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DAZENIE DO USPRAWNIENIA ZARZ ADZANIA
GMINAMI DZI EKI WYKORZYSTANIU ZAtO ZEN
WYBRANYCH WSPOLCZESNYCH KONCEPCJI
ZARZ ADZANIA

Artykut przedstawia zalenia koncepcji New Public Management, ktére datycz
mozliwosci stosowania dziestiu wybranych wspotczesnych koncepcji zalzania biz-
nesowego w zagzlzaniu gminami. Szerszej analizie poddano ModePB/Nktéry stwa-
rza szanse doskonalenia organizacji sanumwej poprzez agte zaradzanie zmiaa
organizacyja i poprzez wskazanie mivosci budowania w gminach efektywnej kultury
organizacyjnej, agisto przy wykorzystaniu elementéw planowania stia#gego, {j.
okreslania misji i celéw nadrgnych. Model ten pokazujezenazliwosé zastosowania
szeregu wspoéitczesnych metod zdezania w sektorze publicznym.

1. WPROWADZENIE

Wspoiczénie gminy staj przed konieczriwia podgcia intensywnych préb uspraw-
nienia procesu zagdzania. Fakt ten zwkany jest z coraz wksz konkurency, ktorej
poddawanessrywalizujac 0 przycagniecie na swdj teren nowych inwestycji lub zaca-
jac inwestoréw prowadgych na ich obszarze dziatakitogospodarcg do jej rozszerze-
nia. Dodatkowo, coraz wksze wymagania stawiane gminom w gzku z reforma samo-
rzadowa sprawiaj, ze nowe zadania wymagapardziej ztagonego spojrzenia na proces
zarzdzania gmia niz podejcie o charakterze czysto administracyjdyrRéwnolegle
gminy poddawaneascoraz wekszej presji ze strony spoteczaolokalnych, ktére stawia-
ja nowe, wysokie wymagania zaiane ze skuteczioia biezacego zarzdzania i efek-
tywnoscia wykorzystania posiadanych zasobow. Jest ¢8oiawo zwhzane z pojawiaga
sig wsrdd spoteczngi lokalnychswiadomdcia, ze mienie gminy (ktérym gmina zarz
dza), jest wlasnwia jej mieszkacow, a nie dobrem ,niczyim”.

Powyzsze zjawiska powodayj ze gminy stag przed koniecznieia poszukiwania no-
wych sposobdéw usprawniania systeméw gdrania. Jednym z nich jest préba odpowie-
dzi na pytanie: jakieagsobszary wspotczesnych koncepcji zgzania, tworzonych z my-
$la 0 przedsibiorstwach sektora biznesowego, ktérezma wykorzysté dla zwikszenia
efektywnaci zaradzania lokalnego i jakieasmozliwosci dokonania takiej implementa-
cji? Odpowied na powysze pytanie jest podstawowym celem niniejszegdalty
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2. MODELE KONCEPCJI NEW PUBLIC MANAGEMENT

New Public Management stanowi pedbastosowania zasad i modeli za@zania zna-
nych z dziatalnéci gospodarczej w administracji publicznej. Bazupa tym, mana
wyodrebni¢ szereg zadaadministracji publicznej, ktére winny byrealizowane poprzez
metody przeniesione z najlepszych praktyk sektoyavatnego. % to m.in.: konkurencyj-
nos¢, orientacja na wyniki, kierowaniegsinteresem klienta, przedbiorcza¢, przewi-
dywanie, decentralizacja oraz prorynkowe nastawieW ramach Nowego Zadzania
Publicznego podejmuje sim.in. dziatania na rzecz dekoncentracji dostariezaistug
publicznych w taki sposéb, aby oferowaly je ziiwie male agencje, a ich klienci mieli
szeroki zakres wyboru rdzy wykonawcami ustug. W niektorych przypadkach avpa-
dza s¢ wrecz mechanizmy konkurencji w zakresie dostarczasfiagupublicznych neidzy
agencjami publicznymi, firmami oraz organizacjarmpblecznymi. Na szergzskak za-
czyna st takze stosowa outsourcing (zlecanie na zewtrz dziatalngci pomocniczej
i uzupetniajcej) poprzez zaméwienia publiczne, gwaraatajkonkurencyjné& ofert.

NPM zawiera réne podejcia do sposobu i zakresu przeprowadzanych refotdme k
skutkup wyodrebnieniem czterech podstawowych modeli (tabela 13. ftrzeb niniej-
szego referatu, w punkcie 4 przyloha zostanie istota Modelu 3.

Tabela 1. Zestawienie podstawowych modeli w zakrisigtM

Model 1

Skierowany jest na zwkszenie efektywn&ei administracji publicznej poprze

* nacisk na zarglzanie finansami; efektywdéi rachunek kosztow

* wyznaczanie celéw i monitorowanie wynikow

* wyznaczanie standardow ustug i korzystanie z rgzaii benchmarkingowych
(mozliwoé¢ dokonywania poréwrana bazie najlepszych praktyk i rozzen)

» odpowiedzialné dostarczyciela ustug wobec konsumenta

» bardziej elastyczny system ptac, szczegdlnie dikkierowniczej

» nowe formy zargdzania: marginalizagjorganéw wybieralnych, wksz role kadry
kierownicze

Model 2

Kojarzony jest z prébami zmniejszenia zakresu adsmacji publiczne
w gospodarce, decentralizacji podejmowania de@ygz z dzeniem do stworzenia bar-
dziej elastycznego systendwiadczenia ustug publiczny

