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NOWE CZY NOWOCZESNE
KONCEPCJE ZARZADZANIA
W JEDNOSTKACH SAMORZADU TERYTORIALNEGO?

Streszczenie: Wspbtczesnie coraz wyzsze wymagania obywateli sprawiaja, ze wiadze samo-
rzadowe nie moga tylko poprawnie wykonywa¢ swoich ustawowych obowiazkéw i zadan,
ale musza funkcjonowaé¢ w sposéb efektywny i skuteczny. W zwiazku z tym coraz czesciej
wykorzystuja instrumenty i koncepcje z powodzeniem juz stosowane w jednostkach ko-
mercyjnych. Dla samorzaddw sa to jednak narzedzia nowe, $wiadczace o ich nowoczesnym
podejsciu do zarzadzania jednostka terytorialna. Celem niniejszego opracowania jest przed-
stawienie nowych koncepcji i instrumentéw wykorzystywanych w polskich jednostkach sa-
morzadowych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, nowoczesnosé¢, samorzad terytorialny.

1. Wstep

Najwigkszym problemem wspotczesnej administracji samorzadowej jest realizacja
powierzonych zadan publicznych w sposéb sprawny, skuteczny i efektywny. Ozna-
cza to konieczno$¢ optymalizacji wykorzystania dostepnych zasob6w oraz dostoso-
wania podejmowanych dziatan do coraz bardziej wymagajacego otoczenia. Wymu-
sza to takze stosowanie w codziennym dziataniu instrumentéw i metod do tej pory
wykorzystywanych gtdwnie przez organizacje komercyjne. W niniejszym opraco-
waniu punktem wyjscia rozwazan byta konstatacja, ze dzis wtadze samorzadowe nie
moga dziata¢ analogicznie jak dziesie¢ czy dwadziescia lat temu. Presja na unowo-
czesnianie struktury administracyjnej i dotychczasowych metod zarzadzania jest tak
silna, ze zaden wojt, burmistrz czy prezydent nie moze pozwoli¢ sobie na nieznajo-
mos¢ takich pojec¢, jak zarzadzanie czy strategia. Niestety, faktyczna odpowiedz
na rosnace wymagania w stosunku do wtadz samorzadowych jest rozna. Niektore
gminy staraja sie uczy¢, elastycznie dziatac i kreatywnie mysle¢, inne natomiast na-
dal dziataja zaledwie poprawnie, co w dzisiejszych czasach jest niewystarczajace.

Celem niniejszego opracowania byto préba identyfikacji stopnia wykorzystania
nowych koncepcji zarzadzania w jednostkach samorzadu terytorialnego w wybra-
nym regionie.
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2. Koncepcje i instrumenty wykorzystywane
w jednostkach samorzadowych

Procesy usprawniania dziatania sektora publicznego, cho¢ coraz bardziej powszech-
ne, nie przebiegaja we wszystkich jednostkach sektora publicznego jednakowo [Ko-
bylinska, Glinska 2008, s. 120]. Metody stosowane w polskiej administracji samo-
rzadowej mozna podzieli¢ na klasyczne (tradycyjne), do ktérych wpisuje si¢ np.
zarzadzanie strategiczne czy zarzadzanie jakoscia, oraz nowoczesne, do ktorych
mozna zakwalifikowa¢ benchmarking, outsourcing, koncepcje organizacji uczacej
si¢ oraz Time Based Management.

Tradycyjne instrumentarium jest w wigkszosci znane samorzadom, a elementy
zarzadzania jakoscia czy zarzadzania strategicznego sa juz z powodzeniem stosowa-
ne. Nowoczesne koncepcje zarzadzania to nowe projekty w samorzadach. W zwiaz-
ku z tym elementy tych koncepcji czesto wykorzystywane sa intuicyjnie, a dziatania
nie sa skoordynowane. Do takich koncepcji na pewno nalezy benchmarking.

