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1. Wprowadzenie — metoda PRI i samoocena

Prezentowany materiat stanowi podsumowanie pilotazowego badania potencjatu instytucjonalnego samorzadéw w Matopolsce, ktore
zrealizowata Matopolska Szkota Administracji Publicznej UEK. Badanie przeprowadzono przy wykorzystaniu metody Planowania Rozwoju
Instytucjonalnego (PRI) w maju i czerwcu 2011 roku. Honorowy patronat nad tym przedsigwzieciem objat Marszatek Wojewodztwa
Matopolskiego, pan Marek Sowa. Realizacja badania stanowita element projektu ,Podniesienie jako$ci dziatania urzeddw i ustug dla
mieszkancow poprzez wdrozenie zaktualizowanej Metody PRI w gminach i powiatach”, wspétfinansowanego ze $rodkéw Europejskiego
Funduszu Spotecznego.

Zatozenia metody Planowania Rozwoju Instytucjonalnego opierajg sie na przekonaniu, ze jednym z kluczowych czynnikéw stuzacych rozwojowi
wspolnot lokalnych jest sprawna i efektywna administracja samorzgdowa, inicjujgca i wspierajgca dziatania na rzecz poprawy jako$ci zycia
mieszkancow oraz rozwoju lokalnego. Aby samorzady mogty wypetnia¢ zadania w tym zakresie na miare istniejgcych i pojawiajgcych sie
potrzeb, konieczne jest wzmocnienie ich potencjatu instytucjonalnego. Pod pojeciem tym rozumie sie odpowiednie struktury organizacyjne
i decyzyjne, kompetentnych i sprawnych urzednikow, procedury dziatania, mechanizmy zapewniajace witasciwe wykorzystanie zasobdw,
korzystanie z mechanizméw partnerstwa oraz udziat spoteczno$ci lokalnej w zarzadzaniu sprawami publicznymi. Odpowiedni potencijat
instytucjonalny pozwala jednostkom samorzadu terytorialnego $wiadczy¢ ustugi publiczne wysokiej jakosci oraz efektywnie wspiera¢ rozwoj
spoteczno-gospodarczy wspélnot lokalnych.

Metoda Planowania Rozwoju Instytucjonalnego opiera sie na powtarzalnej sekwencji dziatan, obejmujace;:

* diagnoze poziomu rozwoju — prowadzong w formie analizy instytucjonalnej jednostki samorzadowej;

* projektowanie zmian instytucjonalnych poprzez identyfikacje i zaplanowanie dziatan poprawiajacych funkcjonowanie jednostki
i poziom $wiadczonych ustug (sporzadzenie planu rozwoju instytucjonalnego);

* realizacje planu poprzez wdrazanie tzw. narzedzi rozwoju instytucjonalnego;

* ocene efektéw — prowadzong w formule ponownej oceny poziomu rozwoju instytucjonalnego, co stanowi domkniecie cyklu
doskonalenia zarzadzania i funkcjonowania jednostki oraz pozwala na okreslenie dalszych dziatan modernizacyjnch (a wigc
rozpoczecie kolejnego cyklu doskonalenia).

W ramach badania skupiono sig na pierwszym z tych etapdw, tj. diagnozie poziomu rozwoju (dokonywanej w ramach samoanalizy).
Poproszono takze samorzady o okre$lenie swoich aspiracji i potrzeb rozwojowych — poprzez wskazanie optymalnych stadiéw rozwoju,
bedacych poczatkowa fazg projektowania rozwigzan doskonalacych.

Petny opis metody PRI zawierajg nastepujgce publikacje:
*  Planowanie rozwoju instytucjonalnego w samorzgdach lokalnych
* Analiza instytucjonalna gminy
* Analiza instytucjonalna powiatu
* Katalog narzedzi rozwoju instytucjonalnego.



Ich uzupetnieniem sg takie elementy, jak aplikacja komputerowa Analiza instytucjonalna urzedéw (wspierajaca etap analizy oraz projek-
towania dziatanh w zakresie ustalania optymalnych stadiéw rozwoju) czy baza benchmarkingowa pozwalajgca na poréwnania wiasnych
osiggnie¢ z innymi samorzadami regionu i kraju. Wszystkie publikacje dotyczace metody PRI oraz pozostate elementy jej oprzyrzadowania
sg dostepne na stronie internetowej: www.pri.msap.pl.

Prezentacja wynikéw badania nie bytaby mozliwa bez aktywnego, dobrowolnego udziatu samorzadéw naszego regionu w tym przedsie-
wzieciu. Niniejsze opracowanie powstato w oparciu o dane przekazane przez nastepujace samorzady:

e miasta i gminy: Andrychéw, Brzesko, Chetmiec, Dobra, Gorlice, Grddek nad Dunajcem, Klucze, Koszyce, Krzeszowice, Lancko-
rona, Muszyna, Olesno, O$wigcim, Podegrodzie, Poronin, Raciechowice, Sekowa, Stomniki, Stary Sacz, Tokarnia, Wisniowa,
Woijnicz, Zielonki;

e powiaty: gorlicki, krakowski, myslenicki, nowotarski, olkuski, tarnowski.

Uczestnicy badania otrzymajg dostep do bazy benchmarkingowej, dzieki ktérej zyskajg mozliwos$é spojrzenia na uzyskane wyniki z szerszej

perspektywy. Dziekujgc wiadzom tych jednostek, Autorzy pragng jednoczes$nie zachecic do korzystania z metody PRI oraz aktualizacji swoich
wynikéw w kolejnych latach.

2. Informacje o badaniu

Badanie zaadresowano do wszystkich samorzadéw lokalnych Matopolski, czyli 182 gmin, 19 powiatéw i 3 miast na prawach powiatu. Pole-
galo ono na wypetnieniu elektronicznego kwestionariusza samooceny w zakresie dotychczasowych dziatan (stadia osiggnigte) oraz aspiracji
jednostki (stadia optymalne), a nastepnie przestaniu pliku z wynikami do MSAP UEK. Na potrzeby samooceny zostata stworzona specjalna
aplikacja komputerowa, dostgpna m.in. na stronie internetowej projektu, majgca na celu utatwienie przeprowadzenia analizy. Aplikacja
ta samoczynnie zlicza wyniki i generuje syntetyczny raport podsumowujgcy. Narzedziem pomocniczym, z ktérego mogty skorzysta¢ samorzady,
byt podrecznik opisujgcy metode PRI pt. Analiza instytucjonalna gminy lub Analiza instytucjonalna powiatu. Ponadto w razie jakichkolwiek
pytan lub problemdw zwigzanych z analizg przez caty okres trwania badania do dyspozycji samorzaddw pozostawali eksperci projektu,
ktorzy byli gotowi Swiadczy¢ wsparcie merytoryczne.

W celu wsparcia realizacji badania zostaly przeprowadzone 3 warsztaty informacyjne nt. samooceny poziomu rozwoju instytucjonalnego
samorzadu przy uzyciu metody PRI. Spotkania te odbyty sie w Nowym Saczu, Tarnowie i Krakowie, odpowiednio w dniach 10, 17 19 maja
2011 roku. Do matopolskich urzeddw miast i gmin oraz starostw powiatowych zostaty wystane zaproszenia na warsztaty; ze wszystkimi
jednostkami nawigzano takze kontakt telefoniczny. Celem warsztatéw byto zapoznanie przedstawicieli samorzadéw z metoda PRI oraz sposo-
bem przeprowadzania samooceny. Ze wzgledu na charakter spotkania do udziatu w nim zaproszono osoby majace kluczowe znaczenie
dla funkcjonowania urzedu, tj. osoby ze $cistego kierownictwa urzedu oraz $rednig kadre kierownicza. W efekcie na warsztaty przybyli
przedstawiciele 72 samorzaddw lokalnych. Obecni byli reprezentanci 12 powiatéw, co stanowi 55% wszystkich powiatéw w wojewddztwie
oraz 60 gmin, czyli 33% wszystkich gmin w wojewddztwie.



W wyniku pilotazowego badania potencjatu instytucjonalnego samorzady przeprowadzity analizy, na ktére sktadaty sie:

* Samoocena poziomu rozwoju instytucjonalnego urzedu dokonana poprzez wypetnienie kwestionariusza diagnostycznego
dostepnego na stronie internetowej projektu lub na no$nikach CD; na podstawie odpowiedzi z kwestionariusza aplikacja
automatycznie obliczata wyniki i wskazywata osiggniete stadia rozwoju w kazdym z ocenianych zagadnien merytorycznych
(tzw. kryteriéw zarzadzania);

* Przyjecie wstepnych zatozen dotyczacych planéw usprawnien poprzez wybdr stadidw optymalnych, czyli pozadanych stadiéw
rozwoju w ramach kazdego kryterium zarzadzania. Czynno$¢ ta stanowi pierwszy krok w procesie tworzenia planu rozwoju
instytucjonalnego. Ustalenie stadiow optymalnych ma kluczowe znaczenie dla ksztattu planu rozwoju — pokazuje, jakie cele
urzad chce osiggna¢ w perspektywie kilku nastepnych lat.

Ostatecznie samoocene w ramach pilotazowego badania potencjatu instytucjonalnego samorzadéw w Matopolsce (bgdz innych zadan
projektu) przeprowadzito 29 samorzgddw: 23 gminy (prawie 13% gmin w wojewddztwie) oraz 6 powiatdw (32% matopolskich powiatéw).
Na udziat w badaniu nie zdecydowato sig zadne z trzech miast na prawach powiatu.

W przypadku 7 samorzadéw (5 gmin, 2 powiaty) nie zostaly wybrane stadia optymalne. Na podstawie rozméw telefonicznych z przed-
stawicielami tych jednostek zespot przeprowadzajgcy badania ustalit, ze samorzady te wskazujg osiggniete stadia jako stadia optymalne
dla ich jednostek.

Dzieki danym otrzymanym od jednostek, wyniki badania moga stanowi¢ wyznacznik dla samorzadu wojewddztwa oraz administracji
centralnej w zakresie projektowania dziatan na rzecz samorzadéw lokalnych.

Na koniec nalezy zaznaczy¢, ze zebrane dane nie sg danymi reprezentatywnymi dla catej Matopolski, dlatego tez nie jest uprawnione
wycigganie na ich podstawie wnioskéw ogdlnych dotyczacych potencjatu instytucjonalnego samorzadéw lokalnych w catym regionie.