Model 3

Zwiazany jest z kierunkiemadenia do doskonatsi w zaradzaniu i wskazuje nao-
trzeke nacisku na rozwdj organizaciji, kultury organizawyjj zaradzanie procesem zmia-
ny, budowanie misji organizacji administracji pailie

Model 4

Deklaruje bezp&rednio orientagl na zapewnienie efektywnych ustug publiczn
poprzez m.in.:
e osiagniccie doskonatéci w zakresigwiadczenia ustug publicznych
e zainteresowanie potrzebamidamwego aytkownika (a nie tylko bezgoednie-
go klienta) w procesigéwiadczenia ustug
e przesungcie wtadzy z organéw mianowanych na wybieralne
» okreslenie zada i wartasci w zakresie ustug publicznyt

Zrodio: Opracowanie wiasne.



Dazenie do usprawnienia zadzania gminami... 121

3. KONCEPCJE ZARZADZANIA WPLYWAJ ACE NA SKUTECZNOSC ZA-
RZADZANIA GMIN A

Zarzmdzanie rozwojem organizacyjnym gminy #na rozumié jako prole wykorzy-
stania wspoitczesnych koncepcji zalzania, budowanych gtéwnie z &hy
0 przedsibiorstwach prywatnych dla potrzeb sektora publiggnéVydaje si, ze nie ma
przeszkdd w poszukiwaniu movosci przeniesienia gtownych ndly i mechanizméw
towarzyszcych tym koncepcjom na sektor publiczny. Punktenjseist dla takiego pro-
cesu jest jednakwiadoma¢ mozliwosci i konieczndci podicia takiego pogpowania,
ktére mae skutkowa dostosowaniem wspotczesnych organizacji saasmaych do
zmieniajcych si warunkéw ich otoczenia wewitiznego i zewetrznego. Zbidr podsta-
wowych wspoétczesnych koncepcji zadzania, ktére magby¢ wykorzystane do efek-
tywnej budowy organizacji samadowych, przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Wspoiczesne koncepcje gdrania mogce znalé¢ zastosowanie w rozwoju organi-
zacji szczebla samardowego

Lp. | Nazwa koncepcji Krétka charakterystyka i istktancepciji

1 Systemowa  koncepcj&atai¢ to wiecej niz suma jej czsci, a wiec koniecznd
organizacji i zarzdzania | jest badanie poszczeg6lnych elementéw nie w odgrwa-
niu od siebie, ale wraz z uwzghieniem relacji zacha-
dzacych midzy nimi

2 Organizacja fraktalna Fraktal jest samodzielnigk€jonujca jednostls orga-
nizacji, ktérej cele i wydajnié mogy by¢ jednoznacznie
opisane i 8 determinowane przez usytuowanie w kpn-
figuracji fancucha wartéci organizacji. Fraktale dziata-
ja wiec w tunelu wartéci dodanych tak w odniesienju
do klientéw wewstrznych, jak i zewstrznych.

3 Przedsibiorstwo inteli-| Najwazniejszym kapitatem organizaciji inteligentnej jest
gentne cztowiek oraz generowane przez niego dobra niemate-
rialne (wizja, filozofia, misja, polityka, cele ategicz-|
ne, taktyczne i operacyjn&now-how daswiadczenie
goodwill). Stanowa one si¢ i baz dziatania organizg
cji, a zasoby finansowe i rzeczowe majrugorzdne
znaczenie.

4 Organizacja wirtualna Jest to organizacja, ktot@ansformuje wiedg
w procesy genergge warté¢ dodam w przestrzen
rynkowej. Jest zbiorem #z@ych mniejszych firm (jed
nostek, organizacji) powotanych do realizacji daneg
zadania, ktére siwzajemnie uzupetniaji w rezultacie
tworza nowa jakas¢ organizacji pracy i nowy optymal-
na wartas¢ dla klienta.

=)

5 Zaradzanie zintegrowa-Polega na permanentnej budowie sieci pdl potengjaté
ne sukcesu: strategicznych (perspektywa dlugofalowa),
taktycznych (perspektywdredniofalowa) i operacyj
nych (perspektywérednio- i krétkofalowa).

6 Organizacja ueza st | To taka, ktéra doskonali swoje dziataniactziwiedzy
pracownikéw i g¢bszemu zrozumieniu przez nich zasad
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i celéw organizacji; ktéra wpisuje éwiadczenia we
wzorce dziatda przyszlych; ktora identyfikuj
i eliminuje bkdy; ktéra wspomaga uczenie skszyst-
kich jej cztonkéw i sama siciagle przeksztatca.

11%

7 Zarzdzanie procesami Identyfikacja i nazwanie procestaumianych jakg
czynnaci przebiegajce réwnolegle, warunkowo Iyb
sekwencyjnie, prowadeych do zmiany zasobow
przedsgbiorstwa w produkty; nagbnie sterowanie tymi
procesami dla maksymalizacji wagtddodanej.

8 Organizacja sieciowa Jest zbiorengem niz dwéch samodzielnych organi-
zacji, ktére padczone § wicziami kooperacyjnymi, tj,
wspolnym, powtarzalnym decydowaniem o przezna-
czeniu zasobow, dziataniem w dézym horyzoncie,
rozszerzeniem daogiu do informacji; form koordyna-
cji dzialaan miedzy stronami § negocjacje
i porozumienia, a nie konkurencja.

