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,»INic nie jest tak trudne do rozpoczecia,
niebezpieczne do przeprowadzenia i nie
gwarantuje powodzenia, jak
wprowadzenie

nowego porzadku rzeczy”.

Machiavelli

WYZWANIA WSPOLCZESNEGO ZARZADZANIA
W JEDNOSTKACH SAMORZADU TERYTORIALNEGO
W OBLICZU ZMIAN — ANALIZA PRZYPADKU

Funkcjonowanie administracji samorzadowej moze wywieraé istotny wptyw na rozwdj
wspdlnoty lokalnej. Niestety dotychczasowa praktyka dowodzi jednak, ze w wypadku pro-
cesOw zwigzanych z zarzgdzaniem w samorzadach terytorialnych czeéciej mamy do czynie-
nia jedynie z administrowaniem niz z systemem zarzadzania. Zarzadzanie bowiem, w prze-
ciwienstwie do administrowania, powinno by¢ procesem, ktory zawiera w sobie aktywnos¢
i kreatywnosé?.

Artykut jest poswigcony metodom reorganizacji, stuzacym usprawnieniu pracy jednost-
ki samorzadu terytorialnego. Skupiono si¢ na jednej z wybranych metod — metodzie rozwo-
ju instytucjonalnego. Metoda rozwoju instytucjonalnego urzedow obejmuje: analiz¢ pozio-
mu rozwoju instytucjonalnego, projektowanie zmian (usprawnien) instytucjonalnych, ich
wdrazanie oraz monitorowanie i ocen¢ efektow. Dzigki obserwacji wskazanych obszaréw
zarzadzania wedtug okreslonych kryteriow mozna dokona¢ identyfikacji stabych i mocnych
stron w nich wystgpujacych, a na tej podstawie badacz ma mozliwo$¢ wskazania luk oraz
sposobow dokonania usprawnien.

Analiza instytucjonalna dotyczy dziewigciu obszaréw funkcjonowania urzedu. W arty-
kule opisano analize jednego z obszarow — mianowicie organizacji i funkcjonowania urze-
du. Analizy dokonano na podstawie jednego z matopolskich urzedéw gminy w roku 2015.
Analize organizacji i funkcjonowania urzedu oparto na modelu analizy instytucjonalnej.
W artykule przedstawiono efekty analizy wybranego obszaru i kryteriow zarzadzania urze-
dem.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, zarzadzanie w jednostkach samorzadu terytorialnego,
nowe zarzadzanie publiczne, organizacja i zarzadzanie w urzedzie

1. WSTEP

Praktyczne znaczenie zarzadzania w jednostkach samorzadu terytorialnego wiaze si¢
z konieczno$cia ciaglego rozwigzywania probleméw w realizacji zadan publicznych,

! Joanna Stuglik, ul. Makowa 4, 32—600 Zaborze, tel.. 507 034 410, e-mail: joanna.stuglik@pwsz-
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2 E. Wojciechowski, Zarzqdzanie w samorzqdzie terytorialnym, Difin, Warszawa 2003, s. 13.
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przez ktore zaspokajane sg potrzeby mieszkancow wspolnoty lokalnej. Stad tez rosngcy
popyt na wiedzg, rozwigzania, metody i techniki, czyli wszystko to, co moze by¢ uzytecz-
ne w przypadku zarzgdzania w jednostce samorzadu terytorialnego. Dlatego jednym
z kluczowych czynnikéw, stuzacych rozwojowi wspdlnot lokalnych, staje si¢ sprawna
i efektywna administracja samorzadowa, inicjujaca i wspierajaca dziatania na rzecz po-
prawy jakosci zycia mieszkancow oraz rozwoju lokalnego.

Pojecia ,,rozwdj instytucjonalny” i ,.instytucjonalizm” od wielu lat ciesza si¢ rosnaca
popularnoscig. Terminy te wystgpuja w nowej ekonomii instytucjonalnej, wyrastajacej
znurtu ekonomii politycznej okre§lanej mianem instytucjonalizmu. Zwolennicy tego
podejscia, tzw. instytucjonaliSci, akcentujg rolg spoteczno-kulturowych uwarunkowan
(norm, wzorcoéw, regut) w dzialaniach ekonomicznych cztowieka. Pojecia te sg rowniez
obecne w socjologii. Na gruncie tej nauki podkresla si¢ wptyw wzorcéw, norm i wartosci
(formalnych i nieformalnych) na sposob dziatania organizacji (instytucji). Pojecie ,,rozwoj
instytucjonalny” stosowane w przypadku tego artykutu rozumiane jest jako tworzenie
zasad i mechanizmow oraz ich stosowanie w celu podniesienia sprawnosci dziatania urze-
dow administracji samorzadowej w podstawowych obszarach ich aktywnosci:

e zarzadzania strategicznego;
zarzadzania finansowego;
zarzadzania zasobami ludzkimi;
$wiadczenia ustug publicznych;
komunikacji spotecznej;
e tworzenia ram i warunkow wspierania przedsi¢biorczosci.

