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WPROWADZENIE

Dokonupce sé w ostatnich latach w Polsce zmiany w sektorze ipaiym
dotycz rowniez wprowadzania nowych rozgdan organizacyjnych, ktoére po-
zwalap na lepsze, efektywniejsze dziatania.

Obserwujc funkcjonowanie instytucji publicznych corazeéziej dostrzec
mozna zmiany charakterystyczne dla nowego adgania publicznego rozumia-
nego jako pewien zbiér technik zadzania w administracji publicznej lubzte
ideologk i system wartéci, z ktérych wynikaj przestanki sktaniage do wdra-
zania rozwizan opartych na efektywrici dziatar i racjonalngci wydatkéw
[Hensel, 2008; Pollitt, Bouckaert, 2004].

Modele zarzdzania publicznego wyksztalcityesiv odpowiedzi na wyzwa-
nia, jakie przyniosty procesy reformowania zg@zania publicznego. Pod gej
ciem reformowania zasizania publicznego najeiej rozumie si zwracanie
wiekszej uwagi na ekonomiczne aspekty wydatkowanidigurtych srodkow
finansowych, na popramjakosci ustug publicznych oraz zapewnienieckdzej
skutecznéci dziatar organizacji publicznych. Reforma zadzania publicznego
zaktadaze wdrazenie nowych koncepcji zaydzania wptywa na efektywniejgz
realizacg zadai, jakie wypetnia pastwo wobec obywateli [Kauch, 2004].

Analiza licznych koncepcji powstatych w nurcie regy@ zargdzania pu-
blicznego pozwala wyui¢ ich wspélne elementy, mimo odmiennych izrid
cowanych poddg ich autorow, wspdlny jest cel nowego zglzania publiczne-
go orazérodki jego realizacji. Gtéwnym celem nowego zazania publicznego
jest zwkkszenie gospodarici, efektywndci i skutecznéci sektora publiczne-
go oraz poprawa jakoi swiadczonych ustug [Stewart, Walsh, 1992]

Ocena sprawrigi organizacji obejmuje ,3E": efektywré — stopié reali-
zacji zataonych celdéw; ekonomiczié — korzystny stosunek wyniku dziatania
do kosztéwi etycznd¢é — zgodnéé dziatania z przyjtym systemem aksjolo-
gicznym [Gasparski, 2004].

Celem artykutu jest identyfikacja czynnikbw w obszearozwiazan organi-
zacyjnych wptywajcych na popraw efektywndci instytucji publicznych w kon-
tekscie nowego zagglzania publicznego.
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ROZNE PODESCIA DO POECIA EFEKTYWNOSC

Organizacja, zgodnie z definidieavita [Krzyzanowski, 1992], sktadaese lu-
dzi, zada, technologii, struktury i kierownictwa. Tak skanstwany system powi-
nien realizowé cele poprzez dziatanie, ktorego walory wciy prakseologicznym
mozna okréli¢ nasepujaco: skuteczng, sprawné¢, operatywné trwatasé, pro-
stota oszexdnas¢, zrecznaié, przedsgbiorczaé, zwinnagé, pewndé, sumiennge,
ostraznasé, sSmiatasé, solidnaé, mistrzostwo itp. [Cabata, 2007; Kotatki, 1982].

Efektywnai¢ jest pogciem trudnym do zdefiniowania oraz do zmierzenia.
Na efektywné¢ organizaciji wptywa bardzo wiele czynnikéwgcinie z uwzgid-
nieniem szcgcia. Tradycyjne ujcie efektywnaci oparte jest na arbitralnych
kryteriach. § one niespdjne w rozumieniu przewagi konkurencyjpeyjmuj
zalazenia o stabilnéri, ktére niekoniecznieaspoprawne, a tale nie uwzgtd-
niaja wielowymiarowej natury efektywrioi.

Analizujac pogcie efektywnéci w swietle nowej ekonomii instytucjonalnej
mozemy stwierda, ze ,efektywnd¢ oznacza eliminagj kosztow zewetrznych
przy najmniejszych midiwych kosztach transakcyjnych”. Niektérzy autopmydkre-
Slaja, ze jesli koszty instytucji (transakcji, czyli powstanidrivania) § mniejsze i
zyski ze zmniejszenia kosztéw, to instytucjgddie trwata. Instytucje pozwalgj
ograniczy koszty zewstrzne przy wysipowaniu kosztéw transakcyjnych i jedno-
czesnym zapewnieniu efektywoo(najlepszej alokacji) [Matczak, 2005].

Uwzgledniajac rézne podejcia do pogcia efektywndci nalezy takze wzié
pod uwag efektywna¢ rozpatrywan z punktu widzenia prakseologii. Wedtug
definicji zamieszczonej Watej encyklopedii prakseologii i teorii organizacj
efektywnd¢ rozumiana jest jako ,dodatnia cecha przypisywametaniom,
ktore daj jakis pozytywnie oceniany wynik bez wzglu na to, czy wynik ten
byt czy nie byt zamierzony” [Pszczotowski, 1978].