3. Wyniki samooceny dotyczacej poziomu rozwoju
instytucjonalnego samorzadéw lokalnych w Matopolsce

Analizie zostaty poddane dane dotyczace 23 gmin oraz 6 powiatéw wojewodztwa matopolskiego. W zwigzku z réznicami w kryteriach
zarzadzania, wynikajacymi ze zréznicowania kompetencji na réznych szczeblach samorzadu terytorialnego, analiza zostata przeprowadzona
oddzielnie dla gmin i powiatéw, osobno dla obszaréw zarzadzania i kryteriéw zarzadzania. Metoda PRI opiera sig na ocenie poziomu rozwoju
instytucjonalnego dokonywanej indywidualnie dla 19 kryteriéw zarzadzania, czyli zdefiniowanych zakreséw merytorycznych dziatalnosci
jednostki, ktére z kolei skfadajg sie na 5 obszaréw zarzgdzania. Analiza instytucjonalna pozwala okresli¢, w ktérym z 5 stadiéw rozwoju
instytucjonalnego w ramach kazdego kryterium zarzadzania znajduje sie jednostka samorzadowa oraz jakie zadania muszg zosta¢ podjgte
w celu podniesienia jej potencijatu instytucjonalnego. Aby znalez¢ sie w danym stadium rozwoju, nalezy spetni¢ wszystkie warunki w ramach



danego stadium, a takze wszystkie warunki ze stadiéw poprzedzajgcych. Szczeg6towe opisy stadiéw rozwoju instytucjonalnego w ramach
kryteriéw mozna znalez¢ w nastepujacych publikacjach: Analiza instytucjonalna gminy oraz Analiza instytucjonalna powiatu. Dane dotyczace
obszarow zarzadzania pozwalaja ogolnie spojrze¢ na poziom rozwoju instytucjonalnego gmin i powiatow, a analiza w oparciu o kryteria
zarzadzania daje bardziej szczegdtowy wglad w sytuacje poszczegolnych jednostek.

Ponizej znajduie sig lista obszaréw oraz skfadajacych sie na nie kryteridw zarzadzania. Ze wzgledu na nieco odmienne zakresy merytoryczne
dziatalnos$ci gmin i powiatdw — jak wczesnie] wspomniano — kryteria dla gmin i powiatéw nieznacznie réznig sie od siebie.

Tabela 1. Badane metoda PRI obszary i kryteria zarzadzania dla gmin i powiatéw

Gminy

Powiaty

Obszar zarzadzania I: Przywdédztwo i strategia
Kryterium 1. Przywddztwo
Kryterium 2. Zarzadzanie strategiczne

Obszar zarzadzania II: Zarzadzanie zasobami i procesami
Kryterium 3. Zarzadzanie finansami

Kryterium 4. Zarzadzanie mieniem

Kryterium 5. Zarzadzanie przestrzenig

Kryterium 6. Zarzadzanie technologiami informacyjnymi
Kryterium 7. Zarzadzanie procesami

Kryterium 8. Zarzadzanie projektami

Obszar zarzadzania lll: Zarzadzanie kapitatem ludzkim organizacji
Kryterium 9. Planowanie, rekrutacja i selekcja

Kryterium 10. Motywowanie, ocena i awansowanie

Kryterium 11. Doskonalenie zawodowe

Kryterium 12. Etyka

Obszar zarzadzania IV: Partnerstwo

Kryterium 13. Komunikacja spofeczna i partnerstwo publiczno-spoteczne
Kryterium 14. Partnerstwo publiczno-publiczne

Kryterium 15. Wspétpraca z przedsigbiorcami i partnerstwo publiczno-prywatne

Obszar zarzadzania V: Zarzadzanie ustugami publicznymi
Kryterium 16. Ustugi administracyjne

Kryterium 17. Ustugi spoteczne

Kryterium 18. Ustugi techniczne

Kryterium 19. Wspieranie rozwoju gospodarczego

Obszar zarzadzania |: Przywddztwo i strategia
Kryterium 1. Przywddztwo
Kryterium 2. Zarzadzanie strategiczne

Obszar zarzadzania I: Zarzadzanie zasobami i procesami
Kryterium 3. Zarzadzanie finansami

Kryterium 4. Zarzadzanie mieniem

Kryterium 5. Zarzadzanie technologiami informacyjnymi
Kryterium 6. Zarzadzanie procesami

Kryterium 7. Zarzadzanie projektami

Obszar zarzadzania lIl: Zarzadzanie kapitatem ludzkim organizacji
Kryterium 8. Planowanie, rekrutacja i selekcja

Kryterium 9. Motywowanie, ocena i awansowanie

Kryterium 10. Doskonalenie zawodowe

Kryterium 11. Etyka

Obszar zarzadzania IV: Partnerstwo

Kryterium 12. Komunikacja spofeczna i partnerstwo publiczno-spoteczne
Kryterium 13. Partnerstwo publiczno-publiczne

Kryterium 14. Wspatpraca z przedsigbiorcami i partnerstwo publiczno-prywatne

Obszar zarzadzania V: Zarzadzanie ustugami publicznymi
Kryterium 15. Ustugi administracyjne

Kryterium 16. Ustugi spoteczne

Kryterium 17. Ustugi techniczne

Kryterium 18. Bezpieczefistwo

Kryterium 19. Wspieranie rozwoju gospodarczego



3.1. Analiza rozwoju instytucjonalnego gmin

3.1.1. Obszary zarzadzania

Wykres 1 prezentuje usrednione wyniki osiggniete przez 23 matopolskie gminy (12,64% wszystkich gmin w wojewddztwie) we wszyst-
kich obszarach zarzadzania. Jednostki najwyzej sytuujg sie w obszarach Zarzgdzanie zasobami i procesami oraz Partnerstwo, natomiast
w obszarach Zarzadzanie kapitatem ludzkim organizacji oraz Zarzadzanie ustugami publicznymi gminy najczesciej nie 0siggaja nawet drugiego
stadium rozwoju. Najwiekszy wptyw na taki wynik w obszarze zwigzanym z kapitatem ludzkim majg wyniki w kryterium 11. Doskonalenie
zawodowe. Kwestia ta bedzie oméwiona szczegdtowo w dalszej cze$ci raportu (po$wigconej analizie kryteridw). Analiza pozadanych przez
gminy stadiéw rozwoju instytucjonalnego wskazuje, ze najwyzszy poziom rozwoju jednostki te chciatyby osiagna¢ w obszarze Partnerstwo.
Nalezy jednak pamietac, ze gminy w tym wia$nie obszarze, zgodnie z wynikami samooceny, osiagnety dotychczas najwyzsze stadia rozwoju.
W przypadku wiekszosci obszaréw (I, Ill, V) w perspektywie kolejnych lat gminy chciatyby uplasowa¢ sie jedno stadium rozwoju wyzej.

Wykres 1. Srednie wyniki analizy gmin — wojew6dztwo matopolskie: stadia osiggnigte i optymalne

Stadia osiggniete Stadia optymalne
5,00 5,00
4,50 4,50
4,00 4,00
3,50 3,50 3.33
3,13 3,14 285 274
3,00 3,00 - : :
2,42 265
2,50 = 2,50
2,07
200 | gam 1.92 179 200
1,00 ~ T T T T 1,00 + - -
Obszar | Obszar |l Obszar Il Obszar IV Obszar V Obszar | Obszar Il Obszar Ill Obszar IV Obszar V

Zrédio: opracowanie wiasne.

3.1.2. Kryteria zarzadzania

Bardziej szczeg6towych informacji na temat potencjatu instytucjonalnego przebadanych samorzadéw gminnych w Matopolsce dostarcza
analiza osiggnigtych przez nie stadiéw rozwoju w poszczegdlnych kryteriach zarzadzania. Warto przyjrze€ sie takze aspiracjom rozwojowym
gmin, a wiec przeanalizowac stadia optymalne wybierane przez gminy w kazdym z kryteriow. Wykresy 2-19 prezentuja procentowy rozkiad
osiggnigtych przez przebadane gminy stadiéw rozwoju wraz z procentowym rozktadem odpowiedzi dotyczacych stadiéw optymalnych
w poszczegoinych kryteriach zarzadzania.



OBSZAR I. Przywédztwo i strategia
Na obszar zarzadzania . Przywddztwo i strategia sktadajq sie nastepujace kryteria zarzadzania: 1. Przywdédztwo oraz 2. Zarzadzanie
strategiczne.

Okoto 2/3 przeanalizowanych matopolskich gmin znajduje sie w 1 lub 2 stadium rozwoju instytucjonalnego w pierwszym analizowanym
kryterium. Warunki, jakie urzad musi spefni¢, aby znalez¢ sie w stadium 2 méwig zaréwno o podejmowaniu przez kierownictwo dziatan
na rzecz mobilizowania pracownikéw i poprawy komunikacji wewnetrznej, jak i prowadzeniu inicjowanego przez kierownictwo monitorin-
gu zamierzen i dziafan partneréw zewnetrznych w celu okre$lenia mozliwosci wspotpracy. Stadia najwyzsze, 4 15, osigga facznie okofo
17% przebadanych gmin. W tych gminach kierownictwo urzedu podejmuje szereg dziatan majacych na celu motywowanie i inspirowanie
pracownikéw oraz partnerdw do dziatania. Analiza odpowiedzi na pytanie o optymalne stadia rozwoju pokazuje, ze wigkszo$ci gmin wystar-
czy utrzymanie 2 lub 3 stadium rozwoju. Osiggnigcie stadium 5 jest celem dla 30% badanych jednostek, jednak odejmujac od tego wyniku
gminy, ktére to stadium juz osiggnety otrzymujemy informacje, ze co czwarta przebadana gmina chciataby w perspektywie kilku najblizszych
lat spetni¢ wszystkie warunki pozwalajgce na osiggniecie najwyzszego stadium w przypadku kryterium Przywddztwo.

Wykres 2. Kryterium 1. Przywddztwo: stadia osiggniete i optymalne — gminy, wojewddztwo matopolskie
Stadia osiagniete Stadia optymalne

Stadium 5
4,4%

Stadium 4

Stadium 1 13.0% Stadium 2 Stadium 5

34.8% ' 21,7% 30,4%

Stadium 3
17,4%

Stadium 3 Stadium 4

43,5% 4,4%

Stadium 2
30,4%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Warto zwrdci¢ uwage na procentowy rozklfad osiggnietych przez przebadane gminy stadiéw rozwoju w przypadku kryterium 2. Zarzg-
dzanie strategiczne. Zaden z samorzadow nie znajduje sie w 4 ani 5 stadium, natomiast znakomita wiekszo$¢ (ponad 91%) osiagneto
1 lub 2 stadium rozwoju. Analiza odpowiedzi na poszczegoine pytania wyznaczajgce stadium rozwoju w omawianym kryterium pokazuje,
ze co prawda prawie we wszystkich przebadanych gminach istnieje i jest realizowana strategia rozwoju gminy, spetniajgca podstawowe
wymogi merytoryczne, a $rodki na jej realizacje zostaty uwzglednione w budzecie biezacego roku (czyli spetnione sa wymogi dla stadium
2), ale w wigkszo$ci przypadkéw bad? nie zostaty opracowane plany operacyjne obejmujgce wszystkie cele strategii bgd? tez nie zostata
przyjeta procedura monitoringu realizacji strategii (czyli nie zostaly spetnione wymogi dla stadium 3). Wykres 3 pokazuje takze, ze dla 39%
przebadanych gmin optymalne jest osiggniecie stadium 2, a dla kolejnych 35% stadium 3. Stadium 4 i 5 chciatoby osiggnaé blisko 22%
analizowanych jednostek.
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Wykres 3. Kryterium 2. Zarzadzanie strategiczne

Stadia osiagniete Stadia optymalne

stadium 3 stadium 1 yadium 5

stadium 1
8,7% 4.4% 8,7%

17.4%

stadium 4

stadium4i5 13.0%

0%
stadium 2
39,1%

stadium 3

stadium 2
34,8%

73,9%

Zrédto: opracowanie wiasne.

