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EFEKTYWNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA W GMINIE

Przedmiotem rozwazan niniejszego artykutu jest ocena funkcjonowania sys-
temu zarzadzania w gminie. Podstawg do podjecia rozwazan na temat systemu
zarzagdzania w gminie jest przyjecie zalozenia, iz gmina jest podmiotem,
w ktdrego obszarze dziatania zachodzi proces zarzadzania. Aby traktowa¢ gmine
jako podmiot zarzadzajacy, nalezy rozumieé jg jako organizacje, poniewaz
»pojecie zarzadzania jest SciSle zwigzane z pojeciem organizacji, jako ze procesy
zarzadzania zachodzg w organizacjach”l Nalezy tez przyja¢ podmiotowg role
cztowieka w procesie zarzgdzania w gminie. Te dwa zalozenia skiadajag sie
bowiem na rozumienie procesu zarzgdzania i zdolno$¢ wyodrebnienia tego
procesu w organizacji2

Organizacja jest to wyodrebniona wzglednie z otoczenia cato$¢ ludzkiego
dziatania, majgca okreslong strukture skierowang na osigganie jakiego$ celu lub
celéwl Podstawowymi znamionami kazdej organizacji sg zatem4:

e celowos$¢ - istnienie celu lub celow przyjetych do realizacji;

» ztozonos$¢ z dajacych sie okresli¢ czesci powigzanych ze sobg i z cato$ciag
organizacji dziatania w sposéb celowy;

e odrebnos$¢ celow i struktury w stosunku do otoczenia, a jednocze$nie po-
wigzanie przez nie z otoczeniem.

Te znamiona organizacji spetnia jednostka samorzadu terytorialnego, jakga
jest gmina. Jest ona bowiem wspdlnotg samorzadowg, obejmujgcg okreslone
terytorium, Kktorg tworza jej mieszkaricy. Gmina jest zatem wyodrebniona
z otoczenia w sensie przestrzennym. Tym, co w zasadniczy sposOb wyodrebnia
gmine z catosci systemu spoteczno-gospodarczego, jest cel jej funkcjonowania,
czyli realizacja interesu lokalnego. Do zadan gminy nalezg bowiem ,zadania

* Dr. Katedra Zarzadzania Miastem i Regionem, Uniwersytet £ 6dzki.
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publiczne o znaczeniu lokalnym, nie zastrzezone przez prawo na rzecz innych
podmiotow”5. Wydaje sie zatem, ze witasnie odrebnos¢ interesu lokalnego jest tg
wiasciwoscig, ktéra w zasadniczy sposéb wyr6znia gmine z otoczenia. Mozna
wskazac na nastepujgce aspekty odrebnosci interesu lokalnegoé6:

e organizacyjny i personalny (gmina posiada wiasne organy i struktury,
a ich w obszarze pracujg ludzie);

¢ administracyjny (gmina wyposazona jest we wiasne kompetencje do sta-
nowienia przepisow administracyjnych i do sprawowania wtadztwa administra-
cyjnego);

¢ ekonomiczny (gmina posiada witasne zasoby majgtkowe);

¢ polityczny (wybdr witadz samorzagdowych w wolnych i demokratycznych
wyborach, oparty na kryterium interesu lokalnego).

Wyszczeg6lnione aspekty odrebnosci interesu lokalnego argumentujg nie
tylko wiasciwos$¢ gminy jako organizacji w sensie wyodrebnienia jej z otocze-
nia. Stanowig o odrebnosci celu dziatania gminy w stosunku do otoczenia.
Wskazujg réwniez posrednio, iz struktura gminy powinna by¢ skonstruowana
tak, by realizowa¢ cel gtdwny, jakim jest zaspokajanie potrzeb zbiorowych
wspélnoty samorzgdowej. Przemawiajg zatem za traktowaniem tej najblizszej
spoteczenstwu lokalnemu jednostki samorzadu terytorialnego jako organizacji,
w obrebie ktorej zachodzg procesy zarzgdzania.