Efektywnai¢ rozumiana jako stosunek efektu do nakladu jedbardfiej
syntetyczg miara dziatania. W kontedcie tak rozumianej efektywsoi mozna
przedstawd dwie inne kategorie, ktére stanawjej sktadowe, a mianowicie:
sprawng¢, ktora okreslamy jako dziatanie we wdaiwy sposob i skuteczké
Zwiazarg z celem, w konteicie tego czy cel przgfy do realizacji jest wkgiwy.

Podobne rozumienie skutecZnbi sprawndci oraz zwizanej z nim efek-
tywnosci zaproponowat Peter Drucker. Spravhao robienie rzeczy we wia-
sciwy sposob, a skuteczioto robienie rzeczy wikgiwych. W tym sensie spraw-
nos¢ odnositaby s do sposobu dziatania, skuteczhi@as do formutowania
wihasciwych celow. Efektywn& natomiast jest wypadkawskutecznéci i spraw-
nosci — dziatd efektywnie to zarazem sprawnie i skutecznie [Cal2b07].

Z kolei efektywnd¢ w odniesieniu do zasidzania, czyli takiego dziatania,
ktére zmierza do spowodowania funkcjonowania rzecrganizacji lub oséb
podlegtych zgodnie z celem zadzapcego [Gliski, 1974] prowadzi do inter-
pretacji,ze zaradzaniu mana przypiséa cecle efektywnego, jéi jego wyni-
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kiem keda pozytywnie ocenione skutki, bez wgdl na to, czy byty one wcze-
sniej przewidziane, czy tenie. Gdy skutki te ¢da odpowiada przyjgtemu
przez zargdzapcego wachlarzowi celow, zaxdzanie wowczasgulzie nie tylko
efektywne, ale tate skuteczne. W przypadku gdy dziatania te nie wpiya
osiagniccie celu, mog dawa inne rezultaty o charakterze pozytywnym, tj.:
dodatnio przeksztatéapostawy spoteczne pracownikow, wphévaa humani-
zacg stosunkow midzyludzkich, poprawiarelacje ekonomiczne czy podnosi
kulture organizacyjn. Takie dziatanie owocuje efektyw§ma zarzdzania, ale
jest nieskuteczne ze wegu na cel [Lishski, 2007].

Efektywnas¢ rozumiana jako efektywné zespotu byta zwykle zwrana
z tradycyjnym kryterium wykonania (tj. liczba prddaw, ustug, wielké¢ obro-
tu, liczba brakow itp.). Od momentu powstania navégo zarzdzania utasa-
miano efektywné¢ z wydajndcia i produktywndcia. Na efektywné¢ rozumia-
na jako wydajndé¢ pracy wptywagq wszelkie zmiany jakiciowe, dotycace za-
rowno zasobow ludzkich — kwalifikacji, éwiadczenia pracownikow, jak ize
srodkdw materialnych. W celu pomiaru tak wyoaej efektywnéci najczsciej
wykorzystuje s§ mierniki efektow pracy (miara ikgiowa, czyli iloczyn ilgci
i jakosci pracy) oraz mierniki nakladow pracy (koszty praczas, pracochton-
nosé, liczba zatrudnionych) [Kausznik, 2007].

Efektywnai¢ zespotowa zaley w duzej mierze od charakterystyki cztonkow
zespotu, dogpnychsrodkéw pracy oraz powkan tych czynnikbw w czasie
i przestrzeni. Tradycyjne koncepcje efektydeiozespotowe] wymagajspet-
nienia nastpujacych warunkoéw:

— dostosowa wielkos¢ zespotu do wykonywanych zada

— rozmieici¢ stanowiska pracy odpowiednio, aby utinei¢ pracownikom,
tatwy kontakt wzrokowo-stuchowy,

— dazy¢ do utworzenia jednorodnego skiadu zespotu w aluiéjszego dosto-
sowania si do norm,

- wplywaé na zrozumienie przez pracownikdw sensu ich pracy,

- jasno formutowa cele,

— scisle faczy¢ liczbe popetnianych dow i brakow, tempo pracy i absen-
Cje z wynagrodzeniem [Kausznik, 2007].

