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w ktérym gtéwng nagroda jest dorod-

GMINA KORYCIN
Gmina Korycin to urokliwy teren wtulony miedzy
Puszcze Knyszyniska, a Biebrzanski Park Narodowy.
Najwieksze atuty, to m.in.dogodne potozenie komu-
nikacyjne przy trasie S8 i przysztej Via Carpatii z fa-
twym dojazdem do granicy Litwy i Biatorusi, dobra
infrastruktura techniczna, ,silne” rolnictwo i czyste
Srodowisko. Przeprowadzone i planowane inwestycje
w uwypukleniu w niezwyktej przesztosci jak i wyjat-
kowych aspektdw terazniejszosci, zwiekszajg atrakcyjnosé
turystyczng gminy i zachecajg do inwestycji w tej dziedzi-
nie. Gmina dysponuje malowniczo potozonymi, uzbrojo-
nymi dziatkami pod zabudowe mieszkalng oraz
terenami przeznaczonymi dla dziatalnosci
gospodarezej. Co roku w czerwcu odby-
wajg sie w Korycinie Ogdlnopolskie Znaczna cze$é terenu gminy wehodzi w sktad
Dni Truskawki, Pétmaraton Mleczny, Parku Krajobrazowego Puszczy Knyszyriskiej
i jego otuliny. Ze wschodu na zachod prze-
na krowa, a w sierpniu — Dni Korycina ze ptywa malownicza rzeka Supras, ze swym
Swietem Sera. ,Ser korycinski” jest tez efek- (i s
tem poszanowania tradycji przez mieszkaricow
oraz dziatan promocyjnych gminy, dzieki cze-
mu jest w tej chwili zaliczany do sztandarowych >
produktow regionalnych naszego kraju.

GMINA WASILKOW

Gmina Wasilkow

Potozona na pétnoc od stolicy wojewddztwa,
zaledwie kilka kilometréw od Biategostoku. Ze
wzgledu na bliskos¢ miasta sg to atrakcyjne tereny
do osiedlania sie i budownictwa mieszkaniowe-
go. Powierzchnia gminy wynosi 127 km2, ponad
80% obszaru stanowig tereny lesne i zielone. Na
koniec roku 2011 zamieszkiwafo jg 14.357 osob.
Przez gmine prowadza dwie drogi krajowe do przejsc gra-
nicznych: droga nr 19 {Biatystok — Kuznica Biatostocka)
i droga nr 8 (Bialystok — Augustéw — Ogrodniki) oraz li-
nia kolejowa o znaczeniu miedzynarodowym z Warszawy
do St. Petersburga.

pdétnocnym doptywem — Czarng, co two-
rzy krajobraz zachecajacy do turystyki
i wypoczynku.

Przecinajgce gmine liczne szlaki turystycz-
ne stanowig swietna oferte dla turystyki

MALY PtocK

podejmowane s3 dziatania prowadzone do rozwoju
kapitatu ludzkie- go.
Tworzony jest tu-

aj réwniez dobry
klimat dla przed-
siebiorczosci.

infrastruktury

z zakresu sportu,

rekreacji i wypo-
czynku.

T

Gmina Nowogréd ma znakomite warunki przy-
rodniczo — krajobrazowe. lej najwieksza atrak-
cjg jest Skansen Kurpiowski, na ktérego terenie
znajduja sie pozostatosci sredniowiecznego gro-
du Piastdw mazowieckich. Potozenie nad Narwig
sprzyja rozwojowi turystyki wodnej: kajakarstwa,
wypraw gondolami. Mitosnicy militaridw maja
okazje przejs¢ szlakiem schrondéw bojowych SGO
,Narew”. Od Nadlesnictwa Nowogréd do wiaty nad
Pisg wiedzie Sciezka edukacyjna, na ktérej moz-
na zapoznac sie z przyroda Puszczy Kurpiowskiej.
Narew, Pisa i starorzecza stanowig raj dla wed-
karzy. Na terenie gminy organizowane sg liczne
imprezy kulturalne.

| | pieszej i rowerowej.
ol Na skraju miasta unikatowy cmentarz
z monumentalnymi figurami, wpisa-
ny do rejestru zabytkéw. Nieopodal
Gmina Maly Ptock znajduje sie w zachodniej czesci wojewddz- Sanktuarium Matki Bozej Bolesne]
Swieta Woda (kilkuwiekowa trady-

twa podlaskiego, w powiecie koleriskim. To kraina malowniczych

krajobrazow, mozna znalei¢ tu strefy chronionego krajobrazu
pradoliny Narwii i Pisy. Oprécz waloréw krajobrazowych mozemy
poszczycic sie ciekawymi zabytkami, takimi jak dworek wybudo-

wany w XIX wieku czy tez kosciét z 1888 roku. Wiadze gminy po-
dejmuja ciagte starania, aby podnosi¢ jakos¢ 2ycia mieszkancow
poprzez pozyskiwanie srodkdw zewnetrznych na realizacje
inwestycji w sferze infrastruktury, oswiaty i kultury, a takze

¢ja), z grota przy cudownym Zzrdd-
le i Gdra Krzyzy. Inne zabytki: cer-

kiew prawostawna z pot. XIX w.,
kosciot katolicki z konca XIX w.
Wasilkéw prawa miejskie otrzy-
mat w 1566 roku.

PERLEJEWO
Gmina Perlejewo jest gmina rolnicza potozong w potudniowej
czesci wojewddztwa podlaskiego nad rzeka Bug. Wyrazny roz-

wdj gminy rozpoczat sie po roku 2000. Duze znaczenie miaty
i maja nadal fundusze pozyskane przez Gmine. Poczatkowo
z programow przedakcesyjnych a obecnie programy unijne.
Dzieki temu wykonano wiele kilometréw drég, zmoderni-
zowano hydrofornie, zwodociggowano wsie, powstaty no-
we obiekty kulturalno-oswiatowe, centra turystyczne oraz
Sciezki rowerowe.

Gtéwne kierunki rozwoju gminy w przysztosci to dalszy roz-
woj rolnictwa i turystyki.




URZAD MIASTA BRANSK

ul. Rynek 8, 17-120 Brarisk,

czynny: pon.-pt. 7.30-15.30,

tel. 85 73 75 005, 85 73 75 940,

fax. 858 73 75 363,

e-mail: um.bransk@bransk.podlaskie.pl,
www.bransk.podlaskie.pl

URzAD MIEISKI W CHOROSZCZY
ul. Dominikanska 2, 16-070 Choroszcz,
tel. 85 713 22 00, fax. 85 719 18 39,
e-mail: urzad@choroszcz.pl,

www: http://choroszcz.pl/

URzAD GMINY W CIECHANOWCU

ul. Mickiewicza 1, 18-230 Ciechanowiec,
tel. 86 277 11 45, fax 86 277 10 66,
info@ciechanowiec.pl,
www.ciechanowiec.pl

URzAD MIEISKI

W CZARNEJ BIAtOSTOCKIES

ul. Traugutta 2, 16-020 Czarna
Biatostocka,

tel. 85 713 13 40, fax 85 713 13 49,
e-mail: um@czarnabialostocka.pl,
www.czarnabialostocka.pl

URzAD MIEJSKI

W DABROWIE BIAtOSTOCKIEJ
ul. Solidarnosci 1,

16-200 Dabrowa Biatostocka,
tel. 85 71 21 100 do 103,

fax. 857121017,
www.dabrowa-bial.pl,

e-mail: dabrowab@beep.pl

URzZAD GMINY DOBRZYNIEWO DUZE
ul. Biatostocka 25,

16-002 Dobrzyniewo Duze,

tel./fax 85 742 81 55, 85 719 71 47
www.dobrzyniewo.pl

URzAD MIEISKI W DROHICZYNIE
ul. Kraszewskiego 5, 17-312 Drohiczyn,
tel. 85 656 52 60, tel./fax: 85 655 70 80

URZAD GMINY DUBICZE CERKIEWNE
17-204 Dubicze Cerkiewne,

ul. Gtéwna 65,

tel. 85 682 79 81, fax. 85 682 79 80,
www.dubicze-cerkiewne.pl,

e-mail: gmina@dubicze-cerkiewne.pl

URZAD GMINY DZIADKOWICE
17-306 Dziadkowice,

tel. 85 656 59 00, fax. 85 656 59 04,
e-mail: ugdziadkowice@post.pl,
www.dziadkowice.com.pl

URZAD GMINY FILIPOW

ul. Garbaska 2, 16-424 Filipdw,
tel. 87 569 60 81,

fax. 87 569 60 81 wew. 31
www.filipow.pl

URzAD GMINY GRODZISK

ul. 1 Maja 6, 17-315 Grodzisk,

tel. 85 656 80 30, fax. 85 656 80 40,
e-mail: ug@gminagrodzisk.

pl, www.gminagrodzisk.pl

URzAD GMINY GRODEK

ul. Chodkiewiczéw 2, 16-040 Grédek,
tel. 85 718 06 64, fax 85 718 06 84,
e-mail: sekretariat@grodek.

pl, www.grodek.pl

URZAD GMINY HAINOWKA

ul. Aleksego Zina 1, 17-200 Hajndwka,
tel. 85 682 25 00; fax. 85 682 46 12,
e-mail: gmina@gmina-hajnowka.

pl, www.gmina-hajnowka.pl

URzAD GMINY JANOW

ul Parkowa 3, 16-130 Jandw,

tel. 85 72 16 288, fax. 85 72 16 095,
www.janow.com.pl,
gmina@janow.com.pl

URZAD GMINY W JASWItACH
Jaswity 7, 19-124 Jaswity,
tel./fax. 85 716 80 01,

85 727 80 13,

www.jaswily.pl
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LISTA UCZESTNIKOW PROJEKTU

URzAD GMINY

JUCHNOWIEC KOSCIELNY

ul. Lipowa 10,

16-061 Juchnowiec Koscielny,

tel. 85 713 28 80, fax. 85 713 28 81,
e-mail: sekretariat@juchnowiec.gmina.pl,
www.juchnowiec.gmina.pl

URZAD MIEISKI W KLESZCZELACH
ul. 1 Maja 4, 17-250 Kleszczele,

tel. 85 681 80 04,

e-mail: kleszczeleue@

fr.pl, www.kleszczele.pl

URzAD GMINY KLUKOWO

ul. Mazowiecka 14, 18-214 Klukowo,
tel. 86 277 45 20, 86 277 45 43,

86 478 22 22, fax. 86 277 45 42,

e-mail: ug@klukowo.pl, www.klukowo.pl

URzAD MIEISKI W KNYSZYNIE

ul. Rynek 39, 19-120 Knyszyn,

tel. 85 727 99 71, fax. 85 727 99 70,
um@knyszyn.pl, www.knyszyn.pl

URzZAD GMINY KOBYLIN-BORZYMY
ul. Gtéwna 11, 18-204 Kobylin-Borzymy,
tel. 86 274 30 03, fax. 86 274 30 26,
e-mail: kobylinb@wp.pl

URzAD GMINY KOLNO

ul. Wojska Polskiego 20, 18-500 Kolno,
tel. 86 278 91 20, fax. 86 278 91 36,
ugkolno@gminakolno.

pl, www.gminakolno.pl

URZAD MIASTA KOLNO

ul. Wojska Polskiego 20, 18-500 Kolno,
tel. 86 278 21 33, fax 86 278 31 00,
www.umkolno.pl, e-mail: kolno@home.pl

URZAD GMINY KORYCIN

ul. Knyszynska 2a, tel. 85 722 91 81,
fax 85 722 91 80,

www.korycin.pl, e-mail:
korycin@kki.net.pl

URzAD GMINY KRASNOPOL
ul. Wojska Polskiego 4, 16-503 Krasnopol,
tel. 87 516 40 10, ugkras@op.pl

URZAD GMINY tOMZA

ul. Marii Sktodowskiej Curie 1a,
18-400 tomza,

tel. 86 216 52 63, fax 86 216 52 64,
e-mail: sekretariat@gminalomza.pl,
www.gminalomza.pl, www.
gminalomza.eu

URZAD GMINY W MAtYM PtOCKU
ul. Kochanowskiego 15,

18-516 Maty Ptock,

tel. 279 13 12, fax. 86 279 12 50,
e-mail: ugmplock@4lomza.

pl, www.malyplock.pl

URZAD GMINY MIASTKOWO

ul. tomzyniska 32, 18-413 Miastkowo,
tel: 86 217 48 78, fax: 86 217 48 29,
www. miastkowo.pl

URzAD MIEISKI W MONKACH

19-100 Moriki, ul. Stowackiego 5a,

tel.: 85 716 25 87, fax: 85 716 25 87,
e-mail: monki@um.pl, www.monki.um.pl

URzAD GMINY W NAREWCE

ul. Biatowieska 1, 17-220 Narewka,
tel./fax. 85 682 98 80, 85 682 98 85,
gmina@narewka.pl, www.
turystyczna.narewka.pl

URzAD GMINY

W NOWYCH PIEKUTACH

ul. Gtéwna 8,

18-212 Nowe Piekuty,

tel./fax. 86 476 15 20, 86 476 15 22,
ugpiekuty@pro.onet.pl,
www.nowepiekuty.pl

URzAD MiEISkI W NOWOGRODZIE
ul. tomzyniska 41, 18-414 Nowogréd,
tel./fax. 86 217 55 28, 86 217 55 20,
umnowogrod@wp.pl,
www.nowogrod.com, Www.
um-nowogrod.pbip.pl/

URzAD GMINY NOwY DWOR

ul. Plac Rynkowy 21, 16-205 Nowy Dwor,
tel./fax 85 722 60 32,

email: ugnd@poczta.onet.pl

URZAD GMINY PERLEJEWO
17-322 Perlejewo, woj. podlaskie,
tel. 85 657 85 02, fax. 85 657 85 15,
e-mail: ugperlejewo@wp.pl,
www.perlejewo.pl

URZAD GMINY PIATNICA

ul. Stawiskowska 53,

18-421 Pigtnica Poduchowna,

tel. 86 216 24 76, fax. 86 215 21 13,
ugpiatnica@doc.pl,
www.ugpiatnica.doc.pl, www.
gminapiatnica.pl

URZAD GMINY PRZYTULY

ul. Supska 10, 18-423 Przytuty,

tel./fax 86 217 70 13,

e-mail: gmina@przytuly.powiatlomzynski.pl,
www.przytuly.powiatlomzynski.pl

URZAD GMINY RACZKI

Plac Kosciuszki 14, 16-420 Raczki,
tel. 87 56 85 925, fax. 87 56 86 410,
e-mail: ug_raczki@pro.onet.pl

URzAD MIASTA RAJGROD

ul. Warszawska 32, 19-206 Rajgrdd,
tel. 86 272 19 40, faks. 86 272 19 41,
e-mail: 20000018 @pro.onet.

pl, www.um.rajgrod.pl

URZAD GMINY RUTKA-TARTAK

ul. 3 maja 13, 16-406 Rutka-Tartak,
tel. 87 568 72 56, faks 87 568 72 55,
www.rutkatartak.pl, e-mail:
ug_rutka_tartak@pro.onet.pl

URZAD GMINY RUTKI

ul. 11 Listopada 7, 18-312 Rutki,
tel.: 86 276 31 61, fax: 86 276 31 60,
e-mail: ug.rutki@wp.pl

URZAD GMINY SEINY

ul. Swierczewskiego 1, 16-500 Sejny,
tel. 87 516 20 45, fax. 87 516 26 76,
email: ugsejny@op.pl

URZAD MIASTA SEINY

ul. Jozefa Pitsudskiego 25, 16-500 Sejny,
tel. 87 516 20 73, 516 20 74,

fax: 85 516 20 55,

www.sejny.home.pl, sejny@home.pl

URZAD GMINY SIDRA
ul. Rynek 5, 16-124 Sidra,
tel./fax 85 722 09 80,
www.sidra.bho.pl, e-mail:
ug_sidra@zetobi.com.pl

URZAD GMINY SOKOtY

ul. Rynek Mickiewicza 10, 18-218 Sokoty,
tel. 86 476 30 10, 86 476 30 11,

fax. 86 476 30 12,

e-mail. ugsokoly@poczta.onet.pl

URZAD MIEJSKI W SOKOECE

Plac Kosciuszki 1, 16-100 Sokdtka,
tel./fax. 85 711 09 00, 85 711 09 11,
sokolka@sokolka.pl, www.sokolka.pl

URzAD MIEISKI W SUCHOWOLI
Plac Kosciuszki 5, 16-150 Suchowola,
tel./fax. 85 722 94 00, 85 722 94 19,
um@suchowola.com.pl,
www.suchowola.com.pl

URzAD MIEJSKI W SUPRASLU

ul. Pitsudskiego 58, 16-030 Suprasl,
tel./fax. 85 713 27 00, 85 713 27 20,
www.um.suprasl.wrotapodlasia.pl

URZAD MIEJSKI W SURAZU

ul. 11 Listopada 16, 18-105 Suraz,

tel. 85 650 31 84,
umsuraz@zetobi.com.pl, www.suraz.pl

URZAD GMINY W SUWAEKACH
ul. Kosciuszki 71, 16-400 Suwatki,
tel./fax. 87 566 21 36,
sekretariat@gmina.suwalki.pl,
www.gmina.suwalki.pl

URZAD MIEISKI W 52CZUCZYNIE
Plac Tysiaclecia 23, 19-230 Szczuczyn,
tel./fax. 86 273 50 80, 86 273 50 81,
www.um.szczuczyn.pl

URZAD MIEJSKI W SZEPIETOWIE

ul. Gtéwna 6, 18-210 Szepietowo,

tel. 86 476 01 32, fax. 86 476 01 10,
um@szepietowo.pl, www.szepietowo.pl

URZAD GMINY SZYPLISZKI

ul. Suwalska 21, 16-411 Szypliszki,
tel. 87 565 90 40, 87 568 10 84,
fax 87 565 90 49,
ug_szypliszki@pro.onet.pl,
www.ug.szypliszki.wrotapodlasia.pl

URZAD GMINY W SNIADOWIE

ul. Ostrotecka 11, 18-411 Sniadowo,
tel./fax. 86 217 61 69, 86 217 61 68,
sniadowo@zgwrp.org.pl

URZAD GMINY TRZCIANNE
ul. Wojska Polskiego 10,
19-104 Trzcianne,

tel./fax. 85 738 50 56,
www.trzcianne.pl, e-mail:
trzcianne@trzcianne.pl

URzAD MIEISKI W TYKOCINIE

ul. Ztota 2, 16-080 Tykocin,

tel./fax 85 718 16 27, tel. 85 718 72 32,
www.um.tykocin.wrotapodlasia.pl,
burmistrz.tykocin.bia@gminypolskie.pl

URzAD MIEISKI W WASILKOWIE
ul. Biatostocka 7, 16-010 Wasilkow,
tel. 85 71 85 400, fax 85 71 85 700,
e-mail: burmistrz@wasilkow.

pl, www.wasilkow.pl

URZAD GMINY Wizainy

ul. Runek 1, 16-407 Wizajny,

tel. 87 568 83 03, fax. 87 568 80 49,
e-mail: wizajny@su.home.pl

URZAD MIEJSKI W ZABEUDOWIE
ul. Rynek 8, 16-060 Zabtudow,

tel. 85 718 81 00, 85 718 81 22,
85718 81 89,

um@zabludow.pl, www.zabludow.pl

URZAD GMINY ZAMBROW

ul. Fabryczna 3, 18-300 Zambrow,

tel.: 86 271 46 16, 271 28 88, 271 62 17,
fax: 86 271 20 69,

www.ugzambrow.pl,

e-mail: ugz@ugzambrow.pl

URZAD GMINY W ZAWADACH
ul. Plac Wolnosci 12,

16-075 Zawady,

tel./fax. 85 714 00 28,
www.zawady.pl, e-mail:
sekretariat@zawady.pl

URzAD GMINA ZBOINA
tomzynska 64, 18-416 Zbdjna,
tel./fax. 86 214 00 29,

e-mail: ugzbojna@lo.home.pl, www.
zbojna.powiatlomzynski.pl

STARSOTWO POWIATOWE

W HAINOWCE
ul. A. Zina 1, 17-200 Hajnéwka

tel. 85 682 27 18, 85 682 48 37

www.powiat.hajnowka.pl,
starostwo@powiat.hajnowka.pl
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1. Wstep i metodologia przeprowadzonych badan — umiejscowienie badan w projekcie i ce-
le badawcze

Niniejszy raport zostat sporzadzony na potrzeby realizacji projektu SPRAWNY
SAMORZAD — LEPSZA POLSKA II realizowanego przez Zwiazek Gmin Wiejskich
Wojewddztwa Podlaskiego jako projektu wspotfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej
w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego oraz budzetu panstwa w ramach Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki Priorytet V, Dobre Rzadzenie, Dziatanie 5.2 Wzmocnienie
potencjatu administracji samorzadowej, Poddziatanie 5.2.1 Modernizacja zarzadzania
w administracji samorzadowej, nr projektu POKL. 05.02.01-00-247/09. Projekt oparty
zostal na do§wiadczeniach Zwiazku Gmin Wiejskich Wojewodztwa Podlaskiego wyni-
kajacych z realizacji wezesniejszych przedsigwzig¢ dotyczacych podnoszenia kwalifi-
kacji zawodowych pracownikéw samorzadowych podlaskich urzedéw. Od momentu za-
toZenia stowarzyszenie aktywnie wlacza si¢ w podnoszenie jakosci pracy urzedow oraz
efektywnosci ich polityki kadrowej. Projekt ,,.Sprawny Samorzad — lepsza Polska II” to
kompleksowa odpowiedz na zdiagnozowane problemy w zakresie usprawnienia pracy
urzedow administracji samorzadowej. Poruszane kwestie dotycza zarzadzania w szero-
kim ujeciu, jakosci obstugi mieszkancéw, wspolpracy ze srodowiskiem lokalnym oraz
stanowienia prawa miejscowego. Do realizacji projektu zostat powotany zesp6t do-
swiadczonych specjalistow oraz ekspertow z dziedziny prawa, ekonomii, zarzadzania,
wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi i lokalnymi liderami. Zaréwno dobor kadr
szkoleniowych jak 1 wybor wykonawcy studiow podyplomowych zagwarantowat rzetel-
na realizacje przedsigwzigcia. Projekt zaktada systemowe podejscie do podniesienia ja-
kosci pracy urzedow, ktora zalezy od wielu czynnikoéw. Dlatego tez pierwszym etapem
bylo opracowanie metodologii badan, ktéra pozwoli na przeprowadzenie szczegdtowej
diagnozy w tym zakresie.

Badania sa cze$cia projektu sktadajaca si¢ gtdwnie na rozpoznanie i diagnozg potrzeb
w zakresie usprawnienia pracy urzedow oparta na metodologii Model Doskonatos$ci
EFQM. Szczegotowe cele catego projektu to:

o wzmocnienie dzialow kadrowo-szkoleniowych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,

o przygotowanie kadr zarzadzajacych 60 podlaskich urzedéw do opracowywania,

wdrazania 1 ewaluacji strategii o charakterze lokalnym,

o przygotowanie i pilotazowe wdrozenie standardow obstugi klienta w wybranych

urzedach,

o podniesienie kwalifikacji 1 kompetencji kadr 60 podlaskich urzedéw w odniesieniu

do zadan stawianych samorzadom w oparciu o standardy kompetencyjne,

o przygotowanie kadr 60 podlaskich urzedéw do aktywnej wspotpracy z partne-

rami.

11
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12

2. Diagnoza potrzeb w zakresie usprawnienia pracy urz¢du oparta na metodologii

Model Doskonalosci EFQM.

Po zakonczeniu rekrutacji urzedéw do udzialu w projekcie na podstawie funkcjo-
nowania pieciu wybranych urzedow opracowany zostal przy udziale specjalistow
ds. HR, specjalisty ds. zarzadzania procesami 1 specjalisty ds. diagnozy 1 spraw wdro-
zenia Modelu Doskonatosci EFQM wzorcowy model zarzadzania organizacja, jaka jest
urzad gminy. Na podstawie opracowanego wzorca poprzez pordwnanie z obecnym dzia-
taniem urzedow zgloszonych do wzigcia udziatu w projekcie zostata przeprowadzona
diagnoza 1 okreslone kierunki zmian oraz zaprojektowano konkretne dzialania zmierza-
jace do poprawy stanu obecnego w urzedach.

Realizacja badan, ktorych efektem jest niniejszy raport koncentrowata si¢ przede
wszystkim na diagnozie potrzeb szkoleniowych, rozpoznaniu potrzeb i luk kompeten-
cyjnych pracownikow urzedow. W konsekwencji stuzy¢ ma podniesieniu kwalifikacji
1 kompetencji kadr podlaskich urzedéw w odniesieniu do zadan stawianych samorza-
dom w oparciu o standardy kompetencyjne zgodne z modelem EFQM. Wyniki badan
postuzyty wige migdzy innymi réwniez do opracowania systemu szkolen pracownikow
urzedow, dopracowania szczegétowych ich programéw, podobnie jak i studidw pody-
plomowych. Oba rodzaje doskonalenia kadr sa istotnym elementem poprawy standar-
dow 1 efektywnosci pracy zaktadanym w projekcie majacym oczywiscie dlugookresowe
1 wzglednie trwale oddziatywania.

Badawcza czeé¢ projektu zaktadata przygotowanie narzedzi badawczych w postaci kilku
wzorow ankiet bedacych zatacznikiem do niniejszego raportu. W oparcie o nie przeprowadzo-
ne zostaly badania pilotazowe na duzej probie (375 pracownikéw w 24 urzedach gmin).

Tabela 1: Liczba i udziat respondentow i (pracownikow) poszczegdlnych urzedéw gmin, bioracy udziat
w badaniu pilotazowym

|Kategoria |Licznosé |Udziat
Choroszcz 32 8,5%
Sokotka 28 7.5%|
Dabrowa Bialostocka 25| B6,7%
tomza - 25 6,7%
Czarna Bialostocka 24:| 6.4%
Wasilkow 24 6,4%
Pigtnica 21 5,6%
Zbojna 19 5.1%
Tykocin 18 4.8%
Zawady 1 'fl 4.5%
Juchnowiec Koscielny 15 4,0%
I:Nowogrod 14| 3,7%
Maly Plock 13 3,5%)
Grodzisk 12 3,2%|
Knyszyn 12 3,2%)
Korycin 12 3.2%
Kobylin-Borzymy 11 2,9%
Sejny 10 2.7%
Perlejewo 10 2, 7%3
Dobrzyniewo Duze 9| 2,4%
Krasnopol 8 2,1%
Nowy Dwor 8 2,1%
Sidra 7 1,9%
|Suprasl 1 0,3%)|
Braki 0 0,0%)|
Suma 375] 100,0%)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar
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Realizacja badan pilotazowych pozwolita na przede wszystkim dopracowanie narze-
dzi badawczych, ich wzbogacenie o narzedzia nowe ankiety, kwestionariusze wywiadu,
arkusze rozmow 1 obserwacji oraz pozwolita przeszkolonym wczesniej ankieterom na
zapoznanie si¢ z terenowymi uwarunkowaniami przeprowadzania badan, szczegdlnie
w zakresie ograniczen 1 dopracowania, doprecyzowania szczegotowych pytan i kafeterii
odpowiedzi. W tej czesci prac uczestniczyli eksperci oraz ankieterzy.

Badania glowne zostaly przeprowadzone w 60 urzgdach na prébie 895 pracowni-
kow. Badani byli takze petenci w kazdym z urzedéw na losowej probie (od 6 do 12 osob
w kazdym z urzgdow). Badaniami objeto przede wszystkim urzgdy w gminach wiejskich:
38 urzedow gmin, 16 urzedow miast (matych) 1 jedno starostwo powiatowe.

Niezaleznie od badan pilotazowych 1 p6zniej badan glownych zalozono wizyty eks-
pertow w urzedach gmin. Zaréwno otrzymywane wyniki badan (pilotazowych 1 gtow-
nych), jak 1 statystyczne uwarunkowania dotyczace przeprowadzania badan 1 realizacji
osobistych wizyt w urzedach okreslity ich wielko$¢ na minimum 10%, to jest wizyty
ekspertdw miaty miejsce w kilku losowo wybranych urzedach. Efekty wizyt w postaci
rozpoznanych (a wlasciwie potwierdzonych problemach we wczesniejszych badaniach)
okazaly si¢ na tyle zbiezne i potwierdzone wynikami badan ankietowych, ze nie by-
to koniecznosci wizytowania przez ekspertow wigkszej liczby urzedow. Niewatpliwie
mozna jednak wyciagna¢ wniosek dotyczacy pracy ekspertow, konsultantow wzgledem
funkcjonowania urzedéw gmin. Dotyczy on wsparcia przez ekspertow funkcjonowania
urzedu gminy w jego podstawowych obszarach, glownie dotyczacych strategii rozwo-
ju lokalnego, zarzadzania zasobami ludzkimi, realizacji projektow 1 specyficznych dla
danej gminy 1 urzedu lokalnych problemow. Wniosek ten potwierdzony jest doswiad-
czeniami praktyki biznesowej, gdzie wsparcie doradcow, konsultantow jest rzecza natu-
ralna. Wydaje sig, ze w przypadku urzgdow problemem moze okaza¢ si¢ finansowanie.
By¢ moze jego zrodlem moga by¢ srodki 1 nowe projekty zewngtrzne.

Docelowe efekty wdrozenia modelu EFQM zaktadanego w projekcie maja zapewnic¢
zwigkszenie gospodarnosci, efektywnoscei 1 skutecznosei funkcjonowania urzedow gmin,
poprawe jakosci §wiadczonych przez nie ustug oraz lepsze ich dopasowanie do zréznico-
wanych 1 zmieniajacych si¢ potrzeb spotecznych. Realizacja zaplanowanych w projekcie
dziatan, ktorych czgscia byly badania w urzedach 1 niniejszy raport zaktadamy wspoma-
ganie osiagnigcia twardych 1 migkkich rezultatow projektu, w szczegolnosci:

o wdrozenie w urzedach systemu rozwoju kompetencji kadr opartego na badaniu luk
kompetencyjnych i potrzeb szkoleniowych pracownikéw urzedow na podstawie ak-
tualnych opisow stanowisk,

o opracowanie 1 wdrozenie procedury aktualizowania ,,mapy aktywno$ci” organiza-
cji pozarzadowych na terenie gmin,

o podniesienie kompetencji 1 umiejgtnosci kadr podlaskich urzedow,

o podniesienie jakosci pracy urzedéw objetych wsparciem w tym obstugi klientow,

o podniesienie kompetencji dziatéw kadrowo — szkoleniowych w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi w urzedach objetych wsparciem projektu,

13
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o wyposazenie kadr zarzadzajacych podlaskich urzedéw w wiedz¢ do opracowywa-
nia, wdrazania 1 ewaluacji strategii o charakterze lokalnym,

o przygotowanie kadr podlaskich urzgdéw do aktywnej wspotpracy z partnerami
spolecznymi.

Podsumowujac, metodyczna strong badan 1 uwzgledniajac pilotazowa i gtdéwna repre-
zentatywna probg badawcza oraz powyzej opisane uwarunkowania gléwnym celem ba-
dawczym byla: diagnoza, analiza oraz okreslenie potrzeb szkoleniowych i w zakre-
sie doskonalenia kadr pracownikow urzedow uwzgledniajac opinie i ocen¢ w tym
zakresie zarowno pracownikow urzedow, jak i petentow.

W ramach szczegétowych celéw badawczych okreslono:

1. analizg wybranych aspektow, etapow przebiegu procesu kadrowego, gtéwnie w za-
kresie zatrudniania, szkolen, organizacji pracy, motywacji, obiegu informacji, wspot-
pracy wewnatrz urzedu 1 z otoczeniem, obstugi petentow, itd., jako czesci sktado-
we diagnozy procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w funkcjonowaniu urzedow
gmin (glownie wiejskich),

2. okreslenie 1 analiz¢ luk kompetencyjnych pracownikow urzedow,

3. wskazanie na niektdre mozliwosci usprawnienia pracy urzedow uwzgledniajac uwa-
runkowania Modelu Doskonatosci EFQM,

4. okreslenie obszarow problemowych, ktore powinny by¢ przedmiotem dalszych po-
glebionych badan i analiz w funkcjonowaniu urzedéw gmin, szczegdlnie uwzgled-
niajac specyfike matych urzedow i gmin wiejskich.

Wszystkie wyniki badan w postaci elektronicznej 1 wydrukow znajdujq si¢ w Zwiazku

Gmin Wiejskich w Bialymstoku, czg$¢ z nich stanowi zatacznik do niniejszego
raportu.

14
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2. Charakterystyka proby badawczej — pracownicy urzedow gminnych

W probie docelowej dominujaca grupg stanowia kobiety (prawie 2/3 respondentow
—zob. wykres 1), co moze przektadac si¢ na specyfike uzyskanych wynikéw badan (np.
mniej kategoryczne oceny niz miatoby to miejsce w przypadku meskiej dominacii, ale
tez prawdopodobnie wigksza otwarto$¢ na staly rozwdj umiejetnosci zawodowych) .