W literaturze mozna znalez¢ wiele poje¢ stuzacych pomiarowi funkcjono-
wania organizacji, w tym procesu zarzadzania, przy czym najczesciej spotyka-
nym terminem jest ,efektywno$¢”. Nie jest ono jednak jednoznaczne. Efektyw-
nos¢ mozna rozumie¢ wieloznacznie, m.in. jako sprawno$¢, skutecznosc,
produktywnosé, rentownos$é, ekonomicznos$¢é?.

Jednym z mozliwych sposobdw dokonania tej oceny jest podejscie bazujace
na prakseologii. Prakseologia to nauka o wysokim stopniu uogoélnienia, bliska
filozofii, ktéra stworzyta aparature pojeciowg oraz system ocen stuzgcych do
opisu i analizy dziatan, rozumianych jako celowe i Swiadome zachowania ludzi
ze wzgledu na ich sprawno$¢8 Definiowanie efektywnosci funkcjonowania
organizacji z prakseologicznego punktu widzenia jest wyrazem podejscia
celowosciowego, opierajagcego sie na zatozeniu, ze organizacja poddawana
ocenie powstata, by realizowaé okreslone cele, natomiast ludzie w procesie
podejmowania decyzji postepujg racjonalnie, czyli kieruja sie przyjetymi celami
i zmierzajg do ich realizacji przy mozliwie matych naktadach9.

5 Ustawa z dnia 8 marca !990r. o samorzadzie gminnym, jednolity tekst ustawy, DzU 2001,
nr 142, poz. 1591, art. 6 ust. 1
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wy, ,,Samorzad Terytorialny” 1995, nr 5.
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8Tamze. s. 10.
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Dorobek prakseologii obejmuje analize zasad sprawnego dzialania, przy
czym dziatanie jest tym sprawniejsze, im wiecej waloréw sprawnosci zawiera
i im wyzszy stopien walory te posiadajgl0 Podstawowymi walorami sprawnosci
dziatania sg: skutecznos$¢, korzystnos¢ i ekonomicznosé.

»Skutecznym nazwiemy takie dziatanie, ktére prowadzi do skutku zamie-
rzonego jako cel” 1l Stad tez czesto za bardziej odpowiedni termin uznaje sie
»~celowos¢” niz ,,skutecznos$¢”, gdyz oddaje on lepiej intencje, tzn. eliminuje
mozliwos$¢ nazwania sprawnym dziatanie przypadkowel. Niemniej jednak, przy
przyjeciu zalozenia, iz ocenia si¢ dziatania wykonywane z intencjg osiggniecia
celu, stosowanie zamiennie obu pojec: ,,skutecznosé” i ,,celowos$¢” jest uzasad-
nione. Walor skutecznosci mozna odnie$¢ takze do sposobu dziatania, gdzie
skuteczny bedzie ten sposOb dziatania, ktéry zapewnia skuteczno$¢ samego
dziataniall Jesli zatem méwimy o skutecznym sposobie zarzgdzania w gminie,
mamy na mysli taki sposob zarzadzania, ktory skutkuje osiggnieciem przyjetych
celéw. Analizujac dla przyktadu zarzadzanie rozwojem infrastruktury technicz-
nej, a wiec zarzadzanie, ktérego celem jest powstawanie obiektow infrastruktu-
ralnych, osiggnieciem celu bedzie wybudowanie zatozonych do powstania
obiektow adekwatnych do potrzeb mieszkancéw, co nada temu zarzgdzaniu
znamiona dziatania skutecznego.

Celowos¢ (skutecznosc) dziatania moze by¢ stopniowalna, gdzie miarg sku-
tecznosci jest stopienn osiggniecia celu. 1tak dziatanie moze byé nieskuteczne,
czesSciowo skuteczne, przeciwskuteczne lub obojetnell Dla przyktadu, w od-
niesieniu do zarzadzania rozwojem infrastruktury technicznej w gminie, jesli
gmina zamierza wybudowa¢ na swoim terenie droge, mozna powiedzie¢, iz przy
zastosowaniu nieskutecznych sposobdw zarzadzania gmina drogi nie wybuduje.
Moze gmina jednak zarzadza¢ w sposob czesciowo skuteczny (wybudowanie
1km drogi zamiast zatozonych 2 km). O przeciwskutecznosci bedzie mozna
natomiast powiedzie¢ w sytuacji, gdy nie wybudowano drogi, a pienigdze na ten
cel zostaty wydane na inne cele i trzeba je na nowo gromadzi¢. Obojetnym
bedzie taki sposOb zarzadzania, ktéry nie jest ani skuteczny, ani przeciwsku-
teczny.