9 Benchmarking Poszukiwanie najefektywniejszych adetdla danej
dziatalngci, pozwalajcych osiagrna¢ przewag konku-
rencyjr, poprzez poréwnywaniecst najlepszymi. W ten
spos6b wytycza sidrog: ku organizacji bdacej wzo-
rem jakgci i produktywndci

10 | Outsourcing Mziwos¢ wykorzystywania niezaimych, zewntrz-
nych podmiotow jako dostarczycieli oklenych débr i
ustug zamiast konieczia rozwijania tych sfer dziata
nosci wewmtrz przeda’biorsthf.

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Jak pokazuje zestawienie zawarte w tabeli 2diaz ogoélnie przedstawionych tam
koncepcji mae st& sie zrodtem inspiracji do rozwoju i dokonania w orgamgamian
zwiekszapcych efektywné¢ jej dziatania. Pomimaze koncepcje te powstaly gtéwnie
Zz my8la o przedsjbiorstwach sektora prywatnego, wydajg se analizujc ich istot przy
jednoczesnym uwzeginieniu cech charakterystycznych instytucji sekgamorzdowego
mozna dokoné wielu usprawnié. Std, jak wspomniano wczaiej, punktem wycia
musi by swiadoma¢ i che¢ 0s6b zargdzapcych oraz decydentéw najugzego szczebla
(réwniez ustawodawcow), aby wykorzystdogaty dorobek nauki organizacji i zadza-
nia w tym zakresie.

Systemowa koncepcja zadzania wydaje s8I mie¢ zastosowanie zar6wno
w organizacjach biznesowych, jak i publicznych. €ouijac decyzje strategiczne, ale
réwniez biezace, wtadze gminy powinny uwzglniat ich wplyw na dziatanie systemu
(gminy) jako catéci. W mysl tej koncepcji decyzje zwkszajce efektywné¢ jednostko-
wego obszaru dziatania organizacji nie mugsmwadzé do wzrostu efektywniei dziata-
nia catego systemu. Przyktadem mdg¢ decyzje dotycace likwidacji wydziatow lub
jednostek organizacyjnych gminy. Dziatanie takieypiosi natychmiastowe korggi
w postaci redukcji kosztéw w danym obszarze, alearekutkowa wzrostem kosztow
dziatalngci catego urgdu gminy. Innym przykladem nie by¢ decyzja o przyaignigciu

3 K. PerechudaZarzdzanie przedsbiorstwem przyszigi, Placet, Warszawa 2000, s. 116.
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Znacacego inwestora na teren gminy. Dziatanie takie jegkle kosztowne, ale me
skutkowa& naptywem na dany teren innych firm i przyspieseemrozwoju gospodarcze-
go gminy w dtugim okresie. Jak wiélaviec, perspektywa systemowa jest nie tylko przy-
datna, ale wgcz niezlgdna w celu efektywnego zadzania gmia.

Koncepcja organizacji fraktalnej zaktada traktoveaarganizacji jako zbioru indywi-
dualnych, podobnych, dynamicznych i samoorgan@uh s¢ elementéw, ktore poprzez
nawigowanie w tunelu warfoi dodanych oagaja zalazone dla organizacji celeKon-
cepcja ta sprowadzaestlo rozumienia jednostek organizacyjnych, dziatépracownikow
(mikrofraktali) jako autonomicznie dziatkgych elementéw gminy, ktdre postrzegaj
swoje otoczenie zewtrzne i wewntrzne w perspektywie klienta,saislej rzecz ujmujc,

w perspektywie kreowanej dla niego wddiododanej. Wart& ta przywieca kademu
dziataniu mikrofraktali, zatem eliminowane dziatania zbdne, nie przynosze warto-
§ci, co skutkuje znacanredukcy kosztow dziatania organizacji. Dodatkowo przyjaw;
perspektyw organizacji fraktalnej, ktéra ogranicza dziatakatrolne, poniewafraktale
na bieaco odtwarzaj swoje cele operacyjne, a perspektywa waitalodane] sprzyja
ciagtej restrukturyzacji wewairzkomorkowej, wpltywajcej na naturaln maksymalizag
efektywndci dziatania mikrofraktali. Niniejsza koncepcjatjgsinym z najnowoczaiejszych
uje¢ organizacji i wydaje gi ze rOwniez gminy powinny § stosowa w procesie zatg
dzania na wszystkich szczeblach.

Koncepcja przedsbiorstwa inteligentnego zakladae cziowiek oraz generowane
przez niego dobra niematerialne stanphéz dziatania i § sita nap;dowa stanowica o
konkurencyjnej przewadze organizacji. Aby podkie znaczenie tej perspektywy dla
gmin, naley przyja¢, ze ich pracownicy dysponujswobod dziatania i nie ograniczaj
sie do prostych, powtarzalnych dziata charakterze administracyjnym. Za tym punktem
widzenia przemawia wspoiczesna praktyka dziatamng gdzie oprécz oczywistych
dziatan administracyjno-uraniczych, pracownicy podejmugecyzje o charakterze auto-
nomicznym, np. dotyexe struktury dochodéw i wydatkéw hietowych; wysokéci
i struktury podatkéw lokalnych; dziat&mierzajcych do rozwoju gospodarczego gminy,
zwiagzanych z zainteresowaniem i przgmicciem na teren gminy inwestorow sektora
prywatnego; sposob i otwakto w kontaktach z mieszkaami gminy i wiele innych.
Dodatkowo, wraz ze wzrostem poziomu konkurencji fpolzy gminami coraz wksze
Znaczenie ma agjanie tzw. skumulowanego efektu inteligencji furkglnych, takich
jak inteligencja informacyjna, technologiczna, im@eyjna, finansowa, marketingowa,
organizacyjna spoteczna i ekologiczna. Obszarydgaretanowt o przewadze konkuren-
cyjnej gminy, ktéra poprzez prggieszenie rozwoju gospodarczego prowadzi do poprawy
poziomuzycia jej mieszkacéw. Ponadto bardzo vaym aspektem przemawigym za
bezwzgédm konieczndcia zastosowania tej koncepcji w zalzaniu gmin jest to,ze bez
odpowiedniego potencjatu intelektualnego gminy diione staje si wykorzystanie
wszystkich pozostalych koncepcji zagzania. Odpowiedni pracownicya swigc
niezkednym warunkiem efektywnego, sprawnego i nowoczesnegyzadzania gmia.
Implementacja zaten tej koncepcji wydaje sinie tylko maliwa, ale i konieczna dla
korzystania z zaleen pozostatych.