Funkcjonowanie zespotu we wspotczesnymiecie uwarunkowane jest
wieloma czynnikami zar6wno natury zeytrznej, jak i wewrtrzna dynamikq,
sposobem kierowania i cechami pojedynczych ucZestni Takie podeicie
wymaga szerszego spojrzenia na efektydénowvzgkdniajac potrzeby i oczeki-
wania cztonkéw zespotu, zapewniajim nie tylko materialne warunki efektyw-
nosci pracy, ale take warunki umeliwiajace ich osobisty rozwdj oraz rozwoj zespo-
tu jako catdci. W takim rozumieniu maemy rozpatrywé efektywnd¢ w dwojaki
sposob: efektywrig oparty na ,obiektywnej” wydajnéci ludzi i ,twardym”
podegciu do wyniku oraz efektywrio wynikajaca z plastycznéci zespotu,
ktéra umaliwia mu szybkie przystosowaniegsilo zmian. Zespét jest elemen-
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tem organizacji, w ktérym kaly element odpowiada za przebieg najwej-
szych procesow zespotowych. Efektywéi@zespotu jest powrzana w sposéb
dynamiczny z kontekstem organizacyjnym, gramdedzy zespotem a organi-
zach i jej innymi zespotami oraz ich dynamikkozusznik, 2005].

DEFINICJA POECIA ,, EFEKTYWNOSC ORGANIZACYJINA”

Organizacja jest pegiem ztazonym i jej rozumienie w nauce organizacji
i zaradzania przedstawit J. Zieleniewski (1969) przypisugj r&zne ugcia:

— W ujeCiu rzeczowym to ogoét gZci, elementow wspotprzycznigjych seé
do osagniecia celu, charakteryzowany jako cata organizacgpatrywana jako
zbiér elementéw systemu. sliezatozymy, ze kazdy system ma kilka funkcji do
spetnienia ize istnieje ona w okbie szerszego otoczenia, to efektywiheoys-
temu maemy zdefiniowa jako zdolné¢ systemu do przetrwania, rozwoju i adap-
tacji bez wzgidu na szczegétowe funkcje, jakie ten system ma yloetmienia
[Kozusznik, 2007],

— W ujeciu czynndéciowym to ogét czynrsei przyczyniagcych seé do sukcesu
calasci poprzez wzajemne utenie czsci. W tym ugciu dostrzegamy proces,
podziat organizacji na elementy dzialy, departagnerzyli budowanie takiej struk-
tury, ktéra pozwoli nam realizowacele organizacji. Wyodbnienie poszczegol-
nych czsci to miara skuteczrioi — robienie wiaciwych rzeczy (co robimy?),

— W ujeciu atrybutowym organizagjtraktujemy jako cech(uporzdkowa-
nie) pewien szczegolny rodzaj stosunkéwsczdo siebie i do zlmonej z nich
cataici; stosunki te polegajna tym,ze czsci wspotprzyczynig sie do powo-
dzenia catéci. Z punktu widzenia funkcjonowania organizacjizemy ten ele-
ment rozumié jako wskazanie wiziwego miejsca dla realizacji okienego
zadania w szerszym konteke — mae to by rozumiane jako aspekt spravénd
(w jaki spos6b?).

Organizacje publiczne dziatge wedtug okréonych zasad esto identyfi-
kowane jako instytucje posiadagwop struktue — 4 zorganizowane i powinny
dziatat efektywnie.

Wsréd wielu definicji efektywnéci organizacyjnej znajduje stakze taka,
ktéra mowi ze, efektywnéé organizacyjna to scisle okrelona zdolné¢ do
strategicznego przystosowanig slanego przedddiorstwa doscisle okrelo-
nych zmian w otoczeniu, a takdo produktywnego oraz osgzdnego wykorzy-
stania posiadanych zasobow w celu realizacji pteyjwcze&niej struktury ce-
l6w”. Efektywnas¢ organizacyjna zay w gtdwnej mierze od stopnia realizacji
przedstawionej struktury celow, a t@kod ilgici i sposobu wykorzystania na-
ktadow okrdlonych srodkéw materialnych na wykonanie danej czyuoraz
od czasu pracy danego zespotu pracownikow [wwwaperedzy.onet.pl].
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Wedtug B. Kausznik (2005) na efektywsdé organizacyjn skfadaj sie
rézne umiegtnosci. Wsréd tych najwaniejszych odnajdujemy dabkomunika-
Cje i twdrcze rozwazywanie problemoéw i konfliktow.

Efektywnai¢ jest wic szczegllp cechy organizacji/instytucji, ktéra jest
trudna w definiowaniu.

W powyzszym opracowaniu przatio definici efektywndci organizacyjnej
jako kwantyfikowar w kategoriach iléciowych i jakgciowych zdolné¢ orga-
nizacji do przetrwania i dziatania w zmienieych s¢ warunkach, kté mazna
zidentyfikowa rozpoznajc i oceniajc sposob realizacji celow organiza-
cjifinstytucji oraz widciwy ich dobér (w przypadku instytucji publicznydo-
bér celow zwazany z zaspokajaniem potrzeb spotecznych, celévgigadaiaja-
cych interes publiczny, priorytetow powstatych peceptaciji wszystkich zain-
teresowanych stron).