Analiza instytucjonalna to metoda planowania rozwoju danej jednostki, ktora umozli-
wia ocen¢ poziomu jej rozwoju, w tym wypadku stan rozwoju urzegdu gminy. Uzyskanie
wysokiej efektywnosci funkcjonowania danej jednostki samorzadu terytorialnego wyma-
ga rzetelnego okreslenia zasobow, potencjatu oraz doglebnej samooceny.

Istnieje potrzeba statego doskonalenia funkcjonowania urzedu administracji samorza-
dowej w celu zapewnienia odpowiedniego poziomu $wiadczenia ustug publicznych. Dzia-
tania modernizacyjne powinny sie odnosi¢ do uznanego wzorca dobrego urzedu®. W arty-
kule przedstawiono starania podejmowane w Urzedzie Gminy w jednej z matopolskich
gmin miejsko-wiejskich o profesjonalizacj¢ zarzadzania przez wykorzystanie metody
analizy instytucjonalnej. Podstawowym celem artykutu jest zaprezentowanie zastosowa-
nia metody przygotowania urzedu do sprostania wymogom zmieniajacego si¢ otoczenia,
w tym takze do zmian wynikajacych z oczekiwan mieszkancow. Dokonano tego za po-
mocg podniesienia jakosci funkcjonowania urzedu (w tym obstugi klientéw) oraz wyko-
rzystania innowacyjnych narzedzi zarzadzania. Celami szczegétowymi sg: analiza przy-
padku, prezentacja wynikow przeprowadzonych badan oraz zalecen, jakie zostalty sformu-
lowane na ich podstawie.

% Rozwdj instytucjonalny. Poradnik dla samorzqdéw terytorialnych, red. S. Mazur, Matopolska Szkota Admini-
stracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2004, s. 13.

* A. Pawtowska, Ocena poziomu rozwoju instytucjonalnego urzedu — doswiadczenia urzedu miasta Czestocho-
Wy, ,,Zarzadzanie publiczne” 14/2 (2011), s. 55.
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2. ANALIZA INSTYTUCJONALNA - CELE | OCZEKIWANIA

Metoda rozwoju instytucjonalnego urzedow obejmuje analiz¢ poziomu rozwoju insty-
tucjonalnego, projektowanie zmian (usprawnien) instytucjonalnych, ich wdrazanie oraz
monitorowanie i oceng efektow. Elementami metody rozwoju instytucjonalnego sa:

a) na poziomie analizy poziomu rozwoju instytucjonalnego:

e picciostopniowe opisy stadidw rozwoju instytucjonalnego dla kryteridéw zarzadza-
nia w ramach dziewigciu obszarow zarzadzania;

e opisy stanow modelowych poziomu rozwoju instytucjonalnego dla kazdego kryte-
rium zarzadzania;

e kwestionariusze diagnostyczne, korespondujace z opisami stadiow rozwoju insty-
tucjonalnego, stuzace okresleniu poziomu rozwoju instytucjonalnego jednostki;

e aplikacja komputerowa (dla samorzadow gminnych) do samooceny poziomu roz-
woju instytucjonalnego;

b) na poziomie projektowania usprawnien oraz wdrazania planow:

¢ plany rozwoju instytucjonalnego, zawierajace zestawy projektow, ktorych realiza-
cja umozliwi podniesienie potencjatu instytucjonalnego urzedu;

e Katalog narzedzi rozwoju instytucjonalnego — zawierajacy przyktady rozwigzan do
zastosowania w jednostkach samorzadu terytorialnego;

o Zarzqdzanie w samorzqdzie terytorialnym. Najlepsze praktyki, gdzie zamieszczono
opisy projektow usprawnien pomyslnie zakonczonych w jednostkach samorzadu
terytorialnego®.

