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1. Wprowadzenie

W przedkladanym opracowaniu przedstawiono raport z badania pn. ,Diagnoza efek-
tywnosci ustug administracyjnych §wiadczonych przez lubuskie samorzady gminne”,
wykonywanego w ramach projektu pt. ,, Wdrozenie systemu monitorowania polityk publicz-
nych w wojewddztwie lubuskim poprzez budowe Lubuskiego Regionalnego Obserwatorium
Terytorialnego”, realizowanego w ramach Poddzialania 5.2.1 Programu Operacyjnego
Kapital Ludzki.

Swiadczenie ustug administracyjnych jest posrednio zwigzane z ogélnym celem funk-
cjonowania calej administracji publicznej, jakim jest poprawa jakosci zycia mieszkancow.
Wisrod celéw rozwojowych zawartych w dokumentach strategicznych szczebla krajowego
i regionalnego, wazne miejsce zajmuje doskonalenie i poprawa efektywnosci $wiadczenia
ustug publicznych (w tym rozwoju e-ustug).

W przyjetym w styczniu 2013 roku dokumencie Polska 2030. Trzecia fala nowocze-
snosci. Dlugookresowa Strategia Rozwoju Kraju 2030, wyznaczono cel 10. w brzmie-
niu: ,,stworzenie sprawnego panstwa jako modelu dziatania administracji publicznej”’.
Wisrod glownych kierunkéw interwencji znalazty sie m.in.: ,,stworzenie warunkow dla
e-administracji i wdrozenie mechanizmoéw nowoczesnej debaty spotecznej i komunikacji
panstwa z obywatelami oraz poprawa jakosci i zwiekszenie szybkosci obstugi admini-
stracyjnej obywateli oraz 0s6b prawnych poprzez uzycie nowoczesnych instrumentow
zarzgdzania™.

W $redniookresowej Strategii Rozwoju Kraju do 2020 roku, w ramach celu 1. zapisa-
no dazenie do przejscia od administrowania do zarzadzania rozwojem. Priorytetowymi
kierunkami interwencji sg tutaj m.in.: ,,zwiekszenie efektywnosci instytucji publicznych,
w tym usprawnienie dziatania administracji w relacjach z obywatelem oraz wspieranie
rozwoju dialogu spotecznego i obywatelskiego jako instrumentéw ksztattujacych rela-
cje pomiedzy administracjg i obywatelem (informowanie, odwotywanie si¢ od decyzji,
sposob i czas zalatwiania spraw urzedowych, wspieranie rozwoju dialogu obywatelskiego
i spofecznego) oraz wprowadzenie jednolitych zasad e-gov w administracji (e-admini-
stracja), w tym dalsze rozwijanie cyfrowych ustug publicznych (e-administracji), w szcze-

gblnosci platformy ePUAP, powszechna elektronizacja i integracja $wiadczen spolecznych,

1 Polska 2030. Trzecia fala nowoczesnosci. Dtugookresowa Strategia Rozwoju Kraju 2030, https://mac.gov.
pl/files/wp-content/.../Strategia-DSRK-PL2030-RM.pdf.
2 Polska 2030. Trzecia fala nowoczesnosci. Diugookresowa Strategia Rozwoju Kraju 2030, https://mac.gov.
pl/files/wp-content/.../Strategia-DSRK-PL2030-RM.pdf.
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elektronicznych dowodéw osobistych, rejestracji firm przez internet, zinformatyzowanie
i udostepnienie w drodze elektronicznej ustug administracji™.

W Strategii Sprawne Panstwo 2020, przyjetej w grudniu 2012 roku, wyznaczono cel 5.,
pn. efektywne $wiadczenie ustug publicznych. W ramach tego celu przewidziano takie
cele szczegdtowe jak m.in. ,,zwigkszenie efektywnosci zarzadzania ustugami publicznymi,
wprowadzenie standardéw ustug publicznych, zwigkszenie partycypacji obywateli w kre-
owaniu ustug publicznych i statej poprawy poziomu satysfakcji obywateli z jakosci ustug
publicznych (np. poprzez ocene §wiadczonych ustug), zagwarantowanie réwnego dostepu
do wysokiej jakosci $wiadczonych ustug™.

W Krajowej Strategii Rozwoju Regionalnego 2010-2020. Regiony, miasta, obszary
wiejskie temat ustug publicznych poruszany jest w réznych aspektach, m.in. ich ,,po-
wszechnej dostepnosci, szczegoélnie na obszarach wiejskich (cel 2. Budowanie spdjnosci
terytorialnej i przeciwdziatanie marginalizacji obszaréw problemowych) oraz doskonale-
nia jako$ci zarzadzania rozwojem (cel 3. Tworzenie warunkow dla skutecznej, efektywnej
i partnerskiej realizacji dzialan rozwojowych ukierunkowanych terytorialnie)””.

W Strategii Rozwoju Wojewodztwa Lubuskiego 2020, przyjetej w listopadzie 2012
roku, w celu strategicznym 4. Region efektywnie zarzadzany pojawia sie szereg zapisow
swiadczacych o woli samorzadu wojewddztwa lubuskiego na rzecz realizacji przedsigwziec
wzmacniajacych jakos¢ funkcjonowania administracji publicznej w regionie. ,W Celu ope-
racyjnym 4.3. Wzmocnienie potencjatu kapitatu spotecznego oraz ksztaltowanie tozsamo-
$ci regionalnej zapisano w kierunkach interwencji m.in. wspieranie dziatan na rzecz zwiek-
szenia aktywnosci i partycypacji obywatelskiej w zyciu publicznym i spotecznym (m.in.
dzialania na rzecz zwigkszenia poziomu zaufania spotecznego do instytucji publicznych.
W celu operacyjnym 4.4. zaplanowano wzmocnienie integralnosci systeméw zarzadzania
strategicznego i planowania przestrzennego na poziomie regionalnym i lokalnym, m.in.
poprzez dzialania na rzecz tworzenia spojnych lokalnych i regionalnych dokumentow
strategicznych i planistycznych, promowanie standardéw zarzadzania polityka rozwoju na
szczeblu regionalnym i lokalnym. W celu operacyjnym 4.5. uwage poswiecono podwyz-
szeniu sprawnosci dzialania administracji samorzadowej i instytucji regionalnych, w tym

z wykorzystaniem systeméw usprawniajacych e-urzad, systemu zarzadzania jakoscig™®.

3 www.mir.gov.pl/...rozwoju/...2020/.../srk_2020_aktywne_spoleczenstwo.
4 https://mac.gov.pl/files/wp-content/uploads/2011/.../SSP-20-12-2012.pdf.
5  www.mir.gov.pl/rozwoj_regionalny/polityka...2010_2020/.../default.asp.
6  lubuskie.pl/.../strategia/aktualizacja-strategii-rozwoju-wojewodztwa-lubus...
Lubuskie UNIA EUROPEISKA
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Zapisy wyzej przedstawionych dokumentdw strategicznych oraz obserwowana tenden-
cja do poprawy jakosci ustug administracyjnych (m.in. poprzez wdrozenie SZJ i metody
CAF) stanowity gléwne przestanki do podjecia badan, ktérych wynikiem jest niniejsze
opracowanie.

Termin ,,ustugi publiczne” mozna rozumie¢ jako ,,dzialalno$¢ panstwa w obszarach,
w ktorych pelne lub czg$ciowe zaangazowanie jest konieczne badz pozadane z punktu
widzenia optymalizacji kosztéw spolecznych oraz oczekiwan obywateli odnoszacych sie

»7

do efektywnosci, jakosci i dostepnosci™. Ustugi publiczne zgodnie z klasyfikacjg zawarta

w Programie Rozwoju Instytucjonalnego mozemy podzieli¢ na: administracyjne, spotecz-

ne i techniczne (por. Tabela 1).

Tabela 1. Klasyfikacja ustug publicznych

Grupy ustug publicznych Kategorie ustug publicznych

Wydawanie dokumentéw na zyczenie klienta, niebedacych decyzjami
administracyjnymi, zezwoleniami, koncesjami

Wprowadzenie do rejestru (bazy danych) danych uzyskiwanych bez-
posrednio od klienta

Uslugi administracyjne
& e Wydawanie zezwolen oraz decyzji w rozumieniu i trybie Kodeksu Po-

stepowania Administracyjnego

Wydawanie zezwolen i koncesji zwigzanych z dzialalnoscia gospodar-
czg reglamentowang przez panstwo

Ochrona zdrowia

Oswiata i wychowanie oraz edukacja

Kultura

Ustugi spoleczne Kultura fizyczna i rekreacja

Pomoc i opieka spoleczna

Mieszkalnictwo

Bezpieczenstwo publiczne

Transport — ustugi i infrastruktura

Gospodarka wodna - zaopatrzenie w wode i kanalizacja

Gospodarka odpadami oraz utrzymanie porzadku i czystosci
Uslugi techniczne Cmentarnictwo

Zaopatrzenie w energie (elektroenergetyka, gazownictwo,
cieptownictwo)

Zielen publiczna

Zrédlo: Bober J., Mazur S. (red.), Turowski B., Zawicki M. (2004), Rozwdj instytucjonalny. Poradnik dla
samorzgdow terytorialnych, Malopolska Szkola Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie, Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji, Krakéw, s. 165.

7 Por. Strategia Sprawne Panstwo 2020, Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji, Warszawa 2012, s. 70.
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Do przyktadowych ustug administracyjnych zaliczy¢ mozna wydawanie: dowodéw

osobistych, pozwolen na budowe, rejestracji, decyzji o wycince drzew, decyzji dotyczacych

spraw geodezyjnych itp.

16

Zgodnie z ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, ( Dz.U. 1990 Nr

poz. 95 z pozn. zm., tekst ujednolicony), art. 7., do zadan wlasnych gminy nalezy za-

spokajanie zbiorowych potrzeb wspolnoty, w tym sprawy:

1.

12.
13.
14.
15.
16.

17.

18.

»ladu przestrzennego, gospodarki nieruchomosciami, ochrony $rodowiska i przyrody
oraz gospodarki wodnej;

gminnych drdg, ulic, mostéw, placéw oraz organizacji ruchu drogowego;
wodociggdéw i zaopatrzenia w wode, kanalizacji, usuwania i oczyszczania $ciekéw
komunalnych, utrzymania czystosci i porzadku oraz urzadzen sanitarnych, wysy-
pisk i unieszkodliwiania odpadéw komunalnych, zaopatrzenia w energie elektryczna
i cieplng oraz gaz;

dzialalnos¢ w zakresie telekomunikacji;

lokalnego transportu zbiorowego;

ochrony zdrowia;

pomocy spolecznej, w tym o$rodkéw i zakladéw opiekunczych;

wspierania rodziny i systemu pieczy zastepczej;

gminnego budownictwa mieszkaniowego;

. edukacji publicznej;

. kultury, w tym bibliotek gminnych i innych instytucji kultury oraz ochrony zabytkéw

i opieki nad zabytkamij;

kultury fizycznej i turystyki, w tym terenow rekreacyjnych i urzadzen sportowych;
targowisk i hal targowych;

zieleni gminnej i zadrzewien;

cmentarzy gminnych;

porzadku publicznego i bezpieczenstwa obywateli oraz ochrony przeciwpozaro-
wej i przeciwpowodziowej, w tym wyposazenia i utrzymania gminnego magazynu
przeciwpowodziowego;

utrzymania gminnych obiektéw i urzadzen uzytecznosci publicznej oraz obiektow
administracyjnych;

polityki prorodzinnej, w tym zapewnienia kobietom w ciazy opieki socjalnej, me-

dycznej i prawnej;
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19. wspierania i upowszechniania idei samorzadowej, w tym tworzenia warunkéw do
dzialania i rozwoju jednostek pomocniczych i wdrazania programéw pobudzania
aktywnosci obywatelskiej;

20. promocji gminy;

21. wspolpracy i dzialalnos$ci na rzecz organizacji pozarzagdowych oraz podmiotéw wy-
mienionych w art. 3 ust. 3 ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku
publicznego i o wolontariacie (Dz. U. z 2010 r. Nr 234, poz. 1536, z p6zn. zm. 4);

22. wspotpracy ze spoteczno$ciami lokalnymi i regionalnymi innych panstw”®.

Ustugi administracyjne dotycza zatem wielu dzialan, ktére z mocy prawa naleza do
kompetencji gminy i musza by¢ wykonywane we wszystkich gminach zgodnie z przepisa-
mi prawa. Jednak ich $wiadczenie w poszczegdlnych urzedach - jak wynika z poprzednich
badan - rozni si¢ jakoscig. Powszechna dostepnos¢ oraz poprawa jakosci jest efektem
sprawnego zarzadzania procesami realizacji ustug publicznych.

Wyzwaniem jest zastosowanie nowych technologii teleinformatycznych, pozwalajacych
bez wychodzenia z domu zatatwi¢ spraw w urzedzie gminy. Istnieje powszechna zgoda co
do tego, ze nalezy tworzy¢ warunki do $wiadczenia ustug w ramach tzw. e-administracji.
Wiele badan wskazuje na to, ze w praktyce wdrozenie e-ustug jest bardzo trudne’. Znaczna
cze$¢ publikacji wskazuje na problemy zwigzane z wdrazaniem idei e-governance'®.

Raport zostal podzielony na cze¢sci. W pierwszej z nich, dla lepszego zrozumienia
kontekstu badania, przedstawiono ogélne uwarunkowania rozwojowe gmin wojewddztwa
lubuskiego. W kolejnych czgsciach zaprezentowano koncepcje badania oraz zastosowana
metodyke badawcza. Rozdzialy czwarty i pigty zawierajg wyniki badan z podziatem na
dwa etapy, tj. badanie wstepne oraz poglebione audity procesowe. W rozdziale széstym
wskazano kierunki doskonalenia jakosci ustug mozliwe do zastosowania przez lubuskie
gminy, a w rozdziale siddmym zaproponowano rozwigzania w zakresie analizy i dosko-

nalenia proceséw realizacji ustug administracyjnych.

8 Dz U. 1990 nr 16 poz. 95, Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie terytorialnym.

9  Bugdol M.(2010), Sprawozdanie merytoryczne ,Doskonalenie systemow zarzgdzania jakoscig w urzedach
administracji samorzgdowej”(Nr N 115134134), Krakéw UJ; Grodzka D. (red.) (2009), Spoteczeristwo infor-
macyjne, Studia Biura Analiz Sejmowych Kancelarii Sejmu 3(19),Warszawa; Bugdol M.(2014), Diagnoza
efektywnosci ustug administracyjnych swiadczonych przez lubuskie samorzqgdy gminne, UJ, Krakow.

