadzanie jakoscig) i brak nalezytego namystu JST nad decyzjg o wdrozeniu
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- certyfikowanego (za odptatnoscia) i z zatozenia powtarzalnego — Systemu Zarzadzania Jakoscia 1ISO
9001. Nie wszystkie JST zostaty rzetelnie poinformowane o koniecznosci ponoszenia naktadéw
na utrzymanie wdrozonych rozwigzan w dtuzszej perspektywie czasowej (o czym szerzej w dalszej
czesci raportu). Dysfunkcje te mozna powigzaé z opisywanymi wyzej deficytami odpowiedzialnosci
kierownictwa za jakosc i trwato$¢ wdrozenia.

Doswiadczenia z wdrazaniem Systemu Zarzadzania Jakoscig ISO 9001 wyrainie potwierdzaja
zasadnos¢ wprowadzenia rekomendacji opisanej w podrozdziale 4.1.2, dotyczacej zawezenia grona
beneficjentéw do JST. Rozwigzanie to pozwoli skierowac wsparcie do tych JST, ktére go potrzebuja,
a nie tych, ktére - motywowane potrzebg prestizu - dos¢ pochopnie, bez analizy wtasnych potrzeb
i mozliwosci, odpowiadajg na zachety kierowane wobec nich przez zewnetrzne, czesto komercyjne
podmioty.

Takze w przypadku Systemu Zarzadzania Jakoscig I1ISO 9001 ujawnity sie opisywane juz wczesniej
w podrozdziale 4.1.2:

o koniecznos¢ podnoszenia wiedzy JST na temat usprawnien zarzgdczych poprzez dziatania
edukacyjne i informacyjne;

e a takie potrzeba popularyzacji modelowych przyktadéw wdrozenia, wraz z rzetelnym
podaniem wszystkich istotnych informacji potencjalnie ograniczajacych zainteresowanie JST
(koszty, Zzrédta potencjalnych trudnosci i mozliwe negatywne efekty uboczne w poczgtkowym
stadium wdrazania zmiany).

Warto tez rozwaiy¢ wprowadzenie rozwigzan zapewniajacych wiekszg trwatos¢ wdrozen,
np. poprzez umieszczenie w umowie o dofinansowanie realizacji projektu zapiséw mdwiagcych
o koniecznosci utrzymania systemu przez okreslony okres czasu po zakonczeniu realizacji projektu
(np. minimum 3 lata). Rekomendacja ta tylko nieznacznie traci na znaczeniu w przypadku
ograniczenia grona beneficjentow do JST (kiedy naturalnym mechanizmem zapewnienia trwatosci
staje sie zaangazowanie kierownictwa w decyzje o wdrozeniu). Stanowi ona bowiem remedium na
mozliwe, uwarunkowane kadencyjnoscig wtadz samorzagdowych, zmiany w obsadzie kierownictwa,
stanowigce zagrozenie dla trwatosci wdrozenia. Nalezatoby jednak doktadnie przeanalizowac
proponowane rozwigzanie w swietle procedur kontrolnych oraz oceni¢, w jaki sposéb moze sie ono
przetozy¢ na sktonnos¢ JST do podejmowania dziatarh modernizacyjnych.
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4.5.3. Wspdlna Metoda Oceny (CAF) — wyniki badania

Model CAF (Common Assessment Framework) jest jednym z instrumentéw umozliwiajgcych
wszczecie procesu ciggtego doskonalenia w JST. Jest to nowoczesne narzedzie kompleksowego
zarzadzania jakoscig przeznaczone dla struktur publicznych. Jego powstanie jest rezultatem
wspotpracy prowadzonej od roku 1998 przez Dyrektoréw Generalnych Administracji Publicznej
krajéw Unii Europejskiej. Model jest probg stworzenia uniwersalnego instrumentu oceny jakosci
zarzadzania w administracji publicznej panstw UE - ma on stuzy¢ do poréwnywania skutecznosci
podmiotdw funkcjonujacych w réznych systemach administracyjnych®>. CAF od momentu powstania
ulega systematycznym modyfikacjom, dostosowujgcym jego kryteria do coraz bardziej wymagajacych
warunkéw funkcjonowania organizacji publiczne;j.

Jak podkresla R. Polet, model CAF ma cztery podstawowe cechy>*:
e jest dostosowany do specyficznych cech organizacji administracji publicznej;
o stuzy jako narzedzie dla kadry kierowniczej zainteresowanej poprawg wynikéw swoich
organizacji;
e dziata jako ,pomost” pomiedzy réinymi modelami wykorzystywanymi w zarzadzaniu
jakosciag;

utatwia benchmarking pomiedzy organizacjami sektora publicznego.

Wspdlna Metoda Oceny wdrazana byta w 10% urzedéw (N=61). Premiowano ja w kazdym
z obydwu konkurséw za pomocy kryteriow strategicznych. Relatywnie rzadko dla badanych
urzeddw stanowita ona pierwsze doswiadczenie z systemami zarzadzania jakosci. Trzy czwarte
urzeddw wdrazajacych CAF posiadato przed realizacjg projektu spisane procedury funkcjonowania
urzedu (na uzytek wewnetrzny), 41% - posiadato System Zarzadzania Jakoscig ISO 9001. Wczes$niejsze
doswiadczenia z CAF byly jednak sporadyczne (3%).

Tylko 7% urzedow wdrazajagcych Wspolng Metode Oceny byto liderami lub samodzielnymi
whnioskodawcami projektu (miato to zatem miejsce rzadziej niz wsréd ogétu odbiorcéw wsparcia).
Mozna zatem przyjaé, ze inicjatywa przeprowadzenia CAF w zdecydowanej wiekszosci przypadkéw
pochodzita z zewnatrz, od innych podmiotéow. Na zastosowanie tej metody oraz na trwatos¢ tego
zastosowania (istotg metody jest powtarzalno$¢ samooceny) musiato to wptyng¢ w sposéb
szczegblny. CAF to bowiem — jak zauwazajg eksperci — metoda wymagajgca duzej swiadomosci,
dojrzatosci oraz pozytywnego i gtebokiego zaangazowania kadry kierowniczej w zrobienie z niej
yuzytku”.

W ramach projektu metoda CAF zazwyczaj byta zastosowana jeden raz (56%), 15% JST zastosowato jg
dwukrotnie. Zastanawiajacy jest wysoki odsetek urzedow (23%), w ktérych samoocene w projekcie

>2 Przy Europejskim Instytucie Administracji Publicznej w Maastricht funkcjonuje Centrum Zasobow (resource centre), ktére
koordynuje prace przedstawicieli administracji publicznej w parnstwach cztonkowskich, odpowiedzialnych za promowanie
i wdrazanie Wspdinej Metody Oceny w swoim kraju. [zob. szerzej w:] Wspdlna Metoda Oceny Administracji Publicznej
w parnistwach Unii europejskiej, ,,Stuzba Cywilna”, lipiec 2002.

> R, Polet, Exchange of Best Practices: the CAF Experience, “Eipascope”, 25th Anniversary Special Issue, 2006, [Dokument
elektroniczny], Tryb dostepu http://www.eipa.eu/files/repository/eipascope/Scop06_2e_11.pdf, data wejscia: listopad
2012.
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przeprowadzono wiecej niz 2 razy (zwtaszcza ze tylko w 2% urzedow od ostatniej samooceny
uptynety 2 lata lub wiecej), jak réwniez fakt, ze 7% badanych nie potrafito odpowiedzie¢ na zadane
pytanie.

Wykres 36. lle razy w trakcie trwania projektu wspodffinansowanego z Poddziatania 5.2.1
przeprowadzono w Pana(i) urzedzie proces samooceny wedtug modelu CAF? (N=61)

23%

M jedenraz H dwa razy wiecej niz dwa razy H nie wiem

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Opisywany w badaniu iloSciowym przebieg procesu samooceny nie budzi watpliwosci
codo formalnej poprawnosci wdrozenia CAF (poza zastrzezeniami dotyczacymi zbyt duzej
czestotliwosci samooceny). W zdecydowanej wiekszosci przypadkdédw proces samooceny posiadat
w urzedzie koordynatora/opiekuna (84%). Zwykle byt nim przedstawiciel najwyzszego kierownictwa
(kierownik/zastepca jednostki — 8% lub sekretarz — 54%), co posrednio wskazuje na range samooceny
w organizacji i jednocze$nie pozwala sadzi¢ o udzieleniu temu procesowi ,legitymizacji” przez
najwyzsze kierownictwo. Grupy byly niezbyt liczne — w 52% do 10 oséb (w probie, jak i wsrod
wdrazajgcych CAF mamy do czynienia w wiekszosci z matymi urzedami). W urzedach posiadajgcych
System Zarzadzania Jakoscig I1SO 9001 w skfad grupy samooceny czesto wchodzili: pethomocnik
ds. jakosci (61%) i przedstawiciel audytoréw wewnetrznych (64%). Zastanawiaé moze stosunkowo
wysoki odsetek urzedéw, w ktérych w sktad grupy samooceny wchodzit kierownik jednostki (18%) lub
jego zastepca (38%). Czynnik ten mogt negatywnie wptywac na poziom otwartosci grupy i ograniczac
jej zdolnos¢ do nieskrepowanej oceny organizacji, zwtaszcza w urzedach o organizacyjnej kulturze
dominacji. Réwniez sposdb ksztattowania sie grup, bardzo czesto polegajagcy na nominacji
pracownikéw przez kierownictwo (czasem przybierajgcy formy skrajne: przymusu), stanowit duze
zagrozenie dla jakoSci pracy grupy i pozyskania akceptacji pracownikow (tylko w 5% urzedow
pracownicy zgtaszali sie do grupy samooceny dobrowolnie, w pozostatych przypadkach byli typowani
przez kierownictwo — 41% badz stosowano obydwie te formy rekrutacji — 54%). Nalezy jednak
pamietaé, ze problemem powszechnie zgtaszanym przez kierownictwo badZz wdrazajacych
usprawnienia byt opdr pracownikéow i ich nieche¢ do ponadstandardowego zaangazowania
(zwtaszcza gdy byto ono nieoptacane). Nalezy zatozy¢, ze kierownicy niektérych jednostek sktaniali sie
do tego nieoptymalnego rozwigzania w przekonaniu o tym, ze zmusza ich do tego najwyisza
koniecznos¢.

My zostalisSmy akurat poinformowani o tym, Ze jestesmy w tej grupie samooceny, jakby przez zarzqdzenie i drogg e-mailowg
(...) wszyscy pytali ,,ale co braliscie pod uwage, jak wybraliscie mnie, dlaczego nie kogo innego”. Odpowied? byta jasna.
Okreslilismy was, jak wam sie nie podoba, to mozemy porozmawiac inaczej. No, byfo to odgdrnie powiedziane, i my
jestesmy pokorni, przyjmujemy to i pracujemy. Tylko méwie, na pewno inaczej by byto, gdyby tych ludzi sie zapytac.

Ci ludzie, ktorzy by sie zgodzili, na pewno zrobiliby z lepszym nastawieniem. /cztonek grupy samooceny CAF, gmina miejska/
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Tylko za chwile bedq wnioski, bo przeciez ona pracuje i jest audytorem, jest koordynatorem, to daj mi dodatkowe
wynagrodzenie. No rece opadajq. Wiec albo robie cos dla instytucji i oczekuje, Zze szef mnie gdzies tam doceni. Bo cos
dobrego nie tylko dla siebie, ale dla urzedu. Dla swoich kolezanek robie i kolegdw. /decydent, gmina miejska/

Pracownicy byli strasznie Zle nastawieni i to mowie wprost. Trzeba byto po prostu uzy¢ argumentu w cudzystowie sitowego.
Powiedziec, nie odstepujemy, tylko robimy. Ale robimy, sprébujemy to zrobic¢ rowniez po swojemu, jak sie dogadamy.
/decydent, gmina wiejska/

Wszyscy cztonkowie grupy samooceny uczestniczyli w warsztatach/szkoleniach/konsultacjach
prowadzonych przez zewnetrznego konsultanta. Stosunkowo czesto obejmowano nimi réwniez
kierownictwo jednostki (85%), co potwierdza jego zaangazowanie w proces (a przynajmniej
uczestnictwo w tym procesie). Ocena tych warsztatow/szkoleri/konsultacji jest korzystna — prawie
90% badanych ocenito, ze przygotowaty one urzad do samodzielnego przeprowadzenia samooceny
CAF (w tym 34% zdecydowanie podzielito te opinie). Opinie o niedostatecznym przygotowaniu
wyrazito tylko 3% badanych, a 8% nie miato na ten temat zdania.

Wykres  37. Czy  warsztaty/szkolenia/konsultacie  prowadzone  przez  zewnetrznego
doradce/konsultanta CAF przygotowaty urzad do samodzielnego przeprowadzenia samooceny CAF?
(N=61)

3%

W zdecydowanietak M raczejtak raczej nie  Mtrudno powiedzieé
Zrédto: Badanie iloéciowe.

Analiza wynikéw badania jakosciowego pokazuje jednak, ie liczba szkolen z zakresu metody
CAF nie byta zbyt duza - uczestnicy samooceny moéwili o dwoéch-trzech jedno-, dwu- lub
trzydniowych szkoleniach, organizowanych przed rozpoczeciem procesu samooceny. Sam proces
samooceny przeprowadzany byt zas samodzielnie i tylko w niektérych przypadkach objetych
badaniami jakosciowymi respondenci moéwili o mozliwosci korzystania na biezgco z konsultacji
zewnetrznego eksperta (wsparcie doradcze w procesie samooceny, ustalaniu dziatann doskonalgcych).

Liczba szkolen wydaje sie tym bardziej niedostateczna, ie badani wskazywali na trudny,
hermetyczny aparat pojeciowy CAF (nazwy kryteriow, podkryteriow) i trudnos$¢ w jego przetozeniu
na opisywane w ich kategoriach jezykowych funkcjonowanie urzedu. Wyrazano tez opinie, ze jezyk
CAF nie oddaje adekwatnie funkcjonowania jednostek samorzadu terytorialnego innych niz gminy.
Pojawiaty sie wrecz opinie, ze metodologia CAF w ogdle nie jest dostosowana do potrzeb
administracji samorzadowej. Ograniczona liczba szkolen oraz obiektywna trudno$é¢ materii
powodowaly, ze urzedy odczuwaly deficyt szkolen i warsztatow z zakresu CAF, a w niektérych
przypadkach wskazywaty na potrzebe wsparcia eksperckiego w przypadku checi ponowienia
samooceny.
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Jezyk CAF-owski jest bardzo takim trudnym jezykiem, znaczy te opracowania, Zesmy monitowali, zeby to przystepniej tak
napisac, te przepisy, bo one sq naprawde trudne do zrozumienia. One zniechecajq. Ja staram sie czytac wiele razy te normy,
one sq jakie sq, no ale pracownik, jak to na poczqtku styszy, to jest szok normalnie./osoba odpowiedzialna za wdrozenie,
gmina wiejska/

Jesli chodzi o samoocene, to szkolenie byto dwudniowe. | przez te dwa dni pan, ktéry prowadzit to szkolenie, prébowat nam
metodologie przyblizy¢. Prébowat odpowiedzie¢ na nasze jakies tam pytania. Probowat wiasnie dostosowac réznego rodzaju
zagadnienia, ktore byty ujete w tej samoocenie do naszych realiow. Aczkolwiek te dwa dni, zeby przygotowa¢ nas zaréwno
ze strony teoretycznej do przeprowadzenia takiej samooceny, jak i pozniej, praktycznej, to byto za mato. Tematyka w takim
duzym urzedzie jak nasz byta tak rozlegta, ze no te dwa dni to bytfa po prostu pigutka, jakq dostaliSmy. Pdzniej tak naprawde
wszystko wyszto w praniu. No i mielismy niedosyt./osoba odpowiedzialna za wdrozenie/

Byty pytania dotyczqce kryteriow CAF, Ze na przyktad nie rozumiemy, co tutaj autor miat na mysli i chcielibysmy ten temat

rozbudowad. Przyktady byty z gminy. No to tutaj do nas to sie miafo to nijak. To troche budzito demotywacje./osoba
odpowiedzialna za wdrozenie/

Na poczgtku, jak dostaliSmy te materiaty szkoleniowe, to dla nas byta czarna magia. Pisato, ale niezrozumiale, nie dla nas.
/cztonek grupy samooceny, gmina miejska/

Wykres 38. Czy nastepujace grupy pracownikéw urzedu uczestniczyty
w warsztatach/szkoleniach/konsultacjach prowadzonych przez zewnetrznego doradce/konsultanta
CAF? (N=61)

Kierownictwo jednostki

Pracownicy wchodzacy w sktad
grupy samooceny

Pracownicy nie wchodzacy w sktad
grupy samooceny

Petnomocnikds. jakosci ISO lub
osoba petnigca zblizong funkcje

Audytorzy wewnetrzni ISO

W tak M nie M nie wiem

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Wiekszos¢ urzedéw potwierdzita wypracowanie rezultatéw procesu samooceny, takich jak raport
samooceny, lista priorytetéow i plan doskonalenia. Biorac jednak pod uwage ich integralny zwigzek
z metodg CAF (wtasciwie zastosowang), odsetki nie potwierdzajacych opracowania tego typu
dokumentdéw badz nie wiedzacych o ich istnieniu wydajg sie wysokie (od 7% w przypadku raportu
samooceny do 17% w przypadku planu doskonalenia; na sporzgdzenie planu doskonalenia
stosunkowo rzadko decydowaty sie gminy wiejskie - 68%). W 64% badanych urzedéw w wyniku
przeprowadzonej samooceny zdecydowano sie na realizacje projektédw usprawniajgcych
funkcjonowanie urzedu. Najrzadziej na to dziatanie decydowaty sie JST z gmin wiejskich (47%)
i miejsko-wiejskich (50%). Stosunkowo niski odsetek urzedéw, ktore zdecydowaty sie na realizacje
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projektéw doskonalgcych zidentyfikowanych w wyniku CAF, swiadczy o tym, ze nie zawsze metoda
ta wykorzystywana byta zgodnie z jej przeznaczeniem - jako sposob ciggtego doskonalenia
organizacji.