Organizacja wirtualna to kolejna koncepcja zdeania, ktdra mee byt wykorzystana
przez gminy dla usprawnienia ich dziatania. W teparzdzania istnieje wiele definicji

4 K. Perechudap. cit, s. 26-28.
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i uje¢ organizacji wirtualnej. Wydaje sijednak,ze najbardziej przydaini postpowa
definicja jest rozumienie organizacji wirtualnej jako zsyratizowanych krytycznych
czynnikbéw sukcesu, kreagych wartéci dodane w przestrzeni rynkowej. Krytyczne
czynniki sukcesu w ggiu wewretrznym naley rozumie€ w tym przypadku jako jednost-
ki gminne (dzialy, pracownikow), ktére dobrane adgtdo realizacji jakiegb zadania,
celu przez tzw. integratora na podstawie posiad&oimplementarnych, kluczowych
umiejetnosci lub cech (kompetencji). Taka konfiguracja ma esapic maksymalizag
kreowanej wartéci dodanej i jak najsprawniejsze agniecie celu. W ujciu zewrgtrz-
nym krytyczne czynniki sukcesu to potencjaly, ugtimpsci lub kompetencje gmin
wspotdziatajcych ze sob np. w zwazkach m¢dzygminnych dla osgnigcia wspoélnego
celu. W ugciu tym gminy mog takze wspotpracowd z jednostkami sektora prywatnego
dla realizacji okrélonych zada. Konfiguracja kluczowych czynnikéw sukcesu w origan
zacji wirtualnej powodujeze maksymalizowane jest prawdopoddistavo osigniccia
pozadanej wartéci dodanej poprzez optymalizagtruktury sktadowej organizacji. Nale-
zy zaznaczy, ze dzeki aktywnemu wykorzystaniu wspétczesnych attzen teleinforma-
tycznych zanikaj tu ograniczenia terytorialne. Jak wid@miny maj znaczne mdiwo-
$ci wykorzystania tej koncepcji dla realizacji swivicelow, budowania przewagi konku-
rencyjnej, tworzenia aliansow, zgkoéw ponadgminnych itp.

Koncepcja zarmzania zintegrowanego zaklada Aaiee, procesowe kreowanie, po-
miar i wykorzystywanie strategicznych, taktycznyarlaz operacyjnych potencjatéw suk-
cesu, ktére magsta sig podstawy kreacji wspomnianego wgj przedsibiorstwa wirtu-
alnego. Na poziomie strategicznym potencjat sukagsiny mae przyjmowa postd
odpowiednio uksztattowanych procesoéw; na pozioralgéycznym — zbioru sytuacji, za-
chowai; na poziomie operacyjnym — zbioru rél organizaggm ucielénianych przez
poszczegolnych pracownikéw. Isiotej koncepcji jest nie tylko swiadomienie sobie
istnienia powyszych potencjatéw sukcesu w gminie, alezeaich skalowanie (pomiar),
poszukiwanie (kreowanie) i eksploatacja. Dziatargaprzyjmowa powinny charakter
ciagly, poniewa organizacja na bigco poszukuje i wykorzystuje nowe, pojaviizg sé
lub kreowane potencjaly. Zaniechanie dziafatym zakresie skutkowamaze deficytem
potencjatbw, co mie ostabé pozycg konkurencyjma gminy lub wyeliminowa ja
z realizowanych réwnolegle przedsizie¢ wirtualnyctr.

Koncepcja organizacji ugeej skt wpisuje s¢ we wspomniany wczaiej wymodg bu-
dowania przewagi konkurencyjnej w oparciu o wssimiematerialne. Uczenieesorga-
nizacji to proces doskonalenia wiedzy pracownikogkebsze zrozumienie zasad i celow
dziatania organizacji. Jest tozteimiegtnos¢ wyciagania wnioskéw na podstawie do-
Swiadczé historycznych, co powodujeze pracownicy samodzielnie doskonawoje
dziatania w czasie. Dodatkowo, jak wspomniano g, aby efektywnie stosowa
poszczegodlne koncepcje zatzania w praktyce, niezldne jest posiadanie odpowiednich
zasobow intelektualnych organizacji. Zasoby te iyale odpowiedni sposob ksztattodva
ale rownig sama organizacja, jej struktura, stosowane metadgdzania oraz techniki
organizatorskie mugzspetnig pewne warunki, aby organizacja miata potencjabwie
nia wiaciwych zasobow intelektualnych. Zgodnie z zaloiami koncepcji organizacji
uczcej sk (bazujcej na wiedzy), warunki te to specyficzna kulturgamizacyjna, otwar-
ty system informacyjny, konstruktywna konfrontagjeaz bigace procesy uczeniagsi