OBSZAR Il. Zarzadzanie zasobami i procesami
Na obszar Il. Zarzgdzanie zasobami i procesami skiadajq sie nastepujace kryteria zarzadzania: 3. Zarzadzanie finansami, 4. Zarzadzanie mieniem,
5. Zarzadzanie przestrzenig, 6. Zarzadzanie technologiami informacyjnymi, 1. Zarzadzanie procesami, 8. Zarzgdzanie projektami.

Analiza wynikéw dla kryterium 3 pokazuje, ze przebadane gminy ogdlnie nieZle radza sobie z zarzadzaniem finansami w swojej jednost-
ce. Co prawda zadna z nich nie osiggneta stadium 5, ale prawie 2/3 spetnito wszystkie warunki dla stadium 3. W praktyce oznacza to,
ze w gminach sg sporzadzane podstawowe prognozy dotyczace dochodéw i wydatkéw (w szczegdlnosci wieloletni plan inwestycyjny
w horyzoncie minimum 3-letnim oraz prognoza dochoddw obejmujagca co najmniej kolejny rok budzetowy), a zarzadzanie finansami opiera
sie na dokumentach wieloletniego planowania finansowego (w szczegdlno$ci na 5-letniej prognozie finansowej oraz wieloletnim planie
inwestycyjnym). Dla prawie pofowy gmin to wiasnie stadium 3 jest stadium optymalnym, 30% chciatoby spefni¢ wszystkie wymogi dla
stadium 4, a kolejne 13% dla stadium 5.

Jeszcze lepiej przebadane samorzady wypadajg w przypadku kryterium 4. Zarzgdzanie mieniem. Ponownie ponad 60% gmin osiggnefo
3 stadium rozwoju, a wiec gmina nie tylko posiada aktualny wykaz nieruchomosci i innych sktadnikéw mienia komunalnego, ale takze
przejrzyste procedury dotyczace obrotu nieruchomosciami i innymi sktadnikami mienia komunalnego, reguluje stan prawny sktadnikéw
mienia komunalnego oraz dokonuje, w uzasadnionych przypadkach, prywatyzacji tego mienia. Ponadto kolejne 17% gmin okre$lifo jednolite
zasady zarzadzania nieruchomog$ciami komunalnymi, informuje mieszkancéw o sktadnikach mienia przeznaczonych do zbycia lub oddania
w uzytkowanie oraz dokonuje cyklicznej oceny wdrozonych procedur w zakresie zarzadzania mieniem, tym samym osiagajac 4 stadium
rozwoju. Najwyzsze stadium osiggneto 13% przebadanych gmin z Matopolski. Co w tej sytuacji nie dziwi, w omawianym kryterium jednostki
wybieraty wysokie stadia optymalne: prawie 61% samorzadéw zamierza osiggng¢ 4 lub 5 stadium rozwoju.



Whykres 4. Kryterium 3. Zarzadzanie finansami

Stadia osiagnigte Stadia optymalne
stadium 1 stadium 4 stadium 2 stadium 5
13,0% 8,7% 8,7% 13,1%

stadium 2
17.4% stadium 3 stadium 4
47,8% 30,4%
stadium 3
60,9%
Zrédto: opracowanie wiasne.
Wykres 5. Kryterium 4. Zarzadzanie mieniem
Stadia osiggnigte Stadia optymalne
stadium 1 .
stadium2 4,49 stadiums stadium 5
4,4% 13,0% 21,8%
stadium 3
stadium 4 38.1%
17,4%
) stadium 4
stz([i)uér; 3 39,1%
070

Zrédio: opracowanie wiasne.

\Wykres 6. prezentuje procentowy rozktad osiagnietych stadiéw w przypadku kryterium 5. Zarzgdzanie przestrzenig. Tu ponownie duzy odsetek
badanych jednostek z Mafopolski spetnia wszystkie wymogi okreslone dla 3 stadium rozwoju. Ponad 56% gmin w zakresie zarzadzania prze-
strzenig podejmuje dziatania zgodne z ustalong wizjg i polityka przestrzenng gminy zawarta w studium, a ponadto posiada miejscowe plany
zagospodarowania przestrzennego pokrywajace co najmniej 30% obszaru wymagajgcego istnienia takich plandw, w zakresie zarzgdzania
przestrzenig podejmuje dziatania stuzace podniesieniu estetyki gminy oraz prowadzi dziatalno$¢ inwestycyjng zgodng z miejscowa politykg
przestrzenng opartg na zasadzie zréwnowazonego rozwoju. Dodatkowo 22% gmin w Matopolsce spefnia wszystkie wymogi dla stadium
4 (obejmujgce m.in. podejmowanie dziatah majacych na celu racjonalne ksztattowanie przestrzeni publicznej, ochrong i efektywniejsze
zarzadzanie posiadanymi zasobami $rodowiska naturalnego oraz dziedzictwa kulturowego i zabytkéw, przeprowadzanie cyklicznej oceny
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podejmowanych dziatah w zakresie zarzgdzania przestrzenia). Rozktad odpowiedzi na pytanie o optymalne stadium rozwoju w kryterium
zwigzanym z zarzadzaniem przestrzenig jest podobny jak w przypadku kryterium omawianego powyzej. Dla blisko 35% gmin optymalne
jest stadium 3, dla kolejnych 26% — stadium 4, a nastepnych 30% chciatoby w perspektywie kilku kolejnych lat osiggna¢ modelowe
stadium 5.

Wykres 6. Kryterium 5. Zarzadzanie przestrzenig

Stadia osiggnigte Stadia optymalne

stadium 1
stadium 2 4,4%
4,4%

stadium 1 stadium 5

0 0,
stadium 2 4% 4.4%

13.0%

stadium 5

tadium 4
stadium 30,4%

21,7%

stadium 3
34,7%

stadium 3
56,5% stadium 4

26,1%

Zrédio: opracowanie wiasne.

0 ile w trzech pierwszych kryteriach zarzadzania sktadajacych sie na obszar |l. Zarzadzanie zasobami i procesami przebadane gminy
w wojewodztwie osiggaja stosunkowo wysokie stadia rozwoju, to w przypadku trzech kolejnych kryteridw (6. Zarzadzanie technologiami
informacyjnymi, 7. Zarzadzanie procesami, 8. Zarzadzanie projektami) wyniki analizy nie sg imponujace. W przypadku wszystkich tych
kryteriéw zdecydowana wigkszo$¢ gmin (od 83% do 91%) osigga 1 lub 2 stadium rozwoju.

W praktyce oznacza to, ze jedynie w przypadku 17% gmin strona internetowa urzedu ma charakter interaktywny (np. poprzez mozliwo$¢é
pobierania formularzy), dla kierownictwa i pracownikéw organizowane sg szkolenia z zakresu technologii informacyjnych oraz planowane
jest wdrozenie istniejacych rozwigzan informacyjnych takze w jednostkach organizacyjnych gminy. 39% przebadanych gmin pragnie pozosta¢
w stadium 1 lub 2 w kryterium Zarzgdzanie technologiami informacyjnymi, stadium 3 jest pozadane przez 35% jednostek, a stadia najwyzsze
chciatoby osiggna¢ tacznie ponad 26% jednostek.

Ponadto nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze ponad potowa gmin (56,5%) w kryterium zwigzanym z zarzadzaniem procesami znajduje sie w stadium
1, czyli w swoich dziafaniach nie wychodzi poza procedury realizacji zadan zgodne z wymogami okreslonymi przez przepisy powszechnie obowia-
zujgcego prawa. Ponad 30% gmin w zakresie zarzadzania procesami spefnia wymaogi okre$lone dla stadium 2: zostaty zidentyfikowane procesy
kluczowe oraz opisane podstawowe zasady ich realizacji (okre$lenie wejscia i wyj$cia, celu procesu), a takze okreslono odpowiedzialno$¢ za
prawidtowy przebieg proceséw. Tutaj ponownie dla duzej cze$ci urzedéw (ponad 43%) stadium optymalnym jest stadium 1 lub 2. Srodkowe
stadium rozwoju w zakresie zarzgdzania procesami chciatoby osiggng¢ 43% przebadanych w Matopolsce samorzadéw.



W przypadku kryterium 8. Zarzadzanie projektami ponad 90% jednostek znajduje sie w 1 lub 2 stadium rozwoju. Oznacza to, ze 22% urzedow
realizuje zadania wykorzystujac jedynie elementy zarzadzania projektami, a 70% urzedéw w swoich dziataniach tworzy zespoty projektowe,
w formule projektowej realizuje zadania w co najmniej dwdch obszarach oraz jednocze$nie identyfikuje, gromadzi i upowszechnia informacje
o patencjalnych zrédfach finansowania projektéw. Tylko nieliczne z przebadanych jednostek chcialyby w zakresie zarzadzania projektami osiagna¢
najwyzsze stadia rozwoju. Dla ponad 52% gmin optymalne jest osiagniecie stadium 2, a pozostate 35% jako pozadane wskazujg stadium 3.

Wykres 7. Kryterium 6. Zarzadzanie technologiami informacyjnymi

Stadia osiagniete Stadia optymalne
. tadium 1 stadium 5
stadium 1 stadium 3 sta IUT 8,7%
17.,4% 17.4% 13,0%
stadium 4
17,4%
stadium 2
26,1%

stadium 3

stadium 2 34,8%
65,2%
Zrédio: opracowanie wiasne.
Wykres 8. Kryterium 7. Zarzadzanie procesami
Stadia osiggniete Stadia optymalne
stadium 3 stafTo;nS .
13.1% 4% stadium 4

stadium 1
56,5%

stadium 2
30,4%

) 8,7%
stadium 1

30,4%

stadium 3

0,
stadium 2 43.5%

13.0%

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wykres 9. Kryterium 8. Zarzadzanie projektami

stadium 2
69,6%

Stadia osiagnigte Stadia optymalne
stadium 4 stadium 5
4,35% . stadium 1 4,4% )
stadium 1 ’ stid;ér;S 4,4% stad|u0m4
21.7% ,35% 4,4%

stadium 2
52,1%

stadium 3
34,7%

Zrédto: opracowanie wiasne.

OBSZAR Ill. Zarzadzanie kapitatem ludzkim organizacji
Na obszar lll. Zarzgdzanie kapitatem ludzkim organizacji sktadajg sie nastepujace kryteria zarzadzania: 9. Planowanie, rekrutacja

i selekcja, 10. Motywowanie, ocena i awansowanie, 11. Doskonalenie zawodowe, 12. Etyka.