Wykres 1%
Plec respondentdw (liczba udzielonych odpowiedzi 834)

0% 62%(553)
60% -

50%
40% |
30% |
20%
10% |
0% -

W Kobiet
31%(281) S

m Meiczyini

Kobiety Meiczyini
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari

Wsrod pracownikow badanych urzedéw gmin zaznacza si¢ przewaga osob w Srednim
wieku 1 starszych (powyzej 40 roku zycia, tacznie — 51%), co wydaje si¢ by¢ niepokoja-
cym zjawiskiem w zestawieniu z niskim odsetkiem mtodej kadry (zob. wykres 2). Taka
struktura wiekowa dowodzi¢ moze traktowanie dojrzatego sposobu myslenia i dziata-
nia, a przez to doswiadczenia urz¢dniczego (por. wykres 3) jako priorytetu w procesie
kadrowym, ale jednocze$nie wskazuje na mozliwo$¢ znacznego odmiodzenia kadry
pracownicze] w perspektywie najblizszych 10 lat, ze wzgledu na przejscie duzej grupy
pracownikow (kobiet po 60-tym roku zycia) na emeryture.

Wykres 22:
Wiek respondentéw (liczba udzielonych odpowiedzi 799)

30

25%(227) 26%(230)
25% 23%(204)
o 15%(138)
15%
109
5% =
Mniej niz 30 30-39.9 40-50 powyiej 50

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar

1 Czes¢ respondentow nie udzielita odpowiedzi na to pytanie, dlatego udziaty nie sumujq do 100%. Braki: 61
2 Czesc¢ respondentdw nie udzielita odpowiedzi na to pytanie, dlatego udziaty nie sumujq do 100%. Braki: 96
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Z kategoria wieku koresponduje staz pracy w urzedzie gminy: 47% zatrudnionych
w urzedach gminnych pracuje ponad 10 lat (zob. wykres 3), co z jednej strony potwier-
dza docenianie do§wiadczenia, z drugiej za$ $wiadczy o matlej rotacji pracownikow, po-
wodowane] w znacznej mierze ograniczonym rynkiem pracy w gminach wiejskich na
wschodnich peryferiach Polski. Taka zasiedziato$¢ moze sprzyja¢ nawykowemu trak-
towaniu zarowno klientow, jak 1 zadan, a przez to niech¢ci do podnoszenia whasnych
kompetencji. Skutkiem takiego nastawienia pracownikow oraz ograniczonych w urzg-
dach gminnych mozliwos$ci materialnej gratyfikacji, jak 1 awansu moga by¢ trudnosci
wprowadzania modelu doskonatosci EFQM. Wydaje sig, iz najlepiej rokujaca grupa do-
celowa, do ktdrej nalezatoby adresowac oferte dydaktyczna 1 szkoleniowa, sa urzednicy
o krétkim stazu pracy (do 3 lat — tacznie 18%).

Probeg badawcza cechuje wysoki wskaznik udziatu osob z wyksztatceniem wyzszym,
zarowno pelnym, jak i niepetnym (tacznie 61% — zob. wykres 4). Z duzym prawdopo-
dobienstwem mozna zatozy¢, iz pracownicy urzedow, ktorzy posiadaja dyplom studiéw
licencjackich, sa obecnie w trakcie zdobywania stopnia magisterskiego. Z perspektywy
celu niniejszych badan istotny jest znaczny odsetek respondentow ze Srednim wyksztat-
ceniem (33%)3, a zatem moze istnie¢ duze zapotrzebowanie na:

o ksztalcenie urzednikow (w trybie zaocznym) na kierunkach administracji 1 zarza-

dzania, oferowanych przez podlaskie uczelnie;

o doksztatcanie urzednikéw w formie kursow i szkolen w zakresie wzrostu kompe-

tencji 1 usprawniania metod pracy w administracji samorzadowe;.

Wykres 3%
Stai pracy w urzedzie (liczba udzielonych odpowiedzi 790)
35% 31%(281)
0%
AEN 24%(212)
i) 15%(133) 16%(140)
15%
10%
58, 3% (24)
0% |
Do 1 roku 1-3 4.9 10-15 powyie] 15

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar

16

3 Ustawodawca wprowadzit dodatkowe wymagania formalne odnoszqce sie do pracownikéw zatrudnionych w ramach po-
szczegdlnych stosunkdw prac. Art. 6 Ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzqgdowych: pracownikiem
samorzqgdowym zatrudnionym na podstawie umowy o prace na stanowisku urzedniczym moggq byc¢ osoby posiadajgce co
najmniej wyksztatcenie Srednie.

4 Czesc respondentdw nie udzielita odpowiedzi na to pytanie, dlatego udziaty nie kumulujq do 100. Braki: 105
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Wykres 4°:
Poziom wyksztalcenia (liczba udzielonych odpowiedzi 862)
60%
49% (436)

50%

40% - 33%(297)

30%

20% 12%(105)

0% - B
iradnie wiviibe Hoend ackie wiltsie magistertiie Inng

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar

Pracownicy urzgdow gminnych, legitymujacy si¢ tytulem magistra, ukonczyli stu-
dia gtéwnie z zakresu prawa 1 administracji (27%) oraz ekonomii 1 zarzadzania (23%),
co powinno by¢ gwarantem dobrej stuzby publicznej. Z drugiej jednak strony niewielki
odsetek badanych (15%) z wyksztalceniem technicznym moze mie¢ negatywny wptyw
na podejmowanie wyzwan infrastrukturalnych gmin w zakresie budowy sieci drég, ka-
nalizacji, czy ochrony $rodowiska (zob. wykres 5).

Zarzadzanie publiczne wzoruje si¢ na doswiadczeniach sektora prywatnego, gtéwnie
w zakresie organizacji struktur i proceséw, jednak w badanych gminach praktyka jest
odmienna, gdyz strukturg zatrudnienia charakteryzuje nadwyzka stanowisk kierowni-
czych i samodzielnych (stosunek: 48% stanowisk kierowniczych i1 samodzielnych, do
47% stanowisk wykonawczych — zob. wykres 6). Mozna przypuszczaé, 1z rozklad sta-
nowisk jest powiazany ze wskazanymi wczesniej priorytetami: wyzszym wyksztatce-
niem oraz do$wiadczeniem.

Wykres 5°:

Profil wyksztalcenia (liczba udzielonych odpowiedzi 424
sposrod 555 os6b z przynajmniej srednim wyksztatceniem)

30% 27%(148)

259% | 23%(128)
2
s 15% (84)
15% -
.1 . %136] 5% (28]
Praw o, admindstiacia Techniciny, Indmderski Ekéncmila, Zarzadzanie Humandstycine |

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar

5 Czes¢ respondentdw nie udzielita odpowiedzi na to pytanie, dlatego udziaty nie sumujg do 100%. Braki: 33
6 Czesc respondentow nie udzielita odpowiedzi na to pytanie, dlatego udziaty nie kumulujg do 100%. Braki: 131
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Wykres 67:

Zajmowanestanowisko (liczba udzielonych odpowiedzi 855}
50% 47%(423)

40%

30% 27%(241)
21%(191)

20%

10%

0%
Kierownicze Samodzielne Wykonawcze

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar

Udziat respondentow z poszczegolnych gmin w badanej grupie jest zroznicowany
(zob. tabela 1) 1 waha si¢ od 8.5% (w przypadku gminy Choroszcz) do nieznaczacego
0.3% (w przypadku gminy Suprasl). Dotyczy to badan pilotazowych. Udziat ten wzros-
nie w badaniach na probie calkowitej 1 wynosi srednio ok. 4% dla kazdej z badanych
gmin, z pewnymi odchyleniami, zwigzanymi ze stanem zatrudnienia, ktory nieznacznie
si¢ rozni w zalezno$ci od wielko$ci gminy.

Korelacja ponizej prezentowanych wynikow badan ze zmiennymi niezaleznymi, cha-
rakteryzujacymi profil urzednika podlaskich gmin pozwoli na wyznaczenie kierunkéw
kurséw, szkolen i studiow podyplomowych, niezbednych do doskonalenia kwalifikacji
1 umiejetnosci pracownikow urzedow gminnych wojewddztwa podlaskiego.

7 Czesc respondentdw nie udzielita odpowiedzi na to pytanie, dlatego udziaty nie kumulujq do 100%. Braki: 40
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3. Diagnoza obecnego stanu zarzadzania urzedem gminnym

3.1. Priorytety w dziataniu urzedow

Jedna z podstawowych kwestii bylo ustalenie hierarchii priorytetow, uznawanych
przez urzad gminny wzgledem pracownikéw, postrzeganych przez nich samych.
Niekwestionowane pierwszenstwo zostato przypisane doskonaleniu zawodowemu (72%
—zob. wykres 7), niezaleznie od stazu pracy respondentéw (pracownicy z rocznym stazem
— 83% wskazan, pracujacy powyzej jednego roku — ponad 70% wskazan w kazdej grupie),
co moze $wiadczy¢ o duzej dbatosci urzedu o kompetencje zawodowe pracownikow.

Wykres 7: Priorytety urzedu w stosunku do kadry pracowniczej

1. Jakie dzialania prowadzi Urzad, kierowany przez Pana/Panig/ w ktdrym
Pan/Pani pracuje wzgledem pracownikow?

Uczenie nowoczesnych technik informatycznych zwigzanyeh z
prowadzeniem e-urzedu

24%

41%

Dzialania kontrolne | oceniajace

36%

Zhieranie danych i bieigca ocena pracy

Przyznawanie nagrod stosownie do dzialan

21%

Matywowanie finansowe i pozafinansowe 17%

Doszkalanie pracownikéw i pomoc w rozwoju zawodowym _ 72%
Selekcja. rekrutacja, przesuwanie na inne stanowiska, _ 148
awansowanie %
Udokumentowane procesy planowania wzgledem zasobdw
Judzkich M o«
0% 20% 40% 60% 80%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari

Jednak wynik ten nie jest tak oczywisty, jezeli porownamy rozktad odpowiedzi w za-
leznosci od stanowiska. Wysoka pozycje doszkalania i pomocy w rozwoju zawodowym
pracownikow dostrzega 84% badanych na stanowisku kierowniczym, to wsrdd tych,
ktorym taka pomoc miataby by¢ oferowana odsetek jest znacznie nizszy (68%). Takie
rozbiezno$ci w odpowiedziach respondentdw moga z jednej strony dowodzi¢ nadmier-
nie pozytywnej oceny badanej kwestii w opinii kierownictwa, ktora rzutuje na usred-
niong wysoka pozycje doksztalcania, z drugiej zas wskazywac¢ wprawdzie na prioryte-
towe traktowanie poszerzania kompetencji pracownikow, ale niewystarczajace. Wniosek
ten pozwala przewidywac gotowos¢ pracownikow szczebla wykonawczego do dalszego
ksztalcenia sig.
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Kolejna pozycje w hierarchii dziatan urzedu wzgledem pracownikéw, ktorych prowa-
dzenie potwierdza 41% respondentow (51% kierownikow, 42% pracownikow wykonaw-
czych) stanowia dziatania kontrolne i oceniajace. Wynik ten wskazuje na:

o niedocenianie znaczenia kontroli 1 oceny przez kierownictwo urzedow, prawdopo-
dobnie z powodu wysokiego stopienia rutynizacji dziatan pracowniczych, co po-
twierdzaja opinie pracownikow;

o sporadycznos¢ kontroli 1 oceny.

Stad wynika konieczno$¢ szkolen w tym zakresie kadry kierowniczej. Natomiast bie-

73ca ocena pracy zajmuje jeszcze nizsza pozycj¢ w dziataniach urzedu (36% wskazan),
co potwierdza zasadno$¢ szkolen w tym zakresie.

Jedna z podstawowych pozytywnych cech organizacji biurokratycznej sa ustalone za-
sady przyznawania nagrod w zaleznosci od efektow wykonywanych dziatans. Wprawdzie
wysoki odsetek badanych (ponad 77% wskazan w kazdej z wyrdznionych kategorii re-
spondentow) stwierdza fakt sprawiedliwego przyznawania nagrdd (stosownie do dziatan),
to $rednia odpowiedzi jest stosunkowo niska (21%), co pozostaje w sprzecznosci z jed-
nym z podstawowych kryteriow Modelu Doskonatosci EFQM w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi (organizacja dba o swoich pracownikéw, nagradza ich 1 wyraza im
uznanie). Prawdopodobnie tak niski jest rezultatem:

o rzadkiej mozliwosci uzyskiwania nagréd w badanych urzedach gminnych;

o wadliwej konstrukcji lub nieprawidtowego funkcjonowania systemu moty-

wacyjnego.

Najnizszy wynik (zob. wykres 7) uzyskano odnos$nie udokumentowanych proceséw pla-
nowania wzgledem zasobow ludzkich, ktore sa istotne z perspektywy wdrazania Modelu
Doskonatosci EFQM w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Mozna by przypusz-
cza¢, 1z na taki wynik ma wptyw brak zainteresowania, a przez to 1 brak wiedzy na temat
plandw zatrudnieniowych, 0sob juz pracujacych w urzedzie. Jednak proces planowania
zasobow ludzkich dotyczy szerszego wachlarza zagadnien, obejmujacych wszelkie ruchy
kadrowe w urzedzie, w tym: réwniez awans pracownikow. Na taka interpretacje wska-
zuje logika wypowiedzi pracownikow, wsrod ktorych jedynie nieznaczny odsetek (4%
— 9%) —niezaleznie od stazu pracy w urzedzie — dostrzegal proces planowania w zakre-
sie zasobow ludzkich, co moze sprzyja¢ znacznemu spadkowi motywacji, szczegolnie
wsrod pracownikéw ze srednim i duzym stazem pracy (od 2 do 15 lat). Jedynie pracow-
nicy mtodzi stazem (pracujacy nie dtuzej niz jeden rok w urzgdzie gminnym) zauwazali
tego rodzaju dziatania urz¢du. Brak precyzyjnych informacji na temat mozliwosci prze-
szeregowan i szans na awans moze mie¢ wplyw na spadek zaangazowania pracownikow
w wykonywana pracg, a przez to na spadek efektywnosci ich pracy.

To ostatnie zagadnienie koresponduje ze sposobem rozumienia zarzadzania procesami
w badanych urzedach gminnych. Okazuje sig, iz — zdaniem respondentow — to wtasnie
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zwigkszanie efektywnosci pracy jest postrzegane jako podstawowy cel zoptymalizowa-
nia i standaryzowania procesow (zob. wykres 8), aczkolwiek nie przez wszystkich bada-
nych. Do tej grupy naleza osoby na stanowiskach kierowniczych (40%), ktore stanowia
prawie potowe ankietowanych (48% — zob. wykres 6), co wptywa na uzyskana srednia
ocen oraz pracownicy z najkrotszym stazem pracy (46%). Mozna przyjac, iz w pierwszym
przypadku mamy do czynienia z autokreacja kierownikow lub mysleniem zyczeniowym,
podczas gdy w drugim — z mysleniem idealistycznym, wynikajacym z braku doswiad-
czenia w pracy urzedniczej. To takiego wnioskowania uprawniaja oceny pozostatych
grup pracowniczych, ktére mozna podsumowac stwierdzeniem: im dtuzej respondenci
pracuja w urzedzie (zar6wno na stanowiskach samodzielnych, jak 1 wykonawczych), tym
mniej dostrzegaja dziatan na rzecz zwigkszania efektywnosci pracy urzedu.

Wykres 8: Priorytety w zarzadzaniu procesami

2. Na czym polega wedlug Pana/Pani zarzadzanie procesami przez urzad?

Rozwijaniu relacji urzad-petent, obslugi, terminowosdi,
zadlowoleniu petenta

3%

Howych rozwigzaniach organizacyjny ch, procedurach, e-

urzei:zie 18%

10%

Szkoleniu pracownikdw urzedu

Doskonaleniu, zwiekszanin efekbywnoda pracy urzedu 28%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar

Na podstawie uzyskanych wynikow badan mozna stwierdzi¢, iz podnoszenie efek-
tywnosci pracy urzedu sprowadza si¢ glownie do wprowadzania nowych rozwiazan
organizacyjnych i procedur oraz internetowej obstugi klienta (18% — zob. wykres 8).
Wynik ten jest jednak niejednoznaczny w zestawieniu z niska ocena rozwijania relacji
,urzad — petent” (niezaleznie od stanowiska — 3%). Swiadczy on raczej o koncentracji
badanych urzgdéw na wprowadzaniu wewngtrznych zmian organizacyjnych, a nie na
wdrazaniu systemu e-urzad, ktorego skutkiem jest poprawa relacji urzedu z klientem,
co we wspotczesnej dobie powinno by¢ jednym z priorytetowych zdan urzedéw samo-
rzadu terytorialnego.

Wynik ten potwierdza ocena rozwijania relacji ,,urzad — petent” 1 zadowolenia klienta,
ktory jest najnizszy ze wszystkich uzyskanych (3%). Jednoczes$nie warto zaznaczy¢, 1z
pracownicy o najdtuzszym stazu pracy urzedniczej, ktérzy maja mozliwo$¢ oceny po-
rownawczej, najlepiej postrzegaja zmiany w zakresie nowych rozwiazan organizacyjnych
1 nowych procedur te relacje: 6% wskazan, podczas gdy pozostali pracownicy — 2 — 4%
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wskazan, co dowodzi¢ moze poprawy kontaktéw z petentami z perspektywy ostatnich
15 lat, chociaz ich odpowiedzi rowniez wskazuja na stabos$¢ urzedu w tym wzgledzie.

Kazda jednostka administracji zobowiazana jest do archiwizowania swojej dokumen-
tacji. Obligatoryjnie archiwizuje si¢ zarzadzenia oraz dokumenty kadrowe. Dlatego wy-
niki badan wskazuja na pieczotowite gromadzenie danych dotyczacych zasobow kadro-
wych 1 efektow osiaganych przez pracownikow (zob. wykres 9).

Wykres 9: Zasoby finansowe, informacji i wiedzy oraz kadrowe w opinii kierownikéw urzedow

w oparcino posadane dane tworzone sa plany dzialal na co 17
nagnniej 12-miesiec my olres 57

przestrzegane s regulaming 50

20
57

19
bbb ﬁ
G0

uzyskiveane efekty wplywaja na zmianz istmie facych procedu

.
a2
-k
gromaidzone s3 dane dotyczqce odaganych efekto
32
31
128

gromadzone sq dane dotyc zace posiadanych zasobdwy

53
38
istniejq szczegdlowe procedury zarzadzania
53

0 10 20 30 40 SO 60 70 80 90
Legenda: zasoby finansowe = informacje i wiedza - zasoby kadrowe

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari

Wyniki badan pokazuja, iz w zaleznosci od obszaru zarzadzania urzedem roézny jest
stosunek do gromadzenia danych, nawet wsrdd kadry kierowniczej, co wynika z dyspozy-
cji odgornych. Obowiazek archiwizacji istnieje wzgledem danych kadrowych. Natomiast
dokumenty finansowe archiwizuje si¢ fakultatywnie na okres maksymalnie 5 lat, chyba
ze przepisy lub zakres dziatania wskazuja na potrzebeg przedtuzenia powyzszego terminu.
Pozostate dokumenty powinny zosta¢ zniszczone po okresie korzystania z nich, za wy-
jatkiem tych dokumentow, ktore sa w formie elektronicznej ogélnie dostgpne a zniszcze-
nie tych dokumentéw mogtoby spowodowac zniszczenie innych dokumentow?. Stad tez
niskie wyniki uzyskuje gromadzenie danych dotyczacych zasoboéw finansowych (31%)
oraz informacji i wiedzy (28%), podczas gdy dla danych dotyczace pracownikow wy-
nik jest wysoki (53%). Podobnie niski wynik uzyskano odno$nie gromadzenia danych
pokontrolnych (finansowe 39%: informacja 1 wiedza 38%: pracownicy 60%). Natomiast
gromadzenie danych dotyczacych osiaganych efektow osiagneto najnizszy wynik cato-

9 t. Sobiech, Organizacja pracy i obiegu dokumentow w urzedzie, ,Gazeta Prawna”, z dn. 13.11.2008
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sciowy (relatywnie: 21%: 21%: 32%). Jest on prawdopodobnie rezultatem braku bezpo-
sredniego przelozenia efektow pracy na usprawnianie procedur zarzadzania.

Brak gromadzenia danych moze utrudnia¢ lub wrgez uniemozliwiaé sporzadzanie
planow na co najmniej 12-miesieczny okres. Badani kierownicy przyznali, iz planowa-
nie (poza planowaniem kadrowym) nie nalezy do priorytetow urzedu (zasoby finansowe
— 17%, zasoby wiedzy — 14% — wykres 9), co potwierdza wczesniejsze ustalenia doty-
czace mankamentéw w planowaniu zasobow ludzkich. Stad mozna wyprowadzi¢ wnio-
sek, ze planowanie (na réznych ptaszczyznach funkcjonowania organizacji) nalezy do
stabos$ci urzedu, a przez to moze ono stanowi¢ przedmiot szkolenia kadry kierowniczej
urzedow gminnych Podlasia.

Istotng kwestia dotyczaca posiadanych zasobow i ksztattowania osiaganych efektow
w urzedzie jest postgpowanie pracownikow w jednostce zbiurokratyzowanej, czego jed-
nym z dowoddw jest przestrzeganie regulamindw. Przestrzeganie regulaminéw finan-
sowych przez kierownictwo urzedow jest kwestia oczywista (80% — zob. wykres 9), ale
juz odno$nie wiedzy 1 pracownikow uzyskano stabsze wyniki (50%, 57%). Natomiast
niepokojacy wynik — nieuwzgledniony na wykresie 9 — przynosi pordwnanie odpowie-
dzi 0s6b zajmujacych rézne stanowiska w urzedzie odnosnie deklarowanego przez nich
stosowania si¢ do regulaminéw: im nizsze stanowisko pracy, tym mniejsze jest prze-
strzeganie zasad regulaminowych (kierownicy — 80%, pracownicy samodzielni — 73%,
stanowiska wykonawcze — 61%). Takie zachowanie prawdopodobnie wynika:

o z familiarnych uktadow w matych urzedach gminnych, skutkujacych pobtazliwos-

cig wzgledem pracownikoéw (zob. wykres 10);

o badz z braku odpowiedniej kontroli zachowan pracowniczych;

o badz tez z przestarzalego regulaminu, nieadekwatnego do biezacej sytuacji

urzedu.

Przydatne byloby zdiagnozowanie zar6wno normatywnych jak 1 behawioralnych wzo-
row zachowan w celu ustalenia rozbiezno$ci pomigdzy nimi oraz pomocy przy opraco-
waniu metod wdrazania regulaminowych zasad postgpowania lub zmian w poszczegol-
nych regulaminach wewngtrznych.

Wspomniane wyzej familiarne uktady moga by¢ wynikiem znacznej dbatosci urzg-
dow o dobra atmosfere, co podkresla duzy odsetek badanych (70% — zob. wykres 10).
Niepokojacy jest jednak fakt, 1z dbato$¢ o dobre relacje wewnatrz urzedu, traktowana
jako skutek zmian wprowadzanych w urzedzie, wyprzedza inne obszary zmian, chociaz
wysoka pozycje przypisano rowniez poszukiwaniu mozliwosci wrazania udoskonalen
(68%) oraz dostosowywaniu kompetencji pracownikow do potrzeb organizacji (63%).
Tak wysoka pozycja staran urzedu o dobra atmosferg pracy moze by¢ ryzykowna, gdyz
czgsto prowadzi do unikania konfliktéw, a przez to niedostrzegania problemdw istnieja-
cych w danej instytucji oraz bagatelizowania negatywnych zachowan urzednikow (gdyz
wazniejsze sa dobre stosunki).

Zmiany w administracji (tak panstwowej, jak 1 samorzadowej) powinny by¢ ukierun-
kowane na nowa koncepcja administrowania (new public management), czyli tak zwane
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nowe publiczne zarzadzanie®, polegajace na odchodzeniu od biurokratycznej formy
zarzadzania. Przejawem takiego podejscia jest umozliwienie urzgdnikom zglaszania
inicjatyw oraz ich wdrazanie, co ma stuzy¢ osiaganiu lepszych wynikow, jak réw-
niez wzrostowi satysfakcji klientow?. Jednak niewiele ponad potowa respondentéw
(54%) zauwaza przydatnos¢ ich wnioskow 1 uwag, co skutecznie moze zniechgca¢ do
dalszego ich zglaszania. Dlatego warto bytoby zachgci¢ urzedy do wigkszej otwartosci
wzgledem whasnych pracownikow poprzez pilotazowe wprowadzanie zgtaszanych przez
nich innowacji, z czym badane urzedy gminne maja problem (tylko 33% ankietowanych
wskazuje na takie podejscie do wdrazania réznego typu zmian).

Wykres 10: Obszary zmian w urzedach gminnych

4. Czy urzad:

Dba o dobry atmosfere w pracy _ 70%
Wykorzystuje wnioski | uwagi pracownikdw _ 54%
Zacheca pracownikdw do pracy w zespolach _ 47%
Dostosowuje kompetencje pracownikdw do potrzeh _ 63%
organizacj
Przeprowadza pilotaiowe widroZenia zmian _ 33%
Szuka mozliwodc wprowadzenia udoskonalen _ GE%

0% 20% 40% 60% 80%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar

10 Ch. C. Hood The New Public Management in the 1980s. Variations on a Theme, “Accounting, Organization and Society”,

nr2-3/1994, s. 94.

11 L. E. Lynn, Jr., A Critical Analysis of the New Public Administration, “International Public Management Journal®, nr 1/1998,

s. 107
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Wykres 11: Wdrazanie zmian w urzedach (czynnosci poprzedzajace i nastepujace)

5. Prosze wybrac najbardziej zgodne ze stanem urzedu stwierdzenie.

0

=

20% 40% 60% 80%

52%
Gromadzenie i analiza danych dot. zewnetrznego wizerunku

1%

Identyfikowanie | analiza danych dot. zagadnien spolecznych, _ 53%
ekonomicznych ubs srodowiskovrych
I 7
I,
Funkcjonujg ustalone mechanizoy sprawozdawczodc

44%

Komunikowanie polityki i strategil pracownikom oraz

otocienii 64%

m Prowadzone M Potrzebne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar

Wprowadzanie kazdej zmiany powinno by¢ poprzedzone gromadzeniem danych i ich
analiza tak, aby mozliwe bylo ustalenie jej optymalnego kierunku i1 zakresu. Zdaniem
respondentdw (zob. wykres 11) czyni tak niewiele ponad potowa urzeddw (52-53% w za-
leznosci od obszaru planowanych zmian), podczas gdy potrzeby w tym zakresie sa znacz-
nie wigksze (71% wskazan). Jeszcze wigksza rozbiezno$¢ pomigdzy stanem faktycznym
a oczekiwaniami badanych mozna zauwazy¢ odno$nie wewngtrznej polityki informa-
cyjnej urzedu, ktdra jest niewystarczajaca w sytuacji zmiany. Kazdorazowo wprowadza-
na zmiana, szczeg6lnie w urzedzie, w ktorym wielu pracownikow ma dtugi staz pracy
(przypomnijmy: 47% zatrudnionych pracuje ponad 10 lat) moze generowac¢ negatywne
zachowania urze¢dnikow. Jedynym sposobem przeciwdzialania temu zjawisku jest wias-
nie przekazywanie podwtadnym informacji o planowanych zmianach. Badani sa §wiado-
mi potrzeby bycia poinformowanym, co zgtasza 64% ankietowanych, podczas gdy 44%
takiej potrzeby nie odczuwa, uwazajac, iz sa wystarczajaco poinformowani. Korelacja
tych danych z kategoria stanowisk pokazuje, iz wystarczajaco poinformowani sg przede
wszystkim kierownicy (51%), natomiast wsrdd osob krytycznie oceniajacych przekazy-
wanie informacji sa pracownicy na stanowiskach wykonawczych: zaledwie 24% uwaza,

1z informacje sa faktycznie przekazywane.

Taki wynik dowodzi tendencji do zatrzymywania informacji o zmianach na szczeblu
kierowniczym. Warto zaznaczy¢, iz z reguty wprowadzanie zmian konczy si¢ niepowo-

dzeniem, gdy:

1. z braku informacji pozostawia si¢ pracownikom pole do negatywnych przypusz-

czen 1 spekulacji,
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2. 0 planowych zmianach pracownicy dowiaduja si¢ od 0sob trzecich,
3. kierownicy nie podejmuja spotkan bezposrednich z pracownikami w celu wyjasnie-
nia istoty wprowadzanych zmian 2.
Najmniej rozbiezno$ci wystepuje w ocenie sprawozdawczosci zwiazanej z wprowa-
dzanymi zmianami, ktora jest prowadzona w wystarczajacym zakresie.

Priorytetem w pracy urzedu powinien by¢ poprawny obieg informacji. Wyniki przed-
stawione na wykresie 12 moga wskazywac na wystgpowanie sprzecznosci w poréwna-
niu z poprzednio uzyskanymi wynikami (por. wykres 11). Jednak tak nie jest, poniewaz
niedosyt informacji dotyczyt (wykres 11) wprowadzania zmian, natomiast pracownicy
urzedéw gminnych maja pelny dostgp do informacji, niezbednych przy realizacji ich
zadan (ocena: 5 na skali ocen od 2 do 6 — zob. wykres 12) oraz do wymiany informacji,
wystarczajacej dla potrzeb ich pracy (ocena: 4,6), a zatem mozna stwierdzi¢, obieg in-
formacji jest poprawny.

Wykres 12: Obieg informacji w urzedach gminnych
19. Prosze ocenic poniisze aspekty obiegu informacji w urzedach w skali od 1 do 6.
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12 P.Fortuna, M.Tordj, Jak byc lepszym szefem. Inspiracje psychologiczne, Difin, Warszawa 2009, s. 189; D.Frasunkiewicz, The
Overcoming Employee‘s Resistance to Change in Post Financial Crisis Business Activity, (w:) C.Ertugrul, O.Oksuzler, A.Aydin,
A.Molla (red.), Restructuring the Economy after the Global Crisis, Balikesir University, Balikesir, Erdek, 2010, s. 29-34,
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Do gtéwnych zadan organdw administracji publicznej nalezy zatatwianie indywidual-
nych spraw obywateli. Jednak, aby proces ten mégt przebiegac szybko i sprawnie, koniecz-
ne jest wlasciwe ustalenie zasad sporzadzania i obiegu dokumentow w urzgdzie. W tym
przypadku rowniez uzyskano oceny pozytywne (zob. wykres 12). Dokumenty w badanych
urzedach sporzadzane sa na prostych 1 czytelnych formularzach whasnych urzedu (ocena:
4,9). Sam obieg jest jawny, wykorzystuje mozliwie najkrotsza Sciezke 1 poddawany jest
weryfikacji w stalych odstgpach czasowych (ocena: 4,8 dla kazdego stwierdzenia).

Jednoczesnie respondenci podkreslaja istnienie zbiurokratyzowanego modelu obiegu
dokumentacji: dla kazdego dokumentu okreslony jest czas 1 $ciezka jego rozpatrywania
(ocena: 4,4). Sciezki te sq identyczne (ocena: 4,4), chociaz najtrudniejsze do interpretacji
rodzaje dokumentow trafiaja do najbardziej doswiadczonych pracownikow (ocena: 4,4).
Ten sprawnie funkcjonujacy obieg dokumentéw moze by¢ zaktocony przez przetrzymy-
wanie dokumentow, nawet po ukonczeniu pracy nad nimi (ocena: 4,2).

Whioski

o duza dbato$¢ urzedu o kompetencje zawodowe pracownikow jest priorytetem urze-
du, chociaz starania urzedu w kierunku dalszego ksztalcenia si¢ bardziej dostrze-
gaja kierownicy anizeli pracownicy szczebla wykonawczego;
niedocenianie znaczenia oceny 1 kontroli w badanych urzedach gminnych;
sporadycznos¢ kontroli 1 oceny pracownikow;
sprawiedliwe, aczkolwiek rzadko stosowane, nagradzanie, stosownie do efektow pracy;
rzadka mozliwo$¢ uzyskiwania nagrod w badanych urz¢dach gminnych;

I T T N

wadliwa konstrukcja lub nieprawidtowe funkcjonowanie systemu motywacyjnego,

przez co urzad nie spetnia podstawowych kryteriow Modelu Doskonatosci EFQM

w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi (organizacja dba o swoich pracownikow,

nagradza ich 1 wyraza im uznanie);

o brak precyzyjnych informacji na temat mozliwos$ci awansowania pracownikow mo-
ze mie¢ wplyw na spadek ich zaangazowania w pracg (stad mozliwy spadek jako-
Sci ich pracy);

o im dtuzej respondenci pracuja w urzedzie, tym mniej dostrzegaja dziatania na rzecz
zwigkszania efektywnosci pracy urzedu,

o koncentracji badanych urzedéw na wprowadzaniu wewngtrznych zmian organiza-
cyjnych, a nie na wdrazaniu systemu e-urzad, ktorego skutkiem jest poprawa rela-
cji urzedu z klientem;

o slaboscia urzedow jest rozwijanie relacji ,,urzad —petent” 1 zadowolenie klienta, co
najnizej oceniono;

o gromadzenie danych dotyczacych osiaganych efektow osiagneto najnizszy wynik
calosciowy, bedacy prawdopodobnie rezultatem braku bezposredniego przetozenia
efektow pracy na usprawnianie procedur zarzadzania;gminy archiwizuja dokumen-
ty kadrowe, co jestem zadaniem obligatoryjnym;

o planowanie jest staba strong zarzadzania urzgdem gminnym;
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28

a

Rekomendacje

fakultatywne podejscie do gromadzenia zasobéw finansowych oraz zasobow wie-
dzy, zgodne z wymogami;

im nizsze stanowisko pracy, tym mniejsze jest przestrzeganie regulaminow;
wysoka pozycja dbatosci urzedu o dobra atmosferg pracy, co moze prowadzi¢ do
unikania konfliktow, a przez to niedostrzegania problemoéw oraz bagatelizowania
negatywnych zachowan urzednikow;

urzedy nie wykorzystuja potencjatu pracownikow (niewiele ponad potowa dostrze-
ga przydatnos$¢ ich wnioskéw 1 uwag);

niewystarczajaca wewngtrzna polityka informacyjna urzedu, w przypadku wpro-
wadzania zmian (tendencja do zatrzymywania informacji o zmianach na szczeblu
kierowniczym);

poprawny obieg informacji niezbednych do realizacji zadan;

stosunkowo poprawny, zbiurokratyzowany obieg dokumentoéw, chociaz zdarzaja si¢
ich nieuzasadnione zatrzymania na jednym z etapéw procesu opracowywania.