Wykres 39. Czy w wyniku zastosowania metody CAF opracowano:...? (N=61)

Opracowano raport samooceny %

|

usprawnienia

Podjeto realizacje projektéw usprawniajgcych 8%

Etak Mnie nie wiem

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Glownym wskaznikiem trwatosci wdrozenia metody CAF jest ponowienie samooceny, w zalecanym
w podrecznikach okresie do 2 lat od przeprowadzenia poprzedniej. Wyniki badania ilosciowego
pokazuja, ze warto$¢ tego wskainika jest niska. Na powtdrzenie samooceny zdecydowat
sie co czwarty urzad, a 44% nie powtdrzyto samooceny i nie ma zadnych planéw w tym zakresie.
Opisywany wskaznik trwatosci nalezy jednak ocenia¢ w Swietle trudnosci tej metody — nie jest ona
tatwa, wymaga wyzszego poziomu organizacyjnej Swiadomosci i gtebokiego zaangazowania, zaréwno
ze strony kadry kierowniczej, jak i pracownikéw. Z tego punktu widzenia 25% urzeddw, ktore
powtdrzyty samoocene po zakonczeniu realizacji projektu nie wydaje sie odsetkiem niskim. Jednak
szczegdtowa analiza pokazuje, ze wskaznik trwatosci jest relatywnie korzystny z powodu wzglednej
Swiezosci projektu. Wskaznik ten spada jednak do niskiego, niesatysfakcjonujgcego poziomu w grupie
urzedéw, w ktérych od przeprowadzenia samooceny mingt rok — ponowng samoocene
przeprowadzito wsrdd nich tylko 11%.

CAFowska ocena to jest trudna rzecz, powiem szczerze. Tyle razy zeSmy przeprowadZzili te metode, ale ona naprawde
wymaga duzo, duzo wysitku i pracownicy, te zespoty CAFowskie naprawde muszq by¢ zaangazowane i nie wiem, czy
poradzimy sobie bez takiego instruktora./osoba odpowiedzialna za wdrozenie, gmina wiejska/
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Wykres 40. Czy od momentu zakorniczenia realizacji projektu wspétfinansowanego z Poddziatania
5.2.1 urzad przeprowadzit ponownie samoocene wedtug modelu CAF? (N=61)

W tak M nie, ale jg planujemy M niei jej nie planujemy M niei nie wiem, czy jest planowana

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Mimo rzadkiego ponawiania samooceny CAF metoda i jej wptyw na funkcjonowanie instytucji
oceniane sg przez wiekszo$¢ urzedéow pozytywnie. Niewatpliwg, najbardziej namacalng korzyscia
z wdrozenia CAF sg zidentyfikowane obszary usprawnien oraz podejmowane w odpowiedzi na nie
projekty doskonalgce. Jak wspomniano, realizacji takich projektéw podjeto sie 64% urzeddw.
W okoto potowie urzeddéw liczba projektéw usprawniajgcych wyniosta nie wiecej niz 4. Stosunkowo
czesto decydowano sie na realizacje bardzo duzej liczby projektéw — w co trzecim urzedzie byto to od
10 do 20 projektéw. W 28% urzeddw (czesciej tam, gdzie liczba projektow byta mata), projekty
doskonalgce zostaty zrealizowane w catosci.
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Wykres 41. Czego dotyczyty te projekty? (N=39)

Zmiany w systemie ZZL (wynagrodzenia, awanse,

0,
szkolenia) 36%

Badania satysfakcji pracownikow 28%
Reorganizacja pracy urzedu | podlegtych mu jednostek 28%
Badania satysfakgcji klientow 23%
Poprawa jakosci prawa, decyzji administracyjnych 23%
Poprawa komunikacji wewnetrznej 18%
Zmiana wizerunku urzedu 18%
Nowe rozwigzania informatyczne, plany informatyzacji 18%
Projekty szkoleniowe, podnoszgce kwalifikacje 15%
Udoskonalenia BIP 15%

Wprowadzenie | usprawnienie procedury konsultacji 15%

Ustalenie | weryfikacja miernikéw dla wynikéw

dziatalnosci 15%

Modernizacja budynku | infrastruktury urzedu 13%
Wprowadzenie Kodeksu | zasad etyki 10%
Poprawa jakosci obstugi klienta 10%

Aktualizacja | opracowanie kart ustug 10%

Wprowadzenie | usprawnienie systemu kontroli
zarzadczej
Opracowanie | aktualizacja dokumentow
strategicznych

8%

8%

Zrédto: Badanie iloéciowe, wskazania powyzej 5%.

Wprowadzane zmiany organizacyjne byly réinorodne, jednak najczesciej dotyczyly szeroko
rozumianego obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi (w tym badan satysfakcji pracownikéw).
W niektérych urzedach, o duzym stopniu przywigzania do status quo i niecheci wobec wszelkich
zmian organizacyjnych, metoda CAF dawafa formalne podstawy do wprowadzania jakichkolwiek
udoskonalen. W innych urzedach stuzyta ustalaniu hierarchii priorytetéw zmian i przede wszystkich
rozpoznawaniu stabych stron urzedu.

| powiem szczerze, zZe ten projekt w zasadzie rozwigzat mi caty problem, poniewaz gdyby nie ten projekt, to wydaje mi sie, ze
nie udafoby mi sie tutaj tylu rzeczy wprowadZzié, ktére wprowadzam. /osoba odpowiedzialna za wdrozenie, gmina miejska/

Bardzo sceptycznie podchodzitem do tej samooceny metodq CAF, ale tak naprawde przez CAF poznatem organizacje: jej
stabe strony, moze sie wstyd przyznaé, ale po dziewieciu latach mojej pracy tak naprawde przez CAF poznatem organizacje:
jej mocne strony, bo takie sie pojawiaty, i stabe strony, czyli materie do zmiany, materie do doskonalenia, do ulepszania.
/decydent/
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Pojawiaty sie tez opinie o braku mozliwosci powigzania CAF z projektami doskonalgcymi
w organizacjach, w ktoérych takie projekty sg juz na szerokg skale prowadzone. W takich przypadkach
redukowano samoocene do funkcji diagnostycznej (diagnoza problemow organizacji).

Whioski z samooceny zwrdcity uwage najwyzszego kierownictwa na pewne kwestie. Natomiast w jej nastepstwie,
bezposrednio w jej nastepstwie, nie byty podejmowane dziatania.(...) W tak duzej organizacji dziatania sq podejmowane i
wynikajq z réznych inicjatyw. Czy to jest szefostwo, czy to jest jakies dziatanie podjete, na przyktad badania satysfakcji
pracownikéw, bo mielismy takowe. (...) No i w ramach tego typu inicjatyw sq prowadzone tez dziatania. Samoocena spetnita
tylko i wytqcznie funkcje informacyjng./osoba odpowiedzialna za wdrozenie/

Najlepsze oceny CAF dotyczyly jej wplywu na poprawe ogdlnego funkcjonowania organizacji —
wptyw ten dostrzegto 70% badanych. Podobnie czesto méwiono tez o poprawie komunikacji
wewnetrznej/wewnetrznego przeptywu informacji  (66%). Relatywnie rzadko przektadato
sie to jednak na wzrost zadowolenia pracownikow (34%) i sporadycznie na obnizenie kosztow
funkcjonowania urzedu (3%). Pozostali badani zazwyczaj nie dostrzegali wptywu CAF na analizowane
obszary funkcjonowania organizacji. Stosunkowo czesto spotykalismy sie natomiast z opiniami
o wzroscie kosztéw funkcjonowania urzedu w wyniku zastosowania metody CAF (10%). Trudno
jednoznacznie wyjasni¢ powody relatywnie czestych (zwtaszcza na tle pozostatych aspektow) opinii
o wzroscie kosztdw. Kosztochtonnymi elementami procesu mogly by¢ koszty dodatkowych
wynagrodzen dla pracownikéw wigczonych w proces samooceny (niektére urzedy stosowaty takie
praktyki) oraz koszty wsparcia eksperckiego na etapie ponownej samooceny (ponowna samoocena
w 13% urzedéw prowadzona byta przy zewnetrznym wsparciu eksperckim). Badanie jakoSciowe
ujawnito jednak, ze w jednym z projektédw z udziatem komercyjnego partnera urzedom wydawano
odptatnie certyfikaty poswiadczajgce wdrozenie CAF, wazne na okres jednego roku. Badany urzad,
w ktérym zidentyfikowano taka praktyke, pozostawat w swiadomosci, ze metoda CAF wymaga
certyfikacji, a wiarygodnosci catemu procederowi dodawat fakt, ze certyfikaty wydawata firma
zajmujgca sie certyfikacja systemow zarzadzania i wyrobdw. Taka praktyka, nie umocowana
w zasadach stosowania metody CAF sformutowanych przez Centrum Zasobdéw CAF przy EIPA, moze
by¢ zrédtem notowanego wzrostu kosztéw funkcjonowania urzedow.

Raport - Jak doskonalq sie samorzqdy? 77 |Strona



Wykres 42. Jak Pan(i) ocenia wptyw wdrozenia w ramach projektu Metody Wspdlnej Oceny
na nastepujgce obszary? (N=61)

70%
Funkcjonowanie Pana(i) instytucji
66%
Komunikacja wewnetrzna/wewnetrzny
przeptyw informacji
Zadowolenie pracownikow
()
Koszty funkcjonowania urzedu 75%
B wptyw pozytywny nie miato wiekszego wptywu B wptyw negatywny B trudno powiedzieé

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Analiza wynikéw badan jakosciowych dostarcza bardziej szczegétowych opisow odnotowanych
zmian, zwtaszcza w obszarze ,klimatu” organizacji i wewnetrznych relacji. Dotyczyly one przede
wszystkim wzrostu podmiotowosci pracownikéw przez fakt zaangazowania ich do nowej roli -
wyrazenia opinii o organizacji (bedacy réwniez wyrazem gotowosci do wystuchania tej opinii).
Znamienne jest, ze zaréwno pracownicy jak i decydenci nazywali te zmiane w kategoriach wzrostu
dojrzatosci. Czesto podnoszono takze watek uruchamiania przez CAF mechanizmu pracy zespotowe;j
i komunikacji niehierarchicznej, co w niektérych urzedach byto wczesniej nie spotykane. Nalezy
jednak pamietaé, ze zmiany te — przez ograniczenie dziatan zwigzanych z CAF przede wszystkim do
grupy samooceny (w potowie urzedéw w szkoleniach i konsultacjach uczestniczyli tylko cztonkowie
grupy samooceny) — mialy charakter ,lokalny” i nie mogty obejmowaé ogdtu pracownikéw.
Skutecznos¢ tych pozytywnych efektéow musiata by¢ tez blokowana przez czesto stosowane
»odgorne” metody selekcji pracownikéw do grup samooceny, o czym wyzej pisano (co wazne,
pozytywne efekty ujawnity sie jednak mimo tych mechanizmow).

Respondent: Tej relacji [miedzy pracownikami a kierownikami] w trakcie pracy jest mafo. Pracownicy bojq sie is¢

z problemami do niektdrych kierownikéw. Ale jezeli chodzi o wspdfprace, pracownik a kierownik, wydaje mi sie, Ze ludzie
stali sie odwazniejsi. Troche. Zaczelismy ze sobq rozmawiac na niektdrych poziomach, gdzie tej wspotoracy w ogdle, w
urzedzie tutaj nie byto, bo nie byto takiej potrzeby. Znaczy, w ogdle zaczeliSmy jakby rozumiec, na czym ma ta rzecz polegac.
Ze to ma by¢ dla nas. | tak wszystkich prébowalismy w tym uswiadamiaé. Ale przed szkoleniem nie mielismy o tym
pojecia./cztonek grupy samooceny, gmina miejska/

Ale wydaje mi sie, ze my staliSmy sie tu chyba bardziej dojrzalsi. Przez te projekty. /cztonek grupy samooceny, gmina
miejska/

Przed projektem bardzo ciezko byto wspdtpracowac w poziomie. Ten projekt pokazat, Zze mozna byto wspétpracowac na
réznych stanowiskach, w réznych departamentach, w réznych wydziatach./decydent/

Mysle, ze pracownicy nasi sq inni, dojrzalsi sie robig. /osoba odpowiedzialna za wdrozenie, sekretarz urzedu, gmina wiejska/
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Mysle, ze samoocena przede wszystkim spowodowata to, ze zarzqd, czyli najwyzsze kierownictwo zaczeto stuchac
pracownikdéw. Czy to poprzez ankiety, czy w samoocenie uczestnikéw, caty przekrdj kadry, nie tylko zarzqdzajgcej, ale
réwniez pracowniczej z catego urzedu./decydent/

Badanie jakosciowe ujawnito jednak, ze opisane wyiej pozytywne zmiany nastepujgce wskutek CAF
(wzrost podmiotowosci pracownikéw, odblokowanie kanatow komunikacyjnych) w sztywnych,
autokratycznych kulturach organizacyjnych byty postrzegane jako dysfunkcjonalne dla organizacji.
Metoda CAF dawata bowiem pracownikom (w niektorych urzedach po raz pierwszy) mozliwosc
otwartego wyrazenia stanowiska i artykulacji swoich intereséw (jednym z ocenianych kryteriow
sg relacje wewnetrzne w urzedzie), o czym swiadczy takze prymat usprawnien z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi (system oceny, motywacji, awansu, badanie pracownikéw) wsrdd realizowanych
projektéw doskonalgcych. Zdarzato sie wiec, ze metoda postrzegana byta jako swoisty , wyzwalacz”
roszczen pracowniczych.

Kontynuacja bedzie. Mamy tez pewne zastrzezenia. W sensie tym, Zze bedziemy musieli sie z grupq CAF spotkac. Bo niekiedy
sq tacy roszczeniowo nastawieni wobec pracodawcy. Z siebie nic, ale od pracodawcy wszystko, a nie tedy droga prosze
pana. To jest usprawnienie pracy, to jest zrozumienie potrzeb i jak gdyby zmotywowania ludzi do dobrej pracy. Ten raport
[samooceny], ktory mamy, niewiele widze, zeby przynidst dla instytucji. (...) A sq to srodki publiczne prosze pana. Ja patrze
pod tym kqgtem. To nie sq nasze prywatne Srodki. To sq publiczne pienigdze. No i musi by¢ efekt widoczny, tak. (...) Nic nie
widziatam oprdcz tych roszczen, ja nie widziatam nowych rozwigzan, ktére by zaproponowali i ktore jako sekretarz
miatabym prawo oczekiwad./decydent, gmina miejska/

Wyrazanymi w badaniach jakosciowych zrédtami braku satysfakcji z zastosowania metody CAF byty
tez opisane wyzej zastrzeienia dotyczace sposobu przygotowania urzedu przez zewnetrznych
konsultantéw do pracy z metodg CAF. W niektéorych wywiadach pojawit sie takze watek braku
oczekiwanych korzysci z planowanego w projekcie benchmarkingu. Projekty z komponentem CAF
objete studiami przypadku obejmowaty duzg liczbe uczestnikéw, jednak mechanizmy uczenia sie od
innych byty blokowane duzym zréznicowaniem JST i trudnoscig w znalezieniu podobnego sobie
odpowiednika. Badanie jakosciowe ujawnito takze, ze w niektdrych projektach zakfadajacych
wymiane doswiadczen i poréwnanie JST nie wystgpity zadne elementy wspdtpracy, a nawet
merytoryczne interakcje miedzy liderem a koordynatorem projektu w urzedzie.

Dokonana w badaniu ilosciowym ocena CAF wskazuje, ze w wiekszosci urzedéw metoda spotkata sie
z pozytywng oceng najwyzszego kierownictwa, jednak tylko w co dziesigtym urzedzie zyskata status
zdecydowanie lepszego sposobu diagnozy funkcjonowania organizacji niz wczes$niej stosowane.
W 18% urzeddéw zas uznano jg za metode poréwnywalng. Kluczowe dla skutecznosci tej metody
nastawienie kierownictwa bylo zatem zréinicowane, co potwierdzaja rowniez jakosciowe studia
przypadku. Nalezy zatem zatozy¢, ze w urzedach mamy do czynienia z catym spektrum postaw wobec
CAF, zaczynajgc od petnego zrozumienia jej celu i istoty po opinie na temat jej bezwartosciowosci,
poprzez najbardziej typowa postawe matego zaangazowania i traktowania CAF jako incydentu,
dodatku do komponentu szkoleniowego projektu. W konsekwencji rdwniez i skala dalszych dziatan
doskonalgcych podejmowanych po zakonczeniu projektu nie jest imponujaca, zwtaszcza jesli chodzi o
wykorzystanie narzedzi podobnych do CAF (Program Rozwoju Instytucjonalnego, EFQM). Stosunkowo
czesto badane jednostki wdrazaty po realizacji projektu System Zarzadzania Jakoscig ISO (30%).
Trudno jednak na podstawie wynikéw badania przesadzi¢, czy miato to zwigzek z CAF czy tez
z niezaleznymi od tej metody ambicjami wdrozenia Systemu Zarzgdzania Jakoscia.
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Wykres 43. Czy od momentu zakornczenia realizacji projektu wspétfinansowanego z Poddziatania
5.2.1:...7 (N=61)

Wspdlng Metode Oceny CAF wdrozono
w jednostkach organizacyjnych
podlegtych Pana(i) urzedowi

Podjeto decyzje o wdrozeniu w urzedzie
Systemu Zarzgdzania Jakoscig ISO 9001,
ale jeszcze go nie wdrozono

Wdrozonow urzedzie System
Zarzgdzania Jakoscig 1ISO 9001

Podjeto decyzje o wdrozeniu w urzedzie
innych narzedzi zarzadzania jakoscia, np.
PRI, EFQM, ale jeszcze ich nie wdrozono

Wdrozonow urzedzie inne narzedzia
zarzadzania jakoscig, np. PRI, EFQM

W tak M nie nie wiem

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Uczestnicy badania CAWI deklarowali rowniez w wiekszosci (73%), ze metoda CAF spotyka sie
z akceptacjg ze strony pracownikéw. Jednak tylko 3% wyrazito te opinie w sposdb zdecydowany,
a 11% wprost przyznato, ze metoda nie zyskata akceptacji pracownikéw. Wobec wyzej opisanych
problemdéw z zaangazowaniem najwyzszego kierownictwa w CAF uzyskane wyniki nie sg zaskakujace.
Wyniki studiow przypadku pokazuja, ze tam, gdzie metoda wdrazana byta z petnym przekonaniem
ze strony najwyiszego kierownictwa, tam spotykata sie z wysokim stopniem akceptacji ze strony
pracownikéw (traktowali jg jako narzedzie lepsze niz wczesniej stosowane). W urzedach, w ktdrych
sens i przydatnos¢ metody byty kwestionowane przez kierownictwo (a jej stosowaniu dodatkowo
towarzyszyly praktyki autokratyczne, sprzeczne z zasadami zarzadzania), ocena metody przez
pracownikéw byta niska. Nalezy zatozyé, ze wdrazanie metody byto jednak trudne — towarzyszyty
mu naturalny opér pracownikéw wobec zmiany i dodatkowego wysitku, wzmacniane obiektywng
trudnoscig CAF (koniecznoscig jej przyswojenia przy zwykle niedostatecznym wsparciu eksperckim).
Jednak wydaje sie, ze nawet w niekorzystnych warunkach opdr pracownikéw przetamywany byt
tatwiej niz opdr niechetnego kierownictwa (ptynety z niego cenne wyzej opisane korzysci: ,moglismy

2 2

wyrazi¢ naszq wole, nasze stanowisko”, ,to jest dla nas”, ,,zaczelismy sie komunikowac”).