»Warunkiem skutecznosci jest z reguty intensywnos$¢ dziatan wyrazajgca sie
w nasileniu i (albo) zageszczeniu w czasie i przestrzeni”15 Oznacza to, ze aby

1OW. Kiezun, Podstawy organizacji i zarzadzania. Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1977, s. 44.

1 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Zaktad Narodowy im. Ossolifskich, Wroclaw-
£6dz 1955, s. 115.

2 T. Kotarbinski, Prakseologia, cze$¢ 1, Zaktad Narodowy im. Ossolifiskich, Wydaw. PAN.
Wroctaw-Warszawa-Krakow 1999. s. 326.

1BW. Kiezun, Podstawy organizaciji..., s. 44.

14 W. Kiezun, Bariery sprawnosci organizacji. Zagadnienia wybrane, TNOiK. Lublin 1976,
s. 14,

5W. Kiezun, Podstawy organizaciji..., s. 46.



wywrzeé poprzez dziatanie okreslony skutek, musimy owe dziatanie skoncen-
trowaé w okreSlonej przestrzeni i okreSlonym czasie. Odnoszgc warunek
intensywnosci do problemu zarzadzania w gminie, nalezatoby rozumie¢ go
w taki sposob, iz tylko podejmujgc dziatanie w okreslonej przestrzeni gminy
(lub obszarze jej struktury organizacyjnej) i okreSlonym czasie osiggniety
zostanie cel, jakim moze by¢, dla przyktadu, rozwoj infrastruktury w gminie.
»W tym stanie rzeczy mozemy mowi¢ o progu skutecznosci, czyli o stopniu
intensywnos$ci dziatania, ponizej ktérego w danej sytuacji dziatanie pozostaje
nieskuteczne”1’.

Drugim walorem (cechg) skutecznego dziatania jest jego korzystnos¢, be-
daca réznicg miedzy wynikiem uzytecznym a kosztami dziatania; uwzglednia sie
tu jednak takze takie elementy kosztu i wyniku uzytecznego, ktore sg skutkami
niezamierzonymilZ. Wynikiem uzytecznym jest tu skutek dziatania oceniany
pozytywniel8 Mozna zatem przedstawi¢ nastepujgce sytuacjeld

« W> K- dziatanie korzystne;

« W - K - dziatanie obojetne pod wzgledem korzysci;

« W< K -dziatanie niekorzystne; gdzie: W - wynik uzyteczny, K - koszty.

Dziatanie moze by¢ zatem skuteczne, ale niekorzystne, a wiec osiggnieto
wynik uzyteczny, ale powstaly niezamierzone koszty przekraczajgce wartosc
osiggnietego wyniku uzytecznego. W odniesieniu do rozwoju infrastruktury
technicznej w gminie mozna zatem przedstawic¢ sytuacje, w ktérej wybudowano
droge (osiagnieto wynik uzyteczny), ale powstaty koszty przekraczajgce efekt
wyniku uzytecznego, np. koszty zwigzane z zanieczyszczeniem S$rodowiska
w wyniku funkcjonowania owego potgczenia drogowego.

Inng sytuacjg bedzie dziatanie nieskuteczne, ale korzystne, w przypadku
ktorego celu nie osiggnieto, ale niezamierzone i pozytywnie oceniane skutki
przekraczajg warto$¢ nieosiggnietego celu. Na przyktad: gmina w celu budowy
urzadzen infrastrukturalnych podjeta rozmowy z inwestorami prywatnymi i cho¢
nie uzyskata zgody na wspotprace w tym obszarze, inwestorzy prywatni zgodzili
sie wspotfinansowaé inne przedsiewziecia w gminie.