Szkolenia z zakresu:

o

0o 0 J uJ o0 o0 o0 o0 oo

nowoczesnych funkcji zarzadzania, adresowane do kadry kierowniczej urzedow
gminnych (ze szczegblnym zwrdceniem uwagi na aspekt planowania);

oceny 1 kontroli pracy urzednikéw (biezace dzialania, ocena okresowa);

metod pozytywnego wzmacniania pracownikow urzedow;

narzedzi motywacji finansowej 1 pozafinansowej;

opracowania $ciezek rozwoju kariery pracowniczej;

zarzadzania procesami;

podnoszenia efektywnosci pracy urzedu

wdrazaniu systemu e-urzad;

zarzadzania konfliktem, z naciskiem na pozytywne funkcje konfliktu;

new public mamagement;

zarzadzania kadrami (z naciskiem na odchodzenie od instruktazowego mode-
lu zarzadzania, a przez to na zmiang sposobu myslenia kierownictwa urzedow
o pracownikach);

wprowadzania zmian (uwzgledniajac psychologiczne skutki zmian 1 przetamywa-
nie oporu pracownikow).

Inne:

o

konieczna poprawa dziatan przynoszacych ustalong jakos¢ wynikow poprzez opra-
cowanie odpowiednich narzedzi sprawnego zarzadzania wiedza o procesach 1 mie-
rzenia efektywnosci procesow;
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a przydatne byloby zdiagnozowanie wzordéw zachowan pracownikow badanych urze-
dow gminnych w celu ustalenia wytycznych do opracowania metod wdrazania re-
gulaminowych zasad postgpowania oraz zmian w regulaminach;

o konieczne usprawnienie wewngtrznego obiegu dokumentow.
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3.2. Ocena dziatalnosci urzedow gminnych na rzecz srodowiska lokalnego

Podstawowym celem dziatan urzgdéw gminnych jest rzetelna stuzba publiczna na
rzecz spotecznosci lokalne;j. Jak okazuje sig, jest ona mozliwa dzigki wspotpracy z part-
nerami 1 srodowiskiem spotecznym w gminie (ponad 70% wskazan na stanowiskach
kierowniczych, samodzielnych i wykonawczych — zob. wykres 13). Natomiast niepokoi¢
moze fakt, ze zaledwie 29% badanych urzedéw gminnych podejmuje dziatania promo-
cyjne na rzecz przyciagnigcia inwestorow i turystow, a tym samym tworzenia nowych
miejsc pracy, przy czym zdecydowanie lepiej wypadaja tu kobiety (47%) anizeli mgz-
czyzni (23%).

Wykres 13: Rola urzedu tworzeniu w spotecznosci lokalnej

zarzadzanie realizacjg programow - 26
wspolpraca z partneramii srodowiskiem _ 72
spolecznym w gminie
dzialania promocyjne narzecz przyciagniecia _ 29
imyestorow i turystow
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari

Uszczegotowione pytanie dotyczace obszarow dziatan urzedow gminnych na rzecz
spolecznosci lokalnych potwierdzaja wspotprace ze srodowiskiem spotecznym w gmi-
nie (22% — zob. wykres 14) w formie spotkan (zebran) z mieszkancami, dzigki ktorym
mozliwe jest ich informowanie o podejmowanych inicjatywach oraz konsultowanie tych
inicjatyw, co stanowi dobra prognoze dla rozwoju samorzadnosci w badanych gminach.
Inicjatywy te dotycza gtéwnie nowych inwestycji, zwiazanych zaréwno z infrastruktu-
ra, jak 1 komunikacja spoteczna.

Do zadan wtasnych gminy nalezy zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspolnoty samo-
rzadowej, w tym: wspomniane prowadzenie inwestycji, ale rtowniez wspieranie placéwek
upowszechniania kultury i sportu, czy dziatalnosci istniejacych na terenie gminy orga-
nizacji spotecznych, co czyni zaledwie 12% badanych urzgdow. Podobnie niski odsetek
respondentéw wskazywat na skromne mozliwosci (lub wysitki) urzedu w zakresie po-
mocy spotecznej (10%) 1 walki z bezrobociem (7%). Tak niski wynik mozna:

o usprawiedliwi¢ brakiem funduszy lub

o zanegowac, upatrujac przyczyn w ztym gospodarowaniu $rodkami finansowymi badz

w biernosci przy zdobywaniu dodatkowych funduszy, np. ze srodkéw unijnych.
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Wykres 14: Dziatania podejmowane przez urzad na rzecz spotecznosci lokalnej

walka zbezrobociem [N 7
integracja spolecanosci lokalnejlimprezy, festyny) — 10
inwestycje (drogowe, wodno-kanalizacyjne, oczyszczalnie, _ 71
internet)
——
wapieranie organizacji spolecznych, pozarzadowych, — 12
spartowych, kulturalnych
T—————— ==
i i I

0 5 10 15 20 25

Zrédto:opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar
Wykres 15: Ocena skutecznosci dziatan w opinii pracownikéw urzedéw gminnych

11. Jak ocenia Pani/ Pan skuteczno$¢ wymienionych wyzej dziatan
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Raczej nisko _ 1%
I
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0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar

Dziatania podejmowane przez urzad na rzecz srodowiska lokalnego sa przez pracow-
nikdw oceniane raczej wysoko (42% — zob. wykres 15), przy czym czgSciej przez kie-
rownikow (51%) anizeli przez osoby zatrudnione na stanowiskach wykonawczych (37%),
niezaleznie od stazu pracy, chociaz pracownikom zatrudnionym przez 10-15 lat zdarzaty
si¢ negatywne wypowiedzi (raczej nisko — 3%).
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W $wietle ogdtu opinii respondentow mozna uzna¢ urzad za skuteczny w swoich dzia-
taniach szczegdlnie, gdy te oceny zestawi si¢ z niewielkim, bo prawie niepostrzeganym
przez ankietowanych (2% — zob. wykres 16) pozyskiwaniem informacji o skutecznos$ci
dziatan na podstawie skarg 1 zazalen na dzialalno$¢ urzedu. Jednoczes$nie skutecznose
te — zdaniem badanych — potwierdzaja dokumenty formalne (protokoty z sesji, rankingi
1 inne), chociaz odsetek wskazan jest w tym przypadku niewielki. Nie dowodzi to bra-
ku udokumentowanych wskaznikoéw skuteczno$ci urzgdu, a raczej moze wskazywac na
brak wiedzy urzednikéw w tym zakresie (tylko 24% pracownikéw na stanowiskach wy-
konawczych ma $wiadomos¢ istnienia takich wskaznikow).

Wykres 16: Udokumentowane wyznaczniki skutecznosci urzedéw

12. Czy istniejq udokumentowane wskazniki, ktdre mozna uznaé za wyznacznik dla
oceny czy urzad jest skuteczny w swoich dziataniach

0% 2% 4% 6% 8%

rak, provokoly 2 sesi [ 7
Tak, rankingi _ 4%
Tak, porévwnanie 2 poprzednim okresem _ 394
Tak, liczha skarg, zazalen _ 2%

nie IN— 7%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar

Whioski:

o dobra wspotpracy z partnerami i Srodowiskiem spotecznym w gminie;

o dobra wspotpraca ze srodowiskiem lokalnym (informowanie, konsultowanie), co jest
gwarantem rozwoju samorzadnosci i co dobrze rokuje na przysztos¢;

o w ramach zadan wlasnych gminy prowadzone sa przede wszystkim inwestycje in-
frastrukturalne, przy jednoczesnym niewielkim stopniu zaspokajania potrzeb spo-
tecznosci lokalnych w innych obszarach: wspierania placowek upowszechniania
kultury 1 sportu, czy dziatalnos$ci istniejacych na terenie gminy organizacji spotecz-
nych. Wykazano tez skromne mozliwosci lub starania urzedu w zakresie pomocy
spotecznej oraz walki z bezrobociem;

o pracownicy uznaja swoje urzedy za skuteczne w podejmowanych dziataniach.
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Rekomendacje

Szkolenia z zakresu:
o promocji gminy;
o zdobywania funduszy ze srodkoéw zewngtrznych — unijnych lub pozaunijnych (usta-
nowionych na mocy migdzynarodowej umowy pomigdzy rzadami Polski i innych
krajow) oraz pisania projektow unijnych;
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3.3. Diagnoza przywaddztwa w urzedach gminnych

Sprawne funkcjonowanie urzedu w duzej mierze zalezy od sprawnosci osoby kieru-
jacej urzedem (wojta, burmistrza, starosty). Sami kierujacy wykonywanie roli przywod-
cy oceniali bardzo wysoko 1 stosunkowo wysoko uwazajac, iz dobrze wypeliniaja swoje
obowiazki, zar6wno wyprzedzajac mozliwos¢ zaistnienia problemow i przewidujac ich
skutki (41% — zob. wykres 17), jak 1 rozwiazujac biezace problemy (35%). Uzyskane wy-
niki pozwalaja na wykazanie pewnych prawidlowosci dotyczacych tej oceny:

o im respondenci sg starsi, tym lepiej oceniaja wypetnianie przez siebie roli

przywddcy;

o im dtuzej pracuja w urzedzie, tym lepiej oceniaja swoja rolg przywaodcy.

Wykres 17: Ocena wypetniania roli przywddczej w opinii kierownikdw urzedéw gminnych

bardzo nisko - raczej administrujz niz przewodze, wiele spraw l
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raczejwysoko - rozwiqzujs wszystkie biezace problemy _ 35

bardzo wysoko -wyprzedzam oczekiveania i potrzeby,

zapobiegam problemom, przewiduje skutki _ 41
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari
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Wykres 18: Ocena wypetniania roli przywddczej w opinii pracownikdow urzedéw gminnych

bardzo nisko - raczej administruje niz przewodzi ] 1

raczej nisko - wiele aspektéw jego pracy wymaga zmian . 3

srednio - rozwiazuje tylko czesc problemow _ 12

——————— R

o i wmon mavepaa - TN
zapobiega problemom, przewiduje skutki 38
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari

Podobnie wysoka jest ocena roli przywodczej w opinii pracownikéw urzedéw gmin-
nych, chociaz akcenty sa inaczej roztozone, gdyz dominuje opcja umiarkowanie pozy-
tywna (42% — zob. wykres 18). W tym przypadku réwniez mozna wskaza¢ na istnienie
prawidtowosci w ocenie:

o pracownicy, posiadajacy wyksztalcenie z kierunku prawno-administracyjnego 1 tech-
nicznego (po 43% w kazdej grupie) oraz ekonomicznego (40%) czgsciej przyznaja
wypetnianiu roli przywodczej bardzo wysokie noty niz pracownicy o wyksztalce-
niu humanistycznym (25%);

o pracownicy ze Srednim wyksztalceniem (40%) czgSciej od pozostatych przyznaja
oceny bardzo wysokie;

o kobiety (40%) nieznacznie czgsciej bardzo wysoko oceniaja wypetnianie roli przy-
wodcy niz me¢zezyzni (34%).

Na podstawie uzyskanych wynikdéw mozna tez stwierdzi¢, iz kierownicy badanych
urzgdow gminnych sa nieznacznie bardziej krytyczni w ocenie swojej roli niz ich pod-
wiladni. Laczne oceny pozytywne (wysokie i raczej wysokie) przyznato sobie 76% re-
spondentow, podczas gdy 80% podwtadnych pozytywnie ocenito ich prace.

Kierownicy urzedow gminnych wskazali réwniez dziatania, ktore sktadaja si¢ na ich
rozumienie roli przywddczej. Wyniki badan dowodza, 1z zasadnicze pole ich aktywno-
$ci tworza dziatania zewngtrzne wzgledem urzgdu (zob. wykres 19): wspotpraca z part-
nerami 1 lokalnym srodowiskiem (72% — por. wykres 13), promocja gminy (29%) oraz
tworzenie wizji rozwoju gminy (27%). Zasadnicze zatem okazato si¢ rozumienie roli
przywddczej jako roli popularyzatora spraw lokalnych, ktéry odpowiada za wspotpra-
cg ze srodowiskiem odnosnie istotnych aspektow 1 uwarunkowan jego funkcjonowania
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oraz ktory dokonuje identyfikacji istotnych wartosci w zyciu spotecznosci lokalnej (pod
warunkiem, ze odzwierciedlaja potrzeby catej spotecznosci, a nie ograniczone intere-
séw wybranych grup). Przez zbudowanie silnej sieci potaczen ze spotecznoscia lokalng
urzad gminny moze odpowiedziec na jej oczekiwania.

Wykres 19: Sktadowe roli przywddczej w opinii kierownikow urzedéw gminnych

tworzenie misji rozwoju gminy  [INNENEGEE 27
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wspieranie pracownikéw w ich dziataniach [ 29
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari

Natomiast dziatania wewnatrz urzedu polegaja gtéwnie na wspieraniu pracownikow
(29% — zob. wykres 19), zachgcaniu ich do dalszego ksztatcenia (17%) oraz wprowadza-
niu zmian organizacyjnych 1 aktywizowaniu pracownikéw (11%). Z perspektywy celu
niniejszego raportu wazny jest stosunkowo niski wynik propagowania doksztalcania,
szczegoOlnie w zestawieniu z dzialaniami podejmowanymi przez urzad (zdaniem 10%
respondentow stwierdza, ze szkolenie 1 doksztatcanie pracownikow nalezy do dziatan
urze¢du — por. wykres 8). Wskazuje on na konieczno$¢ zaistnienia inicjatywy oddolne;j
(wychodzacej od samych pracownikow), co jest oczywiste w przypadku checi podjecia
studiow, ale niepokojace w stosunku do organizacji szkolen.

Badani kierownicy ocenili rowniez jeden z elementéw roli przywddczej, jakim jest
polityka i strategia kierowanych przez nich urzedéw. Prawie potowa z nich (45% — zob.
wykres 20) przyznala, 1z nieliczne zmiany w tym zakresie bytyby przydatne, co pozwala
przypuszczad, iz brak petnego samozadowolenia moze by¢ stymulatorem dalszego do-
ksztatcania sig. Dziwi¢ jednak moze fakt, 1z zdecydowana wigkszo$¢ badanych stwierdza
wystarczajace planowanie i koordynacj¢ dziatan urzedu (jedynie 2% uznaje, iz dziatania
te nie sa wystarczajaco zaplanowane i skoordynowane). Taki wynik mozna ttumaczy¢
nieprecyzyjna forma pytania. Prawdopodobnie respondenci w wigkszym stopniu wy-
razali tu opini¢ o koordynacji anizeli o planowaniu, ktére — jak wcze$niej stwierdzono
(por. wykres 7) — nie jest mocna strong badanych urzedéow gminnych.

80
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Wykres 20: Ocena polityki i strategii urzedu w opinii ich kierownikow

bardzo zle - funkcjonowanie urzedu nie jest I 1 '
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bardzo dobrze - trudno wskazac elementy
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar

Zdefiniowanie roli przywodztwa w urzedach gminnych, umozliwiajace petniejsza
charakterystykg tej roli. Respondenci, niezaleznie od zajmowanego stanowiska, jedno-
znacznie (réznice na poziomie 3-4 punktow procentowych) uznali (30% — zob. wykres
21), iz rola kierownicza w urzedzie gminnym polega przede wszystkim na dziatania na
rzecz innych, przez co jest zgodna z misja urzedu (stuzba publiczna), co szczegolnie
podkreslaja:

o milodzi pracownicy (44% respondentow do 30 roku zycia);

0 pracownicy z najdtuzszym stazem (35%).

Wykres 21: Charakterystyka roli przywddczej

ojciec dlaurzsdnikdw [ S
parmeri spolecanik | 30
konserwatywny urzadnik _ 28
perfekcyy profesjonalista _ 27
animator dzialan w gminie i urzzdzie _ 17
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar
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Rola ta jest uregulowana szeregiem przepisow 1 z tego wzgledu nie moze mie¢ cha-
rakteru rewolucyjnych dziatan. Stad dominuje poglad, iz do roli przywodcy w urze-
dzie nalezy konserwatyzm (28%) oraz profesjonalizm potaczony z perfekcyjnym wy-
konywaniem powierzonych zadan (27%), przy czym najnizej (13%) tg¢ ceche oceniaja
osoby z niepelnym wyksztalceniem wyzszym, co moze by¢ skutkiem sprzecznos$ci po-
migdzy ich formalnym wyksztatceniem a aspiracjami (i przekonaniami o wiasnej wi-
zji urzgdu). Konserwatyzm i profesjonalizm pozostaja w zgodzie z zasada fachowosci
i przewidywalnosci dziatan kierowniczych. Taki wynik mégtby prowadzi¢ do wniosku
o preferowaniu administrowania anizeli zarzadzania w podejsciu do wykonywanych
zadan. Jednak ze wzgledu na wczesniej uzyskane oceny wypetniania roli przywodczej
(por. wykres 17 1 18) wniosek ten nie jest uprawomocniony. Niemniej jednak w wyko-
nywaniu roli przywodcy nie ma miejsca na kreatywnos$¢, co przektada si¢ 17% wynik
w ocenie roli animatora.

Najnizej ocenionym elementem charakterystyki przywodztwa jest paternalizm (8%),
ktéry polega na przekonaniu o koniecznosci kontrolowania jednostek (lub grup) 1 kie-
rowania nimi, poniewaz nie sa one wystarczajaco kompetentne do kierowania wlasnym
postepowaniem. W praktyce paternalizm oznacza catkowite uzaleznienie pracownikow
od zwierzchnika, a zatem niski wskaznik tej cechy moze dowodzi€ jej odrzucania we
wspotczesnie funkcjonujacych urzedach gminnych 1 sugerowac¢ partnerskie relacje na
linii ,,podwtadny — zwierzchnik”. Korelacja tych odpowiedzi z cechami charakterysty-
ki respondentéw wskazuje na dwie grupy, ktore wpisuje ,,ojcowskie podejscie” w rolg
przywodey w urzedzie gminnym:

o pracownicy z niepelnym wyzszym wyksztatceniem 49%;

o pracownicy na stanowiskach wykonawczych (30%).

W obydwu tych przypadkach prawdopodobnie sa to jednostki ambitne, ktore moga

czu¢ si¢ niedoceniane w pracy 1 z tego wzgledu krytycznie oceniaja rady 1 sugestie prze-
tozonych, traktujac je jako narzucanie np. sposobu dziatania.

Whioski

o kierujacy urzedami jak 1 ich podwtadni wysoko oceniaja wykonywanie roli przy-
wodcy w urzedzie;

o prawidlowoscia jest: im starszy wiekiem kierownik oraz im z dtuzszym stazem pra-
cy, tym lepiej ocenia wypetnianie przez siebie roli przywodcy;

o rola ta jest rozumiana przede wszystkim jako popularyzowanie spraw lokalnych;
o kierownicy badanych urzedow gminnych sa nieznacznie bardziej krytyczni w ocenie
wypetniania swojej roli przywddczej w pordwnaniu z ocenami ich podwtadnych;

o pracownicy z wyksztalceniem prawno-administracyjnym, technicznym i ekono-
micznym czgsciej przyznaja wypelnianiu roli przywodczej bardzo wysokie no-
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Rekomendacje

ty niz pracownicy o wyksztatceniu humanistycznym, co dowodzi ich wigkszych
oczekiwan;

pracownicy ze srednim wyksztatceniem (40%) cze$ciej od pozostatych przyznaja
oceny bardzo wysokie;

kobiety (40%) nieznacznie czgsciej bardzo wysoko oceniaja wypetnianie roli przy-
wodcy niz mezezyzni (34%).

kierownicy urzgdow gminnych w niewielkim zakresie propaguja doksztatcanie si¢
pracownikow, co moze budzi¢ niepokdj odnosnie organizacji szkolen, co — w ze-
stawieniu z 0golng oceng dziataniami podejmowanymi przez urzad — moze Zle ro-
kowac organizacji szkolen w przysztosci;

kierownicy stosunkowo wysoko oceniaja polityke i strategi¢ kierowanych przez
nich urzgdow, uznajac jednoczesnie konieczno$¢ wprowadzenia nielicznych zmian
w tym zakresie;

zdecydowana wigkszo$¢ kierownikéw jest zadowolona z planowania i1 koordynacji
dziatan urzedu, chociaz wezeséniejsze wyniki badan, iz poniewaz planowanie jest
mocna strong badanych urzgdow gminnych;

w rolg przywodcy w urzedzie wpisany jest — zdaniem badanych — konser-
watyzm 1 profesjonalizm dziatan, co pozostaje w zgodzie z zasada fachowosci
1 przewidywalnosci;

o rolg przywodey w urzedzie gminnym cechuje niewielka kreatywnos$¢, chociaz w wie-

lu przypadkach bytaby ona pozadana;

o partnerskie relacje na linii ,,podwladny- zwierzchnik™.

Szkolenia z zakresu:
o rozwoju strategii 1 polityki urzedu;
o planowania 1 koordynacji pracy urzedu;
o kreatywnego myslenia.
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4. Ksztattowanie relacji ,petent — urzad gminy”

Truizmem bedzie przypomnienie, iz pod przedmiotowo-podmiotowym pojeciem ad-
ministracji publiczne] najczesciej rozumie si¢ zespot dziatan, czynnosci 1 przedsigwzige
organizatorskich 1 wykonawczych, prowadzonych na rzecz interesu publicznego przez
rézne podmioty, organy 1 instytucje na podstawie umowy i w okreslonych prawem for-
mach®. Jest to zatem zaspokajanie przez panstwo, poprzez jego zawiste organy, zbioro-
wych i indywidualnych potrzeb obywateli, wynikajacych ze wspotzycia spotecznego.
Z tego wzgledu uwagi srodowiska lokalnego odnosnie jego potrzeb i oczekiwan oraz
niedociagnie¢ urzednikow powinny by¢ uwzgledniane w organizacji dziatan biezacych
1 planowaniu dziatan przysztych urzedow.

Podstawowym zrodlem informacji w tym zakresie sa bezposrednie rozmowy z przed-
stawicielami spotecznosci lokalnej, przede wszystkim prowadzone w urzedzie (68% —
zob. wykres 22), szczegdlnie w przypadku osob na kierowniczych (77%) 1 samodzielnych
(73%) stanowiskach. Nastgpnym w kolejnosci sa rozmowy prowadzone w ramach wspo-
mnianych wczesniej konsultacji spotecznych (por. wykres 14), ktore sa jednym z podsta-
wowych dziatan podejmowanych przez urzad na rzecz spotecznosci lokalnej (37% — w tej
grupie dominuja kierownicy urzedow). Jednoczesnie stosunkowo istotne okazaty si¢ in-
formacje nieformalne (w tym: plotki), wskazywane przez 24% badanych.

Wykres 22: Pozyskiwanie uwag od petentéw

8. Jaka droga zwykle docierajg do Pani/ Panauwagi petentéwurzedu?
/ W ki sposdb mozpoznawane s3 uwag petentéw urzedu?
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar

13 H.lzdebski, M.Kulesza, Administracja publiczna, Wyd. Liber, Warszawa 1999, s. 79, por. B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne
a rozwaj gospodarki regionu, Materiaty konferencyjne SGH, Kazimierz Dolny-Warszawa 2002, s. 343; cit. za: D.Frasunkiewicz,
Etyka urzednicza w administracji publicznej, [w:] W.Kiezun, L.Ciborowski, J.Woftejszo (red.), Prakseologiczne aspekty zarzq-
dzania we wspofczesnych organizacjach publicznych, Akademia Obronnosci Narodowej, Warszawa, 2010, 1, s. 166-177,
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Ksztattujac relacje z klientami urzedow gminnych pracownicy odpowiadaja za wystu-
chanie zréznicowanych interesdw w otoczeniu organu administracyjnego, dlatego moze
dziwi fakt, iz tylko 17% ankietowanych zapoznaje si¢ z formalnymi zazaleniami na pra-
c¢ urzedu (wykres 22). Jest on jednak skutkiem istnienia niewielu udokumentowanych
skarg petentow (2% — por. wykres 16) w badanych urzedach gminnych oraz prawdopo-
dobnie specyfiki matych srodowisk lokalnych, w ktorych wigksza wage przywiazuje si¢
do nieformalnych kontaktow bezposrednich.

W urzedach gminnych w niewielkim stopniu wykorzystywane sa nowoczesne formy
komunikacji z petentami takie jak internetowe fora dyskusyjne (9%), z ktorych czgsciej
korzystaja kierownicy (14%) w poréwnaniu z pracownikami na stanowiskach wykonaw-
czych (8%).

Wykres 23: Ocena pozyskiwania informacji zwrotnych od petentéw

7.Jak ocenia Panif Pan procesgromadzenia danych, prowadzenia badan i
zbierania opinii dotyczacych potrzeb i oczekiwan petentdw urzedu
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar

Gromadzenie danych, koniecznych do rozpoznania potrzeb i oczekiwan petentow, jest
oceniane na poziomie przecigtnym (41% wskazah — zob. wykres 23), przy czym taka opi-
ni¢ zgtaszaja w nieznacznie wigkszym stopniu kobiety (43%) niz mezczyzni (39%) oraz
na poziomie ,,raczej wysokim”. Natomiast bardzo wysoka oceng procesowi zbierania
opinii od petentdw przypisuja gtownie pracownicy z niewielkim stazem (17%).

Wizerunek administracji publicznej kreowany jest w §wiadomos$ci obywateli przez jej
pracownikow, dlatego uwagi petentow winny by¢ wykorzystywane do zmian w sposobie
dziatania urzgdow gminnych. Wyniki badan dowodza, iz istotnie znajduja one zastosowa-
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nie w praktyce urzedow (67% — zob. wykres 24), co jest zgodne z Modelem Doskonatosci
EFQM, ktorego jednym z warunkow wdrozenia jest koncentracja na spetnieniu wymagan
klienta'. Jednak w zdecydowanej wigkszosci (45%) traktowane sg wybidrczo, co moze
wskazywac na racjonalna selekcje uwag, gtéwnie w przypadku kierownikéw (55%).

Wykres 24: Wptyw uwag petentéw na zmiane sposobu dziatania urzedu
9. Czy uwagi petentdw urzedu wpltywaja na zmiany w sposobie dzialania urzedu
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari

Whioski

o do podstawowych Zrddet informacji o potrzebach 1 oczekiwaniach spotecznosci lo-
kalnej naleza bezposrednie rozmowy z jej przedstawicielami, prowadzone w urze-
dzie oraz ramach konsultacji spotecznych. Wazne okazaly si¢ takze informacje
nieformalne;

o udokumentowane skargi petentow na dziatania urzedu nie stanowia istotnego zrod-
fa pozyskiwania informacji, ze wzgledu na ich niewielka liczbe;

o gromadzenie informacji zwrotnych na temat niedociagni¢¢ urzedéw oraz potrzeb
1 oczekiwan spotecznosci lokalnej oceniane jest na poziomie §rednim;

o uwagi petentéw sa wykorzystywane do zmian w sposobie dziatania urzedow, co jest
zgodne z Modelem Doskonatosci EFQM,;

0 uwagi petentow, majace na celu usprawnienie dziatania urzedu w zdecydowanej
wigkszosci (45%) traktowane sg wybidrczo, co moze wskazywac na racjonalng se-
lekcje uwag, gtéwnie w przypadku kierownikow (55%)

14 T.Skierniewski, Diagnoza modelu zarzgdzania jakosciqg w administracji rzqgdowej, IBC Group, Homo Homini, Istytut Badania
Opinii, Warszawa 2008, s. 30
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Rekomendacje

Szkolenia z zakresu:
o pozyskiwania 1 wykorzystywania uwag petentow w pracy urzedu
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5. Diagnoza potrzeb szkoleniowych w oparciu o opinie pracownikow badanych urzedow
gminnych

Wprawdzie, jak zostato wykazane (por. wykres 8), zaledwie w opinii 10% ankieto-
wanych szkolenie pracownikéw nalezy do priorytetow urzedow gminnych, to sami pra-
cownicy chca podnosi¢ zakres swojej wiedzy 1 kompetencji (82% — zob. wykres 25).
Szczegodlnie w zakresie prawa, pomocy publiczne] i administracji (24%). Wsrdd chetnych
dominuja dwie grupy wiekowe: pracownicy najmlodsi (25%) i najstarsi wiekiem (23%)
oraz pracownicy z wyzszym wyksztalceniem (27%) z zakresu nauk humanistycznych
(29%), ekonomii 1 zarzadzania (28%), jak réwniez nauk technicznych (17%). Maja oni
prawdopodobnie wigksza $wiadomos$¢ wartosci nauki, ale tez w ramach ukonczonych
przez nich kierunkow studiow nie byto przedmiotow zwiazanych z prawem administra-
cyjnym. Stad we wlasnym zakresie musza zdobywac wiedzg, a przez to kursy 1 szkolenia
z prawa, pomocy publicznej 1 administracji cieszytyby si¢ ich zainteresowaniem.

Wykres 25: Zgtaszane potrzeby szkoleniowe
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari

Ponadto zainteresowanie bytoby kursami i szkoleniami z zakresu informatyki (adre-
sowane gtownie do osob w wieku ponizej 30 lat — 19%) oraz szkoleniami z finansow
publicznych, podatkéw i ksiggowosci (gtéwnie osoby po 40 roku zycia — 16%, z wy-
ksztatceniem wyzszym z zakresu ekonomii 1 zarzadzania). Pewnym zainteresowaniem
cieszylyby si¢ szkolenia dotyczace pisania projektow unijnych 1 rzadowych oraz rozli-
czania uzyskanych srodkéw zewngtrznych (mtodzi pracownicy — 13%, z wyzszym wy-
ksztatceniem — 10%).
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Identyczne wyniki uzyskano, pytajac respondentéw o ich najpilniejsze potrzeby szko-
leniowe (zob. wykres 26). Stad mozna wnioskowaé, iz zgtaszane aktualnie potrzeby
szkoleniowe sa jednoczes$nie tymi, ktore badani postrzegaja jako szczegdlnie przydatne
w pracy zawodowej, ktore powinny by¢ zorganizowane w jak najkrétszym czasie.

Wykres 26: Najpilniejsze potrzeby szkoleniowe

16. Jaki zakres tematyazny kurséw lub szkoleri uwaza Pani/ Pan obecnie
za najbardziej potrzebny pracownikom urzedu?
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar

Whioski

o pracownicy chca podnosi¢ zakres swojej wiedzy 1 kompetencji, chociaz ich szkole-
nie nie nalezy do priorytetow urzedéw gminnych;

o najwigcej potrzeb szkoleniowych zglaszanych jest w zakresie prawa, pomocy pub-
licznej 1 administracji;

o dalszy wzrost wiedzy 1 kompetencji jest przedmiotem zainteresowania gloéwnie naj-
starszych 1 najmtodszych pracownikow, z wyksztatceniem wyzszym, innym niz
z zakresu prawa 1 administracji;

o zglaszane potrzeby szkoleniowe dotycza najbardziej koniecznych obszaréw tema-
tycznych; szkolenia te powinny by¢ zorganizowane w jak najkrotszym czasie.
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Rekomendacje

Szkolenia z zakresu:
o prawa, pomocy publicznej 1 administracji (studia podyplomowe, szkolenia)
o informatyki (adresowane do ludzi mlodych) i finanséw publicznych, podatkéw
1 ksiggowosci;
o pisania projektéw unijnych i rzadowych oraz rozliczania srodkéw unijnych (w mniej-
szym stopniu).
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6. Diagnoza potrzeb szkoleniowych w oparciu o ocene organizacji i dziatania urzedow
w opinii ich pracownikow

Dokumentami okreslajacymi organizacjg urzedu 1 pracy urzedniczej sa przede wszyst-
kim ustawy, a nastgpnie zarzadzenia, ktore nalezy traktowac jako polecenia 1 ktore po-
winny by¢ stosowane wprost. Uzyskane wyniki wskazuja, iz organizacja pracy, a przez
to 1 warunki pracy oceniane sa w srednich wartosciach na skali ocen (skala od 2 do 6):
zaden aspekt nie zostat oceniony w gornych granicach (na oceng ,,5” 1,,6” — zob. wykres
27). Jednoczesnie warto podkresli¢, iZ w oceng organizacji pracy wpisana jest ocena or-
ganizacji pracy wilasnej, stad uzyskane wyniki cechuje subiektywizm odpowiedzi. Z te-
go wzgledu uznanie ocen z wykresu 27 za $rednie jest uzasadnione.