® Koncepcja przedsbiorstwa wirtualnego zaktadae organizacja me uczestnicay w szeregu réwnolegtych
projektach w rénych konfiguracjach.
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Spetnienie tych warunkédw wymaga od organizacjigiigo diagnozowania zdolfai
organizacji do uczeniaestzigki zastosowaniu odpowiednich nadzi, oraz dokonywania
korekt ewentualnych odchyleod wartdci pozadanych. Jak wida, zastosowanie kon-
cepcji organizacji uccej sk jest nie tylko niezédne dla efektywnego zadzania, ale
réwniez dla efektywnej implementacji innych koncepcji wganizacji. Gmina musi wc
aktywnie stosowate koncepog w procesie zarglzania.

Zarzadzanie procesami to koncepcja odrgszse do ksztaltu struktury organizacyj-
nej, ascislej rzecz ujmujc, do odejcia od struktury tradycyjnej (hierarchicznej) nacz
struktury procesowej (poziomej). Wdemie tej koncepcji wymaga wyagdmienia ci-
gow czynndci, ktdre sktadaj sic na procesy przebiegae w organizacji i dokonania ich
segregacji i strukturalizacji. W wyniku tych dziateedukcji ulegaj koszty i podwysza
sie jakas¢ proceséw. Organizacja zaczyna opiesavoje dziatanie na stworzonej mapie
procesow, ktére skiladajsie ze scisle zdefiniowanych rél organizacyjnych (petnionych
przez kompetentnych pracownikéw). Procesy d¢eravniez na bigaco monitorowane.
Petne wdraenie koncepcji procesowej w gminach wydaje irudnione, gdi oznacza-
loby rewolucyjne zmiany w ich sztywnych, hierarcngch strukturach organizacyjnych.
Trudndiciom tym moglyby réwnig towarzyszy problemy o charakterze mentalnym
i spotecznym. Nie oznacza to jednak, gminy nie mog wykorzystg pewnych elemen-
tow koncepcji procesowej. Wydajegsbowiem, ze nie ma przeszkéd w analizowaniu
organizacji w przekroju procesowym nawet wtedy, gdyanizacja ta dziata tradycyjnie.
Taka analiza mee skutkowé eliminacp stanowisk i dziat&a zbgdnych, nie przynosz
cych wartdci dodanej. Dodatkowo, jednym z najistotniejszyshektow podegia proce-
sowego jest perspektywa marketingowaiadupcych ze sob stanowisk (rél organiza-
cyjnych). W ten sposo6b aktorzy organizacyjni zadajbie pytanie o wymagania klienta
wewretrznego i sposoby zaspokojenia tego specyficzneopytu”. Przygcie takiej per-
spektywy pozwala na maksymalizacjartaici dodanej dziata pracownikédw uczestni-
czacych w poszczegdlnych agach proceséw. Jak widlachaby czs$ciowe przygcie
zalazen koncepcji procesowej me zwikszye efektywnaé wykonywanych w gminie
zada i przyczynt sig do znacznych oszednaici czasu, wysitku i kosztéw. Dodatkowo,
organizacja ,odchudza” swpptruktug, stajpc sk bardziej elastyczn co mae mie duze
znaczenie w procesie budowania przewagi konkureeg¢yjzaradzania w wysoce turbu-
lentnym otoczeniu.

Koncepcja sieciowa opieragsha zatgeniu, ze organizacjaatzy st w procesie wy-
tworczym z innymi organizacjami dla aghiccia wspélnego celu (produkcji produktu).
Firmy tworzice tak sie¢ podejmuj decyzje dotycze swoich dziaka indywidualnie
i kolektywnie, wspétdziataj w diuzszych horyzontach czasowych, dostargzabie wza-
jemnie obszernych informacji koniecznych do efekiggo dziatania oraz unikgj wza-
jemnej konkurencji opierajsie ha negocjacjach i porozumieniach. Ich dziatanigsto-
we koordynowaneasprzez brokera, ktorym jest zwykle organizacja adajca szerokie
informacje na temat nitiwej konfiguracji takiej sieci oraz posiadap lokalnie ugrunto-
warp pozycg, ulatwiapca dzialanie calej sieci i stawiga w mniej uprzywilejowanej
pozycji organizacje znajdage st poza siec. Zastosowanie tej koncepcji w gminach
moze odbywa& si¢ na poziomie mikro i makro. Poziom mikro to budosiaci w celu
efektywnej realizacji bimcych zada zrzeszonych gmin (np. wspolne wysypiskoieci

M. Czerska, R. RutkaVletoda diagnozowania zdolfo przedsgbiorstwa do uczenia gi[w:] Metody diagno-
zowania przedsbiorstwa Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicachatdwice 1998, s. 22.
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lub oczyszczalniasciekdw); poziom makro to budowanie sieci dlaagsiccia po-
nadgminnych celéw strategicznych, ngczenie s gmin w zwizki w celu wspotdziata-
nia na rzecz prapieszenia rozwoju gospodarczego catego regionuenveposéb gminy
mog podzielt sie dziataniami prowadcymi np. do utworzenia w regionie specjalnej
strefy przemystowej 41z przeprowadzenia znacznych (ponadgminnych) inwgstyca-
strukturalnych finansowanych #eodkéw centralnych Osigniecie takich celow w skali
makro powodujeze gminy zyskuj przewag konkurencyja nad gminami z innych re-
gionéw. Gdy wzi¢ pod uwag stale poszerzagy sk zakres obowizkGw gminnych
(wprowadzonych zgodnie z zakniami reformy samosazlowej), nasilenie proceséow
konkurencyjnych oraz ograniczaftozasobéw gminnych, wydajegsize koncepcja sie-
ciowa przedstawia bardzo potrzebne i skuteczneedaia zaradzania wspoéiczesnymi
gminami.

