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Wprowadzenie

Niniejszy podrecznik — ,Zarzgdzanie organizacjg” — jest pierwszg czescig podrecznika ,Menedzer
w urzedzie”, ktory powstat w ramach projektu ,Sprawny samorzad”. Jego tematyka jest niejako
wstepem do kolejnych osmiu podrecznikow, w ktorych zostang omowione takie szczegoiowe za-
gadnienia z zakresu zarzgdzania jednostkami samorzgdu terytorialnego, jak zarzgdzanie strate-
giczne, zarzgdzanie zasobami ludzkimi, zarzgdzanie projektami, czy zarzgdzanie jakosScig.

Celem niniejszego podrecznika jest przekazanie wiedzy i umiejetnosci, ktére powinny pomaéc
W sprawniejszym zarzgdzaniu JST poprzez:
* poznanie metod nowoczesnego zarzgdzania organizacja;
* krytyczne spojrzenie na strukture organizacyjng swojej JST;
* poznanie technik rozwigzywania problemow, podejmowania decyzji i kierowania pracownikami;
* poznanie metod bardziej przejrzystego dziatania urzedu;
* poznanie sposobdw podnoszenia poziomu etycznego pracownikow;

* poznanie efektywnych sposobéw planowania finansowego i inwestycyjnego oraz budzeto-
wania zadaniowego.

Doskonalenie we wszystkich powyzszych dziedzinach ma niezwykle istotne znaczenie dla os6b
zarzadzajgcych JST, bowiem ciagle rosnace oczekiwania lokalnej spotecznosci powoduja, ze od
wojta (burmistrza, prezydenta) czy starosty wymaga sie coraz wiekszych kompetenciji i umiejetnosci.
Dobry szef to obecnie nie tylko sprawny administrator (kierownik urzedu), ale takze osoba, ktéra
potrafi zarzgdza¢ zmiang (wykorzystujgc pojawiajace sie mozliwosci zewnetrzne), czuje sie od-
powiedzialna wobec spofeczenstwa i jest prawdziwym przywddcg, motywujgcym pracownikow
do skutecznej i efektywnej pracy.

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego



1. Nowoczesne zarzadzanie organizacja

W tym rozdziale:
* zostang przedstawione podstawowe definicje, dotyczgce zarzgdzania organizacjg;
* zostang omdwione wybrane modele tradycyjnej administracji;
* zostang zaprezentowane idee nowego zarzgdzania publicznego i rzgdzenia publicznego;
* zostang omdwione najwazniejsze cele, style i instrumenty zarzgdzania.

Z powyzszego wynika, ze pierwsza czes¢ podrecznika stanowi wstep do zagadnienia zarzadzania
organizacjg — zdefiniowano w niej najwazniejsze pojecia (jednoczesnie odsytajgc zainteresowanych
czytelnikow do szczegotowych pozycii, poswigconych temu zagadnieniu) i omowiono podstawowe
modele i style zarzgdzania organizacja.

1.1. Definicje

Jako wprowadzenie do tematu nalezy zdefiniowaé¢ najwazniejsze pojecia z dziedziny zarzgdzania
organizacja. Definicji jest oczywiscie bardzo duzo, ponizej zostang przedstawione wybrane pozycje.

Zarzadzanie to:
* Rozumne stosowanie srodkéw dla osiggniecia wyznaczonych celéw (Wikipedia).

e Zestaw dziatan (planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola), skierowanych
na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe, informacyjne), wykorzysty-
wanych z zamiarem osiggniecia celéw organizacji (wg Griffina).

» Zarzadzanie ma zapewni¢, aby to, co ma by¢ zrobione, zostato faktycznie zrobione.

Organizacja (gr. — uporzgdkowanie) to:

* Celowa grupa spofeczna, ktéra funkcjonuje wedtug pewnych regut i zasad, wspot-
pracujgca ze sobg, by osiggna¢ okreslony cel. Istotg organizaciji jest Swiadomos¢é
zasad, regut, misji, celéw oraz synergia (dopasowanie, wspomaganie dziatan innych)
(Wikipedia).

» Takie wspotdziatanie czesci, ktére przyczynia sie¢ do powodzenia catosci (wedfug
Kotarbinskiego).