Filozofia benchmarkingu opiera si¢ na stwierdzeniu, ze ,,nikt nie robi wszyst-
kiego najlepiej i nalezy uczy¢ si¢ od innych”. Po raz pierwszy benchmarking na po-
ziomie ustug publicznych zastosowano na poczatku lat 90. XX w. [Gaster, Squires
2003, s. 79]. Na poziomie samorzadu benchmarking jest metoda analityczna, oparta
na poréwnywaniu waznych cech strukturalnych i funkcjonalnych jednostki teryto-
rialnej z analogicznymi cechami gtéwnych osrodkéw konkurencyjnych lub uznawa-
nych za najlepsze w kraju czy za granica. Poréwnywanie skwantyfikowanych cech
jednostki z przyjetym wzorcem pozwala wyznaczy¢ dystans (luke), jaki (jaka) dzieli
obie jednostki pod okreslonym wzgledem [Kobylinska, Glinska 2008, s. 110].

Benchmarking jednostek samorzadu terytorialnego to pewna aktywnosé¢ wiadz
polegajaca na poszukiwaniu jednostek, ktore charakteryzuja sie pewnymi wspolny-
mi cechami, i dokonywaniu analiz poréwnawczych z réznymi dziedzinami funk-
cjonowania, m.in. danych ekonomicznych, socjologicznych, demograficznych
i kulturowych. W trakcie takich poréwnan wazne sa réwniez czynniki historyczne
i geograficzne. Partnerem do poréwnan moze by¢ jednostka podobna pod wzgledem
liczby mieszkancow albo potozenia w tym samym regionie. Benchmarkig ma na celu
gromadzenie materiatu pozwalajacego na poprawe pozycji oraz podjecie dziatan
skierowanych na mieszkancow jednostki, turystéw i przedsiebiorcéw. Zadowole-
nie mieszkancow z poziomu ich zycia, kierunkdw rozwoju jednostki samorzadowej,
w ktdrej mieszkaja, priorytetow, jakimi Kieruja sie przy wyborze inwestycji, stanowi
kluczowy czynnik przy opracowaniu benchmarkingu [Niedzidtka 2010, s. 42].

Dostep do wiedzy i informacji staje si¢ coraz bardziej znaczacym zrodtem prze-
wagi konkurencyjnej dla wielu organizacji, takze sektora publicznego. Odzwiercie-
dleniem tego podejscia jest koncepcja ,,organizacji uczacej si¢”. Peter Senge de-
finiuje organizacje uczaca sie jako organizacje, ktdra ciagle rozszerza mozliwosci
kreowania witasnej przysztosci. Autor zauwaza, ze nigdy nie mozna powiedziec: ,,je-
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stesmy organizacja uczaca si¢”, gdyz koncepcja organizacji uczacej sig to ,,sposob

na zycie” organizacji. Stwierdzenie, ze organizacja stata si¢ doskonata ,,organizacja

uczaca sie”, zaprzecza definicji tej organizacji, bo nigdy nie mozna stwierdzi¢, ze
organizacja jest doskonata. Uprawianie sposobu zarzadzania opartego na koncepcji

,»organizacji uczacej sie” to nie nasladowanie wzoru. Organizacja uczaca sie to orga-

nizacja adaptujaca sie do zmiennych warunkdw oraz zapewniajaca state doskonale-

nie si¢ uczestnikow, czyli nabywanie przez nich nowych umiejetnosci, mozliwosci,
wzorcOw dziatania. Istotnym elementem uczenia sig jest tu uzyskiwanie informacji
na temat popetnianych przez siebie btedow i wskazowek, w jaki sposob nalezy te
btedy skorygowac [Senge 1998, s. 26]. W aspekcie praktycznym ciagte zdobywanie
wiedzy pozwala sprosta¢ zmieniajacym sie wymaganiom otoczenia, w jakim dzisiaj
funkcjonuja jednostki samorzadowe, a organizacyjne uczenie si¢ daje mozliwosci:
rozwijania i tworzenia nowych produktéw, doskonalenia proceséw, rozpowszech-
niania nowych idei, praktyk, proceséw i procedur, powiekszenia zasobow wiedzy,
tworzenia mechanizmow promujacych nabywanie i rozpowszechniania wiedzy,
traktowania kazdej dziatalnosci jako okazji do uczenia si¢ i powiekszania zasobow
wiedzy, uwrazliwienia na zjawiska zewnetrzne, catkowitego otwarcia si¢ na otocze-
nie [Bratnicki 1998, s. 111]. Wykorzystanie informacji i tworzenie wiedzy w or-
ganizacji uczacej sig powinno by¢ charakterystyczne dla wszystkich jej cztonkow.