Dziatanie i korzystne, i skuteczne jest jedynym przykladem dziatania spraw-
nego, gdy bierze sie pod uwage te dwie zmienne. Bedzie to takie dziatanie,
w wyniku ktérego osiggnieto zamierzony cel, a ewentualne niezamierzone ne-
gatywne skutki nie przekraczajg warto$ci osiggnietego celu.

Pozostate, dziatanie nieskuteczne i niekorzystne jest dziataniem w peini nie-
sprawnym.

1BW. Kiezun, Bariery sprawnosci..., s. 15.
17 Tamze.

BW. Kiezun. Podstawy organizacji..., s. 42.
19Tamze, s. 47.



Ostatni z trzech waloréw dziatania sprawnego to walor ekonomicznoS$ci.
Ekonomicznos$¢ definiuje sie réwniez z zastosowaniem wyniku uzytecznego
i kosztdw. Nie bierze si¢ jednak pod uwage réznicy pomiedzy tymi zmiennymi,
ale ich stosunek. Tak wiec miarg ekonomicznos$ci jest stosunek wyniku uzytecz-
nego do kosztdw dziatania20. Mozna zatem wyr6zni¢ nastepujace sytuacje2l:

e« W/K> 1- dziatanie jest ekonomiczne;

+ W/K= 1- dziatanie jest obojetne z ekonomicznego punktu widzenia;

e W/K < 1- dziatanie jest nieekonomiczne; gdzie: W - wynik uzyteczny,
K- koszty.

Pojecie ekonomicznosci stuzy przede wszystkim znalezieniu takiego wa-
riantu dziatania (czy tez sposobu dziatania), ktéry bedzie bardziej ekonomiczny.
Mozna to zatem uczyni¢ w nastepujacy sposob:

* maksymalizujgc wynik, bez zmiany kosztow;

* minimalizujac koszty przy zatozeniu statosci wyniku;

« maksymalizujgc wynik i minimalizujgc koszty.

Pojecie ekonomicznosci stuzy poszukiwaniu najbardziej ekonomicznego
rozwigzania, czyli ekonomizacji dziatan2 Majgc na uwadze system zarzgdzania
w gminie, jesSli ponownie za cel owego zarzgdzania przyjmiemy rozwdj zago-
spodarowania infrastrukturalnego, mozna zwieksza¢ ekonomiczno$¢ poprzez
budowe dtuzszej sieci wodociggowej przy nizszych naktadach lub te samag
dtugo$¢ przy mniejszych nakladach albo tez przez budowe diuzszej sieci po
mniejszych jeszcze kosztach.

Przedstawione podstawowe walory sprawnego dziatania majg zastosowanie
w ocenie dziatalnosci gminy, a takze w ocenie czy wyborze najbardziej spraw-
nego sposobu dziatania gminy, czy inaczej - sposobu zarzgdzania w gminie.

Pojecie efektywnos$ci dziatania organizacji, jak juz zostatlo wspomniane, nie
jest jednoznaczne. Omdwione tutaj podejsScie celowosciowe w polskiej literatu-
rze przedmiotu znajduje swoj wyraz w dorobku szkoty prakseologicznej. Mozna
takze wyro6znic¢ jeszcze inne podejscia do definiowania pojecia efektywnosci, jak
np. podejScie systemowe, wielokryterialna ocena efektywnos$ci czy koncepcja
grup interesu.

Podejscie systemowe reprezentuje m.in. Ephraim Yuchtman i Stanley Seas-
hor oraz Robert L. Kahn i Daniel Katz. Podejscie to zaktada, ze organizacje sg
systemami otwartymi, czyli faczy je z otoczeniem szereg powigzan, zarbwno
wejsc, jak i wyjs¢, zachodzg w jej ramach procesy tgczace je z otoczeniem, czyli
przeptywy, transformacje i wymiany23. Takze gmina jest z pewnoscig organiza-
cja otwartg. Z otoczenia czerpie bowiem zasoby dla osiggniecia wytyczonych

D Tamze, s. 48.

2l Tamze, s. 48-49.

2Tamze. s. 49.