W niniejszym podreczniku pojecie ,,zarzgdzanie organizacjg” bedziemy rozumie¢ jako zarzadzanie
administracjg samorzadowa.
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I Zarzgdzanie organizacija

Administracja samorzgdowa to:

» Zespo6t organoéw publicznych, powotanych do realizowania zadan panstwa w terenie.
Samorzad to utworzone z mocy prawa zrzeszenie wszystkich mieszkancéw danej
gminy, powiatu czy wojewédztwa, majgce osobowos¢ prawng i wypetniajgce zadania
z zakresu administracji publicznej. Samorzad wykonuje zadania samodzielnie, na
podstawie upowaznien i w ramach srodkéw przyznanych mu przez Konstytucje
i ustawy (Wikipedia).

* Samorzad terytorialny jako zrzeszenie podejmuje decyzje badz przez samych miesz-
kancow (gminy, powiatu czy wojewodztwa), bgadz przez swoje organy.

1.2. Wybrane modele tradycyjnej administraciji

Administracja, rozumiana jako struktury bedace narzedziem wtadzy, towarzyszy cztowiekowi juz
od starozytnosci. Historia administracji publicznej zostata przedstawiona w wielu innych opraco-
waniach'; ponizej w bardzo skroconej formie zostang zaprezentowane zasady tradycyjnej admi-
nistracji biurokratycznej, sformufowane na przetomie XIX i XX wieku przez Henri Fayola i Maxa
Webera. Zaskakujgce jest to, jak wiele z nich do dzisiaj funkcjonuje w polskich samorzgdach.

Zasady tradycyjnej administracji — Henri Fayol:

1. Podziatl pracy — im bardziej ludzie specjalizujg sig, tym sprawniej mogg wykonywaé¢ swojg
prace.

2. Autorytet — kierownicy muszg wydawac polecenia, aby prace byty wykonywane, ale nie-
zbedny jest tez autorytet osobisty.

3. Dyscyplina — cztonkowie organizaciji powinni przestrzegac przepisow i uzgodnien rzgdzacych
organizacjg (w tym sprawiedliwe wynagradzanie i kary).

4. Jednos¢ rozkazodawstwa — kazdy pracownik powinien otrzymywac polecenia dotyczgce
danej operacji od jednej tylko osoby.

5. Jednolito$¢ kierownictwa — operacje w organizacji, prowadzgce do jednego celu, powinny
by¢ przedmiotem kierowania przez jednego kierownika, postugujgcego sie jednym planem.

6. Podporzadkowanie interesu osobistego interesowi ogétu.

Wynagrodzenie — powinno by¢ sprawiedliwe.

8. Centralizacja — kierownicy powinni zachowa¢ ostateczng odpowiedzialnos¢, ale jedno-
czesnie sg zobowigzani do zapewnienia podwfadnym dostatecznych uprawnien, by mogli
wiasciwie wykonywac swoje zadania. Problem polega na znalezieniu w kazdym przypadku
wiasciwego stopnia centralizaciji.

N

" Np. Administracja publiczna, red. naukowa Jerzy Hausner, Warszawa 2005, rozdz. llI
2 Zrédio: Wikipedia
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10.
11.
12.

13.

14.

Hierarchia — linie wtadzy w organizacji przebiegajg od naczelnego kierownictwa do naj-
nizszego szczebla w przedsigbiorstwie.

tad - kazda rzecz i kazdy cztowiek powinni by¢ na wtasciwym miejscu we wtasciwym czasie.
Odpowiednie traktowanie personelu — przychylne i sprawiedliwe.

Stabilnos$¢ personelu — duza fluktuacja pracownikéw niekorzystnie wplywa na sprawnosc¢
funkcjonowania organizaciji.

Inicjatywa — podwtadni powinni mie¢ swobode w tworzeniu i realizacji swoich plandw, nawet
jesli moga stad wynikng¢ pewne pomytki.
Duch jednosci — sprzyjanie poczuciu przynaleznosci do zespotu.

Fayol okreslit jednoczesnie zarzgdzanie jako integralnie potgczone ze sobg funkcje (czynnosci
10 administracyjne):

* przewidywanie,
* organizowanie,
* rozkazywanie,

* koordynowanie,
* kontrolowanie.

Model biurokratyczny wediug Maxa Webera®:

9.

10.