Organizacja uczy sie przede wszystkim poprzez indywidualne uczenie jej pracowni-

kow, zmierzajacych do zwiekszenia wiasnych zasobow wiedzy na okreslony temat

i osiagniecia sprawnosci w rozwiagzywaniu problemaéw.

Z wielu koncepcji wprowadzanych do sektora publicznego najwiekszym prak-
tycznym wykorzystaniem cieszy sie natomiast outsourcing. Jest rozumiany jako
[Zimniewicz 1998, s. 30]:

— metoda optymalizacji wykorzystania zasobdw i srodkdw organizacji polegajaca
na realizacji funkcji i proceséw nalezacych do zadan podmiotu gospodarczego
lub spotecznego (przedsiebiorstwo, jednostka administracji publicznej, instytu-
cja spoteczna i inne) przez podmioty zewnetrzne;

— proces transformacji funkgji i restrukturyzacji przedsighiorstwa, jednostki admini-
stracji lub innego podmiotu, polegajacy na przekazywaniu podmiotom zewngtrz-
nym funkcji i procesow oraz zasobow zwiazanych z realizacja tych funkcji.
Outsourcing w sektorze publicznym, szczeg6lnie w administracji samorzado-

wej, ma wyrazna specyfike. W sektorach zorientowanych na komercyjna dziatalnosc¢

gospodarcza podstawa strategii i konkretnych decyzji outsourcingowych sa kryteria
ekonomiczne: poprawa efektywnosci, zwigkszenie konkurencyjnosci, zwigkszenie
mozliwosci dynamicznego dostosowania wielkosci i struktury zasobow produkcyj-
nych i ustugowych do dynamiki rynkow. Natomiast przy okreslaniu strategii i po-
dejmowaniu konkretnych decyzji outsourcingowych przez jednostki samorzadowe
gtéwna role odgrywaja inne aspekty, a mianowicie: charakter swiadczonych ustug
spotecznych, odpowiedzialnosé¢, zakres dziatalnosci oraz organizacja, procedury
i technologia [Olenski, s. 2].
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Waznym elementem zarzadzania, takze w sektorze publicznym, jest czas. Time
Based Management (TBM) to metoda, ktora w dowolnym ttumaczeniu mozna okre-
sli¢ jako ,,zarzadzanie oparte na czynniku czasu”. We wspdtczesnych warunkach,
oprocz koniecznosci efektywnego gospodarowania czasem, wazne jest, aby w pro-
cesie zarzadzania zaprzesta¢ marnotrawienia czasu i zaczaé racjonalnie go wykorzy-
stywa¢. W kazdej organizacji, niezaleznie od jej celu i realizowanych funkcji, czas
— obok innych zasob6w: materialnych, finansowych, rzeczowych i ludzkich - sta-
nowi zasob szczegolny [Btaszczyk 2005, s. 274]. Ta wazna cecha od pewnego czasu
jest takze dostrzegana w sektorze publicznym. Koncepcja TBM jest coraz czesciej
wykorzystywana w jednostkach samorzadu terytorialnego. Gtéwna przestanka po-
dejmowanych dziatan staje sie coraz bardziej wymagajacy klient, zadajacy wyzszej
jakosci obstugi, a przede wszystkim oszczgdnosci jego czasu. Pod wptywem klienta
urzedy staraja sig m.in. szybciej zaspokajac jego potrzeby, w terminie wywiazywac
sie ze zobowiazan, szybciej reagowaé na specjalne zyczenia klientéw. Czas staje
sie wigc istotnym czynnikiem konkurencyjnosci organizacji, a mozna go lepiej wy-
korzystywaé poprzez: skracanie proceséw, dotrzymywanie uméwionych terminéw
(punktualnos¢), uformowanie na nowo istniejacych proceséw (ptynnosé czasu), roz-
woj nowych produktéw i procesdw (innowacyjnosc). Skierowanie uwagi samorza-
doéw na czas oznacza zrozumienie klienta, a przede wszystkim zaspokojenie jego
potrzeb pod wzgledem punktualnosci, aktualnosci, nowosci. To takze elastyczne re-
agowanie na nowe wymagania klienta. Jesli czas ma dla potrzeb klienta znaczenie,
to jest on sktonny zaptaci¢ wyzsza cene za dany wyrdb lub ustuge. Pamigtajac o tym,
samorzady moga wykorzystywac¢ czas w celu uzyskania przewagi na rynku