Efektywnai¢ jest to wynik dzialania organizacji, ktéra zmiedmrealizacji
okreslonego celu, zadania, priorytetu. Trudno jest jem@cznie okrdié, czy
otrzymany efekt &dzie spelniat oczekiwania i czy byt zgodny z pegyini
wczeiniej zatazeniami. Efektywnéc jest cech, ktdéra mazemy ,zmierzy” uzy-
wajac raznorodnych miernikéw.

Miara efektywndci organizacji i jej powodzenia jest przede wszystk
zdolng¢ do przetrwania na rynku i przystosowania sio zachodgcych
zmian. Edgar Schein (1988) proponuje, aby utrzynédyefektywndc¢ organi-
zacyjm na drodze cyklu organiczno-adaptacyjnego. Vigi#& on nastpujace
etapy tego cyklu:

1. odczucie zmiany w otoczeniu zegtrznym lub wewitrznym,
2. dostarczenie warggiowych informacji o zmianie do tych komorek orgaai
cyjnych, ktére mog podja¢ wlasne dziatanie,

3. stabilizacja zmian wewitrznych podczas jednoczesnego zmniejszenia zmian

niepazadanych,
4. otrzymanie informacji zwrotnej dotyaze] powodzenia zmiany i poziomu
integracji otoczenia wewgtrznego [Kausznik, 2005].
Warunki organizacyjne efektywnego dziatania glaee g nasgpujaco:
* mozliwosé zebrania i przekazywania informaciji w sposob solid niezafat-
szowany,
» wewretrzna plastyczné i tworczai¢ pozwalajce na wprowadzenie zmian
wymaganych przez otoczenie (zgodnie z otrzymangforimacjami),
* integracja i zgodni co do celu organizacji orezddta zmiany,
» wewretrzny klimat stwarzajcy poczucie niezageenia dla cztonkéw organi-
zacji [Kozusznik, 2005].
Pomiaru efektywnéci organizacyjnej meemy dokona przy wyciu rézno-
rodnych miernikéw, wskaikow. Do najwaniejszych z nich nale:
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1. struktura organizacyjno-formalna (organizacja $atg), rozumiana jako
uktad wzajemnie powkanych komérek organizacyjnych (wydziatdw) w girz
dzie, z uwzgldnieniem aspektow, tj.:

* podziat uprawni# decyzyjnych pomidzy organy stanowcy i wykonaw-
czy oraz kierownikéw,

* podziat zada i odpowiedzialnéci za ich rezultaty poradzy komoérkami
organizacyjnymi urgdu.

2. procedury administracyjno-biurowe (organizadynamiczm), niezlzdne do
realizacji tych zadg z uwzgédnieniem aspektéw:

* realizowanych procesow (sekwencje daiataakresy wspotpracy),
» wykorzystania systemow informatycznych do realizpapceséw.

3. komunikacja wewsgtrzna w urzdzie, czyli niezbdne przeptywy infor-
macyjno-decyzyjne unmiwiajace realizagj procedur i sprawnkoordy-
nacje, z uwzgidnieniem aspektéw:

» komunikacji poziomej, tj. przeptywu informacji pogdzy komérkami re-
alizujacymi zadania i procedury,

« komunikacji pionowej, tj. przeptywu informacji nieginej do wzajemnego
zaspokojenia potrzeb,

« informacyjnych kierownikéw (decydentéw) i wykonawed@urzednikoéw na
nizszych szczeblach) [Zawicki, 2002].

FUNKCJE | PARAMETRY EFEKTYWNEJ STRUKTURY ORGANIZACYEJ

Wielu autoréw literatury z zakresu zagzania organizacjami definiuje po-
jecie struktury organizacyjnej. R.W. Griffin oléfea struktug organizacyja
jako zestaw elementéw, ktérych mma wyé do nadania ksztatltu organizacii
[Griffin, 2007]. Wedtug definicji J. Stonera i inaly struktura organizacyjna to
ukiad okrélajacy sposéb, w jaki dzieli sidziatania organizacji, grupuije je i koor-
dynuje [Stoner, 2001]. Inaczej m&wi struktura organizacyjna okia formal-
ny sposob podziatu, grupowania i koordynacji ZeldRobbins, 1998].

Istoty struktury organizacyjnej jest odpowiednie spojeriw i zada wynika-
jacych ze strategii i technologii proceséw wykonavetzyz ludmi i sposobami
oddziatywania na nich w procesach pracy. Efektysmaktura organizacyjna musi
spetnid@ szereg funkciji i uwzgbniat wiele wymogow. W szczegdla powinna:

» stanowé ramy dziata organizacyjnych (wykonawczych i zadczych),

* regulowa dziatania poszczegoélnych pracownikéw i zespotow,

» umazliwi ¢ oskgnigcie okréglonego poziomi realizacji potrzeb pracownikow,
» wynika¢ ze strategii i b§ do niej dostosowana,

» uwzgkdniat specyfile procesow wykonawczych,

» zapewnt efektywry realizacg celow [Sobczak, 2004].
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W kontelécie przygtej definicji efektywndci organizacji to jak zorganizo-
wany jest urzd ma due znaczenie. W instytucjach publicznych funkcjonuje
zazwyczaj model struktur liniowych, a liczba/rodfapzwy komorek, a co za
tym idzie — ich zakresy dziataniad sharakterystyczne dla wielkd organizacji
publicznej, zaleq od powierzonych jej zadd potencjatu pracownikéw.