10 Np. Rybinski K.(2011), Dramat w e-administracji, Dziennik Gazeta Prawna, 7 czerwca.
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2. Ogodlne uwarunkowania rozwojowe gmin wojewodztwa
lubuskiego

Analiza ogélnych uwarunkowan rozwojowych gmin wojewddztwa lubuskiego prze-
prowadzona zostala w oparciu o dane ze statystyki publicznej. Jej zasadniczym celem
jest zobrazowanie otoczenia spoleczno-gospodarczego, w jakim funkcjonuja lubuskie
urzedy szczebla gminnego. Na podstawie baz danych BDL, systemu Strateg, Statystycz-
nego Vademecum Samorzgdowca dokonano wyboru ograniczonej ilosci wskaznikow
statystycznych, obrazujacych potencjal ludnosciowy, ogdlny potencjal gospodarczy, spo-
teczny i administracyjny. Ich wybdér warunkowany jest dostepnoscia, bowiem stosunkowo
niewiele wskaznikéw udostgpnianych przez GUS agregowanych jest na poziomie gmin,
tj. NTS 5. Jednoczesnie wybrano wskazniki pozwalajace na poréwnania miedzygminne

i analize¢ w kontekscie calego wojewddztwa.
Mapa 1. Gminy wojewédztwa lubuskiego w roku 2014
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Zrédlo: Opracowanie Lubuskiego Osrodka Badar Regionalnych, Urzgd Statystyczny w Zielonej Gérze.
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Mapa 2. Gestos¢ zaludnienia w gminach wojewodztwa lubuskiego w roku 2013
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Zrédlo: Opracowanie na podstawie danych Strateg. Dostep: 22.10.2014 .

W wojewddztwie lubuskim sa 83 gminy w tym 9 miejskich, 33 gminy miejsko-wiejskie
i 41 wiejskich.

Lubuskie gminy sg zréznicowane pod wzgledem gestosci zaludnienia (por. Mapa 2),
Najbardziej zaludnione sg gminy wiejskie, gdzie na stosunkowo malej powierzchni za-
mieszkuje wiele 0sob.

Wojewddztwo lubuskie jest najbardziej zalesionym regionem kraju. W niektérych

gminach lasy pokrywaja ponad 70% powierzchni.

i UNIA EUROPEJSKA
KAPITAt LUDZKI Lubuskle EUROPEIS
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Mapa 3. Przyrost naturalny w gminach wojewdédztwa lubuskiego w roku 2013
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Zrédlo: Opracowanie na podstawie danych Strateg. Dostgp: 20.10.2014 1.

Wykonane badania wskazuja na to, ze bedzie nastgpowac¢ zmniejszenie liczby ludnosci
wojewodztwa do 2050 roku. Cze$¢ ludnosci osiedla sie na terenach wiejskich. Czynia tak

mieszkancy w wieku produkcyjnym.
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Mapa 4. Saldo migracji gminnych na pobyt staty na 1000 mieszkaticow w gminach
wojewddztwa lubuskiego w roku 2013

Wos-20214
Wos-93017m
T 22-04(21)

C | 49--23[22)
-8,3 5,0 [14]
11,1 --8.4 (8]

. Brak danych

j-m.: 0soby/1000 ludnosci

Zrédlo: Opracowanie na podstawie danych Strateg. Dostep: 20.10.2014 r.

Jak wynika z badan statystycznych tylko ok.10% powierzchni objetych jest planami
zagospodarowania przestrzennego (wedlug danych na 2013 rok).

Bardzo wazny wplyw na rozwdj ma potencjal gospodarczy gmin. Wiekszym potencja-
tem cechujg si¢ gminy-miasta na prawach powiatu Gorzéw Wlkp. i Zielona Goéra, gmi-
ny bezposrednio z nimi sasiadujace oraz gminy miejskie: Zary, Zagan, Leknica, Gubin,
Kostrzyn nad Odrg, a takze gminy miejsko-wiejskie, takie jak Miedzyrzecz, Swiebodzin
(przez ktore przebiega droga S3 i A2), przygranicznie potozone obok Frankfurtu n/Odra
Stubice i Rzepin, Krosno Odrzanskie.

Wydatki dokonywane na kulture w wojewddztwie lubuskim - i nie tylko - sa trudne
do interpretowania. Naktady na kultur¢ moga pochodzi¢ z réznych Zrdédet i by¢ finanso-
wane niezaleznie od samorzadow. W wiekszosci gmin wydatki te stanowia od 1,5% do 5%.

Mieszkancy duzych miast majg lepszy dostep do instytucjonalnych form kultury (kina,
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filharmonie itp.), ale to nie oznacza, ze mieszkancy wsi sa pozbawieni dostepu do kultu-
ry — i tam preznie dzialajg rozne stowarzyszenia i instytucje (osrodki gminne, inicjatywy
podejmowane przez urzedy gmin).

Mapa 5. Udziat wydatkéw na kulture i ochrong dziedzictwa narodowego w wydatkach budzetu
jednostek samorzgdu terytorialnego ogdtem (%) w gminach wojewédztwa lubuskiego w roku 2013

Wss-14404
Wl s3-84017)
B 37-52[19)
L 2,9-36[23)
1,6 -2,8[16)
0,5-1,5 [4]

. Brak danych

j.m.: %

Zrédlo: Opracowanie na podstawie danych Strateg. Dostegp: 20.10.2014 1.

Wskazniki dotyczace dochodéw i wydatkow samorzaddw terytorialnych obejmuja
okres trzech lat. Sg one zalezne od réznych czynnikéw, np. od tego, czy w danym roku
sprzedano jakie$ nieruchomosci lub pozyskano $rodki zewnetrzne (np. unijne).Taka sy-
tuacja miata miejsce w przypadku gminy Lubrza, ktérej dochody na jednego mieszkanca
w 2011 roku wyniosty ponad 6,5 tys. zI, a wydatki ponad 8 tys. zl, podczas gdy wiekszos¢
gmin miafa dochody i wydatki w przedziale 2,5-4 tys. zl.
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Wykres 1. Dochody gmin w przeliczeniu na jednego mieszkarica w latach 2011-2013
Zrédto: Bank Danych Lokalnych, dostgp 21.10.2014.
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® gminy tacznie z miastami na prawach powiatu ogotem 2011zt ® gminy tacznie z miastami na prawach powiatu ogdtem 2012 zt

® gminy tacznie z miastami na prawach powiatu ogétem 2013 zt

Wykres 2. Wydatki gmin na jednego mieszkarica w latach 2011-2013
Zrédto: Bank Danych Lokalnych, dostgp 21.10.2014.
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Osrodki miejskie oferuja lepszy dostep do rynku pracy i ustug publicznych, np. eduka-
cyjnych, kulturalnych, co moze przeklada¢ si¢ na lepsza jako$¢ zycia (mierzong wskaznika-
mi obiektywnymi, a nie subiektywnymi - tzw. poczuciem jakosci Zycia). Wplyw na opinie
dotyczace jakosci swiadczonych ustug moga tez wywiera¢ realizowane ustugi komercyjne
i te, jakie $wiadcza instytucje panstwowe (np. ZUS, urzedy skarbowe). Nie bez znacze-
nia sg réwniez poprzednie do§wiadczenia mieszkancéw oraz ich wyobrazenia dotyczace
tzw. jakos$ci oczekiwanej. Warto pamietac o tym, ze znaczna czes¢ mieszkancow korzysta
z ustug $wiadczonych przez sgsiednie osrodki miejskie (ma na to wplyw m.in. sgsiedztwo

z gminami niemieckimi, np. Stubice-Frankfurt czy Gubin-Guben).
3. Koncepcja badania

Cele i zakres badania

Celem badania byta ocena funkcjonowania urzedéw gmin w zakresie realizowanych
ustug administracyjnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem e-ustug oraz wypracowanie
rekomendacji praktycznych, mozliwych do zastosowania przy doskonaleniu pracy urze-

dow gmin. Aby zrealizowa¢ powyzszy cel zdefiniowano nastgpujace zadania badawcze:

o Zdiagnozowanie obszaréw dotyczacych proceséw swiadczonych przez urzedy gmin-
ne uslug - ze szczegdlnym uwzglednieniem form platnosci, komunikacji z klientem,
e-ustug;

« Diagnozaiocena poziomu informatyzacji urzedu, mozliwosci $wiadczenia ustug droga
elektroniczna;

o Zgromadzenie wiedzy w zakresie obiegu dokumentacji i istniejacych uprawnien
decyzyjnych;

« Zgromadzenie wiedzy w zakresie funkcjonowania biur informacji i obstugi klienta;

« Zdiagnozowanie w wybranych urzedach gmin mozliwosci poprawy realizacji ustug

administracyjnych.

Obszar badawczy

Badanie dotyczyto obszaru realizacji przez urzedy gmin w wojewddztwie lubuskim
ustug administracyjnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem ustug $wiadczonych droga
elektroniczng, gdzie przedmiotem badania byly ustugi administracyjne §wiadczone przez

urzedy gmin, a podmiotem badania byly gminy zlokalizowane w wojewddztwie lubuskim.
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Etapy badania

ETAP I

W pierwszym - diagnostycznym etapie — przeprowadzone zostaly badania ankietowe
(opracowane na podstawie normy PN-EN ISO 9004:2010 i zapisow metody CAF oraz
dokumentéw prawnych). W szczegélny sposob zdiagnozowano procesy realizacji ustug
administracyjnych.

ETAP II

W drugim etapie wykonano badanie w wybranych losowo urzedach gmin w zakresie
mozliwosci poprawy realizacji ustug administracyjnych. Tutaj wykorzystano metody:
« audytéw procesowych,
« analizy proceséw M. Mische.

W celu znalezienia mozliwo$ci poprawy efektywnosci realizowanych ustug dokonano
analizy proceséw z wykorzystaniem metody audytéw jakosci zgodnie z normg PN-EN ISO
19011:2012. Kryteriami audytu byly wymagania zawarte w dokumentacji systemu zarzg-
dzania jakoscig (jezeli takie urzad posiadal) oraz wymagania zawarte w normie PN-EN
ISO 9001:2009. Przedmiotem badania byto zaréwno wejscie procesu realizacji ustug, jak

i jego poszczegodlne etapy. Zgromadzono informacje o:

 znajomosci wymagan prawnych i ich wplywie na przebieg procesu,
o alokacji zasobow (w tym gléwnie technicznych),

o sposobach monitorowania procesow,

 sposobach nadzorowania dokumentacji i zapisow,

» nadzorowaniu proceséw (w tym pod katem dostepnych zasobow finansowych).

Do badania wykorzystane zostaly punkty normy PN-EN ISO 9001:2009, m.in.: 4.1
(Wymagania ogdlne), 4.2 (Wymagania dotyczace dokumentacji), 5.5 (Odpowiedzialnos¢,
uprawnienia i komunikacja), 6.2 (Zasoby ludzkie), 7.5 (Produkcja i dostarczanie ustugi),
8.1-5 (Pomiary, analiza i doskonalenie). Uwzglednione zostang réwniez standardy kon-
troli zarzadczej oraz elementy CSR. Badanie przeprowadzone zostanie ponadto zgodnie

z metoda analizy proceséw M. Mische.
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4, Metodyka badawcza

Metody i techniki badawcze

Proces badawczy przeprowadzony zostal zgodnie z wyzej przedstawionymi etapami

badan w oparciu o nastgepujace metody i techniki badawcze:

1. Badania ankietowe opracowane na podstawie zapisow metody CAF, dokumentow
prawnych, a takze na podstawie wczesniejszych wynikéw badan (w tym auditow).
Metoda CAF - Koncepcja i zalozenia, jak réwniez budowa powszechnego modelu

oceny (Common Assessment Framework - CAF) opierajg si¢ na modelu doskonatosci

EFQM. Jego zasadniczg cechg jest udzielenie pomocy organom administracji publicz-

nej w zrozumieniu i wykorzystaniu technik zarzadzania jakoscig oraz w diagnozowaniu

funkcjonujacego w urzedzie systemu zarzadzania. Jest to rowniez narzedzie wspierajace
wspotprace w zakresie dokonywania poréwnan miedzy poszczegdlnymi jednostkami ad-
ministracji publicznej. Model CAFE, podobnie jak EFQM, sklada si¢ z dziewieciu kryteriow
odnoszacych sie do obszaréw organizacji, ktore podzielone sg na dwie grupy, tj. potencjatu
oraz wynikow.

Model ten koncentruje si¢ na trzech elementach: przeprowadzeniu samooceny, ziden-
tyfikowaniu obszaréw doskonalenia oraz wprowadzeniu usprawnien zarzadczych. Zaklada
on ponadto, Ze osiggniecie pozadanych rezultatéw dziatan jest uzaleznione od jakosci

przywddztwa wplywajacego na cztery sfery:
« polityke i strategie,

« zarzadzanie zasobami ludzkimi,
o dzialania w zakresie nawigzywania zwigzkéw partnerskich,

« zasoby i procesy zarzadzania zmiana.

Metoda CAF polega na przeprowadzeniu w organizacji publicznej wielokryteriowej
analizy w ramach catosciowego procesu analiz wynikéw dzialalnosci. W wyniku jej prze-
prowadzenia powinny powsta¢ dedykowane plany dzialan dla obszaréw wymagajacych
usprawnienia’’.

2. Metoda audytéw procesowych zgodnie z normg PN-EN ISO 19011:2012. Audyt jest

»Systematycznym, niezaleznym i udokumentowanym procesem uzyskiwania dowodu

z audytu oraz jego obiektywnej oceny w celu okreslenia stopnia spelnienia kryteriow

11 Szczepanska K., (2011), Zarzgdzanie jakoscig. W dgzeniu do doskonatosci, Wyd. C.H.Beck, Warszawa,
s. 373-374.
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audytu” (ISO 9000). Metody zbierania informacji obejmuja: rozmowy (1), obserwacje

dzialan (2) oraz przeglad dokumentéw (3).

PN-EN ISO 19011:2012 - Norma zawiera wytyczne dotyczace zarzadzania progra-
mami audytéw, prowadzenia wewnetrznych lub zewnetrznych audytéw systemoéw zarza-
dzania, jak réwniez dotyczace kompetencji i oceny audytoréw. Obejmuje ona nastepujace

obszary:

o Zasady audytowania,
o Zarzadzanie programem audytow,
 Dzialania audytowe,

o Kompetencje audytoréw.

Zamieszczono w niej rowniez terminologie dotyczaca audytowania, dodatkowe prak-
tyczne wskazowki i przyktady pomocne przy stosowaniu normy oraz rysunki ilustrujace
kluczowe koncepcje.

PN-EN ISO 9004:2010 - norma ta zawiera wytyczne dla organizacji, ktdre s ,,po-
mocne w osigganiu trwalego sukcesu w zfozonym, wymagajacym i stale zmieniajacym si¢
otoczeniu, poprzez zastosowanie podejscia wykorzystujacego zarzadzanie jakoscig” Wg
normy organizacja osiaga sukces wtedy, gdy jest zdolna do ,,spelniania potrzeb i oczeki-
wan swoich klientéw i innych stron zainteresowanych w dlugim czasie i w zréwnowazony
sposob”. Podkresla ona rowniez, ze ,trwaty sukces moze by¢ osiagniety poprzez skuteczne
zarzadzanie organizacjg, Swiadomo$¢ co do otoczenia organizacji, uczenie si¢ oraz od-
powiednie wprowadzanie udoskonalen i/lub innowacji” (PN-EN ISO 9004:2010, s. 6).