2 D. Katz, R. L. Kahn. Spoteczna psychologia organizacji, PWN. Warszawa 1979, s. 701.



celow, czego przykiadem mogg by¢ $rodki finansowe zasilajgce budzet gminy
czy pracownicy urzedu gminy, w oparciu o ktdry swoje zadania wykonuje
zarzad. Owe ludzkie i finansowe zasoby stuza do osiggniecia okre$lonych na
wyjsciu celéw. Otrzymywany jest w ten spos6b produkt dziatan gminy w po-
staci chociazby ustug komunalnych, przepisow lokalnych, nowych inwestycji
czy zmienionego wizerunku tejze jednostki samorzgdowej. Teoria systemow
stara sie wiec definiowac pojecie ,efektywno$¢” przez pryzmat wejs¢, transfor-
macji i wyjs¢.

W odniesieniu do wej$¢, za podstawowy czynnik efektywnos$ci uznano
zdolno$¢ organizacji do pozyskiwania rzadkich i cennych zasobdw, co z kolei
buduje jej pozycje przetargowga, ktorg nalezy rozumieé jako miare efektywno-
§ci2d. Mowigc o ocenie systemu zarzgdzania w gminie, pozyskiwanymi na
wejsciu zasobami beda ludzie, $rodki finansowe, majatek, podmioty gospodar-
cze, ktore zasilg 6w system zarzgdzania w kapitat ludzki, $rodki finansowe czy
know-how. Takie podejscie jest zbiezne z rozumieniem jednostek terytorialnych
jako organizacji, miedzy ktérymi zachodzg procesy konkurowania. Jednostki
samorzadu terytorialnego podlegajg obecnie takim samym prawom rynku jak
inne podmioty systemu spoteczno-gospodarczego. Samorzady konkurujg o in-
westoréw, mieszkancow czy turystéw w stopniu zblizonym do walki konkuren-
cyjnej o klienta miedzy przedsiebiorstwami. Podejmowane dziatania wtadz gmin
zmierzajg do zapewnienia rozwoju na poziomie lokalnym, w wyniku ktérego
dany obszar podlega¢ bedzie systematycznym przemianom zmierzajagcym m.in.
w kierunku osiagniecia lepszych warunkéw bytowych ludnosci, a takze zapew-
niajagcym podstawe do funkcjonowania podmiotow gospodarczych na danym
terenie. Z punktu widzenia systemu zarzadzania, gmina powinna stara¢ sie
pozyskiwa¢ na wejsciu te cenne zasoby z otoczenia, ktére sg niezbedne dla
systemu zarzgdzania.

Zgodnie z podejsciem systemowym, oceny efektywnosci nalezy dokony-
wac, poza wejsciami, przez pryzmat transformacji pozyskanych zasobow oraz
wyjs¢. W wyniku takiej analizy wytoniono termin ,,wydajnosc”.

Wydajnos¢ organizacji definiowana jest jako ,stosunek energetycznych
wejs¢ do energetycznych wyjs¢”" , inaczej mowiagc, obrazuje ona, jaka czes¢
wejs¢ pojawia sie na wyjsciu, a jakg czes$¢ potrzebuje system w procesie
transformacji. Gdyby odnie$¢ wydajnos$¢ do dziatan gminy, mozna postuzyc sie
przyktadem dochodéw gminy. Dziatalno$¢ gminy bedzie tu tym wydajniejsza,
im wieksza cze$¢ S$rodkow finansowych zostanie zainwestowana, chocby
w zagospodarowanie infrastrukturalne, a nie wydana na pokrycie kosztéw
zwigzanych z biezacg obstugg administracyjng. Wyodrebnione zostato pojecie
wydajnosci potencjalnej oraz rzeczywistej, dla pomiaru stopnia doskonatosci

24 M. Bielski, Podstawy teorii..., s. 63.
5 D. Katz, R. L. Kahn. Spoteczna psychologia..., s. 264.



zamierzonego produktu na wyjsSciu z jego postacig rzeczywiscie powstats.
W podejsciu systemowym zwrdcono uwage takze na termin ,,zysk”. Nie jest on
pojeciem réwnoznacznym z wydajnoscig, cho€ jest z nig powigzany; z pewno-
Scig bowiem wyzsza wydajno$¢ oznacza¢ bedzie mniejszy koszt jednostkowy,
co sprzyja wiekszemu zyskowi, jednak wyzszy zysk moze by¢ rezultatem
wiekszych wejs¢, nie wptywajac na poziom wydajnosci2s.