Zmiana w instytucji wptywa na zmianzachowa pracownikoéw. Obok
czynnikow indywidualnych (np. odporfibona stres) i grupowych (elastyczdp
istotny wplyw na postawy i zachowania majktady strukturalne, w ktorych
ludzie pracuy.

W zaleznosci od stopnia, w jakim struktura organizacyjna ograa niejedno-
Zznacznéé i wyjasnia pracownikom zagadnienia takie, jak: ,Co $elavie powi-
nienem robi?”, ,Jak to mam zrokP”, ,Komu bezpérednio podlegam?”, ,Do
kogo mam si zwracd#, kiedy napotkam problemy?”, ksztattuje ich postauka-
twia im osagniecie wyzszych poziomow efektywrdoi i motywuje ich. Struktura
ogranicza te pracownikow w takim zakresie, w jakim narzuca ntoluje ich
dziatalng¢. Na przyktad pracownicy m@jniewielky samodzieln& w organiza-
cjach, ktérych struktura charakteryzuje wiysokim poziomem formalizacji i spe-
cjalizaciji, scistym przestrzeganiem linii podpagkowania, ograniczaniem dele-
gowania uprawnigdecyzyjnych i ma} rozpitoscia kierowania [Robbins, 1998].

W literaturze przedmiotu mioa spotka propozycje kilkudziesciu para-
metréw wanych z punktu projektowania i oceniania struktugastizacyjnych.
Specjalizagj, hierarch¢, centralizag i formalizacg mazna uznd za najlepie]
charakteryzujce struktug parametry. Nie bez znaczenia jest fakt, ze wybra-
ne parametry tatwiej od innych podaaic pomiarowi i mog by¢ zastosowane
w praktyce z wgksz precyzjp i doktadndcia. W tabeli 1 pokazano, jakie wy-
miary i cechy struktury mma scharakteryzowaza pomog kazdego z czterech
wymienionych parametréw [lsaiak-Lebkowska, Romanowska, Trocki, 2002].

Tabela 1. Parametry struktury organizacyjnegj

Parametr Charakteryzowane elementy

specjalizacja stanowisk i komérek organizacyjnyspecijalizacja rol,
wyksztalcenia i zawoddéw, specjalizacja funkciji

rozpigtos¢ kierowania, liczba szczebli kierowania, systemnjed
hierarchia i wieloliniowy, struktury ptaskie i wysmukte, propge stanowisk
kierowniczych, pomocniczych i wykonawczych

liczba i zakres decyzji podejmowanych neadgan szczeblu i stano
wisku kierowniczym, autonomia decyzyjna poszczegdin czsci
organizacji, zrénicowanie centralizacji w ehych czsciach organi-
zacji, informacyjne wspomaganie decydentow

liczba regut formalnych, sposob formalizacji (zajpiszakres procedur
formalizacja i procesow, olych formalizacj, rygorystycznéc i szczegotowst
przepisow, przejawy biurokratyzmu

Zrodio: [Lesniak-Lebkowska, Romanowska, Trocki, 2002, s. 189].

specjalizacja

centralizacja
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Im bardziej uktad komaérek i powzan miedzy nimi jest odzwierciedleniem
dopasowania organizacji do wymogéw otoczenia, wgmtione elementy
(dziaty, wydziatly, departamenty) majasno okrélone cele do realizacji, kt6-
re @ zapisane np. w strategii czy dokumentach prawrnyehbardziej sposob
realizacji tych celow jest wsparty wigsie przez konkretne uktady — hierar-
chig, odpowiedni poziom specjalizacji i efektywniej ma realizowa zadania
organizacji.

ZMIANY W ROZWIAZANIACH ORGANIZACYJNYCH URZEDU GMINY JAKO
PRZYKLAD POPRAWY EFEKTYWNGCI ORGANIZACYJINEJ

Urzad gminy jest aparatem pomocniczym woéjta (burmistqzeezydenta
miasta), a to znaczyge mana go zdefiniowé jako zespokrodkow material-
nych i osobowych skacych do wykonywania kompetencji i zadarganow.
Urzad gminy sty takze pomog radzie gminy oraz jej organom. Wajt z kolei
wykonuje swoje zadania przy pomocy ¢da gminy. Natomiast pracownicy
urzedu nie posiadajwlasnych kompetencji, a jedynie dziataj upowanienia
i w imieniu wojta [Dolnicki, 2003].