Analiza instytucjonalna dotyczy dziewigciu obszaréw funkcjonowania urzedu, ktore
przedstawiono wna rysunku 1.

% Ibidem, s. 7-8.
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Rys. 1. Obszary i kryteria zarzadzania okre$lone dla urzedu gminy

rganizacja i funkcjonowanie urzedu

Zarzadzanie strategiczne i finansowe

Podziat uprawnien decyzyjnych
i odpowiedzialnosci
Zarzadzanie procesami
Komunikacja wewng¢trzna

Planowanie strategiczne
WPF
WPI

lanowanie roczne

Uslugi publiczne

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Standardy $wiadczenia ustug publicznych
Planowanie ustug publicznych
Doskonalenie procesu §wiadczenia ustug pu-
blicznych

Planowanie zatrudnienia
System rekrutacji i selekcji

System okresowej oceny pracownikow
Planowanie karier

zkolenie i doskonalenie pracownikow

Rozwj i partycypacja spoleczna Stymulowanie rozwoju gospodarczego

Komunikacja i partycypacja spoteczna
Wspolpraca z organizacjami pozarzadowymi
System wspierania inicjatyw spotecznych

Metoda opracowania strategii rozwoju
Monitoring realizacji celow strategicznych
i operacyjnych

Zarzadzanie projektami Partnerstwo z JST

System zarzadzania projektami

Realizowanie przedsiewzie¢ z udziatem partner-
skich JST
Plan wspotpracy

Etyka w zarzadzaniu

Kodeks etyki pracy urzgdnika
System przeciwdziatania korupcji

JST — jednostka samorzadu terytorialnego; WPF — wieloletnie prognozowanie finansowe;
WPI — wieloletnie prognozowanie inestycyjne

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Rozwdj instytucjonalny. Poradnik dla samo-
rzqgdow terytorialnych, red. S. Mazur, Matopolska Szkota Administracji Publicz-
nej Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2004, s. 26.
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Dzigki obserwacji wskazanych obszarow zarzadzania wedtug okreslonych kryteriow
mozna dokona¢ identyfikacji stabych i mocnych stron w nich wystepujacych, a na tej
podstawie badacz ma mozliwo$¢ wskazania luk oraz sposobow dokonania usprawnien.
Taka analiza moze przyczyni¢ si¢ w efekcie do likwidacji zbednych elementéw oraz po-
prawy istniejacych, a takze do usprawnienia procedur oraz systemu komunikacji we-
wnatrz urzedu. W rezultacie praca urzedu powinna przebiega¢ sprawniej, decyzje powin-
ny zapada¢ szybciej, a beneficjent pracy urzedu — obywatel — powinien by¢ bardziej usa-
tysfakcjonowany.

3. PRZEBIEG BADAN

Badanie zostato zrealizowane w 2015 r. na przyktadzie jednej wybranej gminy miej-
sko-wiejskiej w wojewddztwie matopolskim. Przeprowadzone badania dotyczyly jednego
wskazanego obszaru zarzadzania, mianowicie punktu Organizacja i funkcjonowanie urze-
du, w zakresie trzech kryteriow: podziat uprawnien decyzyjnych, zarzadzanie procesami
i efektywno$¢ komunikacji wewnetrznej. W ramach wskazanych kryteriow zbadano:
strukture organizacyjng (jej ksztalt, zaleznosci pomigdzy poszczegdlnymi komoérkami
organizacyjnymi, dziatami oraz pionami), procedury organizacyjne (metodologi¢ ich
opracowania, sposob ich realizacji) i komunikacje wewnetrzna (jej zasady, procedury,
skuteczno$¢, niezbedne przeplywy informacyjno-decyzyjne, umozliwiajace realizacje
procedur i sprawng koordynacje). W obrebie przyjetych kryteriow zostata dokonana ocena
poziomu rozwoju instytucjonalnego urzedu gminy.

W ramach kryterium podzial uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialno$ci ocenie
poddano:

o przejrzysto$¢ podziatu kompetencji pomi¢dzy radg a burmistrzem;
przejrzystos¢ podziatu kompetencji pomiedzy burmistrzem i kierownikami;
okreslenie stanowisk rozliczanych za rezultaty zrealizowanych zadan;
okreslenie stanowisk odpowiedzialnych za wykonywanie okreslonych zadan;
zakres pokrywania si¢ kompetencji;
istnienie i stosowanie procedur eliminowania naktadania si¢ kompetencji.