Jednak wydajno$¢é odnosi sie przede wszystkim do ,wewnetrznego zycia
organizacji [...], nie uwzglednia dostatecznie pojecia otwarto$ci organizacji”27.
Stad wazne jest odniesienie sie do transakcji organizacji z otoczeniem, przy
czym majac na uwadze ,,wyjscia”, oznacza¢ bedzie to ,,magazynowanie energii,
przetrwanie i wytrzymato$¢ organizacji oraz wzrost kontroli organizacji nad
Srodowiskiem zewnetrznym” 8. Jak juz zostato wspomniane, majac na uwadze
wejscia do systemu, relacje z otoczeniem bedg definiowaé organizacje jako
efektywng pod katem jej pozycji konkurencyjnej, wynikajagcej ze zdolnosci do
pozyskiwania cennych zasobéw z otoczenia.

Przedstawienie wybranych koncepcji rozumienia terminu ,efektywnos¢”
pozwala zauwazy¢, ze w zaleznosci od podmiotu i przedmiotu dokonujgcego
oceny efektywnosci zalezy, jak bedzie to pojecie definiowane. By¢ moze zatem
nie nalezy zaweza¢ oceny efektywnos$ci do jednego tylko sposobu jej rozumie-
nia. W mysl takiego podejscia powstat tzw. ,,model konkurencyjnych wartosci”,
zaproponowany przez Roberta E. Quinna i Johnnny’ego Rohrbaugh’a. Model
ten znalazt zresztg wielu zwolennikéw, poniewaz idea mowigca o tym, ze to
wiadnie wewnetrzne sprzeczno$ci organizacji sg motorem jej efektywnosci, nie
byta nowa. , Efektywno$¢ organizacji nosi w sobie wewnetrzng sprzecznos$¢. By
by¢ efektywna, organizacja musi posiada¢ atrybuty, ktdre sg jednoczes$nie
sprzeczne, nawet wzajemnie sie wykluczajgce”29. Okazato sie bowiem, ze wiele
organizacji funkcjonuje nadzwyczaj efektywnie, stosujgc sie jednoczes$nie do
wzajemnie sprzecznych ze sobg zasad10. Wspomniany model konkurencyjnych
wartosci przedstawia zgrupowane w dwie dychotomie wartosci i preferencje
zwigzane z oceng efektywnos$ci organizacji:

» decentralizacja i elastyczno$¢ na jednym krancu, centralizacja i stabilnos$¢
na drugim;

¢ nacisk na wewnetrzne, indywidualne dla danej organizacji zasoby najed-
nym krancu, zewnetrzne, o makroekonomicznym charakterze zasoby na drugim
krancu.

2 Tamze, s. 243-245.

27 Tamze, s. 250.

2B Tamze, s. 265.

K. J. Cameron, Effectiveness as Paradox, ,Management Science” 1986, No. 32 (5),

s. 539-553; cyt. za: K. S. Cameron, R. E. Quinn, Investigations of Organizational Paradox,
[wt] Paradox and Transformation, Ballinger Publishing Company, Cambridge, MA, 1988, s. 8.

0 Szerzej na ten temat m.in. w: K. S. Cameron, R. E. Quinn, Investigations ofOrganizatio-
nal..., s. 1-18.



W wyniku skrzyzowania tych dwoch dychotomii mozna skonstruowaé czte-
ry modele efektywnosci organizacji:

» model human relations, stosowanie sie do ktérego oznacza rozwo6j kadr,
spojnos¢ wewnetrzng, wewnetrzne wartosci;

« model systemu otwartego, ktadacy nacisk na ekspansje i adaptacje przez
przyswajanie zasob6w zewnetrznych, zdolno$¢ adaptacji otoczenia i budowe
wizerunku organizacji;

¢« model racjonalnych celéw, nastawiony na zysk i wydajno$¢ poprzez pla-
nowanie izarzadzanie przez cele;

¢« model procesu wewnetrznego, nastawiony na umocnienie organizacji ijej
trwatos$¢ przez stabilno$¢ i kontrole, zarzgdzanie informacjg i komunikacje.