Struktura organizacyjna i zasady funkcjonowanigamzokrélane g w re-
gulaminie organizacyjnym, ktory zawiera wykaz koetoorganizacyjnych i sta-
nowisk pracy oraz pole ich dziatania. Regulamiromaast jest jednym z prze-
pisdbw gminnych. Jest on wewnznym aktem prawnym i obowzuje jedynie
w ramach gminy, gdynie ma on charakteru powszechnie olawpcego (art.
40 ust. 2 pkt 2ustawy o Samogzizie Gminnym Kazda gmina ma prawo do
swobodnego ksztattowania wegtrznej struktury urgdu.

Wajt, burmistrz lub prezydent miasta z mocy ustg&inia role kierownika
urzedu gminy. W ramach ugdu gminy dzialag okreslone jednostki, a tale
inne jednostki organizacyjne, do ktorych zaliczagigwnie zaktady administra-
cyjne oraz podmioty gospodarcze tworzone i dzia&av oparciu astave z dnia
20 grudnia 1996 o gospodarce komunalndponadto w olibie dziatania gmi-
ny mogy wystpowa inne jednostki organizacyjne jak na przyktad greirma-
wodowe strae paarne lub strze gminne.

Gmina mae take tworzy jednostki pomocnicze: sotectwa, dzielnice, osie-
dla i inne. Zar6wnaistawa samorzlowg jak i ustawa o pracownikach samo-
rzqdowychpozwala na dty samodzielné w tworzeniu prawa ksztattagego
stosunki wewatrz gminy. Brak okréonych zasad, wedtug ktérych powinien
by¢ stworzony regulamin organizacyjny wdu, a take zie wzory z lat ubie-
gtych nawotuj do zachowania szczegolnej ogtrosci. Tworzenie struktury
organizacyjnej urgdu, w sktad ktorej wchodz wydzialy, referaty, zespoty i samo-
dzielne stanowiska powinno ndi@a uwadze dobro mieszi@w gminy, gdy.
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to oni w bezpéredni sposéb oceni@pprawnéé dziatania pracownikow i na tej
podstawie oceniajorgany gminy [Jabitska, 1995].

Do zakresu dziatania gminy najewieksza¢ spraw publicznych o znaczeniu
lokalnym min.: z zakresu tadu przestrzennego, giteahd terenami i ochronyro-
dowiska, zieleni gminnej, wodagjow, zaopatrzenia w wed kanalizacji, drog
gminnych i ulic, utrzymania czysid i porzadku, a take kultury, pomocy spotecz-
nej, Gwiaty, ochrony zdrowia i innych [Kulesza,dgfzyn, 2006]. Gmina, aby sku-
tecznie zaspokoéipotrzeby lokalnych mieszkedw i utrzyma tad zobligowana jest
do tworzenia jednostek organizacyjnych, ktGrdatzajmowaty s ww. sprawami.

Wyodrebnionymi strukturalnie jednostkami organizacyjnygminy s jed-
nostki budetowe, zaktady budtowe, gospodarstwa pomocnicze oraz preedsi
biorstwa komunalne. Zasady tworzenia jednostek walmdonych finansowo
i organizacyjnie g doktadnie okrdone w przepisach wykonawczych do prawa
budzetowego. Jednostki te posiaglajtasny budet i dofinansowywaneasz wy-
tacznie poprzez dotacje z wefu gminnego. Kierowane grganizacyjnie przez
powotywanych kierownikow jednostek (rys. 1) [Jatgka, 1995].

O strukturze gminy informuje jej statut. To z nieggnika, ze wszystkie
jednostki zwizane z bugetem gminy dcznie tworz jej struktue. Regulamin
organizacyjny zawiera informacje dotyce jednostek organizacyjnych gminy.
Jednostki te funkcjonaj bezpdrednio przy organach wiladzy wykonawczej
gminy. Cata odpowiedzialdé za formy organizacyjne jednostek i ich charakter
spoczywa na zafizie gminy, gdy to on powinien zastanowisie, jakie roz-
wiazania organizacyjneajlepsze dla gminy [Jabiska, 1995].

Analizujac struktue organizacyjn nalery takze zwrdct uwag: na struktug
stanowisk pracy w gminie. Jak Zjuvczeniej wspomniano, w skiad gminy
wchodz referaty i zespoly. Liczba i charakter tych zespokzalena jest od
ilosci spraw danego rodzaju wygpujacych w danej gminie. Referatami obliga-
toryjnymi 3 dwa podstawowe, tj. referat organizacyjny i refdiaansowy.
Ra&znorodnd¢ w zakresie stanowisk powinna dogostosowana indywidualnie
do potrzeb kadej gminy i powinna by okreslona szczegétowo w regulaminie
gminy. Wigkszai¢ stanowisk samodzielnych w gminie podpgiizowanych jest
wojtowi badz sekretarzowi, natomiast stanowiska kierowniczelgmah radzie
gminy. Kierownicy samodzielnych jednostek organyzaych, tj. kierownik
Gminnego Grodka Kultury, kierownik Gminnego ffodka Pomocy Spotecznej
itd. podporadkowani g zaradowi [Jabtaiska, 1995].