W ramach kryterium zarzadzanie procesami:

¢ identyfikacja procesow realizowanych w urzedzie;

o okreslenie stanowisk odpowiedzialnych za realizowanie procesow;

o wykorzystanie wsparcia komputerowego w realizacji procesow;

e istnienie i stosowanie procedur monitorowania realizowanych procesow;

e istnienie i stosowanie procedur identyfikacji nowych procesow.

W ramach kryterium efektywno$¢ komunikacji wewnetrznej:

ustanowione reguly komunikowania mi¢dzy burmistrzem i rada;

ustanowione reguty komunikowania migdzy burmistrzem i kierownikami;

ustanowione reguty komunikowania w ramach urzedu;

monitorowanie stosowanych regut komunikowania oraz eliminowanie wystgpuja-
cych nieprawidlowosci.

Do obszarow, ktore pozostaja do przeanalizowania w kolejnych etapach, nalezy zali-
czy¢ (w mysl przyjetych rozwigzan):

1) zarzadzanie strategiczne i finansowe:
¢ planowanie strategiczne;
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2)

3)

4)

5)

6)

7

perspektywiczna ocena sytuacji finansowej;
wieloletnie planowanie inwestycyjne;
roczne planowanie finansowe, monitorowanie i ocena wykonania planéw;
zarzadzanie kadrami:
system rekrutacji personelu;
system oceny i awansowania pracownikow;
system szkolen i doskonalenia zawodowego;
ustugi publiczne, w tym komunalne:
standardy $wiadczenia ustug publicznych;
planowanie $wiadczenia ustug publicznych;
doskonalenie §wiadczenia ustug publicznych;
stymulowanie rozwoju gospodarczego:
posiadanie i realizacja programu rozwoju gospodarczego, opracowanego na pod-
stawie strategii rozwoju gminy;
stosowanie roznych kategorii narzedzi stymulowania rozwoju gospodarczego;
informowanie lokalnych $rodowisk o realizowanym programie rozwoju gospoO-
darczego;
uwzglednienie w budzecie rocznym oraz wieloletnich planach finansowych $rod-
kéw finansowych na realizacj¢ przedsigwzig¢ wynikajacych z programu rozwoju
gospodarczego;
istnienie i stosowanie zasad prowadzenia monitoringu i oceny realizacji programu
rozwoju gospodarczego;
istnienie i stosowanie zasad aktualizacji programu rozwoju gospodarczego;
partycypacja spoleczna i stymulowanie rozwoju spolecznego:
komunikacja i partycypacja spoteczna;
wspolpraca z organizacjami pozarzagdowymi;
wspieranie inicjatyw spotecznych;
zarzadzanie projektami:
realizacja zadan w formie projektow;
istnienie systemu zarzadzania projektami;
stosowanie elementdow systemu zarzadzania projektami do realizacji zadan w for-
mie projektow;
szkolenie urzednikow w zakresie zarzadzania projektami;
etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji:
istnienie oraz stosowanie standardow zachowan etycznych radnych lub urzedni-
kow;
istnienie oraz stosowanie szczegdtowych procedur postepowania;
szkolenie radnych i urzednikow w zakresie stosowania standardow zachowan
etycznych;
istnienie i stosowanie mechanizméw oceny i doskonalenia obowigzujacych stan-
dardow zachowan etycznych oraz szczegdtowych procedur postgpowania’.

® Analiza instytucjonalna gminy. Metoda planowania rozwoju instytucjonalnego, red. A. Szczepanik, M. Kukiet-
ka, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie Matopolska Szkota Administracji Publicznej, Krakow 2010, s. 9.
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Kolejne etapy zostang realizowane po wdrozeniu i ocenie efektow zmian dokonanych
w wyniku przeprowadzonej juz analizy, dla wymienionych obszaréw i kryteriow zarzg-
dzania.

4. ANALIZA OBSZARU ZARZADZANIA: ORGANIZACJA I FUNKCJONOWANIE
URZEDU - PREZENTACJA PRZEBIEGU ORAZ WYNIKOW BADAN

W obszarze tym uwaga koncentruje si¢ na problematyce:

e struktury organizacyjnej i formalnej;

e procedur administracyjno-biurowych;

e komunikacji wewngtrznej w urzedzie.