Organizacja pracy urzedu opiera si¢ na zasadzie hierarchicznego stuzbowego podpo-
rzadkowania, podziatu kompetencji i obowigzkéw oraz indywidualnej odpowiedzialno-
Sci za wykonywanie przydzielonych zadan. Dlatego nie dziwi fakt, iz najnizej ocenio-
no promowanie przez urzad wspotpracy miedzy jednostkami oraz tworzenie zespotow
(ocena: 4,1). Rownie niskie noty przyznano przeprowadzaniu ocen okresowych (ocena:
4,3), co mozna wyjasnia¢ dwojako:

1. niechecia respondentéw do bycia ocenianym (jezeli ocena miata charakter

emocjonalny);

2. brakiem odpowiednich procedur, ktore zapewnialyby rzetelna oceng (jezeli ocena

miata charakter racjonalny).

Oceny okresowe w administracji publicznej stuza przede wszystkim do stwierdzenia
kwalifikacji 1 przydatnosci pracownika do wykonywania zadan na danym stanowisku.
Ocena okresowa moze mie¢ takze wptyw na przyszle ewentualne awanse lub przenie-
sienia na wyzsze stanowisko w tej samej lub innej jednostce organizacyjnej, ale takze
stuzy ocenie potrzeb szkoleniowych. Z tego wzgledu sporzadzenie poprawnej oceny jest
kwestig zasadnicza.
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Wykres 27: Ocena organizacji urzedow

18. Prosze ocenic poniisze aspekty organizacji urzedu w skali od 1 do 6.

2,0 3.0 4.0 5,0
A e e I ¢
zasady pracy '
Pracakazde| osoby w urzedme kierowanajest tylko przez jednegn _ 5
preelotonego 4,
inmych dzialach 4
sytuadjach trudnych ¥
et e [ ¢
Iudzmi 8
wipblpracownicy '
Copawien czas nastepuja ocena pracy pracownikdw, Moradaje _ 43
wytyczne do dalbszej pracy '
Doldadnie wizdoma ko] akie stancwiske et odpowiedzialny za _ 4.7
jakie dzialandai procesy 2
e penamimerens. T ¢4
beznadmiaru strasu ’
pracownikéw 4.6

Wilrzgdzie promoss anajest scistawspolpracaitworzenie
mespotow

41

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar

Najwyzej natomiast oceniono odpowiednie przygotowanie respondentéw do pracy

z ludzmi, czyli z petentami (ocena: 4,8 —

zob. wykres 27). Ponadto stosunkowo wysoka

oceng uzyskaty cechy, ktore sa typowe dla organizacji biurokratyczne;j':

o specjalizacje, (doktadnie wiadomo, kto za co odpowiada, a zatem klarowny jest po-

dziat zadan i1 odpowiedzialnosci na poszczegolne, jednorodne 1 wyspecjalizowane

czes$cl organizaciji — ocena: 4,7);

o profesjonalizacje (kazdy zna swoje obowiazki 1 obowiazujace zasady 1 kazdy jest

postuszny rzeczowym obowiazkom urzgdowym?® — ocena: 4,7);

o hierarchizacjg (praca kierowana przez jednego przetozonego — ocena: 4,5)

W omawianym pytaniu nie bylo wprawdzie twierdzenie, dotyczacego kolejnej

cechy organizacji biurokratycznej, a mianowicie formalizacji, czyli stosunku bada-
nych do pisemnie sformutowanych standardow i regulaminéw. Jednak stosunek do
regulamindéw byt juz wezesniej okreslony (im nizsze stanowisko pracy, tym stabsze jest
przestrzeganie zasad regulaminowych — por. wykres 9). Jednoczes$nie takie podejscie
do regulaminu potwierdza problem wykorzystywania czasu pracy. Z reguty w og6l-
nych postanowieniach regulaminéw organizacyjnych zawarte sq zasady planowania pra-

15 K. Szczerski (2004), Porzgdki biurokratyczne, Ksiegarnia Akademicka, Krakéw, s. 20-21
16 M. Weber (2002), Gospodarka i Spoteczeristwo, PWN, Warszawa, s. 158-192
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Zalatwianiem lub proyspiszaniem spravw dzski majomosciom

Cy, co oznacza, ze regulamin $cisle okresla czas pozostawania pracownika w urzedzie
oraz czas, w jakim powinno zosta¢ wykonane okreslone zadanie. Umiarkowany poziom
oceny optymalnego wykorzystywania czasu przez wszystkich pracownikow (ocena:
4,6) wskazuje ponownie na niezbyt rygorystyczne przestrzeganie regulaminow.

Podobnie umiarkowana oceng wystawili pracownicy bezstresowej atmosferze pra-
cy, ktéra moglaby sprzyja¢ dobremu wykonywaniu obowiazkéw stuzbowych (ocena:
4.4), co pozostaje w sprzeczno$ci z wezesniejszymi ustaleniami (70% respondentow
twierdzito, iz urzad dba o dobra atmosfer¢ w pracy — por. wykres 10). By¢ moze na
taki wynik wplyw miatl kontekst obydwu pytan (wykres 10 1 wykres 27). W pierw-
szym przypadku wazniejsza byta prawdopodobnie pochwata urzedu za spokojne
wprowadzanie zmian (co pozostaje w zgodzie z konserwatywnym podejsciem do
przywddztwa — por. wykres 21), w drugim — bardziej istotna okazata si¢ organizacja
pracy urzedniczej, ktora w pewnych obszarach nie jest zadowalajaca, co potwierdza
ostateczna ocena organizacji pracy urzedu, rowniez na poziomie 4,4.

Ocenie poddano rowniez dysfunkcje urzedu, wsrod ktérym najczesciej spotyka-
nym zjawiskiem, chociaz ocenionym na poziomie niskim, a zatem bardzo rzadko
spotykanym (ocena: 1,7 na 3-punktowe;j skali — zob. wykres 28) jest tak zwana ,,spy-
chologia”, cz¢sto traktowana jako naturalna cecha administracji, czyli w miejsce za-
fatwienia sprawy petenta odsytanie go do kolejnych urzednikdw, a przez to unikanie
obowiazkow 1 odpowiedzialno$ci. Takie podej$cie moze skutkowaé przecigganiem
spraw lub zaniechaniem dziatan urzedowych, ktore rowniez ocenione zostaly na po-
ziomie umiarkowanym (ocena: 1,5), podobnie jak razaca nieckompetencja urz¢dni-
kéw (ocena: 1,5). Zachowania te nie wynikaja jednak z niekompetencji czy ztej woli
pracownikow, ale raczej sa skutkiem wypalenia zawodowego (zgtasza je najwigce;,
bo 49% — 50% respondentow, pracujacych dtuzej niz 15 lat)

Wykres 28: Negatywne zachowania pracownikow urzedéw gminnych w ocenie wiasnej

21. Czy w Urzedzie mozna spotkac sie z tym zjawiskami w skali od 1 do 3 (1-nigdy, 2-rzadko, 3-czesto).

15

Fazgcqniekompetenc iz urzadnikdw

Tow. spychologiq, coyli odsylaniem od wrzadnika do
urzadnika

Frzecigganiem spravwy lub zaniechaniem dzialan _
: : 15
wrzadniczych
Korupe ja, przekupstyem lub lapdwkarstwem _ 1,1
I |

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar

L7
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52

Whioski

Rekomendacje

Prawie nigdy w badanych urzedach gminnych nie wystepuje zalatwianie lub przyspie-
szanie spraw dzigki znajomos$ciom (ocena: 1,3) oraz korupcja, przekupstwo i fapowkar-
stwo (ocena: 1,1).

organizacja pracy, a przez to 1 warunki pracy oceniane sa w §rednich wartosciach
na skali ocen;

najnizej oceniono promowanie przez urzad wspotpracy migdzy jednostkami oraz
tworzenie zespotdéw, co moze wynika¢ z niecheci do bycia ocenianym lub z braku
odpowiednich procedur, ktore zapewniatyby rzetelna oceng;

stosunkowo wysoka ocena cech typowych dla organizacji biurokratycznej (specja-
lizacja, profesjonalizacja, hierarchizacja);

umiarkowany poziom oceny optymalnego wykorzystywania czasu przez wszyst-
kich pracownikéw wskazuje ponownie na niezbyt rygorystyczne przestrzeganie
regulaminow;

umiarkowana oceng pracownicy wystawili atmosferze pracy, ktéra mogtaby
sprzyja¢ dobremu wykonywaniu obowiazkow stuzbowych oraz organizacji
pracy urzedu;

w ocenie pracownikow do negatywnych dziatan, chociaz bardzo rzadko spo-
tykanym, nalezy:

. tak zwana ,,spychologia”, skutkujaca unikaniem obowiazkéw 1 odpowiedzial-

nosci,

. przeciaganie spraw lub zaniechaniem dziatan urzgdowych,
. razaca niekompetencja urzednikow, ktorej przyczyna mogtaby by¢, jak si¢ wy-

daje, na przyktad, wypalenie zawodowe;
prawie nigdy w badanych urzedach nie wystgpuje zalatwianie lub przyspieszanie
spraw dzigki znajomosciom oraz korupcja, przekupstwo 1 tapdwkarstwo.

Szkolenia z zakresu:
o sporzadzania ocen okresowych;
o organizacji pracy urzedu;
o eliminacji negatywnych zachowan pracowniczych;
o syndromu wypalenia zawodowego
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Inne

o pomoc w stworzeniu systemu karania za nieprzestrzeganie regulamindw i okreso-
wego nagradzania za ich przestrzeganie i jednocze$nie wytycznych dla konsekwen-
tnych zachowan kierownictwa

o pomoc w stworzeniu zasad odpowiedzialnosci indywidualnej za zalatwiane spra-
wy. Wprawdzie w Sejmie trwaja obecnie prace nad tzw. ,,metryczkami administra-
cyjnymi”, ktore maja zagwarantowac szybkie rozpoznanie kto i kiedy zajmowat si¢
dang sprawa w celu szybszego zalatwiania spraw i mozliwosci szybszego weryfi-
kowania, kto personalnie w danej sytuacji dopuscit si¢ zaniedbania. Istnieje jednak
szereg zarzutow do idei ,,metryczek” (moga skutkowa¢ nadmierna biurokracja,
czy przeciaganiem spraw). Dlatego warto jest opracowac inne, wewngtrzne zasady
odpowiedzialnosci.
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7. Diagnoza potrzeb szkoleniowych w oparciu o0 ocene pracy urzedu w opinii petentow
badanych urzedéw gminnych

Sprawdzianem jakosci pracy urzedu jest zadowolenie petentow (przebadano 534 pe-
tentow). Badane bylo ono na 5-punktowej skali ocen. Okazuje sig, iz cenione najwyzej
sa dwie kategorie (zob. wykres 29):

1. osobowe:

o urzednicy sa mili i przyjazni w kontakcie (ocena: 4,9), co jest typowa oceng w ma-
tych spolecznosciach lokalnych, gdzie stosunki interpersonalne maja czgsto cha-
rakter rodzinno-towarzyski, chociaz taka opinig czgsciej zghaszali petenci pici me-
skiej (58%);

o pracownicy urz¢du ch¢tnie pomagaja petentom w zrozumieniu procedur i zasad
postepowania (ocena: 4,8), przy czym im badani petenci byli starsi, tym wyzej oce-
niali pomoc urzednikéw;

2. organizacyjne:

o godziny pracy urzedu utatwiajg petentom zatatwianie spraw (ocena: 4,9), co szcze-
g6lnie cenili sobie petenci w wieku 31-60 lat, a zadem prawdopodobnie osoby pra-
cujace zawodowo lub rolnicy dojezdzajacy do urzedu;

o w urzedzie dostgpne sa pisemne informacje, ulatwiajace petentom kierowanie si¢
do wlasciwego wydziatu lub urze¢dnika (ocena: 4,8). Warto w tym miejscu zazna-
czy¢, iz najrzadziej wysoka oceng w tej kwestii wystawiali najstarsi petenci (po-
wyzej 61 roku zycia — 12%), co moze dowodzi¢ niedostosowania informacji do tej
grupy wiekowej;

Nieco nizsze oceny petenci wystawili pracy urzedu (ocena: 4,7) anizeli pracy urzed-
nikow (ocena: 4,8).

Petenci rownie rzadko jak urzednicy widza negatywne cechy urzedow 1 praktyki urze-
dowej (zob. wykres 30). Podobienstwo ocen urzednikéw 1 petentow jest wreez zadziwia-
jace. W analizie poréwnawczej tych ocen (por. wykres 28 i wykres 30) nieznaczne roz-
nice zaznaczaja si¢ w nastepujacych ptaszczyznach:

o urzednicy nieznacznie czg¢Sciej dostrzegaja ,,spychologi¢” niz petenci;

o petenci nieznacznie czgscie] wyrazaja przekonanie o przeciaganiu spraw lub zanie-

chaniu dziatan urzedniczych;

o petenci nieznacznie czgsciej wyrazaja przekonanie o zatatwianiu lub przys$piesza-

niu spraw dzigki znajomosciom.

Podobienstwo opinii moga wyjasnia¢ prawdopodobne rodzinne lub towarzyskie rela-
cje miedzy urzednikami i petentami w matych miejscowosciach, natomiast nieznaczne
roznice — funkcjonowaniem ogolnopolskiego stereotypu urzednika.

55



POTRZEBY SZKOLENIOWE KADR PODLASKICH URZEDOW ADMINISTRAC)I SAMORZADOWE) — DIAGNOZA

Wykres 29:

22. Poziom zadowolenia petentdw z poszczegolnych aspektow pracy Urzedow
w skali od 1 do 5.

2,0 30 4.0 50

-4

Sprawy w Urzpdzie Petenci mogd zatatwic : &7
bez zbgdnege oczekiwania N

Pracownicy Urzgdu chetnie pomagaja Petentom
w zrozumieniu procedur lub zasad postepowania

Petencl latwo moga zasiegnal opinil lub rady oséb
pracujacych w Urzgdzie

4,8

47

Osoby pracujace w Urzedzie s3 oceniane preez Potentow
jako kompeatentne

Osoby pracujace w Urzedzie 54 ocenlane przez Petentdw
jako mile | przyjazne w kontakcie

Godriny pracy Urzedu ulatwiajg Petentom
zalatwlenie w nim réinych spraw

W Urzedzie dostepne sa Petentom informacje ulatwiajace im
kierowanie sie do wiaschwych wydziabowlurzgdnikow

Yarunki technologiczno-socjalne Mtoalety, krzeska i stoliki, parking/
53 odpowiednie do potrzeb Petentdw

Urzad zapewnia Petentom moiliwost kontakiu oschistego
nawet 2 urzgdnikami najwyszego szczebla

Petenci dobeze ocenlajy prace Urzgdu

4.7
49
49
4.8
46

4.7
47

Petenci dobrze oceniaja prace urzednikiow 4.8

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari

Wykres 30:

23. Skala wystepowania poszczegdlnych zjawisk wg Petentdw w skali od 1 do 3 (1-nigdy,
2-rzadko, 3-czesto).

Fazacq niekompetend j= urzadnildow 5

Tazw. spychologia, czyli adsylaniem od urzadnika do

uwrzadnika 1,6

Frzecigzaniem spravwy lub zaniechaniem dzialan
wrzadniczych

|

FKorupe jy, przekupsteem lub lapawkarsbowem

[
-
=

MNiesympatyc zng obshiga lub niemikim traktow aniem 1.4

Zalatwianiem lub proyspiszaniem sprave dziski 15
majomosciom .

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar
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Whioski:

a W ocenie petentow do osobowych atutow urzedow nalezy 1) mita obstuga, przy-
jacielska relacja w kontakcie oraz 2) che¢ pomocy petentom w zrozumieniu pro-
cedur 1 zasad postgpowania, czym im starsi petenci, tym wyzej oceniali pomoc
urzednikow;

o do organizacyjnych atutow urzedu nalezy — w ocenie petentow — 1) czas otwarcia
urzedow, co jest szczegolnie wazne dla 0sob pracujacych zawodowo 1 rolnikéw oraz
2) dostepnos¢ informacji, utatwiajacych petentom kierowanie si¢ do wtasciwego wy-
dzialu lub urzgdnika, chociaz t¢ kwestig najnizej ocenili najstarsi wiekiem petenci
(ocena: 4,8);

o funkcjonowanie tradycyjnego stereotypu urzednika, ktory nalezatoby zmienic.

Rekomendacje

Szkolenia z zakresu:
o grafiki komputerowej (do opracowania czytelnej pisemnej informacji, adresowanej
do petentow);
o perswazji niewerbalnej (dotyczace psychologicznych aspektow rozmieszczania in-
formacji pisemnych tak, aby byly dostrzegalne);
o ksztaltowania 1 zmiany stereotypu urzednika.
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8. Aktywnos¢ organizacji pozarzagdowych w gminach wiejskich

Organizacje pozarzadowe pojawity si¢ w Polsce juz w okresie migdzywojennym. Z po-
czatku petnity glownie funkcje charytatywne, z czasem jednak tego typu stowarzysze-
nia zajety si¢ rowniez dziatalnos$cia kulturalna, edukacyjna a takze spoteczna. W okresie
tym petnity one rdwniez wazna rol¢ w organizowaniu zycia spotecznego w odbudowu-
jacym si¢ kraju a takze zwiazane byty z propagowaniem socjalnej solidarnosci. Okres
socjalizmu zupetnie zniszczyt ten kapitat spoteczny, gdyz komunistyczne wladze zdele-
galizowaty wigkszo$¢ organizacji pozarzadowych oraz znacjonalizowaty ich majatek?”.
Wyzwolenie z socjalizmu w latach 90. przyniosto ponowny rozkwit organizacji pozarza-
dowych, zwanych réwniez trzecim sektorem, ktore w zaawansowanych gospodarkach
rynkowych petnia bardzo wazna rolg posredniczaca we wdrazaniu polityki spotecznej
wyznaczane] przez panstwo, usprawniajac 1 fagodzac w ten sposob dziatanie mechani-
zmow rynkowych, szczegolnie ich negatywne spotecznie skutki. Do pierwszych tego ty-
pu stowarzyszen, ktore osiagnely sukces a takze spotkaty si¢ z przychylna reakcja opinii
publicznej nalezaly organizacje takie jak MONAR — przeciwdziatajaca patologiom spo-
tecznym, Biuro Stuzby Krajowej Anonimowych Alkoholikéw czy tez Fundacja imienia
Brata Alberta zajmujaca si¢ opieka nad osobami niepelnosprawnymite,

W najwazniejszych panstwach europejskich rola organizacji pozarzadowych jest znacz-
nie doceniona, gdyz rzady zachodnich panstw wiedza, Ze trzeci sektor moze by¢ sku-
tecznym wykonawca zamierzen panstwowych. Petni bardzo istotna rolg w nagltasnianiu
istotnych problemdw spolecznych oraz tworzeniu kampanii informacyjnych komuniku-
jacych spoteczenstwu istotg problemoéw!®. Organizacje swoja dziatalno$cia wzmacniaja
tez poczucie wspolnotowosci, tworzac fundamenty wigzi spolecznych i wzmagajac w ten
sposob kapitat zaufania spotecznego. Ich obecno$¢ wptywa tez na poprawe jakosci dobr
1 ustug publicznych. Panstwo nie musi wykonywac wszystkich funkcji spotecznych, gdyz
w wielu obszarach duzo skuteczniejsze jest dofinansowanie organizacji, ktora w bardziej
efektywny sposob zmierzy si¢ z danym problemem. Coraz powszechniejsze jest takze
tworzenie tak zwanych przedsigbiorstw spotecznych, ktore polegajac na strategiach za-
czerpnigtych z biznesu staraja si¢ realizowa¢ funkcje spoteczne i charytatywne.

Wedtug polskiego prawa organizacje pozarzadowe musza posiada¢ dwie wtasciwosci
prawne. Po pierwsze — nie moga by¢ jednostkami sektora finanséw publicznych, a po dru-
gie — nie moga si¢ kierowaé w swojej dziatalnosci checia osiagnigeia zysku?. Jednostki
takie ponadto nie musza mie¢ osobowos$ci prawne;.

W wojewodztwach wschodnich naszego kraju, jak wskazuja analizy Ireny Machaj za-
warte w jej ksiazce poréwnujacej wschodnie 1 zachodnie pogranicza Polski wystepuje
znacznie mniejsza liczba 1 aktywno$¢ organizacji pozarzadowych?. Z ustalen Regionalnego

Instytutu Spoteczno-Ekonomicznego wynika, ze mato jest niektorych rodzajow pod-

17 http://www.poland.gov.pl/organizacje,pozarzadowe,128.html|

18 http://www.poland.gov.pl/organizacje,pozarzadowe,128.html|

19 http://www.official-documents.gov.uk/document/cm71/7189/7189.pdf

20 http://administracja.ngo.pl/x/436176;jsessionid=545D005990899277AB4447D533AE6639D

21 1. Machaj, Wschodnie i zachodnie pogranicza w perspektywie porownawczej, Szczecin 2002, A. Sadowski, Biatystok. Kapitat
spoteczny mieszkancow miasta, Biatystok 2006, s.198 i dalsze, Z. Kurcz, J. Tutaj red., Problemy spofeczno-gospodarcze na
pograniczach, Watbrzych 2001, s.56
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miotow, zwlaszcza w sferze ekonomii spotecznej. Jest ona stosunkowo stabo rozwinigta
w stosunku do np. Wielkopolski, za$ z drugiej strony brakuje partnerstwa w sferze lo-
kalnej, zwlaszcza z jednostkami samorzadu terytorialnego. W woj. podlaskim jest za-
rejestrowanych okoto 1500 organizacji pozarzadowych, z ktorych potowa jest aktywna.
W gminach wiejskich ta aktywnos$¢ jest mniejsza. Niektore organizacje pozarzadowe
dziatajace na terenach wiejskich woj. podlaskiego odniosty sukces na skale ogolnopol-
ska. Do takich zaliczy¢ mozna stowarzyszenie ,,Edukator” z Lomzy, ktore przejmuj¢ pod
swoja kuratele wygaszane przez gminy mate szkoty wiejskie, w ktérych zmniejsza si¢
liczba ucznidéw 1 ktore sa utrzymywane przy zyciu dzigki rodzicom. Aktywnie na tere-
nach wiejskich dziataja fundacje, takie jak Fundacja im. Jacka Kuronia w Teremiskach,
czy Fundacja ,,Pogranicze” z Sejn, ale i stowarzyszenia kulturalne, religijne oraz poma-
gajace rodzinom i charytatywne. Osobna rolg nalezy przypisac o organizacjom pozarza-
dowym mniejszosci narodowych — biatoruskie;j, litewskiej, ukrainskiej oraz tatarskie;.
Stowarzyszenia regionalne stanowia oddzielny element pejzazu NGO-so6w w woj. pod-
laskim. Warto zwroci¢ uwagg na Ochotnicze Straze Pozarne 1 ich réznorodna dziatal-
no$¢, zwlaszcza w dziedzinie organizacji imprez z zakresu kultury i rozrywki w gmi-
nach wiejskich. Stowarzyszenia i organizacje religijne w ramach wspodlnot parafialnych,
zarowno katolickich jak 1 prawostawnych stanowia specytike wojewddztwa potozonego
na pograniczach. Cecha charakterystyczna wspotczesnie powstajacych organizacji po-
zarzadowych nie tylko na wsiach jest swoiste uzaleznienie czasu ich funkcjonowania od
trwania projektow unijnych, stanowiacych podstawe zdobywania funduszy na dziatalnos¢
w zakresie realizacji misji. Stad wynika duza fluktuacja liczby aktywnych stowarzyszen
1 zawieszanie dzialalnosci na rzecz spotecznosci w momencie zakonczenia projektu unij-
nego. Najczesciej stosunkowo niskie sa takze umiejetnosci zarzadzania finansami tych
organizacji przez ich lidero6w?2.
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Wykres 31: Organizacje dziatajace na terenie podlaskich gmin wedtug respondentéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Respondenci wskazali na istnienie na terenie ich gmin i urzedow 263 organizacji po-
zarzadowych o roznorodnym charakterze od OSP, ktore sa najliczniejsze na terenach
wiejskich 1 matych miasteczkach w wiejskiej okolicy (58), poprzez kluby sportowe (44)
do najmniej licznych organizaciji religijnych (zaledwie 8) 1 mniejszo$ci narodowych (za-
ledwie 4). W podlaskich gminach najczgsciej spotykanymi formami organizacji pozarza-
dowych sa ochotnicze straze pozarne oraz uczniowskie kluby sportowe. Te dwa rodzaje
stowarzyszen zdecydowanie dominuja nad pozostatymi organizacjami. Interesujacy jest
fakt, ze na kolejnych miejscach sa organizacje zwiazane z kultura 1 edukacja. Bardzo
wysoko plasuja si¢ stowarzyszenia zwiazane z turystyka, co moze wyréznia¢ Podlasie
w skali calej Polski. Bardzo podobny profil moga mie¢ réwniez organizacje zwigzane
z ekologia, co moze $wiadczy¢, ze stowarzyszenia turystyczne sa jeszcze powszechniej-
sze w podlaskich gminach. Organizacje o profilu spotecznym znalazty si¢ w 20 gmi-
nach, co bylo dopiero szostym wynikiem. Jak si¢ wydaje, liczba takich organizacji jest
zdecydowanie za mata wobec wzrastajacych potrzeb starzejacej si¢ wiejskiej populacji.
Jeszcze mniej, bo zaledwie 18 jest organizacji aktywnych w dziedzinie zdrowia, a tu
potrzeby sa znaczaco wigksze, gdyz populacja wiejska jest bardzo schorowana, a takze
wielu migrantéw wraca do swoich gmin z zagranicy czgsto z bardzo powaznymi uraza-
mi 1 przewlektymi chorobami.

Bardzo ciekawe wyniki daje poréwnanie $redniej ilosci organizacji pozarzadowych
w gminach wiejskich i miejskich woj. podlaskiego. Okazuje si¢ bowiem, ze aktywnos¢
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mieszkancow typowo wiejskich gmin mierzona liczba dziatajacych organizacji tego typu
jest znaczaco wigksza niz na terenach urzedoéw miejskich w woj. podlaskim. Szczegdtowy
opis zamieszczony ponizej ukazuje ten ciekawy proces przyrastania rozmaitych form
dziatalnosci spotecznej, co przeczy utartej tezie, ze wies jest nieaktywna i spedza czas
jedynie przed szklanym ekranem. Ozywienie w zakresie organizacji imprez kultural-
nych, tzw. ,,iwentéw”, rozrywki, dzialalno$ci towarzystw regionalnych, ale 1 dostrze-
ganie coraz to nowych form aktywno$ci ozywia pejzaz zycia spotecznego w gminach.
Juz nie tylko Ochotnicza Straz Pozarna, Koto Gospodyn Wiejskich i kotka rozancowe
stanowig o organizacji zycia spotecznego w gminie. Kapital spoteczny pomostowy wg
R. Putnama, oparty na zaufaniu, ktory polega na organizacji wigzi spotecznej poprzez
formy oddolne demokracji oparte na partnerstwie?, w ktorym rola organizacji pozarza-
dowych znaczaco rosnie i staje si¢ coraz bardziej widoczna w Polsce, takze tej wschod-
niej, peryferyjnej i wiejskiej.

Wykres 32: Poréwnanie $redniej ilosci organizacji z réznych dziedzin w podlaskich miasteczkach
i wsiach
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar

Zestawienie $redniej ilosci organizacji pozarzadowych w mie$cie 1 na wsi na Podlasiu
pokazuje poczatkowo spora przewage miast w tym wzgledzie. Ogolnie w podlaskich
miasteczkach istnieje bowiem $rednio 13 organizacji pozarzadowych, podczas gdy na
wsi dziata niecate 9 takich stowarzyszen. Najliczniejsza grupe organizacji stanowia za-
rowno w miastach jak i nas wsi zwiazki sportowe, organizacje zwigzane ze sprawami

23 R. Putnam, Demokracja w dziataniu: tradycje obywatelskie we wspétczesnych Wtoszech, Krakéw-Warszawa 1995
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spotecznymi oraz stowarzyszenia kulturalne. Jednak miasta w kazdej z tych dziedzin
maja ponad 2 razy wigcej reprezentantow. Biorac jednak pod uwage, ze populacje mia-
steczek z proby sa znacznie liczniejsze niz wsi okazuje sig, ze ludnos$¢ wiejska wcale
nie musi odstawa¢ w tym wzgledzie 1 stara si¢ tworzy¢ 1 utrzymywac organizacje poza-
rzadowe spetniajace rozne funkcje. Statystycznie rzecz ujmujac, przecigtne miasto badz
miasteczko z proby posiadato ludnos¢ rzedu 11200, natomiast w gminach wiejskich za-
mieszkiwato przecigtnie 1700 osob. W ten sposob uzyskujemy wynik wskazujacy, ze na
1 organizacj¢ w gminach miejskich przypadato ok. 864 0sob, a w gminach wiejskich 199
0sob. Jest to bardzo duza roznica pokazujaca znacznie wigksza aktywnos¢ mieszkancow
wsi, czego nie zmienia nawet fakt, Z w probie miast znalazty si¢ takze dwie stolice daw-
nych wojewddztw, takie jak Suwatki i Lomza, co moze nieco zaciemni¢ obraz sytuacji.
Uwzgledniajac te warto$ci mozna wyciagnaé wniosek, ze w stosunku do liczby ludnosci
duzo bardziej zaangazowani w tworzenie organizacji pozarzadowych byli mieszkancy
gmin wiejskich, dla ktorych stanowi¢ moga one fundament tozsamosci oraz wazne in-
stytucje budujaca kapital spoteczny wspolnotowy. Warto tez podkresli¢, ze w przypadku
wsi dominowaty organizacje o innym charakterze, do ktérych mozna zapewne zaliczy¢
organizacje religijne i parafialne, takie jak kotka rozancowe czy chory koscielne, two-
rzace sie wokot wiejskiej parafii. Zycie parafii i gminy przenika si¢ bowiem na terenach
wiejskich, zas w woj. podlaskim mozna méwi¢ takze o sporym znaczeniu parafii pra-
wostawnych, zwlaszcza na jego potudniowych terenach.?

Wykres 33:

vares 33: Czy jest w gminie osoba odpowiedzialna za kontakty z organizacjami pozarzadowymi?

2

Tak, jedna osoba Tak , kilka osoh Hie wiem

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari

Optymistycznie wyglada rozktad odpowiedzi respondentéw na pytanie, ,,czy istnieje
osoba odpowiedzialna w gminie za kontakt z organizacjami pozarzadowymi”. Okazuje
sig, ze az 29 respondentéw wie o istnieniu takiej osoby w urzedzie gminy. Problematyczne

24 T.Poptawski, Kapitat spoteczny i kulturowy wsi podlaskiej. Spojrzenie przez pryzmat struktury spotecznej, /w/: T.Poptawski,
J.Truszkowska red., Kapitat ludzki i spoteczny w procesie ksztatcenia ustawicznego w swietle badan, tomza 2010, s. 26
idalsze
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jest jednak, ze niewiele mniejsza liczba respondentow, bo 21 0sdb uwaza, ze za kontak-
ty z trzecim sektorem odpowiada kilka osob, co w efekcie moze powodowac problemy
z koordynacja. Nie wie nic na temat zaledwie 2 respondentéw, za$ twierdzenie, ze nie
ma takiej osoby odpowiedzialnej popiera zaledwie 6 0sob. Zatem mozna stwierdzi¢, ze
w zdecydowanej 1 przewazajace] wigkszosci badanych gmin organizacje pozarzadowe
maja koordynatora z ramienia gminy 1 wspotpracuja z samorzadami. Réwniez odpowie-
dzi pracownikow urzedow pokazuja tg prawidlowosé, iz wojtom gmin wiejskich zalezy
na wspotpracy z wszystkimi organizacjami dziatajacymi na terenie gminy. W miastach
sytuacja moze by¢ bardziej skomplikowana ze wzgledu na wigksza liczbe 1 réznorod-
nos¢ organizacji pozarzadowych.

Wykres 34: Czy urzad speinia role animatora dziatan organizacji pozarzadowych?