Norma ta zawiera wytyczne dotyczace samooceny, ktore stuza do oceny poziomu doj-
rzalosci organizacji i uwzglednia takie elementy jak: przywddztwo, strategia, system za-
rzadzania, zasoby i procesy. Wytyczne zawarte w PN-EN ISO 9004:2010 stosuje si¢ w celu
identyfikowania stabych i mocnych stron organizacji oraz znajdowania mozliwosci do
wprowadzania udoskonalen i/lub innowacji.

3. Metoda analizy procesow M. Mische zostala pierwotnie opisana w poradniku ,,Step-
-by-step Reengineering” Pfeiffer & Company, 1996. Realizujac jednak projekt badawczy
poszczegolne etapy metody analizy proceséw beda uwzgledniaé specyfike samorzadu
terytorialnego. Wykorzystana tutaj zostanie wiedza zgromadzona w wyniku innych
projektow badawczych i licznych audytéw jakosci. Po zidentyfikowaniu proceséw -
w metodzie M. Mische - nastepuje ich innowacja, ktdra sktada sie z: konceptualizacji,

testowania prototypow, doskonalenia technologii informatycznej, zastepowania starego
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procesu nowym, wprowadzenia i monitoringu proceséw. Konceptualizacja polega na
zdefiniowaniu procesu, tj. na opisaniu podstawowych operacji, etapow, zalozen i $ro-
dowiska jego funkcjonowania. Po konceptualizacji proceséw nastepuje wykonanie ich
kartografii tzn. ich zaprojektowanie i opisanie w taki sposéb, aby pracownicy mogli bez

trudu przystapic¢ do realizowania nowych, uproszczonych proceséw. Zmierza si¢ do:

szybszego cyklu czasowego (przebiegu procesu),

mniejszej fragmentaryzacji i mniejszego podzialu obowiazkéw wynikajacych z reali-
zacji procesow,

integracji i konsolidacji proceséw (tzn. do scalania zadan i obowiazkéw, zespolenia
i utrwalenia procesu),

zmniejszenia kontroli.

Struktura i wielkos¢ prob badawczych

I etap badania — kwestionariusz ankiety wystano do 83 gmin w wojewédztwie lubuskim
(co stanowilo 100 proc. populacji), z czego otrzymano 35 prawidlowo wypelnionych
kwestionariuszy zwrotnych (co stanowi 42,17 proc. populacji).

IT etap badania — audyty procesowe przeprowadzono w 17 wybranych losowo gminach
(co stanowi 20,5 proc. calej populacji) zgodnie z nizej przedstawiong metodyka.

W wojewodztwie lubuskim sg tacznie 83 gminy w tym 9 miejskich, 33 miejsko-wiej-
skie i 41 wiejskich. Do badania polegajacego na przeprowadzeniu w gminach audytéw
wybrano losowo 17 gmin (co stanowi 20,48 proc. populacji), w taki sposdb, ze z kazdej
grupy gmin zgodnie z podzialem na gminy miejskie, miejsko-wiejskie i wiejskie wy-

brano jednakowa 20-proc. grupe (Tabela 2).

Tabela 2. Sposob doboru préby badawczej

Gmina Liczba gmin Wielkos¢ proby badawczej
miejska 9 2

miejsko-wiejska 33 7

wiejska 41 8

facznie 83 17

Zrédto: Opracowanie wlasne.

W badaniu uczestniczyly nastepujace gminy:

miejskie: Gorzéw Wlkp., Kostrzyn nad Odra;
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« miejsko-wiejskie: Kozuchéw, Czerwienisk, Nowe Miasteczko, Swiebodzin, O$no Lu-

buskie, Szprotawa, Skwierzyna;

« wiejskie: Dabie, Bytnica, Skape, Niegostawice, Krzeszyce, Gérzyca, Deszczno, Stonsk.

Zakres czasowy badania

Badanie przeprowadzono zgodnie z przedstawionym w Tabeli 3 harmonogramem, przy

czym tygodnie, w ktorych wykonywano poszczegdlne zadania oznaczono kolorem szarym.

Tabela 3. Harmonogram realizacji badania

Zadanie

sie - 14 wrz - 14 paz- 14
tydz. | tydz. tydz. | tydz. | tydz. tydz. | tydz. | tydz.
m | v (YU | v (YR | m | v

Opracowanie raportu
metodycznego

Przeprowadzenie badania
ankietowego

Przetworzenie i analiza
wynikow ankiet

Przeprowadzenie
audytéw procesowych

Opracowanie raportéw
poaudytowych

Opracowanie ekspertyzy
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5. Raport z pierwszego etapu badania

Metodyka badania

Kwestionariusz badawczy sktadat si¢ z dwoch integralnych czesci.
Czes¢ pierwsza obejmowata ogolne informacje o badanym urzedzie przedstawione za

pomocg nastepujacych wskaznikow'?:

I.  wzakresie podnoszenia kompetencji:
1. procentu pracownikéw posiadajacych wyzsze wyksztalcenie,
2. liczby szkolen zewnetrznych w przeliczeniu na jednego pracownika,

3. procentu oséb, ktérym urzad udzielal pomocy finansowej w studiach (wyzszych,
podyplomowych).

II. wzakresie postegpowania administracyjnego:
3. liczby spraw w przeliczeniu na 1000 mieszkancéow,
4. $redniego czasu zalatwiania sprawy,

5. odsetka odwolan w stosunku do liczby wydanych decyzji.

III. w zakresie rozpatrywania skarg:
7. liczby skarg w przeliczeniu na 1000 mieszkancow,
8. $redniego czasu zalatwiania skargi rozpatrywanej przez rade,

9. $redniego czasu zalatwiania skarg rozpatrywanych przez prezydenta lub inng osobe.

IV. kosztéw administracyjnych:
5. liczby pracownikéw na stanowiskach urzedniczych w przeliczeniu na 1000
mieszkancéw,
6. miesiecznych kosztéw administracyjnych urzedéow w przeliczeniu na jednego

mieszkanca.

V. w zakresie budzetu:
6. dochodéw w przeliczeniu na jednego mieszkanca,

7. wydatkow na realizacje zadan oswiatowych na jednego ucznia.

Zakres czasowy gromadzonych danych to 2013 rok.

12 Na podstawie danych z bazy benchamarkingowej urzedu X.
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Druga czg$¢ kwestionariusza pt. Diagnoza poziomu realizacji ustug administracyj-
nych zawierata 51 pytan zamknietych zgrupowanych w nastepujacych przekrojach:

Informacje ogélne

Zakres zastosowania podejscia procesowego
Badania spoleczne

Zarzadzanie ludzmi

Strategia i planowanie

Partycypacja interesariuszy

Nk » D=

Komunikacja
Wyniki badania

1. Informacje ogolne
W pierwszej czgsci ankiety zostaly sformutowane pytania majace na celu zdiagno-

zowanie zakresu zastosowania w badanych urzedach modeli doskonatosci, w tym CAE

oraz znormalizowaniach systeméw zarzadzania tj. ISO 9001 oraz ISO 14001 (Wykres 3).

Zastosowanie 1SO 14001

Zastosowanie 150 9001

Zastosowanie modeli doskonatosci

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Htak HEnie Mbrak odpowiedzi

Wykres 3. Zakres zastosowania modeli doskonatosci i znormalizowanych systemdow
zarzgdzania w badanych urzedach wojewddztwa lubuskiego

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wyniki przeprowadzonego badania wskazuja, iz tylko 11% (4 jednostki) badanych
urzedow stosuje modele doskonatosci, w tym CAF, 8% (3 jednostki) wdrozylo system za-
rzadzania jako$cig zgodny z norma ISO 9001:2008, zaden z badanych urzedéw nie stosuje

systemu zarzadzania srodowiskowego, np. zgodnego z norma ISO 14 001.
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Komentarz: z fazy drugiej wynika, ze zaledwie jeden urzad posiada wdrozony i certyfikowany
system zarzadzania jakosci. Stosowanie modeli doskonalosci bedzie zwiazane z zastosowaniem
metodyki CAF lub z kontrola zarzadcza. W przyszlosci wiecej urzedéw musi zadbaé o wdrozenie
rozwigzan systemowych - szczegdlnie po zatwierdzeniu projektu nowej normy ISO

2. Zakres zastosowania podejscia procesowego

Druga cze$¢ badania dotyczyla diagnozy w zakresie zastosowania podejscia procesowe-
go, w tym wykorzystania narzedzi informatycznych oraz internetu, w badanych urzedach
wojewodztwa lubuskiego.

Diagnoze¢ podejscia procesowego przeprowadzono w nastepujacych zakresach:

Identyfikacja kluczowych proceséw swiadczenia ustug.

a
b. Ocena skutecznosci wydanych decyzji administracyjnych.

c. Okreslenie celow dla kluczowych proceséw realizacji ustug administracyjnych.
d

. Diagnoza funkcji wiasciciela procesu.

Okreslono wtascicieli procesow

Okreslono cele dla kluczowych procesow

Ocenia sle skutecznosci wydanych decyzji
administracyjnych

Zidentyfikowano kluczowe procesy $wiadczenia
ustug

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Etak HEnie ®czesciowo Mbrak odpowiedzi

Wykres 4. Diagnoza zakresu zastosowania podejscia procesowego

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Zaprezentowane na wykresie wyniki badan wskazuja, iz w ponad polowie badanych
urzedow zidentyfikowano kluczowe procesy $wiadczenia ustug (56%), a w 64% bada-
nych jednostek ocenia si¢ skuteczno$¢ wydawanych decyzji administracyjnych. W malej
liczbie badanych urzedéw okreslono cele (17%) oraz wlascicieli kluczowych procesow

$wiadczenia ustug.
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Komentarz: ze wzgledu na niewielkie zainteresowanie systemami zarzadzania jakoscia nalezy
pamietac o tym, ze jezeli zidentyfikowano procesy kluczowe, to nie sg one okreslone zgodnie z me-
todyka ASQ, ISO 9004 lub z wymaganiami normy ISO190011. Koniecznym staje si¢ metodyczna
identyfikacja proceséw, wyznaczenie ich wiascicieli, okreslenie wskaznikéw ich pomiaru. Takie
podejscie pozwoli na poprawe efektywnosci dziatan oraz na dokonanie oceny poziomu dojrzatosci
systemow zarzadzania. Uwaga: norma ISO 9004 moze by¢ zintegrowana z kontrola zarzadcza.

W badaniu zapytano réwniez o mozliwo$ci wykorzystania réznych form platnosci za
ustugi.

1 1

[ —— _ 4
Kasa urzedu Kiosk Przelew Karta ptatnicza
elektroniczny/komputer
w urzedzie

Wykres 5. Formy platnosci za ustugi administracyjne

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazujg, iz w zdecydowanej wiekszosci urzedow
mozna zaplaci¢ w kasie (80%) oraz przelewem - platno$¢ przed realizacjg ustugi (66%).
Realizacja ptatnosci przy uzyciu karty platniczej lub kiosku elektronicznego/komputera
zlokalizowanego w urzedzie w zasadzie nie jest mozliwa.

W 23% (8 jednostek) badanych urzedéw w procesie realizacji ustug administracyjnych
uczestniczg prywatne firmy posrednictwa administracyjnego - realizujace ustuge w imie-
niu klienta (dla tych proceséw, gdzie mozliwe jest pelnomocnictwo).

Ostatnia czg$¢ pytan dotyczyta zakresu zastosowania rozwigzan elektronicznych w pro-
cesie $wiadczenia ustug oraz obiegu dokumentacji, a takze mozliwosci skorzystania przez
klienta z karty realizacji ustug.

Wykres 6 wskazuje na mozliwosci realizacji ustugi drogg elektroniczng. Uzyskane wyni-

ki badania wskazujg, iz rozwigzania w tym obszarze sg wdrozone w bardzo malym zakresie
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- ponad polowa urzedéw wskazuje, iz dotyczy to niespetna 10% realizowanych ustug (20 jed-
nostek). 35% jednostek nie stosuje zadnych rozwiagzan w tym zakresie (12 jednostek).

Komentarz: dla poprawy jakos$ci §wiadczonych ustug postuluje si¢ wprowadzenie tzw. kio-
skéw elektronicznych, za pomocg ktérych klienci bedg mieli zapewniong mozliwoéci regulowania
platnosci.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

H0% Hdol10% Kdo25 Hdo50% M powyzej50%

Wykres 6. Procent ustug realizowanych drogg elektroniczng (N=34)

Zrédio: Opracowanie wlasne.

Kolejny wykres pokazuje stan zawansowania prac nad budowa wewnetrznego elek-
tronicznego systemu obiegu dokumentacji (Wykres 7). Wiekszos¢ badanych urzedow
podjeto prace nad wdrozeniem systemu elektronicznego obiegu dokumentacji, w tym
32% (12 jednostek) ukonczylo dzialania w tym zakresie.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Enie Etak M czesciowo

Wykres 7. Zakres wdrozenia elektronicznego obiegu dokumentacji (N=35)

Zrédio: Opracowanie wlasne.

Urzedy, ktdre rozpoczely prace nad systemem w wiekszosci deklarowaty, iz stan za-
wansowania dziatan wynosi powyzej 10%, a planowany termin zakonczenia prac nad
systemem to najczesciej rok 2015. Niespetna potowa badanych urzedéw — 46% posiada

opracowane i opublikowane (np. na stronach www) karty realizacji ustug.
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Komentarz: aktualnie istnieje powazny problem z realizacja ustug droga elektroniczng. Na prze-
szkodzie stoja wymagania prawne - tj. przebieg proceséw, ktory uniemozliwia realizacje ustug tylko
i wylacznie online. Kilka urzedéw w Polsce dokonalo szczegétowej identyfikacji barier zwigzanych
z wdrozeniem e-ustug i stara sie jak najwiecej proceséw realizowaé droga elektroniczng. Zostata juz
podpisana stosowana ustawa, ktora weszla w zycie 25 grudnia 2014 r. (Dz. U. z 2014 r. poz. 822).

3. Badania spoleczne
Celem trzeciej czedci kwestionariusza byta diagnoza zakresu badan spolecznych prowa-

dzonych przez urzad w swoim otoczeniu zewnetrznym i wewnetrznym. Pytania dotyczyly:

1. Klientow urzedu - czy prowadzone sa badania potrzeb i oczekiwan oraz satysfakcji
w odniesieniu do realizowanych ustug administracyjnych oraz czy na podstawie wy-
nikéw pomiaréw zadowolenia/satysfakeji klienta podejmuje si¢ dziatania doskonalace
realizacje ustug administracyjnych.

2. Otoczenia spolecznego - czy prowadzone sg badania poziomu zaufania, wizerunku
urzedu, jakosci zycia mieszkancow.

3. Pracownikéw - czy prowadzone s3 badania poziomu satysfakcji pracownikow.

4. Rady gminy/miasta — czy wykonywane s3 analizy ekonomiczne, audity oraz audyty

wewnetrzne w ramach (kontroli zarzadczej).