Jak wspomniano wgj, gminy dziataj obecnie w turbulentnym otoczeniu i aby si
rozwija¢ i pozosté konkurencyjnymi, musg sie ciagle zmienig. Benchmarking jest
poszukiwaniem metod najefektywniejszych dla dammtdinaci (w tym przypadku dla
dziatalngci samoradowej gminy), pozwalapych osigna¢ przewag konkurencyjm
poprzez poréwnywanie @iz najlepszynfi W wyniku takiego poréwnania organizacja
ocenia, czy elementy zadzania stosowane przez najlepszych z hrgnajbardziej kon-
kurencyjne i najlepiej rozwinte gminy) mog i powinny by zastosowane lokalnie. Po-
réwnanie to dostarcza nowych perspektyw i pomyskitre skutecznie wykorzystywane
sa przez konkurengj a wic istnieje due prawdopodobiestwo, ze stosujc je w praktyce
gmina polepszy réwnieswop sytuacg. W wyniku poréwna gmina mae rozpozné
dziatania, ktére s niezlzdne dla budowania przewagi konkurencyjnej, ale gedgnie
przewagi tej nie gwarantyjponiewa stosowaneaspowszechnie przez konkurentow. Nie
oznacza to jednalkke gmina mae zaniechatakich dziata, poniewa zaniechanie takie
prowadzi zwykle do znacznego pogorszenia pozyajikkoencyjnej. W wyniku poréw-
nan gmina mae tez zdefiniowa& dziatania, ktére pozwolity liderowi agjna¢ wiodaca
pozyckg. Mozliwe jest zatem bezgeednie skopiowanie owych dzigdub ich niewielka
modyfikacja, uwzgidniajaca uwarunkowania lokalne. Wydaje; siatem,ze koncepcja
benchmarkingu powinna byprzez gminy aktywnie wykorzystywana w zgizaniu bie-
Zzacym oraz strategicznym, poniev@est uniwersalna i odndssie moze do wszystkich
aspektow zarglzania organizagj

Ostatniy badam w niniejszym artykule koncepcjjest outsourcing, czyli midiwosé
wykorzystywania niezalmych, zewrtrznych podmiotéw jako dostarczycieli okie-
nych débr i ustug zamiast rozwijania tych sfer tii@sci wewmatrz przedsibiorstwa.
Gtéwnym kryterium decyzji dotyezych internalizacji dziatalub ich przeniesienia poza
organizacg jest koszt wytworzenia produktu i koszty transakeyoraz jakéc'®. Czsto
kryteria te przemawiajza przekazaniem zaglanniejszym, wyspecjalizowanym firmom,
ktore korzystajc z efektu specjalizacji pracy stanavgodra uwagi alternatyw dla dzia-

" Moze tu chodzi o podziat i skoordynowanie dziatdobbingowych w kierunkach gadanych przez wszystkie
gminy regionu. Prowadzi to do ich uprzywilejowamiagstosunku do gmin z innych regionéw.

8 R. Camp,e benchmarking. Pour atteindre I'excellence etadéser vos concurrentg&ditions d’Organisation,
Paris 1995, s. 185

9 M. Flieger,Czynniki lokalizacyjne przedsiorstw ksztattujce atrakcyjné¢ inwestycyja gmin w dobie globa-
lizacji, Ars boni et aequi, Pozn2008, s. 155-160

10°0. Williamson Ekonomiczne instytucje kapitaliznRWN, Warszawa 1998, s. 89.
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tah wkasnych gminy. Gminy magzatem aktywnie wykorzystakoncepcg outsourcingu
w swoich dziataniach. Mdiwych obszaréw jest wiele, np. ustugi budowlaneijathnia
marketingowe, cg¢ zada publicznych (wywdzsmieci, spratanie ulic itp). Dodatkowo
nalezy zaznacz§, ze outsourcing sprzyja procesowi wspierania prapisiczaci na
terenie gminy, gdyzlecajc dzialania na zevatrz gmina kreuje popyt dla firm lokalnych,
ktére dzeki takim praktykom mog funkcjonowa i rozwija¢ sig. Jak wid&@, koncepcja ta
moze przynig¢ gminom korzyci w wielu obszarach skutkag nie tylko obnieniem
kosztéw i podniesieniem jakoi dziatal, ale rownie przyspieszeniem lokalnego rozwoju
gospodarczego.