Organizacje jednak, jak twierdzg autorzy modelu, stosujg rézne zestawy
kryteriow efektywnos$ci, czesto wrecz kryteria zupetnie sprzeczne ze sobg i to
witasnie przesgdza o ich efektywnosci. Podejscie takie zgodne jest z podejsciem
sytuacyjnym do zarzadzania, ktére podwaza zasadno$¢ uzywania jedynie
jednego sposobu dziatania, opierajac sie na zatozeniu, iz mnogo$¢ sytuacji,
z ktérymi boryka sie organizacja w codziennym funkcjonowaniu, wymusza
uzaleznienie zachowan od konkretnego problemu, ktéry trzeba rozwigzac.
Mozna powiedzie¢, iz model konkurencyjnych wartoSci opiera sie takze na
podejsciu systemowym, wigczajagc w rozumienie zachowan organizacji jej

Podejmujac sie przetozenia ,modelu konkurencyjnych wartosci” na grunt
zarzadzania w gminie, nalezatoby stwierdzi¢, iz gmina w celu efektywnego
dziatania, powinna w przyjetym systemie zarzadzania takze ,wykazywac”
pewne sprzecznosci. Oznaczaloby to z jednej strony nastawienie (zgodnie
z modelem human relations) na rozwéj kadr, utozsamienie sie w pierwszej
kolejnosci wiadz gminy, a nastepnie pracownikéw urzedu gminy z przyjetymi
do realizacji celami. Temu sprzyjatyby szkolenie pracownikéw, przyjecie przez
gmine misji dziatania, a takze stworzenie wewnetrznego public relations.
Z drugiej strony, w gminie niezbedne byloby zarzgdzanie w wiekszym stopniu
»~twarde”, nastawione na osigganie wydajnosci, poparte precyzyjnym planowa-
niem i zarzagdzaniem przez cele. Dla przyktadu, w obszarze finansowania zadan
gminy, w takie podejscie znakomicie wpisywatby sie budzet zadaniowy, ktéry
stanowi ujecie zaplanowanych wydatkéw w zadania, co pozwala lepiej zarzg-
dza¢ dziatalnoscia gminy3L Zadania wykonujg jednak pracownicy w gminie,
ktorym dla podniesienia efektywnos$ci pracy potrzebny jest system motywacyjny
(a to juz oznacza model human relations - znakomity przyktad wspotistnienia
dwéch modeli). Czerpigc z modelu systemu otwartego, nalezatoby w gminie

ki Wiecej o budzetowaniu zadaniowy m m.in. w: J. Szoino-Koguc, Budzet zadaniowy jako
narzedzie efektywnego zarzgdzania gming. ,Finanse, Bankowos$¢, Ubezpieczenia” 1999, nr 3,
s. 69-76.



nastawi¢ sie m.in. na pozyskiwanie wykwalifikowanych pracownikow, co takze
oznacza system motywacyjny, zachecajagcy do przystgpienia do organizacji,
w tym przypadku - gminy. Z otoczenia pozyska¢ mozna takze zasoby finanso-
we, w tym réwniez zewnetrzne, pozabudzetowe $rodki, ktérych to Zrddet jest
wiele, a jedynie od wtadz gminy oraz zatrudnionych w urzedzie pracownikéw
zalezy, czy $rodki owe otrzymaja. Przyjmujac zatlozenia modelu procesu
wewnetrznego, nalezatoby zastosowa¢ system wewnetrznej komunikaciji,
komputerowy system przeptywu informacji, nowoczesny system informatyczny.
To jednak wymaga pozyskania pewnych zasobow z zewnatrz - ludzi, rozwigzan
technologicznych, a wiec oznacza po#gczenie sprzecznych ze sobg modeli -
jednego (systemu otwartego) skierowanego na pozyskiwanie z otoczenia oraz
drugiego (procesu wewnetrznego) stuzgcego wewnetrznej konsolidacji organi-
zacji. Przytoczone przyktady prezentujg, iz w rzeczywistosci trudno jest zasto-
sowac sie do jednego tylko zestawu kryteriéw efektywnosci.