Kazda gmina w okrédony sposéb tworzy schemat organizacyjnyedtg,
zachowujc zasady jego budowy przyg w regulaminie oraz dbg, aby byt
przejrzysty, a podziat zada odpowiedzialnéci byt sprawiedliwy. Konstruaic
taki schemat i dokonag podziatu stanowisk gmina musi patat, aby
uwzgkdni¢ przede wszystkim potrzeby miesakaw, czyli realizowéa konkret-
ne okrélone cele — dziataskutecznie.

Aktualne rozwizania stosowane w jednostkach administracji pubépz
sztywne struktury organizacyjne, specjalizacja namsa — utrudniajca czsto
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wykonanie zad@ przyczyniaj sic do wydhrenia czasu ich realizacji, a tym
samym obniaja elastyczné i sprawndé¢ dziatania podnosz réwniez koszty
[Barczak, Bartusik, 2008].

Przedstawiony opis organizacji struktury wegva gminy daje obraz ksztal-
towania i podziatu zadepomiedzy poszczegdline komérki organizacyjne, jakimi
sa referaty i zespoty odpowiadgie za ich realizagj

Po przysipieniu do UE polskie uezly starty przed koniecznétia doko-
nania wielu zmian m.in. w sposobie pozyskamalkow finansowych na realiza-
cje zamierzonych celéw. Fundusze europejskie do {izsiszang na wykonanie
wielu inwestycji i realizacje wielu projektéw a atisvos¢ ich pozyskania esto
jest motorem rozwoju lokalnego. Pozyskanie fundugagle nie jest tatwe i wy-
maga duych umiegtnosci od wnioskodawcdw w dziedzinie przygotowaniu wnio
sku, rozeznania w wytycznych programowych, znajminpasad kwalifikowalno-
sci kosztow czy wreszcie umignosci formutowania celow projektu wpisigych
sie w ogdlne polityki i programy finansowane z UE. &rgpektywy finansowej
2004-2006 mma zauwayc¢, ze w poszczegolnych regionach wytonik siderzy
— gminy, ktére doskonale ragizobie w pozyskiwanidrodkow, potrafa przygo-
towat wniosek oraz nie obawigjsie Siggat po coraz to nowe projekty. W tych
samych regionach funkcjorujéwniez gminy, ktére maj klopoty z pozyskiwa-
niem funduszy z UE lub wcz nie dostrzegajrangi funduszy europejskich.

Tabela 2. Efektywnos$é rozwigzan or ganizacyjnych urzedu gminy

w kontekscie pozyskiwania

funduszy z UE

Cecha

Rozwizania standardowe

Rozzania efektywne

1

2

3

Cele organizacji

Cele g okreslane w dokumentac
strategicznych, ktére nie zaws
odzwierciedlag oczekiwania
mieszkacow

Cele powinny by jasno okrélone i

zZ@akceptowane przez wszystkich intere-

1sariuszy danej gminy, co gwarant
skuteczné¢ dziatai zaspokojeni

potrzeb mieszkicOw na oczekiwanym

przez nich poziomie

Lje
-l

Rozwiazania
organizacyjne

Przypisanie zada zwiazanych z
pozyskiwaniemsrodkéw do ré-
nych stanowisk esto przypadko,
wo lub wedtug klucza — ,on sob
poradzi”

Wyodrebnienie oddzielnego stanowis
pracy ds. pozyskiwania funduszy un

rnych lub powotanie interdyscyplinarne-
igo zespotu osbb, ktérych kompetencj

si¢ uzupetniag, podniesienie sprawsai
pozyskanigrodkow z UE

ka
ij-

e

-

Postawa
pracownikow

Przypadkowé& przydzielenia zads
nie sprzyja zaangawaniu, brak
swiadomaci nt wagi srodkéw bez
zwrotnych, brak wiary w sukce
nieclg¢ do pozyskania wiedzy d
dodatkowych  obowizkéw, brak
motywacji do dziatania

Kompetencje lub szkolenia w zakre
pozyskiwania srodkéw jako wany
element sukcesu, petne zaarmeanie
sy dziatanie, satysfakcja z tworze

ki

e

ia

l@zegd nowego, motywacja do dziatanja,

podniesienie
srodkéw z UE

sprawroi  pozyskani
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1 2 3
Brak pracy zespotowej — kdy|Praca zespotowa — wspétpraca interdy-
odpowiada za swej prag, brak|scyplinarna pozwalaga nawizat nowe
Ksztaltowanie | ptaszczyzny wspéipracy gdzyor-| relacje, maliwos¢ realizaciji wspoélnych

relacji ganizacyjnej, brak wiedzy o me przeds¢wzi¢g¢ z innymi organizacjami,
liwosciach realizacji przedsivzi¢é | poprawa sprawni@i  w  pozyskania
wspolnych srodkéw z UE

Zrédio: opracowanie wiasne.