Struktura organizacyjna i formalna (organizacja statyczna) jest rozumiana jako uktad
powigzanych wzajemnie komorek organizacyjnych (wydziatow) w urzedzie z uwzgled-
nieniem takich aspektow, jak:

e podzial uprawnien decyzyjnych pomiedzy rade i wojta (burmistrza lub prezydenta)
oraz kierownikow;

e podzial zadan i odpowiedzialnosci za rezultaty realizacji zadan migedzy komorki
organizacyjne urzedu.

Procedury administracyjno-biurowe (organizacja dynamiczna) to reguty obowigzujace
w urzedzie, ktore sa niezbedne do realizacji zadan. W szczegolnosci chodzi tu o:

e realizowane procesy (sekwencje dziatan i zakresy wspotpracy);

e wykorzystanie systemow informatycznych do realizacji procesow.

Z kolei komunikacja wewngtrzna w urzedzie to niezbedne przeptywy informacyjno-
decyzyjne, umozliwiajace realizacje procedur i sprawng koordynacje dziatan. W urzedzie
wyroznia si¢ dwie zasadnicze kategorie przeptywu informacji:

e komunikacj¢ pozioma — przeptyw informacji pomigdzy komoérkami realizujacymi
zadania;

e komunikacje¢ pionowa — przeptyw informacji niezb¢dnej do wzajemnego zaspoko-
jenia potrzeb informacyjnych kierownikow (decydentow) i wykonawcoOw
(urzednikow na nizszych szczeblach).

W ramach obszaru zarzadzania organizacja i funkcjonowanie urzedu sformutowano
trzy kryteria zarzadzania:

e podziat uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci;

e zarzagdzanie procesami;

o efektywnos¢ komunikacji wewnetrznej.

Pierwsze kryterium zarzagdzania — podziat uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci
— obejmuje nastepujace zagadnienia:

o przejrzysto$é podziatu kompetencji pomiedzy rada a wojtem (burmistrzem lub pre-
zydentem);

e przejrzysto$¢ podziatu kompetencji pomigdzy wojtem (burmistrzem lub prezyden-

tem) i kierownikami;
okreslenie stanowisk rozliczanych za rezultaty zrealizowanych zadan;,
okreslenie stanowisk odpowiedzialnych za wykonywanie okreslonych zadan;
zakres pokrywania si¢ kompetencji;
istnienie i stosowanie procedur eliminowania naktadania si¢ kompetencji.
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Drugie kryterium zarzadzania — zarzadzanie procesami — dotyczy nastgpujacych zagad-
nien:
o identyfikacja i formalizacja procesoéw realizowanych w urzedzie;
okreslenie stanowisk odpowiedzialnych za realizowanie procesow;
wykorzystanie wsparcia komputerowego w realizacji procesow;
istnienie i stosowanie procedur monitorowania realizowanych proceséw;
e istnienie i stosowanie procedur identyfikacji nowych procesow.
Trzecie kryterium zarzadzania w obszarze organizacja i funkcjonowanie urzedu — efek-
tywno$¢ komunikacji wewngtrznej — dotyczy takich zagadnien, jak:
e ustanowione reguty komunikowania migdzy wojtem (burmistrzem lub prezyden-
tem) i rada;
e ustanowione reguty komunikowania miedzy wojtem (burmistrzem lub prezyden-
tem) i kierownikami;
e ustanowione reguty komunikowania w ramach urzedu,
e monitorowanie stosowanych regut komunikowania oraz eliminowanie wystepuja-
cych niesprawnosci.

4.1. | etap. Budowa map procesow

Prezentacja proceséw to opis stanu faktycznego uktadu i przebiegu dziatan w okreslo-
nej dziedzinie zarzadzania. Opis ten stanowi odwzorowanie danego przedmiotu badania,
czyli jego identyfikacj¢. Dla potrzeb pogladowych w prezentacji proceséw wykorzystuje
si¢ rozne metody graficzne, do ktorych przyktadowo mozna zaliczy¢: karty przebiegu
czynnos$ci, wykresy Clarka, wykresy Bernatene-Griina, wykresy Gantta, harmonogramy,
schematy klasyfikacyjne, wykresy Sankeya, diagram Ishikawy, diagram relacji, mapy
procesow. Graficzne prezentacje daja plastyczne wyobrazenie o konfiguracji procesow’.