Wydaje sie tez, ze rzadko stosowano mechanizmy szerszej partycypacji spotecznej, na jakie
ta metoda pozwalata (wtgczanie pracownikdéw nie tylko w proces samooceny, ale tez w poszukiwanie
,dowoddw”). Pracownicy nie nalezacy do grupy samooceny tylko w 48% uczestniczyli w szkoleniach
prowadzonych przez zewnetrznego konsultanta, w 75% urzedéw udostepniono im raport samooceny
(lub wnioski z raportu). Ponownie jednak naturalng barierg dla takich praktyk mogto by¢ niskie
zaangazowanie kierownictwa.
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Wykres 44. A jak Pan(i) uwaza, jak najwyzsza kadra kierownicza ocenia Wspdlng Metode Oceny na tle
wczesniej stosowanych sposobow diagnozy funkcjonowania organizacji? Czy w opinii najwyzszej
kadry kierowniczej Wspdlna Metoda Oceny jest:...? (N=61)

18%

W Zdecydowanie lepsza niz wczesniej stosowane rozwigzania

M Raczej lepsza niz wczesniej stosowane rozwigzania
Poréwnywalna z wczes$niej stosowanymi rozwigzaniami

M Trudno powiedzie¢

Zrédto: Badanie ilosciowe
4.5.4. Wspdlna Metoda Oceny (CAF) - wnioski

Wspdlng Metode Oceny zastosowato 10% urzeddow. Wiekszos¢ urzedéw potwierdzita wypracowanie
formalnych rezultatéw procesu samooceny - w 93% JST opracowano raport samooceny, a w 92%
przygotowano liste priorytetéw. Nieco rzadziej (84%) opracowywano plan doskonalenia.

W 64% badanych urzedédw w wyniku przeprowadzonej samooceny zdecydowano sie na realizacje
projektéw usprawniajgcych funkcjonowanie urzedu. W ok. 30% sposréd tych urzeddw wszystkie
projekty doskonalgce zostaty zrealizowane, w pozostatych — sg jeszcze w trakcie realizacji.

Na powtdrzenie samooceny zdecydowat sie co czwarty urzad, a 44% nie powtdrzyto samooceny
i nie ma zadnych planédw w tym zakresie.

Przedstawione wyniki dotyczgce wykorzystywania metody CAF w ramach realizowanego projektu
ipo jego zakonczeniu nie napawajg optymizmem. Za stosunkowo niski nalezy uznac¢ odsetek
urzeddéw, ktére wypracowaty w ramach projektu plan doskonalenia (biorgc uwage jego integralny
charakter z metodg CAF). Jeszcze rzadziej podejmowano sie realizacji projektéw usprawniajgcych,
stanowigcych sens i cel prowadzenia samooceny. Najgorzej natomiast przedstawia sie sktonnos¢
urzeddw do ponawiania samooceny CAF, ktéra swiadczytaby o w miare trwatym wpisaniu Wspdlnej
Metody Oceny w praktyke doskonalenia organizacji. Na jako$¢ zastosowania metody oraz trwatos¢
jej rezultatow w szczegdlny sposdob musiat wptynaé fakt, ze tylko 7% odbiorcéw wsparcia byto
irédtem inicjatywy przeprowadzenia samooceny CAF (samodzielnymi wnioskodawcami lub liderami
projektéw partnerskich), pozostali za$ zostali do tego wymagajgcego zadania w mniejszym
lub wiekszym stopniu skfonieni przez inne podmioty. Opisane wyzej niskie wskazniki trwatosci wydaja
sie z tego faktu w duzej mierze wynika¢™.

Drugim czynnikiem obnizajagcym trwatos¢ analizowanego rozwigzania byt przyjety standard
wdrazania CAF — wyniki badan jakosciowych pokazuja, ze liczba szkolen z tego zakresu nie byta duza

** Trudno wyobrazi¢ sobie, aby zdeterminowany do przeprowadzenia CAF urzad przystepowat do projektu po to, aby nie
doprowadzi¢ do korica choéby jednego cyklu samooceny.
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i ograniczaly sie one do poczatkowej fazy procesu (samoocena za$ wykonywata byta samodzielnie).
Na aspekt ten zwracali takze uwage eksperci objeci badaniami eksploracyjnymi — jeden z nich
twierdzit, ze zdolnos$¢ urzedu do samodzielnej pracy z narzedziem CAF jest w takim schemacie
niewielka. Takze przedstawiciele badanych urzedéw przyznawali sie do duzych trudnosci
ze zrozumieniem aparatu pojeciowego CAF™.

Mimo zrdznicowanych postaw wobec metody czesto dostrzegano jej wptyw na poprawe ogdlnego
funkcjonowania organizacji (70%) oraz komunikacji wewnetrznej/wewnetrznego przeptywu
informacji (66%). Relatywnie rzadko przektadato sie to jednak na wzrost zadowolenia pracownikow
(34%) i sporadycznie na obnizenie kosztéw funkcjonowania urzedu (3%). Pozostali badani zazwyczaj
nie dostrzegali wptywu CAF na analizowane obszary funkcjonowania organizacji. Stosunkowo czesto
spotykaliSmy sie natomiast z opiniami o wzroscie kosztéw funkcjonowania urzedu w wyniku
zastosowania metody CAF (10%).

W 11% urzeddw CAF nie zyskat akceptacji pracownikéw. Wydaje sie, ze przyczyng tego faktu byty
czeste praktyki odgérnej ,nominacji” cztonkéw grupy samooceny, jak rowniez trudnosci w ,uczeniu
sie” samego modelu CAF.

Takze doswiadczenia z wdrazaniem Wspdlnej Metody Oceny pokazujg, ze kluczowym czynnikiem
jakosci oraz trwatosci wdrozenia jest zaangazowanie kierownictwa (od niego zalezy takze
umiejetnos¢ przetamywania pojawiajacych sie oporéw ze strony pracownikéw). Tymczasem
na podstawie wynikow badania mozna sadzi¢, ze nieodzownej dla sukcesu CAF woli i zaangazowania
kierownictwa byto w projektach zbyt mato, aby metoda na state wpisata sie w praktyke doskonalenia
organizacji. Biorgc pod uwage zewnetrzne (w 93% przypadkow) zrédto inicjatywy przeprowadzenia
samooceny stan ten nie dziwi. CAF — bardziej niz pozostate — jest metodg adresowang do tych, ktorzy
jej chca, a w badanej populacji takich urzeddéw byta mniejszosc.

Przeprowadzona analiza potwierdza konieczno$¢ wprowadzenia wszystkich dotychczas
rekomendowanych rozwigzan (w podrozdziat 4.1.2):

e wzrostu podmiotowosci roli JST w realizowanych usprawnieniach poprzez uczynienie
ich wylacznym beneficjentem wsparcia w ramach Poddziatania 5.2.1,

e wzrostu poziomu wiedzy JST na temat metod modernizacji zarzadzania w administracji
samorzagdowej (co pozwolitoby unikngé wykorzystywania niewiedzy JST przez firmy
komercyjne, zgdajace np. optat za rzekoma ,,certyfikacje” CAF),

e popularyzacji dobrych praktyk zwigzanych z zastosowaniem Wspdlnej Metody Oceny CAF.

W kolejnych konkursach przewidujgcych mozliwos¢ zastosowania Wspdlnej Metody Oceny warto
ponadto sformutowaé standard wdrozenia metody, odpowiadajgcy na stwierdzone w badaniu
ograniczenia dotyczace zwfaszcza: minimalnego zakresu wsparcia szkoleniowego i niektérych
aspektéw prowadzenia samooceny CAF (np. jej czestotliwosci, identyfikacji projektéw doskonalgcych
i ich realizacji).

> W ramach dziatar upowszechniajacych stosowanie metody CAF w latach 2009-11 MAC realizowat projekt systemowy
skierowany do ponad 300 JST pt. ,Przygotowanie jednostek samorzqdu terytorialnego do stosowania Wspdlnej Metody
Oceny (CAF) w procesie mierzenia potencjafu i dokonar poprzez szkolenia pracownikéw i pomoc doradczqg” promujgcy
wypracowany modelowy sposdb wdrazania systemu CAF w samorzadzie: www.administracja.mac.gov.pl
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4.6. Systemy monitorowania satysfakcji klientow
4.6.1. Wyniki badania

Satysfakcja klienta to stan pozytywnego odbioru ustugi, ktéry posrednio Swiadczy o akceptacji jakosci
ustugi, jak i warunkéw, w jakich jest ona dostarczana. Wzrastajaca satysfakcja klientéw z jakosci ustug
Swiadczonych przez JST stanowi podstawowy cel wdrazania systemdw zarzadzania jakos$cig w tychze
podmiotach (np. wymagania dotyczgce monitorowania zadowolenia klienta w normie 1SO 9001:2008
wskazuja, iz ,monitorowanie percepcji klienta moze obejmowac uzyskiwanie danych wejsciowych
ze zrédet takich jak: badania zadowolenia klienta, dane klienta o jakosci dostarczonych wyrobéw,

”>%) Ostatnimi laty wzrasta rola satysfakcji klienta w urzedach

badania opinii uzytkownikéw i inne
administracji w Unii Europejskiej’’. Kluczowe pojecia w procesie podnoszenia jakosci ustug
publicznych w oparciu o zarzadzanie satysfakcja klienta to®:
. standard obstugi klienta — sposéb dostarczania ustugi przez urzad, dostosowany
do potrzeb i oczekiwan klienta;
. zarzadzanie satysfakcjg klienta — dbato$¢ o zadowolenie klienta/obywatela poprzez
angazowanie go w ksztattowanie ustug’
. ustuga Swiadczona przez urzad — uporzadkowanie ustug z punktu widzenia potrzeb
i oczekiwan klienta;

. klient —identyfikacja i zbadanie jego potrzeb.

Badanie poziomu zadowolenia klienta moze by¢é motorem zmian na lepsze i umozliwié¢ skupienie
na kliencie, jego potrzebach, zapewni¢ zrozumienie kluczowych dla zadowolenia czynnikéw oraz
wptywaé na zarzadzanie strategiczne®. Wdrazanie systeméw monitorowania satysfakji klienta w JST
ma na celu systematyczng analize poziomu zadowolenia obywateli z jakosci $wiadczonych ustug.
Najlepszym sposobem na ustanowienie zasad monitorowania satysfakcji klienta jest opracowanie
procedury regulujgcej zrédfa pozyskiwania danych do badania i monitorowania zadowolenia klienta
oraz okreslajgcej odpowiedzialno$¢ za ten proces, a takie sposoby wykorzystania informacji
wynikajacych z badania.

Systemy monitorowania satysfakcji klientow to — wraz z Systemem Zarzadzania Jakoscig I1SO 9001-
najczesciej wdrazane usprawnienie organizacyjne. Zdecydowato sie na nie 37% odbiorcow
wsparcia (N=227), przy czym 19% stanowity wsréd nich urzedy, ktére byly samodzielnymi
wnioskodawcami lub liderami projektéw realizowanych w partnerstwie. Odsetek ten jest
0 6 punktdw procentowych wyzszy niz dla ogdétu odbiorcéw wsparcia, mozna zatem sadzi¢,
Ze usprawnienie to w nieco wiekszym stopniu niz pozostate odpowiadato potrzebom urzeddw.

> PN-EN ISO 9001:2008. System zarzqdzania jakoscig. Wymagania, Wyd. PKN, Warszawa 2009.

%7 Zarzqdzanie satysfakcjq klienta. Europejski poradnik praktyka, Warszawa 2008, s. 8. Publikacja wspétfinansowana przez
UE w ramach EFS.

8 Wytyczne do wdrozenia standarddéw zarzqdzania satysfakcjg klienta w urzedach administracji rzgdowej, Warszawa, luty
2012, s. 9-10. Publikacja dostepna na stronie http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/monitorowanie_wytyczne.pdf
z dn. 10-12-2012.

¥ N, Thijs, Pomiar jako Srodek do doskonalenia — poprawa funkcjonowania sektora publicznego dzieki wykorzystaniu
informacji na temat poziomu satysfakcji klienta — obywatela, s. 7. Publikacja dostepna na stronie
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/pomiar_jako_srodek_do_doskonalenia_2.pdf z dn. 10-12-2012.
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Usprawnienie to podobnie czesto wdrazano w réznych typach JST i rdinej wielkosci urzedéw.
Stosunkowo rzadko urzedy wdrazajgce monitoring satysfakcji klientéw miaty wczesniej do czynienia
z rozwigzaniami w tym zakresie (15%).

Przewidziane w projektach rozwigzania powszechnie zaktadaty opracowanie wzoréw narzedzi
do badania satysfakcji klientow (95%). Stosunkowo rzadko — biorgc pod uwage zasadniczy brak
doswiadczen urzedéw w obszarze badan satysfakcji — urzedy wyposazano w procedure monitoringu
(58%), sporadycznie — w podrecznik dotyczacy badan satysfakcji (6%). Dgzeniem do sformalizowania
procedur wyrdzniaty sie powiaty i gminy miejskie, najrzadziej zas wykazywaty je gminy wiejskie.
Odsetki te wydajg sie niskie zwazywszy takie na fakt, Zze wdrazane usprawnienie miato miec
charakter systemowy i cykliczny (jednoznacznie wynikato to z zapiséw dokumentacji konkursowej
z 2009 roku, konkurs z 2008 roku odnosit sie do ,metod mierzenia satysfakcji klientéw”). Rzadko tez
wdrazane rozwigzania byty poprzedzane analizg potrzeb poszczegdlnych komdrek urzedu czy oceng
dotychczasowych rozwigzan w tym zakresie. Mozna zatem sgdzi¢, ze dostosowanie wdrazanych
rozwigzan do potrzeb urzedu, jesli sie dokonywato — to na poziomie proponowanego narzedzia
badawczego.

Przygotowanie ankiety, mielismy odpowiednie szkolenie, jak zrobic¢ takqg ankiete, jak przygotowacd, z tym ze to
poprzedzone badaniem organizacji, co bysmy chcieli, co bysmy jakby od pracownikéw byfo.(...) Te ankiety, 5 pytan,
takie nierozbudowane, ale oczywiscie przemyslane, niektdre takie byty o jakosci obstugi, czy porownywanie, co
byfto, a co teraz, i miedzy innymi o godziny otwarcia i dlatego teraz np. dtuzej pracujemy dzieki tej ankiecie./osoba
odpowiedzialna za wdrozenie, sekretarz, gmina wiejska/

Wykres 45. Jakie dziatania dotyczgce monitorowania satysfakcji klientéw zrealizowano w Pana(i)
urzedzie w ramach projektu? (N=227)

Opracowanie wzoréw ankiet do badan satysfakgcji

0,
Klientéw 35%

|

Przygotowanie procedury monitoringu satysfakcji
klientéw

58%

Audyt/ocenadotychczasowych sposobow
monitorowania satysfakcji klientéw

41%

Analiza potrzeb informacyjnych poszczegdlnych
komérek w zakresie monitorowania satysfakcji
klientéw

31%

Przygotowanie platformy internetowej do badan

0,
satysfakcji klientow 20%

6%

Opracowanie podrecznika dotyczgcego badan
satysfakcji klientow F

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Relacje dotyczace sposobu wdrozenia rozwigzan z analizowanego obszaru pozwalajg formutowac
dalsze zastrzezenia pod adresem jakosci oferowanego w ramach projektéw wsparcia. Wyniki
badania ilosciowego jednoznacznie wskazujg, ze zakres tego wsparcia byt dla efektywnej realizacji
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zadan zwigzanych z monitoringiem satysfakcji niewystarczajacy. Tylko w 46% urzedéw (jak
wspomniano wyzej, w wiekszosci nie majgcych z pomiarem satysfakcji zadnych doswiadczen) odbyty
sie szkolenia dla pracownikéw odpowiadajgcych za monitorowanie satysfakcji klientow. Jesli jednak
takie szkolenia sie odbywaty, to wiekszos¢ badanych — 91% uznawata, ze dostatecznie przygotowaty
one pracownikéw do zadan z zakresu badan satysfakcji, jednak tylko 23% mowito o zdecydowanie
dobrym przygotowaniu. Tylko w 27% przypadkdéw pracownicy mieli mozliwo$¢ przeprowadzenia
badan ,pod okiem” eksperta. W znacznej czesci urzedéw wdrozenie polegato zatem na dostarczeniu
(réznej jakosci) wzoréw ankiet, bez odpowiedniego przygotowania merytorycznego i bez
zapewnienia wsparcia na dalszych etapach procesu badawczego.

Moderator: Na czym polegata ta procedura wdrozZenia systemu badar satysfakcji klientow?

Respondent: Badanie byfo ankietowe, wiec w ramach tego projektu powiat przygotowat ankiety identyczne dla
wszystkich gmin. | te ankiety zostaty porozktadane. Co jakis czas my je ocenialismy, patrzylismy.{(...)

Moderator: Czyli zamierzajq paristwo powtdrzyc te ankiety?