Wykres 10. Kryterium 9. Planowanie, rekrutacja i selekcja

Stadia osiggniete

stadium 1 stadium5
4,4% 4,4%

stadium 4
17.,4%

stadium 2

56,5% 17,3%

stadium 3

Stadia optymalne

stadium 5
13,0%

stadium 2
30,4%

stadium 3
21,8%

stadium 4
34,8%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kryterium 9. dotyczy planowania zatrudnienia i rozwoju zasobéw ludzkich w urzedzie gminy oraz sposobu rekrutacji i selekcji pracownikdw.
Analiza procentowego rozktadu osiggnigtych przez przebadane gminy stadiéw rozwoju wskazuje, ze ponad potowa z nich (56,5%) znajduje
sie w stadium 2. Oznacza to, ze urzad prowadzac polityke planowania rozwoju zasobow ludzkich analizuje stan zatrudnienia. Warunki



osiggniecia 3 stadium rozwoju, czyli przygotowanie opisu kluczowych kompetencii dla wszystkich stanowisk pracy, sporzgdzenie opiséw
profili stanowisk oraz przygotowanie planéw zatrudnienia spetnia 17% gmin, ktére zdecydowaly sie przeprowadzi¢ samoocene swojej
jednostki. Tyle samo urzedoéw opracowuje standaryzowane narzedzia rekrutacji oraz regulamin rekrutacji, a takze przeprowadza cykliczng
ocene efektéw polityki planowania rozwoju zasobdw ludzkich, rekrutacji i selekcji oraz narzedzi i procedur stosowanych w tym zakresie, tym
samym osiggajac 4 stadium rozwoju w omawianym kryterium zarzgdzania. Jak pokazuje rozktad odpowiedzi na pytanie o stadia optymalne
w zakresie planowania, rekrutacii i selekcji, dla ponad 30% analizowanych gmin wystarczajgcym stadium rozwoju jest stadium 2. 22%
jednostek chciatoby osiggna¢ stadium 3, 35% — stadium 4, a stadium najwyzsze jest pozadane przez 13% przebadanych gmin.

Kolejne kryterium dotyczy kwestii zwigzanych z motywowaniem obecnych pracownikéw. Okazuje sig, ze prawie potowa gmin prowadzi
polityke oceniania, motywowania i awansowania pracownikéw jedynie w zakresie zgodnym z wymogami okre$lonymi przez przepisy
powszechnie obowigzujgcego prawa. Blisko 22% osiagneto stadium 2 (tj. prowadzac polityke oceny pracownikéw wykorzystuje opisy profili
stanowisk i stosuje arkusze ocen dostosowane do profili stanowisk), tyle samo stadium 3 (tj. prowadzac polityke oceny pracownikéw doko-
nuje warto$ciowania stanowisk pracy oraz stosuje regulamin okresowej oceny pracownikéw). W stosunku do osigganych wynikéw gminy
ujawniajg wysokie aspiracje rozwojowe w omawianym zakresie. W 1 i 2 stadium chciatoby pozostac prawie 35% jednostek, jednoczesnie
tyle samo aspiruje do 3 stadium rozwoju, a ponad 30% stadium optymalne okresla jako 4 i 5.

Zdecydowanie najgorszy wynik sposrod wszystkich 19 kryteriéw przebadane jednostki osiagnety w kryterium 11. Doskonalenie zawodowve. Blisko
83% gmin nie prowadzi polityki doskonalenia zawodowego pracownikéw w zakresie wykraczajgcym ponad wymogi okre$lone przez przepisy
powszechnie obowiazujacego prawa. Pozostata cze$¢ gmin osigga 3 stadium rozwoju w tym zakresie, czyli prowadzi polityke doskonalenia
zawodowego pracownikdw poprzez: wykorzystanie arkuszy badania potrzeb szkoleniowych, przygotowanie rocznych planéw doskonalenia
zawodowego pracownikéw, realizacje zatozen stuzby przygotowawczej oraz realizacje strategii doskonalenia zawodowego pracownikow.
Urzedy zauwazaja pilng potrzebe poprawy prowadzonej polityki doskonalenia zawodowego, poniewaz prawie potowa chciataby osiagnaé 3
lub wyzsze stadium rozwoju w tej dziedzinie. Weiaz jednak ponad 26% jednostek biorgcych udziat w badaniu nie widzi potrzeby wypracowania
jakiejkolwiek polityki doskonalenia zawodowego swoich pracownikéw, czyli wystarczajace jest dla nich osiggniecie stadium 1.

Wykres 11. Kryterium 10. Motywowanie, ocena i awansowanie

Stadia osiagnigte

stadiumb
4,4% stadium 4

A

Stadia optymalne

stadium 5
stadium 1 8,7%
17.4%

stadium 3 stadium 4
stadium | 21,7% 21,7%
178% stadium 2
0% 17.4%
tadium 2 stadium 3
S 321';[)2 34,8%

Zrédto: opracowanie wiasne.

15



16

Wykres 12. Kryterium 11. Doskonalenie zawodowe

Stadia osiggnigte

stadium 3
17.4%

stadium 1
82,6%

Stadia optymalne

stadium 5
13,0%

stadium 1
26,1%
stadium 4
13,0%
stadium 2
26,1% stadium 3
21,8%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kryterium 12. Etyka zawiera szereg zagadnien majacych na celu harmonizacje postepowania i postaw funkcjonariuszy publicznych z powszech-
nie uznawanymi zasadami i warto$ciami etycznymi. \Wymogi stawiane przed urzedami dotycza m.in. przejrzysto$ci procedur i dokumentacii
oraz dziaan antykorupcyjnych i innych majacych na celu wyeliminowanie naduzy¢ wynikajacych z petnienia funkcji publicznych. W tej waznej
z punktu widzenia sprawnego funkcjonowania urzedu dziedzinie zdecydowana wigkszo$é gmin (82,6%), ktére dokonaty samooceny, znajduje
sie w stadium 1 lub 2. Warunki, jakie jednostka musi spetni¢, aby osiagna¢ 2 stadium rozwoju to: wdrozenie systemu przyje¢ interesantow
oraz kontrola przyjmowania i zatatwiania petycji, wnioskéw i skarg, a takze prowadzenie dziatan ukierunkowanych na ograniczanie ryzyka
wystepowania zjawisk korupcyjnych. Kolejne warunki — pozwalajace na znalezienie sig w 3 stadium rozwoju — spetnia juz tylko 13% urzeddw.
Duza cze$¢ gmin (ponad 43%) uwaza, ze optymalne jest osiggnigcie stadium 2, kolejne 35% chciatoby w najblizszych kilku latach osiggna¢

stadium 3. Zasadno$¢ spefniania warunkéw dla 4 i 5 stadium rozwoju uznaje tacznie 13% przebadanych urzeddw.

Wykres 13. Kryterium 12. Etyka

Stadia osiagnigte

stadium 4
4,4%

stadium 3
13,0%

stadium 1
43,5%

stadium 2
39,1%

Stadia optymalne

stadium 1 stadium5
8,7% 8,7%

stadium 4
4,4%

stadium 2
43,5% stadium 3

34,7%

Zrédto: opracowanie wiasne.




OBSZAR IV. Partnerstwo
Na obszar zarzadzania IV. Partnerstwo skiadaja sie nastepujace kryteria zarzadzania: 13. Komunikacja spofeczna i partnerstwo
publiczno-spoteczne, 14. Partnerstwo publiczno-publiczne, 15. Wspétpraca z przedsiebiorcami i partnerstwo publiczno-prywatne.

Z analizy procentowych rozktadow osiaggnietych przez przebadane gminy stadiow rozwoju w kryteriach sktadajacych sie na obszar IV. Part-
nerstwo wynika, ze samorzady wiekszy nacisk kfada na dziatania zwigzane z rozwijaniem wspdtpracy z partnerami spotecznymi i publicznymi
niz z prywatnymi.

Ponad pofowa gmin (56,5%), ktére w ramach pilotazowego badania potencjafu instytucjonalnego samorzaddéw lokalnych przeprowadzity
samooceng swojej jednostki, znajduje sie w 3 stadium rozwoju w przypadku kryterium zwigzanego z komunikacjg spoteczng oraz partnerstwem
publiczno-spotecznym. Oznacza to, ze wszystkie te gminy nie tylko podajg do wiadomosci publicznej informacje, ktérych udostepnianie nie
jest obligatoryjne oraz stale doskonalg jako$¢ polityki informacyjnej (co stanowi warunki dla osiggniecia stadium 2, w ktérym znajduje sig
prawie 35% gmin), ale takze pozyskujg opinie Srodowisk lokalnych w sprawach istotnych dla gminy, w ktérych gromadzenie opinii nie jest
obowiazkowe, posiadajg mapy aktywnosci spotecznej w gminie oraz poprzez rézne dziatania wspieraja inicjatywy obywatelskie podejmowane
na terenie gminy. Az 56% gmin uwaza, ze osiagniecie stadium 3 w omawianym kryterium jest dla nich wystarczajgce, 13% deklaruje cheé
dazenia do osiggniecia stadium 4, a ponad 17% — stadium najwyzszego.

Wykres 14. Kryterium 13. Komunikacja spoteczna i partnerstwo publiczno-spoteczne

Stadia osiggnigte Stadia optymalne
stadiuom 1 stadiuom 5 stadium 2 stadium 5
4,4% 4,4% 13,0% 17.4%

stadium 2
34.7% stadium 4

13,0%

stadium 3
56,5% stadium 3
56,6%

Zrddto: opracowanie wiasne.

Kryterium dotyczace partnerstwa publiczno-publicznego jest jedynym, w ktérym wszystkie z analizowanych gmin znajduja sig powyzej
2 stadium rozwoju. Zdecydowana wigkszos$¢ (blisko 83%) z nich spetnia wszystkie warunki wymagane do osiggnigcia stadium 3, tj. wymieniaja
informacje oraz realizujg wspélne przedsiewzigcia w jednym z wymienionych w badaniu obszaréw z jednostkami samorzadu terytorialnego
lub innymi jednostkami sektora finanséw publicznych oraz utrzymujg kontakty ze stowarzyszeniem jednostek samorzadu terytorialnego.
Jednoczesnie 2/3 z tych gmin uwaza, ze osiggniete stadium jest optymalne i nie deklaruje checi rozwoju w tym zakresie. Blisko 44%
jednostek wskazuje stadia 4 i 5 jako stadia pozadane do osiagnigcia w perspektywie najblizszych kilku lat.
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Wykres 15. Kryterium 14. Partnerstwo publiczno-publiczne

Stadia osiagniete Stadia optymalne

stadium 5

4.4% stadium 5

21,7%

stadium 4
13,0%

stadium 3
56,6%

stadium 4

stadium 3 21,7%

82,6%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak juz wezesniej zasygnalizowano, wspétpraca gmin z sektorem prywatnym nie jest tak dobrze rozwinieta, jak z pozostatymi sektorami.
Az 39,1% jednostek wspotpracuje z lokalnymi przedsiebiorcami w zakresie nie wykraczajgcym poza wymogi okreslone przez przepisy
powszechnie obowigzujgcego prawa. Kolejne 13% dysponuje charakterystyka dziatalno$ci przedsigbiorcow lokalnych oraz zamieszcza
na stronie internetowej urzedu informacje o ustugach publicznych oraz ustugach wsparcia biznesu dostepnych dla przedsigbiorcéw. Pozostate
47,9% jednostek znajduje sie w 3 stadium rozwoju w omawianym kryterium, czyli dodatkowo zacheca przedsigbiorcow do wspétpracy
przy realizacji zadan gminy oraz wspétpracuje z przedsiebiorcami w zakresie dostarczania ustug, inwestycji w infrastrukture techniczng
lub spoteczng, czy tez w innych obszarach. Zadna z przebadanych gmin nie spefnita wszystkich warunkéw wymaganych do osiagniecia
4 lub 5 stadium rozwoju, ale tacznie ponad 26% urzeddw chciafaby takie stadia osiagna¢. Tylko 30,4% gmin uwaza, ze stadia 112 sg dla
nich stadiami optymalnymi, a pozostate 43,5% jako pozadane wskazuje stadium 3.