Zastosowanie nowoczesnych koncepcji zarzadzania wymaga zmiany nastawie-
nia: z poprawnego wykonywania zadan jednostki samorzadowej na dziatania wy-
przedzajace posuniccia jednostek konkurencyjnych. W dzisiejszych czasach, gdy
jednostki terytorialne w coraz szerszym zakresie stanowia dla siebie konkurencje,
np. w pozyskiwaniu srodkéw z Unii Europejskiej czy przyciaganiu inwestycji, do-
bre zarzadzanie moze by¢ podstawowym zrédiem ich przewagi konkurencyjnej.
Nalezy pamigtac, ze nowoczesne podejscie do planowania i zarzadzania rozwojem
jednostek terytorialnych nie jest obowiazkiem narzuconym ustawowo. Czesto jest
samodzielna inicjatywa wiadz tych jednostek wynikajaca z dbatosci o przysziosc,
Swiadczaca o ich przedsiebiorczosci i kreatywnosci [Niedzidtka 2010, s. 49].

Niniejsze opracowanie ma charakter studium przypadku, jakim jest region sie-
dlecko-bialski potozony na granicy wojewodztw lubelskiego i mazowieckiego.
Nie jest to wigc jednostka podziatu terytorialnego kraju, lecz obiektywnie istnie-
jacy region ekonomiczny typu NTS-3 wedtug jednolitej nomenklatury statystycz-
nej obowiazujacej w Unii Europejskiej. Region ten sktada si¢ z siedmiu powiatow:
bialskiego, tosickiego, tukowskiego, radzynskiego, siedleckiego, sokotowskiego
i wegrowskiego oraz dwoch miast na prawach powiatu, a mianowicie Biatej Pod-
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laskiej oraz Siedlect. Przyjecie do analizy jednostki przestrzennej tego typu jest
zwiazane z tym, ze jednostki podziatu administracyjnego czy statystycznego nie sa
w chwili obecnej wytacznymi podmiotami rozwoju regionalnego. Wspotpraca prze-
biega wielokierunkowo, a podejmowane decyzje i przedsiewziecia wynikaja nie ze
sztywno okreslonych granic, lecz z koniecznosci zaspokajania potrzeb mieszkancow
i przedsiebiorstw, ktore tych granic nie przestrzegaja i czesto wrecz nie dostrzegaja
ich istnienia.

Podlaskie

Bialat@dlaska

bialski podlaski

Mazowieckie

Lubelskie

Rys. 1. Region siedlecko-bialski na tle kraju i wojewddztw

Zrédto: opracowanie wiasne.

W niniejszym opracowaniu wykorzystano wyniki badania ankietowego prze-
prowadzonego w ramach badania statutowego nr 01/S/0006 /09 w Kolegium Nauk
0 Przedsigbiorstwie Szkoty Gtéwnej Handlowej. Badanie miato pozwoli¢ na oceng
stopnia zaangazowania wtadz gminnych regionu siedlecko-bialskiego w procesy no-
woczesnego zarzadzania. W badaniu wzieto udziat 67 gmin oraz dwa miasta.