Respondent: Tak. Znaczy caty czas te ankiety sq dostepne i kazdy moze tq ankiete wypetniac¢ dalej. /decydent,
gmina wiejska/

Respondent: Wprowadzone zostato zarzqdzenie waojta w tej sprawie, wzor ankiet, ja te ankiety przeprowadzitam,
to jest ankieta, jakby wzor jest narzucony, mozna byto zmieniad, ale ja je zostawitam.

Moderator: Ale wzdr jest narzucony przez?

Respondent: Narzucony przez firme [lidera projektu], tak. To oni dali na wzdr, ze moze byc taka lub zblizona, no
czyli ja tam niewielkie zmiany poczynitam i zostawitam tq ankiete i to jest ankieta badania satysfakcji klientow. No
i ja rozdatam po piecdziesigt ankiet, znaczy jesli chodzi o klientéw, to przez dziesie¢ dni tam po prostu chodzitam i
jak byli interesanci, to prositam o wypetnienie anonimowo ankiet i potem takie pudfa rozstawiatam i te ankiety
zbieralismy./pracownik, gmina wiejska/

Wprowadzane rozwigzania rzadko wymagaty zmian organizacyjnych — jedynie w 12% zmieniono
w zwigzku z wprowadzeniem badan satysfakcji regulamin organizacyjny, w pojedynczych
przypadkach (1%-2%) dokonywano zmian w strukturze organizacyjne;j.

W 44% JST badania satysfakcji klientow prowadzone s3 raz w roku. Najczesciej takg polityke stosuja
urzedy dziatajgce na poziomie powiatu (60%). W jednej trzeciej JST badania maja charakter dziatan
realizowanych ad hoc - w zaleznosci od potrzeb. Najczesciej ma to miejsce w gminach wiejskich
(42%), najrzadziej w powiatach (21%). Wskaznik ten wskazuje na brak istnienia procedury badania
satysfakcji w urzedzie i brak sSwiadomodci, Zze istotg monitoringu jest powtarzalno$¢ pomiaru.
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Wykres 46. Jak czesto Panal(i) instytucja prowadzi badania monitorujgce satysfakcje klientow?
(N=227)

Raz w roku 44%
W zaleznosci od potrzeb
Raz na p6t roku
Rzadziejniz raz w roku

Raz na kwartat

Nie wiem

Zrédto: Badanie iloéciowe.

W ponad 94% urzedow badania s3 realizowane wytacznie wifasnymi sitami pracownikéw
(w gminach wiejskich — 100%). Najczesciej (41%) za system monitoringu satysfakcji klientow
odpowiada 1 osoba, w okoto jednej pigtej urzedéw sa to 2 osoby, réwniez w jednej pigtej urzedow —
3lub wiecej oséb. Zadania zwigzane z badaniami satysfakcji najczesciej zlecono im w ramach
dodatkowych obowigzkéw. Do rzadkosci nalezg urzedy, ktére do tego celu zatrudnity nowych
pracownikéw (2%) lub zadania zwigzane z monitoringiem zlecity pracownikom w ramach gtéwnych
obowigzkéw (1%).

Najczesciej wykorzystywanga technika badawcza jest ankieta do samodzielnego wypetnienia (91%;
ankiety dystrybuowane sg w miejscach odwiedzanych przez klientow i zbierane np. do urn).
Relatywnie czesto stosowane sg ankiety internetowe (37%) oraz wywiady bezposrednie (18%).
Przeglad  kilku okazanych w trakcie badan jakosciowych narzedzi badawczych pokazuje,
Ze stosowane narzedzia sg zazwyczaj bardzo proste i sktadajg sie z kilku pytan (taki ksztatt ankiet
wymusza takze stosowana powszechnie technika badawcza — ankiety do samodzielnego
wypetnienia). Poddawane ocenie aspekty cechujg sie duzg réinorodnoscia — najczesciej dotycza
jednak kompetencji urzednikéw i jakos$ci Swiadczonej przez nich obstugi.
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Wykres 47. Jakie aspekty s3 monitorowane w ramach badan satysfakcji klientéw? Mozliwos¢ kilku

odpowiedzi (N=227)

Kompetencje urzednikow

Tempo zatatwiania spraw
Dostepnoscinformacji

Przestrzeganie zasad grzecznosci

Jako$¢ komunikacji

Dostepnosc ustug

Rozumienie potrzeb klienta

Przestrzeganie standardu/éw obstugi klienta
Wizerunekinstytucji

Wizerunek oséb pracujgcych w instytucji

3%

83%

70%

69%

67%

67%

50%

49%

48%

44%

Uzytecznos¢ informacji 34%

Wyposazenie i wyglad pomieszczen urzedu 30%

Uzytecznosé narzedzi informatycznych, z jakich mogg

0,
korzystac klienci (strona www, formularze elektroniczne) 23%

Zrédto: Badanie iloéciowe, wskazania powyzej 20%.

Wywiady pogtebione wykazaty, ze zastosowanie techniki ankiety do samodzielnego wypetnienia
i sposéb jej dystrybucji skutkowaty matg liczbg ankiet (ok. kilkudziesieciu, w tym takze w gminach
miejskich). Niektére urzedy postrzegajg to jako pewng niedoskonato$¢ procesu, jednak nie
sformutowaty dotad dziatan zaradczych. Dostrzegano tez, zwiaszcza urzedy posiadajgce
doswiadczenia w realizacji badan na wiekszych prébach mieszkancéw (zlecanych zewnetrznym
podmiotom), inne ograniczenia wynikajgce z ankietowania klientéw odwiedzajgcych urzad -
»skrzywienia” préby wynikajgce z obecnosci w niej oséb usatysfakcjonowanych lub nie rozwigzaniem
biezgcej sprawy.

Typowym zjawiskiem jest bazowanie w realizacji badan satysfakcji na wiasnych zasobach wiedzy -
71% JST nigdy nie siega po wsparcie ekspertéw z zakresu metodologii badan; czesto robi to jedynie
3% urzedow. Polityka w tym zakresie jest zblizona we wszystkich typach JST. Zasadne jest zatem
pytanie — wobec czestego braku odpowiedniego przeszkolenia w projekcie i braku spisanej procedury
monitoringu satysfakcji - o jakosé prowadzonych badan.

Wiem, Zze na pewno zwrot tych ankiet byt maty. Nie pamietam doktadnie ile. Nie wiem, czy to nie byty rzedu piecdziesieciu
paru sztuk. A jest cztery tysigce mieszkancow, tak? | tak sie spodziewalismy mniejszej ilosci. Ale wydaje mi sie, ze to za mata
ilosé. /pracownik, gmina wiejska/

Raport - Jak doskonalq sie samorzqdy? 87|Strona



Staramy sie, zeby byfto ich okofto trzydziestu rocznie. Jakos, trzydziesci rocznie, na urzqd./pracownik, gmina miejska/

Badanie satysfakcji byto takie przejaskrawione. Ci, co mieli szybko i dobrze zatatwione, bo sq procedury. | tutaj nie ma, ze
kogos ktos lubi czy nie lubi. Tylko po prostu zatatwia sie sprawnie, to jest ok. No to by dat laurke urzedowi jak ja to méwie.
Natomiast osoba, ktdra przyszta ze skomplikowang sprawgq i ona byta naprawde merytorycznie od podstaw rozpatrywana.
No nie da sie wszystkich spraw rozwiqzac tak jak sobie Zyczy klient. No to taki klient nie byt usatysfakcjonowany, bo dostat
decyzje nie takg, jakiej oczekiwat. /decydent, gmina miejska/

Mimo opisanych wyzej niedostatkéw metodologicznych prowadzonych badan satysfakcji klientow
opisywany rodzaj usprawnienia cechuje sie stosunkowo wysokim poziomem trwatosci.
Po zakoriczeniu projektu 69% JST® przeprowadzito ponownie badania satysfakcji klientéw,
najczesciej byly to JST dziatajgce na poziomie powiatu (79%). Wyziszg sktonno$¢ do trwatego
wpisywania tego rozwigzania w swoje procedury dziatania wykazywali liderzy projektow partnerskich
lub samodzielni wnioskodawcy (81%).

Uzyskane wyniki daja podstawe do uznania systemu monitoringu satysfakcji za wdrozenie
o wysokim potencjale, trafnie zaadresowane do potrzeb JST®. Trzeba tez przyjaé, ze relatywnej
tatwosci ponawiania badan satysfakcji stuzy wzgledna prostota stosowanych rozwigzan i brak
koniecznosci siegania po zewnetrzne zasoby ludzkie czy dodatkowe srodki finansowe.

Ponawianiu badania satysfakcji sprzyjato rownolegte (popularne wsréd odbiorcéw wsparcia)
wdrozenie 1SO, w zwigzku ze sformutowanymi w normie I1SO 9001 wymogami pomiaru zadowolenia
klientdw. Odsetek urzeddw, ktdre przeprowadzity badanie satysfakcji po zakoriczeniu projektu,
wyniost w tej grupie 83%. Nawet jednak w grupie urzedéw nie posiadajgcych I1SO (ani przed
projektem ani w wyniku projektu) wskaznik trwatosci jest relatywnie wysoki — 59%.

Wykres 48. Czy po zakonczeniu projektu przeprowadzili Panstwo badanie satysfakcji klientow?
Odpowiedzi twierdzgce (N=227)

85%
69% 71%
56%
ogot urzedow urzedy realizujgce urzedy realizujgce urzedy realizujgce
projekty zakoriczone w projekty zakoriczone w projekty zakoriczone w
2010 roku 2011 roku 2012 roku

Zrédto: Badanie iloéciowe.

% Jedna czwarta urzedoéw uczestniczacych w projektach zakoriczonych w roku 2010 lub 2011 nie zrealizowata po ich
zakonczeniu zadnego badania.

&1 Jak wczesniej nadmieniono, wskazywane przez badanych problemy zwigzane z funkcjonowaniem urzedu w okresie przed
realizacjq projektu najczesciej dotyczyty braku systemu badania satysfakcji klientéw albo niskiego stopnia zaawansowania
tego systemu.
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Wyniki badania iloSciowego pokazuja, ze badania satysfakcji klientéw sg istotnym zrédtem informacji
zwrotnej o pracy urzedu. W wiekszosci urzeddw s3 one omawiane na najwyzszym szczeblu
kierowniczym (81%), rzadsza jest praktyka przekazywania ich wszystkim pracownikom urzedu (65%).
Rzadko trafiajg jednak do obiegu publicznego (20%, jesli trafiajg, to najczesciej poprzez gtéwna strone
www urzedu). Badania jakosSciowe ujawniajg jednak réwniez przypadki catkowitego braku
zainteresowania ze strony najwyzszego kierownictwa wynikami prowadzonych badan.

Moderator: A czy ten jednorazowo wdrozony monitoring satysfakcji klientow rozwigzat jakis problem, czy zniwelowat, czy
wskazat jakis kierunek do rozwigzania?

Respondent: Podejrzewam, ze na pewno. Wyszto to z tej ankiety, tylko nie pamietam ich wynikéw. Na pewno, kazda ankieta
jakies wyniki ma, takze na pewno cos tam wyszto. /decydent, gmina wiejska/

Wykres 49. Czy wyniki badan satysfakcji klientéw s3:...? (N=227)

Omawiane na najwyzszym szczeblu
. . i . 81%
kierowniczym Pana(i) instytucji

Przedstawiane kadrze kierowniczej sredniego
szczebla

Przedstawiane pozostatym pracownikom
Pana(i) instytucji

Udostepniane opinii publicznej F 20%

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Zbyt rzadko badania sa wykorzystywane jako podstawa do wprowadzania usprawnien/projektow
doskonalgcych funkcjonowanie urzedu. Usprawnienia takie w wyniku badan satysfakcji
wprowadzono w 25% urzedéw. Byty one bardzo réznorodne, najczesciej jednak dotyczyty poprawy
jakosci obstugi (16%), modernizacji budynku/pomieszczen (16%), reorganizaciji pracy komérek obstugi
klienta (15%), skrdocenia czasu zatatwiania spraw (11%), przeszkolenia pracownikéw obstugi klienta
(11%), zmiany godzin pracy urzedu/komorki urzedu (9%), lepszego oznakowania pomieszczen
w urzedzie (8%). W badaniu ilosSciowym respondenci wypowiadali sie o tego typu usprawnieniach
w sposdb pozytywny, oceniajgc badanie satysfakcji jako niezwykle cenne Zrddto konstruktywnej
informacji zwrotnej na temat pracy urzedu®. Zastanawiajace jest jednak, ze odsetek urzedéw
wprowadzajacych zmiany, ktérych potrzebe zidentyfikowano w wyniku badania satysfakcji klientéw,
jest tak niski (31%). Jednym z wyjasnien tego faktu moze by¢ ograniczona zdolnosc¢
wykorzystywanych narzedzi badawczych do identyfikacji usprawnien. Jest to zatem kolejne
potwierdzenie faktu, ze skadingd pozyteczne dla urzeddéw usprawnienie wdrazane byto w sposéb
nieoptymalny, nie pozwalajacy w petni wykorzystaé jego potencjatu.

62 Urzedy, ktére po wprowadzeniu takich zmian przeprowadzity badanie satysfakcji klientéw, w wiekszosci (75%) notowaty
wzrost zadowolenia klientow.
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Wyniki badania pozwalajg sgdzi¢, ze nie ma powazniejszych barier dla wprowadzania takich zmian
ze strony kierownictwa, cho¢ w projektowanej ocenie rozwigzan z punktu widzenia kadry
zarzadzajgcej nie wida¢ oznak zdecydowanej przewagi nowych rozwigzan nad starymi (57% mowi,
Zze sy one lepsze, w tym 18% - zdecydowanie lepsze, stosunkowo wysoki jest jednak odsetek
odpowiedzi ,trudno powiedzie¢”). Rowniez pracownicy w wiekszosci urzedéw (71%) wyrazajg
akceptacje dla wprowadzonych rozwigzan; odsetek antagonistéw wynosi tylko 5%; ponownie jednak
bardzo czesto spotykamy sie z brakiem jednoznacznej odpowiedzi na to pytanie. Brak
jednoznacznego stanowiska moze wynika¢ z okazjonalnego charakteru prowadzonych dziatan,
ale takze — z ujawnionej w badaniu jakosciowym — preferencji do ,bezposredniego monitoringu”
satysfakcji, czyli biezgcego zbierania informacji o zadowoleniu klientéw bez potrzeby dokonywania
sformalizowanego pomiaru, zwtaszcza w matych urzedach. Takie przekonanie moze by¢ powodem
nieefektywnego wykorzystywania monitoringu satysfakcji czy wrecz deklarowanej potrzeby braku
jego wykorzystywania®.

W takim matym urzedzie jak u nas to monitoring jest bezposredni. Tak naprawde, bo jezeli ktos jest niezadowolony, to od
razu idzie do wajta. | jezeli wchodzgc, wychodzqc z pokoju, maty urzqd, praktycznie wdjt jest. Ja nie mam godzin przyjec.
Dlatego na przyktad na skargi i wnioski przyjmuje od godziny 13 do 14 w poniedziatek. Kazdy moze przyjs¢, jezeli nie jestem
zajety, pewnie moze wejsc./decydent, gmina wiejska/

Wykres 50. A jak Pan(i) uwaza, jak najwyisza kadra kierownicza ocenia wdrozone rozwigzania
w monitoringu satysfakcji klientéw na tle wczesniej stosowanych rozwigzan? Czy w opinii najwyzszej
kadry kierowniczej wdrozone rozwigzania s3:...? (N=227)

Zdecydowanie lepsze niz wczesniej stosowane _ 18%

Poréwnywalne do wczesniej stosowanych _ 19%

Trudno powiedzieé _ 25%

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Urzedy pozytywnie oceniaty wptyw monitoringu satysfakcji na rdzine aspekty funkcjonowania
organizacji. Przede wszystkim dostrzegano pozytywny wptyw wdrozenia na wzrost jakosci obstugi
klienta (67%), poprawe wizerunku urzedu (64%) i wzrost satysfakcji klientow (58%). Znaczny
odsetek urzeddw nie dostrzegat jednak zmian w tym zakresie. Stosunkowo czesto wyrazano
tez opinie o braku wptywu monitoringu na funkcjonowanie urzedu (40%).

&3 Innym podobnym skryptem myslowym, spotykanym w wywiadach pogtebionych, byto przekonanie, ze ,,maty urzad”
nie potrzebuje biura obstugi klienta i ze najlepszym sposobem obstugi w takich urzedach jest bezposredni kontakt
z pracownikiem merytorycznym.
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Wykres 51. Jak Pan(i) ocenia wptyw monitoringu satysfakcji klientéw, wdrozonego w ramach
projektu, na nastepujgce obszary? (N=227)

Jakos$¢ obstugi klienta

Wizerunek urzedu

Satysfakcja klientow

Funkcjonowanie Pana(i) instytucji

Koszty funkcjonowania urzedu

B wptyw pozytywny = wptyw negatywny M nie miat wiekszego wptywu M trudno powiedziec¢

Zrédto: Badanie iloéciowe.

Wydaje sie, ze brak duzych, namacalnych efektéw jest wpisany w specyfike analizowanego
wdrozenia, ktére samo w sobie nie jest nosnikiem zmiany, ale jedynie narzedziem jej pomiaru. Takze
wywiady pogtebione wykazaty trudnos¢ w jednoznacznym wskazaniu bezposrednich korzysci
ptyngcych z monitoringu dla funkcjonowania urzedéw. O pozytywnych zmianach, np. w obstudze
klienta, méwiono wprawdzie czesto, jednak wpisywano je w szerszy kontekst modernizacji urzedu
i przede wszystkim tgczono jg z zasadniczg, majaca miejsce we wszystkich urzedach, reorientacjg
postawy wobec klienta (,,od petenta do klienta”). O zmianach tych czesto méwiono tez w kontekscie
wymiany pokoleniowej w zasobie kadrowym administracji samorzadowej.