Wyniki przeprowadzonych badan zaprezentowano na Wykresie 8.
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Audyty wewnetrzne

Audity jakosci

Analizy ekonomiczne

Regularne badania poziomu satysfakcji
pracownikéw

Badania jakosci zycia mieszkaricéw

Badania poziomu zaufania, wizerunku urzedu

Whylkorzystanie wynikéw badarn klientéw
do podejmowania dziatari doskonalacych

Badania zadowolenia/satysfakcji klientéw

Badania potrzeb i oczekiwar klientéw

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Htak Hnie

Wykeres 8. Diagnoza zakresu badan spotecznych prowadzonych przez urzedy w swoim
otoczeniu zewnetrznym i wewnetrznym (N=35)

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Komentarz: najwigcej urzedéw przeprowadza audyty wewnetrzne, co wynika z wymagan kon-
troli zarzadczej. Ilo§¢ urzedéw przeprowadzajacych ustawiczne badania satysfakcji klientow jest
zbyt mala. Badania jakos$ci zycia wynikaja np. z konieczno$ci opracowania strategii. Ich liczba jest
znikoma w stosunku do potrzeb.

Zaprezentowane wyniki badan jednoznacznie wskazujg na stosunkowo niski poziom
badan i analiz prowadzonych w urzedzie na potrzeby doskonalenia proceséw oraz sys-
temu zarzadzania jednostka. Wyjatek stanowia audyty wewnetrzne, ktore s3 wymagane
przepisami prawa.

4. Zarzadzanie ludzmi
Waznym obszarem przeprowadzonej diagnozy byta ocena dziatan urzedu w zakresie
zarzadzania kadrami. Pytania dotyczyty systemu motywowania, rozwoju i oceny pracow-

nikéw oraz realizowanych programéw spotecznych.
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Wyniki badan wskazuja, iz tylko w 14% (5 jednostek) urzedéw opracowany zostat
specyficzny - dostosowany do potrzeb urzedu - system motywacji (poza wymaganiami

prawnymi dotyczacymi wynagradzania pracownikéw samorzagdowych (Wykres 9).

tak
14%

Wykres 9. System motywacji (N=35)

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Kolejne pytania dotyczyly problematyki rozwoju zawodowego pracownikow urzedu.

Szczegblowe pytania dotyczyly:

« planowania rozwoju zawodowego kadry kierowniczej,

o polityki udzielania pomocy pracownikom usung¢ w zakresie podnoszenia kwalifikacji
(np. dofinansowanie, urlopy szkoleniowe i inne),

o badania skutecznoéci szkolen,

 innych form wsparcia pracownikéw np. wdrozonych programéw majacych na celu
ochrone zdrowia pracownikéw (np. dodatkowe badania, programy prozdrowotne).
Wyniki badan przedstawia Wykres 10.
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Wdroione sg programy majgce na celu ochrone
zdrowia pracownikéw

Badana jest skutecznosc szkoleri

Istnieje formalna polityka/zasady udzielania
pracownikom pomocy

Planowany jest rozwdj zawodowy kadry
urzedniczej

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

Etak Hnie M brak odpowiedzi

Wykres 10. Rozwdj zawodowy pracownikow urzedu

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Niespelna polowa badanych urzedéw (46% - 16 jednostek) planuje rozwéj zawodowy
kadry kierowniczej oraz udziela pracownikom wsparcia w podnoszeniu kwalifikacji. 17%
(6 podmiotéw) udziela pracownikom innych form wsparcia. Tylko 23% (8 jednostek)
urzedow bada skutecznos¢ szkolen wykorzystujac rozne techniki i narzedzia badania. Sg
to m.in. arkusz oceny i przydatno$¢ odbytych szkolen, notatki i sprawozdania ze szkolenia,
ocena wykorzystania wiedzy w pracy. Ocena jest prowadzona zaréwno przez pracownika,
jak i przetozonego.

Systemy ocen pracowniczych stosowane w urzedach wynikaja przede wszystkim z roz-
porzadzen dotyczacych pracownikéw samorzadowych (91% badanych urzedéw), rzadko
stosowane sg rozwigzania wykraczajace poza okreslone przepisami prawa ramy. Tylko 11%
(4 jednostki) urzedow wskazalo, iz stosuje inne rozwigzania w tym zakresie (Wykres 11).
Tylko 8% (3 jednostki) urzedéw dokonuje oceny kompetencji pracownikéw juz zatrud-
nionych (niezaleznie od planowanych okresowych ocen pracowniczych np. po powrocie

z urlopu macierzynskiego, L4 itp.) - np. za pomoca testow wiedzy, samooceny.
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System ocen pracownikéw zatrudnionych

Inne rozwigzania

System oceny wynikajacy z przepisow prawa

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Mtak Mnie Mbrak odpowiedzi

Wykres 11. Systemy ocen pracowniczych

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Ostatnie pytanie diagnozujace dzialania urzedu w zakresie zarzadzania kadrami do-
tyczylo realizacji programéw spotecznych (filantropijnych, wolontariatu itp.), w ktérych

udzial biorg pracownicy urzedu (w czasie wolnym od pracy) (Wykres 12).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Htak HEnie mam wiedzy Mnie

Wykres 12. Realizacja programow spotecznych (N=35)

Zrédto: Opracowanie wlasne.

43% (15 jednostek) badanych urzedéw zadeklarowalo, iz nie realizuje takich progra-

mow, 23% angazuje sie w tego typu dzialania na rzecz lokalnej spofecznosci.

Komentarz: urzedy dokonujg oceny pracownikéw, co wynika z przepiséw prawa. Brakuje syste-
mu zarzadzania kompetencjami. Ocena skutecznosci szkolen jest zawarta w punkcie 6.2 normy ISO
9001.Postuluje sie opracowanie wzorcowego systemu zarzadzania ludzmi. Od rekrutacji poprzez
szkolenia, systemy motywacji do ocen kompetencji.
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5. Strategia i planowanie
Kolejna grupa pytan dotyczyla zakresu planowania strategicznego i operacyjnego
w urzedzie gminy/miasta. W badaniu skupiono si¢ na takich aspektach jak:

o aktualno$¢ strategii,

« zgodnos¢ z programami realizowanymi przez Urzad Marszatkowski,

« uwzglednienie w strategii dzialan innowacyjnych i modernizacyjnych oraz dtugolet-
nich programéw inwestycyjnych i planéw budzetowych,

+ operacjonalizacja strategii,

» wlaczenie w strategie zagadnien spolecznej odpowiedzialnosci organizacji (CSR), ktére
zobowigzuja do zréwnowazonego rozwoju gminy z poszanowaniem zasad ekonomii,
ekologii i etyki.

Wyniki badan w tym zakresie prezentuje Wykres 13.

| | |

Opracowano szczegotowe sposoby (plany,
programy) osiggania wszystkich celow...

Strategia uwzglednia budzet miasta/gminy oraz
plany budzetowe na kolejne lata

W strategii zostaty uwzgledniane wieloletnie
plany inwestycyjne

Strategia uwzglednia dziatania modernizacyjne
I innowacyjne

Urzad posiada aktualng strategie uwzgledniajaca
programy realizowane przez Urzad Marszatkowski m

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

Etak HEnie ® brak odpowiedzi

Wykres 13. Zakres planowania strategicznego i operacyjnego w urzedzie

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wyniki badania pokazuja, iz ponad 60% badanych urzedéw posiada aktualng strategie
uwzgledniajacg programy realizowane przez Urzad Marszatkowski, dziatania moderniza-
cyjne i innowacyjne, wieloletnie plany inwestycyjne oraz budzet miasta/gminy oraz plany
budzetowe na kolejne lata. Jednak mozna zauwazy¢ stosunkowo niski poziom operacjo-
nalizacji strategii w postaci szczegétowych sposobéw (planéw, programoéw) osiggania
wszystkich celéw strategicznych - odsetek urzedéw wynosi 40%.

W ankiecie sformutowano réwniez pytanie czy w dokumentach strategicznych gminy
ujeto zagadnienie spotecznej odpowiedzialnosci organizacji (CSR), ktére zobowiazuje
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do zréwnowazonego rozwoju gminy z poszanowaniem zasad ekonomii, ekologii i etyki

(Wykres 14).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Htak Enie wczesciowo

Wykres 14. Spoteczna odpowiedzialnos¢ organizacji w strategii urzedu (N=20)

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Na 20 urzgdow, ktére udzielity odpowiedzi na to pytanie, 15% (3 jednostki) potwierdzi-

lo, iz strategia zawiera elementy CSR, potowa z odpowiadajacych stwierdzita, iz czesciowo

stosuja elementy spolecznej odpowiedzialno$ci.

Komentarz: zarzadzanie strategiczne w wigkszo$ci urzedéw musi ulec zmianie. Brakuje koor-
dynacji celow strategicznych miedzy samymi urzedami - szczegélnie w zakresie strategii turystycz-
nych. Cele strategiczne musza by¢ w przyszto$ci zintegrowane z celami jako$ci.

6. Partycypacja interesariuszy

Waznym aspektem dziatania wspdlczesnego urzedu gminy/miasta jest wlaczenie inte-
resariuszy zewnetrznych i wewnetrznych do procesu podejmowania decyzji dotyczacych
rozwoju gminy. Pytania zawarte w kwestionariuszu dotyczyly:

w zakresie interesariuszy zewnetrznych:

o realizacji idei budzetu obywatelskiego,

o porozumien z innymi jednostkami w zakresie wspolnych dziatan/przedsiewzie¢,
« wspolpracy z innymi urzedami/organizacjami w celu doskonalenia jakosci ustug,
« udzialu klientow w nadzorowaniu dziatan udoskonalajgcych, zapobiegawczych,

korygujacych,
w zakresie interesariuszy wewnetrznych:

o zakresu uprawnien decyzyjnych,

« realizacji przegladéw zarzadzania,
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o realizacji w podleglych jednostkach organizacyjnych koncepcji spotecznej odpo-

wiedzialno$ci biznesu.

Wyniki uzyskane w zakresie udzialu zewnetrznych interesariuszy w zarzadzaniu urze-
dem przedstawione sg ponizej.

Wyniki badania wskazuja, iz tylko 30% urzedow, ktére odpowiedzialy na to pytanie
realizuje idee budzetu obywatelskiego (Wykres 15).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Htak Hnie

Wykres 15. Realizacja idei budzetu obywatelskiego (N=33)

Zrédto: Opracowanie wlasne.

77% badanych urzedéw posiada porozumienia z innymi jednostkami samorzadu

dotyczace wspélnych dzialan/przedsiewziec¢ (np. na letnie i zimowe utrzymanie drég)

(Wykres 16).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Etak ®nie

Wykres 16. Zawarte porozumienia z innymi jednostkami samorzgdu dotyczgce
wspolnych dziatan/przedsiewziec (N=35)

Zrédio: Opracowanie wlasne.

47% badanych urzedéw wspolpracuje z innymi urzedami/organizacjami w celu do-

skonalenia jakosci ustug (Wykres 17).
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Etak ®nie

Wykres 17. Wspdlpraca z innymi urzedami/organizacjami w celu
doskonalenia jakosci ustug (N=34)

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Tylko w niespetna 30% urzeddw klienci maja udzial w nadzorowaniu dziatan udosko-
nalajacych, zapobiegawczych, korygujacych (Wykres 18).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Etak Hnie

Wykres 18. Udziat klientéw w nadzorowaniu dziatan udoskonalajgcych, zapobiegawczych,
korygujgcych (N=34)

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Komentarz: istnieje pilna potrzeba opracowania kart ustug we wspédtpracy z klientami. Maja
one stanowi¢ podstawe do opracowania kart obywatelskich. Dzialania korygujace i zapobiegawcze
w systemowy sposdb podejmowane sg tam, gdzie istnieje wdrozony system zarzadzania jakoscia.
Zgodnie z norma ISO 9001: ,nalezy ustanowi¢ udokumentowana procedure w celu okreslenia
wymagan dotyczacych: przegladu niezgodnosdci (w tym reklamacji klienta), ustalania przyczyn
niezgodno$ci, oceny potrzeby dziatan zapewniajacych, ze niezgodnosci nie wystagpia ponownie,
ustalania i wdrazania niezbednych dziatan, zapiséw wynikéw podjetych dzialan (patrz 4.2.4.),
i przegladu skutecznoéci podjetych dziatan korygujacych” (cytat z normy ISO 9001).

Druga czg$¢ badania dotyczyla zakresu zaangazowania interesariuszy wewnetrznych

w proces podejmowania decyzji w urzedzie.
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Badania dotyczace zakresu uprawnien decyzyjnych wskazuja, iz w 63% urzedach (22
jednostki) zakres ten jest bardzo szeroki i obejmuje nie tylko prezydenta, burmistrza
iwojta, ale réwniez kierownikéw/naczelnikow i wiekszos¢ pracownikéw na stanowiskach
wykonawczych. W 23% (8 jednostek) jest bardzo waski i obejmuje tylko prezydenta/

burmistrza/wéjta (Wykres 19).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

® Dotyczy jedynie kierownikow/naczelnikow

H Obejmuje wszystkich inspektorow/podinspektorow odpowiedzialnych za projekt decyzji
administracyjnych

u Decyzje jedynie podpisuje prezydent, burmistrz, wéjt

H Obejmuje nie tylko prezydenta, burmistrza i wojta, ale rowniez kierownikow/naczelnikow i wigkszosc
pracownikow na stanowiskach wykonawczych

Wykres 19. Zakres uprawnier: decyzyjnych (N=35)

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Tylko w sze$ciu urzedach (17% badanych jednostek) organizowane sa przeglady za-
rzadzania (np. w ramach wdrozonego systemu zarzadzania jakoscia).

68% (23 jednostki) badanych urzedéw nie realizuje w podleglych jednostkach organi-
zacyjnych koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (wykres 20).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Htak HEwybrane elementy unie

Wykres 20. Realizacja przez urzedy w podleglych jednostkach organizacyjnych
koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (N=34)

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Komentarz: zgodnie z wymaganiami CAF, EFQM nalezy rozwazy¢ mozliwo$¢ opracowania
dla urzedéw kompleksowych programéw spotecznej odpowiedzialnoéci; tym bardziej, ze aktualnie
tworzone strategie zawieraja juz elementy zréwnowazonego rozwoju.

7. Komunikacja

Istotnym procesem w skutecznym i efektywnym zarzadzaniu urzedem jest proces ko-
munikowania si¢. W badaniu sformutowano pytania dotyczace:

+ komunikowania wizji, misji i celéw organizacji,

» planowania spotkan prezydenta/burmistrza/wdjta z pracownikami i mieszkancami,

o alternatywnych sposobéw komunikowania si¢ z mieszkancami (np. blogi, dyskusja
online, Twitter).