Najwieksze praktyczne znaczenie dla badanych gmin ma koncepcja outsour-
cingu. Faktycznie stosuje ja 91% gmin, chociaz znajomos¢ samego pojecia out-
sourcingu wskazato niespetna 20% gmin. Najwazniejsza przestanka zastosowaniu
outsourcingu w sektorze publicznym jest poprawa jakosci (58% gmin), zmniejsze-
nie kosztéw wiasnej dziatalnosci (35%) oraz mozliwosé¢ dostepu do nowoczesnych

! Istnienie tego regionu zostato potwierdzone poprzez ankiete internetowa przeprowadzona
w 2006 r. oraz wywiad kwestionariuszowy zrealizowany na przetomie 2006 i 2007 r.; ponadto prze-
prowadzono analize powiazan gospodarczych, spotecznych oraz infrastrukturalnych majaca na celu
uzasadnienie obiektywnego istnienia regionu siedlecko-bialskiego; fakt istnienia regionu podlaskiego
zostat takze dostrzezony w literaturze; zob. [Kotodziejski 1995; Kotodziejski 1997, s. 67 i n.; Skrzyp
2005].
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technologii (34%). Niezbyt duze znaczenie dla gmin ma usprawnienie zarzadzania
czy mozliwos¢ oszczegdzania czasu przez wiasnych pracownikéw oraz mozliwosci
pozyskania w ten sposob kapitatu. Gminy wskazaty takze koniecznos¢ korzystania
Z ustug zewnetrznych w sytuacji, gdy gmina nie ma mozliwosci samodzielnego wy-
konania np. studium wykonalnosci czy rozbudowy infrastruktury.

W ramach zadan urzedu gminy firmom zewnetrznym najczesciej zleca sig szko-
lenia dla pracownikéw oraz ustugi okresowe, np. remonty, ustugi w zakresie kon-
serwacji czy naprawy sieci gazowej, wodociagowej lub elektrycznej. Prawie poto-
wa gmin zrezygnowata z zatrudnienia wiasnego informatyka. Ponad 40% korzysta
Z ustug radcy prawnego bez koniecznosci statego zatrudniania go w urzedzie gminy.
Duze znaczenie ma mozliwosé¢ korzystania z firm konsultingowo-doradczych w za-
kresie zarzadzania (gtdwnie opracowanie strategii) oraz pozyskiwania funduszy unij-
nych, marginalna wartos¢ dla gmin maja zas ustugi doradcze w zakresie marketingu.
Przyczyna moze by¢ posiadanie wiasnych komorek ds. promocji oraz marketingu.

Gminy korzystaja takze z firm zewngtrznych w celu wykonania wiasnych zadan
na terenie gminy. Sa to gtéwnie zadania z zakresu rozwoju infrastruktury, remontéw
i budowy drog oraz ustug jednorazowych (budowa stadionu, remont szkoty itp.),
a takze zadan sezonowych (np. odsniezanie, sprzatanie). Z ustug zewnetrznych ko-
rzysta si¢ takze w zakresie organizacji imprez okolicznosciowych (np. pozegnanie
lata, sylwester na rynku) czy szkolen dla przedsigbiorcow i mieszkancéw. Prawie
48% gmin zleca do 25% swoich zadan firmom zewngtrznym, tylko 10% gmin ko-
rzysta z ustug zewnetrznych w ponad 50% przypadkow.

Coraz wiecej gmin regionu siedlecko-bialskiego ma takze swiadomosé wagi
czasu w funkcjonowaniu urzedu gminy. Mimo ze tylko jedna gmina zadeklarowata
stosowanie koncepcji Time Based Management, to faktycznie jej elementy stosuje
az 86% gmin. Dziatania te zostaty podjete przede wszystkim w celu wiekszego za-
angazowania pracownikow w procesy poprawnego i efektywnego funkcjonowania
urzedu gminy. Stuzy¢ ma temu takze odpowiednie wykwalifikowanie pracownikow,
skonstruowanie wiasciwej struktury organizacyjnej oraz usprawnienie obiegu doku-
mentow. Oszczednos$é czasu dokonuje sie takze dzieki identyfikacji zbednych lub
powtarzajacych si¢ niepotrzebnie dziatan oraz precyzyjne okreslenie zakresu obo-
wiazkdw oraz odpowiedzialnosci w stosunku do pracownikéw — wszystko po to, by
jak najszybciej obstuzy¢ klienta urzedu gminy, a wigc mieszkanca gminy lub przed-
siebiorce, oraz skréci¢ czas wykonywania zadan pracownikéw. Niestety, zaledwie
30% gmin wprowadzito w tym celu system internetowej obstugi klienta, a tylko trzy
gminy stworzyty zintegrowany system obstugi klienta w urzedzie gminy. Ponad 20%
gmin systematycznie analizuje potrzeby klienta, a 25% planuje wszystkie dziatania.
Ponad 40% gmin zadeklarowato takze, ze — przy uzyciu anonimowej ankiety wypet-
nianej dobrowolnie w urzedzie oraz ankiety rozsytanej do mieszkancéw — prowadzi
badania satysfakcji mieszkancOw i przedsiebiorstw z funkcjonowania urzedu. Duze
znaczenie maja takze spotkania przedstawicieli urzedéw gminnych z mieszkancami,
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ktore sa dobra okazja do wyrazenia opinii i zastrzezen do funkcjonowania urzedu lub
zgtoszenia wiasnych pomystow usprawniajacych jego dziatanie.