Zmienita sie Swiadomosc¢ troche pracownikow w podejsciu do interesanta. Zawsze ktadliSmy nacisk na to, zeby ta obstuga
byta dobra. Ale po tych kursach to nie tylko jestesmy mili, ale tez jeszcze fachowos¢ wzrosta. | to sq dostrzegane przez
naszych interesantow zmiany./decydent, gmina wiejska/

No tutaj moge powiedziec, ze jest mniej skarg. Chyba w ciggu ostatniego pot roku wptyneta jedna. | jezeli chodzi o te strone
medalu to faktycznie, ze z tego, co pamietam wczesniej, co sie mowi w urzedzie, ze jednak wzrosta ta kultura obstugi
naszego klienta tutaj. Takze moze jest to troszeczke powigzane z tym ... z tq satysfakcjg. No mysle, ze tak, no i zresztq to sie
znajduje teraz w naszych celach, zeby ta obstuga jak najlepiej funkcjonowata. /osoba odpowiedzialna za wdrozenie,
decydent/ gmina wiejska

4.6.2. Whnioski

Na wprowadzenie systemu monitorowania satysfakcji klientéw zdecydowato sie 37% urzedéw
(N=227). Przewidziane w projektach rozwigzania powszechnie zaktadaty opracowanie wzoréow
narzedzi do badania satysfakc;ji klientéw (95%). Stosunkowo rzadko urzedy wyposazano w procedure
monitoringu (58%), sporadycznie — w podrecznik dotyczacy badan satysfakcji (6%). Wydaje sie,
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ie dziatania projektowe w tym obszarze w wiekszym stopniu powinny skupiac
sie na opracowywaniu procedur i podrecznikéw badan, a wiec na przekazywaniu ogédlnej wiedzy
na temat zarzadzania satysfakcjg klientow. Uzyskanie wzoréw narzedzi badawczych (najbardziej
powszechny produkt) powinno by¢ dopiero kolejnym krokiem. Rodzi sie bowiem pytanie, czy urzedy
biorgce udziat w projekcie beda potrafity elastycznie reagowac na wilasne potrzeby badawcze
(réwniez uswiadamiac sobie te potrzeby) - modyfikowac narzedzia, czy tez niezaleznie od zmian
zachodzacych w otoczeniu urzedu stale bedzie stosowany jeden wzorzec. Warto odnotowad,
ze w okresie, w ktérym trwata realizacja Podziatania 5.2.1, Department Stuzby Cywilnej KPRM
opracowat szereg dokumentéw dotyczacych zarzadzania klientem instytucji administracji rzagdowej™
(ale informacje zawarte w tych dokumentach majg charakter uniwersalny; mogg mie¢ zastosowanie
réowniez w przypadku JST). By¢ moze realizacja kolejnych dziatan zwigzanych z upowszechnieniem
monitoringu satysfakcji klientédw powinna zosta¢ poprzedzona przygotowaniem podobnej bazy
wiedzy (opartej czesciowo na dorobku Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM) adresowanej
do JST. Wydaje sie, ze rowniez w przypadku monitoringu satysfakcji klientéw opracowanie dobrych
praktyk realizacji cyklicznych badan satysfakcji klientéw (lub wrecz standardéw ich realizacji)
zwiekszatoby uzytecznos¢ usprawnien w tym zakresie i poprawiatoby jakos¢ uzyskanych
produktéw.

Kolejnym problemem jest standaryzacja wdrazanych rozwigzan badawczych. Cho¢ wyniki badania
nie pozwalajg na weryfikacje tej kwestii, zachodzi przypuszczenie, ie zaoferowane urzedom
narzedzia badawcze zostaty przygotowane bez mozliwosci stworzenia w przysztosci benchmarkingu
JST ze wzgledu na wskazniki satysfakcji klienta. W tym przypadku réwniez pomocne bytoby
rozwigzanie zaproponowane powyzej, niemniej mozna réwniez zastanowic¢ sie nad wspieraniem
projektéw dotyczacych systemu monitoringu satysfakcji klientdw w ramach systemoéw standaryzacji
ustug publicznych (szerzej na ten temat w podrozdziale 4.7.2).

Tylko w 46% urzedow odbyty sie szkolenia dla pracownikéw odpowiadajacych za monitorowanie
satysfakcji klientéow, jeszcze rzadziej - w 27% przypadkdw - pracownicy mieli mozliwosc
przeprowadzenia badan ,pod okiem” eksperta. Negatywnie nalezy oceni¢ niewielki odsetek JST,
w ktérych wdrozeniu systemu monitoringu satysfakcji towarzyszyto prowadzenie badan pod
nadzorem ekspertow (teoria procesu badawczego to jedno, jednak bez praktyki czesto bardzo trudno
wdrozy¢ jg w zycie). Doswiadczenia te nakazywatyby w przysztych konkursach sformutowac
standard wdrazania monitoringu satysfakcji klientow, okreslajacy niezbedny zakres i forme
wsparcia szkoleniowo-doradczego, a takze liste produktow, ktére maja by¢ efektem wdrozenia
(np. spisane procedury realizacji badan satysfakgji).

W 44% JST badania satysfakcji klientow prowadzone sg raz w roku (44%). W jednej trzeciej
JST badania majg charakter dziatan realizowanych ad hoc - w zaleznosci od potrzeb.

W ponad 94% urzeddw badania sg realizowane wytgcznie wiasnymi sitami pracownikéw. Najczesciej
(41%) za system monitoringu satysfakcji klientéw odpowiada 1 osoba, w okoto jednej pigtej urzedow
sg to 2 osoby, rdwniez w jednej pigtej urzedéw 3 lub wiecej oséb. Zadania zwigzane z badaniami
satysfakcji najczesciej zlecono im w ramach dodatkowych obowigzkéw. Duza samodzielnos¢ JST

® https://dsc.kprm.gov.pl/klient-w-centrum-uwagi-administracji
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w prowadzeniu badan prawdopodobnie jest pochodng sytuacji budzetowej (badania zlecane
na zewnatrz mogg by¢ kosztowne), aczkolwiek nie jest to dobrg praktyka. Oczywiscie mogg istniec
projekty, ktédre mogg zostac zrealizowane poprawnie przez pracownikdéw urzedu, ale sg to badania
najbardziej podstawowe. Wskazuje na to réwniez niewielka liczba oséb odpowiadajgcych
za monitoring satysfakcji. Natomiast pytaniem bez odpowiedzi pozostaje, jak badane urzedy radza
sobie z bardziej skomplikowanymi pomiarami satysfakcji np. badaniami dotyczacymi oceny realizacji
polityki gminy/powiatu, potrzeb mieszkancow, etc. Nie wydaje sie, aby byty to badania, ktére mozna
zrealizowac bazujgc wytacznie na wiasnych zasobach.

Najczesciej wykorzystywang (91%) technikg badawczg jest ankieta do samodzielnego wypetnienia
(ankiety dystrybuowane sg w miejscach odwiedzanych przez klientéw i zbierane np. do urn).
Relatywnie czesto stosowane sg ankiety internetowe (37%) oraz wywiady bezposrednie (18%).
Wykorzystywane techniki badawcze potwierdzajg wczesniej zasygnalizowany problem ograniczenia
badan satysfakcji do projektdow najprostszych, skupiajgcych sie gtdwnie na bezposrednich klientach
urzedu, a w zdecydowanie mniejszym stopniu uwzgledniajacych fakt, ze klientem urzedu jest kazda
osoba zamieszkujgca na terenie danej gminy/ powiatu/wojewddztwa. W ten sposéb urzedy by¢ moze
uzyskujg wiedze na temat opinii o obstudze klienta, ale w wiekszosci nie posiadajg wiedzy na temat
satysfakcji z realizowanej przez dany urzad polityki (spotecznej, gospodarczej, edukacyjnej, etc.).
Ale raczej nie mozna bylo spodziewac sie innego wyniku biorgc pod uwage, ze najczesciej
deklarowanym produktem projektu byt wzor prostej ankiety.

Po zakonczeniu projektu 69% JST przeprowadzito ponownie badania satysfakcji klientéw.

Wyniki badan satysfakcji klientdw sg w wiekszosci urzedéw omawiane na najwyzszym szczeblu
kierowniczym (81%), rzadsza jest praktyka przekazywania ich wszystkim pracownikom urzedu (65%).
Rzadko tez s3 wykorzystywane jako podstawa do wprowadzania usprawnien/projektéw
doskonalgcych funkcjonowanie urzedu (25%). Uzyskany wynik wskazuje na niewielky uzytecznos¢
prowadzonych badan (niewiele urzedéw wprowadza wyniki badania do procesu decyzyjnego).
Niemniej, od momentu zakonczenia projektu urzedy przeprowadzity niewielka liczbe badan
i by¢ moze jeszcze nie nastgpit etap, w ktérym to narzedzie oprdcz swej funkcji czysto informacyjnej
jest rowniez traktowane jako wazny instrument utatwiajacy podejmowanie decyzji. Prawdopodobne
jest jednak takze to, ze stosowane narzedzia badawcze nie maja potencjatu do identyfikacji
niezbednych usprawnien. Sytuacje w tym zakresie mogtyby poprawi¢ rozwigzania rekomendowane
wyzej (popularyzacja dobrych praktyk i opracowanie standardow realizacji badan satysfakcji
klientow).

Urzedy pozytywnie oceniaty wptyw monitoringu satysfakcji na rdine aspekty funkcjonowania
organizacji. Przede wszystkim dostrzegano pozytywny wptyw wdrozenia na wzrost jakosci obstugi
klienta (67%), poprawe wizerunku urzedu (64%) i wzrost satysfakcji klientéw (58%). Znaczny odsetek
urzeddw nie dostrzegat jednak zmian w tym zakresie. Stosunkowo czesto wyrazano tez opinie
o braku wptywu monitoringu na funkcjonowanie urzedu (40%).

Raport - Jak doskonalq sie samorzqdy? 93 |Strona



4.7. Plany JST dotyczace dalszej modernizacji

4.7.1. Wyniki badania

Wiekszos¢ JST uczestniczacych w studiach przypadku nie miato skonkretyzowanych planéw
rozwojowych na okres najblizszych kilkunastu miesiecy.

Na chwile obecng nie jestem panu w stanie powiedziec¢. Musiatabym zrobic¢ diagnoze w poszczegdlnych obszarach dziatania
urzedu w zakresie usprawnienia i organizacyjnego i informatycznego. /decydent, powiat/

Musielibysmy sie nad tym gfebiej zastanowic, co jest nam potrzebne, zeby urzqd dziatat sprawniej. /osoba odpowiedzialna
za wdrozenie, powiat/

Koncentrowano sie na dziataniach biezacych, za$ brak planéw ttumaczono m.in. brakiem srodkéw
finansowych, koniecznoscia "dotarcia sie" wdrozen uzyskanych dzieki dofinansowaniu z Poddziatania
5.2.1. i problemami kadrowymi.

Ja jestem za tym, zeby to jeszcze troszeczke tak pochodzito, ta maszyna. Zeby ona podziatata [o projekcie zrealizowanym w
ramach Poddziatania 5.2.1]. Zeby nasmarowata sie... Bo w tym urzedzie nastqpifa naprawde rewolucja, mozna powiedzieé.
/pracownik, gmina wiejska/

U nas ta jedna osoba i nadal jedna osoba wykonuje wiele rzeczy. W innych urzedach to jest to jedno stanowisko, jedno
zadanie. U nas jest jedno stanowisko, a trzy zadania. | to jeszcze trzeba porzqdkowad. /decydent, gmina wiejska/

Tu sie zarabia po 1000 zt, (...) na pewno bysmy przystqpili, zeby tylko byty pieniqzki (...) Ja musze mie¢ czym motywowa¢é
pracownika. /decydent, gmina wiejska/

Konieczno$¢ realizacji dziatan doskonalgcych/rozwijajgcych produkty uzyskane w ramach
Poddziatania 5.2.1 byta wyjasniana tym, Zze podczas korzystania z nich ujawnity sie pewne
niedociggniecia, wymagajgce usprawnienia. W niektérych urzedach, aczkolwiek byly to rzadkie
przypadki, dalsze dziatania byty logiczng kontynuacja dziatan zainicjowanych przez projekt. Dotyczyty
one dalszych usprawnien zwigzanych z funkcjonowaniem e-administracji (wprowadzanie do systemu
kolejnych modutéw usprawniajgcych prace zatrudnionych w JST oraz elektronizacja ustug). Zdarzato
sie réwniez, ze wskutek nieefektywnego wdrozenia urzgd bedzie dalej prowadzit prace nad
produktem, ktéry miat by¢ uzyskany dzieki udziatowi w Poddziataniu 5.2.1.

Na pewno nastawialibysmy sie na szerszq informatyzacje [kontynuacja przeprowadzonego wdrozenia], jak najwiecej takich
proceséw dokumentowych usprawnic, (...) elektroniczny obieg dokumentéw jest dobrq sprawq. Moglibysmy wzmocnié
poprawnos¢ dziafania elektronicznego obiegu miedzy urzedami.

/decydent, powiat/

Jezeli otrzymamy pienigdze i bedziemy mieli certyfikat [nieudane wdrozenie] i bedziemy sie o niego ubiegac, to na pewno to
nabierze wiekszych rozmiaréw, bedziemy pracowaé nad tym dokumentem, bedziemy udoskonalac, przeciez mozemy inne
procedury opracowac, mozemy cos wprowadzi¢ nowego, nowe jakies Sciezki oceny swojej pracy. Ale na pewno teraz
skupimy sie na zarzqdczej kontroli./decydent, gmina miejsko-wiejska/

Trudno powiedziec, zeby to byt system kadrowy. Ale system, ktory uwzgledniatby wszystkie takie dane szkoleniowe, czy inne
sprawy. Tak, zebysmy mogli sobie ujednolicic ten system [wdrozony w ramach Poddziatania 5.2.1], tak zeby kazdy
wprowadzat te swojg czes¢ wedfug tych samych prawidet. Zebysmy mieli bardzo te informacje ujednoliconq. Po prostu mogli
sobie wygenerowac jakies takie dane i to by byto, mysle, bardzo przydatne, bo wtedy moglibysmy w inny sposob
weryfikowa¢ potrzeby szkoleniowe i te wtasnie luki kompetencyjne. /decydent, urzqd marszatkowski/

Raport - Jak doskonalq sie samorzqdy? 94 |Strona



Kilka urzedéw objetych studiami przypadku byto w trakcie realizacji innych projektéw i twierdzono,
ze projekty te sg czasochtonne, ponadto odczuwany jest brak srodkéw finansowych, co praktycznie
uniemozliwia zaangazowanie JST w inne inicjatywy (przynajmniej w horyzoncie najblizszego roku).

Bedzie [w ramach realizowanego obecnie projektu] z jednej strony ta elektroniczna e-administracja, a z drugiej strony bedzie
taka baza informacji tu o gminie. Znaczy, na przyktad o nieruchomosciach, wykaz ulic, czy te plany miejscowe na przykfad,
bedzie mozna sobie w wersji elektronicznej podejrzec.

/pracownik, powiat/

To znaczy nie. Na razie chcielismy zakoriczyc ten jeden projekt [rozpoczety po zakonczeniu Poddziatania 5.2.1]. Przeciez
doszta jeszcze i kontrola zarzqdcza (...) i my nie mamy pracownikéw, mysle, ze najpierw musimy znalez¢ dobry projekt, no i
jak najmniej kosztochtonny w tym sensie, ze nie bedziemy musieli za niego duzo ptacic, no to wtedy jak najbardziej
przystgpimy do takiego projektu. /osoba odpowiedzialna za wdrozenie, decydent, powiat/

W tej chwili jestesmy w takim drugim projekcie unijnym, takim benchmarkingowym. /osoba odpowiedzialna za wdrozenie,
gmina miejska/

Weszlismy w projekt [nazwa projektu] i [nazwa projektu], ktéry réwniez robi Urzqgd Marszatkowski. /decydent, powiat/

Sprecyzowanych oczekiwan nie wyrazano takie pod adresem kolejnej perspektywy finansowej
(lata 2014 - 2020). W badanych jednostkach dominowaty postawy reaktywne, tzn. oczekiwanie
na propozycje dziatan ze strony centrum (wtadz centralnych).

Sq to ogdlnodostepne dane zamieszczane w Internecie na ich stronach internetowych. A my wtasnie przeszukujqc je
wynajdujemy te programy i te projekty, ktére nas interesujq. /decydent, powiat/

Zawsze Sledzimy i patrzymy na to, jakie sq oferty konkursowe.
/osoba odpowiedzialna za wdrozenie/decydent/powiat

Pomimo braku konkretnych planéw badani byli proszeni o wskazanie takich obszaréw, w ktérych
wich urzedach istnieje potrzeba dokonania zmiany. Méwiono woéwczas o usprawnieniach
w zakresie kontroli zarzadczej (zwtaszcza zarzadzania ryzykiem), informatyzacji urzedéw. W tym
kontekscie ujawnit sie wazny watek (cho¢ byta to pojedyncza wypowiedz) bagatelizowania (wedtug
badanego) przez decydentéow kosztdw zwigzanych z utrzymaniem systeméw informatycznych.
Za tg opinig kryfa sie obawa, ze cho¢ projekty realizowane w ramach kolejnej perspektywy finansowej
moga "dawad" urzedom nowe oprogramowanie czy komputery, to moga pojawi¢ sie problemy
z utrzymaniem infrastruktury IT w perspektywie dtugofalowej.

Mamy taki pomyst. (...) Wiele urzeddw przechodzi na system tego informatycznego obiegu dokumentow chociazby.
My na razie jeszcze tego systemu nie mamy wdrozonego i mysle, Ze to bedzie kolejnym jakby etapem w naszych dziataniach.
/decydent, powiat/

| bardzo powaznym problemem jest informatyzacja urzedu. Ale taka informatyzacja, ktora jest jednoczesnie na klienta
zewnetrznego. /decydent, urzqd marszatkowski/

Decydenci uwazajqg, ze sie wpina komputer do gniazdka i on dziata, a jest coraz szybszy rozwdj sprzetu i oprogramowania,
serwery sq juz dzisiaj na zewngqtrz, ustugi sq hostingowane, wiec sprzet, tgcza internetowe, to jest najwieksza bolgczka (...)
a one sq drogie. /osoba odpowiedzialna za wdrozenie, powiat/

Teraz potrzeba jest taka: kontrola zarzgdcza, zarzgdzanie ryzykiem. /osoba odpowiedzialna za wdrozenie, gmina miejska/

0d powyiszego schematu (brak plandw, a jezeli s3, to praktycznie bez konkretyzacji) wytamywaty
sie niektére JST. Planowano w nich usprawniaé proces informatyzacji zaréwno na poziomie JST, jak
w jednostkach podlegtych. Respondenci méwigc o planach na przysztos¢ wysuneli rdwniez dwa
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postulaty pod adresem projektodawcéw. Po pierwsze sugerowano, aby istniata mozliwos¢
powtarzalnosci wdrozen. Wedtug rozmoéwcy JST powinny mie¢ mozliwo$¢ ,powrotu” do wdrozen,
ktore zakonczyly sie sukcesem. Wskazywano przy tym na problem szybkiej dezaktualizacji wiedzy
w Swiecie, gdzie szereg procesow spoteczno-gospodarczych zachodzi bardzo dynamicznie. Po drugie
postulowano, aby w kolejnej perspektywie finansowej przygotowaé rdéwniez duze projekty
adresowane do JST, ktérym podlegajg inne jednostki. Jako przyktad przedstawiono projekt, ktéry
umozliwitby integracje informatyczng ogétu JST dziatajacych na obszarze danego wojewddztwa.