4. ISTOTA MODELU 3 NEW PUBLIC MANAGEMENT

Model 3 NPM jest préb przeniesienia trendéw i modeli pgsbwania przedst
biorstw prywatnych na samaydy w takich obszarach, jak zadzanie rozwojem organi-
zacyjnym, budowanie kultury organizacyjnej, zazanie procesem zmiany i budowanie
misji administracji publicznej. W ostatnim czasiezgdsebiorstwa sektora prywatnego
prébup sprosta trzem réwnolegle wyspujacym zjawiskom: pospujacej globalizaciji
gospodarki, wzrostowi tempa rozwoju technologiizonaasowemu poszukiwaniu nowego
modelu organizacji, gwarantigego utrzymanie konkurencyjfm. Pojawiaj, sig rowniez
réznorodne koncepcje teoretyczne, nims propozycje dostosowania przetsorstw do
wspomnianych wgej zjawisk. Zmiany, jakie powinno przechoélzprzedstbiorstwo
(organizacja), sprowadzagic do takiego dobrania oraz zorganizowania zasob@aror
zacyjnych, by mdc efektywnie funkcjonotvave wspétczesnym, turbulentnym otocze-
niu'’. Okazuje si, ze gminy musz sprosté réwnie silnej konkurencji jak przedsior-
stwa prywatne, chocihy w zakresie budowania przewagi konkurencyjnejtiaijace]
przyspieszeniem rozwoju gospodarczego gifiny

Istotnym aspektem Modelu 3 jest analizaztiveosci zaradzania jednostkami samo-
rzadowymi poprzez tworzenie kultury organizacyjnejréadzanie przez kultg). Metoda
ta jest obecnie coraz popularniejszads przedsibiorstw sektora prywatnego, gdgdnosi
sig do nieuchwytnych i trudno mierzalnych aspektow diatalngci, a wianie tam
wspotczdnie upatruje sizrodta potencjalnej przewagi konkurencyjnej. Kultorganiza-
cyjna jest zbiorem warfei, symboli i norm, ktére rozwijajsic w organizacji albo samo-
rzutnie, czyli bez podejmowania préb ich ukierunkowva, albo poprzez proces aktywne-
go zaradzania wszystkimi wymienionymi wcggiej elementami. Dodatkowo Kkultura jest
przekazywana nowym pracownikom, w sposétiadomy lub nie, przede wszystkim
poprzez modele zachowdgtéwny nanik kultury), ktére wplywaj na sposéb miyenia,
zachowania, wartei i normy tych pracownikéw.

Jak wynika z powsszego, kultura organizacyjna jest elementerd&porganizacii,
bez wzgédu na to, czy jest ona kreowana i nawet bez gdzgina to, czy wyspuje
w organizacjiswiadomag¢ jej istnienia. Fakt ten niesie ze gotiuze zagraenie dla orga-
nizacji, ktére pozostawigjproces ksztattowania kultury organizacyjnej przikmawi,
czyli nie starg si¢ nia zaradza'. Wydaje st zatemze aby posiadapracownikéw kieru-

1. Skalik, G. Belzlstota systemu zagdzania w procesie ksztattowania i rozwoju organiizad/ydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we WrodaawW/roctaw 2007, s. 17.

2 M. Flieger,0Ocena gminnych instrumentéw wspierania przgaisiczoici, Wydawnictwo Pozniskie, Pozna
2009, s. 147.



128 M. Flieger

jacych st pazadanymi normami i warteiami, kada organizacja powinna korzyéta
z zatozen metody zargdzania przez kultgr Proces ten skutkuje oktenymi modelami
zachowa pracownikdéw, co przyczyniaesio efektywndéci zaradzania organizagjoraz
wplywa na jej wizerunek wewatrz i na zewatrz. Bez watpienia wic efektywnd¢ dzia-
lania oraz budowanie przewagi konkurencyjnej wymagansywnych dziala w tym
zakresie rownig ze strony jednostek samadowych.

Przedsibiorstwa sektora prywatnego przyeilja obecnie dia wag do aktywnego
zarzdzania zmia# organizacyja, przy czym zmiana ta rozumiana meoby¢ jako trans-
formacja, ktéra ma za zadanie popgamynikow i efektywndci dziatania w perspektywie
srednioterminowej oraz jako restrukturyzacja, ktdna za zadanie szybkie agnigcie
trwatej rownowagi®. Jakkolwiek by zmiany nie definiowajest ona procesem celowym,
zaktadagcym okrélony skutek, dlatego do kdej zmiany trzeba podchodziv sposéb
uporadkowany i logiczny, j&i ma ona mié realne szanse powodzetfia

Zmiany bieiace w organizacji majzwykle za zadanie zekszenie adaptacyjdoi
i konkurencyjndci organizacji w stosunku do otoczenia oraz zmiamaorcOw zachowa
i systemOw wartéci cztionkdéw organizacji (a we zmiarg kultury organizacyjnej). Do-
datkowo, zmiany nabierajcech szybkéci orazzywiotowosci i musz by¢ coraz bardziej
elastyczne i nowatorsKié Poza tym nie sposéb aktywnie zatza: zmiam bez wykorzy-
stania wspomnianej koncepcji systemowej, poniewgozoru peadana zmiana rozpa-
trywana z perspektywy systemu zeoprowadzi do pogorszenia efektywsd dziatania
calej organizaciji.

Powyzsze rozwaania dotyczce zmian prowadgdo wniosku,ze zmiany § czescia
rzeczywistdci kazdej organizacji bez wzgllu na jej charakter i aby przynosity zaktadane
efekty, musz by¢ skutecznie wprowadzane #ycie przy aktywnym wykorzystaniu do-
stepnych metod i technik zagdzania zmian Przyktadowo wymierdi mazna metod
zarzdzania przez partycypagjktorej istoy jest stworzenie podwladnym warunkéw do
przejawiania inicjatywy, zgtaszania projektéw zmiandoskonalé, zapewnienie prawa
do krytyki rozwhzan oraz proponowanie alternatywnych pomystow. Do wakiygo
wprowadzenia zmiany potrzebna jest silna motywamgcownikow rénych szczebli,
przy ktorej przydatne stapsic zatlazenia metody zamglzania przez motywagj Przyktady
te wskazuyj nie tylko na maliwos¢, ale wecz na koniecznig aktywnego wykorzystania
instrumentéw zargzania biznesowego w organizacjach publicznychjmegeerii.