Celem mapowania proceséw realizowanych w poszczegdlnych wydziatach urzedu by-
lo wskazanie na podstawie regulaminu organizacyjnego doktadnego przebiegu poszcze-
golnych czynnosci oraz usystematyzowanie wilascicieli procesow. Tego rodzaju analiza
byta utatwieniem przy wskazaniu oséb odpowiedzialnych za poszczegdlne czynnosci.
Procesowanie miato takze na celu wskazanie przeptywoéw komunikacyjnych i zaleznosci
miedzy poszczegdlnymi komorkami organizacyjnymi urzedu.

Do wykonania map proces6w wykorzystano udostgpniony regulamin organizacyjny
urzedu, ktory jako akt prawa wewnetrznego powinien odzwierciedla¢ zgodnos¢ struktury
organizacyjnej z obowigzujagcymi procedurami oraz aktami prawnymi. Przy mapowaniu
procesow zastosowano zasade grupowania procesow, ktore ze swej natury sg tozsame.

Na tym etapie dla wszystkich zidentyfikowanych procesow sporzadzono mapy proce-
séw. Przyktadowg mape procesu przedstawiono na rysunku 2.

" A. Stabryta, Ogélna koncepcja analizy i projektowania systeméw zarzqdzania procesowego, ,,Zeszyty Nauko-
we Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 21/2 (2012), s. 128.
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Rys. 2. Przyjmowanie, wysytanie i rozdzielanie korespondencji na zewnatrz i wewnatrz urz¢du

apewnienie sprawnej obstugi korespon- aczelnik wydziatu organizacyjnego z wy-
encji urzedu wewnatrz i na zewnatrz korzystaniem podlegtych pracownikow

PRZYGOTOWANIE Przekazanie na dziennik
KORESPONDENCIJIPRZEZ podawczy
KOMORKE Pracownik wydziatu
ORGANIZACYJNA URZEDU nadajgcego

Rejestracja
Korespondencja korespondencji Korespondencja na
wewnatrz urzedu zewnatrz urzedu
Pracownik merytoryczny

Przygotowanie do
ekspedycji (frankowanie,
stemplowanie)
Pracownik merytoryczny

Doreczenie adresatowi

Pracownik merytoryczny

Przekazanie do placéwki
pocztowej

Pracownik merytoryczny

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Cele sporzadzenia map procesow:

wskazanie przebiegu procesow;

wskazanie wiascicieli procesow;

wskazanie 0s6b odpowiedzialnych za zadania (czynnosci);
wskazanie zaleznosci.

4.2. 1l etap. Identyfikacja realizacji zadan

W ramach prac w Il etapie zostaly zidentyfikowane wszystkie zadania realizowane
W poszczegdlnych komorkach organizacyjnych, zostal im przypisany identyfikator oraz
wskazano osobg odpowiedzialna za realizacj¢ (wedtug przypisanego kodu) (tab. 1 i 2).
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Tabela 1. Identyfikacja zadania wraz ze wskazaniem osoby odpowiedzialnej za jego realizacjg¢

Lp. Nazwa procesu Identyfikator* Kod

1  Obstuga organizacyjna wykonywania zadan przez burmistrza, = PWO-1 2
zastepce burmistrza, sprawy kancelaryjno-techniczne

2 |Prowadzenie spraw kadrowych urzedu ze szczegélnym — PWO-2 6

uwzglednieniem prowadzenia akt osobowych pracownikéw
urzedu, pracownikow zatrudnionych w ramach prac inter-
wencyjnych i robot publicznych

2a Czynnosci z zakresu prawa pracy wraz z wymaganymi reje-  PWO-2a 6
strami, analizami i sprawozdawczosciag
3 |Prowadzenie rejestru uméw-zlecen i umow o dzieto spisywa- ~ PWO-3 6

nych z osobami fizycznymi oraz spisywanie umow-zlecen i
umoéw o dzieto z osobami fizycznymi w zakresie prowadzo-
nych spraw, zapytania kierowane do Krajowego Rejestru
Karnego
4 |Przyjmowanie, wysylanie i rozdzielanie korespondencji na] PWO-4 1,2
zewnatrz i wewnatrz Urzgdu

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Tabela 2. Przypisanie odpowiedzialnosci

Imie i nazwisko pracownika Kod
p. X 1
p.Y 2
p.Z 8
itd. 4

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

4.3. Etap Ill. Analiza wewnetrzna w poszczegolnych komérkach organizacyjnych
— przyklad
W kolejnym trzecim etapie zostaty wskazane: liczba realizacji poszczegolnych zadan
(spraw), liczba pracownikow obstugujacych dane zadania oraz ilo$¢ korespondencji
w danych komoérkach organizacyjnych (tab. 3 i 4).