Zalezy nam na stworzeniu platformy po mapowaniu proceséw. Platformy informatycznej na podstawie
zmapowania proceséw zachodzqcych w urzedzie. /decydent, urzqd marszatkowski/

Specyfika kazdego urzedu powiatu, gminy, marszatkowskiego, powoduje ze trudno bytoby stworzy¢ jednolity
system, rézna specyfika pracy, rézny podziat organizacyjny, rozny schemat organizacyjny, natomiast spiecie (ich)
za pomocq platformy ePUAP mysle, ze zdatoby egzamin, pytanie, czy bytyby na to pienigdze i jak dtugo ciggngtby

sie taki projekt. /osoba odpowiedzialna za wdrozenie, powiat/

Z checig bysmy powtarzali takie projekty, gdyby one byty bardziej pojemne, aby byly o wiekszej gamie, zeby
zauwazano, ze Urzqd Marszatkowski to inny urzqd. /decydent, urzqd marszatkowski/

Znaczy moim zdaniem takie szkolenia powinny odbywac sie cyklicznie. Moze nawet nie to, ze nam brakowato
tylko. Za jakies szesc, siedem lat powinnismy to powtdrzyc. Wiec moze powinno byc cos takiego, ze jezeli projekt
byto ok, zostat w konkursie wybrany, no to powinna by¢ taka mozliwosc, ze robimy return za kilka lat.
/decydent, powiat/

Ponadto jeden z badanych widziat potrzebe wykorzystania czesci srodkéw finansowych budzetu
UE na lata 2014 - 2020 do przygotowania platformy wymiany dobrych praktyk, czy - jak to sam
okreslit - stworzenia szkoty lideréw. Postulat ten zostat zarysowany w ogdlnym zarysie. Jego gtéwng
ideg byto umozliwienie pracownikom JST zaznajomienia sie z réznymi typami usprawnien zarzadczych
od strony praktycznej.

4.7.2. Whnioski

Problemy z formutowaniem przez JST plandéw dotyczacych dalszej modernizacji, mozliwych
do realizowania w kolejnej perspektywie finansowania z Poddziatania 5.2.1, wynikaja z niskiej
Swiadomosci potrzeby modernizowania zarzadzania, a ta za$ jest pochodng braku wiedzy na temat
nowoczesnych narzedzi zarzagdzania. Dominuje przekonanie, ze skoro wszystko jest realizowane ,,jak
nalezy”, to nie ma potrzeby zmian organizacyjnych. Zmiana bowiem wigze sie z koniecznoscig
poniesienia dodatkowego wysitku, czesto z wydatkowaniem dodatkowych s$rodkéw finansowych
czy z ryzykiem spowodowania niepotrzebnego ,,zametu”, poprzez np. zmiane utrwalonych sposobdéw
postepowania czy natozenie na pracownikdw dodatkowych obowigzkéw. W $rodowisku
pracownikéw JST dominuje raczej nastawienie na przestrzeganie minimalnych, okreslonych prawem
wymogow (np. zafatwianie spraw w ustawowym terminie) anizeli na biezgce poprawianie
wskaznikéw efektywnosci.

JST sg samodzielne — skoro wiec same sg wzglednie zadowolone ze swojej dziatalnosci, a dodatkowy
wysitek nie jest oczekiwany i nie bytby dodatkowo opfacony, to tendencja do jego podejmowania
bywa co najwyzej wyjatkiem potwierdzajgcym regute.
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Sposobem na przetamywanie tej mocno utrwalonej tendencji (traktowanej jako ,naturalna cecha
urzednikdw”) mogtoby by¢ wprowadzenie odpowiedniej standaryzacji Swiadczenia przez JST ustug
publicznych. W ten sposdb kazdy urzad (ale i jego $wiadczeniobiorcy) zyskaliby tatwg miare oceny —
spetniamy zatozone standardy, czy ich nie spetniamy?, spetniamy je w catosci, czy tylko w czesci?,
w ktérych obszarach je spetniamy (albo nawet przekraczamy), a w ktorych ,,odstajemy” od standardu
i w jakim stopniu?

Tego rodzaju mechanizm motywowatby ,gorsze urzedy” do doréwnywania przynajmniej do $redniej.
Bardziej ambitne zas zyskatyby mozliwos$é porownywania sie z innymi, lepszymi od siebie.
Zrdznicowanie sprawnosci organizacyjnej JST i brak wspdlnych standardéw funkcjonowania
administracji samorzadowe] ograniczajg mozliwosci rozwojowe poszczegdlnych gmin, powiatéw
i wojewddztw. Obecnos¢ liderdw rozwoju instytucjonalnego wsrdd JST daje potencjalng mozliwos¢
tatwego upowszechniania najlepszych praktyk. Pracownicy samorzadowi, przy zewnetrznym wsparciu
metodycznym, mogg wymieniaé¢ doswiadczenia i wzajemnie uczy¢ sie od siebie, co uznawane jest
za skuteczng i taniag metode wzrostu innowacyjnosci samorzgdu. Wymaga to jednak wypracowania
nowych rozwigzan organizacyjnych w dziedzinie oceny funkcjonowania JST, systemu wymiany
doswiadczen, profesjonalnego doradztwa i wtasciwie adresowanych szkolen.

Takze wywiady poglebione przeprowadzone wsréd beneficjentow wskazuja, ze w niektoérych JST
istnieje potrzeba systematycznych poréwnan pomiedzy samorzadami i uczenia sie od tych, ktorzy
sprawniej i skuteczniej realizuja zadania publiczne (w niektérych przypadkach wyrazano
niezadowolenie z powodu niezaistnienia w projektach partnerskich mechanizmdéw wspdtpracy,
benchmarkingu i benchlearningu). Niektérzy samorzadowcy wiedzieli, ze w kraju inicjowane
sg projekty benchmarkingowe i wyrazali cheé usprawnienia funkcjonowania wifasnej organizacji
poprzez analize dobrych praktyk wykorzystywanych w innych instytucjach, a takze poprzez adaptacje
wykorzystywanych przez nie rozwigzan i procedur.

Postulujemy zatem, aby w przysztym okresie programowania obja¢ wsparciem projekty,
realizowane w trybie systemowym, zakfadajace zorganizowanie ogdlnodostepnego systemu
poréwnywania i oceny jakosci ustug publicznych, czyli benchmarkingu ustug publicznych, a w jego
zakresie nastepujgcych elementéw: uruchomienie samorzadowych grup wymiany doswiadczen,
stworzenie ram organizacyjnych dla poréwnywania dotychczasowych dziatan, standaryzacji ustug
publicznych oraz udostepniania i rozwijania najlepszych praktyk w poszczegdlnych dziedzinach
zarzadzania publicznego, prowadzenie konsultacji z odbiorcami ustug na temat standardu ustug,
zapewnienie systematycznego przeglagdu i oceny standardu $wiadczenia ustug miedzy JST,
wypracowanie wspdlnych standardéw pomiaru efektéow dziatan w sferze publicznej, okreslenie
i systematyczny monitoring wskaznikdw i miernikédw pozwalajacych poréwnywaé efektywnosé
i skutecznos¢ dziatan prowadzonych przez JST, prowadzenie statego i regularnego monitoringu opinii
spotfecznej na temat zagadnien dotyczacych poziomu satysfakcji z ustug publicznych.

Kolejna rekomendacja dotyczy potrzeby ,dopracowania” koncepcji Poddziatania 5.2.1
»Modernizacja zarzadzania w administracji samorzadowej” w dokumentach operacyjnych
Poddziatania, w odniesieniu do postepowan konkursowych i projektow systemowych. Wyniki
badania pokazaty, ze lista typow wspieranych projektéw, zamieszczana w dokumentacji konkursowej,
jest bardzo silng inspiracja dla wnioskodawcdw, zwfaszcza jedli okreslone typy projektéw
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sa premiowane na poziomie kryteriéw strategicznych®. Poniewaz znaczna cze$é urzeddw
JST przystepuje do projektow konkursowych bez nalezytego rozpoznania swoich potrzeb
i bez znajomosci metod nowoczesnego zarzadzania, lista ta petni dla potencjalnych beneficjentow
role wzorcotwdérczag i edukacyjng, prezentujagc zakres i rodzaje mozliwych dziatan
modernizacyjnych.

W dokumentacji konkursowej definiowano dotad cele Poddziatania 5.2.1 (mieszczace sie w celach
Dziatania 5.2), nie wskazujac jednakie pozadanych sposobow realizacji tych celow za pomoca
okreslonych dziatarn/instrumentéw/operacji. Lista dofinansowanych projektéw/operacji byta zatem
mieszanka celdow i narzedzi/operacji stuzacych do ich realizacji, z dominacjg tych pierwszych.
W ograniczonym stopniu przedstawiata ona pozadany i rekomendowany przez dysponenta wsparcia
model modernizacji administracji samorzadowe;j®.

Nalezy zatem zmodyfikowaé liste dofinansowanych projektéw/operacji w ramach Poddziatania
5.2.1 w Planie Dziatania oraz dokumentacji konkursowej. Lista ta powinna by¢ wykazem
operacji/dziatan, zdefiniowanych w sposéb przedmiotowy (a nie przez pryzmat ich celéw)
i uznanych przez  dysponenta wsparcia za pozadane sposoby modernizacji zarzgdzania
w administracji samorzgdowej. Przygotowanie listy powinno by¢ wsparte rzetelng diagnozg potrzeb
modernizacyjnych urzedéw administracji samorzadowej (z uwzglednieniem rodzajow JST
i ich geograficznej lokalizacji) oraz oceng adekwatnosci poszczegdlnych wdrozen modernizacyjnych
do zdiagnozowanych potrzeb. Dziatanie to powinno poprawié trafnos¢ podejmowanych interwenciji,
jakosc¢ sktadanych wnioskow i jakos¢ ich oceny, a tym samym zwiekszy¢ skutecznosc i uzytecznosé
wdrazanych w ramach projektéw usprawnien.

& Jak opisano to wczesniej w tresci raportu, dotyczyto to zwtaszcza systemu rozwoju kompetencji kadr, udoskonalen BIP i
tworzenia BOK.

% Co zapewne wynika z ogdlnego deficytu refleksji na temat pozgdanego modelu panstwa, jego relacji z obywatelami,
celéw dziatania administracji publicznej i oferowanych standardéw ustug publicznych, ktére mogtyby byé punktem
odniesienia dla planowania dziatan usprawniajacych zarzagdzanie w administracji samorzgdowej.
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5. Rekomendacje

Przeprowadzona ewaluacja pn. ,Ocena projektéw konkursowych zrealizowanych w ramach
Poddziatania 5.2.1 Modernizacja zarzagdzania w administracji samorzgdowej Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki 2007-2013” daje podstawy do formutowania rekomendacji odnosnie doskonalenia
Poddziatania 5.2.1 w nowym okresie programowania. Daje jednoczesnie podstawe do formutowania
bardziej generalnych wnioskdw odnosnie ocenianego w niniejszej ewaluacji konkursowego trybu
udzielania wsparcia w ramach Poddziatania 5.2.1 w zakresie modernizacji zarzadzania w administracji
samorzadowe]®’. Jako ze nie bylo to przedmiotem niniejszej ewaluacji (co najwyzej jej ,efektem
ubocznym”), ograniczamy sie tu jedynie do kilku najistotniejszych tez , ktére — naszym zdaniem -
warto uczyni¢ przedmiotem dalszych analiz:
e konkursowy tryb udzielanego wsparcia wydaje sie by¢ wtasciwy w odniesieniu do JST, ktére:

o chca sie modernizowag;

O majg rozpoznane potrzeby modernizacyjne;

o majg zdolnosci kadrowe, organizacyjne i finansowe do realizacji, wtasciwych dla swoich

potrzeb, projektéw konkursowych;

e konkursowy tryb udzielanego wsparcia premiuje ,najlepsze” JST. Dzieki udzielanemu
wsparciu zwiekszajg sie dysproporcje miedzy JST;

o konkursy dostepne dla podmiotéw zewnetrznych (innych niz JST) czesto nie uwzgledniajg
podmiotowej roli JST (wtasciwego adresata kierowanego wsparcia), ograniczajgc tym samym
zaktadane efekty samodoskonalenia;

e wprowadzenie w konkursach wymogu udziatu JST w roli partnera, czesto prowadzi jedynie
do wypetnienia ,formalnego warunku” partnerstwa, co nie wptywa na poprawianie
efektywnosci samodoskonalenia sie;

e w przypadkach, kiedy udzielane wsparcie nie prowadzi do osiggniecia zadowalajgcych
efektéw (i nie towarzyszy temu wtasciwa reakcja ze strony dysponenta s$rodkow
na realizowane wsparcie), powstaje w JST przekonanie o ,instytucjonalnym przyzwoleniu”
na prowadzenie nieracjonalnych dziatar i marnotrawienie pomocowych srodkow.

W zwigzku z powyziszym wiasciwg, najbardziej ogdlng koncepcja modernizacji zarzadzania
w administracji samorzagdowej wydaja sie:
o tryb konkursowy - dedykowany dla JST swiadomych swoich potrzeb modernizacyjnych
i gotowych do podejmowania dziatan samodoskonalgcych w roli samodzielnych
whnioskodawcéw lub lideréw projektdw partnerskich w ramach Poddziatania 5.2.1;
e projekty systemowe — ukierunkowane na ograniczanie deficytéw efektywnego zarzadzania
w pozostatych JSTi wyrédwnywanie dysproporcji miedzy JST.

W tabeli ponizej przedstawiono rekomendacje wynikajace bezposrednio z przeprowadzonej
ewaluacji.

&7 Ciekawym punktem odniesienia mogg by¢ doswiadczenia projektow systemowych realizowanych w ramach Dziatania 5.1
,Wzmocnienie potencjatu administracji rzadowe;j”.
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Tabela 1. Wnioski i rekomendacje

Whniosek (strona w raporcie) Rekomendacja (strona w raporcie) Sposéb wdrozenia Adresat Termin
L.p. rekomendacji | realizacji
1. Inicjatywa udziatu w projektach dotyczacych modernizacji | Nalezy podja¢ dziatania informacyjno- | Organizacja konferencji poswieconych | Ministerstwo 2013
zarzadzania w administracji samorzadowej, | edukacyjne skierowane do kierownikéw i | problematyce modernizacji zarzgdzania | Administrac;ji
finansowanych w ramach Poddziatania 5.2.1, rzadko | pracownikéw JST, dotyczace: znaczenia | w administracji publicznej, i Cyfryzacji
wychodzita z urzedéw bedacych odbiorcami wsparcia (str. | jakosci zarzagdzania w JST, sposobéw oceny | przygotowanie odpowiednich
15). Gtéwnym czynnikiem atrakcyjnosci projektéw 5.2.1 | jakosci zarzadzania, narzedzi stuzacych | wydawnictw na ten temat, w tym
dla odbiorcéw wsparcia byta mozliwos¢ udziatu w szeroko | poprawie jakosci zarzadzania i oferowanych | zawierajgcych opis dobrych praktyk z
zakrojonym, nieodptatnym komponencie szkoleniowym | instrumentdw  wsparcia ~w  zakresie | kraju i z zagranicy, przygotowanie
projektdw, a nie realizacji usprawnien zarzadczych (str.17- | modernizacji  zarzadzania w ramach | specjalistycznego portalu poswieconego
18). Przeglad wynikéw badania pokazuje, ze wiele JST ma | Podziatania 5.2.1. (str. 20) problematyce zarzadzania
niskg Swiadomosé potrzeby modernizacji zarzadzania i w samorzadzie terytorialnym.
niewielkie umiejetnosci diagnozowania potrzeb Dziatania te powinny by¢ w pierwszej
modernizacyjnych. kolejnosci ukierunkowane na
kierownikéw urzedéw JST, jako ze ich
wiedza, postawy i zaangazowanie s3
»Krytycznym” czynnikiem modernizacji
zarzagdzania w JST, determinujgcym
sukces badz niepowodzenie wszelkich
procesOw usprawniajgcych.
2. Zakres wsparcia w ramach Poddziatania 5.2.1 opisywany | Nalezy opracowad liste dofinansowywanych | Umieszczenie  zmodyfikowanej  listy | Ministerstwo 2014

w dokumentacji konkursowej, zwtaszcza lista typdéw

projektow/operacji w ramach Poddziatania

dofinansowanych projektéw/operacji w

Administracji

wspieranych projektéw/operacji, prezentuje JST zakres i | 5.2.1. Lista ta powinna by¢ wykazem | ramach Poddziatania 5.2.1 w Planie i Cyfryzacji
rodzaje mozliwych dziatan  modernizacyjnych  w | operacji/dziatan, zdefiniowanych w sposéb | Dziatania oraz w dokumentacji
administracji samorzgdowej i istotnie wptywa na ksztatt | przedmiotowy (a nie — jak obecnie - przez | konkursowe;j.
projektéw (niektére z analizowanych usprawnien | pryzmat celéw), uznanych przez
zarzadczych w projektach wnioskodawcéw pojawity sie | dysponenta wsparcia za pozadane sposoby
tylko w tych konkursach, w ktérych byly premiowane za | modernizacji zarzadzania w administracji
pomocy kryteridw strategicznych - str. 23, 33-34, 38). | samorzadowej. (str. 97-98)
Edukacyjny potencjat listy typdw wspieranych projektow
wzmacnia fakt, ze znaczna cze$¢ odbiorcéw wsparcia
przystepuje do projektéw konkursowych bez nalezytego
rozpoznania swoich potrzeb (str. 19). Formutowanie tych
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Whniosek (strona w raporcie) Rekomendacja (strona w raporcie) Sposéb wdrozenia Adresat Termin

L.p. rekomendacji | realizacji

potrzeb utrudnia czesty wsréd JST brak

skonkretyzowanych planéw w zakresie modernizacji

zarzadzania (str. 95). W swoim obecnym ksztatcie i wobec

zidentyfikowanych  barier po stronie JST, lista,

zdefiniowana przez pryzmat celdw, a nie konkretnych

narzedzi/metod do ich realizacji, nie petni jednak

nalezycie swojej roli edukacyjnej i wzorcotworcze;j.
3. Wyzszg trwatos¢ i uzytecznos¢ wdrozen osiggano | W  kolejnych  konkursach w ramach | Stosowne zapisy powinny zostac¢ | Ministerstwo 2014

w projektach JST bedacych samodzielnymi
whnioskodawcami lub liderami projektéw partnerskich.
Ponadprzecietnie wysoki udziat samodzielnych
whnioskodawcow lub lideréw projektéw w gronie JST
wdrazajagcych niektére rodzaje usprawnien (w zakresie

obstugi klienta, systemu rozwoju kompetencji kadr)
wspotwystepowat  z ponadprzecietnie  wysokimi
wskaznikami trwatosci i uzytecznosci. W projektach,

w ktorych JST petnity w ok. 90% role partneréw lub
uczestnikow (elektroniczny obieg dokumentdéw, 1ISO 9001,
CAF), wskazniki trwatosci byty nizsze. Wynikato to z braku
odpowiedniej refleksji JST nad zasadnoscia wsparcia,
oferowanego im zwykle przez zewnetrzng instytucje
i z braku wptywu na ksztatt merytoryczny projektu (str.
16). W tego typu projektach pojawiaty sie ograniczenia
trafnosci w doborze przez beneficjentow JST — odbiorcéw
wsparcia (str. 46, 59). Obnizenie trwatosci wynikato z
faktu, ze w takich projektach mieliSmy do czynienia z
niewielkim zakresem zaangazowania i odpowiedzialnosci
JST — odbiorcéw wsparcia. Czynnik ten — niezaleznie od
rodzaju usprawnienia — w najwiekszym stopniu
determinowat jakos¢ wdrozenia i jego efekty (str. 68, 79).