Wszystkie dziatania, takze stosunki miedzy cztonkami organizacji, sg uregulowane okre-
Slonymi przepisami.

Kazdy z urzednikow ma okreslony obszar dziatan, za ktére jest odpowiedzialny w zaleznosci
od wiasnych kompetencji.

Hierarchia wtadzy jest wyrazna, zadania sg przydzielane jako obowigzki stuzbowe
i wszystkie nizsze urzedy sg kontrolowane przez urzedy zwierzchnie.

Wszystkie stosunki miedzy urzednikami majg charakter bezosobowy, cechy osobowe i uczucia
nie majg wptywu na te relacje.

Urzednicy sg odpowiednio przygotowanymi, wyedukowanymi profesjonalistami.

Kariera urzednikéw, awansowanie w ramach organizacji jest zalezne od ich osiggniec oraz
stazu pracy i zgodne z obowigzujgcymi przepisami.

Sfera zawodowa urzednikow, ktérzy petnig swe funkcije jako pracownicy najemni, jest catko-
wicie oddzielona od sfery prywatnej — nie sg oni wiascicielami zadnej czesci organizaciji.

Pisemna forma komunikowania. Wymiana informacji nastepuje tylko poprzez przekazywanie
oficjalnych dokumentow.

Zbidér dokumentow staje sie pamiecig organizacji.
Urzednicy majg zapewniony wysoki prestiz, a takze statos¢ pracy i emeryture.

@ Zrodto: Wikipedia
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I Zarzgdzanie organizacija

1.3. Nowe zarzadzanie publiczne (NPM) i rzadzenie publiczne
(dobre rzgdzenie)

W latach 70. XX wieku, na bazie recesji gospodarczej, zakwestionowano model administracyjnego
kierowania gospodarkg oraz poddano krytyce rozbudowany, kosztowny sektor publiczny*. W efekcie
pojawito sie nowe menedzerskie podejscie do administracji publicznej (najpierw w Australii, Nowe;j
Zelandii, Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii), zwane ,nowym zarzgdzanim publicznym”
(ang. New Public Management — NMP). Jego zatozenia sg nastepujgce®:

1. Administracja publiczna powinna by¢ zorientowana najpierw na osigganie wynikow, a do-
piero pdzniej na zasoby i procesy. Ocena funkcjonowania organizacji publicznych powinna
wynikac z osiggnietych wynikéw i by¢ dokonywana na podstawie wyraznych i mierzalnych
standarddw czy wskaznikéw wykonania (wskazniki produktu i rezultatu).

2. Administracja publiczna powinna, tam gdzie dostarcza rzeczy i $wiadczy uslugi, czynic lepszy uzytek 11
z mechanizméw rynkowej konkurenciji (prywatyzacja, outsourcing, reorganizacja, konkurencja).

3. Bardziej rynkowa administracja publiczna powinna by¢ zorientowana na konsumentow.

4. Administracja publiczna powinna zagwarantowac, ze pewne dobra i ustugi sg oferowane,
ale niekoniecznie musi sama je oferowac.

5. Administracja publiczna powinna by¢ poddana deregulacji (decentralizacja).

6. Pracownikom w administracji publicznej nalezy stworzy¢ warunki do przejawiania inicjatywy, aby
lepiej stuzyli konsumentom i osiggali lepsze wyniki (realne zarzgdzanie przez kierownikow).

7. Bardzo duzy nacisk jest ktadziony na zmniejszenie kosztow swiadczenia ustug publicznych,
a jednoczes$nie na zwiekszenie ich jako$ci (osiggniecie wiecej mniejszym naktadem).

8. Kierownicy w administracji publicznej powinni realizowa¢ dodatkowo piec¢ rol:

a) architekt konsensusu — kierownik odpowiada za wystuchanie zroznicowanych interesow
w otoczeniu organu administracyjnego i zapewnienie, ze wszystkie one znalazty wyraz
w procesie decyzyjnym;

b) popularyzator spraw lokalnych — kierownik odpowiada za zakomunikowanie spo-
tecznosci lokalnej istotnych aspektéw i uwarunkowan jej funkcjonowania;

c) interpretator wartosci lokalnych — kierownik dokonuje identyfikaciji istotnych wartosci
w zyciu spotecznosci lokalnej, pamietajgc, ze powinny one odzwierciedla¢ potrzeby
catej spofecznosci, a nie ograniczonych interesow wybranych grup;

d) wzér etycznego postepowania — kierownik powinien stuzy¢ jako przyktad doskonatosci
w stuzbie publicznej i etycznym zachowaniu;

e) wspotwykonawca wiadzy lokalnej — kierownik dzieli sie swojg wtadzg z innymi, pamie-
tajgc o tym, ze organizacja publiczna tylko przez zbudowanie silnej sieci potgczeh ze
spotecznoscig lokalng moze odpowiedzie¢ na jej oczekiwania.