Wielokryterialno$¢ oceny efektywnos$ci znajduje swoje odzwierciedlenie
takze w koncepcji grup interesu stakeholders. Stakeholders najczesciej ttumaczy
sie jako ,interesariusze”, a wiec osoby, grupy oséb, instytucje, ktre sg zaintere-
sowane wynikami dziatania danej organizacji. Interesariuszami w odniesieniu do
systemu zarzgdzania w gminie bedg przede wszystkim mieszkancy, ale takze
podmioty gospodarcze, funkcjonujace na danym obszarze, turysci, a takze
pracownicy urzedu gminy, wtadze lokalne, przedstawiciele jednostek pomocni-
czych gminy czy kierownicy komunalnych przedsiebiorstw i wiele innych.
Interesy tych grup moga by¢é nieco odmienne, a czasem nawet sprzeczne, rézna
bedzie zatem ocena funkcjonowania systemu zarzgdzania w gminie. Zgodnie
z podejsciem stakeholders, ,,organizacja jest wtedy najbardziej efektywna, kiedy
znajduje punkt réwnowagi interesow réznych interesariuszy wyrazajacy sie
optymalng relacjg ich korzysci do ponoszonych przez nich kosztow”12 Gmina
powinna we wszystkich obszarach swego funkcjonowania zarzgdza¢ w sposdb,
dzieki ktéremu udatoby sie pogodzi¢ owe sprzeczne czesto ze sobg interesy,
uwzgledniajagc ponadto dodatkowe aspekty, jak choéby wzgledy ochrony
Srodowiska, wyrazajace interes przysztych pokolen interesariuszy. Realizacja
owych interesow powinna by¢ jednak zawsze zbiezna z naczelnym celem
funkcjonowania gminy, jakim jest zaspokajanie potrzeb mieszkancéw. Postulat
pogodzenia ze sobg interesdw wszystkich jest czesto trudny lub niemozliwy
wrecz do spetnienia. Niemniej jednak mozna powiedzieé, iz realizacja interesu
jednej z grup moze pocigga¢ za sobg posrednio lub bezposrednio realizacje
interesu innej grupy. Na takie wiasnie skutki powinien by¢ nastawiony sposéb
zarzadzania w gminie, przy jednoczesnym minimalizowaniu negatywnych
efektow zewnetrznych w postaci np. konfliktow o podtozu przestrzennym.

M. Bielski. Podstawy teorii..., s. 67.



Literatura dotyczgca zarzgdzania bogato prezentuje problem oceny funkcjo-
nowania organizacji. W tym artykule zaprezentowane zostaty wybrane zagad-
nienia z tego obszaru. Z oceng swego funkcjonowania, a co za tym idzie, oceng
systemu zarzgdzania spotykajg sie takze jednostki samorzadu terytorialnego.
Wielo$¢ spojrzeh na te problematyke, a takze mnogo$¢ punktéw widzenia oséb
czy organizacji oceniajgcych nie pomaga w wytonieniu jednego Kkryterium.
Istotne byloby jednak, by w systemie zarzadzania w gminie wprowadzono
wybrany sposdb oceny jego funkcjonowania. Datoby to szanse na biezacy
monitoring systemu zarzadzania i ciggte go ulepszanie, stwarzajgc szanse na
lepsze zaspokojenie potrzeb spotecznosci lokalnej.

Magdalena Nowak

EFFECTIVENESS OF COMMUNE MANAGEMENT SYSTEM

(Summary)

Every organization functions to attain a goal or a set of goals. Therefore, organization itself,
as well as its management system has to be evaluated in terms of effectiveness which is a term
wider than only the ability of achieving goals. A commune too is an organization which has to be
evaluated in order to function properly, that is to satisfy the needs of the local community.

As far as the private sector is concerned, the literature widely discusses the problem of meas-
uring effectiveness. Thus the aim of the paper is to transfer the major theoretical approaches to the
concept onto the field of managing communes.