Poddziatania 5.2.1 beneficjentami powinny
by¢ jednostki samorzadu terytorialnego —
samodzielnie lub w partnerstwie z innymi
podmiotami (bez ograniczen). (str. 21)

sformutowane w Planie Dziatania dla
Poddziatania 5.2.1 oraz dokumentacji
konkursowej (w kryteriach dostepul).

Administracji
i Cyfryzacji
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Whniosek (strona w raporcie) Rekomendacja (strona w raporcie) Sposéb wdrozenia Adresat Termin

L.p. rekomendacji | realizacji

4, Realizowane w ramach Poddziatania 5.2.1 projekty taczyty | W kolejnych  konkursach nalezy typy | Wprowadzenie stosownych zapiséw | Ministerstwo 2013
w sobie wiele rdinych dziatan. Centralnym ich | dofinansowanych operacji ograniczy¢ do | odnosnie  rodzaju  dofinansowanych | Administracji
komponentem byty jednak zawsze szkolenia i jako takie | okreslonych ,usprawniern zarzadczych”, | operacji w dokumentacji konkursowej. i Cyfryzacji
(przede wszystkim szkoleniowe) byty one postrzegane | czynigc z nich gtéwny badz? jeden z gtéwnych | Dedykowanie odrebnych  konkurséw
przez JST. Analizowane usprawnienia zarzadcze stanowity | celéw dofinansowanych projektéw. (str. 21) | wsparciu z  zakresu zarzadzania
uzupetnienie komponentu szkoleniowego i miaty dla JST organizacjg i poszczegdlnymi procesami
drugorzedne znaczenie (str. 18). w organizacji.

5. Zdecydowana wiekszos¢ wdrazanych w projektach ustug | Wsparciem w ramach Poddziatania 5.2.1 | Wprowadzenie stosownego zapisu w | Ministerstwo 2013
Swiadczonych dla klientéw z zakresu e-administracji nie | nalezy objg¢ jedynie ustugi Swiadczone na | dokumentacji konkursowej w | Administracji
osiggata istotnego dla e-ustugi poziomu transakcji (petnej | poziomie  co  najmniej komunikacji | konkursach na realizacje projektow z | i Cyfryzacji
obstugi procesu - mozliwosci dokonania wszystkich | dwustronnej (mozliwosé wyszukania | zakresu e-administracji.
czynnosci niezbednych do zatatwienia danej sprawy drogg | informacji, pobrania oraz  odestania
elektroniczng) ani  nawet interakcji dwustronnej | wypetnionych  formularzy za pomoca
(mozliwosci wyszukania informacji, pobrania oraz | Internetu). (str. 55)
odestania wypetnionych formularzy za pomocg Internetu).

(str. 46).

6. JST nie zawsze zdawaly sobie sprawe z modelowego | Nalezy podnies¢ wiedze beneficjentéw na | Opracowanie i opublikowanie dobrych | Ministerstwo 2014
ksztattu wdrazanych usprawnied oraz przebiegu | temat modelowych sposobdéw wdrazania | praktyk w zakresie wdrazania | Administracji
wdrozenia. Pojawiaty sie np. informacje o kosztach | usprawnien zarzadczych (i innych dziatar | poszczegdlnych usprawnien zarzagdczych. i Cyfryzacji
ponoszonych w ramach ,certyfikacji CAF” (str. 77), | modernizacyjnych) w ramach Poddziatania | Opracowanie standardéw wdrazania
przyznawano sie do braku s$wiadomosci finansowych | 5.2.1. (str. 32) niektdrych usprawnien
konsekwencji utrzymania Systemu Zarzadzania Jakoscig w  dofinansowywanych  projektach,

ISO 9001 (str. 63), staba byta pozycja JST w relacjach z uwzglednieniem minimalnego zakresu
z partnerami biznesowymi wdrazajacymi te rozwigzania wsparcia szkoleniowego i wymaganych
(str. 53). Z wiekszoscig analizowanych usprawnien produktéow bedacych efektami
zarzgdczych odbiorcy wsparcia mieli do czynienia po raz wdrozenia.
pierwszy , w tym niektdre z nich byty dla urzedéw trudne
kompetencyjnie (zwtaszcza CAF i ISO — str. 65, 72).
7. Zrdznicowana sprawnosc¢ organizacyjna JST, zréznicowane | Standaryzacja, wymiana i rozwijanie | W przysztym okresie programowania | Ministerstwo 2014

umiejetnosci formutowania planéw rozwojowych (str. 94),
a takze brak wspdlnych standardéw funkcjonowania
administracji samorzadowej, wskazuja na potrzebe
wymiany doswiadczen i wzajemnego uczenia sie wsréd

najlepszych  praktyk w poszczegdlnych
dziedzinach zarzadzania i Swiadczenia ustug
publicznych. (str. 97)

nalezy objag¢ wsparciem projekty,
realizowane w trybie systemowym,
zaktadajgce zorganizowanie

ogdlnodostepnego systemu standaryzacji

Administracji
i Cyfryzacji
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Whniosek (strona w raporcie) Rekomendacja (strona w raporcie) Sposéb wdrozenia Adresat Termin
L.p. rekomendacji | realizacji
JST. Niektore JST wprost artykutujg te potrzebe (str. 79, ustug publicznych, poréwnywania i
97). oceny jakosci ustug oraz wymiany
doswiadczen.
8. Wyniki badania pozwolity na sformutowanie watpliwosci | Dopuszczenie mozliwosci kontroli (wizyty | Zmiana zasad systemu kontroli PO KL. Ministerstwo 2014

odnosnie zgodnosci realizacji niektérych projektéw z ich
zatozeniami okreslonymi we wniosku o dofinansowanie.
Dotyczyto to zwtaszcza projektéw, w ktorych JST
uczestniczyly jako uczestnicy (str. 46,53).

monitoringowe) instytucjonalnych
uczestnikdéw projektéow w celu weryfikacji
rzeczywistej  realizacji  projektu  oraz
faktycznego postepu rzeczowego projektu
(str. 57).

Rozwoju
Regionalnego
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6. Aneks — analiza poréwnawcza wptywu realizowanych usprawnien na funkcjonowanie urzedu

Wiekszos$¢ badanych (za wyjatkiem wdrazajgcych projekty w zakresie e-ustug) uwazata, ze realizowany projekt przyczynit sie do poprawy funkcjonowania
urzedu. Najbardziej byli o tym przekonani respondenci reprezentujgcy urzedy, w ktdrych w ramach Poddziatania 5.2.1 wprowadzono Biuro Obstugi Klienta.
Czesto o pozytywnym wplywie projektu na funkcjonowanie urzedu méwili réwniez respondenci wprowadzajgcy/aktualizujgcy karty $wiadczonych ustug,
wdrazajgcy system rozwoju kompetencji kadr, 1ISO 9001, CAF oraz BIP (odsetek uwazajgcych, ze projekt usprawnit funkcjonowanie urzedu wahat sie od 70%
do 77%). Rzadziej o usprawnieniu funkcjonowania urzedu moéwili badani, ktorzy wdrozyli elektroniczny system obiegu dokumentow i przygotowali urzad do
prowadzenia monitoringu satysfakcji klientéw (50%-53% odpowiedzi pozytywnych).

W urzedach, w ktérych relatywnie rzadko pojawiaty sie gtosy o usprawnieniu funkcjonowania urzedu wskutek wdrozonych usprawnien, badani zwykle
wyrazali opinie o braku wptywu projektu na dziatalnos¢ urzedu.
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Wykres 52. Ogdlna ocena wptywu wdrozonych usprawnien na funkcjonowanie urzedu

=== Usprawnit e ytrudnit 96%

=== nie ma wiekszego wptywu === trudno powiedzie¢

77%
70% 70%
= 74%
71% 0
54% 50% 53%
40%
31% 30%
23% 23% 6%
0o
% 4%
10% 3%
7% 7% 11%
8%
3%
1% =" 4%
E-ustugi (N=13) Monitoring satysfakcji Elektroniczny obieg BIP (N=91) CAF (N=61) I1SO 9001 (N=221) Stystem rozwoju Karty ustug BOK (N=28)
(N=227) dokumentdéw/intranet kompetencji (N=50)  publicznych (N=47)
(N=73)

Zrédto: Badanie iloéciowe.
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Takze w opiniach dotyczacych wptywu wdrozen na zmiany w komunikacji wewnetrznej urzedu przewazaty oceny pozytywne (wdrozenie usprawnito
komunikacje wewnetrzng). W zaleznosci od typu wdrozenia odsetek gtoséw, ze projekt przyczynit sie do usprawnienia komunikacji ,wahat sie od 54%
do 66%. Najczesciej pozytywny wptyw widzieli wdrazajgcy metode CAF oraz ISO 9001.

Wykres 53. Ocena wptywu wdrozonych usprawnien na komunikacje wewnetrzng

—{ il 66%
0,
= 66%
62% 62%
54% === usprawnit === utrudnit
40% == nie ma wiekszego wptywu =M= trudno powiedzie¢
|
30% - 31%
.\25%/ \
| N 25%
8% 12%
7% ’ 10%
= 3%
B 1%
BIP (N=91) System rozwoju kompetencji kadr Elektroniczny obieg I1SO 9001 (N=221) CAF (N=61)
(N=50) dokumentdéw/intranet (N=73)

Zrédto: Badanie iloéciowe.
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W przypadku oceny wptywu wdrozonych usprawnien na terminowos¢ zatatwiania spraw jedynie w przypadku respondentéw, ktérzy w ramach projektu
wprowadzili/zmodyfikowali karty swiadczonych ustug, przewazata opinia, ze usprawnienie poprawito terminowo$¢ zatatwiania spraw. Wérdd wdrazajacych
inne usprawnienia dominowata opinia, ze nie miaty one wiekszego wptywu na analizowany aspekt.

Wykres 54. Ocena wptywu wdrozonych usprawnien na terminowos$¢ zatatwiania spraw

69%

\ 57%
| B.57% 57%

=== poprawito
B pogorszyto

== nie miato wiekszego wptywu

== trudno powiedzie¢ 39% o 38%
38%
15%
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’ 4%
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r T . 10“ T T T 1
E-ustugi (N=13) Elektroniczny obieg I1SO 9001 (N=221) BOK (N=28) Karty ustug publicznych (N=47)

dokumentéw/intranet (N=73)

Zrédto: Badanie iloéciowe.
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Pod wzgledem wptywu wdrozonych usprawnien na czas obstugi klienta najkorzystniej prezentowaty sie usprawnienia zwigzane z obstugg klienta - dotyczace
wprowadzenia/modyfikacji kart $wiadczonych ustug oraz wprowadzenie BOK. Badani wdrazajgcy pozostate usprawnienia najczesciej natomiast byli zdania,

ze nie miaty one wiekszego wptywu na czas obstugi klienta.

Wykres 55. Ocena wptywu wdrozonych usprawnien na czas obstugi klienta

BN.J7%
./ 1 72%
70% 71%
== skrdcito
=== \wydtuzyto
=== nie miato wiekszego wptywu
== trudno powiedzie¢
15% 18% el 23%
14% =
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Elektroniczny obieg E-ustugi (N=13) I1SO 9001 (N=221) BOK (N=28) Karty ustug publicznych (N=47)

dokumentéw/intranet (N=73)

Zrédto: Badanie ilodciowe.
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W opiniach na temat wptywu wdrozen na koszty funkcjonowania urzedu dominowato przekonanie o ,bezkosztowym” charakterze wdrozen. Jednak nalezy
podkresli¢, ze stosunkowo czesto (w zaleznosci od wdrozenia od 9% do 28%) respondenci mowili o wzroscie kosztow. Najczesciej miato to miejsce
w przypadku wprowadzenia w urzedzie ISO 9001, BOK oraz elektronicznego obiegu dokumentéw.

Wykres 56. Ocena wptywu wdrozonych usprawnien na koszty funkcjonowania urzedu

74% 75%

A———A\ /
68; \A /;?N N M g

4%

e n0dNiOst

62%
0 A 57%
el obnizyt
e=fr== nie miat wiekszego wptywu
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BIP (N=91) CAF (N=61) System rozwoju  Monitoring satysfakcji Karty ustug E-ustugi (N=13) Elektroniczny obieg BOK (N=28) ISO 9001 (N=221)
kompetencji kadr klientow (N=227) publicznych (N=47) dokumentéw/intranet
(N=50)

Zrédto: Badanie ilodciowe. W przypadku wdrazajacych e-ustugi w miejsce pytania o koszty funkcjonowania urzedu zadano pytanie o koszty obstugi klienta.
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Wiekszos¢ badanych (niezaleznie od rodzaju wdrozenia) twierdzita, ze usprawnienia nie miaty wiekszego wptywu na liczbe skarg na prace urzedu. Aczkolwiek
stosunkowo czesto (okoto jednej trzeciej deklaracji) o pozytywnym wptywie wdrozenia na liczbe skarg (ich zmniejszenie) wypowiadali sie respondenci
wdrazajgcy BOK oraz wprowadzajgcy/modyfikujacy karty swiadczonych ustug.

Wykres 57. Ocena wptywu wdrozonych usprawnien na liczbe skarg na prace urzedu
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Zrédto: Badanie iloéciowe.
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W ocenach ogdlnego wptywu zrealizowanego projektu na satysfakcje klientdw wiekszos¢ badanych (niezaleznie od rodzaju wdrozenia) deklarowata
podniesienie satysfakcji. Najczesciej takg opinie wyrazili respondenci, ktdrzy dzieki Poddziataniu 5.2.1 wprowadzili do urzedu BOK (86%) oraz badani, ktérzy
zmodyfikowali lub wprowadzili karty Swiadczonych ustug (74%).

W przypadku badanych, ktorzy wdrazali monitoring satysfakcji klientow, dodatkowo zadano pytanie o wptyw usprawnienia na jako$¢ obstugi klienta. Wedtug
67% respondentdw nastgpito podniesienie satysfakcji, 26% zadeklarowato, ze nie odnotowano wiekszych zmian, zas 7% ankietowanych nie potrafito ocenié
wplywu wdrozenia na zmiane poziomu satysfakcji klienta.

Wykres 58. Ocena wptywu wdrozonych usprawnien na satysfakcje klientéw
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Zrédto: Badanie iloéciowe.
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7. Summary and recommendations

The subject of the survey was and on-going evaluation of projects implemented under
Sub-measure 5.2.1 which represents part of Priority AxisV of the Human Capital Operational
Programme — Good Management. The objective of Measure 5.2 is to improve the quality of public
services provided by public administration institutions and offices at the level of local government
units, and to improve the quality of policies and programmes of regional and local scope. The aim
of the survey was to examine and evaluate selected improvements concerning an upgrade
of management practices. The improvements were implemented in 659 local government
institutions and offices as a result of 106 projects co-financed under Sub-measure 5.2.1.

Sub-measure 5.2.1 has two different aspects; the official one, conforming to social expectations,
particularly strongly exposed in the CAWI survey. In accordance with the results of analyses based on
this survey, the assumed effects have been accomplished, the implementations enjoy considerable
acceptance among employees and are applied in day-to-day work of local government units.
However, having thoroughly reviewed the results of qualitative research and the projects'
documentation, we may take a slightly less optimistic view with regard to the effectiveness
and sustainability of the improvements analysed in the evaluation. This analysis brings to view
another, less favourable aspect of the implemented projects; and this aspect reveals some
limitations concerning both the correct targeting of support and the method of its implementation.