Duze znaczenie dla badanych gmin ma faktyczne stosowanie koncepcji bench-
markingu. Analizy dokonane przez gminy dotyczyly przede wszystkim oceny po-
ziomu rozwoju gminy oraz funkcjonowania urzedu (poréwnania efektywnosci,
sprawnosci, skutecznosci, kosztdw oraz czasu obstugi), a obiektem poréwnan byty
zazwyczaj gminy lub miasta sasiednie. W 16% gmin prowadzono analizy porow-
nawcze wewngtrzne, pomigdzy poszczeg6lnymi dziatami, komorkami lub stanowi-
skami w urzedzie gminy. W 15% wybor obiektu do poréwnan byt uwarunkowany
mozliwoscia pozyskania informacji. W przypadku benchmarkingu jest to zupetnie
zrozumiate, gdyz najwieksza jego wada jest wiasnie trudnosé¢ ze zdobyciem infor-
macji — mimo ze w sektorze publicznym, ktéry z natury dziata w sposob jawny, i tak
jest to zadanie prostsze niz w sektorze prywatnym. Niestety, tylko w 41% przy-
padkéw analizy poréwnawcze maja charakter ciagtego i systematycznego proce-
su. Celem przeprowadzonych analiz jest przede wszystkim poszukiwanie nowych
instrumentéw poprawienia efektywnosci dziatania gminy (odpowiedz te wskazato
prawie 35% gmin). Potwierdzito tym samym koniecznos$¢ dziatan wykraczajacych
poza tradycyjne instrumentarium. Niewiele ponad 28% odpowiedzi dotyczyto po-
trzeby wprowadzenia udoskonalen w urzedzie gminy. W wigkszosci przypadkow
osoba odpowiedzialna za dokonanie analiz poréwnawczych jest sekretarz gminy.
Z przeprowadzonego badania wynika, ze wtadze gminne maja $wiadomos¢ niedo-
skonatosci funkcjonowania urzedéw gminy, przy czym coraz czesciej sposobow po-
prawy poszukuja, korzystajac z doswiadczen innych jednostek.

Coraz wigksze znaczenie gminy przypisuja wiedzy, mimo ze niespetna 20%
wskazato, ze stosuje w praktyce koncepcjg organizacji uczacej si¢. Z przeprowadzo-
nego badania wynika jednak, ze gminy — w wigkszym stopniu niz zadeklarowaty —
staraja sie by¢ organizacja oparta na wiedzy i informacji. Ponad 90% gmin zadekla-
rowato, ze gmina jest otwarta na otoczenie, aktywnie z nim wspotpracuje, pozyskuje
informacje itp. Wysoka ocene uzyskato takze twierdzenie,

7e W urzedzie pracownikom stwarza si¢ mozliwosci statego zdobywania wie-
dzy i osobistego rozwoju. Wsrod form zdobywania wiedzy dominuja zewngtrzne
szkolenia pracownikéw oraz ich udziat w konferencjach branzowych, seminariach,
spotkaniach itp., ktore oprdcz pewnego prestizu daja mozliwosci doksztatcania. Nie-
wielki jest natomiast udziat pracownikéw urzeddéw gminnych w formach ksztatcenia
wyzszego: studiach wyzszych oraz podyplomowych. Rzadko takze organizowane
sa przez wiadze gminne szkolenia dla przedsiebiorcow lub mieszkancéw, coraz rza-
dziej tez korzysta si¢ ze szkolen wewngtrznych. Formy te sa ekonomicznie uzasad-
nione tylko w przypadku wigkszej liczby osob, natomiast urzedy gminne regionu
siedlecko-bialskiego to zazwyczaj niewielkie jednostki organizacyjne.