Bardzo wanym aspektem Modelu 3 jest proba budowania migjanizacji publicz-
nej, czyli przeniesienie podstawowych zadp zarzdzania strategicznego do sektora
publicznego. Misja organizacji publicznej, podobijeé w przedsibiorstwach sektora
prywatnego, ma za zadanie wyznaczanie ogélnegarneri sposobu dziatania, mady
podstawy kreowania wartéci i zachowa cztonkéw organizacji oraz elementem wix6
niajacym organizag w otoczeniu zewgtrznym (réwnoczénie jednak z perspektywy
wewretrznej — pracownika oraz zewtnznej — klienta, kooperanta, konkurenta). W tym
rozumieniu misja meze by skutecznym elementem budowania przewagi konkujeagy
organizacji publicznej.

18 K. GrzybowskaStyle wprowadzania zmialVydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Lagg we
Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 57.

14 R. W. Giffin, Podstawy zazizania organizacjamiPWN, Warszawa 2004, s. 410.

5 G. Nizard,Metamorfozy przeddiiorstwa. Zarzdzanie w zmiennym otoczeniu organizajiVN, Warszawa
1998, s. 108.
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Misja maze peiné w organizacjach publicznych jeszcze jedale, dotyczaca zacho-
wania charakteru organizacji dziajeg¢j dla interesu publicznego, rozumianego jako-inte
res narodowy, dobrobyt spoteczny, kultura obywatelsolidarné¢ spoteczna, wspdine
wartdsci narodowe czy wyrzeczeniezshteresu wlasnedd Oznacza toze przeniesienie
w tym przypadku instrumentu biznesowego do selpoialicznego paradoksalnie pozwa-
la na zachowanie, ugruntowanie i podkeaie odmiennego charakteru tych organizacji
i ich dziataIngci, i moze by bardzo efektywnym instrumentem &gym wyznaczaniu
i realizacji celéw strategicznych i operacyjnyclopPawnie zdefiniowana misja organiza-
cji publicznej mae tworzy¢ swoisty tunel nawigacyjny, w ktérym poruszaje jednostki
funkcjonalne, jednostki dziakgge na zasadzie outsourcingu oraz poszczego6lni praco
cy w kontekcie wyznaczania celéw 18zego szczebla. Jest to przyktad przenikania si
zalazen zarzdzania strategicznego, koncepcji przebisirstwa wirtualnego oraz koncepciji
organizacji fraktalnej w zagglzaniu, przy czym zadenia te przeniesione zostaty do sfery
zarzdzania publicznego.

5. UWAGI KO NCOWE

Jak pokazuj powyzsze rozwaania, istnieje wiele wspdtczesnych koncepcji zdra-
nia dedykowanych sektorowi biznesowemu, ktére zqureniem mog by¢ wykorzysta-
ne dla usprawnienia dziatalfw gmin. Koncepcje ze swojej natury charakteryzsig
dwzym poziomem abstrakcji (0goléa) zatazen i stad zawierajq znaczny potencjat apli-
kacyjny. Skilaniagg bowiem osoby zaszizapce do refleksji i cakciowego, lecz ukierun-
kowanego spojrzenia na procesy, sytuacje, zachewandiarzenia organizacyjne.

Aby jednak taka refleksja miata miejsce, musi wpgt, po pierwsze, powszechna
swiadoma¢ mazliwosci korzystania z oggnie¢ teorii zaradzania oraz, po drugie, wie-
dza o wspéiczesnych koncepcjach i metodachadaenia vréd kadry zaradzapcej.
Wydaje st, ze w obu tych obszarach wyptije wchz deficyt, sid uzasadnione wydaj
sie wszelkie préby wykazania przydaticd osiagnie¢ teoretycznych dla praktyki zarz
dzania oraz préby dotarcia do praktykéw zdeania poprzez badania i publikacje. Dzia-
lania takie, w ktérych nurt prébujegsivpisa autor niniejszego artykutu, prowadznog
do scislejszej wspotpracy sektora wiedzy i praktyki, cozmskutkowd wzrostem sku-
teczndci zaradzania gminami i w konsekwencji wzrostem poziomu konkurencyjno-
$ci zaroéwno w skali kraju, jak i na arenieguizynarodowe;j.
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THE USE OF CONTEMPORARY MANAGEMENT CONCEPTS IN PUBL IC
SECTOR TO INCREASE EFFECTIVENESS OF GMINA MANAGEMEN T

The article presents the idea of New Public Managerwithin the context of ap-
plying business management instruments in the pualctor. The NPM concept is de-
scribed in four models perspective which may inseethe effectiveness of public sector
in different areas of activity. Ten contemporansibpess management concepts are ana-
lyzed along with the possibilities of increasing téffectiveness of communal manage-
ment through their implementation. Special attant®opaid to the Model 3 of New Pub-
lic Management that may enhancethe functioningooéll government by way of con-
stantly managing organizational change, buildirapigorate culture and using elements
of strategic management (mission and long-terms)odlhis model demonstrates the
possibilities of introducing contemporary businesscepts to the public administration
sector.