31
23
G
R "
: ; =

Tak, w pelni Tak, w czesci W niewielkim stopniu Nie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari

Jesli chodzi o opinie respondentéw na temat aktywnosci gmin w animowaniu dziatan
organizacji to przewazaja opinie umiarkowanie pozytywne. Najwigcej uczestnikow ba-
dania byla zdania, ze gmina czgsciowo spetnia funkcje aktywizujaca organizacje — takie-
go zdania bylo 31 osob. Niewiele jednak mniej, bo 23 osoby uwazaty, ze wladze petnia
te role jedynie w niewielkim stopniu. Jedynie 6 organizacji wskazato, ze gmina w pet-
ni realizuje swoja funkcje w tym zakresie, co pokazuje skale wyzwan czekajaca urzedy
w reformowaniu swoich dziatan, aby zmieni¢ postrzeganie organizacji pozarzadowych.
Sa to opinie raczej pesymistyczne 1 wskazujace na male zaangazowanie jednostek samo-
rzadowych w animacj¢ dziatan organizacji, ktore moga mu istotnie pomoc w rozwiazy-
waniu probleméw lokalnych 1 gminnych.
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Wykres 35: Na czym polega animacja dziatan organizacji pozarzagdowych przez urzad?
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ktore mogawspblnie  udzielanejprzez  konkretnych dziatan, wspolpracy zurzedem urzad pozarzadowy realizowanych ze
podejmowac dzatania arganizacji krére urzgd uwazaza proy realizac| srodkow Tewnetrznyd
osobom/instytucjom potrzebne konkretrych dzialan
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wiglokrotnemu

finansawanii

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari

Interesujace rezultaty przynosza odpowiedzi ze strony organizacji na pytanie o rodzaj
dzialan aktywizujacych podejmowanych przez gminy. Zdaniem respondentéw urzedy
najczesciej probuja nawigza¢ wspotprace z organizacjami oraz zapraszac je do reali-
zacji konkretnych dziatan. Duzo rzadziej gminy konsultuja si¢ z urzedami z réznych
kwestiach, czy tez inicjuja kontakty migdzy organizacjami badz wspolnie realizuja pro-
jekty ze srodkow zewngtrznych. Takie dziatanie urzeddéw i preferowanie wspotpracy
na wzglednie duzym stopniu ogolnosci bez wchodzenia w konkretne inicjatywy moze
swiadczy¢ o matej swiadomosci urzedow, co do mozliwosci wspolpracy z organizacja-
mi pozarzadowymi lub tez o nieufnosci gmin co do organizacji pozarzadowych jako
wiarygodnych partnerow.
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Wykres 36: Prosze wskazac pozadany wzorzec wspotpracy urzedu z organizacjami pozarzgdowymi.

32
29

33
31
27
21
I 12

Regulame  Linkiodsylajaqee Wspdlne Wepdlna  Informowanieo Wspdlpracaz  Wskazanie

konsultacje  wzajemniedo  pozyskivanie realizacja rodzajach inmymi problemaw
{np.. 2 razy do stron funduszy projektow aktywnosd  organizacjami
roku) intermetowvch luby organami

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar

Ostatnie pytanie ujawnia preferencje organizacji pozarzadowych dotyczace mozli-
wosci wspolpracy z urzedami. Okazuje sig, Ze organizacje czuja pewien niedosyt, jesli
chodzi o dostep do informacji. Oczekuja one takze aktywniejszej postawy urzedow we
wspotpracy z nimi. Pokrywa si¢ to w pewien sposob z wnioskami z poprzedniego py-
tania. Trzeci sektor domaga si¢ wlaczenia we wspolprace z urzedami poprzez wigkszy
dostep do informacji, wsp6lna realizacjg projektow oraz wspotpracg z innymi organami
1 organizacjami. Warto zwrdci¢ uwagg, ze kwestia wskazywania problemow oraz infor-
mowania o rodzajach aktywno$¢ wskazana jako oczekiwanie ze strony organizacji poza-
rzadowych §wiadczy o problemach komunikacyjnych we wspotpracy z gminami, ktore
prowadza zapewne niedostateczng polityke informacyjna, co ogranicza pole wspotpra-
cy z organizacjami pozarzadowymi. Bardzo wazne jest takze wskazywanie problemdow
mozliwych do rozwiazania i potrzeb do zaspokojenia, ktore to rozeznanie mozna prowa-
dzi¢ na bazie modernizacji i uspotecznienia strategii rozwoju danej gminy. Prowadzi¢ to
powinno do zwigkszenia roli liderow lokalnych w formutowaniu celow rozwoju gminy
1 wykorzystania instrumentéw o ich realizacji.

Whioski

o Urzedy nie zdaja sobie sprawy zaréwno z ogromu potrzeb ludnosci jak 1 zwlaszcza
z roli organizacji pozarzadowych w ich zaspokajaniu.

o Tozsamo$¢ gminy, jak rowniez jej wizerunek zalezy od liczby i jakosci dziatajacych
na jej terenie organizacji pozarzadowych.
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o Urzad powinien czgsciej pisa¢ wspolnie i1 realizowa¢ konkretne projekty z dang or-
ganizacja pozarzadowa, nie ogranicza¢ wspotpracy do enigmatycznej wymiany in-
formacji, czyli informowania jedynie o mozliwos$ci ztozenia projektu.

a Stworzenie odpowiedniego dla gminy 1 urzedu miejskiego wzorca wspotpracy z or-
ganizacjami pozarzadowymi wydaje si¢ pilnym i waznym zadaniem w realizacji
demokracji oddolne;.

o Urzad powinien zna¢ organizacje pozarzadowe dzialajace na terenie gminy i wigzaé
ich dziatalno$¢ ze soba tworzac system gminny koordynujacy ich wspotprace.

o Procesy spoteczne takie jak migracje, starzenie si¢ populacji, kryzys zaowocuja
wigksza liczba adekwatnych do natezenia tych probleméw na terenie miast i gmin
organizacji pozarzadowych.

Rekomendacje

o Wykorzysta¢ wzrastajaca liczbe organizacji pozarzadowych do zaspokojenia po-
trzeb spotecznosci lokalne;.

a Zwigkszy¢ rolg urzgdow w animowaniu dziatan organizacji pozarzadowych, gdyz
zaledwie potowa je animuje.

a Zwigkszy¢ liczbe projektow majacych na celu organizowanie struktur pozarzado-
wych zwlaszcza w zakresie zdrowia 1 opieki spolecznej wobec starzenia si¢ popu-
lacji wiejskie i matomiasteczkowej we wschodniej Polsce.

a Zaspokoi¢ potrzeby informacyjne 1 w zakresie pomocy w sktadaniu projektow or-
ganizacji pozarzadowych przez urzedy.

o Zapewni¢ lepsza koordynacje dziatan organizacji i urzedow w aspekcie partner-
stwa publicznego.

a Zwigkszy¢ role liderow lokalnych 1 autorytetow w kreowaniu rozwoju lokalnego
oraz wykorzystywaniu instrumentéw prorozwojowych.

o Prowadzi¢ badania potrzeb i socjalizowac strategie rozwoju lokalnego gmin i miast
poprzez udziat liderow organizacji pozarzadowych w ich formutowaniu.
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9. Najwazniejsze wnioski i rekomendacje

Najwazniejsze diagnozy dotyczace dzialania urz¢edéw gminnych

Cechy pozytywne:

1.

organizacja i dziatalno$¢ badanych urzedéw gminnych polega na przestrzeganiu
cech typowych dla instytucji biurokratycznych, takich jak: specjalizacja, profesjo-
nalizacja 1 hierarchizacja;

. pracownicy uznaja swoje urzedy za skuteczne w podejmowanych dziataniach;

kierownicy stosunkowo wysoko oceniaja polityke i strategi¢ kierowanych przez

nich urzedow, uznajac jednoczes$nie koniecznos¢ wprowadzenia nielicznych zmian

w tym zakresie;

dziatania urzedu cechuje poprawny obieg informacji, niezbednych do realizacji

zadan oraz stosunkowo poprawny, zbiurokratyzowany obieg dokumentéw, cho-

ciaz zdarzaja si¢ ich nieuzasadnione zatrzymania na jednym z etapéw procesu

opracowywania;

dokumentacja kadrowa urzedow gminnych jest archiwizowana, co jestem zadaniem

obligatoryjnym, natomiast fakultatywnie podchodza do gromadzenia zasobow fi-

nansowych oraz zasobow wiedzy, zgodne z wymogami formalnymi;

glownym obszarem zmian, wprowadzanych w urzedach, sa wewngtrzne zmiany

organizacyjne. Badani podkreslali, iz wprowadzaniu tych zmian towarzyszy dobra

atmosfera, kreowana przez kierownictwo urzedow;

w badanych urzedach nagrody przyznawane sa stosownie do efektow pracy, a przez

to sprawiedliwie, chociaz rzadko;

w ocenie petentow do osobowych atutow urzedéw nalezy:

o mila obstuga oraz przyjacielska zachowania w kontakcie z klientem;

o oferowana petentom pomoc w zrozumieniu procedur i zasad postepowania,
co szczegoblnie bylo istotne dla petentow w starszym wieku;

do organizacyjnych atutéw urzedu nalezy:

o czas otwarcia urzedow, co jest szczegdlnie wazne dla osob pracujacych zawodo-
wo 1 rolnikow;

o dostepnos¢ informacji, utatwiajacych petentom kierowanie si¢ do wiasciwego wy-
dziatu lub urzednika,

10.w ocenie pracownikéw 1 petentow do praktycznie niewystepujacych — co jest pozy-

tywnym aspektem badanych urzedoéw — zachowan negatywnych pracownikéw nalezy
tak zwana ,,spychologia”, skutkujaca unikaniem obowiazkéw 1 odpowiedzialnosci,
przeciaganie spraw lub zaniechanie dziatan urzedowych oraz razaca niekompeten-
cja urzednikow, bedace — co mozna orzec z duzym prawdopodobienstwem — skut-
kiem wypalenia zawodowego;
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11.w badanych urzedach gminnych praktycznie nie wystepuje zatatwianie lub przyspie-

szanie spraw dzigki znajomo$ciom oraz korupcja, przekupstwo 1 fapowkarstwo.

Cechy negatywne:

L.
2.

planowanie jest stabg strong zarzadzania urzegdem gminnym;

w badanych urzedach gminnych nie jest wystarczajaco doceniane znaczenie oce-
ny 1 kontroli, co skutkuje sporadycznym przeprowadzaniem kontroli wewngtrznych
oraz wystawianiem ocen pracownikom;

staboscia urzedow jest system motywacyjny (wadliwa konstrukcja lub nieprawidto-
we funkcjonowanie), przez co urzedy nie spetniaja podstawowych kryteriow Modelu
Doskonatosci EFQM w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi;

z wadliwoscia systemu motywacyjnego wiaze si¢ brak precyzyjnych informacji na
temat mozliwo$ci awansowania pracownikow, co moze mie¢ wplyw na spadek ich
zaangazowania w pracg i jakosci pracy;

watpliwe jest podnoszenie efektywnosci pracy urzedu: im dtuzej respondenci pra-
cuja w urzedzie, tym mniej dostrzegaja dziatania na rzecz zwigkszania efektywno-
$ci pracy;

gromadzenie danych, dotyczacych osiaganych efektow osiagneto najnizszy wynik
calosciowy, bedacy prawdopodobnie rezultatem braku bezposredniego przetozenia
efektow pracy na usprawnianie procedur zarzadzania;

organizacja pracy, a przez to i warunki pracy sa lokowane w srednich wartosciach
skali ocen;

charakterystyczne dla badanych urzedow jest znikome promowanie wspotpracy
migdzy jednostkami oraz tworzenie zespotow, co moze wynika¢ z indywidualne;j
odpowiedzialno$ci urzednika za wykonywane zadanie;

wprowadzanie zmian w urzedach charakteryzuje zatrzymywanie informacji o zmia-
nach na szczeblu kierowniczym, a przez to wewngtrzna polityka informacyjna urzg-
du jest stanowczo niewystarczajaca;

10.urzedy gminne nie wykorzystuja potencjatu pracownikow, w znikomym stopniu

dostrzegajac przydatnos¢ ich wnioskoéw 1 uwag;

1. niepokojacym zjawiskiem jest brak respektu dla regulaminow, szczegodlnie przez

pracownikow zatrudnionych na stanowiskach wykonawczych. Jednoczesnie wyso-
ka pozycja dbatosci urzedu o dobra atmosfere pracy moze prowadzi¢ do unikania
konfliktow, a przez to do bagatelizowania negatywnych zachowan urzednikow;

12.rozwijanie relacji ,,urzad —petent” 1 zadowolenie klienta nie nalezy do mocnych stron

badanych urzedow gminnych, co przeklada si¢ na niski poziom wdrazania systemu
e-urzad, ktorego skutkiem moglaby by¢ poprawa relacji urzedu z klientem;
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Najwazniejsze diagnozy dotyczace dzialania urzedéw gminnych na rzecz Srodowi-
ska lokalnego

Cechy pozytywne:

1. dobra wspotpracy z partnerami i srodowiskiem spolecznym w gminie oraz ze §ro-
dowiskiem lokalnym (informowanie, konsultowanie), co jest gwarantem rozwoju
samorzadnosci 1 co dobrze rokuje na przysztos¢;

2. w ramach zadan wlasnych gminy prowadzone sa przede wszystkim inwestycje in-
frastrukturalne, ale jednocze$nie badane urzedy gminne w niewielkim stopniu za-
spokajaja potrzeby spotecznosci lokalnych w innych obszarach: wspierania placowek
upowszechniania kultury 1 sportu, czy dziatalnosci istniejacych na terenie gminy
organizacji spotecznych. Wykazano tez skromne mozliwosci lub starania urzedu
w zakresie pomocy spotecznej oraz walki z bezrobociem, co w znacznej mierze jest
niezalezne od samego urzedu,

3. do podstawowych Zrédet informacji o potrzebach 1 oczekiwaniach spotecznosci lo-
kalnej naleza bezposrednie rozmowy z jej przedstawicielami, prowadzone zardwno
w urzedzie, jak 1 podczas spotkan z mieszkancami gminy ramach konsultacji spo-
tecznych. Wazne okazaty si¢ takze informacje nieformalne;

4. uwagi petentow sa wykorzystywane do zmian w sposobie dziatania urzgdow, co jest
zgodne z Modelem Doskonatosci EFQM,;

Cechy negatywne:

1. udokumentowane skargi petentow na dzialania urzedu nie stanowia istotnego zrod-
ta pozyskiwania informacji, ze wzgledu na ich niewielka liczbg;

2. gromadzenie informacji zwrotnych na temat niedociagnig¢ urzedéw oraz potrzeb
1 oczekiwan spotecznosci lokalnej oceniane zostato na poziomie $rednim, stad moz-
na przypuszczac, ze tak chwalone rozmowy 1 konsultacje z mieszkancami gmin nie
sq efektywne;

3. uwagi petentow, majace na celu usprawnienie dziatania urzedu, w zdecydowane;j
wigkszosci traktowane sa wybidrczo, co moze wskazywac na racjonalna selekcje
uwag, gtdwnie w przypadku kierownikdw, ale tez na ich ignorowanie.

Najwazniejsze diagnozy dotyczace przywodztwa urzedow gminnych

Cechy pozytywne:

1. przywodztwo rozumiane jest przez respondentow przede wszystkim jako popula-
ryzowanie spraw lokalnych 1 w tym kontekscie wypetnianie tej roli zostato ocenio-
ne wysoko, zarowno przez samych kierownikéw, jak 1 ich podwtadnych;

2. zdecydowana wigkszo$¢ kierownikéw jest zadowolona z planowania i1 koordynacji
dziatan urzedu. Takie samozadowolenie jest niepokojace w zestawieniu z innymi
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Rekomendacje

odpowiedziami respondentow, ktore dowodza, iz planowanie nie jest mocna strona
badanych urzedow gminnych;

. w opinii badanych w rolg przywodcy w urzgdzie wpisany jest konserwatyzm i pro-

fesjonalizm dziatan, co pozostaje w zgodzie z zasada fachowosci 1 przewidywalno-
$ci. Jednoczes$nie konserwatyzm nie sprzyja kreatywnosci i ten brak samodzielnych,
tworczych dziatan, ktore w wielu przypadkach bylyby pozadane, rowniez zostat po-
twierdzony w badaniu;

4. relacje na linii ,,podwladny- zwierzchnik” cechuje partnerstwo.

Najwazniejsze diagnozy dotyczace doksztalcania pracownikéw urz¢edow gmin-
nych
1. priorytetem urzedu jest duza dbatos¢ o kompetencje zawodowe pracownikéw, cho-

ciaz starania urzedu w kierunku dalszego ksztatcenia si¢ bardziej dostrzegaja kie-
rownicy anizeli pracownicy szczebla wykonawczego;

. kierownicy urzgdow gminnych w niewielkim zakresie propaguja doksztatcanie si¢

pracownikow, co moze budzi¢ niepokdj odnosnie organizacji szkolen, co — w ze-
stawieniu z 0golng oceng dziataniami podejmowanymi przez urzad — Zle moze ro-
kowa¢ organizacji szkolen w przysztosci;

. pomimo braku odczuwania przez pracownikow poparcia ze strony kierownictwa

urzedow gminnych dla szkolen 1 kursow, pracownicy chca podnosi¢ zakres swojej
wiedzy 1 kompetencji;

. najwigcej potrzeb szkoleniowych zglaszanych jest w zakresie prawa, pomocy pub-

licznej 1 administracji. Zglaszane potrzeby szkoleniowe dotycza najbardziej koniecz-
nych obszaréw tematycznych; szkolenia te powinny by¢ zorganizowane w jak naj-
krotszym czasie.

Postuluje si¢ organizacj¢ nastgpujacych kurséw 1 szkolen:

o A. z zakresu ADMINISTRACIJI

. new public mamagement;
. prawa, pomocy publicznej 1 administracji;

o B. z zakresu ZARZADZANIA

. funkcje zarzadzania, ze szczegblnym zwroceniem uwagi na planowanie, kontrolg

1 motywacj¢ (stosowanie nowoczesnych instrumentéw motywacyjnych);

. planowanie i koordynacja pracy urzedu,

. organizacja pracy urzedu;

. zarzadzanie procesami, narzedzia mierzenia efektywnosci procesoéw;
. zarzadzanie zmiana;



POTRZEBY SZKOLENIOWE KADR PODLASKICH URZEDOW ADMINISTRAC)I SAMORZADOWE) — DIAGNOZA

8. zarzadzania kadrami (z naciskiem na odchodzenie od instruktazowego mode-
lu zarzadzania, a przez to na zmiang sposobu myslenia kierownictwa urzgdow
o pracownikach);

9. system ocen pracowniczych;

10.kariera urzednicza — §ciezki rozwoju kariery pracowniczej;

11.podnoszenie efektywnosci pracy urzedu;

12.rozwoju strategii 1 polityki urzedu;

13.zarzadzania konfliktem w urzedzie, pozytywne funkcje konfliktu;

14. finansow publicznych, podatkow 1 ksiggowosci;

15. pisania projektow unijnych i rzadowych oraz rozliczania srodkow unijnych (w mniej-
szym stopniu).

a C. z zakresu MARKETINGU

I. promocja gminy;

2. pozyskiwanie funduszy ze srodkow zewngtrznych — unijnych lub pozaunijnych (usta-
nowionych na mocy migedzynarodowej umowy pomigdzy rzadami Polski i1 innych
krajow) oraz pisanie projektow unijnych;

3. pozyskiwanie i wykorzystywanie uwag petentow w pracy urzedu.

a D. z zakresu INFORMATYKI

1. wdrazanie systemu e-urzad;

2. grafika komputerowa (do opracowania czytelnej pisemnej informacji, adresowanej
do petentow);

a E. z zakresu PSYCHOLOGII

1. wprowadzanie zmian, z uwzglednieniem psychologicznych skutkow zmian 1 prze-
famywania oporu pracownikow;

2. eliminacja negatywnych zachowan pracowniczych;

3. syndrom wypalenia zawodowego

4. metody pozytywnego wzmacniania pracownikow urzedow;

5. perswazja niewerbalna (dotyczace psychologicznych aspektow rozmieszczania in-
formacji pisemnych);

6. ksztattowanie 1 zmiana stereotypu urzednika.

7. kreatywne myslenie.

Inne

o pomoc w stworzeniu systemu karania za nieprzestrzeganie regulamindw i1 okreso-
wego nagradzania za ich przestrzeganie i jednocze$nie wytycznych dla konsekwen-
tnych zachowan kierownictwa

o pomoc w stworzeniu zasad odpowiedzialnosci indywidualnej za zatatwiane spra-
wy. Wprawdzie w Sejmie trwaja ciagle prace nad tzw. ,,metryczkami administra-
cyjnymi”, ktdre maja zagwarantowac szybkie rozpoznanie kto 1 kiedy zajmowat si¢
dang sprawa w celu szybszego zalatwiania spraw i mozliwosci szybszego weryfi-
kowania, kto personalnie w danej sytuacji dopuscit si¢ zaniedbania. Istnieje jednak
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szereg zarzutéw do idei ,,metryczek” (moga skutkowa¢ nadmierna biurokracja,
czy przeciaganiem spraw). Dlatego warto jest opracowac inne, wewngtrzne zasady
odpowiedzialnosci.

o przydatne byloby zdiagnozowanie wzoréw zachowan pracownikow badanych urze-
dow gminnych w celu ustalenia wytycznych do opracowania metod wdrazania re-
gulaminowych zasad postepowania lub zmian w regulaminach;

o konieczne usprawnienie wewngtrznego obiegu dokumentow.

74



POTRZEBY SZKOLENIOWE KADR PODLASKICH URZEDOW ADMINISTRAC)I SAMORZADOWE) — DIAGNOZA

Zatacznik — Wazniejsze dane tabelaryczne z badan

A. Dziatania urzedu wzgledem pracownikow

1. Jakie dzialania prowadzi urzad, w ktorym Pani/Pan pracuje wzgledem

pracownikow?
Ptec:
Kobiety Licznosé Udziat
Udokumentowane procesy planowania wegledem zasobdw ludzkich 299 54%
Selekcja, rekrutacja, przesuvanie na inne stanowiska, awansowanie 394 71%
Doszkalanie pracownikéw i pomoc W roznoju zZawodowy m 298 54%
Motywowanie finansowe i pozafinansowe 398 72%
Przyznavanie nagréd stosownie do dziatan 428 77%
Zbieranie danych i biezaca ocena pracy 409 74%
Dzatania kontrolne i oceniajace 242 44%
Uczenie nowoczesnych technik informaty cznych zwiazany ch z pronadzeniem e-urzedu 351 63%
[Mezczysni JLicznose Udziat
Udokumentowane procesy planowania wzgledem zasobéw ludzkich 143 51%
Selekcja, rekrutacja, przesuwanie na inne stanowiska, awansowanie 206 73%
Doszkalanie pracownikéw i pomoc w rozwoju zawodowym 1544 55%)
Motywowanie finansowe i pozafinansowe 199 71%
Przyznawanie nagréd stosownie do dziatan 218 78%
Zbieranie danych i biezaca ocena pracy 190 68%
Dziatania kontrolne i oceniajace 131 47%
Uczenie nowoczes nych technik informatycznych zwiazanych z prowadzeniem e-urzedu 189 67%
Stanowisko

Kierownicze ILicznns'é Udziat
Udokumentowane procesy planowania wzgledem zas obéw ludzkich 101 53%
Selekcja, rekrutacja, przesuwanie na inne stanowiska, awansowanie 149 78%)
Dos zkalanie pracownikéw i pomoc w rozwoju zawodowym 160 84%|
Motywowanie finansowe i pozafinansowe 143 75%)
Przyznawanie nagréd stosownie do dziatan 148 77%)|
Zbieranie danych i biezaca ocena pracy 148 T7%
Dzatania kontrolne i oceniajace 98 51%)
Uczenie nowoczes nych technik informatycznych zwigzanych z prowadzeniem e-urzedu 143 75%)
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Wykonawcze Licznosé Udziat

Udokumentowane procesy planowania wzgledem zasobéw ludzkich 221 52%)
Selekcja, rekrutacja, przesuwanie na inne stanowiska, awansowanie 302 71%|
Doszkalanie pracownikéw i pomoc w rozwoju zawodowym 289 68%
Motywowanie finansowe i pozafinansowe 299 71%)|
Przyznawanie nagrod stosownie do dziatan 314 74%)
Zbieranie danych i biezaca ocena pracy 283 67%)
Dziatania kontrolne i oceniajace 179 42%
Uczenie nowoczes nych technik informatycznych zwiazanych z prowadzeniem e-urzedu 259 61%)|

Staz pracy:

Do 1 roku Licznos¢ Udziat

Udokumentowane procesy planowania wzgledem zas obéw ludzkich q 17%)
Selekcja, rekrutacja, przesuwanie na inne stanowiska, awansowanie 2 8%
Doszkalanie pracownikéw i pomoc w rozwoju zawodowym 20 83%|
Motywowanie finsanowe i pozafinansowe 5 21%
Przyznawanie nagrod stosownie do dziatan 7 29%)
Zbieranie danych i biezaca ocena pracy 8 33%
Dzatania kontrolne i oceniajace 11 46%)|
Uczenie nowoczes nych technik informatycznych zwigzanych z prowadzeniem e-urzedu 4 17%)
2.3 Licznosé Udziat

Udokumentowane procesy planowania wegledern zasobdw ludzkich 5 4%
Selekcja, rekrutacja, przesuwanie na inne stanowiska, awansowanie 38 29%
Doszkalanie pracownikéw i pormoc w rozwoju zawodowym 100 75%
Moty wowanie finsanove i pozafinansowe 23 17%
Przy znananie nagréd stosownie do dziatar 24 18%
Zbieranie danych i biezaca ocena pracy 42 32%
Dzatania kontrolne i oceniajace 52 39%
Uczenie nowoczesnych technik informaty czny ch zwiazany ch z pronadzeniem e-urzedu 18 14%
4-9 ILicznoéc’: Udziat

Udokumentowane procesy planowania wzgledem zas obéw ludzkich 19 9%
Selekcja, rekrutacja, przesuwanie na inne stanowiska, awansowanie 68 32%
Doszkalanie pracownikéw i pomoc w rozwoju zawodowym 153 72%)
Motywowanie finansowe i pozafinansowe 47 22%
Przyznawanie nagréd stosownie do dziatan 53 25%
Zbieranie danych i biezaca ocena pracy 97 46%
Dziatania kontrolne i oceniajace 102 48%
Uczenie nowoczes nych technik informatycznych zwigzanych z prowadzeniem e-urzedu 54 25%|
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10-15 ILicznoéf: Udziat

Udokumentowane procesy planowania wzgledem zasoboéw ludzkich 7 5%
Selekcja, rekrutacja, przesuwanie na inne stanowiska, awansowanie 27 19%
Doszkalanie pracownikéw i pomoc w rozwoju zawodowym 103 74%)
Motywowanie finansowe i pozafinans owe 20 14%)
Przyznawanie nagrod stosownie do dziatan 28 20%
Zbieranie danych i biezaca ocena pracy 50 36%
Dzatania kontrolne i oceniajace 66 A47%)|
Uczenie nowoczes nych technik informatycznych zwiazanych z prowadzeniem e-urzedu 35 25%
Powyzej 15 lat ILicznoéé 'Udzial

Udokumentowane procesy planowania wzgledem zasob6w ludzkich 12 4%
Selekcja, rekrutacja, przesuwanie na inne stanowiska, awansowanie 55 20%
Doszkalanie pracownikéw i pomoc w rozwoju zawodowym 211 75%
Motywowanie finansowe i pozafinansowe 53 19%
Przyznawanie nagréd stosownie do dziatan 61 22%
Zbieranie danych i biezgca ocena pracy 98 35%)
Dziatania kontrolne i oceniajace 1044 37%|
Uczenie nowoczes nych technik informatycznych zwigzanych z prowadzeniem e-urzedu 75 27%

2. Na czym polega wg Pana/Pani zarzadzanie procesami przez urzad?
Ptec:

IKobiety Licznosé Udziat
Doskonaleniu zwiekszaniu efektywnosci pracy urzedu 152 27%
Szkoleniu pracownikéw urzedu 48 9%
Nowy ch rozwigzaniach organizacy jnych, procedurach, e-urzedzie 103 19%
Rozwijaniu relacji urzad-petent, obstugi, terminowosci, zadowoleniu petenta itd.. 17 3%

IMeiczyini ILicznoe’sé ‘Udzial
Doskonaleniu zwieks zaniu efektywnosci pracy urzedu 87 31%
Szkoleniu pracownikdw urzedu 32 11%
Nowych rozwigzaniach organizacyjnych, procedurach, e-urzedzie 48 17%
Rozwijaniu relacji urzad-petent, obstugi, terminowosci, zadowoleniu petenta itd.. 11 4%

Stanowisko

Kierownicze ILicznoét': 'Udzial
Doskonaleniu zwieks zaniu efektywnosci pracy urzedu 77 40%
Szkoleniu pracownikéw urzedu 30 16%)
Nowych rozwigzaniach organizacyjnych, procedurach, e-urzedzie 52 27%
Rozwijaniu relacji urzad-petent, obstugi, terminowoé ci, zadowoleniu petenta itd.. 10 5%
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Samodzielne ILicznoéé Udziat
Doskonaleniu zwieks zaniu efekiywnosci pracy urzedu 638 28%
Szkoleniu pracownikéw urzedu 19 8%
Nowych rozwigzaniach organizacyjnych, procedurach, e-urzedzie 39 16%
Rozwijaniu relacji urzad-petent, obstugi, terminowo$ci, zadowoleniu petenta itd.. 8 3%
Wykonawcze ILicznoéé ILIdziaI
Doskonaleniu zwieks zaniu efektywnosci pracy urzedu 104| 25%
Szkoleniu pracownikéw urzedu 36 9P
Nowych rozwigzaniach organizacyjnych, procedurach, e-urzedzie 65 15%
Rozwijaniu relacji urzad-petent, obstugi, terminowos ci, zadowoleniu petenta itd.. 10 2%
Staz pracy:

IDo 1 roku ILicznoéé IUdziaI
|Doskonaleniu 2wiekszaniu efektywnosci pracy urzedu 11 46%
Szkoleniu pracownikéw urzedu 3 13%
|Nowych rozwiazaniach organizacyjnych, procedurach, e-urzedzie 6 25%)
IRozwijaniu relacji urzad-petent, obstugi, terminowosci, zadowoleniu petenta itd.. 1 4%
2-3 Licznosé Udziat
Doskonaleniu zwiekszaniu ef ektywnosci pracy urzedu 46 35%
Szkoleniu pracownikow urzedu 16 12%
Nowy ch rozwigzaniach organizacyjnych, procedurach, e-urzedzie 26 20%
Razwijaniu relacji urzad-petent, obstugi, terminowosci, zadowoleniu petenta itd.. 5 4%
10-15 ILicznoéé IleziaI
|Dos konaleniu zwieks zaniu efekbywnos$ci pracy urzedu 33| 24%
Szkoleniu pracownikéw urzedu 10 7%
|Nowych rozwiazaniach organizacyinych, procedurach, e-urzedzie 28 20%
IRozwijaniu relacji urzad-petent, obstugi, terminowos ci, zadowoleniu petenta itd.. 8 6%
Powyzej 15 lat fLicznosé Judziat

Dos konaleniu zwieks zaniu efekbywnosci pracy urzedu 72 26%
Szkoleniu pracownikéw urzedu 31 11%
Nowych rozwigzaniach organizacyjnych, procedurach, e-urzedzie 45| 16%
4-9 |Licznosé Udziat

Dos konaleniu zwigkszaniu efektywnosci pracy urzedu 76 36%)
Szkoleniu pracownikéw urzedu 22 10%)
Nowych rozwigzaniach organizacyjnych, procedurach, e-urzedzie 45 21%)
Rozwijaniu relacji urzad-petent, obstugi, terminowosci, zadowoleniu petenta itd.. 9 4%
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3. Ktore z nastepujacych warunkow sg spelnione w urzedzie wzgledem zasobow fi-

nansowych, informacji i organizacji pracownikow?