Niewystarczajace w stosunku do wymagan dynamicznego otoczenia sa na ra-
zie zrédta informacji w gminach. Najwazniejszym i najbardziej dostepnym zrodtem
informacji jest dzi$ Internet, jednak wiarygodnosé czesci zawartych w nim tresci
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budzi watpliwosci. Rownie popularne sa wiadomosci z mediow: telewizji i prasy,
ale do ich rzetelnosci réwniez mozna mie¢ zastrzezenia. W 18% odpowiedzi jako
wazne i wiarygodne zrédto informacji dla gminy zostaty wskazane systematyczne
spotkania przedstawicieli wiadz gminnych z mieszkancami, a w ok. 10% — raporty
i sprawozdania GUS oraz innych jednostek samorzadu terytorialnego. Marginalne
znaczenie w opinii respondentéw maja badania ankietowe oraz intranet. W pierw-
szym przypadku duze znaczenie maja wysokie koszty przeprowadzenia tego typu
badan. Czgsto jednak uczelnie lub instytuty badawcze deklaruja pomoc (nawet bez-
ptatna) w badaniu ankietowym, gminy jednak nie maja wewnetrznego przekonania
0 skutecznosci tej metody. Coraz wazniejszym zrddtem informacji i wiedzy jest tak-
ze doswiadczenie pracownikéw. Niemal wszystkie gminy (99%) zadeklarowaty, ze
pracownicy maja wptyw na plany zarzadzania i rozwoju, a ich pomysty i sugestie
sa uwzgledniane gtdwnie poprzez mozliwos¢ przedstawiania wiasnych opinii bez-
posrednim przetozonym i kierownictwu. W 35% gmin bioracych udziat w badaniu
pracownicy maja mozliwos¢ uczestniczenia w sesjach i spotkaniach dotyczacych
planéw rozwoju gminy.

3. Podsumowanie

Rola administracji rzadowej, a przede wszystkim samorzadowej w ostatnim czasie
bardzo sie zmienita. Podobnie jak przedsiebiorstwom komercyjnym, organizacjom
tym stawia si¢ coraz wigksze wymagania i oczekuje duzo wyzszej efektywnosci oraz
sprawnosci w dziataniu. Czgsto jednak wtadze, stojace na czele organizacji publicz-
nych, nie sa przygotowane do sprostania coraz bardziej zr6znicowanym i skompli-
kowanym potrzebom mieszkancow czy podmiotow gospodarczych. Wiedza i umie-
jetnosci tych witadz w dziedzinie zarzadzania sa czasem niewspotmiernie niskie
w stosunku do zakresu i rangi dziatan, ktére zostaty im powierzone. Wysokie wyma-
gania wobec wiadz samorzadowych staja w konfrontacji z wieloma aspektami, np.:

1. Wtadze samorzadowe pochodza z wybordw, co czesto decyduje o nizszych
kompetencjach do zarzadzania, ale wysokim poparciu spotecznym. Kierownictwo
gminy powinno sie cechowacé przedsiebiorczoscia, a wojt czy burmistrz w dzisiej-
szych czasach musi by¢ doskonatym menedzerem.

2. Kadencyjnos¢ wiadzy czesto oznacza trudne do zaakceptowania dziatania
polegajace na niszczeniu dorobku poprzednich wtadz w gminach, ktére — mimo ze
naganne — nie zawsze podlegaja wartosciowaniu. Od wiadz nalezy wymaga¢ two-
rzenia dobrego klimatu dla przedsiebiorczosci, otwarcia ha nowe pomysty, elastycz-
nosci w dziataniu, bycia dobrym gospodarzem.