Wykres 16. Kryterium 15. Wspdtpraca z przedsigbiorcami i partnerstwo publiczno-prywatne

Stadia osiagniete Stadia optymalne

stadium 1 stadium 5
13,0% 17,4%

stadium 1 stadium 3 stadium 2 stadium 4
39,1% 47,9% 17.4% 8.7%
stadium 2 stadium 3
13,0% 43,5%

Zrédto: opracowanie wiasne.



OBSZAR V. Zarzadzanie ustugami publicznymi
Na obszar zarzadzania V. Zarzgdzanie usfugami publicznymi sktadaja sie nastepujace kryteria zarzadzania: 16. Ustugi administracyjne,
17. Ustugi spofeczne, 18. Ustugi techniczne, 19. Wspieranie rozwoju gospodarczego.

W przypadku analizy kryteriéw sktadajgcych sie na obszar V. Zarzadzanie ustugami publicznymi na szczegélng uwage zastuguje fakt, ze
we wszystkich 4 kryteriach ani jedna przebadana jednostka nie osiggneta 4 lub 5 stadium rozwoju. Zdecydowana wigkszo$¢ plasuje sie
w 1 lub 2 stadium, natomiast nieznaczna cze$¢ w stadium 3 (od 4 do 13%).

Do ustug administracyjnych mozna zaliczy¢ nastepujace zadania: wydawanie dokumentéw (zaswiadczen) na zyczenie klienta, wydawanie
decyzji w rozumieniu i trybie kodeksu postepowania administracyjnego czy wprowadzanie danych do rejestréw (baz danych). Pilotazowe
badanie potencjatu instytucjonalnego samorzadéw lokalnych w Matopolsce pokazuje, ze ponad 60% przeanalizowanych gmin $wiadczy ustugi
administracyjne w zakresie nie wykraczajacym poza wymogi okreslone przez przepisy powszechnie obowigzujgcego prawa (stadium 1).
Kolejne 26% gmin sporzadzito katalog ustug administracyjnych, karty informacyjne dla wiekszo$ci ustug administracyjnych oraz analizuje
mozliwo$ci doskonalenia $wiadczenia ustug administracyjnych, tym samym spetniajgc wszystkie warunki konieczne do osiggniecia 2 stadium
rozwoju. Wiekszo$¢ gmin widzi potrzebe poprawy jakosci $wiadczenia ustug administracyjnych, o czym Swiadczy rozktad odpowiedzi
na pytanie o stadia optymalne w omawianym kryterium. W stadium 1 i 2 chciatoby pozostac tacznie 43,5% jednostek, stadium 3 jako
optymalne wskazuje prawie 35% gmin, a stadium 4 i 5 — tacznie blisko 22%.

Wykres 17. Kryterium 16. Ustugi administracyjne

Stadia osiagnigte Stadia optymalne
St?gi%’;3 stadium 1 stadium 5
o 17.4% 17.4%
stadium 4

0y

stadium 1 4,4%
60,9% stadium 2
26,1%

stadium 2
26,1%

stadium 3
34,7%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rozktad odpowiedzi w pytaniach o $wiadczenie ustug spofecznych (czyli w szczegélnosci z zakresu: ochrony i promocji zdrowia, o$wiaty
i wychowania, kultury, kultury fizycznej i rekreacji, pomocy spotecznej, porzadku publicznego i bezpieczenstwa obywateli) oraz ustug tech-
nicznych (czyli m.in. z zakresu drogownictwa, komunikacji, gospodarki wodno-kanalizacyjnej, gospodarki odpadami oraz utrzymania porzadku
i czysto$ci, zieleni publicznej, komunalnej gospodarki mieszkaniowej, zaopatrzenia w energig cieplng) jest bardzo zblizony, zaréwno jesli
chodzi o stadia osiggniete, jak i optymalne. Stadium 1 osiggneto w obu przypadkach ponad 17% jednostek. Okoto % przebadanych gmin
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w obydwach kryteriach osiggnefo 2 stadium rozwoju, co oznacza, ze analizuje mozliwosci doskonalenia $wiadczenia ustug spotecznych
(ponad 78%) oraz technicznych (blisko 74%) dostarczanych przez jednostki gminne i jednostki zalezne oraz analizuje potrzeby lokalne i mozli-
wosci $wiadczenia nieobligatoryjnych ustug spotecznych/technicznych. Stadium to osigga takze w obydwach kryteriach najwigksza liczbe
wskazan jako stadium optymalne — 43% w przypadku kryterium 17. Usfugi spofeczne i 52% w przypadku kryterium 18. Ustugi techniczne.
Stadium 3 w obydwach kryteriach jest wskazywane jako optymalne przez okofo 1/3 gmin. Stadia 4 i 5 w przypadku jakosci $wiadczenia

ustug spotecznych chciatoby osiggnac tacznie ponad 17% gmin, a w przypadku ustug technicznych — 13%.

Wykres 18. Kryterium 17. Ustugi spoteczne

Stadia osiagniete

stadium 3
stadium 1 4,4%
17,4%

Stadia optymalne

stadium 1 stadium 5
4,3% 8,7%

stadium 4
8,7%

stadium 2
43,5%

stadium 3

34,8%
stadium 2 °
78,2%
Zrédto: opracowanie wiasne.
Wykres 19. Kryterium 18. Ustugi techniczne
Stadia osiggniete Stadia optymalne
stadiuom 3 stadium 1 stadium5
stadium 1 8.7% 44%  87%
17.4% stadium 4
' 4,4%
stadium 2 stadium 3
52,1% 30,4%

stadium 2
73.9%

Zrédto: opracowanie wiasne.




Ostatnim kryterium zarzadzania jest kryterium 19. Wspieranie rozwoju gospodarczego. Ponad 26% gmin realizuje zadania z zakresu
wspierania rozwoju gospodarczego w zakresie nie wykraczajgcym poza wymogi okreslone przez przepisy powszechnie obowigzujgcego
prawa. Wigkszo$¢ — blisko 61% — spetnia warunki wymagane dla osiggniecia 2 stadium rozwoju, czyli w strategii rozwoju gminy okreslita
dziatania podejmowane na rzecz wspierania rozwoju gospodarczego oraz w realizacji polityki rozwoju gospodarczego stosuje przynajmniej
2 7 wymienionych w kwestionariuszu diagnostycznym narzedzi. Zadna z przebadanych gmin nie osiagnefa ani 4, ani 5 stadium rozwoju,
ale 26% z nich dostrzega potrzebe rozwijania polityki wspierania rozwoju gospodarczego az do osiggniecia tych stadiéw. Stadium 2 jest
stadium optymalnym dla 39% jednostek, a stadium 3 — dla ponad 30%.

Wykres 20. Kryterium 19. Wspieranie rozwoju gospodarczego

Stadia osiggniete Stadia optymalne
stadium 3 stadium 1 stadium 5
13.0% 4,4% 4,4%

stadium 1
26,1%

stadium 4
21,7%

stadium 2
39,1%

stadium 2 stadium 3
60,9% 30,4%

Zrédto: opracowanie wiasne.

3.2. Analiza rozwoju instytucjonalnego powiatéw

3.2.1. Obszary zarzadzania

Srednie wyniki analizy stadi6w osiagnietych przez 6 analizowanych powiatéw wojewddztwa matopolskiego (31,6% wszystkich powiatéw
regionu) oraz wybrane przez nie $rednie stadia optymalne w obszarach zarzadzania prezentuje wykres 21. Srednio powiaty znajdujg sie
miedzy 2 a 3 stadium rozwoju we wszystkich obszarach zarzadzania. Najwyzej plasujg sie w obszarach Zarzadzanie zasobami i procesami
oraz Zarzgdzanie usfugami publicznymi, ale zauwazy¢ nalezy, ze réznice pomiedzy poszczeg6lnymi obszarami sg nieznaczne. Najnizsze
stadia rozwoju powiaty osiggnety w obszarze Partnerstwo. Szczegdtowa analiza, przeprowadzona na poziomie kryteridw, pokazuje, ze
na wynik ten majg wptyw bardzo niskie stadia rozwoju osiagniete w kryterium zwigzanym ze wspéipraca z przedsighiorcami i partnerstwem
publiczno-prywatnym. W pozostatych kryteriach sktadajgcych sie na obszar Partnerstwo urzedy radzg sobie znacznie lepiej. Powiaty wska-
zaty, ze w perspektywie kilku najblizszych lat najwyzsze stadia rozwoju chciatyby osiggna¢ w obszarach Zarzgdzanie zasobami i procesami
oraz Przywddztwo | strategia. Na uwage zastuguje fakt, ze w matym stopniu zalezy im na rozwoju w obszarze Partnerstwo — bowiem $rednie
stadium osiggnigte w tym obszarze wynosi 2,17, a $rednie stadium optymalne 2,67. Wynik ten determinujg niskie aspiracje rozwojowe
powiatow w kryterium 14. Wspdipraca z przedsiebiorcami i partnerstwo publiczno-prywatne.
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Wykres 21. Srednie wyniki analizy powiatow — wojew6dztwo matopolskie: stadia osiggnigte i optymalne

Stadia osiggniete Stadia optymalne
5,00 5,00
4,50 4,50
4,00 4,00
3,50 3,37
350 L0 5.2 206 3,13
3,00 ,00 S
2,60 2,60 2,67
2,50 775 271 217 2,50
2,00 - 2,00 -
1,50 - 1,50
1,00 T T T T 1,00 -
Obszar| Obszar Il Obszar Il Obszar IV Obszar V Obszar | Obszar |l Obszar Il Obszar IV Obszar V

Zrédio: opracowanie wiasne.

3.2.2. Kryteria zarzadzania

Ponizsze wykresy, analogicznie jak w przypadku gmin, prezentujg rozktad osiggnietych przez przebadane powiaty stadiéw rozwoju, a takze
rozktady odpowiedzi w pytaniach o stadia optymalne w poszczegdinych kryteriach zarzadzania. Jak juz wspomniano, analizie zostaty poddane
dane dotyczace 6 powiatow z Matopolski (co stanowi 32% wszystkich powiatéw w wojewddztwie), dlatego tym razem na wykresach
zawarte sg dane liczbowe, a nie procentowe. Zdefiniowane w metodzie PRI warunki, jakie powiat musi spetni¢, aby znalez¢ sie w okre$lonym
stadium rozwoju sa takie same, jak w przypadku omawianych wcze$niej gmin.