9. Kulture organizacyjng administracji publicznej powinna charakteryzowac elastycznosc, inno-
wacyjnos¢, rozwigzywanie problemow i przedsigbiorczos¢ (adhokracja).

10. Administracja publiczna powinna by¢ z zasady apolityczna.

*J. Hausner, op. cit., s. 57.
s Zrodto: Jerzy Supernat, www.supernat.pl .
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Podstawowa zaleta stosowania NPM to poprawa skutecznosci, efektywnosci i jakosci dziatania.
Jednoczesnie pojawity sie jednak liczne wady i watpliwosci stosowania NPM:

* Trudniej jest kontrolowac elementy NPM przy duzej autonomii JST.
¢ Istnieje pierwszenstwo wynikow nad procesami i procedurami.
e Skutecznos$c i efektywnos$¢ dziatania moze przystania¢ dobro ogotu.

* Zamiast wspotpracy, moze nastgpic rywalizacja sektora publicznego i prywatnego na konku-
rencyjnym rynku.

» Sektor publiczny moze utraci¢ czes¢ specjalistycznych kompetencii.

Ponizej porbwnano cechy tradycyjnego modelu biurokracji i modelu NMP.

Cechy Model biurokratyczny Model nowego zarzgdzania
publicznego (NMP)

Styl kierowania Biurokratyczny — administrowanie Menedzerski — zarzgdzanie

Struktury organizacyjne Hierarchiczne, sztywne Zdywersyfikowane, elastyczne

Ukierunkowanie dziatan Do wewnatrz i na procedury Na zewnatrz i na potrzeby

Kontrola Wewnetrzna Zewnetrzna

Horyzont podejmowanych dziatan Krotkookresowy Dtugookresowy

Cel podejmowanych dziatan Utrwalanie porzgdku Wywotywanie zmian

Zasada rzgdzenia Imperatywna Interaktywna

Wspétdziatanie z otoczeniem Separacja Partnerstwo

Organizacja panstwa Dominacja centrow Dominacja uktadow samorzgdowych

monocentrycznych i autonomicznych

Zrédfo: J. Hausner, op. cit., s. 59

Krytyka nowego zarzadzania publicznego zaowocowata pojawieniem sig kolejnej koncepcji zarzg-
dzania administracjg publiczng, nazwanego rzgdzeniem publicznym lub dobrym rzgdzeniem
(ang. good governance). Dobre rzadzenie oznacza podejmowanie decyzji oraz dziatan, charakteryzujgce
sie angazowaniem wszystkich zainteresowanych stron, praworzgdno$cia, przejrzystoscig, odpo-
wiadaniem na potrzeby spofeczne, dgzeniem do konsensusu, uwzglednianiem gtoséw mniejszosci,
efektywnoscig, jak rowniez szeroko rozumiang odpowiedzialnoscig wobec spoteczenstwa.

Zasady dobrego rzgdzenia to°®:

* uczestnictwo — wszyscy cztonkowie spoteczenstwa (obywatele) uczestniczg w procesie rzg-
dzenia; uczestnictwo moze przyjmowac forme bezposrednig lub posrednig (uczestnictwo za
posrednictwem przedstawicieli lub instytuciji);

» praworzgdnos$¢ — rzadzenie odbywa sie na podstawie i w granicach prawa; przestrzegane sg
prawa cztowieka, w szczegodlnosci te odnoszgce sie do mniejszosci; nad przestrzeganiem prawa
czuwajg bezstronne stuzby policyjne i niezawiste sgdy;

° Zrodto: Wikipedia
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I Zarzgdzanie organizacija