The main issue seems to be the fact that the recipients of support under Sub-measure 5.2.1, whilst
mostly acting within the projects in a capacity of a partner or participant, often had no real influence
on the content of the measures in question as to their merits. Prior to taking a decision to join the
project, prospective recipients were familiarized with the measures offered to them by the project
provider. The decision was sometimes taken intuitively, and sometimes (albeit infrequently)
was preceded by an analysis of the needs of the recipient. Whilst indicating this as an issue,
the respondents did not reject the entire support as useless. If the issue was mentioned, it usually
happened in the context of individual components of the implemented project, and the project as
a whole was generally assessed to be useful.

The survey revealed considerable significance of financial incentives®® (i.e. if funds are offered, they
should be used). However, it also indicated that the scope of activities feasible under
Sub-measure 5.2.1 was perceived as being of secondary importance or, at least, ranking lower in
the hierarchy of the institution's needs than the training component. When we discussed the project
origins we heard that "finally there was money available for that...", “those were activities for which
funds are always scarce". There were not many institutions whose representatives, when asked
about a counterfactual situation (i.e. would they have implemented any project based on their own
financial resources), responded that the measures in question would have been carried out earlier
or within the same time frame (the percentage of such responses was, depending on the
type of implementation/project, between 2% and 18%). If the behaviour of public institutions in such
a hypothetical situation was to be taken as a measure of the needs (and also financial capabilities) of

local government units, then the activities of major importance (or the activities which

®8 The survey indicated that in the Sub-measure 5.2.1 we did not encounter a ‘creaming effect’.
Raport - Jak doskonalq sie samorzqdy? 112 |Strona



the institutions could afford) would be as follows: (i) improvements concerning BIP (Public
Information Bulletin) which, without any external support, would have been implemented by 18% of
the entities within the same time frame or earlier (only 7% of the entities would not have
implemented them at all) and (ii) the procedure of updating service descriptions (13% of the entities
would have implemented it within the same time frame without taking part in Sub-measure 5.2.1,
and 9% would have not done so at all). On the opposite side of the spectrum we found a group
of activities whose implementation would be highly problematic without external support. These
were: personnel competency development system, the introduction of the CAF method (2% would
have implemented this earlier or within the same time frame, but approx. 40% would not have taken
any improvement actions at all) and, finally, ISO. With regard to the implementation of a Quality
Management System, none of the public administration institutions in the survey would have
implemented it within the same time limit or earlier, and 43% of respondents said that they would
not have embarked on the implementation at all. The example of the last type of implementation
(ISO) revealed another motivating factor behind the actions taken by public institutions, namely
prestige. Some respondents, when making the decision to take part in Sub-measure 5.2.1, perceived
the ISO system as a way to improve the image of their institution, and acted with the intention
to ‘join the group of the best public institutions & offices in Poland'.

The majority of the recipients of support under Sub-measure 5.2.1 said that the completed projects
resulted in improved efficiency of their institution's operations. Only the institutions which
implemented e-services presented an opinion which failed to follow this rule. The majority opinion
in this case was that the implementation did not have a material influence on the functioning
of a specific local government unit.

No significant improvements in timely handling of customers' affairs were identified. Irrespective
of the implementation type, most of respondents said that there had been no impact on this aspect.
This was not applicable only with respect to the institutions which took measures to create and/or
update their service sheets, where majority of opinions indicated a favourable change within this
area. Qualitative research shows that the time factor is important for the acceptance of effects,
particularly in implementations concerning improvement in internal and external (with other public
entities) communications by means of IT. On the one hand these types of improvements initially
increased the burden on the employees (i.e. two simultaneous document flow systems were in place
for a while) and, on the other hand, there were also cases (although this has not been fully confirmed
in the quantitative survey) that some employees of local government units did not accept the
introduced improvements. However, it should be realized that these improvements are very specific
in the sense that they modify many aspects of day-to-day work practices, so that one practically
needs to re-organize their work to some extent — given these circumstances one can hardly
be surprised with the lack of instant acceptance.

Most of respondents were of the opinion that the implemented improvements had a positive
influence on customer satisfaction®. The effects, however, were more difficult to identify when
respondents were requested to indicate specific areas of change. Reduction of customer handling

% In the CAWI survey institutions asked about this matter were those who updated service sheets, implemented

improvements related to the operations of their Customer Service Centers, launched/modified customer satisfaction
monitoring and/or implemented 1SO standards.

Raport - Jak doskonalq sie samorzqdy? 113 |Strona



time was mentioned in majority only by those who established a Customer Service Centre and those
who updated their service sheets (for other types of implementation opinions on the 'lack of material
influence' prevailed)”®. In most of the institutions no reduction in the number of complaints
concerning the operation of local government units was found as a result of the implementation.”".

The impact of the implementation on the institution's operating costs is not clearly favourable.
Although the majority of respondents (irrespective of implementation type) mentioned 'no costs
incurred' nature of the changes, in the institutions where a cost impact was identified an increase
incosts was mentioned more often than a reduction. This problem creates a threat
for the sustainability of the accomplished effects. In the qualitative interviews, particularly those
connected with the implementation of ISO standards, opinions were heard that the renewal of the
ISO certificate in the future should not be taken for granted. The intention to renew the
ISO certificate was declared, but at the same time it was added that in the light of the costs related
to I1SO (both the costs of an external certification company and in-house costs connected with
the maintenance of the system, perceived as “labour intensive”), a scenario should not be excluded
in which the ISO certificate would not be renewed.

While discussing the effect of the project we should also mention some noteworthy unintended
consequences, usually of a positive nature. Some respondents mentioned the air of positive
mobilization among employees, the introduction of a fresh approach in their institution and a change
in the mentality of employees, a more customer-focused attitude among staff (these opinions
referred usually to “soft skills” investments which accompanied the implementations), and a review
of their institution's strengths and weaknesses. Although the matter was not present in the
qualitative survey (and thus it is difficult to determine the scope of the phenomenon), some
respondents said that thanks to the project they noticed in what kind of activities their institution
(and its employees) performed well, and which items still required improvements. It should also be
realized that for some coordinators, and certainly for many employees involved in the project, the
implementation of the project required certain skills not normally used in daily work activities. There
were opinions that while the day-to-day job routine required staff to operate within a narrow
specialisation, the project demanded quite a different approach.

Negative unintended effects were by-products of insufficient knowledge on the subject matter
of implementation, e.g. it was sometimes the case that the cost of maintaining I1SO (sustainability
barrier) was not properly appreciated, nor were the parties interested always aware of the costs
pertaining to the maintenance of electronic systems improving external and internal communication.
When it comes to the implementation of electronic document flow there are also problems arising
out of changes in law. Some of the systems had to be modified when the new Office Instruction
became effective. This was regarded a relatively minor inconvenience in the cases when additional
costs were the only factor. However, it sometimes happened that a system purchased earlier was
a closed-end system and, in consequence, it was not possible to introduce the necessary changes.

7% |n the CAWI survey the respondents who implemented improvements regarding external and in-house communication,
e-services, 1SO, Customer Service Centres and those updating their service sheets under the project were requested to
assess how these actions influenced handling time per customer.

"t The same group of respondents as in the question concerning handling time per customer was asked about this.
A reduced number of complaints was usually declared by respondents updating their service sheets (34%) and setting up/
improving their Customer Service Centre (32%).
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Efficiency factors primarily came from the "human resources" area. The determination of decision-
makers, employee involvement, managerial ability — these were the prime factors that determined
the success of an undertaking. It may also be said to come down to the process of internalisation of
goals associated with the implementations and their understanding in a wider perspective (“Where
we were, where we are and where we want to be"). While talking to the representatives of support
beneficiaries, we found a high levels of involvement and concerns, but also a sense of success,
stemming not only from the fact that a project was successfully accomplished, but also from the fact
that it already started to bring benefits. In such cases, a question of further improvements occurred
and such improvements were introduced (e.g. in one of the surveyed institutions the noticeable
advantages of implementation were so huge immediately after project completion that a decision
was made to both expand the functionality of the implemented system and increase the number of
employees that would use it; in another institution the need to make use of the hidden human
potential that had presented itself during project implementation was mentioned). There were also
responses which indicated that the project was not perceived as a challenge but solely as "yet
another task to be performed".

The sustainability of introduced solutions varied, although — based on the results of quantitative
research — we more often may speak of their continued use in local government units' everyday
activity, rather than of their life's end when the term stipulated in project applications expired.

— in more than half of local government institutions (55%), job descriptions/competence profiles
were enforced by a regulation of the Head/Manager of the unit, and 27% of the institutions
continued working on the descriptions and intended to implement them in 2012 or 2013;

— 85% of local government units enforced (by a regulation of the Head/Manager of the unit)
a system of periodic performance assessment;

— in 58% of local government units, following project completion, work connected with BIP (Public
Information Bulletin) improvements was continued;

— the number of employees involved in Customer Service Centre activities remains stable;

— in 58% of local government institutions, at least three-quarters of managerial staff have used
external or internal communication improvement solutions for their work;

— in 63% of local government institutions, everyone or at least three-quarters of employees have
used these improvements. At the same time, 55% of local government institutions introduced for
new employees obligatory training in these improvements;

— two-thirds of local government institutions (67%) plan to renew ISO certificates;

— about two-thirds of local government institutions (64%) undertook to implement
self-improvement projects, identified as a result of a self-assessment conducted in compliance
with Common Assessment Framework (CAF). However, a CAF self-assessment was relatively
seldom repeated following project completion (25%);

— following project completion, 69% of local government institutions which implemented
improvements in client satisfaction monitoring conducted client surveys;

— following project completion, 69% of institutions had public service cards developed for all or
nearly all services provided by the institution.
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While discussing the sustainability of project effects, we need to be emphasised that the most
important factor there is the attitude of decision-makers, followed by employee approval and
financial capabilities (especially important with 1SO). Where decision-makers recognized the need
to maintain the implementation, they persisted in activities promoting the implementation and
actively participated in these activities. As far as employee acceptance is concerned, it was on the
one hand a by-product of decision-makers' attitude (i.e. if superiors are reluctant to implement
solutions, employees will also be reluctant), and, on the other hand, an important role was played by
the feeling that the solutions were actually useful. It is worth mentioning that in certain interviews
with the people involved in project implementation opinions were presented that long-serving
employees more often than others expressed their reluctance to implement the improvements. Their
attitude was presumably a by-product of the necessity to alter the set practice standards. This
problem was noted in the case of such implementations as ISO and external or internal
communication improvements.
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Table 2. Conclusions and recommendations

Recommendation

Recommendation

Item Conclusion (Report ref. page) (Page in the report) Method of implementation addressed to Deadline
1. The impulse to participate in projects concerning managing practice | Activities focused on information | Organizing conferences on the The Ministry of 2013
upgrades in local self-government administration, which were financed | and education, addressed to | subject of the upgrade of Administration
under Sub-measure 5.2.1, was seldom initiated by the public institutions | heads/managers and employees | management practices in public | and Digitalization
that were the recipients of support (p. 15). The main factor that made | of local government units should | administration; developing suitable
projects under Sub-measure 2.5.1 attractive was the opportunity to | be organized, focusing on the | publications on the subject, including
participate in a wide-ranging, free training component involved in the | issues such as: the importance of | materials providing examples of
projects, rather than the opportunity to deliver management | management quality in local | good practices in Poland and abroad;
improvements (pp. 17-18). A review of project findings shows that many | administration, methods applied | development of a specialized portal
local government units/institutions have a low awareness of the need | to evaluate the quality of | on the subject of management in
to upgrade their management practices and rather limited skills | management, tools that can be | local self-government
to diagnose possible modernization needs. employed to improve the quality | administration. These actions should
of management and support | primarily be addressed to
instruments offered with the | heads/managers of local government
view to upgrade management | units/ institutions, because it is these
practices, available under | people’s knowledge, attitudes and
Sub-measure 5.2.1 (p. 20). involvement that are a critical factor
in the process of modernizing local
government management practices,
determining the success or failure of
any improvement process
2. The scope of support under Sub-measure 5.2.1, described in the call for | A list of projects/operations co- | The modified list of The Ministry of 2014

proposal documentation, especially the list of supported types of
projects/operations, provides local government units with indications as
to the scope and types of modernizing/upgrading projects available for
self-government administration. This has a significant impact on the
shape of projects (some of the analyzed management improvements
appeared in applicants’ projects only in those tenders where they were
‘prefrerred’ through the strategic criteria - p. 23,pp. 33-34, 38).

The educational potential of the list of supported project types is
reinforced by the fact that a significant number of support recipients
approach the projects offered under the competitive procedure without

financed under Sub-measure
5.2.1 should be prepared. It
should list  operations/tasks
defined by their subject matters
recognized by the administrator
of support as the desired ways to
modernize management
practices in public administration
(rather than — as it is now —
defined through objectives) (p.
97-98).

projects/operations co-financed
under Sub-measure 5.2.1 should be
included in the Action Plan and in the
call for proposal documentation.

Administration
and Digitalization
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Item

Conclusion (Report ref. page)

Recommendation
(Page in the report)

Method of implementation

Recommendation
addressed to

Deadline

having correctly identified their needs (p. 19).

A precise formulation of these needs is hampered by a situation
frequently encountered among local government units where they have
no concrete plans concerning any management practice upgrades (p.
95).

In its current form, and in view of barriers identified to have occurred on
the part on local government units, the list defined through the
viewpoint of objectives rather than through the specific tools/methods
to achieve these objectives — fails to correctly fulfil its educational and
attitude-forming role.

Higher implementation sustainability and usefulness was achieved in the
projects where local government units were independent applicants or
leaders of partner projects.

Higher than average proportion of independent applicants or project
leaders in the group of local government units implementing certain
types of improvements (with regard to customer service, personnel
competency development system) was concurrent with above average
sustainability and usefulness indicators. In the projects where local
government units played in 90% a role of project partners or
participants (electronic document flow system, ISO 9001, CAF),
sustainability indicators were lower.

This resulted from a lack of an appropriate review by a local government
unit of the validity of the offered solution — usually provided by an
external provider, and a lack of influence on the substantive form of the
project (p. 16). In projects of this kind it occurred from time to that the
relevance of making a specific selection by beneficiaries of local
government units (i.e. recipients of support) was limited (p. 46, 59).

Lower sustainability resulted from the fact that in the projects of this
type we usually had to deal with a narrow scope of involvement and
responsibility on the part of the recipient institution. Irrespective of the
type of implementation, this was the strongest determinant of the

tender-based
under

In  subsequent
projects
Sub-measure 5.2.1,
the beneficiaries should be local
government units — individually
or in a partnership with other
entities (without restrictions).
(p. 21)

Appropriate provisions should be
formulated in the Action Plan for
Sub-measure 5.2.1 and in the call for
proposal documentation (in the
access criteria).

The Ministry of
Administration
and Digitalization

2014
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Recommendation

Recommendation

Item Conclusion (Report ref. page) (Page in the report) Method of implementation addressed to Deadline
quality of implementation and implementation effects (p. 68,79).
4, Projects delivered under Sub-measure 5.2.1 combined avariety of | In future tender-based projects, | Introducing appropriate provisions in The Ministry of 2013
different activities. Training, however, represented in each case a | the types of operations that | the call for proposal documentation, Administration
central component and the projects were perceived by local | qualify for co-financing should be | concerning the types of operations | and Digitalization
government units to be primarily training-related. limited to specific “improvements | to be co-financed . Specify separate
in management”, which should | calls for proposals for projects
The analyzed improvements in the area of management were treated as | represent the main objective (or | concerning support with regard to
a supplement to the training component and were of secondary | one of the main objectives) of the | organizational management and to
importance to local government units (p. 18). co-financed projects (p. 21). managing specific processes within
an organization.
5. A definite majority of e-administration services addressed to customers, | Support under Sub-measure 5.2.1 | Introducing an appropriate provision The Ministry of 2013
implemented in the projects, failed to reach a transactional level, | should be provided exclusively to | in the call for proposal Administration
essential for an e-service (the level of end-to-end process handling — the | those services that are delivered | documentation for e-administration | and Digitalization
possibility to carry out electronically all the activities required to | at least at the level of | projects.
completely deal with the case), or even a level of bi-directional | bi-directional communication
interaction (the possibility to find relevant information online and to | (the possibility to find relevant
download, complete and send back forms via the Internet) (p. 46). information online and to
download, complete and send
back forms via the Internet)
(p. 55).
6. Local government units were not always aware of the model format of | The awareness among | Developing and The Ministry of 2014
the implemented improvements and the implementation process. For | beneficiaries concerning the | publishing/promoting good practices Administration

example, costs incurred during “CAF certification” were mentioned
(p. 77), respondents admitted their lack of awareness of the financial
consequences of maintaining the ISO 9001 Quality Management System
(p. 63), and local government units had a weak position in their
relationships vis-a-vis business partners implementing these solutions
(p. 53).

As far as most of the analyzed improvements in management are
concerned, this was the first time when support recipients had ever
come across these improvements; some of them were very difficult for
public institutions from the viewpoint of competencies (especially CAF

model formats of implementing
improvements in management
(and other modernizing activities)
under Sub-measure 5.2.1 should
be raised to a more advanced
level. (p. 32)

with regard to the implementation of

specific improvements in
management.
Developing implementation

standards for certain improvements
delivered under co-financed projects,
taking into consideration the
minimum scope of training support
and the required products
representing the effects of the

and Digitalization
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Recommendation

Recommendation

Item Conclusion (Report ref. page) (Page in the report) Method of implementation addressed to Deadline
and ISO - p. 65, 72). implementation.
7. Varying levels of organizational efficiency among local government units | Standardization, exchange and | In the future programming period, The Ministry of 2014
and varying degree of ability to formulate development plans (p. 94), as | further development of the best | support should be provided to Administration
well as a lack of shared operating standards for local government | practices in specific areas of | projects, executed as system | and Digitalization
administration, indicate the need for experience- and | public service management and | projects, aiming to organize an open-
knowledge-sharing between these units and mutual learning. Some local | delivery (p. 97). access system for the
government units directly expressed such a need (p. 79, 97). standardization of public services,
comparison and assessment of
service quality and experience
sharing.
8. The results of the survey made it possible to question the conformance | There should be a possibility to | Change to the monitoring principles Ministry of 2014
of the execution of some of the projects with their assumptions | supervise (make monitoring visits | of the HC OP. Regional

determined in the support application. This concerned, specifically, the
projects where local government units were involved as participants
(p. 45, 63).

to) the institutional project
participants in order to verify the
actual project execution and the
true substantive progress of the
project (p. 57).

Development
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