Analizujac proces pozyskania funduszy europejskich w kawetekefek-
tywnosci rozwiazan organizacyjnych naky zwrdcié uwag ha elementy zawar-
te w tabeli 2.

W roku 2008 przeprowadzono badania rezah organizacyjnych w gmi-
nach wojewodztwa podkarpackiego pagiekn dostosowania do dziatawiaza-
nych z pozyskiwaniem i wykorzystaniem funduszy z. WE wyniku analizy
otrzymanych wynikéw stwierdzonage proces przypisywania zadao stano-
wisk pracy byt nieprzen¥yany, czste hczenie zad@a z r&znych obszaréw to
btedy popetnione w procesie delegowania uprawnigore powoduj obnizenie
sprawndci i skutecznéci pozyskiwania funduszy. Poprawdtaozwiazai orga-
nizacyjnych w szczegoldoi polegajca na wydzieleniu samodzielnych stano-
wisk ds. pozyskiwanigrodkéw byta skorelowana z licztziozonych wnioskéw.
W gminach, gdzie wydzielono samodzielne stanowiskamtrudniono mtodl
osolg, ktdra zostala przeszkolona lub wéizej posiadata daviadczenie w pozy-
skiwaniu funduszy efektywrdé pozyskaniasrodkéw byta weksza nk w przy-
padku, gdy zadania pozyskasiadkow z UE zostaly dopisane do stanowisk ju
istniejacych zajmujcych s innymi zadaniami [Pidcieniak, 2008].

PODSUMOWANIE

Analizujac literatue przedmiotu z obszaru zadzania coraz g&ciej maz-
na dostrzec publikacje opiage problematyk efektywndgci. W srodowisku nie
ma zgody co do jednoznacznej definicji efektydsioCzsto na tamach reno-
mowanych czasopism tagsie polemiki dotycace nurtu, z ktérego to pgjie
powinno s¢ wywodzi. Jedni autorzy preferaljpodegcie prakseologiczne, na-
tomiast inni uwzgldniaja definicje wprowadzon przez P. Druckera.

Zmienna¢ otoczenia wymusza w obszarze instytucji zmiangrekivptywa-
ja na realizagj celow oraz poprawiajjej zdoInag¢ do przetrwania.

Waznymi elementami zvazanymi z efektywnécia funkcjonowania instytu-
Cji sa parametry struktury organizacyjnej, ktére im b&fz dopasowane do
wymogoéw otoczenia (tj. rozwkan i regulacji prawnych, odpowiedni poziom
specjalizacji, widciwy ukitad hierarchiczny itp.) tym efektywniej iysticja
moze realizowa cele i zadania.
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Modelujac rozwizania organizacyjne naie zwrdcic uwag na nastpujace
elementy: cele organizacji, proces delegacji #a@mbor pracownika/zespotu
o odpowiednich kwalifikacjach, przypisania zadayodnie z zakresem czynno-
$ci), postaw pracownikow (umigjtne ksztattowanie odpowiedniej postawy i mo-
tywacja do dziatania), ksztattowanie relacji (budmowe zespotéw, ksztattowanie
powigzan z innymi komdrkami organizacyjnymi).
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Streszczenie

W powyzszym artykule podjo proke uogdlnienia pejcia efektywndci organizacyjnej i przed-
stawienia praktycznego aspektu opisu przestandéygiaosci w rozwigzaniach organizacyjnych
na konkretnym przyktadzie — wykorzystania fundugzy E w organizacjach takich jak oy
gmin. Przedstawione elementy takie jak: cele, razania organizacyjne, postawy pracownikéw
czy ksztattowanie relacji magoy¢ rozpatrywane w konteékie sprawnéci i skutecznéci dziatai
jako sktadowe kategorii efektywsd w ujeciu syntetycznej oceny dzid@amierzajcych do pozy-
skania funduszu unijnych.

Organizational Efficiency in Public I nstitutions
Summary

In this article attempts to generalize the conaépirganizational effectiveness and provide
the practical aspect of the description of the @ik for efficiency in organizational solutiors t
the specific example — the use of EU funds in omgions such as municipal offices. Featured
items such as: objectives, organizational arrangésnattitudes of workers and shaping the rela-
tionship can be viewed in the context of efficietand effectiveness of operations as a component
in terms of category performance synthetic evaduetif efforts to obtain EU funds.