3. Czesto dziatania wtadz gminnych sa krétkowzroczne, zaplanowane na okres
kadencji, skoncentrowane na zaspokajaniu biezacych potrzeb.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze:

1. Liczba gmin, ktoére wskazaty stosowanie poszczeg6lnych koncepcji, jest
znacznie mniejsza niz liczba gmin, ktére elementami tych koncepcji postuguja si¢
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w praktyce. Nieznajomos¢ koncepcji potwierdzity takze gminy, ktore zadeklarowaty
ich stosowanie, a z pytan posrednich wynikato, ze nie wdrazaja nawet ich elemen-
tow.

Tabela 1. Koncepcje stosowane w gminach regionu siedlecko-bialskiego

. , Liczba gmin, ktore w pytaniach
. Liczba wskazan , - I
Koncepcja . . posrednich potwierdzity faktyczne

przez respondentow ankiety/ (%) . . "

stosowanie elementdw koncepciji
Benchmarking 7 35
Outsourcing 13 63
Organizacja uczaca Sie 12 33
Time Based Management 1 59

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie ankiety.

2. Najwigksze praktyczne znaczenie dla gmin ma koncepcja outsourcingu.
Faktycznie stosuje t¢ koncepcje 91% gmin, chociaz jej znajomosé wskazato nie-
spetna 20% gmin. Najwazniejsza przestanka zastosowaniu outsourcingu w sektorze
publicznym jest poprawa jakosci, zmniejszenie kosztéw wiasnej dziatalnosci oraz
mozliwos¢ dostepu do nowoczesnych technologii.

3. Coraz wigcej gmin badanego regionu ma swiadomos¢ wagi czasu w funkcjo-
nowaniu urzedu gminy. Elementy koncepcji TBM stosuje az 86% gmin.

4. Duze znaczenie dla badanych gmin ma faktyczne stosowanie koncepcji
benchmarkingu. Analizy dokonywane przez gminy dotyczyty przede wszystkim
oceny poziomu rozwoju gminy oraz funkcjonowania urzedu (poréwnania efektyw-
nosci, sprawnosci, skutecznosci, kosztow oraz czasu obstugi), a obiektem poréwnan
byly zazwyczaj gminy lub miasta sasiednie.

5. Coraz wigksze znaczenie gminy przypisuja wiedzy, mimo ze jedynie niespet-
na 20% stwierdzito, ze koncepcjg organizacji uczacej sig stosuje w praktyce. Z prze-
prowadzonego badania wynika jednak, ze gminy staraja sie by¢ organizacja oparta
na wiedzy i informacji w wiekszym stopniu, niz zadeklarowaty.

Kompleksowe stosowanie nowoczesnych koncepcji zarzadzania nie jest zjawi-
skiem uniwersalnym i powszechnym nawet w organizacjach komercyjnych i pry-
watnych, a tym bardziej w sektorze publicznym, ktéry cechuje si¢ mniejsza ela-
stycznoscia w dostosowywaniu si¢ do szybko zmieniajacych si¢ wymagan rynku.
Niemniej jednak wiele jednostek publicznych czgsto nawet w sposob nieuswiado-
miony i niezbyt zintegrowany stosuje elementy niektérych koncepcji, np. outsour-
cingu, benchmarkingu, Time Based Management czy koncepcji organizacji uczacej
sie. Stosowanie tych koncepcji w jednostkach komercyjnych nie nalezy do dziatan
oryginalnych, nowych ani nowoczesnych. Jest to klasyczne instrumentarium stuzace
usprawnieniu funkcjonowania organizacji. Ale w jednostkach samorzadowych sa to
koncepcje nowe, swiadczace o ich nowoczesnym podejsciu do sprawnego, skutecz-
nego i efektywnego zarzadzania jednostka.
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NEW OR MODERN CONCEPTS OF MANAGEMENT
IN THE LOCAL GOVERNMENT’S UNITS?

Summary: Nowadays higher requirements of citizens make community government perform
its duties and tasks not only correctly, but also in an effective and efficient way. Due to that,
they have to use tools and concepts which are successfully implemented in commercial
units. Despite that those instruments are still new for local government’s units and they show
modern approach to management. The main goal of the article is to present new concepts and
tools used in Polish local government’s units.
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