* przejrzystos¢ — podejmowanie i wprowadzanie w zycie decyzji odbywa si¢ zgodnie z usta-
lonymi zasadami i procedurami; informacja na ich temat jest jawna, zrozumiale prezentowana
oraz przekazywana osobom, ktorych dane decyzje dotycza;

* odpowiadanie na potrzeby - instytucje wspotuczestniczace w rzgdzeniu biorg pod uwage
potrzeby wszystkich interesariuszy; potrzeby zaspokajane sg w miare mozliwosci na biezgco
(lub w najblizszym mozliwym terminie);

* konsensus - ze wzgledu na wielos¢ aktorow, punktow widzenia oraz interesdw indywidualnych
i grupowych wypracowywane sg szerokie konsensusy, kitore odpowiadajg na terazniejsze
i przyszte potrzeby spoteczenstwa jako catosci;

* rownos¢ i wigczanie — wszyscy cztonkowie spofeczenstwa majg mozliwos¢ wptywania na proces
rzgdzenia;

* efektywnos¢ — efekty rzgdzenia odpowiadajg na potrzeby spoteczne, przy czym osiggane sa przy
najlepszej dla zrownowazonego rozwoju oraz ochrony srodowiska naturalnego alokacji do-
stepnych zasobow;

» odpowiedzialno$¢ — instytucje publiczne, sektor prywatny oraz organizacje spoteczne od-
powiadajg za swoje decyzje i dziatania przed catym spoteczenstwem, a w szczegolnosci od-
powiadajg wobec tych interesariuszy, na ktérych oddziatuja.

1.4. Cele, style i instrumenty zarzgdzania’

W spoteczenstwach demokratycznych cele zarzadzania i sprawowania wtadzy publicznej obejmuja:
1. Cele spoteczno-polityczne, ukierunkowane na zaspokajanie potrzeb mieszkancow

2. Cele srodowiskowe, zwigzane z gospodarowaniem przestrzenia, czyli Srodowiskiem natu-
ralnym i kulturowym JST

3. Cele gospodarcze, warunkujace tworzenie sity napedowej funkcjonowania powiatow i gmin.

Okreslenie celow nastepowac powinno w procesie opracowania strategii rozwoju JST, przy mak-
symalnym dialogu z mieszkancami, ich stowarzyszeniami oraz organizacjami gospodarczymi
i spotecznymi.

Kierowanie organizacjg moze byc realizowane w bardzo zréznicowany sposob, przy zastosowaniu
roznych styléw zarzadzania. Ponizej opisano skrajne podejscia wtadz i administracji do swojej pozyciji
i roli w zyciu publicznym:

1. Miedzy autorytaryzmem a systemem konsultacyjno-partycypacyjnym:

* Styl autorytarny — wtadza osigga cele publiczne przez narzucanie obywatelom wtasnych koncepcii;
w efekcie spoteczenstwo staje sie bierne i stroni od angazowania sie w sprawy publiczne.

” Opracowano na podstawie: ABC Samorzgdu terytorialnego. Poradnik nie tylko dla radnych, wyd. FRDL, rozdz. V,
www.frdl.org.pl/main/poradnik.htm

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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* Styl konsultacyjno-partycypacyjny — spoteczenstwo steruje sposobem sprawowania wiadzy,
istniejg warunki dla powstania sieci powigzan i dialogu pomiedzy wtadzg a mieszkancami
i czfonkami roznych organizacji obywatelskich.

2. Miedzy literg przepisu a szerokim (strategicznym) rozumieniem zarzgdzania:

* Powinnoscig wtadz jest ograniczenie sie do scistego przestrzegania litery prawa i realizowania
wylgcznie zadah nakazanych przepisami (administrowanie).

» Zakres zarzgdzania jest o wiele szerszy — wtadza wykonuje zadania, ktore sg konieczne i po-
trzebne (zarzgdzanie strategiczne).
3. Miedzy systemem koterii a otwartoscig zarzgdzania:

* Brak jest jawnosci zarzgdzania, wladze sprawujg kliki oséb, powigzanych z rzagdzgcymi.

14 * Prowadzona jest otwarta polityka informacyjna.
4. Miedzy biurokracjg a stuzbg publiczna;

» Urzednicy za cel nadrzedny swej dziatalnosci uznajg przestrzeganie przepisow, nie zas za-
tatwianie poszczegolnych spraw.