Ptec:
Kobiety Finanse ::if:;:;acje ::::\l::‘:::)w
Istnieja szczegdlowe udokumentowane procedury zarzadzania 41% 19% 33%
Gromadzone sa dane dotyczace posiadany ch zasobéw 43% 23% 22%
Gromadzone s3 dane doty czace osigganych ef ektow 25% 19% 19%
Uzyskinane efekty wplywaja na zmiany istniejacych procedur 21% 22% 21%
Gromadzone sa dane z kontroli dotyczace 51% 27% 27%
Istnigje regulamin urzedu i jest przestrzegany w zakresie 50% 39% 70%
W oparciu o posiadane dane tworzone sa plany dziatarn na co najmniej 12-miesieczne okresy 50% 14% 13%
Mezczyzni Finanse :;f:;:;acje :::::‘i::?i;w
Istnieja szczegdtowe udokumentowane procedury zarzadzania 46% 22% 33%
Gromadzone sa dane dotyczace posiadanych zasobow 44% 23% 25%
Gromadzone sa dane doty czace osiaganych efektéw 27% 22% 19%)
Uzyskivnane efekty wplywaja na zmiany istniejacych procedur 23% 23% 19%
Gromadzone sa dane z kontroli doty czace 46% 26% 30%
Istnieje regulamin urzedu i jest przestrzegany w zakresie 48% 43% 67%
W oparciu o posiadane dane tworzone sa plany dziatan na co najmnigj 12-miesieczne okresy 50% 14% 16%
Stanowisko
Kierownicze Finanse e e o
wiedza pracownikow
Istnieja szczegdlowe udokumentowene procedury zarzadzania 53% 25% 38%
Gromadzone sa dane dotyczace posiadany ch zasobéw 53% 28% 31%
Gromeadzone sa dane dotyczace osiaganych efektdw 32% 21% 21%
Uzyskivane efekty wptywaja na zmiany istniejacych procedur 32% 24% 25%
Gromadzone sa dane z kontroli dotyczace 60% 38% 39%
Istnieje regulamin urzedu i jest przestrzegany w zakresie 57% 50% 80%
W oparciu o posiadane dane tworzone sa plany ddatan na co najmniej 12-miesieczne okresy 57% 14% 17%
Samodzielne Finanse Ll DT e
wiedza pracownikow
Istniejg szczegdlowe udokurmentowane procedury zarzadzania 41% 21% 36%
Gromadzone sa dane doty czace posiadany ch zasobdw 35% 25% 23%
Gromadzone sa dane doty czace osiggany ch ef ektéw 24% 22% 24%
Uzyskivane efekty wplywaja na zmiany istniejacych procedur 22% 26% 23%
Gromadzone sa dane z kontroli dotyczace 49% 26% 29%
Istnigje regulamin urzedu i jest przestrzegany wzakresie 43% 39% 73%
W oparciu o posiadane dane tworzone sa plany dzialan na co najmniej 12-miesieczne okresy 46% 16% 14%
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Wykonawcze Finanse ::if:;:laacje :S::ﬁ?:‘:w
Istniejg szczegdtowe udokumentowane procedury zarzadzania 38% 17% 28%
Gromadzone s dane doty czace posiadanych zasobdw 41% 21% 20%
Gromedzone sa dane doty czace osiggany ch ef ektéw 23% 19% 17%
Uzyskivane efekty wplywaja na zmiany istniejacych procedur 19% 20% 18%
Gromadzone sq dane z kontroli dotyczace 45% 22% 24%
Istnieje regulamin urzedu i jest przestrzegany w zakresie 49% 36% 61%
W oparciu o posiadane dane tworzone sa plany dzialan na co najmniej 12-miesieczne okresy 48% 13% 13%
Staz pracy:
Do 1 roku Finanse L ST R
wiedza pracownikow
Istniejg szczegdtowe udokurmentowane procedury zarzadzania 29% 33% 38%
Gromadzone sa dane doty czace posiadany ch zasobdw 42% 25% 38%
Gromadzone sa dane doty czace osiggany ch ef ektéw 33% 29% 21%
Uzyskivane efekty wplywaja na zmiany istniejacych procedur 29% 42% 42%
Gromadzone sa dane z kontroli dotyczace 50% 42% 21%
Istnieje regulamin urzedu i jest przestrzegany w zakresie 50% 46% 63%
W oparciu o posiadane dane tworzone sa plany dzialan na co najmniej 12-miesieczne okresy 50% 38% 38%
2-3 lata Finanse In-formacj € Organizat.:ja’
wiedza pracownikow
Istnieja szczegdtone udokumentowane procedury zarzadzania 49% 24% 35%
Gromadzone sa dane doty czace posiadany ch zasobdw 47% 30% 26%
Gromadzone s3 dane doty czace osiagany ch efektéw 32% 27% 27%
Uzyskivnane efekty wplywaja na zmiany istnigjacych procedur 29% 29% 29%
Gromadzone sa dane z kontroli doty czace 55% 36% 34%
Istnieje regulamin urzedu | jest przestrzegany w zakresie 50% 41% 67%
W oparciu o posiadane dane tworzone s3 plany dziatan na co najmniej 12-miesieczne okresy 52% 17% 11%
4-9 lat Finanse Iln‘formacje Organizai_:ia'
wiedza pracownikow
Istnieja szczegblowe udokumentowane procedury zarzadzania 47% 22% 41%
Gromadzone sa dane doty czace posiadany ch zasobdw 45% 27% 29%
Gromadzone s3 dane doty czace osiagany ch efektow 32% 28% 24%
Uzyskinene efekty wplywaja na zmiany istniejacych procedur 24% 27% 25%
Gromadzone sa dane z kontroli dotyczace 54% 29% 35%
Istnieje regulamin urzedu i jest przestrzegany w zakresie 58% 50% 76%
W oparciu o posiadane dane tworzone sa plany dzatan na co najmniej 12-miesieczne okresy 55% 19% 17%
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10-15 lat Finanse llnformacje Organizacja
wiedza pracownikow
Istnieja szczegdlowe udokumentowane procedury zarzadzania 44% 19% 34%
Gromadzone sg dane doty czace posiadany ch zasobow 44% 25% 26%
Gromadzone sg dane dotyczace osiggany ch ef ektow 22% 17% 22%
Uzyskivnane efekty wplyweja na zmiany istniejacych procedur 27% 22% 19%
Gromadzone sa dane z kontroli doty czace 47% 21% 24%
Istnieje regulamin urzedu i jest przestrzegany w zakresie 51% 34% 69%
W oparciu o posiadane dane tworzone sa plany dziatar na co najmniej 12-miesieczne okresy 56% 12% 13%
Powyzej 15 lat Finanse ::if:;nz;acje I‘::::ﬁfz "
Istnieja szczegdtowe udokumentowane procedury zarzadzania 37% 17% 26%
Gromadzone sa dane dotyczace posiadarty ch zasobéw 37% 18% 17 %
Gromadzone sa dane dotyczace osiaganych efektéw 22% 15% 13%
Uzyskinane ef ekty wphywaja na zmiany istniejacy ch procedur 18% 17% 15%
Gromadzone s3 dane z kontroli dotyczace 46% 23% 27 %
Istnieje regulamin urzedu i jest przestrzegany w zakresie 41% 37% 67 %
W oparciu o posiadane dane tworzone sa plany dzatan na co najmnigj 12-miesieczne okresy 43% 10% 13%
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Aneks 2:
4. Czy urzad:
Ptec:
Kobiety Tak Nie
Szuka mozliwosci wprowadzenia udoskonalen 69% 5%
Przeprowadza pilotazowe wdrozenia zmian 34% 22%
Dostosowuje kompetencje pracownikéw do potrzeb organizacji 65% 12%
Zacheca pracownikéw do pracy w zes potach 47% 26%
Wykorzystuje wnioski i uwagi pracownikow 54% 16%
Dba o dobrg atmos fere pracy 72% 12%
Mezczyini Tak Nie
Szuka mozliwosci wprowadzenia udoskonalen 712% 4%
Przeprowadza pilotazowe wdrozenia zmian 35% 27%
Dostosowje kompetencje pracownikéw do potrzeb organizacii 63% 10%
Zacheca pracownikow do pracy w zespotach 48% 23%
Wy korzy stuje wnioski i uwagi pracownikéw 56% 16%
Dba o dobrg atmosfere pracy 72% 33%
Stanowisko

Kierownicze Tak Nie
Szuka mozliwosci wprowadzenia udoskonalen 84% 4%
Przeprovadza pilotazowe wdrozenia zmian 36% 30%
Dostosowuie kompetencje pracownikéw do potrzeb organizacii 79% 3%
Zacheca pracownikéw do pracy w zespotach 61% 17%
Wy korzystuje wnioski i twagi pracownikdw 75% 6%
Dba o dobrg atmosfere pracy 83% 6%
Samodzielne Tak Nie
Szuka moZiwosci worowadzenia udoskonalen 72% 6%
Przeprovadza pilotazowe wdrozenia zmian 39% 23%
Dostosowuje kompetencje pracownikéw do potrzeb organizacii 68% 10%
Zacheca pracownikéw do pracy wzespotach 45% 22%
Wy korzystuje wnioski i twagi pracownikéw 55% 19%
Dba o dobrg atmosfere pracy 72% 11%
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Wykonawcze Tak Nie

Szuka moZiwosci worowadzenia udoskonalen 61% 4%
Przeprovadza pilotazowe wdroZzenia zmian 30% 21%
Dostosowuie kompetencje pracownikéw do potrzeb organizacii 54% 15%
Zacheca pracownikéw do pracy w zespotach 42% 30%
Wy korzystuje wnioski i tmagi pracownikéw 46% 19%
Dba o dobrg atmosfere pracy 66% 15%

Staz pracy:

Do 1 roku Tak Nie

Szuka mozliwosci wprowadzenia udoskonalen 75% 4%
Przeprowadza pilotazowe wdrozenia zmian 42% 8%
Dostosowje kompetencje pracownikéw do potrzeb organizacji 75% 4%
Zacheca pracownikéw do pracy w zespotach 71% 13%
Wy korzystuje whioski i umagi pracownikéw 67% 13%
Dba o dobrg atmosfere pracy 83% 4%
2-3 lata Tak Nie

Szuka mozliwosci wprowadzenia udoskonalen 70% 7%
Przepronacza pilotazowe wdrozenia zmian 38% 27%
Dostosowuje kompetencje pracownikéw do potrzeb organizacii 70% 11%
Zacheca pracownikéw do pracy wzespotach 53% 27%
Wy korzystuje wnioski i uwagi pracownikow 56% 17%
Dba o dobrg atmosfere pracy 9% 13%
4-9 |at Tak Nie

Szuka moziwosci wprowadzenia udoskonalen 12% 4%
Przeprowadza pilotazowe wdrozenia zmian 38% 25%
Dostosowuje kompetencje pracownikdw do potrzeb organizacii 67% 10%
Zacheca pracownikéw do pracy wzespotach 52% 24%
Wy korzystuje wnioski | utwagi pracownikow 55% 17%
Dba o dobrg atmosfere pracy 75% 11%
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10-15 lat Tak Nie
Szuka mozliwosci wprowadzenia udoskonaler 74% 3%
Przeprowadza pilotazowe wdrozenia zmian 32% 26%
Dostosowuje kompetencje pracownikéw do potrzeb organizacii 61% 13%
Zacheca pracownikow do pracy w zespotach 44% 29%
Wy korzystuje wnioski i uwagi pracownikéw 50% 15%
Dba o dobra atmosfere pracy 65% 11%
Powyzej 15 lat Tak Nie
Szuka mozliwosci wprowadzenia udoskonalen 67% 5%
Przeprowadza pilotazowe wdrozenia zmian 32% 20%
Dostosowuje kompetencje pracownikéw do potrzeb organizadi 61% 9%
Zacheca pracownikéw do pracy w zespotach 42% 23%
Wy korzystuje wnioski i tmagi pracownikéw 58% 16%
Dba o dobrg atmosfere pracy 70% 12%
5. Prosz¢ wybra¢ najbardziej zgodne ze stanem urzedu stwierdzenie.
Stanowisko:

Kierownicze Prowadzone |JPotrzebne
Gromadzenie i analiza dany ch doty czacych zewnetrznego wizerunku 53% 78%
Identy fikowanie i analiza danych doty czacych zagadnien spoteczny ch, ekonomicznych lub $rodkowiskowych 52% 75%
F unkcjonujac ustalone mechanizmy sprawozdawczodci/evaluadii 77% 17%
Komunikowanie polityki i strategii pracownikom i otoczeniu 51% 75%
Samodzielne Prowadzone |JPotrzebne
Gromadzenie i analiza dany ch doty czacych zewnetrznego wizerunku 53% 70%
Identyfikowanie i analiza danych doty czacych zagadnien spoteczny ch, ekonomicznych lub $rodkowiskowych 60% 71%
Funkcjonujac ustalone mechanizmy spravozdawczoéci/ewaluacji 81% 75%
Komunikowanie polityki i strategii pracownikom i ctoczeniu 42% 63%
Wykonawcze Prowadzone |Potrzebne
Gromadzenie | analiza dany ch doty czacych zewnetrznego wizerunku 52% 71%
Identy fikowanie i analiza danych doty czacy ch zagadnien spoteczny ch, ekonomicznych lub $rodkowiskowych 50% 71%
F unkcjonujac ustalone mechanizmy spravozdavwczosci/evaluacii 46% 43%
Komunikowanie polity ki i strategii pracownikom i otoczeniu 24% 36%
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Staz pracy:

Do 1 roku Prowadzone [Potrzebne

Gromadzenie i analiza danych doty czacy ch zewnetrznego wizerunku 17% 8%
Identyfikowanie i analiza danych dotyczacy ch zagadnien spoteczny ch, ekonomicznych lub $rodkowiskowy ch 83% 21%
Funkcjonujac ustalone mechanizmy sprawozdawczodcifevaluacii 29% 33%
Komunikowanie polityki i strategii pracownikom i otoczeniu 46% 17%
2-3 lata Prowadzone [Potrzebne

Gromadzenie i analiza dany ch doty czacy ch zewnetrznego wizerunku 4% 29%
Identy fikowanie i analiza danych dotyczacy ch zagadnien spoleczny ch, ekonomicznych lub $rodkowiskowych 75% 17%
F unkcjonujac ustalone mechanizmy sprawozdawczodci/evallacii 18% 32%
Komunikowanie polityki i strategii pracownikom i otoczeniu 39% 14%
4-9 lat Prowadzone [Potrzebne

Gromadzenie i analiza danych doty czacy ch zewnetrznego wizerunku 9% 32%
Identyfikowanie i analiza danych dotyczacych zagadnierh spoteczny ch, ekonomicznych lub $rodkowiskowy ch 72% 22%
F unkcjonujgc ustalone mechanizmy sprawozdawczoécifevaluacii 25% 46%
Komunikowanie polityki | strategii pracownikom i otoczeniu 48% 25%
10-15 lat Prowadzone |JPotrzebne

Gromadzenie i analiza dany ch doty czacych zewnetrznego wizerunku 5% 19%
Identy fikowanie i analiza danych dotyczacych zagadnien spotecznych, ekonomiczny ch lub $rodkowiskowy ch 74% 14%
F unkcjonujac ustalone mechanizmy sprawozdawczosci/ewaluaci 20% 36%
Komunikowanie polityki i strategii pracownikom i otoczeniu 47% 25%
Powyzej 15 lat Prowadzone |Potrzebne

Gromadzenie i analiza danych doty czacych zewnetrznego wizerunku 4% 20%
Identy fikowanie i analiza danych dotyczacych zagadniefi spotecznych, ekonomiczny ch lub Srodkowiskowych 75% 19%
F unkcjonujac ustalone mechanizmy sprawozdawczosci/ewaluacji 22% 35%
Komunikowanie polityki i strategii pracownikom i otoczeniu 37% 27%
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6. Ktore z ponizszych elementow realizuje przede wszystkim Wojt/Burmistrz/Starosta

jako osoba kierujaca urz¢dem?

Ptec:
Kobiety Licznosé Udziat
Tworzenie misji/wizi 132 24%
Aktywne propagovanie dziatan zwiazany ch z doksztalcaniem sie 90 16%
Wspieranie pracownikdw w dziataniach 69 12%
Wprowadzanie zmian organizacyjnych i nowych metod aktywizacji pracownikéw 57 10%
Wspdlpraca z radnymi, partnerami i $rodowiskiem spoteczny m w gminie 395 71%
Promocyjne dzialania na rzecz przy ciagniecia inmestordw, turystéw i tworzenia nowy ch miejsc pracy 161 29%
Zarzadzanie realizacjg calosci programow 140 25%
Mezczyzni Licznosé Udziat
Tworzenie misji/wizi 102 36%
Aktywne propagowanie dziatan zwiazanych z doksztatcaniem sie 46 16%
Wspieranie pracownikéw w dziataniach 79 28%
Wprowadzanie zmian organizacyjnych i nowych metod akbywizacji pracownikéw 36 13%
Wspbipraca z radnymi, partnerami i $rodowiskiem spoteczny m w gminie 207 74%
Promocyjne dzialania na rzecz przy ciagniecia inwestoréw, turystéw i tworzenia nowy ch miejsc pracy 90 32%
Zarzadzanie realizacjg calosci programow 82 29%
Stanowisko
Kierownicze Licznosé Udziat
Tworzenie misji/vigi 70 37%
Aktywne propagovwenie dzialar zwigzany ch z doksztatcaniem sie 30 16%
Wspieranie pracownikéw w dziataniach 65 34%
Wprowadzanie zmian organizacyjnych i nowych metod aktywizacji pracownikéw 25 13%
Wspdlpraca z radnymi, partnerami i $rodowiskiem spoteczny m w gminie 135 71%
Promocyjne dziatania na rzecz przy ciagniecia inmestordw, turystéw i tworzenia nowy ch miejsc pracy 68 36%
Zarzadzanie realizacja cato$ci programéw 57 30%
Samodzielne Licznosé Udzial
Tworzenie misji/wizi 67 28%
Aktywine propagowanie dzatan zwigzanych z doksztatcaniem sie 44 18%
Wspieranie pracownikéw w dziataniach 76 32%
Wprowadzanie zmian organizacyjnych i nowych metod akty wizacji pracownikéw 21 9%
Wspdlpraca z radnymi, partnerami i $rodowiskiem spoteczny m w gminie 183 76%
Promocyjne dziatania na rzecz przy ciagniecia inwestordw, turystéw i tworzenia nowych miejsc pracy 52 22%
72 30%

Zarzadzanie realizacjg catosci programow
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Wykonawcze Licznos¢ Udziat

Tworzenie misji/wizi 102 24%
Aktywine propagovenie dzialaf zwigzanych z doksztatcaniem sie 68 16%
Wspieranie pracownikéw w dziataniach 108 26%
Wprowadzanie zmian organizacyjnych i nowych metod aktywizacji pracownikéw 53 13%
Wspditpraca z radny mi, partnerami i Srodowis kiem spoteczny m w gminie 306 72%
Promocyjne dzatania na rzecz przy ciagniecia inwestorw, turystéwi tworzenia nowych miejsc pracy 136 32%
Zarzadzanie realizacja catoéci pmgrarr:wv 104 25%

Staz pracy:

Do 1 roku Licznosé Udzial

Tworzenie misji/wizji 11 46%
Aktywine propagowenie dzatan zwiazanych z doksztatcaniem sie 3 13%
Wspieranie pracownikéw w dziataniach 6 25%
Wprowadzanie zmian organizacyjnych i nowych metod aktywizacji pracownikéw 1 4%
Wspdipraca z radnymi, partnerami i $rodowiskiem spotecziy m w grminie 2 8%
Promocyjne dziatania na rzecz przy ciagniecia immestordw, turystéw i tworzenia nowy ch miejsc pracy 2 8%
Zarzadzanie realizacja calosci programéw 6 25%
2-3 Licznosé Udziat

Tworzenie misji/wizi 46 35%
Aktywne propagovenie dzafan zwiazany ch z doksztalcaniem sie 16 12%
Wspieranie pracownikow w dziataniach 26 20%
Wprovackzanie zmian organizacyjnych i nowych metod akty wizacji pracownikéw 5 4%
Wspdlpraca z radnymi, partnerami i $rodowiskiem spoteczny m w gminie 0 0%
Promocyjne dziatania na rzecz przy ciagniecia inmestordw, turystéw i tworzenia nowy ch miejsc pracy 12 9%
Zarzadzanie realizacjg catosci programow 63 47%
4-9 Licznosé Udziat

Tworzenie misji/wizi 76 36%
Aktywne propagovanie dziatan zwigzanych z doksztatcaniem sie 22 10%
Wspieranie pracownikow w dziataniach 45 21%
Wprowadzanie zimian organizacyjnych i nowych metod akty wizacji pracownikéw 9 4%
Wspdipraca z radnymi, partnerami i $rodowis kiem spoteczny m w gminie 11 5%
Promocyjne dziatania na rzecz przy ciagniecia inmestordw, turystéw i tworzenia nowy ch miejsc pracy 12 6%
Zarzgdzanie realizacjg catosci programow 89 42%
10-15 Licznosé Udzial

Tworzenie misji/wigi 33 24%
Aktywne propagowanie dziatan zwiazanych z doksztatcaniem sie 10 7%
Wspieranie pracownikéw w dziataniach 28 20%
Wprowadzanie zmian organizacyjny ch i nowych metod aktywizacji pracownikéw 8 6%
Wspdlpraca z radnymi, partnerami i $rodowiskiem spoteczny m w gminie 9 6%
Promocyjne dziatania na rzecz przy ciagniecia inwestorow;, turystéw i tworzenia nowych miejsc pracy 8 6%
Zarzadzanie realizacjg calosci programow 70 50%
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Powyzej 15 lat ILicznoéé Udziat

Tworzenie misji/vizi 72 26%
Aktywne propagowanie dziatan zwiazanych z doksztatcaniem sie 31 11%
Wspieranie pracownikéw w dziataniach 45 16%
Wprowadzanie zmian organizacyjnych i nowych metod aktywizacji pracownikéw 5 2%
Wspdipraca z radny mi, partnerami i $rodowiskiem spoleczny m w gminie 11 4%
Promocyjne dzialania na rzecz przy ciagniecia inwestoréw, turystéw i tworzenia nowy ch miejsc pracy 27 10%
Zarzadzanie realizacjy caloéci programbw 143 51%
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Aneks 3:

B. Urzad a petenci

7. Jak ocenia Pani/Pan proces gromadzenia danych, prowadzenia badan i zbierania
opinii dotyczacych potrzeb i oczekiwan petentow urzedow?

Pteé:

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

Bardzo wysoko

Raczej wysoko

Przecietnie, ani dobrze ani Zle

Raczej nisko

. s
!

M Mezczyini ®Kobiety
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50%

Stanowisko
0% 10% 20% 30% 40%
8%
Bardzo wysoko 10%
9%
31%
Raczej wysoko 31%
30%
40%
Przecietnie, ani dobrze ani Zle 39%
42%
5%
Raczej nisko 5%
4%
M Kierownicze M Samodzielne m Wykonawcze
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Staz pracy:

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

= 1 L L — u |
_ 17%

—

Bardzo wysoko [IE 9%

I 12
1%

21%

| 39%
Raczej wysoko 32%

I 2%

31%

Przecietnie, ani dobrze ani Zle
48%

Raczej nisko

WmDol roku W1-3 ®m4-9 mW10-15 mpowyzejl15
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C. W jaki sposob rozpoznawane sa uwagi petentow urzedu?

Ptec:

IKabiaty Liczno&é Udziat

Dzieki provwadzony m rozmowom 369 67%
Dzieki nieformalnym informacjom, czasem plotkom krazacy m w spotecznoéci 136 25%
Poprzez znane osobistoéci w gminie, autorytety 25 5%
Dzieki intermetowy m forom dyskusyjny m 42 8%
Dzieki zazaleniom 97 18%
Dzeki prasie lokalnej, regionalnej 55 10%
Na spotkaniach i konsultacjach ze spolecznoscia 188 34%

IMeiczyini Liczno&é lUdziaI

Dzieki prowadzony m rozmowom 210 75%
Dzeki nieformalnym informacjom, czasem plotikom krazacy m w spotecznosci 66 23%
Poprzez znane osobistosci w gminie, autory tety 25 9%
Dzeki intemetowy m forom dyskusyjny m 34 12%
Dzieki zazaleniom 51 18%
Dzieki prasie lokalnej, regionalnej 28 10%
Na spotkaniach i konsultacjach ze spotecznoécia 126 45%

Stanowisko:

IKierownicza Licznosé Udziat

Dzieki prowadzony m rozmowom 148 17%
Dzieki nieformalny m informacjom, czasem plotkom krazacy m w spotecznosci 49 26%
Poprzez znane osobistosci w gminie, autory tety 19 10%
Dzieki intemetowy m forom dyskusyjnym 27 14%
Dzeki zazaleniom 40 21%
Dzieki prasie lokalnej, regionalnej 24 13%
Na spotkaniach i konsultacjach ze spotecznoscia 94 49%
Samodzielne Licznos¢ Udziat

Dzieki prowadzony m rozmowom 175 713%
Dzieki nieformalny m informacjom, czasem plotkomn krazacy m w spotecznosci 49 20%
Poprzez znane osobisto$ci w gminie, autorytety 9 4%
Dzieki intemetowy m forom dyskusyjny m 18 7%
Dzeki zazaleniom 26 11%
Dzieki prasie lokalnej, regionalnej 20 8%
Na spotkaniach i konsultacjach ze spotecznoscia 96 40%
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Wykonawcze Licznosc lUdzial
Dzieki prowadzony m rozmowom 272 64%
Dzieki nieformalny m informacjom, czasem plotkom krazacy m w spotecznosci 112 26%
Poprzez znane osobistodci w gminie, autory tety 23 5%
Dzieki intemetowy m forom dyskusyjny m 33 8%
Dzieki zazaleniom 84 20%
Dzieki prasie lokalnej, regionalnej 40 9%
Na spotkaniach i konsultacjach ze spotecznoécia 135 32%
Staz pracy:
IDo 1 roku Licznosc¢ Udziat
Dzieki prowadzony m rozmowom 15 63%
Dzieki nieformalny m informacjom, czasem plotkom krazacy m w spotecznosci 6 25%
Poprzez znane osobistosci w gminie, autory tety 2 8%
Dzieki intemetowy m forom dyskusyjnym 2 8%
Dzieki zazaleniom 7 29%
Dzieki prasie lokalnej, regionalnej 2 8%
Na spotkaniach i konsultacjach ze spotecznoscia 10 42%
2-3 Licznos¢ Udziat
Dzieki prowadzony m rozmowom 95 71%
Dzieki nieformalny m informacjom, czasem plotkom krazacy m w spolecznosci 32 24%
Poprzez znane osobistosci w gminie, autorytety 3 2%
Dzieki intemetowy m forom dyskusyjny m 9 7%
Dzieki zazaleniom 25 19%
Dzieki prasie lokalnej, regionalnej 14 11%
Na spotkaniach i konsultacjach ze spotecznoécia 40 30%
4-9 Licznosé Udzialt
Dzieki prowadzony m rozmowom 152 12%
Dzieki nieformalny m informacjom, czasem plotkom krazacy m w spotecznosci 63 30%
Poprzez znane osobistodci w gminie, autorytety 21 10%
Dzieki intemetowy m forom dyskusyjnym 28 13%
Dzieki zazaleniom 45 21%
Dzieki prasie lokalnej, regionalnej 24 11%
Na spotkaniach i konsultacjach ze spolecznoscia 86 41%
10-15 Licznosc Udziat
Dzieki prowadzony m rozmowom 101 72%
Dzieki nieformalny m informacjom, czasem plotkom krazacy m w s potecznosci 29 21%
Poprzez znane osobisto$ci w gminie, autorytety 3 2%
Dzieki intemetowy m forom dyskusyjny m 11 8%
Dzeki zazaleniom 22 16%
Dzieki prasie lokalnej, regionalnej 13 9%
Na spotkaniach i konsultacjach ze spotecznoscia 47 34%
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IPowyiej 15 lat Licznosé lUdzial
Dzeki prowadzony m rozmowom 193 69%
Dzeki nieformalny m informacjom, czasem plotkom krazacy m w spolecznosci 61 22%
Poprzez znane osobistosci w gminie, autorytety 18 6%
Dzieki intemetowy m forom dyskusyjny m 26 9%
Dzieki zazaleniom 40 14%
Dzieki prasie lokalnej, regionalnej 24 9%
Na spotkaniach i konsultacjach ze spolecznodcia 117 42%
9. Czy uwagi petentow wplywaja na zmiany w sposobie dzialania urzedu?
Plec:
IKobiety Il.icznoéé lUdzial
Tak, wporowadzane sa zmiany w pracy urzedu pod wplywem tych uwag 129 23%
Tak, sa czesciowo brane pod uvage 247 45%
Nie, mozliwosci wprowadzania zmian s zbyt mate, aby brac je pod uwage 26 5%
Nie, urzad jest wystarczajaco dobrze zorganizowany 28 5%
Nie ma uag do pracy urzeddw 21 4%
IMeiczyini Licznosé Udzial
Tak, wpronadzane sa zmiany w pracy urzedu pod wplywem tych uvag 62 22%
Tak, sa czesciowo brane pod uwage 138 49%
Nie, moziwosci worowedzania zmian sa zbyt mate, aby brac je pod uwage 1l 4%
Nie, urzad jest wystarczajaco dobrze zorganizowarny 11 4%
Nie ma uag do pracy urzedow 11 4%
Stanowisko:
Kierownicze Licznosé Udziat
Tak, wprowadzane sg zmiany w pracy urzedu pod wplywemn tych ueg 50 26%
Tak, sg czesciowo brane pod unage 106 55%
Nie, modiwosci wprowadzania zmian sg zbyt mate, aby brac je pod uwage 7 4%
Nie, urzad jest wy starczajaco dobrze zorganizowany 11 6%
Nie ma unag do pracy urzedéw 4 2%
Samodzielne Licznos¢ Udziat
Tak, wprowadzane sq zmiany w pracy urzedu pod wplywem tych uveg 47 20%
Tak, sa czesciowo brane pod unage 118 49%
Nie, mozliwosci worowadzania zmian sa zbyt mate, aby brac je pod uwage 13 5%
Nie, urzad jest wystarczajgco dobrze zorganizowarny 12 5%
Nie ma uwag do pracy urzedéw 13 5%
Wykonawcze Licznosé Udzialt
Tak, wprowadzane sg amiany w pracy urzedu pod wphy wem tych uwag 99 23%
Tak, s czesciowo brane pod uwage 166 39%
Nie, mozliwoéci wprowadzania zmian sa zbyt mate, aby bra¢ je pod uage 17 4%
Nie, urzad jest wystarczajaco dobrze zorganizowany 17 4%
Nie ma uwag do pracy urzedow 15 4%
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Staz pracy:
IDo 1 roku Licznosé Udziat
Tak, wprowadzane sa zmiany w pracy urzedu pod wphywem tych unag 5 21%
Tak, sa czesciowo brane pod utvage 11 46%
Nie, moZliwoéci wprowadzania zmian sa zbyt mate, aby bra¢ je pod uage 0 0%
Nie, urzad jest wystarczajaco dobrze zorganizowany 2 8%
Nie ma uweq do pracy urzeddw 2 8%
2-3 Licznosé Udziat
Tak, worowadzane sa zmiany w pracy urzedu pod wplywem tych unag 32 24%
Tak, sg czesciowo brane pod uvwage 63 47%
Nie, moziwosci worowadzania zmian sa zbyt mate, aby bra¢ je pod uwage 7 5%
Nie, urzad jest wystarczajaco dobrze zorganizowany 5 4%
Nie ma uwag do pracy urzedéw 2 2%
4-9 Licznosé Udziat
Tak, wprowadzane sg zmiany w pracy urzedu pod wphywem tych unwag 52 25%
Tak, sa czesciowo brane pod uwage 101 48%
Nie, mozlivwosci worowadzania zmian sa zbyt mate, aby bra¢ je pod unwage 8 4%
Nie, urzad jest wystarczajaco dobrze zorganizowany 3 1%
Nie ma uwag do pracy urzedow 4 2%
10-15 Licznosé IU dzial
Tak, wprowadzane sa zmiany w pracy urzedu pod wplywem tych uwag 29 21%
Tak, sa czesciowo brane pod unage 64 46%
Nie, mozinwosci wprowadzania zmian sg zbyt mate, aby brac je pod uwage 5 4%
Nie, urzad jest wystarczajaco dobrze zorganizowany 7 5%
Nie ma uwag do pracy urzedéw 7 5%
IPDwyiej 15 lat Licznosé IU dzial
Tak, worowadzane sg zmiany w pracy urzedu pod wplywem tych uwag 62 22%
Tak, sa czesciowo brane pod uvage 126 45%
Nie, mozlinwosci wprowadzania zmian sa zbyt mate, aby brac je pod unage 14 5%
Nie, urzad jest wystarczajaco dobrze zorganizowany 18 6%
Nie ma uwag do pracy urzedéw 13 5%
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Aneks 4:

10. Jakie dzialania na rzecz spolecznosci podejmuje urzad?

Ptec:

IKc}biet:.«r Licznosé Udziat
Zebrania wiejskie, infonrmowanie spotecznosci, konsultacje z nig, rozwdj samorzadnosci 126 23%
Wspieranie organizacji spotecznych, pozarzadowych, kulturalnych itp. 68 12%
Pomoc spoleczna, dzieciom, materialna itp. 68 12%
Inwesty cje w drogi, wodno-kanalizacyjne, oczyszczalnie, Intemet itp. 163 29%
Integracja spofecznosci, imprezy, festyny dia spotecznosci lokalnej, dziatania promocyjne 128 23%
Walka z bezrobociem 60 11%
Zdobywanie funduszy, programdw unijnych, inwestycji z zewngtrz 44 8%

|Mgiczyini Licznosé Udziat
Zebrania wiejskie, informowanie spotecznodci, konsultacje z nia, rozwdj samorzadnosci 64 23%
Wspieranie organizacji spotecznych, pozarzadowych, kulturalnych itp. 38 14%
Pomoc spoteczna, dzieciom, materialna itp. 17 6%
Investycje w drogi, wodno-kanalizacyjne, oczyszczalnie, Intemet itp. 79 28%
Integracja spotecznosci, imprezy, festyny dla spolecznogci lokalnej, dziatania promocyjne 54 19%
Walka z bezrobociem 28 10%
Zdobywanie funduszy, programéw unijny ch, inwestycji z zewngtrz 15 5%

Stanowisko:
Kierownicze Licznosé Udziat
Zebrania wiejskie, informowanie spotecznoéci, konsultacje z nia, rozwdj samorzadnosci 57 30%

Wspieranie organizacji spotecznych, pozarzadowych, kulturalnych itp. 37 19%
Pomoc spoteczna, dzieciom, materialna itp. 13 7%
Investy cje w drogi, wodno-kanalizacyijne, oczyszczalnie, Intemet itp. 72 38%
Integracja spolecnoéei, imprezy, festyny dla spolecznosci lokalnej, dziatania promocyjne 49 26%
Walka z bezrobociem 26 14%
Zdobywanie funduszy, programéw unijnych, inwesty cji z zewnatrz 19 10%
Samodzielne Licznosé Udziat
Zebrania wigjskie, informowanie spotecznosci, konsultacje z nia, rozwdj samorzadnosci 43 18%
Ws pieranie organizacji spolecznych, pozarzadowych, kulturalnych itp. 28 12%
Pomoc spoleczna, dzieciom, materialna itp. 25 10%
Innesty cje w drogi, wodno-kanalizacyjne, oczyszczalnie, Intemet itp. 81 34%
Integracja spotecznosci, imprezy, festyny dla spotecznosci lokalnej, dziatania promocy jne 60 25%
Walka z bezrobociem 30 12%
Zdoby wanie funduszy, programdéw unijnych, inwestycji z zewnatrz 8 3%
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Wykonawcze Licznosé Udziat