OBSZAR . Przywédztwo i strategia
Na obszar zarzadzania . Przywddztwo i strategia skiadajg sie nastepujace kryteria zarzadzania: 1. Przywddztwo oraz 2. Zarzadzanie
strategiczne.

W przypadku kryterium 1. Przywddztwo cztery z szesciu przebadanych powiatdw znajduja sie w 1 stadium rozwoju, pozostate dwa w stadium
4. Po dwie jednostki jako optymalne wskazujg stadia 1, 4 oraz 5.

W kryterium 2. Zarzgdzanie strategiczne cztery jednostki osiggnely 2 stadium rozwoju i pofowa z nich wskazuje na to stadium jako optymalne.
Stadium 3 osiaggnat jeden z przebadanych powiatéw i réwniez jeden powiat wskazuje to stadium jako swoje optymalne. Ostatni powiat
osiggnat 4 stadium rozwoju instytucjonalnego w omawianym kryterium. Na stadium to jako optymalne wskazujg 3 powiaty.



Wykres 22. Kryterium 1. Przywddztwo: stadia osiggnigte i optymalne — powiaty, wojewodztwo matopolskie

Stadia osiggnigte Stadia optymalne

stadium 4
2

stadium 1 stadium5
z 2
stadium 1
4
stadium 4
2
Zrédto: opracowanie wiasne.
Wykres 23. Kryterium 2. Zarzadzanie strategiczne
Stadia osiggniete Stadia optymalne
stadium 4
1
stadium 2
2
stadium 2 stadium 3 stadium 4
4 1 3
stadium 3
1

Zrédto: opracowanie wiasne.

OBSZAR Il. Zarzadzanie zasobami i procesami
Na obszar Il. Zarzadzanie zasobami i procesami skiadaja sie nastepujace kryteria zarzadzania: 3. Zarzgdzanie finansami, 4. Zarzadzanie
mieniem, 5. Zarzadzanie technologiami informacyjnymi, 6. Zarzadzanie procesami, 7. Zarzadzanie projektami.

W przypadku kryterium 3. Zarzgdzanie finansami potowa z przebadanych powiatéw osiggneta 3 stadium rozwoju. Dwa powiaty osiggnety
stadium 2, jeden powiat stadium 1. Po dwa powiaty jako optymalne okreslajg stadia 2 i 4, po jednym stadia 3 i 5.



Wykres 24. Kryterium 3. Zarzadzanie finansami

Stadia osiagniete

stadium 1
1

Stadia optymalne

stadium5
1

stadium 2
2

stadium 3
3

stadium 2
2

stadium4
2

stadium 3
1

Zrédto: opracowanie wiasne.

W kolejnym kryterium, zwigzanym z zarzadzaniem mieniem, réwniez pofowa przebadanych jednostek osiggneta 3 stadium rozwoju insty-
tucjonalnego. Stadium 4 osiagnety dwa powiaty, a stadium najwyzsze jeden powiat. Najwiecej jednostek, cztery, okre$la jako optymalne
stadium 4, jeden powiat chciatby osiggnac i utrzymac stadium 3, a ostatni — w stadium najwyzsze. Jak widzimy, tak samo jak w przypadku

gmin, réwniez powiaty aspirujg w tym kryterium do stosunkowo wysokich stadiéw rozwoju.

Wykres 25. Kryterium 4. Zarzadzanie mieniem

Stadia osiagnigte Stadia optymalne

stadium |
1 stadium 3 stad|1Um5

1

stadium 3
3

stadium 4

? stadium 4

4

/rédto: opracowanie wiasne.

W przypadku kryterium Zarzqdzanie technologiami informacyjnymi 2/3 przebadanych powiatéw spetnito wszystkie warunki, jakie s wyma-
gane do osiggnigcia 2 stadium rozwoju. Jedna jednostka pozostaje w stadium 1, réwniez jedna osiggnefa stan modelowy, czyli znajduje sie
w 5 stadium rozwoju instytucjonalnego. W omawianym kryterium zarzadzania po dwie jednostki jako stadium optymalne okreslajg stadia
21 3, jedna jednostka stadium 4, a ostatnia jednostka spetnifa juz wszystkie warunki wymagane do tego, aby znalez¢ sie w najwyzszym
stadium rozwoju.



Wykres 26. Kryterium 5. Zarzadzanie technologiami informacyjnymi

Stadia osiggniete Stadia optymalne

stadium 1 stadi1um 5 stadium's
1

1

stadium 2

2 stadium 4

1

stadium 2 stadium 3
4 2

Zrdto: opracowanie wiasne.

Jak pokazuje wykres 27, potowa przebadanych starostw powiatowych stosuje procedury realizacji zadan zwigzanych z zarzadzaniem proce-
sami w zakresie nie wykraczajacym poza wymaogi okre$lone w przepisach obowigzujgcego prawa. Jednocze$nie dwa z tych samorzadow
uwazajg taki stan rzeczy jako optymalny. W 3 stadium rozwoju znajdujg sie dwa powiaty i tyle samo okre$la to stadium jako stadium opty-
malne. Jeden powiat spetnia wszystkie warunki, jakie sg wymagane do osiggniecia 4 stadium rozwoju i réwniez jeden uwaza to stadium
za optymalne. Jedna jednostka chciafaby natomiast osiaggna¢ stadium 5.

Wykres 27. Kryterium 6. Zarzadzanie procesami

Stadia osiggnigte

stadium 4
1

stadium 1
3

2

stadium 3

Stadia optymalne

stadium 5
1

stadium 1

z stadium 4

1

stadium 3
2

Zrédio: opracowanie wiasne.

Ostatnie kryterium, ktére sktada sie na obszar Il. Zarzgdzanie zasobami i procesami to Zarzgdzanie projektami. Trzy powiaty sytuujg sie
w 2 stadium rozwoju w tym kryterium, dwa w 4 stadium i jeden w stadium 1. Po dwa powiaty wskazaty jako optymalne stadia 2 i 5, po
jednym — stadia 3 i 4.
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Wykres 28. Kryterium 7. Zarzadzanie projektami

Stadia osiggnigte Stadia optymalne
stadium 1
1
stadium 2 stadium5
stadium 4 2 2
2
stadium 2 stadium 3 stadium 4
3 1 1

Zrédto: opracowanie wiasne.

OBSZAR . Zarzadzanie kapitatem ludzkim organizacji
Na obszar lll. Zarzadzanie kapitatem ludzkim organizacji sktadajg sie nastepujace kryteria zarzadzania: 8. Planowanie, rekrutacja
i selekcja, 9. Motywowanie, ocena i awansowanie, 10. Doskonalenie zawodowe, 11. Etyka.

Kryterium 8. Planowanie, rekrutacja i selekcja umozliwia odpowiedz na pytanie, czy stosowane przez starostwo rozwigzania w tym zakresie
maja charakter systemowy, wewnetrznie spéjny i odpowiadaja jego rzeczywistym potrzebom. Jak pokazuje wykres 29, zaréwno stadium
1, jak i 3 zostato osiggniete przez jeden powiat, natomiast po dwie jednostki osiggnely stadia 2 i 4. Stadia te jako optymalne okreslajg
réwniez po dwie z przebadanych jednostek, stadium 3 wybrat jeden powiat, stadium 5 réwniez jeden.

Wykres 29. Kryterium 8. Planowanie, rekrutacja i selekcja

Stadia osiggnigte Stadia optymalne

stadium 1
1

stadium 5
1

stadium 4
2

stadium 2
2

stadium 2
2 stadium 4
stadium 3 stadium 3 2

1 1

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pofowa przebadanych starostw powiatowych spetnia warunki konieczne do osiggnigcia 2 stadium rozwoju w przypadku kryterium 9. Motywo-
wanie, ocena i awansowanie i tyle samo okre$la to stadium jako optymalne. Dwie jednostki w swoich dziataniach w opisywanym zakresie nie
wykraczajg poza wymogi okreslone przez przepisy powszechnie obowigzujacego prawa. Ostatnia z jednostek osiggneta 3 stadium rozwoju.



Wykres 30. Kryterium 9. Motywowanie, ocena i awansowanie

Stadia osiggnigte Stadia optymalne

stadium 3
1

stadium 1 stadium 4
2
2 stadium 2
3
stadium 2 stadium 3

3 1

Zrédio: opracowanie wiasne.

Kryterium Doskonalenie zawodowe jest tym kryterium, w ktérym mafopolskie gminy osiggnety najgorsze wyniki. W przypadku powiatéw
sytuacja wyglada nieco lepiej, cho¢ w pofowie z przebadanych starostw zakres prowadzonej polityki doskonalenia zawodowego nie wykra-
cza poza wymogi okre$lone przez przepisy powszechnie obowigzujacego prawa. Pozostate 3 jednostki uplasowaty sie w stadiach 2, 3 i 4.
Wiekszo$¢ powiatdw wskazuje na stadia 2 i 3 jako te, ktére chciatyby osiggna¢ w perspektywie kilku najblizszych lat.

Whykres 31. Kryterium 10. Doskonalenie zawodowe

Stadia osiggnigte Stadia optymalne

stadium 4 stadium 5
1 1

stadium 2
2

stadium 1
3

stadium 3
1

stadium 2 stadium 3
1 3

/rddfo: opracowanie wiasne.

Pofowa z przebadanych powiatéw w przypadku kryterium 11. Etyka osiggneto 3 stadium rozwoju. Dwa powiaty osiggnely stadium 2, jeden
powiat stadium 1. Trzy powiaty jako stadium optymalne okreslajg stadium 2, dwa — stadium 3, a jeden — stadium 4.
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Wykres 32. Kryterium 11. Etyka

Stadia osiggniete

stadium 1
1

stadium 3
3
stadium 2
2

Stadia optymalne

stadium4
1

stadium 2
3

stadium 3
2

Zrédto: opracowanie wiasne.

OBSZAR IV. Partnerstwo

Na obszar zarzadzania IV. Partnerstwo skiadaja sie nastepujace kryteria zarzadzania: 12. Komunikacja spofeczna i partnerstwo
publiczno-spofeczne, 13. Partnerstwo publiczno-publiczne, 14. Wspdipraca z przedsiebiorcami i partnerstwo publiczno-prywatne.

Rowniez potowa przebadanych starostw powiatowych osigga stadium 3 w kryterium Komunikacja spofeczna i sktadajacym sie na obszar
zarzadzania IV. Partnerstwo. Dwa powiaty osiggnety stadium 1, jeden powiat stadium 2. Na stadium 3 jako optymalne wskazujg 2 powiaty,

pozostate cztery jednostki jako optymalne wybraty stadia 1, 2, 4 oraz 5.