Tabela 3. Liczba spraw realizowanych w Wydziale Organizacyjnym

Wskaznik Liczba
Liczba spraw 1139
Liczba pracownikow 6
Ilo$¢ korespondencji 174

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 4. Liczba spraw realizowanych w Wydziale Finansoéw Gminnych

Wskaznik ” Liczba
Liczba spraw Brak danych
Liczba pracownikow 22
Tlo$¢ korespondencji 5520

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

4.4. Etap IV. Analiza poréwnawcza wydzialéw

W czwartym etapie dokonano zestawienia danych zgromadzonych w poprzednich eta-
pach a dotyczacych poszczegolnych komorek organizacyjnych. Przyktadowa analize
przedstawiono na rysunku 3.

Rys. 3. Analiza porownawcza z zakresie: liczby spraw, liczby pracownikéw oraz ilosci korespon-
dencji w poszczegdlnych komorkach organizacyjnych urzedu
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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4.5. Etap V. Formulowanie wnioskow koncowych

Na ostatnim etapie prac sformutowano wnioski i propozycje zmian dotyczace anali-
zowanych obszaroéw i kryteriow zarzadzania. Na przyktad wskazano, ze:

e W zakresie zadan Wydzialu Organizacyjnego brakuje proceséw dotyczacych za-
rzadzania informatyka;

e  wskazanie — zaleca si¢ dodanie do regulaminu organizacyjnego punktu 15 w § 21
0 tredci: ,,projektowanie i koordynowanie systemoéw komputerowych, administrowa-
nie sieci komputerowej i teleinformatycznej, obstuga i aktualizacja oprogramowania
komputerowego, prowadzenie ewidencji baz danych, archiwizowanie danych zapi-
sanych na serwerach urzedu”. Co prawda § 21 ust. 12 regulaminu wskazuje: ,,zaopa-
trywanie Urzedu w niezbedny sprzet i wyposazenie w tym materiaty biurowe
i kancelaryjne”. Przy analizowaniu przedmiotowego regulaminu mozna domniemy-
wacé, ze w pojeciu ,,sprzet i wyposazenie” ujeto takze, w sposob dorozumiany, sprzet
informatyczny. Jednakze ze wzgledu na charakter i wage systeméw informatycznych
uzytkowanych przez jednostk¢ nalezy w regulaminie organizacyjnym wprowadzi¢
uszczegOlowienie, o ktorym byta juz mowa. Regulamin ze swej natury powinien by¢
pewnym schematem, ktory okresla zasady dziatania poszczegélnych agend urzgdu.
Bioragc pod uwage natomiast range tego dokumentu jako wyznacznika zakresow
czynno$ci i odpowiedzialno$ci poszczegdlnych komoérek organizacyjnych, a tym
bardziej delegacje ustawowa do wydania tego rodzaju dokumentu prawa wewngtrz-
nego, powinien on spetniaé funkcje normy bezwzglednie obowiazujace;.

W zaleceniach dotyczacych kolejnych krokéw w realizacji zmian w urzedzie wskazano na

potrzebe:

okreslenia procesow strategicznych realizowanych w Urzgdzie;

zbudowania schematu zalezno$ci migdzy wydziatami (koniecznos$¢ uzgodnien);
wskazanie zaleznosci (wskazanie mozliwosci rozliczenia zadaniowego);
opracowanie planu oszczgdnosciowego;

opracowanie nowego regulaminu organizacyjnego;

Oopracowanie nowych zakres6w zadan dla wydziatow;,

opracowanie nowych zakresow czynnosci dla pracownikow;

przeprowadzenie ankiety ewaluacyjnej po dokonanych zmianach.

Identyfikacja, opis i zarzadzanie procesami maja duzy wptyw na doskonalenie zarza-
dzania urzgdem i obstugi klienta. Zdefiniowanie kluczowych proceséw jest istotne, gdyz
daje mozliwos¢ ustalenia czesci sktadowych procesu (czynnosci) oraz zapewnienia kon-
troli nad wykonywanymi dziataniami, na przyktad poprzez okre$lenie celéw i miernikdw.
Identyfikacja procesow jest takze wymagana do wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig
wedtug normy ISO 9001. Zarzadzanie procesami jest rowniez jednym z kryteriow uzywa-
nych do oceny organizacji administracji publicznej w modelu CAF. Wspotczesnie przyj-
muje si¢, ze tradycyjne zarzadzanie zadaniami urzedu poprzez wykonywanie zadan statu-
towych czy decyzji administracyjnych nie wystarcza do zapewnienia wilasciwej jakosci
oraz doskonalenia systemu obstugi klienta. Stad tez rosnace zainteresowanie wprowadze-
niem rozwigzan w zakresie zarzadzania procesami w administracji publicznej®.