Zebrania wiejskie, informowanie spotecznoéci, konsultacje z nia, rozwdj samorzadnosci 93 22%
Wspieranie organizacji spolecznych, pozarzadowych, kulturalnych itp. 45 11%
Pomoc spoleczna, dzieciom, materialna itp. 44 10%
Inwestycje w drogi, wodno-kanalizacyjne, oczyszczalnie, Intemet itp. 96 23%
Integracja spolecznoéci, imprezy, festyny dla spolecznoécei lokalnej, dziatania promocyjne 79 19%
Walka z bezrobociem 31 7%
Zdoby wanie funduszy, programéw unijnych, innestycji z zewngtrz 33 8%

Staz pracy:

Do 1 roku Licznos¢ Udziat

Zebrania wiejskie, informowanie spotecznosci, konsultacje z nia, rozwdj samorzadnosci 9 38%
Wspieranie organizacji spotecznych, pozarzadowych, kulturalnych itp. 4 17%
Pomoc spofeczna, dzieciom, materialna itp. 4 17%
Inwestycje w drogi, wodno-kanalizacy jne, oczyszczalnie, Intemet itp. 7 29%
Integracja spotecznosci, imprezy, festyny dla spolecznoéci lokalnej, dziatania promocyjne 6 25%
Walka z bezrobociem 3 13%
Zdobywanie funduszy, programdw unijnych, innesty cji z zewnatrz 2 8%
2-3 Licznosé Udziat

Zebrania wiejskie, informowanie spotecznoéei, konsultacje z nia, rozwdj samorzadnosci 31 23%
Wspieranie organizacji spotecznych, pozarzadowych, kulturalnych itp. 18 14%
Pomoc spoleczna, dzieciom, materialna itp. 20 15%
Investy cje w drogi, wodno-kanalizacyjne, oczyszczalnie, Intemet itp. 42 32%
Integracja spolecanosci, imprezy, festyny dla spolecznosci lokalnej, dziatania promocy jne 35 26%
Walka z bezrobociem 14 11%
Zdobywanie funduszy, programdéw unijnych, inwestycji z zewnatrz 11 8%
4-9 Licznosé Udziat

Zebrania wigjskie, informowanie spolecznosci, konsultacje z nia, rozwdj samorzadnosci 53 25%
Wspieranie organizacji spotecznych, pozarzadowych, kulturalny ch itp. 31 15%
Pomoc spoleczna, dzieciom, materialna itp. 21 10%
Investycje w drogi, wodno-kanalizacyjne, oczyszczalnie, Intemet itp. 71 33%
Integracja spotecznoéci, imprezy, festyny dla spolecznoécei lokalnej, dziatania promocy jne 53 25%
Walka z bezrobociem 36 17%
Zdobywanie funduszy, programéw unijnych, inwesty cji z zewnatrz 18 8%
10-15 Licznosé Udziat

Zebrania wiejskie, informowanie spolecznosci, konsultacje z nia, rzwdj samorzadnosci 40 29%
Wspieranie organizacji spotecznych, pozarzadowych, kulturalnych itp. 21 15%
Pomoc spoteczna, dzieciom, materialna itp. 15 11%
Inwesty cje w drogi, wodno-kanalizacyjne, oczyszczalnie, Intemet itp. 35 25%
Integracja spotecznoéci, imprezy, festyny dla spotecznoéci lokalnej, dziatania promocyjne 34 24%
Walka z bezrobociem 8 6%
Zdobywanie funduszy, programdéw unijnych, inwestycji z zewnatrz 9 6%
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Powyzej 15 lat ILicznoéé Udziat

Zebrania wiejskie, informowanie spotecznodci, konsultacje z nia, roawdj samorzadnoéci 48 17%
Wspieranie organizacji spotecznych, pozarzadowych, kulturalnych itp. 30] 11%
Pomoc spoleczna, dzieciom, materialna itp. 21 7%
Inwesty cje w drogi, wodno-kanalizacyjne, oczyszczalnie, Intemet itp. 74 26%
Integracja spotecznosci, imprezy, festyny dla spotecznoéci lokalnej, dziatania promocyjne 52 19%
Walka z bezrobociem 24 9%
Zdoby wanie funduszy, programéw unijny ch, inwestycji z zewngtrz 16 6%

11. Jak ocenia Pan/Pani skuteczno$¢ wymienionych wyzej dzialan?

Pteé:

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

N 1%
RIIZOWYSOKO ! Lo 5%

st wesckio. T 43%
A

o . I 1%
Przecietnie, ani dobrze ani zle
o l pIr

. B 1%
R k

aczej nisko 1%
Bardzo nisko I 1%
0%

m Mezczyini m Kobiety

98



POTRZEBY SZKOLENIOWE KADR PODLASKICH URZEDOW ADMINISTRAC)I SAMORZADOWE) — DIAGNOZA
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Staz pracy:
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12. Czy istnieja udokumentowane dane, ktore mozna uzna¢ za podstawe do oceny

czy urzad jest skuteczny w swoich dzialaniach?
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Ptec:

IKnbiety Licznosé Udzial

Tak 148 27%
Tak, protokoty z sesji 44 8%
Tak, rankingi 22 4%
Tak, poréwnanie z poprzednim okresem 11 2%
Tak, liczba skarg i zazalen 6 1%
IMqiczyini Licznosé lUdzial

Tak 85 30%
Tak, protokoty z sesji 19 1%
Tak, rankingi 16 6%
Tak, poréwnanie z poprzednim okresem 8 3%
Tak, liczba skarg i zazalen 8 3%

Stanowisko:

e e Licznosé lUdzial

Tak 75 39%
Tak, protokoty z sesji 18 9%
Tak, rankingi 15 8%
Tak, poréwnanie z poprzednim okresem 7 4%
Tak, liczba skarg i zazalen 10 5%
Samodzielne Licznosé Udzial

Tak 66 27%
Tak, protokoty z sesji 18 7%
Tak, rankingi 11 5%
Tak, pordwnanie z poprzednim okresem 6 2%
Tak, liczba skarg i zazalen 0 0%
Wykonawcze Licznosé Udziat

Tak 101 24%
Tak, protokoly z sesji 27 6%
Tak, rankingi 12 3%
Tak, poréwnanie z poprzednim okresem 9 2%
Tak, liczba skarg i zazalen 4 1%
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Staz pracy:

IDu 1 roku Licznosé 'Udzial

Tak 5 21%
Tak, protokoly z sesji 1 4%
Tak, rankingi 0 0%
Tak, pordwnanie z poprzednim okresem 0 0%
Tak, liczba skarg | zazalen 0 0%
2-3 Licznosé Udziat

Tak 32 24%j
Tak, protokoty z sesji 8 6%
Tak, rankingi 4 3%
Tak, poréwnanie z poprzednim okresem 6 5%
Tak, liczba skarg i zazalen 1 1%
4-9 Licznoéé Udziat

Tak 62 29%
Tak, protokoty z sesji 18 8%
Tak, rankingi 14 7%
Tak, poréwnanie z poprzednim okresem 2 1%
Tak, liczba skarg i zazalen 5 2%
10-15 Licznosé lUdzial

Tak 44 31%
Tak, protokoly z sesji 9 6%
Tak, rankingi 10 7%
Tak, poréwnanie z poprzednim okresem 4 3%
Tak, liczba skarg i zazalen 4 3%
IPowyiej 15 lat Liczno&é Udziat

Tak 81 29%
Tak, protokoty z sesji 27 10%
Tak, rankingi 9 3%
Tak, poréwnanie z poprzednim okresem 5 2%
Tak, liczba skarg i zazalen 3 1%
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Aneks 5:

13. Jak ocenia Pani/Pan prac¢ wojta/burmistrza/starost¢ bedacego Pani/Pana prze-

lozonym jako przywodce?

Ptec:
IKObiBty Licznosc IUdzial
[Bardzo wysoko - wy przedza oczekiwania | potrzeby, stara sie racze) zapobiegac problemom, planowac |
przewidywa¢ potencjalne ich skutki dla gminy urzedu 221 40%
Dos¢ wysoko - wy pelnia role przywédcy dobrze, wszy stkie biezace problemy sa rozwiazy wane 206 37%
Srednio - czes¢ problemdw rozwiazuie, a czesci nie udaje mu sie rozwigzac 77 14%
Raczej nisko - wiele jego dziatar wy maga zmiany 19 3%
Bardzo nisko - wiekszos$¢ rzeczy nie zalezy od niego, raczej administruje niz przewodzi 6 1%
Nie spetnia roli przywédcy, poniewaz nie jest to przy pisane do jego obowiazkéw, charakter jego pracy jest inny 9 2%
IMeiczyini Licznosé IUdzial
[Barzo wysoko - wy przedza oczekivwania | potrzeby, stara sie racze] zapobiegac problemom, planowac |
przevidywec potencjalne ich skutki dla gminy urzedu 96 34%
Doé¢ wysoko - wy pelnia role przywiddcy dobrze, wszy stkie biezace problemy sa rozwigzywane 115 41%
Srednio - czes¢ problemdw rozwiazuie, a czesci nie udaje mu sie rozwiazac 55 20%
Raczgj nisko - wiele jego dzatan wy maga zmiany 5 2%
Bardzo nisko - wiekszoé¢ rzeczy nie zalezy od niego, raczej administruje niz przewodzi 1 0%
Nie spetnia roli przywodcy, poniewaz nie jest to przy pisane do jego obowiazkéw, charakter jego pracy jest inny 3 1%
Stanowisko:
IKierownicze Licznosé Udziat
Bardzo wysoko - wy przedza oczekinania | potrzeby, stara sie raczej zapobiegac problermom, planowac i
przewidywac potencjalne ich skutki dla gminy urzedu 79 41%
Dos¢ wysoko - wy pelnia role przywddcy dobrze, wszy stkie biezace problemy sa rozwiazywane 66 35%
Srednio - cze$¢ problemdw rozwigzuie, a czesci nie udaje mu sie rozwigzad 37 19%
Raczej nisko - wiele jego dziatan wy maga zmiany 4 2%
Bardzo nisko - wiekszo$¢ rzeczy nie zalezy od niego, raczej administruje niz przewodzi 1 1%
Nie spetnia roli praywodcy, poniewaz nie jest to przy pisane do jego obowiazkéw, charakter jego pracy jest inny 1 1%
Samodzielne Licznosc Udziat
Bardzo wysoko - wy przedza oczekiwania | potrzeby, stara sie racze) zapobiegac problemom, planowac i
przewidywad potencjalne ich skutki dia gminy urzedu 92 38%
Dosc¢ wysoko - wy petnia role praywadcy dobrze, wszy stkie biezgce problemy sa roawigzy wane 102 42%
Srednio - czes¢ problemdw rozwiazuie, a czesci nie udaje mu sie rozwiazac 28 12%
Raczej nisko - wiele jego dziatar wy maga zmiany 8 3%
Bardzo nisko - wiekszoé¢ rzeczy nie zalezy od niego, raczej administruje niz przewodzi 2 1%
Nie spelnia roli przywbdcy, poniewaz nie jest to przy pisane do jego obowigzkéw, charakter jego pracy jest inny 3 1%
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L‘-‘ykonawcze Licznosé 'Udzial
Bardzo wysoko - wy przedza oczekiwania | potrzeby, stara sie raczej zapobiegac problenom, planowead |
przewidywac¢ potencjalne ich skutki dia gminy urzedu 150 35%
Dos¢ wysoko - wypetnia ole przywidcy dobrze, wszy stkie biezace problemy sa rozwiazywane 163 39%
Srednio - czeé¢ probleméw rozwiazuje, a czeci nie udaje mu sie rozwiazac 71 17%
Raczej nisko - wiele jego dziatarn wy maga zmiany 13 3%
Bardzo nisko - wigkszoé¢ rzeczy nie zalezy od niego, raczej administruje niz przewocdzi 4 1%
Nie spetnia roli przywodcy, poniewaz nie jest to przy pisane do jego obowiazkéw, charakter jego pracy jest inny 8 2%
Poziom wyksztatcenia:
Srednie Licznosé Udzial
Bardzo wysoko - wy przedza oczekiwania i potrzeby, stara sie raczej zapobiegac problemom, planowad i
przewidywac potencjalne ich skutki dla gminy urzedu 118 40%
Dos¢ wysoko - wy pelnia role przywddcy dobrze, wszy stkie biezace problemy sa rozwiazywane 113 38%
Srednio - cze$¢ problemdw rozwigzuie, a czesci nie udaje mu sie rozwigzad 48 16%
Raczgj nisko - wiele jego dziatan wy maga zmiany 5 2%
Bardzo nisko - wiekszos$¢ rzeczy nie zalezy od niego, raczej administruje niz przewodzi 2 1%
Nie spetnia roli praywodcy, poniewaz nie jest to przy pisane do jego obowiazkéw, charakter jego pracy jest inny 2 1%
Wyzsze licencjackie Licznosé Udziat
Bardzo wysoko - wy przedza oczekiwania i potrzeby, stara sie raczej zapobiegac problemom, planoweac i
przevidywad potencjalne ich skutki dla gminy urzedu 36 34%
Dos¢ wysoko - wy pelnia role przywodcy dobrze, wszystkie biezace problemy sa rozwiazywane 37 35%
Srednio - czes¢ problembw rozwigzuie, a czesci nie udaje mu sie rozwigzad 17 16%
Raczej nisko - wiele jego dziatar wy maga zmiany 4 4%
Bardzo nisko - wiekszos¢ rzeczy nie zalezy od niego, raczej administruje niz przewodz 4 4%
Nie spetnia roli przywddcy, poniewaz nie jest to przy pisane do jego obowigzkéw, charakter jego pracy jest inny 3 3%
L‘-‘yisze Licznosé 'Udzial
Bardzo wysoko - wy przedza oczekiwania | potrzeby, stara sie racze) zapobiegac problemom, planowac |
przewidywa¢ potencjalne ich skutki dia gminy urzedu 166 38%
Daoéé wysoko - wy pelnia role praywadcy dobrze, wszy stkie biezgce problemy sa roawigzywane 166 38%
Srednio - czes¢ problembw rozwiazuije, a czesci nie udaje mu sie rozwiazac 68 16%
Raczgj nisko - wiele jego dziatan wy maga amiany 16 4%
Bardzo nisko - wiekszoé¢ rzeczy nie zalezy od niego, raczej administruje niz przewodzi 1 0%
Nie spetnia roli przywddcy, poniewaz nie jest to przy pisane do jego obowiazkéw, charakter jego pracy jest inny 7 2%
Profil wyksztatcenia:
IPtawo, administracja Licznosé lUdzial
Bardzo wysoko - wy przedza oczekiwania | potrzeby, stara sie racze] zapobiegac problemom, planowac i
przewidywac¢ potencjalne ich skutki dla grminy urzedu 64 43%
Dos¢ wysoko - wy pelnia role przywédcy dobrze, wszy stkie biezace problemy sa rozwiazywane 53 36%
Srednio - cze$¢ problemdw rozwiazuie, a czesci nie udaje mu sie rozwigzad 23 16%
Raczej nisko - wiele jego dzatan wymaga zmiany 3 2%
Bardzo nisko - wigkszos¢ rzeczy nie zalezy od niego, raczej administruje niz przewodzi 1 1%
Nie spetnia roli przywédcy, poniewaz nie jest to przy pisane do jego obowiazkéw, charakter jego pracy jest inny 1 1%
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Techniczny, inzynierski Licznosé Udziat

Bardzo wysoko - wy przedza oczekiwania i potrzeby, stara sie raczej zapobiegac problemom, planoweac i

przevidywad potencjalne ich skutki dla gminy urzedu 36 43%
Dos¢ wysoko - wy pelnia role przywddcy dobrze, weszystkie biezace problemy sa rozwiazywane 34 40%
Srednio - czes¢ problemow rozwiazuie, a czesci nie udaje mu sie rozwigzac 11 13%
Raczej nisko - wiele jego dziatan wy maga zmiany 0 0%
Bardzo nisko - wiekszoé¢ rzeczy nie zalezy od niego, raczej administruje niz przewodzi 0 0%
Nie spetnia roli przywodcy, poniewaz nie jest to przy pisane do jego obowiazkéw, charakter jego pracy jest inny 1 1%
IEkonornia, zarzadzanie Licznosé Udziat

Bardzo wysoko - wy przedza oczekiwania | potrzeby, stara sig raczej zapobiegac problemom, planowac i

przewidywac potencjalne ich skutki dia gminy urzedu 51 40%
Dos¢ wysoko - wy pelnia role praywédcy dobrze, wszy stkie biezace problemy sa rozwiazywane 42 33%
Srednio - czes¢ problemdw rozwiazuie, a czesci nie udaje mu sie rozwigzad 25 20%
Raczej nisko - wiele jego dziatarh wyrmaga zmiany 4 3%
Bardzo nisko - wiekszo$¢ rzeczy nie zalezy od niego, raczej administruje niz przewodzi 1 1%
Nie spetnia roli przywddcy, poniewaz nie jest to przy pisane do jego obowiazkéw, charakter jego pracy jest inny 2 2%
IHumanistyczne Licznosé Udziat

Bardzo wysoko - wyprzedza oczekiwania | potrzeby, stara sie racze) zapobiegac problemom, planowac i

przewidywa¢ potencjalne ich skutki dia gminy urzedu 9 25%
Dos¢ wysoko - wy pelnia role przywédcy dobrze, wszy stkie biezace problemy sa rozwiazywane 14 39%
Srednio - cze$¢ probleméw rozwiazuje, a czesci nie udaje mu sie rozwiazad 4 11%
Raczej nisko - wiele jego dzatan wy maga zmiany 6 17%
Bardzo nisko - wiekszos¢ rzeczy nie zalezy od niego, raczej administruje niz przewodzi 1 3%
Nie spetnia roli przywddcy, poniewaz nie jest to przy pisane do jego obowigzkéw, charakter jego pracy jest inny 2 6%

Staz pracy:

IDo 1 roku Licznosé Udziat

Bardzo wysoko - wy przedza oczekiwania | potrzeby, stara sie racze) zapobiegac problemom, planowac |

przewidywa¢ potencjalne ich skutki dla gminy urzedu 12 50%
Dos¢ wysoko - wy pelnia role przywédcy dobrze, wszy stkie biezace problemy sa rozwiazywane 8 33%
Srednio - cze$¢ problemdw rozwigzuje, a czesci nie udaje mu sie rozwigzad 3 13%
Raczej nisko - wiele jego dziatar wy maga zmiany 0 0%
Bardzo nisko - wiekszos$¢ rzeczy nie zalezy od niego, raczej administruje niz przewodz 0 0%
Nie spetnia roli przywodcy, poniewaz nie jest to przy pisane do jego obowigzkow, charakter jego pracy jest inny 1 4%
3-3 Licznosé Udziat

Bardzo wysoko - wy przedza oczelawenia | potrzeby, stara sie raczej zapobiegac problemom, planovec i

przevidywac potencjalne ich skutki dla gminy urzedu 51 38%
Dos¢ wysoko - wypelnia role przywodcy dobrze, wszystkie biezace problemy s rozwiazy wane 50 38%
Srednio - cze$¢ problemdw rozwigzuie, a czesci nie udaje mu sie rozwiazac 17 13%
Raczej nisko - wiele jego dzatan wymaga zmiany 5 4%
Bardzo nisko - wiekszoé¢ rzeczy nie zalezy od niego, raczej administruje niz przewodz 3 2%
Nie spefnia roli przywédcy, poniewaz nie jest to przypisane do jego obowiazkéw, charakter jego pracy jest inny 3 2%
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4-9 Liczno$é Udzial

Bardzo wysoko - wy przedza oczekinania | potrzeby, stara sie racze] zapobiegac problemom, planowac i

przevidywad potencjalne ich skutki dla gminy urzedu 86 41%
Dos¢ wysoko - wy pelnia role przywédcy dobrze, wszy stkie biezace problemy sa rozwiazywane 83 39%
Srednio - cze$¢ problembw rozwiazuie, a czesci nie udaje mu sie rozwiazad 33 16%
Raczej nisko - wiele jego dziatar wy maga zmiany 3 1%
Bardzo nisko - wiekszos¢ rzeczy nie zalezy od niego, raczej administruje niz przewodzi 1 0%
Nie spetnia roli przywodcy, poniewaz nie jest to przy pisane do jego obowiazkéw, charakter jego pracy jest inny 1 0%
10—15 Licznosé Udziat

Bardzo wysoko - wy przedza oczekiwania | potrzeby, stara sie racze) zapobiegac problemom, planowac i

przewidywa¢ potencjalne ich skutki dla gminy urzedu 51 36%
Doé¢ wysoko - wy pelnia role praywédcy dobrze, wszy stkie biezace problemy sa rozwiazywane 53 38%
Srednio - czes¢ probleméw rozwiazuie, a czesci nie udaje mu sie rozwigzad 23 16%
Raczej nisko - wiele jego dziatarn wy maga zmiany 7 5%
Bardzo nisko - wiekszoé¢ rzeczy nie zaleZy od niego, raczej administruje niz przewodzi 1 1%
Nie spetnia roli przywédcy, poniewaZ nie jest to przy pisane do jego obowiazkéw, charakter jego pracy jest inny 1 1%
I:owyiej 15 lat Licznosé lUdzial

Bardzo wysoko - wy przedza oczekiwania | potrzeby, stara sie raczej zapobiegac problemom, planowec |

przevidywac potencjalne ich skutki dla gminy urzedu 100 36%
Doé¢ wysoko - wy pelnia role przywddcy dobrze, wszy stkie biezace problemy sa rozwiazywane 111 40%
Srednio - cze$¢ problemdw rozwigzuje, a czesci nie udaje mu sie rozwiazad 49 17%
Raczej nisko - wiele jego dziatan wymaga zmiany 7 2%
Bardzo nisko - wiekszo$¢ rzeczy nie zalezy od niego, raczej administruje niz przewodzi 2 1%
Nie spetnia roli przywédcy, poniewaz nie jest to przy pisane do jego obowiazkéw, charakter jego pracy jest inny 4 1%

14. Jak ocenia Pani/Pan dzialania w zakresie polityki i strategii urzedu?
Ptec:

Kobiety Licznosé Udzial

Bardzo dobrze - trudno wskazaé elementy wy magajace poprawy’ 108 20%
Raczej dobrze - nieliczne elementy wy magaja poprawy 242 44%
Przecietnie - jak winnych gminach, urzad, w ktérym pracuje niczym nie wyréinia sie na ich tle 158 29%
Raczej e - dziatania urzedu nie s wy starczajgco skoordy nowane i zaplanowane 9 2%
Bardzo e - funkcjonowanie urzedu nie jest podporzadkowane strategii ani planowaniu 10} 2%
Zadna polityka i strategia na szczeblu gminy nie jest potrzebna 10| 2%
Mezczyzni Licznos¢é Udziat

Bardzo dobrze - trudno wskazac elementy wy magajace poprawy 45 16%
Raczej dobrze - nieliczne elementy wy magaja poprawy 136 48%
Przecietnie - jak winnych gminach, urzad, w ktérym pracuje niczym nie wy réznia sie na ich e 88 31%
Raczej Zle - dziatania urzedu nie s wystarczajgco skoordy nowane i zaplanowane 6 2%
Bardzo Zle - funkcjonowanie urzedu nie jest podporzadikowane strategii ani planowaniu 1 0%
Zadna polityka i strategia na szczeblu gminy nie jest potrzebna 2 1%
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Stanowisko:

Kierownicze Licznosé Udziat

Bardzo dobrze - trudno wskazac¢ elementy wymagajace poprawy 27 14%
Raczej dobrze - nieliczne elementy wy magaja poprawy 99 52%
Przecietnie - jak winnych gminach, urzad, w ktérym pracuje niczy m nie wy réznia sie na ich tle 59 31%
Raczej Zle - dziafania urzedu nie sa wystarczajaco skoordy nowane i zaplanowene 0%
Bardzo Zle - funkcjonowanie urzedu nie jest podporzadkowane strategii ani planowaniu 1 1%
Zadna polityka i strategia na szczeblu gminy nie jest potrzebna 2%
Samodzielne Licznosé Udziat

Bardzo dobrze - trudno wskaza¢ elementy wymagajace poprawy 40 17%
Raczej dobrze - nieliczne elementy wymagaja poprawy 120 50%
Przecietnie - jak winnych gminach, urzad, w ktérym pracuje niczym nie wy réinia sie na ich tle 68 28%
Raczej Ze - dzatania urzedu nie sg wystarczajaco skoordynowane i zaplanowane 2%
Bardzo e - funkcjonowanie urzedu nie jest podporzadkowane strategii ani planowaniu 1 0%
Zadna polityka i strategia na szczeblu gminy nie jest potrzebna 1%
Wykonawcze Licznosé Udzial

Bardzo dobrze - trudno wskazad elementy wy magajace poprawy 89 21%
Raczej dobrze - nieliczne elementy wy magaja poprawy 169 40%
Przecietnie - jak winnych gminach, urzad, w ktérym pracuje niczym nie wyréinia sie na ich tle 125 30%
Raczej #e - dzialania urzedu nie sa wystarczajaco skoordy nowane i zaplanowane 10 2%
Bardizo e - funkcjonowanie urzedu nie jest podporzadkowane strategii ani planowaniu 10 2%
Zadna polityka i strategia na szczeblu gminy nie jest potrzebna 6 1%

Staz pracy:

Do 1 roku ILicznosé Udziat

Bardzo dobrze - trudno wskazad elementy wymagajace poprawy 7 29%
Raczej dobrze - nieliczne elementy wymagaja poprawy 11 46%
Przecietnie - jak winnych gminach, urzad, wktérym pracuie niczym nie wyrdinia sie na ich tle 5 21%
Raczej e - dziatania urzedu nie s3 wy starczajaco skoordynowane i zaplanowane 0 0%
Bardzo Ze - funkcjonowanie urzedu nie jest podporzadkowane strategii ani planowaniu 0 0%
Zadna polityka i strategia na szczeblu gminy nie jest potrzebna 0 0%
2-3 ILicznoéc’: Udziat

Bardzo dobrze - trudno wskaza¢ elementy wymagajace poprawy 21 16%
Raczej dobrze - nieliczne elementy wy magaja poprawy 63 47%
Przecietnie - jak winnych gminach, urzad, w ktérym pracuje niczy m nie wyréania sie na ich tle 36 27%
Raczej Ze - dziatania urzedu nie sg wystarczajaco skoordy nowane i zaplanowane 8 6%
Bardzo Ae - funkcjonowanie urzedu nie jest podporzadkowane strategii ani planovaniu 2 2%
Zadna polityka i strategia na szczeblu gminy nie jest potrzebna 0 0%
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4-9 ILicznoSé Udziat

Bardzo dobrze - trudno wskazac elementy wy magajace poprawy 45 21%
Raczej dobrze - nieliczne elementy wy magaja popravwy 93 44%
Przecietnie - jak winnych gminach, urzad, w ktérym pracuje niczy m nie wy réznia sie na ich tle 65 31%
Raczej Zle - dziatania urzedu nie sg wy starczajaco skoordy nowane i zaplanowane 2 1%
Bardzo Ze - funkcjonowanie urzedu nie jest podporzgdkowane strategii ani planowaniu 2%
Zadna polityka i strategia na szczeblu gminy nie jest potrzebna 1 0%
10-15 ILicznoéc’: Udziat

Bardzo dobrze - trudno wskazad elementy wymagajace poprawy 24 17%
Raczej dobrze - nieliczne elementy wy magajg poprawy 73 52%
Przecietnie - jak winnych gminach, urzad, w ktérym pracuje niczym nie wyrénia sie na ich e 35 25%
Raczej e - dziatania urzedu nie s wystarczajaco skoordy nowane i zaplanowane 3 2%
Bardzo fe - funkcjonowanie urzedu nie jest podporzadkowane strategii ani planowaniu 1 1%
Zadna polityka i strategia na szczeblu gminy nie jest potrzebna 3 2%
Powyzej 15 lat ILicznoéc’: Udzial

Bardzo dobrze - trudno wskazac¢ elementy wymagajace poprawy 44 16%
Raczej dobrze - nieliczne elementy wymagaja poprawy 124 44%
Przecietnie - jak winnych gminach, urzad, w ktérym pracuje niczy m nie wy réznia sie na ich tle 92 33%
Raczej Zle - dzialania urzedu nie sa wystarczajaco skoordy nowane i zaplanowane 2 1%
Bardzo Zle - funkcjonowanie urzedu nie jest podporzadkowane strategii ani planowaniu 3 1%
Zadna polityka i strategia na szczeblu gminy nie jest potrzebna 8 3%

15. Jakim liderem i przywodcg jest wojt/burmistrz/starosta bedacy Pana/Pani
przelozonym?
Plec:

Kobiety Licznosé Udziat

Charyzmaty czny m - animatorer wielu dziatan w gminie i urzedzie, ciagle wprowadza zmiany 47 19,8%
Profesjonalista - zarzadza perfekcyijnie, zna sie na rzeczy, urzad chodz jak zegarek 59 24,9%
Tradycyjnym - spokojny, woli gdy rzeczy maja swdj bieg urzedowy - nie lubi rewolucii 62 26,2%
Partnerem i spolecznikiem - lubi wspdiprace i partnerstwo w roawiazy waniu problemdw gminy i urzedu 79 33,3%
Ojcem - woli gdy stosunki w urzedzie sa jak w rodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 32 13,5%
Mezczyizni Licznosé Udziat

Charyzimaty cznym - aninatorem wielu datai w gminie i urzedzie, ciagle wprowadza zmiany 24 21,2%
Profesjonalists - zarzadza perfekecyjnie, zna sie na rzeczy, urzad chodzi jak zegarek 28 24,8%
Trady cyjnym - spokojny, woli gdy rzeczy maja swédj bieg urzedowy - nie lubi rewolucii 30 26,5%
Partnerem i spotecznikiem - lubi wspdtprace i partnerstwo w rozwiazy waniu problemdw gminy i urzedu 32 28,3%
Ojcem - woli gdy stosunki w urzedzie sa jak w rodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 10 8,8%
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Wiek:

Wiek ponizej 30 lat Licznosé Udzial

Charyzmaty czny m - animatorem wielu dzatan w gminie | urzedzie, ciggle wprowadza zmiany 10 20,8%
Profesjonalists - zarzadza perfekcyijnie, zna sie na rzeczy, urzad chodz jak zegarek 11 22,9%
Tradycyjnym - spokojny, woli gdy rzeczy maja swoj bieg urzedowy - nie lubi rewoludii 9 18,8%
Partnerem i spotecznikiem - lubi wspdiprace i partnerstwo w rozwiazywaniu problemdéw gminy i urzedu 21 43,8%
Ojcem - woli gdy stosunki w urzedzie sa jak w rodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 1 2,1%
Wiek 30-39 Licznosé Udziat

Charyzmaty czny m - animatorem wielu dziataf wgminie | urzedzie, ciagle worowadza zmiany 28 28,6%
Profesjonalista - zarzadza perfekcyjnie, zna sie na rzeczy, urzad chodz jak zegarek 24 24,5%
Tradycyjnym - spokojny, woli gdy rzeczy maja swéj bieg urzedowy - nie lubi rewolucii 22 22,4%
Partnerem i spotecznikiem - lubi wspétprace i partnerstwo w rozwiazywaniu probleméw gminy i urzedu 26 26,5%
Ojcem - woli gdy stosunki w urzedzie sa jak w rodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 13 13,3%
Wiek 40-50 Licznosé Udziat

Charyzmaty czny m - animatorem wielu dziatan wgminie i urzedzie, ciagle wprowadza zmiany 17 19,1%
Profesjonalista - zarzadza perfekcyijnie, zna sie na rzeczy, urzad chodz jak zegarek 23 25,8%
Tradycyjnym - spokojny, woli gdy rzeczy maja swdj bieg urzedowy - nie lubi rewolucji 17 19,1%
Partnerem i spotecznikiem - lubi wspdiprace i partnerstwo w rozwiazy waniu problemdéw gminy i urzedu 32 36,0%
Ojcem - woli gdy stosunki w urzedzie sa jak wrodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 12 13,5%
Powyzej 50 Licznosé Udziat

Charyzmaty czrnym - animatorem wielu dziatan wgminie | urzedzie, ciagle wprowadza zmiany 13 12,4%
Profesjonalisty - zarzadza perfekcyjnie, zna sie na rzeczy, urzad chodz jak zegarek 27 25,7%
Tradycyjnym - spokejny, woli gdy rzeczy majg swdj bieg urzedowy - nie lubi revolucii 38 36,2%
Partnerem i spotecznikiem - lubi wspdiprace i partnerstwo w roawigzy waniu problemdw gminy i urzedu 29 27,6%
Ojcem - woli gdy stosunki w urzedzie sa jak wrodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 14 13,3%

Wyksztatcenie:

Wyksztalcenie Srednie Licznosc Udziat

Charyzmaty cznym - animatorem wielu dziatan w gminie | urzedzie, ciagle wprowadza zmiany 18 15,5%
Profesjonalisty - zarzadza perfekcyjnie, zna sie na rzeczy, urzad chodz jak zegarek 32 27,6%
Tradycyjnym - spokojny, woli gdy rzeczy maja swéj bieg urzedowy - nie Iubi revolucii 36 31,0%
Partnerem i spofecznikiem - lubi wspdiprace i partnerstwo w roawigzy waniu problemdw gminy i urzedu 35 30,2%
Ojcem - woli gdy stosunki w urzedzie sa jak w rodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 18 15,5%
Wyksztalcenie wyZsze licencjackie Licznosé Udziat

Charyzmaty cznym - animatoremn wielu dziatan w gminie | urzedzie, ciagle worowadza zmiany 7 18,9%
Profesjonalisty - zarzadza perfekcyjnie, zna sie na rzeczy, urzad choda jak zegarek 13,5%
Tradycyjnym - spokojny, woli gdy rzeczy maja swoj bieg urzedowy - nie lubi rewolucii 9 24,3%
Partnerem i spofecznikiem - lubi wspélprace i partnerstwo w rozwiazy weniu probleméw gminy i urzedu 13 35,1%
Ojcem - woli gdy stosunki w urzedzie sa jak w rodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 18 48,6%
Wyksztalcenie wyzsze Licznosé Udziat

Charyzmaty cznym - animatorem wielu dzatar w gminie i urzedzie, ciagle wprowadza zmiany 46 24,0%
Profesjonalisty - zarzadza perfekcyjnie, zna sie na rzeczy, urzad chodz jak zegarek 50 26,0%
Trady cyjnym - spokojny, woli gdy rzeczy maja swéj bieg urzedowy - nie lubi rewolucii 47 24,5%
Partnerem i spofecznikiem - lubi wspdtprace i partnerstwo w rozwiazy waniu problemdw gminy i urzedu 60 31,3%
Ojcem - woli gdy stosunki w urzedzie sa jak w rodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 18 9,4%
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Profil wyksztatcenia:

Prawo, administracja Licznosé Udziat

Charyzmaty cznym - animatoremn wielu dziatarn wgminie i urzedzie, ciagle wprowadza zmiany 15 25,4%
Profesjonalista - zarzadza perfekcyjnie, zna sie na rzeczy, urzad choda jak zegarek 16 27,1%
Tradycyjnym - spokojny, woli gdy rzeczy maja swéj bieg urzedowy - nie lubi rewolucii 14 23, 7%
Partnerem i spotecznikiem - lubi wspdiprace i partnerstwo w rozwigzyvaniu problemdéw gminy i urzedu 15 25,4%
Ojcem - woli gdy stosunki w urzedzie sa jak w rodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 3 5,1%
Techniczny, inZynierski Licznosé Udziat

Chary zmaty cznym - aninatorem wielu dzatai w gminie i urzedzie, ciagle wprowadza zmiany 6 20,0%
Profesjonalists - zarzadza perfekcyijnie, zna sie na rzeczy, urzad chodz jak zegarek 8 26,7%
Tradycyjnym - spokojny, woli gdy rzeczy maja swoj bieg urzedowy - nie lubi rewolucii 7 23,3%
Partnerem i spotecznikiem - lubi wspdiprace i partnerstwo w rozwniazy waniu problerndw gminy i urzedu 8 26,7%
Ojcemn - woli gdy stosunki w urzedzie sa jak wrodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 1 3,3%
Ekonomia, zarzadzanie Licznosé Udziat

Charyzmaty czny m - animatorem wielu dziatai wgminie i urzedzie, ciagle woronadza zmiany 9 15,0%
Profesjonalista - zarzadza perfekcyijnie, zna sie na rzeczy, uzad choda jak zegarek 15 25,0%
Tradycyjnym - spokojny, woli gdy rzeczy maja swoj bieg urzedowy - nie lubi rewolucii 17 28,3%
Partnerem i spotecznikiem - lubi wspdiprace i partnerstwo w roawigzy waniu problemdw gminy i urzedu 21 35,0%
Ojcem - woli gdy stosunki w urzedzie s3 jak w rodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 7 11,7%
Humanistyczne Licznosé Udziat

Charyzmaty czny m - animatorem wielu dziatan w gminie | urzedzie, ciagle wprowadza zmiany 6 35,3%
Profesjonalista - zarzadza perfekcyjnie, ana sie na reeczy, urzad choda jak zegarek 3 17,6%
Tradycyjnym - spokojny, woli gdy rzeczy majg swoj bieg urzedowy - nie lubi rewolucii 4 23,5%
Partnerem i spotecznikiemn - lubi wspdiprace i partnerstwo w rozwiazywaniu problerméw gminy i urzedu 6 35,3%
Ojcem - woli gdy stosunki w urzedze sq jak w rodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 1 5,9%
Nie podano profilu Licznosé Udziat

Charyzmaty czny m - animatoremn wielu dziatarn wgminie | urzedzie, ciagle wprowadza zmiany 28 24,1%
Profesjonalista - zarzadza perfekcyjnie, zna sie na rzeczy, urzad choda jak zegarek 28 24,1%
Tradycyjnym - spokejny, woli gdy rzeczy maja swdj bieg urzedowy - nie lubi revolucii 24 20,7%
Partnerem i spotecznikiemn - lubi wspdiprace i partnerstwo w rozwiazy waniu problerndw gminy i urzedu 37 31,9%
Ojcem - woli gdy stosunki w urzedzie sa jak wrodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 22 19,0%
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Staz pracy:

do 1 roku Licznosé Udziat

Charyzmaty czny m - animatorem wielu dziataih wgminie i urzedzie, ciagle worowadza zmiany 1 9,1%
Profesjonalista - zarzadza perfekcyjnie, zna sie na rzeczy, urzad choda jak zegarek 3 27,3%
Tradycyjnym - spokojny, woli gdy rzeczy maja swéj bieg urzedowy - nie lubi rewolucii 4 36,4%
Partnerem i spotecznikiem - lubi wspdiprace i partnerstwo w rozwigzyvaniu problemdéw gminy i urzedu 5 45,5%
Ojcem - woli gdy stosunki w urzedzie sa jak w rodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 0 0,0%
2-3 Licznosé Udziat

Chary zmaty cznym - animatorem wielu dziatar w gminie i urzedzie, ciagle wprowedza zmiany 11 20,8%
Profesjonalisty - zarzadza perfekcyjnie, zna sie ma rzeczy, urzad choda jak zegarek 17 32,1%
Tradycyjnym - spokojny, woli gdy rzeczy maja swoj bieg urzedowy - nie lubi rewolucii 11 20,8%
Partnerem i spotecznikiem - lubi wspdlprace i partnerstwo w rozwiazy waniu problemdw gminy i urzedu 14 26,4%
Ojcem - woli gdy stosunki w urzedzie sa jak wrodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 3 5,7%
4-9 Licznosé Udziat

Charyzmaty czny m - animatorem wielu dziataih wgminie i urzedzie, ciagle worowadza zmiany 20 22,2%
Profesjonalista - zarzadza perfekcyjnie, zna sie na rzeczy, urzad choda jak zegarek 21 35,0%
Tradycyjnym - spokojny, woli gdy rzeczy maja swoj bieg urzedowy - nie lubi rewoluci 18 30,0%
Partnerem i spotecznikiem - lubi wspdiprace i partnerstwo w rozwigzyvaniu problemdéw gminy i urzedu 39 65,0%
Ojcem - woli gdy stosunki w urzedzie sa jak wrodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 13 21,7%
10-15 Licznosé Udziat

Charyzmaty czny m - animatorem wielu dziatarn wgminie i urzedzie, ciagle worovnadza zmiany 14 21,5%
Profesjonalista - zarzadza perfekcyijnie, zna sie na rzeczy, urzad choda jak zegarek 16 24,6%
Tradycyjnym - spokajny, woli gdy rzeczy maja swdj bieg urzedowy - nie lubi rewolucii 14 21,5%
Partnerem i spotecznikiem - lubi wspdlprace i partnerstwo w rozviazy waniu probleméw gminy i urzedu 19 29,2%
Ojcem - woli gdy stosunki w urzedzie sa jak w rodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 8 12,3%
powyzej 15 Licznosé Udziat

Charyzmaty czny m - animatorem wielu dziataih wgminie i urzedzie, ciagle worowadza zmiany 23 19,3%
Profesjonalista - zarzadza perfekcyjnie, zna sie na rzeczy, urzad choda jak zegarek 29 24,4%
Trady cyjnym - spokojny, woli gdy rzeczy maja swdj bieg urzedowy - nie lubi rewolucii 36 30,3%
Partnerem i spotecznikiem - lubi wspdlprace i partnerstwo w rozwiazywaniu probleméw gminy i urzedu 28 23,5%
Ojcem - woli gdy stosunki w urzedzie sa jak w rodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 15 12,6%
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Stanowisko:

Kierownicze Licznosé Udziat

Charyzmatycznym - animatorem wielu dziatan w gminie i urzedzie, ciagle wprowadza zmiany 22 24,4%
Profesjonalisty - zarzadza perfekcyjnie, zma sie na rzeczy, urzad chodz jak zegarek 23 25,6%
Tradycyjnym - spokojny, woli gdy rzeczy maja swdj bieg urzedowy - nie lubi rewoluci 23 25,6%
Partnerem i spotecznikiem - lubi wspdiprace i partnerstwo w roanigzy waniu problemdw gminy i urzedu 30 33,3%
Ojcemn - woli gdy stosunki w urzedzie s jak w rodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 11 12,2%
Samodzielne Licznosé Udziat

Charyzmatyczny m - animatorem wielu dziatar w gminie i urzedzie, ciagle wprovadza zmiany 14 15,6%
Profesjonalista - zarzadza perfekcyijnie, zna sie na rzeczy, urzad chodz jak zegarek 23 25,6%
Trady cyjnym - spokojny, woli gdy rzeczy maja swj bieg urzedowy - nie lubi rewolucii 23 25,6%
Partnerem i spofecznikiem - lubi wspdiprace i partnerstwo w roanigzy waniu problemdw gminy i urzedu 30 33,3%
Ojcem - woli gdy stosunki w urzedzie sg jak wrodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 15 16,7%
Wykonawcze Licznosé Udziat

Charyzmaty czny m - animatorem wielu dziatar w gminie i urzedzie, ciagle wprovadza zmiany 40 21,7%
Profesjonalista - zarzadza perfekcyjnie, zna sie na rzeczy, urzad chodz jak zegarek 45 24,5%
Trady cyjnym - spokojny, woli gdy rzeczy maja swdj bieg urzedowy - nie lubi rewolucii 45 24,5%
Partnerem i spofecznikiem - lubi wspdiprace i partnerstwo w rozwigzy veniu probleméw gminy i urzedu 55 29,9%
Ojcem - woli gdy stosunki w urzedzie sa jak wrodzinie, dobrze zna kazdego pracownika 18 9,8%
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Aneks 6:

16. Jaki zakres tematyczny kursow lub szkolen uwaza Pani/Pan obecnie za najbar-

dziej potrzebny pracownikom urze¢du?

Pte¢
IKobiety Licznosé Udziat
] ezyki obce 21 9%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 27 11%
Projekty unijne i rzadowe, roziczanie $rodkéw z UE 21 9%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 45 19%
Informatyka 28 12%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosé 23 10%
Gospodarka przestrzenna 7 3%
Zarzadzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 10 4%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wérdd pracownikéw 14 6%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 1 0%
Inne 30 13%
Brak odpowiedz 56 24%
IMeiczyini Licznosé Udzial
] ezyki obce 12 11%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 6 5%
Projekty unijne i rzadowe, rozliczanie srodkéw z UE 8 7%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 23 20%
Informatyka 22 19%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosé 17 15%
Gospodarka przestrzenna 6 5%
Zarzadzanie praca urzedu i kierovnanie pracownikami 2 2%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wérdd pracownikéw 8 7%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 1 1%
Inne 18 16%
Brak odpowiedz 27 24%
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Wiek:

Wiek ponizej 30 lat Licznosé lUdzial

) ezyki obce 6 13%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, ety ka, wizerunek 5 10%
Projekty unijne i rzadowe, rodiczanie sSrodkéw z UE 6 13%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 12 25%
Informaty ka 9 19%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosé 2 4%
Gospodarka przestrzenna 3 6%
Zarzackzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 2 4%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna waréd pracownikéw 4 8%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wyksztatceni 0 0%
Inne 2 4%
Brak odpowiedz 9 19%
Wiek 30-39 Licznosé Udziat

) ezyki obce 12 12%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 13 13%
Projekty unijne i rzadove, rozliczanie $rodkéw z UE 9 9%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 22 22%
Informatyka 18 18%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosd 9 9%
Gospodarka przestrzenna 3 3%
Zarzadzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 7 1%
Organizacja pracy, praca zespotowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wErdd pracownikéw 4 4%
Nie ma potrzeby pracownicy sg dobrze wy ksztatceni 0 0%
Inne 9 9%
Brak odpowiedz 21 21%
Wiek 40-50 Licznosé lUdzial

) ezyki obce 11 12%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, ety ka, wizerunek 7 8%
Projekty unijne i rzadowe, rodiczanie sSrodkéw z UE 4 4%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 14 16%
Informaty ka 12 13%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosé 14 16%
Gospodarka przestrzenna 3 3%
Zarzackzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 3 3%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna waréd pracownikéw 5 6%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wyksztatceni 0 0%
Inne 15 17%
Brak odpowiedz 25 28%

114




POTRZEBY SZKOLENIOWE KADR PODLASKICH URZEDOW ADMINISTRAC)I SAMORZADOWE) — DIAGNOZA

Wiek powyzej 50 Licznosé lUdzial

] ezyki obce 2 2%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 7 7%
Projekty unijne i rzadowe, rodiczanie srodkéw z UE 6 6%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 24 23%
Informaty ka 13 12%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosé 14 13%
Gospodarka przestrzenna 4 4%
Zarzadzanie praca urzedu i kierownanie pracownikami 1 1%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna waréd pracownikéw 7 7%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wyksztatceni 2 2%
Inne 9 9%
Brak odpowiedz 24 23%

Poziom wyksztatcenia:

Srednie Licznosé 'Udzial

) ezyki obce 6 5%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 8 7%
Projekty unijne i radowe, rodiczanie $rodkéw z UE 6 5%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 12 10%
Informaty ka 1 1%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowos¢ 11 9%
Gospodarka przestrzenna 2 2%
Zarzadzanie praca urzedu i kierownanie pracownikami 0 0%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wsrod pracownikéw 1 1%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 1 1%
Inne 20 17%
Brak odpowiedz 38 33%
Wyzsze licencjackie Licznoscé lUdzial

) ezyki obce 3 8%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 2 5%
Projekty unijne i rzadowe, rozliczanie $rodkéw z UE 2 5%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 5 14%
Informatyka 0 0%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosé 2 5%
Gospodarka przestrzenna 0 0%
Zarzadzanie pracq urzedu i kierowanie pracownikami 1 3%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wéréd pracownikéw 0 0%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 0 0%
Inne 3 8%
Brak odpowiedz 13 35%
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Wyzsze Licznosé lUdzial
) ezyki obce 23 12%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 21 11%
Projekty unijine i rzadowe, rodiczanie $rodkéw z UE 20 10%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 51 27%
Infonmaty ka 0 0%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosé 25 13%
Gospodarka przestrzenna 10 5%
Zarzadzanie pracq urzedu i kierowanie pracownikami 11 6%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wardd pracownikéw 0 0%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 0 0%
Inne 24 13%
Brak odpowiedzi 35 18%
Profil wyksztatcenia:
IPrawo, administracja Licznosé Udziat
) ezyki obce 12 20%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 10 17%
Projekty unijne i rzadove, roziczanie $rodkéw z UE 6 10%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 13 22%
Informaty ka 0 0%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowos¢ 6 10%
Gospodarka przestrzenna 3 5%
Zarzadzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 4 7%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna warod pracownikéw 0 0%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 0 0%
Inne 3 5%
Brak odpowiedzi 13 22%
Techniczny, inzynierski Licznosé Udzial
] ezyki obce 4 13%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 1 3%
Projekty unijne i rzadowe, rozliczanie srodkéw z UE 4 13%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 5 17%
Informatyka 0 0%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowos¢ 3 10%
Gospodarka przestrzenna 2 7%
Zarzadzanie praca urzedu i kierownanie pracownikami 0 0%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacia i komunikacja wewnetrzna wéréd pracownikéw 0 0%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 0 0%
Inne 2 7%
Brak odpowiedz 7 23%
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Ekonomia, zarzadzanie Licznosc lUdzial

) ezyki obce 4 7%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 7 12%
Projekty unijne i rzadowe, rodiczanie sSrodkéw z UE 5 8%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 17 28%
Informaty ka 0 0%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosé 12 20%
Gospodarka przestrzenna 2 3%
Zarzadzanie praca urzedu i kierowanie pracownikarmi 5 8%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna waréd pracownikéw 0 0%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 0 0%
Inne 5 8%
Brak odpowiedz 10 17%
Humanistyczne Licznosé lUdzial

) ezyki obce 0 0%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 3 18%
Projekty unijne i rzadowe, rozliczanie $rodkéw z UE 3 18%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 5 29%
Informaty ka 0 0%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosé 2 12%
Gospodarka przestrzenna 0 0%
Zarzadzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 0 0%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna waréd pracownikéw 0 0%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 1 6%
Inne 2 12%
Brak odpowiedzi 0 0%
Nie podano profilu Licznosé lUdzial

) ezy ki obce 8 7%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 7 6%
Projekty unijne i rzadowe, roziczanie srodkéw z UE 8 7%
Pravwo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 18 16%
Informatyka 1 1%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosé 10 9%
Gospodarka przestrzenna 2 2%
Zarzadzanie pracg urzedu i kierowanie pracownikami 3 3%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrna wérdd pracownikéw 0 0%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 1 1%
Inne 24 21%
Brak odpowiedzi 36 31%
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Staz pracy:

IDo 1 roku Licznosé Udziat

] ezyki obce 1 9%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 1 9%
Projekty unijine i rzadove, rodiczanie $rodkéw z UE 3 27%
Pravo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 2 18%
Informatyka 0 0%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosc 2 18%
Gospodarka przestrzenna 0 0%
Zarzadzanie pracq urzedu i kierowanie pracownikami 0 0%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wardd pracownikéw 1 9%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 0 0%
Inne 1 9%
Brak odpowiedz 2 18%
2-3 Licznos¢ Udziat

) ezyki obce 5 9%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 9 17%
Projekty unijne i rzadowe, rozliczanie Srodkéw z UE 8 15%
Pravo, pormoc publiczna, administracja (KPA) 11 21%
Informatyka 7 13%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosé 2 4%
Gospodarka przestrzenna 5 9%
Zarzadzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 4 8%
Organizacja pracy, praca zespolowa, infonmacja i komunikacja wewnetrzna waréd pracownikow 4 8%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wyksztalceni 0 0%
Inne 3 6%
Brak odpowiedzi 11 21%
4-9 Licznosé Udziat

] ezyki obce 15 17%
Psychologia petenta, Klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 6 7%
Projekty unijne i rzadowe, rodiczanie sSrodkéw z UE 6 7%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 23 26%
Informatyka 16 18%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosdé 11 12%
Gospodarka przestrzenna 4 4%
Zarzadzanie pracq urzedu i kierowanie pracownikami 4 4%
Organizacja pracy, praca zespotowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wéréd pracownikéw 8 9%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wyksztalceni 1 1%
Inne 12 13%
Brak odpowiedz 16 18%
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10-15 Licznosé Udziat
) ezyki obce 6 9%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 5 8%
Projekty unijne i rzadove, rozliczanie Srodkéw z UE 1 2%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 13 20%
Informatyka 10 15%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosc 8 12%
Gospodarka przestrzenna 3 5%
Zarzadzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 3 5%
Organizacja pracy, praca zespotowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wErdd pracownikéw 0 0%
Nie ma potrzeby pracownicy sg dobrze wyksztalceni 0 0%
Inne 13 20%
Brak odpowiedz 17 26%
IPowyiej 15 lat Licznosé Udziat
) ezyki obce 6 5%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 12 10%
Projekty unijne i rzadowe, rodiczanie Srodkéw z UE 7 6%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 19 16%
Informatyka 15 13%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosd¢ 16 13%
Gospodarka przestrzenna 1 1%
Zarzadzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 2 2%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wardd pracownikow 9 8%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 1 1%
Inne 19 16%
Brak odpowiedz 34 29%
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Stanowisko:

Kierownicze Licznosé lUdzial

) ezyki obce 7 8%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 11 12%
Projekty unijne i rzadowe, rodiczanie sSrodkéw z UE 9 10%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 28 31%
Informaty ka 16 18%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosé 16 18%
Gospodarka przestrzenna 6 1%
Zarzackzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 6 7%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wérdd pracownikéw 1 1%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wyksztatceni 1 1%
Inne 18 20%
Brak odpowiedz 10 11%
Samodzielne Licznosé LUdzial

) ezyki obce 11 12%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 5 6%
Projekty unijne i rzadowe, rozliczanie Srodkéw z UE 8 9%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 13 14%
Informaty ka 11 12%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowodé 6 7%
Gospodarka przestrzenna 0 0%
Zarzadzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 3 3%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna warod pracownikow 0 0%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 1 1%
Inne 17 19%
Brak odpowiedzi 21 23%
Wykonawcze Licznosé LUdzial

) ezy ki obce 16 9%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 18 10%
Projekty unijne i rzadowe, rodiczanie $rodkéw z UE 11 6%
Pravo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 32 17%
Informatyka 25 14%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowos¢ 18 10%
Gospodarka przestrzenna 7 4%
Zarzadzanie praca urzedu i kieronanie pracownikami 4 2%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna warod pracownikow 0 0%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 0 0%
Inhe 13 7%
Brak odpowiedz 60 33%
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17. Jaki zakres tematyczny studiow podyplomowych uwaza Pani/Pan obecne za naj-

bardziej potrzebny pracownikom urze¢du?

Ptec:
IKubiely Licznosé luumn
] ezyki obce 4 2%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 15 6%
Projekty unijne i rzadowe, rodiczanie srodkéw z UE 14 6%
Prawo, pormoc publiczna, administracja (KPA) 94 40%
Informatyka 3 1%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowos¢ 29 12%
Gospodarka przestrzenna 6 3%
Zarzadzanie praca urzedu i kieronanie pracownilkami 17 7%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna w&réd pracownikéw 3 1%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 5 2%
Inne 20 8%
Brak odpowiedz 73 31%
IMeiczyini Licznosé Udzial
) ezyki obce 0 0%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 3 3%
Projekty unijne i rzadowe, rozliczanie $rodkéw z UE 4 4%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 41 36%
Informatyka 0 0%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosd 5 4%
Gospodarka przestrzenna 6 5%
Zarzadzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 14 12%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wéréd pracownikéw 4 4%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 0 0%
Inne 7 6%
Brak odpowiedzi 43 38%
Wiek:
Wiek ponizej 30 lat Licznosé lUdzial
) ezyki obce 1 2%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 3 6%
Projekty unijne i rzadowe, roziczanie srodkéw z UE 7 15%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 17 35%
Informaty ka 0 0%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowos¢ 5 10%
Gospodarka przestrzenna 4 8%
Zarzadzanie praca urzedu i kierownanie pracownikami 5 10%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna waréd pracownikéw 3 6%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wyksztatceni 0 0%
Inne 2 4%
Brak odpowiedz 12 25%
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Wiek 30-39 Licznosé Udziat

) ezyki obce 1 1%
Psychologia petenta, Klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 7 7%
Projekty unijne i rzadowe, rodiczanie $rodkéw z UE 7 7%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 40 41%
Informatyka 0 0%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosc¢ 9 9%
Gospodarka przestrzenna 1 1%
Zarzadzanie pracq urzedu i kierowanie pracownikami 9 9%
Organizacja pracy, praca zespotowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wéréd pracownikéw 2 2%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wyksztalceni 0 0%
Inne 6 6%
Brak odpowiedz 28 29%
Wiek 40-50 Licznosé Udzial

] ezyki obce 2 2%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 5 6%
Projekty unijne i rzadowe, rozliczanie Srodkéw z UE 2 2%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 38 43%
Informaty ka 3 3%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowodé 11 12%
Gospodarka przestrzenna 4 4%
Zarzadzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 7 8%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna waréd pracownikéw 0 0%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 3 3%
Inne 7 8%
Brak odpowiedz 28 31%
Wiek powyzej 50 Licznosé lua:m

] ezyki obce 0 0%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 1 1%
Projekty unijne i rzadowe, rozliczanie $rodkéw z UE 2 2%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 38 36%
Informaty ka 0 0%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosé 9 9%
Gospodarka przestrzenna 2 2%
Zarzadzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 6 6%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wérdd pracownikow 1 1%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 2 2%
Inne 10 10%
Brak odpowiedzi a7 45%
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Poziom wyksztatcenia:

Srednie Licznosé Udzial

] ezyki obce 1 1%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 2 2%
Projekty unijne i rzadowe, rozliczanie Srodkéw z UE 2 2%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 36 31%
Informaty ka 2 2%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosé 8 7%
Gospodarka przestrzenna 1 1%
Zarzadzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 8 7%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wérdd pracownikéw 1 1%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 3 3%
Inne 7 6%
Brak odpowiedz 37 32%
Wyzsze licencjackie Licznosé lua:m

] ezyki obce 1 3%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 1 3%
Projekty unijne i rzadowe, rodiczanie $rodkéw z UE 1 3%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 13 35%
Informaty ka 1 3%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosé 5 14%
Gospodarka przestrzenna 0 0%
Zarzadzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 3 8%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna waréd pracownikéw 2 5%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 0 0%
Inne 0 0%
Brak odpowiedzi 16 43%
Wyzsze Licznosé Udzial

] ezyki obce 2 1%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 13 7%
Projekty unijne i rzadowe, roziczanie srodkéw z UE 15 8%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 81 42%
Informatyka 0 0%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosé 21 11%
Gospodarka przestrzenna 9 5%
Zarzadzanie pracg urzedu i kierowanie pracownikami 17 9%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wérdd pracownikéw 4 2%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 2 1%
Inne 19 10%
Brak odpowiedzi a7 24%
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Profil wyksztatcenia:

Prawo, administracja Licznosé lUdzial

) ezyki obce 1 2%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 7 12%
Projekty unijne i rzadowe, rodiczanie sSrodkéw z UE 6 10%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 20 34%
Informaty ka 0 0%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosé 8 14%
Gospodarka przestrzenna 4 7%
Zarzackzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 6 10%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna waréd pracownikéw 2 3%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 0 0%
Inne 4 7%
Brak odpowiedz 18 31%
Techniczny, inzynierski Licznosé lUdziaI

] ezyki obce 0 0%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 2 7%
Projekty unijne i rzadowe, rodiczanie $rodkéw z UE 3 10%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 11 37%
Informaty ka 0 0%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosé 1 3%
Gospodarka przestrzenna 0 0%
Zarzadzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 4 13%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna waréd pracownikéw 0 0%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wyksztatceni 1 3%
Inne 2 7%
Brak odpowiedzi 10 33%
Ekonomia, zarzadzanie Licznosé Udzial

) ezyki obce 1 2%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 5 8%
Projekty unijne i rzadowe, roziczanie srodkéw z UE 2 3%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 28 47%
Informatyka 1 2%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosdé 7 12%
Gospodarka przestrzenna 1 2%
Zarzadzanie praca urzedu i kierownanie pracownikami 6 10%
Organizacja pracy, praca zespotowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wéréd pracownikéw 0 0%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 0 0%
Inne 3 5%
Brak odpowiedzi 16 27%
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IHumanistyczne Licznosé Udziat
] ezyki obce 0 0%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 1 6%
Projekty unijne i rzadowe, rozliczanie Srodkéw z UE 2 12%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 7 41%
Informaty ka 0 0%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowos¢ 3 18%
Gospodarka przestrzenna 1 6%
Zarzadzanie praca urzedu i kierownanie pracownikami 2 12%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna warod pracownikéw 3 18%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wyksztatceni 0 0%
Inne 3 18%
Brak odpowiedz 2 12%
INis podano profilu Licznosé lUdzial
) ezyki obce 0 0%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 0 0%
Projekty unijne i rzadowe, rozliczanie $rodkéw z UE 0 0%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 2 2%
Informaty ka 0 0%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowos¢ 1 1%
Gospodarka przestrzenna 0 0%
Zarzadzanie pracq urzedu i kierownanie pracownikami 0 0%
Organizacja pracy, praca zespolova, informacja i komunikacja wewnetrzna wérdd pracownikéw 0 0%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 0 0%
Inne 0 0%
Brak odpowiedz 6 5%
Staz pracy:
Do 1 roku Licznosé lUdzial
) ezyki obce 0 0%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 0 0%
Projekty unijne i rzadowe, rodiczanie $rodkéw z UE 2 18%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 5 45%
Informatyka 0 0%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowos¢ 3 27%
Gospodarka przestrzenna 0 0%
Zarzadzanie pracg urzedu i kierownanie pracownikami 2 18%
Organizacja pracy, praca zespotowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wérdd pracownikéw 1 9%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 0 0%
Inne 0 0%
Brak odpowiedzi 1 9%
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2-3 Licznosé Udziat

| ezyki obce 1 2%
Psychologia petenta, Klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 4 8%
Projekty unijne i rzadowe, rozliczanie Srodkow z UE 7 13%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 13 25%
Informatyka 0 0%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosé 4 8%
Gospodarka przestrzenna 5 9%
Zarzadzanie pracg urzedu i kierowanie pracownikami 5 9%
Organizacja pracy, praca zespotowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wsrod pracownikéw 0 0%
Nie ma potrzeby pracownicy sg dobrze wy ksztatceni 1 2%
Inne 4 8%
Brak odpowiedz 18 34%
4-9 Licznosé Udziat

) ezyki obce 1 1%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 4 4%
Projekty unijne i rzadowe, rozliczanie $rodkéw z UE 4 4%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 40 44%
Informatyka 0 0%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosé 10 11%
Gospodarka przestrzenna 3 3%
Zarzadzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 14 16%
Organizacja pracy, praca zespotowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wéréd pracownikéw 2 2%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wyksztatceni 1 1%
Inne 10%
Brak odpowiedz 21 23%
10-15 Licznosé Udziat

] ezyki obce 2 3%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 3 5%
Projekty unijne i rzadowe, rozliczanie srodkdw z UE 2 3%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 29 45%
Informatyka 2 3%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowos¢ 5 8%
Gospodarka przestrzenna 0 0%
Zarzadzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 3 5%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wéréd pracownikéw 2 3%
Nie ma potrzeby pracownicy sg dobrze wyksztatceni 1 2%
Inne 4 6%
Brak odpowiedz 25 38%
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IPowyZej 15 lat Licznosé Udziat
) ezyki obce 0 0%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 4 3%
Projekty unijine i rzadowe, rodiczanie srodkéw z UE 3 3%
Prawo, pormoc publiczna, administracja (KPA) 48 40%
Informatyka 1 1%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowos¢ 11 9%
Gospodarka przestrzenna 4 3%
Zarzadzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 6 5%
Organizacja pracy, praca zespolova, informacja i komunikacja wewnetrzna wérdd pracownikéw 1 1%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 2 2%
Inne 10 8%
Brak odpowiedz 46 39%
Stanowisko:
IKisrownicza Licznosc lUdzial
| ezyki obce 0 0%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 4 4%
Projekty unijne i rzadowe, rozliczanie $rodkéw z UE 6 7%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 49 54%
Informatyka 0 0%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowos¢ 12 13%
Gospodarka przestrzenna 5 6%
Zarzadzanie praca urzedu i kierowanie pracownikami 9 10%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna wérod pracownikow 1 1%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wy ksztatceni 1 1%
Inne 14 16%
Brak odpowiedti 16 18%
Samodzielne Licznosé lUdzial
) ezyki obce 1 1%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 4 4%
Projekty unijne i rzadowe, roziczanie srodkéw z UE 3 3%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 37 41%
Informaty ka 1 1%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowos¢ 6 7%
Gospodarka przestrzenna 1 1%
Zarzadzanie praca urzedu i kierownanie pracownikami 10 11%
Organizacja pracy, praca zespolowa, informacja i komunikacja wewnetrzna waréd pracownikéw 1 1%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wyksztatceni 3 3%
Inne 7 8%
Brak odpowiedz 28 31%
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ILicznoéé

Wykonawcze Udziat

] ezyki obce 3 2%
Psychologia petenta, klienta, komunikacja z nim, etyka, wizerunek 10 5%
Projekty unijne i rzadowe, roziczanie srodkéw z UE 9 5%
Prawo, pomoc publiczna, administracja (KPA) 53 29%
Informatyka 2 1%
Finanse publiczne, podatki, ksiegowosé 17 9%
Gospodarka przestrzenna 6 3%
Zarzadzanie praca urzedu i kierownanie pracownikami 12 7%
Organizacja pracy, praca zespotowa, informacja i komunikacja wewnetrana wérdd pracownikow 5 3%
Nie ma potrzeby pracownicy sa dobrze wyksztatceni 1 1%
Inne 3%
Brak odpowiedz 82 45%
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