* Dziatanie opiera sig¢ takze na zespole norm i zasad, wsrod ktorych najwazniejsze to ukie-
runkowanie na interes publiczny, przejrzystos¢ podejmowanych decyzji i dziatan, rozgra-
niczenie sfery publicznej od prywatnej, rozrdznienie sfery politycznej od urzedniczej oraz
indywidualna odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje.

5. Miedzy scentralizowanym i zdecentralizowanym finansowaniem ustug:

* Podatki sg wysokie i wptywajg bezposrednio do budzetu panstwa, ktére tatwo wptywa na
dziatalnosc¢ JST, ceny ustug sa niskie, ale srodki publiczne sg wydatkowane nieefektywnie.

* Podatki sg nizsze, ale ustugi publiczne sg urynkowione, co sprzyja efektywnos$ci dziatania i jakosci.

Proces zarzadzania realizowany jest w czterech cyklicznie powtarzajgcych sie etapach, obejmu-
jacych planowanie, organizowanie, biezgce kierowanie oraz kontrole. Kazdemu z czterech wy-
mienionych etapow zarzgdzania odpowiada zestaw tzw. instrumentow zarzgdczych (narzedzi za-
rzadzania):

1. Instrumenty planistyczne — system planowania w jst.

2. Instrumenty regulacyjno-organizacyjne (przepisy).

3. Instrumenty organizacyjne — ogot instytucji i jednostek samorzgdowych (np. organy wiadzy
— woijt, starosta).

4. Instrumenty biezgcego kierowania samorzgdem (np. system finansowy, system zarzgdzania
kadrami, system zarzgdzania gospodarkg komunalng).

5. Instrumenty kontroli.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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2. Organizacja urzedu

W tym rozdziale:
 Zostanie przedstawione pojecie struktury organizacyjnej i jej elementy.
» Zostang omowione gfdwne rodzaje struktur, wystepujgcych w polskich urzedach samorzgdowych.

» Zostang omowione najwazniejsze typy struktur organizacyjnych, wyodrebnionych ze wzgledu
na relacje pionowe i poziome miedzy pracownikami i podwtadnymi.

Podstawg zarzgdzania organizacjg jest odpowiednia struktura organizacyjna, rozumiana jako ele-
menty skfadowe organizacji i powigzania miedzy nimi. Struktura powinna odpowiada¢ charakte-
rowi i skali zadan urzedu. Kierownik urzedu czesto ma sporg autonomie w ksztattowaniu struktury
organizacyjnej, jednak — jak sie okazuje w praktyce — najczesciej przyjmuje zastang sytuacje, do-
konujgc jedynie zmian personalnych. Analiza zaleznosci stuzbowych oraz podziatu obowigzkdéw
i odpowiedzialnosci wskazuje, ze w polskich urzedach samorzadowych nie tylko mozliwe, ale
takze konieczne sg daleko idgce zmiany. Powinny by¢ one inicjowane przez ich kierownikow. ..

16

2.1. Pojecie struktury organizacyjnej

2.2. Rodzaje struktur organizacyjnych w urzedach

Typowe w polskich urzedach samorzgdowych struktury organizacyjne to:

~Sprawny samorzad” — program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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* Wariant stanowiskowy — kierownictwu urzedu (np. wojtowi, sekretarzowi, skarbnikowi) pod-
legajg pojedyncze osoby, zatrudnione na samodzielnych stanowiskach; jest to typowa struk-
tura dla matych urzedow, gdzie jeden pracownik zajmuje sie wieloma sprawami.

» Wariant mieszany (referaty i stanowiska pracy) — w strukturze urzedu sg zarbwno samodzielne
stanowiska (najczesciej podlegte bezposrednio kierownictwu), jak i referaty (z kierownikami
i podlegtymi im pracownikami).

* Wariant referatowy — kierownictwu urzedu podlegajg kierownicy referatow, a im poszczegolni
pracownicy.

* Wariant wydziatowy — w strukturze urzedu sg zarowno wydziaty (departamenty), jak i podlegte
im referaty — jest to sytuacja typowa dla wiekszych urzedéw.