8 Katalog narzedzi rozwoju instytucjonalnego w samorzqdzie lokalnym, red. M. Zawicki, UE w Krakowie Mato-
polska Szkota Administracji Publicznej, Krakow 2011, s. 51.
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Dzigki przeprowadzonym badaniom powstale mapy proceséw oraz opis proceséw klu-
czowych urzedu umozliwily zbudowanie mechanizméw pozwalajacych na kontrole
i doskonalenie podstawowych procesow wykonywanych przez poszezegdlne komorki
organizacyjne urzedu.

5. ZAKONCZENIE

Zarzadzanie to trudna dziedzina. W dobie dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia
kazda organizacja chcaca sprawnie w nim funkcjonowa¢ powinna zna¢ swoja w nim po-
zycje. Jeszcze trudniejsze wydaje si¢ skuteczne zarzadzanie w odniesieniu do jednostek
samorzadu terytorialnego. Ich zadania oraz misja, ktorej gtownym i nadrzednym przesta-
niem jest zaspokajanie potrzeb spotecznosci lokalnosci lokalnej, obliguja tego typu orga-
nizacje do usprawniania swojego dziatania. Obecnie mozna zaobserwowac rosngce zainte-
resowanie nowoczesnymi metodami planowania, analizy i zarzadzania w sferze publicz-
nej. Przeprowadzone badania pozwolity na wskazanie wladzom gminy niedoskonato$ci w
organizacji pracy urzedu oraz realizowanych przez poszczegoélne komorki organizacyjne
procesach. W trakcie badania przeanalizowano procesy z uwzglednieniem natezenia zata-
twianych spraw, ich réznorodnosci oraz liczby zaangazowanych pracownikoéw. Przedsta-
wiono procesy, ktorych realizacje nalezy zmieni¢, oraz wskazano, w jaki sposob tego
dokonaé. W efekcie badan opracowano szczegdélowe mapy proceséw dla kazdego z dzia-
16w. Po dokonaniu analiz zalecono konkretne zmiany organizacyjne i funkcjonalne.

Zaprezentowany przypadek matopolskiej gminy jest dowodem na zmiany zachodza-
ce w $wiadomosci rzadzacych. W tym wypadku wtadze docenity wyniki badan, uwzgled-
nity wskazane niedociagnigcia w funkcjonowaniu urzedu i siggnety po narzedzia umozli-
wiajace zdiagnozowanie stanu faktycznego i sformutowanie zalecen na przysztos¢. Dzigki
takim postawom mozna mie¢ nadziej¢ na coraz sprawniejsze zarzadzanie urzedami,
a w efekcie — wzrost zadowolenia i zaufania obywateli.
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THE CHALLENGES OF MODERN MANAGEMENT IN LOCAL GOV-
ERNMENT UNITS IN THE FACE OF CHANGE - CASE STUDY

The functioning of the local administration may have a significant impact on the devel-
opment of the local community. Past practice shows, however, unfortunately, that in the
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case management processes in local authorities, often we have to deal only with the admin-
istration than management system. Management,in contrast to the administration, it should
be a process, which includes the activity and creativity.

The article is devoted to the methods of reorganization, streamlining work serving local
government units. The focus is on one of the selected methods — the method of institutional
development. The method institutional development offices, includes an analysis of the lev-
el of institutional development, design changes (improvements) institutional, their imple-
mentation and monitoring and evaluation of the results. With the observation of specified
areas of management, according to specific criteria, you can identify strengths and weak-
nesses in them occurring, and on this basis, the researcher is able to identify gaps and ways
to make improvements.

Institutional analysis applies to the nine areas of the office. The article describes an
analysis of one of the areas namely the organization and functioning of the Office. The
analysis was performed based on one of the Malopolska offices of the municipality in the
2015. The analysis of the organization and functioning of the office is based on the model
of institutional analysis. The article presents the results of analysis of the selected area and
office management criteria.

Keywords: management, management in local government units, new public manage-
ment, organization and management of the city hall
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