Okreslenie misji, wizji i celéw organizacji

Wdrozenie alternatywnych sposobdow
komunikacji z mieszkaricami

Uczestnictwo prezydenta/burmistrza/wéjta w
zaplanowanych spotkaniach z mieszkaricam

Organizacja zaplanowanych spotkar
prezydenta/burmistrza/wéijta z pracownikami
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mtak mnie

Wykres 21. Proces komunikowania sig w badanych urzedach

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wyniki badania wskazuja, iz zdecydowana wigkszo$¢ urzeddéw planowo i systematycz-
nie komunikuje si¢ z mieszkancami oraz swoimi pracownikami, wykorzystujac przede

wszystkim tradycyjne metody tj. spotkania. 40% badanych podmiotéw wdraza alterna-

tywne sposoby komunikacji tj. blogi, dyskusja online, Twitter, Facebook.

Komentarz: komunikacja z klientami dotyczy gléwnie metod tradycyjnych. W przyszlosci ko-
niecznym zabiegiem stanie si¢ zwiekszenie liczby alternatywnych form komunikacji. Koniecznym
zabiegiem jest opracowanie wzorcowej metodyki komunikacji wewnetrznej, jak i zewnetrznej.
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8. Zarzadzanie wiedza

Ostatnia cze$¢ kwestionariusza badawczego miata na celu diagnoze zakresu stosowania
metod i narzedzi zarzadzania wiedza w badanych urzedach. Pytania dotyczyly nastepu-
jacych aspektow:

o Wdrozenia systemu pozyskiwania, wykorzystania, przechowywania, dostepnosci
i selekcji wiedzy oraz informacji niezbednej dla realizacji celéw strategicznych i/lub
operacyjnych.

+ Sposobow ciaglego monitorowania i pomiaru poziomu wiedzy oraz dostepnosci infor-
magcji (pod katem jej przydatnosci, wiarygodnosci i bezpieczenstwa).

« Wykonywania analiz poziomu dostepnosci do wiedzy i informacji (w celu podejmo-
wania istotnych decyzji opartych na faktach).

o Zapewnienia bezpieczenstwa i poufno$¢ dostepnych danych (informacji).

« Identyfikacji potrzeb informacyjnych pracownikow.

Ponizszy wykres przedstawia wyniki badan w powyzszych zakresach.

Identyfikacja potrzeb informacyjnych
mieszkancow

Identyfikacja potrzeb informacyjnych
pracownikdw

Zapewnienie bezpieczenstwa i poufnosé
dostepnych danych

Wykonywanie analiz poziomu dostepnosci
do wiedzy i informacji

Ciggte monitorowanie i pomiar poziomu wiedzy
oraz dostepnosci informacji

Wdrozenie systemu pozyskiwania,
wykorzystania, przechowywania, dostepnosci
i selekcji wiedzy oraz informacji

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

M tak HEnie

Wykres 22. System zarzgdzania wiedzg - diagnoza (N=34)

Zrédio: Opracowanie whasne.
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Uzyskane wyniki badania wskazuja, iz prawie wszystkie urzedy zapewniajg bezpieczen-
stwo i poufnos¢ dostepnych danych. Zdecydowana wigkszos¢ (ponad 60%) identyfikuje
potrzeby informacyjne mieszkancédw oraz pracownikéw. W zakresie pozostatych elemen-
tow konstytuujacych system zarzadzania wiedzg poziom realizowanych dzialan jest bardzo
niski. Zdecydowana wigkszos¢ urzeddéw nie opracowatla i nie wdrozyla podstawowych

elementow systemu zarzadzania wiedzg.

Komentarz: zgodnie z modelem doskonato$ci EFQM (pkt. 4.e.) zarzadzanie wiedzg i informa-
cja powinno obejmowa¢: ,wspieranie polityki i strategii, identyfikacje zasobéw informacyjnych,
korzystanie z informacji i wiedzy przez pracownikow i osoby z zewnatrz, zabezpieczenie i dbatos¢
o wartoéci intelektualne, integracj¢ wiedzy - jej gromadzenie, selekcje, rozwéj, dostosowanie, wy-
korzystywanie, archiwizacje oraz wykorzystywanie technologii informatycznych”

6. Raport z drugiego etapu badania

Metodyka badania

Badania zostaly przeprowadzone przy wykorzystaniu metody audytéw procesowych.
Wykorzystano wymagania norm ISO 9001 i 9004. Audyt jest ,,systematycznym, niezalez-
nym i udokumentowanym procesem uzyskiwania dowodu z audytu oraz jego obiektywnej
oceny w celu okreslenia stopnia spetnienia kryteriéw audytu”(ISO 9000). Metody zbierania
informacji obejmuja: rozmowy (1), obserwacj¢ dziatan (2) oraz przeglad dokumentéw (3).

Audyt byt przeprowadzony w ukladzie procesowym, co oznacza, zZe badacza intereso-
waly poszczegolne etapy realizacji ustug administracyjnych od tzw. wejscia - pierwszego
kontaktu klienta z urzedem, po wyjscie procesu - wydanie decyzji administracyjnych.

Wybdr poszczegolnych proceséw wynikat z dwdch przestanek:

« realizowanych zadan ustawowych,

« zgloszen samych pracownikéw wybranych do badan urzedéw.
Szczegdlowej analizie podane zostaly nastepujace procesy:

« wydawanie decyzji na wycinke drzew,

« wydawanie decyzji o wymeldowaniu,

» wydawanie decyzji na zajgcie pasa drogowego dla celow inwestycyjnych,
« wydawanie decyzji o wydaniu dowodu osobistego,

» wydawanie decyzji Srodowiskowych,

« wydawanie decyzji o podziale nieruchomosci.

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY

E KAPITAL LUDZKI ~ Lubuskie UNIA EUROPEISKA

Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego



40

W celu ustalenia wymagan prawnych przed przystagpieniem do badan zapoznano sig
z podstawowymi wymaganiami prawnymi. Podyktowane bylo to faktem, ze przebieg po-
szczegolnych procesow jest silnie uzalezniony od przepiséw prawa, ktére w teorii powinny
uwzgledniac efektywno$¢ podejmowanych dziatan.

W odniesieniu do analizowanych proceséw aktualnie obowigzuja nastepujace przepisy
prawne:

Dla wydawania decyzji na wycinke drzew:
o Ustawa z dnia 16 kwietnia 2004 r. o ochronie przyrody (tekst jednolity Dz.U. z 2013 r.

poz. 627).

Dla wydawania decyzji o wymeldowaniu:

« Ustawa z dnia 10 kwietnia 1974 r. o ewidencji ludnosci i dowodach osobistych (tekst
jednolity Dz. U. 2006 nr 139 poz. 993 z pdzn. zm.).

o Ustawa z dnia 14 czerwca 1960 r. Kodeks postepowania administracyjnego (tekst jed-
nolity Dz. U. z 2013 r. poz. 267).

« Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 24 grudnia
2002 r. w sprawie zglaszania i przyjmowania danych do zameldowania i wymeldowania
oraz prowadzenia ewidencji ludnosci i ewidencji wydanych i utraconych dowodéw
osobistych (Dz. U. Nr 236, poz. 1999 z 2002 r.)

« Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych z dnia 19 grudnia 2012 r. w sprawie
zglaszania i przyjmowania danych niezbednych do zameldowania i wymeldowania oraz
prowadzenia ewidencji ludnosci i ewidencji wydanych i uniewaznionych dowodéw
osobistych (Dz. U. z 2012 r. poz. 1475).

Dla wydawania decyzji na zajecie pasa drogowego dla celow inwestycyjnych:

o Ustawa z dnia 14 czerwca 1960 r. Kodeks postepowania administracyjnego (Dz. U.
22013 r,, poz. 267).

» Ustawa z dnia 21 marca 1985 r. o drogach publicznych (Dz. U. z 2013 r., poz. 260).

o Ustawa z dnia 16 listopada 2006 r. o oplacie skarbowej (Dz. U. z 2012 r., poz. 1282
z poézn. zm.).

o Ustawa z dnia 27 marca 2003 r. o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym
(Dz.U.z2012 1., poz. 647 z pézn. zm.).

o Ustawa z dnia 7 lipca 1994 r. Prawo budowlane (Dz. U. z 2010 r. Nr 243, poz. 1623

z pdzn. zm.).
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Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 1 czerwca 2004 r. w sprawie okreslenia wa-
runkdéw udzielania zezwolen na zajecie pasa drogowego (Dz. U. Nr 140, poz. 1481).
Rozporzadzenie Ministra Transportu i Gospodarki Morskiej z dnia 2 marca 1999 r.
w sprawie warunkow technicznych, jakim powinny odpowiada¢ drogi publiczne i ich
usytuowanie (Dz. U. Nr 43, poz. 430).

Dla wydawania decyzji o wydaniu dowodu osobistego:

Ustawa z dnia 10 kwietnia 1974 r. o ewidencji ludnosci i dowodach osobistych (tekst
jednolity Dz. U. 2006 nr 139 poz. 993 z p6zn. zm.).

Ustawa z dnia 13 pazdziernika 1995 r. o zasadach ewidencji i identyfikacji podatnikéw
i ptatnikow (Dz. U. Nr 142, poz. 702 z pézn. zm. art. 9 ust.1b).

Ustawa z dnia 14 czerwca 1964 r. Kodeks postepowania administracyjnego (Dz. U
z 2000 r. Nr 98, poz. 1071, z pdzn. zm. art. 104).

Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 6 lutego 2009 r. w sprawie wzoru dowodu
osobistego oraz trybu postepowania w sprawach wydawania dowoddéw osobistych, ich
uniewaznienia, wymiany, zwrotu lub utraty (Dz. U. z 2009 r. Nr 47, poz. 384).
Rozporzadzenie Rady Ministrow (Dz. U. Nr 105, poz. 1110) z 30 listopada 2000 r.

w sprawie oplaty za wydanie dowodu osobistego.

Dla wydawania decyzji srodowiskowych:

Ustawa z dnia 3 pazdziernika 2008 r. o udostepnianiu informacji o srodowisku i jego
ochronie, udziale spoleczenstwa w ochronie srodowiska oraz o ocenach oddziatywania
na srodowisko (Dz. U. z 2013 r. poz. 1235 z p6zn. zm.).

Rozporzadzenie Rady Ministréow z dnia 9 listopada 2010 r. w sprawie przedsiewzig¢
mogacych znaczaco oddzialywac¢ na $rodowisko (Dz. U. z 2010 r. Nr 213, poz. 1397

z pdzn. zm.).

Dla decyzji o podziale nieruchomosci:

Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce nieruchomos$ciami (tekst jednolity
Dz.U.z2010r. Nr 102, poz. 651 ze zm.) oraz w rozporzadzeniu Rady Ministréw z dnia
7 grudnia 2004 r. w sprawie sposobu i trybu dokonywania podzialéw nieruchomosci
(Dz. U. 22004 r. Nr 268, poz. 2663).

Wyniki badania

Celem badania byla ocena funkcjonowania urzedéw gmin w zakresie realizowanych

uslug administracyjnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem e-ustug oraz wypracowanie
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rekomendacji praktycznych, mozliwych do zastosowania przy doskonaleniu pracy urze-

déw gmin.

Na podstawie przeprowadzonych badan nalezy stwierdzi¢, ze:

A. Realizacja e-ustug jest niezadawalajgca. Wynika to nie ze ztej woli samych pracowni-
kow, ale z przepisow prawa, ktore uniemozliwiaja realizacje calego przebiegu realizacji
ustug online. Na przyktad po to, aby odebra¢ dowdd osobisty wymagana jest wizyta
w urzedzie miasta. Dalsze inwestowanie w portale typu e-PUP maja tylko woéwczas
sens, kiedy zmienione zostang przepisy w taki sposdb, aby caly proces realizacji ustugi
byt mozliwy bez obecnoéci klienta w urzedzie. Sami pracownicy urzedéw stabo znaja

zasady poslugiwania si¢ platformga (nie jest im to potrzebne w codziennej pracy).
B. W wigkszosci urzeddw nie ma opracowanych kart ustug (lub sa nieaktualizowane).

C. Pracownicy zglaszaja rézne pomysty dotyczace doskonalenia realizowanych ustug (nie

s3 one jednak uwzgledniane przez osoby zajmujace si¢ opracowywaniem rozporzadzen).

D. Pomimo takich samych ustawowych sposobow realizacji ustug sam przebieg procesow

jest znacznie zréznicowany (np. w zakresie dostepnosci wnioskow).

E. Nie we wszystkich urzedach przeprowadzane sg systemowe przeglady wymagan

prawnych.

E W urzedach nie przeprowadza si¢ analiz alokacji zasobodw (w istniejacych uwarunko-
waniach prawnych nie ma takiej potrzeby).

G. Sposoby monitorowania proceséw obejmujg codzienng analize poszczegolnych eta-
poéw wydawania decyzji administracyjnych. Zajmuja si¢ tym albo uprawomocnieni
pracownicy albo kierownicy referatéw, wydzialéw. To samo sformulowanie dotyczy
sposobdw nadzorowania dokumentacji i zapisow. Nalezy pamigta¢, ze zaledwie jeden
badany urzad posiada wdrozony system zarzadzania jako$cig. W urzedzie tym obo-

wigzuje procedura nadzorowania dokumentacji i zapisow.

H. Nadzorowanie proceséw jest prawidlowe. Nie obejmuje jednak kwestii finansowych
(nie bada sie efektywno$¢ procesow, nie ma tez ustalonych ich celow'’, miernikéw
i wskaznikéw).

I. Struktury organizacyjne urzedéw maja posta¢ funkcjonalng. Przebieg proceséw nie
jest skomplikowany - obejmuje jednak instytucje zewnetrzne i wybrane inne jednostki

organizacyjne. Ksztalt struktury uzalezniany jest od:

13 W jednym badanym urzedzie wyznaczono cele jakosci, co wynika z wymagan normy ISO 9001:2009
(PN-2009).
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« dostepnych srodkéw finansowych (stad np. rezygnacja z referatéw na korzys$¢ spe-
cjalistow zajmujgcych sie realizacjg procesu),

« wiedzy samych pracownikéw,

« sklonnosci do centralizowania decyzji,

o uwarunkowan politycznych,

» kompetencji samych pracownikéw (np. powolywanie zastepcy wojta).

Kierunki doskonalenia jakosci ustug — gtéwne zalecenia

(rekomendacje)

A.

Ogolne zalecenia dla badanych urzedéw dotyczy¢ moga:

Koniecznos$¢ wdrozenia znormalizowanych systemoéw zarzadzania jako$cia, co pozwali
na wzmocnienie nadzoru nad dokumentami, zapisami, kompetencjami, oceng dostaw-
cow, wprowadzi konieczno$¢ podejmowania dziatan doskonalacych i organizowania

przegladéw zarzadzania.

. Wdrozenia systematycznych audytéw procesowych (muszg by¢ one planowane i prze-

prowadzane zgodnie z wymaganiami normatywnymi - ISO 19011).