Oczywiscie istniejg takze warianty posrednie, np. zarébwno w strukturze referatowej, jak i wydzia-
towej spotykamy samodzielne stanowiska. Czesto niektore referaty bgdz wydzialy noszg nazwe ,biur”.

Podstawowe typy struktur organizacyjnych?, wyodrebnionych ze wzgledu na relacje pionowe
i poziome miedzy pracownikami i podwtadnymi, to:

a) Struktura liniowa

* Jest to sztywna struktura hierarchiczna,
— w ktorej szef odpowiada za dziatanie pod-

legtej komorki, a kazdy pracownik ma jed-

nego szefa.
* Gtéwng zaletg jest prostota, wadg - ryzyko
- - - zakiocen w przypadku braku szefa.
* Jest to najczesciej spotykana struktura.

b) Struktura liniowo-sztabowa

* Dodatkowo tworzone sg specjalistyczne ko-

morki, bedgce wsparciem dla kierownictwa
organizacji (np. radcy prawni).
» Gfdéwna wada to mozliwe konflikty z komor-
kami liniowymi.
E komoérka

sztabowa

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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c) Struktura funkcjonalna

* Pracownik ma kilku przetozonych, co moze
prowadzi¢ do konfliktow na réznych szcze-

blach i trudno$ci w koordynaciji zarzgdzania.
» Komorki organizacyjne wyksztatcity sie na
zasadzie specjalizaciji.

18 d) Struktura macierzowa

* W kolumnach sg umieszczone powtarzalne
funkcje, zas w wierszach nietypowe, zmie-
niajgce sie okreslone zadania.

* Pracownik ma dwoch szefow i pracuje w réz-
nych komorkach, np. realizujac r6zne dodat-
kowe projekty.

_ * Elementy tej struktury sg coraz czestsze

w samorzadach.

1111

-
L_
-
-
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3. Rozwigzywanie problemow i podejmowanie decyzji’

W tym rozdziale:
» Zostang przedstawione podstawowe pojecia, dotyczgce tematyki rozwigzywania problemow
i podejmowania decyzji.
» Szczegdtfowo zostanie scharakteryzowany proces racjonalnego podejmowania decyzji.
* Wyszczegdlnione zostang rodzaje decyzji, podejmowanych w administracji publicznej.
* Przedstawione zostang bariery, utrudniajgce podejmowanie decyzji.
* Opisane zostang najwazniejsze zespotowe metody, ufatwiajgce podejmowanie decyzji.
* Omdwione zostang zalety i wady pracy grupowey.

19

Zarzadzanie organizacjg to niekonczacy sie proces rozwigzywania bardzo wielu problemow i po-
dejmowania decyzji o roznym stopniu waznosci i trudnosci. Lektura zagadnien, przedstawionych
W niniejszym rozdziale, powinna przyczynic si¢ do uczynienia tego procesu bardziej skutecznym
i efektywnym.

3.1. Podstawowe pojecia

Termin ,,decyzja” pochodzi od facinskiego stowa decisio, ktére oznacza ,przecinac¢”. W procesie
podejmowania decyzji to ,ciecie” odnosi sie do procesu myslenia, oddziela myslenie od dziatania.
Osoba podejmujaca decyzje to decydent.

Nalezy rozroznic:
* podejmowanie decyzji, ktére jest aktem wyboru jednej z co najmniej dwoéch mozliwosci;
* proces podejmowania decyzji, ktéry jest pojeciem szerszym — obejmuje on rozpoznanie
i zdefiniowanie uwarunkowan (sytuacji), zidentyfikowanie alternatywnych mozliwosci, okre-
Slenie kryteridw i wybor wariantu, ktory jest w danej sytuacji najlepszy, a nastepnie wprowa-
dzenie go w zycie.