Wykres 33. Kryterium 12. Komunikacja spoteczna i partnerstwo publiczno-spoteczne

Stadia osiggniete Stadia optymalne

stadium 1 stadium b
1 1

stadium 1
2

stadium 3 .
3 stadium 4

1

stadium 2
1

stadium 3

stadium 2
1 2

Zrédto: opracowanie wiasne.



Wszystkie starostwa powiatowe przeanalizowane w ramach pilotazowego badania potencjatu instytucjonalnego samorzadéw lokalnych
w Matopolsce znajduja sie w 3 stadium rozwoju w przypadku kryterium dotyczacego partnerstwa publiczno-publicznego. Dwa z tych starostw
uwazajg, ze w najblizszych kilku latach powinny spefni¢ warunki wymagane do osiggniecia jednego stadium rozwoju wyzej.

Wykres 34. Kryterium 13. Partnerstwo publiczno-publiczne

Stadia osiggnigte Stadia optymalne

stadium 4
2
stadium 3

6 stadium 3

4

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kryterium, w ktérym powiaty wypadaja zdecydowanie najgorzej jest to okreslajace realizacje dziatan z zakresu wspétpracy z przedsiebior-
cami i partnerstwa publiczno-prywatnego. Az 5 przebadanych samorzadéw znajduje sie w 1 stadium rozwoju w tym kryterium. Co wigcej,
powiaty nie widza potrzeby rozwoju wspéfpracy z przedsigbiorcami — cztery samorzady okreslaja stadium 1 jako optymalne. Pozostate
dwa wybraty stadium 2 oraz 4 jako pozadane.

Whykres 35. Kryterium 14. Wspdtpraca z przedsigbiorcami i partnerstwo publiczno-prywatne

Stadia osiggniete Stadia optymalne

stadium 3 stadium4
1

1

stadium 2

stadium 1 1

4

stadium 1
5

Zrédto: opracowanie wiasne.
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OBSZAR V. Zarzadzanie ustugami publicznymi
Na obszar zarzadzania V. Zarzgdzanie usfugami publicznymi sktadaja sie nastepujace kryteria zarzadzania: 15. Usfugi administracyjne,
16. Ustugi spofeczne, 11. Ustugi techniczne, 18. Bezpieczenstwo, 19. Wspieranie rozwoju gospodarczego.

W przypadku kryterium 15. Usfugi administracyjne ponownie potowa przebadanych starostw powiatowych znajduje sie w 3 stadium rozwoju.
Pozostate samorzady osiggnety stadia 1, 2 oraz 4. Rdwniez w przypadku stadiéw optymalnych potowa jednostek wybiera stadium 3 jako

pozadane w perspektywie kilku najblizszych lat, dla dwach jednostek to stadium 4 jest optymalne, dla jednej — stadium 5.

Wykres 36. Kryterium 15. Ustugi administracyjne

Stadia osiggniete Stadia optymalne

stadium 1 stadium 4 stadium 5
1 1 1

stadium 3
3

stadium 2
1

stadium 4
2
stadium 3
3

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zdecydowana wigkszo$¢ przebadanych powiatéw spetnia wszystkie warunki wymagane dla osiagniecia 2 stadium rozwoju w kryterium
7wigzanym ze $wiadczeniem ustug spotecznych. Dla trzech z tych pigciu samorzaddw jest ono jednocze$nie stadium optymalnym. Kolejne
dwa chciatyby spetni¢ wszystkie wymogi, ktére pozwalajg znalez¢ sie w 3 stadium rozwoju. Ostatni powiat deklaruje chec osiggniecia
najwyzszego stadium rozwoju na przestrzeni kilku najblizszych lat.

Wykres 37. Kryterium 16. Ustugi spoteczne

Stadia osiggniete Stadia optymalne

stadium 5
1

stadium 4
1

stadium 2
3

. stadium 3
stadium 2 )

5

Zrédto: opracowanie wiasne.



W kryterium dotyczacym ustug technicznych wigkszo$¢ przebadanych powiatéw (4) znajduje sie w 2 stadium rozwoju. Jednak jedna
z jednostek znajduje sie w 1 stadium i nie widzi potrzeby podnoszenia standardéw zwigzanych ze $wiadczeniem ustug technicznych. Po
dwie jednostki wskazuja na stadia 2 i 3 jako optymalne, a ostatnia — na stadium 5.

Whykres 38. Kryterium 17. Ustugi techniczne

Stadia osiggniete Stadia optymalne

stadium 1 stadium 4 stadium 1 stadium b
1 1 1 1

stadium 3
2

stadium 2
2

stadium 2
4

Zrédio: opracowanie wiasne.

Kryterium 18. Bezpieczenstwo jest jedynym, ktdre nie ma swojego odzwierciedlenia w analizie instytucjonalnej przeprowadzanej przez gminy.
Przedmiotem oceny poziomu rozwoju instytucjonalnego powiatu w ramach tego kryterium sg kwestie zwigzane z dziataniami majacymi
na celu ograniczenie lub przeciwdziatanie zagrozeniom dla zycia i zdrowia ludzkiego oraz mienia w zakresie tadu prawnego (bezpieczenstwo
publiczne), w ruchu drogowym (bezpieczenstwo drogowe), w postaci pozaréw i innych lokalnych zagrozen (bezpieczenstwo pozarowe)
oraz majacych posta¢ choréb (bezpieczenstwo sanitarne).

Jedna z przebadanych jednostek spefnia wszystkie wymogi pozwalajgce na osiggniecie 2 stadium rozwoju w przypadku tego kryterium,
czyli przygotowata powiatowa mape zagrozen oraz wspdtdziata z podmiotami dziafajagcymi w sferze bezpieczenstwa, w szczegdlnosci
w zakresie dziatan profilaktycznych. Kolejne trzy jednostki spetnity dodatkowe kryteria, dzieki ktérym znajdujg sie w 3 stadium rozwoju:
W oparciu o powiatowa mape zagrozen opracowaty program poprawy bezpieczefstwa i realizujg go w zakresie dziatan profilaktycznych
lub naprawczych oraz wspétpracujg ze Srodkami masowego przekazu w zakresie polityki informacyjnej dotyczacej bezpiecznych zachowan
w sytuacjach zagrozenia. Powiaty te uwazaja, ze osiggniete przez nie stadium rozwoju jest jednocze$nie stadium optymalnym. Pozostate
dwie jednostki znajduja sie w 4 stadium rozwoju, czyli spetnity szereg dalszych wymogdw z zakresu zapewniania bezpieczenstwa miesz-
kancom. Jedna z nich chciataby w pespektywie kilku najblizszych lat osiggna¢ najwyzsze stadium rozwoju.
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Wykres 39. Kryterium 18. Bezpieczenstwo

Stadia osiggnigte Stadia optymalne

stadium 2 stadium 2 stadium 5
1 1 1

stadium 4
2

stadium4
1

stadium 3

stadium 3 3

3

Zrédto: opracowanie wiasne.
Ostatnie z kryteriéw to Wspieranie rozwoju gospodarczego i rynku pracy. Jeden samorzad znajduje sie w 1 stadium rozwoju i jeden w 5,
i te pozycje jednostki chciatyby utrzymac¢. Dwa starostwa spetnity wszystkie warunki konieczne do osiaggniecia 2 stadium rozwoju, kolejne

dwa — warunki dla 3 stadium. Znéw potowa jednostek uwaza, ze stadium 3 jest dla nich stadium pozadanym.

Wykres 40. Kryterium 19. Wspieranie rozwoju gospodarczego i rynku pracy

Stadia osiagnigte Stadia optymalne

stadium 1 stadium b stadium 1 stadiumb
1 1 1 1

stadium 4
1
stadium 3
2

stadium 2
2
stadium 3
3

/rédto: opracowanie wiasne.



4. Matopolska natle innych jednostek

W efekcie realizacji wezesniejszych etapéw projektu uzyskano kilkadziesiat analiz instytucjonalnych samorzadéw powiatowych i gminnych
z terenu catej Polski. tacznie z wynikami matopolskich samorzadéw pozwolito to na stworzenie bazy zawierajacej 102 rekordy dotyczace
analiz samorzaddéw lokalnych w kraju. Daje nam to mozliwo$¢ poréwnania wynikéw osiagnietych przez urzedy z Matopolski z wynikami ogél-
nokrajowymi. Nalezy mie¢ jednak na uwadze fakt, ze zaréwno analizy dotyczace wojewodztwa, jak i catego kraju nie sa oparte na danych
reprezentatywnych, dlatego tez wnioskowanie na ich podstawie o catej populacii nie jest uprawnione.

Wykres 41. prezentuje zestawienie $rednich wynikéw samooceny jednostek powiatowych w Matopolsce w 5 obszarach zarzadzania z wynikami
analizy powiatéw z catej Polski. W czterech obszarach samorzady z Matopolski osiggajg $rednio wyzsze stadium rozwoju instytucjonalnego
niz samorzady z terenu catego kraju. Wyjatek stanowi tu tylko obszar IV. Partnerstwo, czyli ten, w ktérym powiaty z Matopolski osiggnety
najgorszy wynik.

Kolejny wykres (wykres 42) przedstawia tozsame zestawienie wynikéw dla gmin Matopolski oraz gmin z terenu catego kraju. W przypadku kazdego
z obszarow zarzadzania matopolskie gminy $rednio osiagnety zblizone lub nieco nizsze stadium rozwoju instytucjonalnego niz analizowane jednostki
z terytorium Polski. Widac jednak wyraznie, ze tendencje w samorzadach matopolskich i krajowych sg bardzo podobne — $rednio najwyzszy
poziom rozwoju wszystkie urzedy osiggnety w obszarze IV. Partnerstwo, a najnizszy w obszarze V. Zarzgdzanie ustugami publicznymi.

Wykres 41. Obszary zarzadzania: poréwnanie Srednich wynikéw analizy ~ Wykres 42. Qbszary zarzadzania: poréwnanie $rednich wynikdw

powiatéw — wojewa6dztwo matopolskie i Polska, stadia osiggniete analizy gmin — wojewodztwo mafopolskie i Polska, stadia osiggniete
5,00 5,00
4,50 : ] ; 4,50 A o .
m $rednia Matopolska ~ m $rednia krajowa m $rednia Mafopolska ~ m $rednia krajowa
4,00 4,00
3,50 3,50
3,00 3,00
' 2,60 2,60 ' 2,65 2,63
248 :
2,50 225778 2,41 2,50 723 2,41240
; 192,208
2,00 2,00
1,50 1,50
1,00 1,00 -
Obszar | Obszar Il Obszar Il Obszar IV Obszar V Obszar | Obszar |l Obszar Il Obszar IV Obszar V

/Zr6dto: opracowanie wiasne. Zrdto: opracowanie wiasne.
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Kolejne dwa wykresy prezentujg zestawienie $rednich wynikéw osiggnietych przez przebadane samorzady lokalne w Matfopolsce i w pozostatych
regionach kraju we wszystkich kryteriach zarzadzania.