. Opracowania kart ustug dla klientéw (np. opis odpowiedzialnosci, przebiegu procesu,

wymaganych dokumentéw, trybu odwotawczego wraz z zestawem aktywnych zalacz-
nikéw). Uwaga: podstawy prawne muszg by¢ zaopatrzone w linki. Kazdy zalacznik

powinien by¢ szczegélowo opisany facznie z podaniem trybu jego pozyskania.

. Opracowania schematow graficznych przebiegu realizowanych proceséw (schematy te

muszg by¢ dostepne dla klientow).

. Zrbéznicowania samego wejscia procesu (pomimo duzego bezrobocia na terenie wo-

jewodztwa istnieje bardzo mato firm posredniczacych w realizacji ustug, nie ma tez
dodatkowych stoisk elektronicznych, z ktérych mozna by byto realizowa¢ platnosci).
Zwigkszenia zakresu informacji dla klientéw (np. opracowanie standardowych wnio-

skow realizacji ustug).

. Zwigkszenia zakresu uprawomocnienia pracownikow (aktualnie w znacznej czesci

urzedow decyzje podpisuje wojt, burmistrz, co wydtuza sam proces realizacji ustug).

. Opracowania prostego schematu obiegu dokumentacji (aktualnie cz¢$¢ urzedéw po-

siada obieg hierarchiczny tj. dokumenty przechodza obowiazkowo przez sekretarza,

wojta/burmistrza).
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I. Opracowania takiej struktury organizacyjnej, ktéra uwzgledni przebieg proceséw (bez

koniecznosci dokonywania uzgodnien w innych komoérkach organizacyjnych).
J.  Wprowadzenie wspélnych baz danych (np. dla USC i wydziatéw spraw obywatelskich).
K. Wprowadzenia monitoringu elektronicznego dostepnego online dla klientéw.

L. Zbudowania sieci kioskow elektronicznych dla wojewddztwa lubuskiego (za pomocs,
ktérych bez obecnosci w urzedzie bedzie mozna zlozy¢ wnioski, a po zmianie przepi-

sow prawnych zrealizowac calg ustuge).

M. Uwzglednienia w realizacji ustugi réznych lokalizacji i zasady-nie zadamy danych,
ktore s3 w naszym urzedzie'*.

N. Wprowadzenia biur obstugi klientéw dla najbardziej newralgicznych ustug (dzisiaj

biura obstugi klienta sg tylko biurami informacji, a nie realizacji ustug).

Komentarz: zachodzi potrzeba integracji kontroli zarzadczej z istniejacymi juz w administracji
samorzadowej systemami zarzadzania jakoscig. Nalezy w tym procesie uwzglednia¢ zaréwno wy-
magania podstawowej normy ISO 9001, jak i normy ISO 31000 - dotyczgcej zarzgdzania ryzykiem.
Konieczno$¢ integracji wynika z tego samego celu, jaki przy$wiecal ustawodawcom i twércom
standardéw kontroli zarzadczej - z potrzeby poprawy efektywnosci podejmowanych dziatan.

Zalecenia dla badanych urzedéw w zakresie kierunkéw doskonalenia jakosci ustug

Wyniki badan wskazuja na kilka mozliwosci poprawy jakosci swiadczonych ustug
(uwaga: zalecenia nie postulujg zmiany przepiséw prawa).

Po pierwsze, koniecznym zabiegiem jest wprowadzenie zaplanowanych audytéw pro-
cesowych. Nalezy w jednoznaczny sposéb zidentyfikowac procesy kluczowe oraz pomoc-
nicze. Wazne jest to, aby po ich identyfikacji dokona¢ zmian w strukturze organizacyjnej,
co jest konieczne ze wzgledu na potrzebe wprowadzenia zasad podejscia procesowego.

Po drugie, dla zbudowania lubuskiej bazy benchmarkingowej nalezy dokonywac po-
miaru proceséw §wiadczonych ustug. Mozna w tym celu zastosowa¢ wskazniki juz opra-
cowane'®. Ponizej podano przyktady stosowanych wskaznikéw. Ich ustalenie dla urze-
déw administracji samorzadowej jest o tyle wazne, ze moga one stanowi¢ baze dla analiz
benchmarkigowych.

Analize wskaznikéw stosuje sie do:

14 Istnieje w tym zakresie r6zna praktyka. Cze$¢ pracownikéw sama posredniczy w procesie pozyskiwania
zalgcznikow do wnioskow.

15 Sprawozdanie merytoryczne ,Doskonalenie systeméw zarzadzania jako$cig w urzedach administracji
samorzadowej”(Nr N 115134134), Krakéw 2009 (M. Bugdol, J. Jarzebinski).
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« oceny skutecznosci systemu zarzadzania jakoscia,

 oceny skutecznosci podejmowanych dzialan udoskonalajacych.

Ponizej podano przyktady stosowanych wskaznikéw. Ich ustalenie dla urzedéw

administracji samorzadowej jest o tyle wazne, ze moga one stanowi¢ baze dla analiz

benchmarkigowych.

Wskaznik skuteczno$ci wydanych decyzji:

Do
Wsd =Dpw
gdzie: W, - wskaznik skutecznosci decyzji

Do - liczba decyzji odrzuconych przez organ nadzoru (w danym okresie czasu)

Dw - liczba decyzji wydanych (w danym okresie czasu)

Powyzszy wskaznik uwzglednia tylko decyzje odrzucone przez zewnetrzne organy
nadzoru. Nie moze on obejmowac¢ tych decyzji, ktére zostaly podjete tylko po to, aby

urzednicy otrzymali wlasciwg interpretacje prawa.

Wskaznik dzialan korygujacych i zapobiegawczych:

~ D +Dz;
Wiz~ 12
gdzie: W, - wskaznik dziatan korygujgcych i zapobiegawczych

D, - dzialania korygujace

D - dzialania zapobiegawcze
7z

Mozna zastosowaé osobno dwa wskazniki: dziatan korygujacych i dzialan zapobie-
gawczych. Wskaznik dziatan korygujacych powinien cechowa¢ si¢ tendencja malejaca.
W dobrze funkcjonujacym urzedzie, gdzie odpowiednio nadzoruje si¢ i doskonali pro-
cesy, liczba zauwazonych niezgodnosci powinna by¢ coraz mniejsza. Jezeli liczba dzialan
korygujacych jest taka sama lub, co gorsza, wzrasta, to mamy do czynienia z niewlasciwie
zidentyfikowanym procesem, Zle wyznaczonymi punktami kontrolnymi albo przyczyn
tego stanu rzeczy nalezy upatrywac w systemie spolecznym (mata swiadomos¢ jakosci, zta
komunikacja, zachowania nieetyczne itp.). Interpretacja wskaznika dziatan zapobiegaw-

czych w odniesieniu do procesu jest trudniejsza. Mozna zaklada¢, ze o ile liczba pomystow
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na doskonalenie calego urzedu moze by¢ duza o tyle pomysly zwigzane z doskonaleniem

procesu beda z czasem coraz rzadziej zglaszane.

Wskaznik czasu podejmowania decyzji administracyjne;j:

_Czd
Wezb =Czakpa
gdzie: WezD - wskaznik czasu podejmowania decyzji

Czd - rzeczywisty czas podjecia decyzji
Czd KPA - czas dla okreslonej decyzji wynikajacy z KPA

Wskaznik ten ma tylko wéwczas sens, jezeli wyznaczamy wewnetrzne wymagania

jakosci (uwzgledniajace czas podejmowania decyzji).

Wskaznik ,,biurokracji”: Lpy
gdzie: W, - wskaznik biurokracji
L,, - liczba udokumentowanych procedur jakosci
L,,, - liczba wymaganych procedur przez okreslong norme.
Mozna réwniez wprowadzi¢ wskaznik stopnia formalizacji organizacyjnej (ilo$¢ do-
kumentéw mozliwych do zastosowania bez dokumentéw systemowych, do ilo$ci doku-

mentéw ogdlem, tacznie z dokumentami systemu zarzadzania jakoscia). Taki wskaznik

mozna wykorzystywa¢ w badaniach benchmarkingowych.

Wskaznik ,,skutecznych” projektéw uchwat:

Lyo
Wy = 17
VP
gdzie: W, - wskaznik ,,skutecznych” projektéw uchwat

L, - liczba uchwat odrzuconych w danym okresie czasu

L, - liczba uchwat przygotowanych w danym okresie czasu

Wskaznik ten moze uwzglednia¢ uchwaly podjete przez rade i odrzucone przez orga-
ny nadzoru lub bra¢ pod uwage projekty przygotowywane przez poszczegélne komorki
organizacyjne (wéwczas jednak musimy pamieta¢ o uwarunkowaniach politycznych, za-

chowaniu si¢ rady itp.).
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Aktualnie stosowane wskazniki benchmarkingu obejmuja*®:
a. w zakresie podnoszenia kwalifikacji:
o odsetek pracownikéw posiadajacych wyzsze wyksztalcenie,
o odsetek 0sob, ktéorym urzad udzielal pomocy w studiach,
o liczbe szkolen zewnetrznych w przeliczeniu na jednego pracownika,

o liczbe szkolen wewnetrznych w przeliczeniu na jednego pracownika.

b. wzakresie postepowania administracyjnego:
o liczbe spraw w przeliczeniu na 10 tys. mieszkancow,
o $redni czas zalatwiania sprawy,

o odsetek odwotan w stosunku do liczby wydanych decyzji.

c. w zakresie rozpatrywania skarg:
o liczbe skarg w przeliczeniu na 10 tys. mieszkancow,
o $redni czas zalatwiania skargi rozpatrywanej przez rade,

o $redni czas zalatwiania skarg rozpatrywanych przez prezydenta lub inng osobe.

d. kosztéw administracyjnych:
o liczbe pracownikéw na stanowiskach urzedniczych w przeliczeniu na 10 tys.
mieszkancéw,

« miesieczne koszty administracyjne urzedéw w przeliczeniu na jednego mieszkanca.

e. w zakresie budzetu:

« dochody w przeliczeniu na jednego mieszkanca.

f. w zakresie o$wiaty:

« wydatki na realizacj¢ zadan o$wiatowych na jednego ucznia.

g. pomocy spolecznej:
« wydatki na dozywianie dzieci,
o wysokos¢ srodkow wlasnych na dozywianie dzieci w formie positkow w przelicze-
niu na jedno dziecko.

Dziatania, ktére moga by¢ przedmiotem poréwnan benchmarkingowych obejmuja:

« sposoby identyfikacji proceséw i ich mierniki,

+ sposoby sprawowania nadzoru nad procesami wydzielonymi (co jest zgodne z nowa
normg 1ISO9001:2008),

16 Na przykladzie UM w Gliwicach.
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« poziom uprawomocnienia (empowerment strukturalny),

 sposoby oceny kompetencji i calosciowe programy zarzadzania ludzmi,

+ sposoby weryfikacji procesow,

« sposoby monitorowania proceséw,

« ustalanie powigzan miedzy procesami,

 badanie przeplywu proceséw (w tym czynnosci nietworzacych wartosci dodanych).

o poziom zréznicowania wejscia procesu.
Po trzecie, proponowanymi sposobami doskonalenia jako$ci ustug sa:

« uproszczenie wszelkich formularzy (tak, aby wzorem niektorych panstw byly one wy-
pelniane przez samych urzednikow),

» wprowadzenie zasad service encounters.

Po czwarte, nalezy dazy¢ do wprowadzenia kart obywatelskich. Takie karty sa wyni-
kiem szerokich konsultacji spotecznych i zawieraja czas §wiadczenia ustugi, wewnetrzne
standardy ustug, osoby odpowiedzialne, wykaz szczegétowych przepiséw prawa, zasady
udzielania rekompensat za brak jakosci ustug.

Po pigte, istnieje koniecznos¢ zastosowania metody samooceny. Najpopularniejszy
obecnie model CAF ujmuje podstawowe elementy systemu zarzadzania jakoscig warun-
kujace zdolno$¢ organizacji do spetnienia wymagan jakosciowych (potencjal). Wskazuje
na kluczowe obszary stanowiace o ocenie stopnia ich osiggnieci (wyniki). W pierwszej
grupie uwzglednia sie koniecznos¢ rozwazenia rangi i znaczenia nastepujacych obszarow
funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscig w administracji samorzadowej: przywodz-
twa, zarzadzania ludzmi, strategii i planowania oraz partnerstwa i zasobéw. Warunkuja
one zdolnos¢ organizacji do uzyskania zaplanowanych wynikéw w zakresie: satysfakeji

pracownikoéw, satysfakeji klientéw-petentdw, wspdlpracy z otoczeniem organizacji.

8. Proponowane rozwigzania w zakresie analizy i doskonalenia
procesow realizacji ustug administracyjnych na przyktadzie
wybranych proceséw

W celu poprawy realizacji ustug administracyjnych swiadczonych przez urzedy gmin
w wojewddztwie lubuskim proponuje si¢ zastosowanie podejscia procesowego. Podejscie
to stosowane jest nie tylko w przedsigbiorstwach prywatnych, ale réwniez w urzedach
administracji publicznej, najczesciej za sprawa wdrozenia w nich systemu zarzadzania
jakoscig wedlug normy PN-EN ISO 9001:2009 (w wojewddztwie lubuskim tylko jeden

z badanych urzedéw gmin posiadal certyfikat ISO). Stosowanie orientacji procesowej
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w administracji publicznej wymaga specyficznego podejscia, gléwnie z uwagi na szcze-
golny charakter jej dzialalnosci, polegajacego na nieodplatnym $wiadczeniu ustug dla
spoleczenstwa oraz wykonywaniu zadan wynikajacych z odgdérnie nalozonych na nie
przepiséw prawnych.

Pomiedzy poszczegolnymi urzedami nie ma konkurencji. Stad koniecznos¢ wprowa-
dzenia idei service encounters, co wiaze si¢ ze zwickszeniem dostgpnosci do samej ustugi
(mozliwos¢ jej realizacji nie tylko bezpos$rednio ale za posrednictwem nowoczesnych
technologii, firm prywatnych, poczty itp.)

Jedna z najistotniejszych czynnosci podczas opracowywania podejscia procesowego
jest prawidlowa identyfikacja procesow. Badania pokazuja, ze czgsta praktyka urzedow ad-
ministracji publicznej jest identyfikacja procesdw, polegajaca na opisaniu ich stanu istnie-
jacego, bez wprowadzania jakichkolwiek udoskonalen ich przebiegu, ktére migdzy innymi
poprawilyby jakos$¢ swiadczonych ustug. To bardzo czesto popelniany biad (powielany
nawet w certyfikowanych urzedach). Dlatego w ponizszej analizie oprocz zobrazowania
przebiegu przyktadowego procesu dokonano analizy mozliwosci jego udoskonalenia do
formy modelowej z uwzglednieniem wymagan jako$ciowych (prawnych, klienta i orga-
nizacyjnych)'’, ktéra cechowala sie bedzie zaréwno skuteczno$cig, jak i efektywnoscia
funkcjonowania. W celu realizacji zadania, polegajacego na opracowaniu koncepcji stwo-
rzenia procesu modelowego, postuzono si¢ dwoma z badanych szesciu proceséw, tj. wy-
daniu dowodu osobistego oraz uzyskaniu decyzji administracyjnej w sprawie pozwolenia
na usuniecie drzew lub krzewéw. W celu lepszego pokazania réznorodnosci podejs¢ do
wizualizacji proceséw, przy ich projektowaniu zastosowano dwa, nieco réznigce sie od
siebie, sposoby wykorzystania schematéw blokowych.