Woykres 43. Kryteria zarzadzania: pordwnanie $rednich wynikdw analizy powiatéw — wojewddztwo matopolskie i Polska, stadia osiggnigte

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00 %
1,50
1,00 -

m$rednia Mafopolska ~ m$rednia krajowa

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wykres 44. Kryteria zarzadzania: poréwnanie $rednich wynikéw analizy gmin — wojewo6dztwo matopolskie i Polska, stadia osiagniete

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50 -
2,00
1,50
1,00

m$rednia Matopolska ~ m$rednia krajowa

/rédto: opracowanie wiasne.

Jak pokazuje wykres 43, w dziesieciu kryteriach zarzadzania powiaty z Matopolski uzyskaty wyzsze wyniki niz przeanalizowane powiaty
w calym kraju: 2, 4, 7, 8,10, 11, 16, 17, 18 19. Srednie wyniki analizy metoda PRI w kryteriach zarzadzania wérod powiatow Matopolski
wahajg sie od 1,33 do 3,67, natomiast $rednie krajowe wyniki s mniej zréznicowane i wahajg sie pomiedzy 1,61 a 3,20. W przypadku
kryteridw zarzadzania wigkszo$¢ powiatéw, zaréwno mafopolskich (14), jak i w skali kraju (13), osiggnefo Srednie wyniki mieszczace sie
pomiedzy 2 a 3 stadium rozwoju.



Powiaty matopolskie jedynie w dwdch kryteriach nie osiggnely $rednio 2 stadium: 9. Motywowanie, ocena | awansowanie oraz 14. Wspdipraca
Z przedsiebiorcami i partnerstwo publiczno-prywatne. W przypadku $redniej ogdinopolskiej dochodzg jeszcze dwa kryteria: 10. Doskonalenie
zawodowe i 11. Etyka. Stadium 3 lub wyzsze powiaty matopolskie osiggnety w trzech kryteriach: 4. Zarzadzanie mieniem, 13. Partnerstwo
publiczno-publiczne oraz 18. Bezpieczeristwo. W przypadku powiatdw z catego kraju sg to dwa kryteria: 4. Zarzadzanie mieniem i 13. Part-
nerstwo publiczno-publiczne.

Najwyzsze réznice pomiedzy wynikami zanotowano na korzy$¢ powiatéw Matopolski w kryterium 4. Zarzgdzanie mieniem — 0,57; kryte-
rium 11. Etyka — 0,55 oraz kryterium 19. Wspieranie rozwoju gospodarczego i rynku pracy — 0,55. Najbardziej zblizone wyniki w stosunku
do wynikéw wszystkich przebadanych powiatéw Mafopolska uzyskata w nastepujacych kryteriach: 3. Zarzgdzanie finansami; 5. Zarzgdzanie
technologiami informacyjnymi oraz 9. Motywowanie, ocena | awansowanie — réznice nie przekroczyty 0,07.

Srednie wyniki analizy dotyczace kryteri6w zarzadzania w gminach Matopolski sg bardziej zroznicowane i wahajg sie od 1,35 do 3,30,
natomiast wyniki odnotowane w gminach catego kraju — od 1,58 do 3,17 (wykres 44).

Matopolskie gminy wypadajg gorzej na tle wynikow dotyczacych gmin w catej Polsce — jedynie w pigciu z dziewigtnastu kryteridw ich
wyniki sg lepsze: 3. Zarzadzanie finansami, 4. Zarzadzanie mieniem, 5. Zarzadzanie przestrzenia, 14. Partnerstwo publiczno-publiczne
oraz 15. Wspdlpraca z przedsiebiorcami i partnerstwo publiczno-prywatne.

Najwigksze réznice wystapity w nastepujacych kryteriach: 16. Ustugi administracyjne — 0,35; 7. Zarzadzanie procesami — 0,26 oraz 5.
Zarzadzanie przestrzenig — 0,26. W dwach pierwszych kryteriach matopolskie gminy osiggnety wyniki gorsze, natomiast w trzecim — lepsze.
Najbardziej zblizone wyniki ze $rednimi wynikami w kraju mafopolskie gminy uzyskaty w kryteriach 12, 13 oraz 15.

Warto zwrdci¢ uwage, ze az w dziesigciu kryteriach zarzadzania (2, 7, 8, 10, 11, 12, 16, 17, 18 oraz 19) $rednie wyniki analizy gmin Mato-
polski byty ponizej stadium 2. W przypadku wszystkich gmin w tym przedziale pojawito sig jedynie pie¢ kryteriéw (7, 11, 12, 16 oraz 18).
Srednio matopolskie gminy osiagnely stadium 3 lub wyzsze jedynie w trzech kryteriach: 4, 5 oraz 14. We wszystkich przeanalizowanych
gminach stadium 3 lub wyzsze osiggnieto tylko w dwdch kryteriach — 4 i 14.

5. Podsumowanie

Prezentowane powyzej wyniki pilotazowego badania potencjatu instytucjonalnego samorzadéw w Matopolsce mogg stanowi¢ pewnego
rodzaju uktad odniesienia dla tych samorzadow, ktdre sg zainteresowane badz zdecyduijg sie na wykorzystanie metody planowania rozwoju
instytucjonalnego (PRI). Zaréwno z uwagi na niezbyt liczng reprezentacje matopolskich samorzaddéw (23 gminy oraz 6 powiatéw) jak i sama
idee PRI, gdzie najwazniejszym rezultatem jest stworzenie ,,obrazu” oraz planu rozwoju konkretnego samorzadu, nie jest mozliwe wycigganie
jednoznacznych wnioskéw w zakresie potencjatu instytucjonalnego mafopolskich samorzadow.
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Zdecydowanie jednak wyniki przeprowadzonego badania pozwalajg na dostrzezenie kilku faktdw, ktére powinny sta¢ sie przedmiotem
pogtebionych analiz oraz moga stanowi¢ pewien wyznacznik dla identyfikacji potrzeb w zakresie wsparcia administracji samorzgdowe;.

| tak, analizujgc wyniki mafopolskich gmin mozna wskazac, ze:

° najmniej ,zaawansowanymi” obszarami zarzadzania (czy bardziej obrazowo — najmniej nasyconymi pod wzgledem rozwigzan
i usprawnien zarzadczych) sa: Zarzqdzanie usfugami publicznymi (obszar V, $rednia 1,79) oraz Zarzadzanie kapitatem ludzkim
w organizacji (obszar lll, $rednia 1,93). W pierwszym z wymienionych obszaréw najgorzej wypada kryterium zwigzane z ustu-
gami administracyjnymi (kryterium 16, $rednia 1,52), natomiast w drugim - zwigzane z doskonaleniem zawodowym (kryterium
11, Srednia 1,35);

* najwieksze nasycenie pod wzgledem stosowania réznego rodzaju rozwigzan i narzedzi zarzadzania obserwujemy natomiast
w ramach obszaréw: Partnerstwo (obszar IV, $rednia 2,65) oraz Zarzadzanie zasobami i procesami (obszar I, $rednia 2,42).
W tych tez obszarach znajduja sie kryteria, dla ktérych odnotowano najwyzsze wyniki w zakresie poziomu rozwoju instytucjo-
nalnego. W ramach obszaru Partnerstwo jest to partnerstwo publiczno-publiczne (kryterium 14, $rednia 3,22), a w ramach
analizy zasobéw i proceséw az dwa kryteria: zwigzane z zarzadzaniem mieniem (kryterium 4, $rednia 3,30) oraz zarzadzanie
przestrzenig (kryterium 5, $rednia 3,09);

* na uwage zastuguje tez fakt, ze wybierajac kryteria optymalne (metoda PRI nie zaktada bezwzglednego dazenia do osiggnie-
cia najwyzszego, pigtego, stadium rozwoju) jednostki najmniej ,rozbudzone” oczekiwania miaty w odniesieniu do najstabie
ocenionych obszaréw. Jednak do$¢ duza liczba jednostek —az 5 z 23 gmin — jako optymalne deklaruje obecne stadia rozwoju,
co zdecydowanie nie jest otwartg postawa wobec zmian. Zaréwno refleksji, jak i pogtebionych badan wymaga analiza przyczyn
niktego zainteresowania doskonaleniem dziatania w zakresie ustug publicznych. To przeciez ustugi publiczne pochfaniajg istotng
czes$¢ budzetow lokalnych i poprzez ich pryzmat samorzady i wiadze lokalne sg oceniane przez mieszkancow.

W przypadku nielicznych samorzadéw powiatowych (6 jednostek), ktérych samoaceny rozwoju instytucjonalnego zasility wyniki pilota-
zu, mozna zaobserwowac nieco mniejsze niz w przypadku gmin zréznicowania w zakresie poziomu rozwoju: najstabiej oceniony obszar
to Partnerstwo (obszar IV, $rednia 2,17), najwyze] za$ Zarzgdzanie zasobami | procesami oraz Zarzadzanie usfugami publicznymi (obszary
I11V, $rednie po 2,6). W duzej mierze takiego stanu rzeczy mozna upatrywac w wigkszej jednorodno$ci jednostek powiatowych. Na pozio-
mie poszczegdlnych kryteriéw najnizej oceniono wspdtprace z przedsighiorcami i partnerstwo publiczno-prywatne (kryterium 14, $rednia
1,33), najwyzej natomiast (podobnie jak w gminach) kryterium zwigzane z zarzadzaniem mieniem (kryterium 4, $rednia 3,67). Nieco wyzej
niz gminy powiaty sytuowaty swe aspiracje w zakresie stadiéw optymalnych ($rednie od 2,67 dla Partnerstwa do 3,37 dla Zarzadzania
zasobami | procesami).

Odnoszac sie do ogéinego poréwnania (pamietajac o braku reprezentatywnosci jednostek) matopolskich samorzadéw z innymi jednostkami
w Polsce mozna stwierdzi¢, iz nie ma zaréwno w przypadku gmin, jak i powiatdw duzych rozpigtosci pomigdzy $rednimi w poszczegoinych
kryteriach zarzadzania a najcze$ciej usrednione wyniki sa bardzo zblizone do siebie.

Potencjalna mozliwo$¢ kontynuacji badan w kolejnych latach i zwigkszanie zainteresowania samorzadéw metodg PRI, a co za tym idzie
wzrost liczby jednostek uczestniczgcych w badaniu najprawdopodobniej spowodujg, ze przyszie wyniki badan bedg udziela¢ wiecej odpo-



wiedzi niz generowa¢ nowych pytan (ktérych dostrzezenie i sformutowanie juz jest warto$cig samg w sobie). To pozwoli jednoczesnie
na wskazanie zaréwno pewnych prawidiowosci, jak i (czy przede wszystkim) obszaréw, dla ktérych wsparcie czy to szkoleniowe, czy tez
w zakresie upowszechnienia rozwigzan zarzadczych powinno stac sie priorytetem.

Niewatpliwie, oprocz zachecenia samorzadéw do zapoznania sie z metoda PRI pilotaz pozwolit na stworzenie ukfadu odniesienia dla tych
samorzadow, ktdre dokonujac oceny, czy tez wybierajgc optymalne dla siebie stadia rozwoju, majg okazje ..zobaczy¢” jak sytuacja ksztattuje
sie w innych jednostkach (jakie sq ich osiagniecia i aspiracje).
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