Zaprojektowane rozwigzania w zakresie analizy i doskonalenia proceséw realizacji
ustug administracyjnych poddano weryfikacji w jednym z badanych urzedéw reprezen-
tujacym grupe gmin miejsko-wiejskich. Weryfikacja potwierdzita poprawnos¢ zapropo-
nowanych przebiegéw proceséw. Ponadto potwierdzita ona uwage zawarta w badaniu, ze
zaproponowany przez pracownikow urzedéw przebieg procesu, w niektérych czesciach
nie jest zgodny z KPA.

Niezbednym elementem doskonalenia proceséw realizacji ustug administracyjnych jest
okreslanie ich celéw jako$ciowych, a nastgpnie dazenie do ich realizacji (tj. osiagniecia

skuteczno$ci procesu). Cel procesu powinien by¢ zbiezny z celami gléwnymi organizacji,

17 Podzial wymagan zgody z pkt 7 normy ISO 9001:2008.
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a przede wszystkim mierzalny (albo tzw. zero-jedynkowy albo obliczalny). Nalezy uzyskac¢

odpowiedzi na pytania:

1. Jaki jest cel procesu?

2. Jakie czynniki zalezne od organizacji w najwigkszym stopniu wplywaja na jakos¢ re-
alizacji procesu (czynniki krytyczne)?

3. Jak mozna zmierzy¢ cel?

4. Jakie s3 sposoby monitorowania proceséw i ustalenia powigzan istniejagcych miedzy

nimi?

W nastepnej kolejnosci powinno sie dokona¢ identyfikacji wymagan jakosciowych.
Wymagania te wynikajg z przepisoéw prawa, a sg szczegotowo okreslane przez organizacje
oraz klientéw. Z uwagi na specyfike administracji publicznej w pierwszej kolejnosci po-
winno sie analizowa¢ wymagania prawne, gdyz to one w najwiekszym stopniu decyduja
o przebiegu wigkszosci proceséw administracyjnych. Drugim wymaganiem jako$ciowym,
ktore nalezy uwzglednia¢ w projektowaniu proceséw sa wymagania klienta. Kolejnym eta-
pem jest analiza mozliwos$ci zaprojektowania procesu pod katem jak najefektywniejszego
wykorzystania zasobéw ludzkich, organizacyjnych, finansowych i technicznych. Wazne
jest to, aby juz na samym poczatku podejmowac odpowiednie decyzje dotyczace alokacji
istniejacych zasobow.

Po zidentyfikowaniu celu procesu oraz wymagan jakosciowych mozna przystapi¢ do
dobrania odpowiednich miernikéw i wskaznikéw pomiaru, okreslenia tego, kto jest wila-
$cicielem procesu. Dotychczasowe doswiadczenia wskazuja na to, ze na tym etapie dosko-

nalenia jakosci dochodzi¢ moze do zmiany struktur organizacyjnych.

MODEL PROCESU - Wydanie dowodu osobistego

Procesem poddanym poglebionej analizie z punktu widzenia mozliwosci jego dosko-
nalenia jest proces wydania dowodu osobistego. W pierwszej kolejnosci przedstawiono
propozycje celu jako$ciowego dla tego procesu, nastepnie zaprezentowano jego graficzny
przebieg oraz propozycje jego pomiaru.

Okreslenie celu procesu

Efektem koncowym procesu wydania dowodu osobistego jest dokument (dowdd osobi-
sty) lub decyzja administracyjna odmawiajaca wydania dowodu osobistego (w przypadku
braku mozliwosci jego wydania). Na jakos¢ realizacji tego procesu, podobnie jak w przy-

padku wielu innych proceséw, w najwigkszym stopniu wplywaja: pracownicy (obcigzenie
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stanowisk pracy, stopien przygotowania merytorycznego pracownikow, postawy pracow-
nikéw wobec realizowanych proceséw), wyposazenie techniczne, komunikacja i organi-
zacja pracy (przestoje dokumentow, czyli tzw. waskie gardla), relacje klient — urzednik,
czyli jakos¢ obstugi mierzona poziomem satysfakeji klienta. Bioragc pod uwage powyzsze,
cel procesu wydania dowodu osobistego powinien zawiera¢ nie tylko dazenie do realizacji
procesu zgodnie z ustawowym terminem, ale réwniez uwzglednia¢ czynniki wptywajace
na jego jakos¢. Uwzgledniajac powyzsze czynniki zaproponowano nastepujacy cel procesu:

Celem procesu jest wydanie dowodu osobistego, ktdre:

o jest poprawne i zgodne z przepisami prawa,
+ jest wykonane w czasie przewidzianym na jego realizacje, pomniejszonym o 10%

(opcjonalnie, jezeli analiza czasu realizacji procesu pokazuje, ze jest taka mozliwos¢).

Uwaga: w przyszlosci nalezy wprowadzi¢ wlasne wewnetrzne terminy realizacji ustug wraz
z procedurg reklamacyjna - co jest zgodne z zalozeniami karty obywatelskiej.

Wielko$¢ maksymalnego czasu zalozonego na realizacje procesu zalezy od aktualnych
mozliwosci organizacji. Proponuje sie, aby mozliwosci te poddawac okresowemu badaniu
(np. w skali kwartalu), a zaktadany maksymalny czas realizacji procesu stopniowo obnizac.

Analiza wymagan jakosci

Po okresleniu celu procesu kolejnym etapem jest identyfikacja wymagan jakosciowych.
Analizie poddano przepisy prawne, wymagania klienta oraz mozliwosci organizacyjne. Na
proces wydania dowodu osobistego wplywaja przepisy prawne wyszczegélnione w roz-

dziale 6. Przepisy te okreslaja, ze:

1. ,Dowdd osobisty wydaje:
a. wlasciwy ze wzgledu na miejsce zameldowania na pobyt staly organ gminy (wdjt,
burmistrz lub prezydent miasta).
b. wrazie braku miejsca zameldowania na pobyt staly - organ gminy ostatniego miejsca
pobytu statego tej osoby.
c. jesli nie mozna ustali¢ wlasciwosci miejscowej organu w sposob wskazany wyzej, do-
wod osobisty wydaje organ gminy wlasciwy dla obszaru dzielnicy Srédmiescie w m.st.

Warszawie.

2. Wniosek mozna sktadac za posrednictwem organu gminy wlasciwego ze wzgledu na miej-
sce pobytu czasowego wnioskodawcy, jezeli jego ztozenie we wlasciwym organie gminy

nie jest mozliwe.
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. Do wniosku o wydanie dowodu osobistego nalezy dotgczyc:

a. dwie wyrazne i jednakowe fotografie o wymiarach 35 x 45 mm, odzwierciedlajgce ak-
tualny wizerunek osoby, ktorej wniosek dotyczy, przedstawiajgce te osobg bez nakrycia
glowy i okularéw z ciemnymi szktami w taki sposob, aby ukazywaty gtowe w pozy-
cji lewego potprofilu i z widocznym lewym uchem, z zachowaniem réwnomiernego
oswietlenia twarzy;

b. odpis skrocony aktu urodzenia - w przypadku osob, ktore nie zawarly matzenistwa;

c. odpis skrécony aktu matzeristwa.

. Do wniosku o ponowne wydanie dowodu osobistego nie zalgcza sie wymienionych powy-

zej odpisow aktow stanu cywilnego, jezeli dane zawarte w dowodzie osobistym nie ulegly
zmianie, a w dokumentacji dowodowej znajdujg sig te odpisy, lub dokumenty te zostaty
sporzgdzone w urzedzie stanu cywilnego miejsca, w ktorym osoba ubiega sie 0 wydanie

dowodu osobistego.

. Ztozenie wniosku o wydanie dowodu osobistego wymaga osobistego stawiennictwa osoby,

ktorej wniosek dotyczy, z wyjgtkiem matoletnich do ukoticzenia 5 roku zycia.

. Wniosek o wydanie dowodu osobistego w imieniu 0sob, ktére nie posiadajg petnej zdol-

nosci do czynnosci prawnych sktadajg rodzice, ustanowieni przez sqgd opiekunowie lub

kurator.

. W przypadku, gdy osoba nie moze ztozyé wniosku o wydanie dowodu osobistego lub nie

moze osobiscie odebrac¢ dowodu osobistego w organie gminy - z powodu choroby, niepet-
nosprawnosci lub ,,innej niedajqgcej sie pokonac przeszkody”, osoba zawiadamia o tym
organ gminy. W takiej sytuacji przyjecie wniosku odbywa sie¢ w miejscu pobytu tej osoby,

jezeli pozwalajg na to okolicznosci, w jakich si¢ ona znajduje.

. Dowdd osobisty odbiera sig osobiscie z wyjgtkiem nastgpujgcych przypadkow:

a. dowdd osobisty wydany matoletniemu, ktory nie ukoriczyt 13 roku Zycia odbiera jeden
z rodzicow lub opiekunow ustanowionych przez sqd;

b. dowéd osobisty wydany osobie ubezwlasnowolnionej catkowicie pozostajgcej pod
wladzq rodzicielskg odbiera jeden z rodzicow;

c. dowdd osobisty wydany osobie ubezwlasnowolnionej catkowicie nie pozostajgcej pod

wladzg rodzicielskg odbiera opiekun ustanowiony przez sqd;
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d. dowdd osobisty wydany matoletniemu, ktory ukoriczyt 13 rok zycia nie majgcemu
obowigzku posiadania dowodu osobistego odbiera osobiscie matoletni albo jeden z ro-
dzicow lub opiekun ustanowiony przez sqd;

e. dowdd osobisty wydany osobie ubezwlasnowolnionej czesciowo odbiera ta osoba albo

kurator ustanowiony przez sqd.

9. Termin zatatwienia sprawy: do trzydziestu dni od daty zloZenia wniosku w szczegélnych

przypadkach w/w termin moze byc krotszy lub dtuzszy.

10. Jezeli dane zawarte w dokumentach budzg watpliwosci co do obywatelstwa osoby, na
Zgdanie organu gminy, do wniosku nalezy dolgczyc dokument potwierdzajgcy posiadanie

obywatelstwa polskiego.

11. Osoba z wrodzonymi lub nabytymi wadami narzqdu wzroku moze zatgczy¢ do wniosku
fotografie przedstawiajgce jg w okularach z ciemnymi szktami. W takim przypadku do
wniosku zalgcza sig rowniez orzeczenie o niepetnosprawnosci osoby do 16 roku zycia
lub orzeczenie o stopniu niepetnosprawnosci osoby, ktéra ukoviczyta 16 lat, z powodu
wrodzonej lub nabytej wady narzqdu wzroku, wydane zgodnie z przepisami o orzekaniu

o niepetnosprawnosci i stopniu niepetnosprawnosci.

12. Osoba noszgca nakrycie glowy zgodnie z zasadami swojego wyznania moze zalgczyé do
wniosku fotografie przedstawiajgce jg z nakryciem glowy. W takim przypadku do wnio-

sku zalgcza zaswiadczenie o przynaleznosci do wspdlnoty wyznaniowej”™®.

Klient (w tym przypadku osoba fizyczna) poza wejsciem i wyjsciem procesu nie uczest-
niczy w zadnych innych etapach jego realizacji. Aby zapewni¢ jego maksymalne zado-
wolenie, nalezy zastanowi¢ sie, czy mozliwe jest zréznicowanie wej$¢ i wyjs¢ procesu
oraz skrocenie czasu jego przebiegu, tj. oczekiwania na wydanie decyzji. W odniesieniu
do procesu wydania dowodu osobistego przepisy prawne bardzo szczegétowo okresla-
ja, ze do wydania dowodu osobistego niezbedny jest kontakt osobisty wnioskodawcy
(lub osoby uprawnionej) oraz, ze w przypadku, jezeli wizyta w urzedzie jest niemozliwa,
to urzad ma obowiazek udac si¢ do klienta. W przypadku wigkszych urzeddw istnieje
jednak mozliwos$¢ zréznicowania wejs¢ proceséw poprzez np. organizacj¢ biur obstugi
klienta poza urzedem, w ktérych znajdowalyby sie osoby uprawnione do obstugi SOO.

Wskazanym rozwigzaniem jest réwniez informowanie klienta o mozliwosci odebrania

18 Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 6 lutego 2009 r. w sprawie wzoru dowodu osobistego oraz trybu
postepowania w sprawach wydawania dowoddéw osobistych, ich uniewazniania, wymiany, zwrotu lub utraty.
Dz. U. 2009 nr 47 poz. 384.
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dowodu osobistego (np. za pomoca SMS-6w, maili, informacji telefonicznej). W trakcie
prowadzonych audytéow procesowych pracownicy niejednokrotnie zwracali uwage, ze
czas realizacji procesu czesto realizowany jest w okoto 20 dni (czyli 10 dni krécej niz za-
ktadaja to przepisy), wigc dowod moglby by¢ odebrany przez klienta znacznie wezesniej
niz w wyznaczonym w czgsci B formularza terminie. Niektore z gmin stosujg juz dobre
praktyki zorientowane na klienta (np. telefoniczne informowanie o tym, ze dowdd jest
gotowy do odbioru lub wysylanie informacji SMS z powiadomieniem).

W trakcie prowadzenia audytéw procesowych zauwazono, ze z r6zng czestotliwo$cia
pracownicy gmin odbierajg dowody osobiste z komendy powiatowej policji (doraznie, dwa
razy w tygodniu lub raz w tygodniu lub, gdy zbliza si¢ termin przekroczenia ustawowych
30 dni na wydanie dowodu osobistego).

Kolejnym etapem jest analiza mozliwosci zaprojektowania procesu pod katem jak naj-
efektywniejszego wykorzystania zasobéw ludzkich, kapitalowych i technicznych, czyli
takiej konstrukeji procesu, ktora bytaby najkorzystniejsza z punktu widzenia organizacji.
W realizacj¢ procesu powinna by¢ zaangazowana jak najmniejsza ilo§¢ pracownikow.
W przypadku wydawania dowodéw osobistych we wszystkich audytowanych urzedach,
w realizacje procesu zaangazowany ze strony urzedu byl tylko jeden pracownik (oraz
osoba na jego zastepstwo). Wyjatek stanowil odbiér dowoddéw osobistych z komendy, do
ktérego upowaznione byly inne osoby w zaleznosci od potrzeb.

Aby skutecznie realizowac proces, konieczne jest wlasciwe wyposazenie techniczne, tj.
wyposazenie pracownika realizujacego proces w sprzet komputerowy i biurowy (w tym
skaner i drukarke). Wszystkie audytowane stanowiska byly odpowiednio wyposazone.
Problem stanowil jednak czesto wystepujacy brak kart proceséw oraz formularzy wnio-

skow dostepnych na stronach internetowych urzedow.

Wizualizacja procesu wydania dowodu osobistego

W celu zwizualizowania procesu dokonano identyfikacji jego przebiegu - w oparciu
o informacje zebrane w trakcie przeprowadzonych audytéw procesowych w badanych
urzedach gmin oraz analiz¢ przepisow prawnych. Po dokonaniu identyfikacji procesu
przystapiono do zaprojektowania jego standardu, a wigc okreslono przebieg procesu (co

powinno stanowi¢ najlepsze z mozliwych rozwigzan). Wizualizacji procesu dokonano

z wykorzystaniem schematu blokowego (Rys. 1).
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Rysunek 1. Uproszczona mapa procesu wydania dowodu osobistego z pominigciem przypadkéw
nazwiska na dowodzie)
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Definicje i obowigzujace skroty:
1. SOO - System Obstugi Obywatela — centralny system informatyczny stuzacy do pro-
dukcji dowoddéw osobistych (wlasciciel MSWiA)
2. CPD MSWIA - Centrum Personalizacji Dokumentéw Ministerstwa Spraw Wewnetrz-
nych i Administracji
3. Formularz AB - druk $cistego zarachowania, skladajacy sie z czesci A i B. Kazdy for-
mularz posiada numer, nazwe organu wydajacego dowod osobisty i jego identyfikator
terytorialny.
Dobdr wskaznikéw procesu
Do przedstawionego celu procesu istotne jest dobranie wtagciwych wskaznikéw. W celu
uwzgledniono trzy istotne parametry: poprawno$¢ wydawanych decyzji oraz poziom
satysfakcji klienta. W zwigzku z tym cel ten powinien by¢ mierzony z wykorzystaniem
nastepujacych wskaznikow:

Liczba 7le wydanych dowodéw x100%

Wskaznik poprawnoéci wydawanych dowodéw = — -
Liczba wydanych dowodow

Liczba dowodéw zrealizowanych z przekroczeniem

czasu wyznaczonego na ich wykonanie «100%

Wskaznik czasu zalatwienia sprawy = Ticzba wszystkich wydanych dowodéw

Liczba pozytywnych opinii
Liczba wszystkich opinii

Wskaznik zadowolenia klienta z obstugi = x100%

Wskazniki nr 1i2 odnoszg si¢ do poprawnosci wydawanych decyzji, natomiast wskaz-
nik nr 3 pokazuje zadowolenie klienta z obstugi.

W przypadku procesow realizacji ustug administracyjnych czesto wystepuje wzajemne
wykluczanie si¢ niektérych wymagan. Widoczne jest to zwlaszcza w zderzeniu wymagan
prawnych z wymaganiami klienta. Podczas, gdy klient na przyklad chcialby ztozy¢ wniosek
o wydanie dowodu osobistego droga elektroniczng i bez konieczno$ci dofaczania aktu
urodzenia czy aktu malzenstwa, to wymagania prawne takie rozwigzanie wykluczaja.
Przeprowadzona analiza pokazuje zatem, ze spelnienie wszystkich wymagan jakoscio-
wych w projektowanym procesie posiada wiele ograniczen. W zwigzku z tym, koniecz-
nym jest poszukiwanie optymalnych rozwigzan, pozwalajacych jednoczesnie realizowaé
cel stawiany przez wymagania prawne oraz maksymalizowa¢ satysfakcje klientéw, przy

jednoczesnym ograniczaniu naktadéw organizacyjnych.
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MODEL PROCESU - Wydanie zezwolenia na usuniecie drzew lub krzewoéw

(stan istniejacy na podstawie prowadzonych badan)"’

Dane wejsciowe do procesu:

1. Podstawa prawna

Ustawa z dnia 16 kwietnia 2004 r. o ochronie przyrody (tekst jednolity Dz.U. z 2013
I., poz. 627 z pdzniejszymi zmianami;

Ustawa z dnia 14 czerwca 1960 r. - Kodeks postepowania administracyjnego (tekst
jednolity Dz.U. z 2013 r., poz. 267 z pdzniejszymi zmianami);

Ustawa z dnia 28 marca 2003 r. o transporcie kolejowym (Dz.U. z 2003 r. Nr 86,
poz. 789 z pdzniejszymi zmianami);

Ustawa z dnia 21 marca 1985 r. o drogach publicznych (tekst jednolity Dz.U. z 2013
I., poz. 260 z pozniejszymi zmianami);

Obwieszczenie Ministra Srodowiska z dnia 24 pazdziernika 2013 r. w sprawie sta-
wek opftat za usuniecie drzew i krzewdw oraz stawek kar za zniszczenie zieleni na
rok 2014 (Monitor Polski z 2013 r., poz. 835);

Ustawa z dnia 18 lipca 2001 r. Prawo wodne (tekst jednolity Dz.U. z 2012 r. poz.
145 z pézniejszymi zmianami);

Rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 13 pazdziernika 2004 r. w sprawie
stawek oplat dla poszczegolnych rodzajow i gatunkow drzew (Dz.U. 2004 r. Nr 228,
poz. 2306);

Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 18 stycznia 2011 r. w sprawie in-
strukcji kancelaryjnej, jednolitych rzeczowych wykazéw akt oraz instrukcji w spra-
wie organizacji i zakresu dziatania archiwéw zaktadowych. (Dz.U. z 2011 r. Nr 14,

poz. 67 z pdzniejszymi zmianami).

2. Dokumentacja do realizacji procesu - dla klienta®

Karta informacyjna/karta sprawy Wycinka drzew i krzewow - zezwolenia dostgpna
na stronie www urzedu;

Whiosek o wydanie zezwolenia na usunigcie drzew lub krzewow zgodny z art. 83
ust. 4 ustawy o ochronie przyrody;

Zalgczniki do wniosku:

19  Badane urzedy upraszczajg przebieg procesu i rezygnuja z pewnych dziatan oraz dokumentéw ze wzgledu
na czas oraz koszty.
20 Opracowano na podstawie materiatéw zrédtowych badanych urzedéw.
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a. jezeli posiadacz nieruchomosdci nie jest wtascicielem lub uzytkownikiem wie-
czystym oraz wlascicielem urzadzen, o ktorych mowa w Art. 49 § 1 kc - jezeli
drzewa i krzewy zagrazaja funkcjonowaniu tych urzadzen - do wniosku dotacza
sie zgode jej wlasciciela,

b. tytul prawny wtadania nieruchomoscig (nie dotyczy urzadzen, o ktérych mowa
w Art. 49 § 1 ko),

c. rysunek lub mapa okredlajaca usytuowanie drzewa w stosunku do granic
nieruchomosci i obiektow budowlanych istniejacych lub budowanych na tej
nieruchomosci;

Protoké? z ogledzin drzew;

Wzér odwotania od decyzji;

Wzér zawiadomienia o wszczeciu sprawy;

Wzér wezwania do uzupetnienia dokumentow;

Urzadzenie do pomiaru (miarka wzorcowana);

Wzorcowe tabele do ustalania wieku drzewa (czesto stosowane tabele prof. Longina

Majdeckiego).
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Rysunek 2. Przebieg procesu Wydanie zezwolenia na usuniecie drzew lub krzewéw
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Dane wyjsciowe

Decyzja o wydaniu zezwolenia/lub odmowie wydania zezwolenia na wycinke drzew

i krzewow.

L .

Propozycje modyfikacji procesu®

Uproszczenie procedury realizacji procesu dla klienta indywidulanego.
Wzorcowanie urzadzen pomiarowych.

Ustalenie wzorcow do okreslania wieku drzew.

Rezygnacja z zawiadamiania klienta listem poleconym ze zwrotnym potwierdzeniem
odbioru (wprowadzenie zgody klienta na komunikowanie si¢ za pomoca poczty elek-
tronicznej oraz telefonu, jako forme potwierdzenia odbioru korespondencji przyjac
w przypadku poczty elektronicznej — potwierdzenie odbioru, w przypadku rozmowy
telefonicznej - notatke stuzbowa).

Traktowanie zlozenia wniosku jako wszczecia postgpowania.

6. Traktowanie protokolu ogledzin (pod warunkiem, ze podpisaly go wszystkie zainte-

resowane strony) rownoznacznie z zawiadomieniem o zakonczeniu postepowania.

Zniesienie dla klientéw indywidulanych metryki przy usuwaniu drzew??.

Uwaga — w pierwszej kolejnoéci nalezy wybrac te zmiany, ktére sa zgodne z przepisami prawa.

Inne propozycje nalezy uwzglednia¢ w procesie konsultacji spotecznych zmierzajacych do zmiany
wymagan prawnych.

21

Opracowano na podstawie wywiadéw przeprowadzonych w badanych UG/UM.

22 Propozycje zglaszane przez pracownikéw zajmujacych si¢ procesem.
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Rysunek 3. Przebieg procesu Wydanie zezwolenia na usuniecie drzew
lub krzewéw - po modyfikacji
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W trakcie przeprowadzonych wywiadéw pracownicy sami zglaszali potrzebe zmiany

przebiegu realizowanych proceséw. Indagowani stwierdzali czesto, ze :

1.

Nalezy zastosowac rozwigzania analogiczne do prawa budowlanego i zastapi¢ pozwo-
lenie - zgloszeniem (klient zglasza na odpowiednim wniosku che¢ wycigcia drzew,
brak reakcji ze strony UG/UM w zalozonym czasie jest rOwnoznaczne z wyrazeniem

zgody na wycinke).

. Nalezy okresli¢ ogélnodostepne wzorce pozwalajace na ocene wieku drzewa (jest to

wazne z punktu widzenia klienta urzedu, aby mogt samodzielnie okresli¢ wiek drzewa

oraz dla rozstrzygania spraw spornych na drodze sagdowej).

. Nalezy dopusci¢ mozliwo$¢ (na okreslonych zasadach) wniesienia sprawy przez uzyt-

kownika gruntu/nieruchomosci.

Ponizej zaprezentowano zestawienie wskaznikow procesu przy zatozeniu réznych wa-

riantéw modyfikacji.

Tabela 4. Zestawienie wskaznikow procesu ,przed” i,,po” modyfikacji

Stan procesu po modyfikacji Stan procesu po mo-
. Stan obecny prze- L S NS
Wskazniki procesu bi w ramach istniejacych przepisow | dyfikacji istniejacych
iegu procesu N
prawnych przepiséw prawnych

Ilo$¢ dokumentéw 6 3 1
Tlo$¢ dziatan realizo-
wanych przez klienta 4 4 1
urzedu
Tlo$¢ dziatan realizo- 9 6 )
wanych przez UG/UM

Przy okreslaniu celéw i wskaznikéw procesu mozna zastosowac analogiczne podejscie,

jak w przypadku procesu wydania dowodu osobistego. W przypadku proceséw realizacji

uslug administracyjnych czesto wystepuje wzajemne wykluczanie si¢ niektdrych wyma-

gan. Widoczne jest ono zwlaszcza w zderzeniu wymagan prawnych z wymaganiami klien-

ta. Przeprowadzona analiza pokazuje, Ze spelnienie wszystkich wymagan jakosciowych

w projektowanym procesie posiada wiele ograniczen. Dlatego kazdy urzad musi poszu-

kiwa¢ najlepszych sposobdw realizacji swiadczonych ustug.

1.

Dziatania niezbedne dla poprawy jakosci $wiadczonych ustug obejmuja;

Opracowanie kart ustug (wraz z aktywnymi linkami do wymagan prawnych).

2. Wykonanie instruktazy online wskazujacych na mozliwosci wypelniania wnioskow.
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Wprowadzenie zasady - wniosek jest weryfikowany na samym wejéciu procesu®.
Wprowadzenie elektronicznego monitoringu realizacji procesow (dla klientow).

Ustalenie funkecji wiasciciela procesu i wykonywanie audytéw procesowych.

SR

Wdrozenie m.in. elementéw z systemu zarzadzania jako$cia (np. dziatan korygujacych
i zapobiegawczych, przegladow realizowanych wspdlnie z klientami).

7. Wprowadzenie badan satysfakcji klientow.

Uwaga — wprowadzenie biur obstugi klienta musi by¢ poprzedzone dokladng analizg przebiegu
procesu. Zbyt czesto biura te zwigkszajg czas realizacji procesu (petnig jedynie role informacyjna).

9. Podsumowanie

Wspolczesne urzedy administracji publicznej na przestrzeni ostatnich lat podlegaja
procesowi przemian. Przyczynia si¢ do tego migdzy innymi dynamiczny rozwdj nauk
w dziedzinie organizacji i zarzadzania administracjg publiczng oraz zwigzana z nig wzra-
stajaca Swiadomos¢ kadry zarzadzajacej urzedéw, ktéra dostrzega konieczno$¢ poszu-
kiwania nowych lepszych rozwigzan doskonalacych funkcjonowanie urzgdéw. Nie bez
znaczenia jest tu rowniez wzrost swiadomosci i oczekiwan spoleczenstwa wzgledem in-
stytucji publicznych.

Poprawa efektywnosci funkcjonowania urzedéw administracji samorzadowej jest moz-
liwa poprzez implementacje nowoczesnych koncepcji, metod i technik zarzadzania ukie-
runkowanych na poprawe jakosci. Popularnym rozwigzaniem w tym zakresie s systemy
zarzadzania jako$cig zgodne z wymaganiami normy ISO 9001. Wdrozenie takiego systemu
pozwala na identyfikacje oraz pewnego rodzaju uporzadkowanie i usystematyzowanie za-
réwno realizowanych w organizacji proceséw, jak i dziatan w zakresie doskonalenia. Moze
stanowi¢ ponadto poczatek drogi do implementacji TQM (Total Quality Management).

Celem badania byla ocena funkcjonowania urzedéw gmin w zakresie realizowanych
uslug administracyjnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem e-ustug oraz wypracowanie
rekomendacji praktycznych, mozliwych do zastosowania przy doskonaleniu pracy urze-
déw gmin.

Badania wykazaly, ze lubuskie gminy w niewystarczajacym stopniu podejmuja dziata-
nia w zakresie poprawy efektywnosci realizowanych przez siebie ustug. Wejscie na $ciezke

cigglego doskonalenia zaréwno jakosci, jak i efektywnosci wymaga zastosowania podejscia

23 Weryfikacja wykonywana dopiero po przekazaniu wniosku do wtasciwej osoby, dziatu zwigksza koszty
obstugi klienta, a co wigcej naraza osoby zarzadzajace na utrate zaufania spotecznego.
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holistycznego, a wiec uwzgledniajacego wszystkie obszary dziatalno$ci urzedu (tj. np.

wprowadzenie rozwigzan systemowych). Nie chodzi tu o krétkookresowe wdrazanie poje-

dynczych narzedzi doskonalenia (np. poprzez realizacje projektéw, wraz z ktérych zakon-

czeniem zaprzestaje si¢ podjetych wczesniej dziatan), ale o wypracowanie dalekosig¢znej

strategii, ktora bedzie pokazywata kierunek, w jakim nalezy podaza¢.
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