3.2. Proces racjonalnego podejmowania decyzji

Jednym z najwazniejszych wyzwan dla szefa organizacji jest skuteczne i efektywne podejmowanie
decyzji. Moze w tym pomdc zastosowanie tzw. modelu racjonalnego podejmowania decyzji,
sktadajgcego sie z pieciu etapoéw:

® Opracowano z wykorzystaniem podrgcznika: Adam Leszkiewicz, Piotr Szczgsny, Rozwigzywanie problemdw i po-
dejmowanie decyzji, materialy szkoleniowe do Szkolen Generalnych dla cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, FRDL,
Warszawa 2005.
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1. Naciski sytuacyjne
Decyzja podejmowana jest pod wptywem jakichs czynnikow wewnetrznych i/lub zewnetrznych,
ktére nazywamy naciskami sytuacyjnymi. Gtéwnymi zrédfami nacisku sytuacyjnego sa:

* kryzys,

e problem,

* okazja.
W praktyce najczesciej pojawia sie problem, mogacy wynikac¢ z:

* niepotwierdzania sie dotychczasowych doswiadczen,

* nastepowania odchyleh od zatozonego planu,

* zgtaszania faktu istnienia probleméw przez inne osoby,

 wigkszej niz nasza efektywnos$ci dziatania innych podobnych instytucji.
W rezultacie musimy zadecydowac, czy sami podejmiemy decyzje, czy przekazemy ja podwtadnym,
czy tez szefom.

2. Identyfikacja i analiza problemu
Kluczowa kwestig na tym etapie jest trafna ocena problemu, czyli rozréznienie przyczyn od objawow.
Gtéwna trudnoscig jest tutaj posiadanie odpowiedniej (ilosciowo i jakosciowo) informaciji, poniewaz:
* nie kazda informacja, ktérg uznamy za potrzebng, bedzie dostepna;
* ilos¢ informacji dostepnej jest zwykle bardzo duza (,zalew informac;ji”);
* wiekszo$¢ dostepnych informaciji jest dla nas bezuzyteczna.

W tej sytuaciji czesto sprawdza sie regufa Pareto, wedtug ktorej 20% przyczyn powoduje az 80% skutkow.

3. Okreslenie kryteriéw oceny (wyboru)
Warunkiem podjecia prawidtowej decyzji jest trafne okreslenie kryteridw, za pomoca ktérych be-
dziemy oceniali mozliwe warianty postepowania. Dobrym przyktadem jest ocena wnioskdw inwe-
stycyjnych przy konstruowaniu wieloletniego planu inwestycyjnego. Kryteria mozemy podzieli¢
na trzy kategorie:

* konieczne — rozwigzanie musi je spetniac,

* pozgdane - rozwigzanie powinno je spetniac,

* uzupetniajgce — rozwigzanie moze je spetniac.

4. Sporzadzenie listy opciji (alternatywnych rozwigzan)

Posiadanie wielu potencjalnych rozwigzan (wariantow postepowania) zwieksza szanse na opty-
malny, a nie tylko zadowalajgcy wybaor. Dlatego na tym etapie sporzgdzamy liste roznych mozliwosci
rozwigzania problemu.

5. Ocena opcji
Na tym etapie porownujemy opcje decyzyjne migdzy soba, stosujac przyjete w etapie nr 3 kryteria
oceny. Istnieje wiele technik oceny, miedzy innymi:

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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* Porownywanie parami

Wariant 1 Wariant 2 Wariant 3 Wariant 4
Wariant 1 2
Wariant 2
Wariant 3
Wariant 4

Te metode mozemy zastosowaé, gdy mamy problemy z iloSciowym okresleniem kryteriow wyboru,
ale jestesmy w stanie dokona¢ wyboru miedzy réznymi dwoma wariantami.

Do tabeli wpisujemy numer wariantu, ktéry uwazamy za najlepszy w danej parze. Wybieramy wa-
riant, ktory ma najwiecej wskazan, a w wypadku rownej liczby decyduje wynik bezposredniego
poréwnania (w przyktadzie wariant 1 i 2 majg po dwa wskazania, wiec decyduje bezposrednie
poréwnanie, w wyniku ktérego wybieramy wariant 2).

* Ocena wielokryterialna

WARIANT 1 Waga kryterium Ocena (w skali 0-5) Liczba punktow (2x3)
1 2 3 4
Kryterium 1 40 2 80
Kryterium 2 30 3 90
Kryterium 3 20 4 80
Kryterium 4 10 1 10
Suma 260

Ten typ oceny jest duzo bardziej skomplikowany, ale tez doktadny i znajduje czeste zastosowanie,
na przyktad we wspomnianym wyzej procesie hierarchizacji propozycji inwestycyjnych, postepo-
waniach przetargowych, czy tez rozbudowanej analizie SWOT.

Okresla sie tutaj wzgledng wage kazdego kryterium, czyli jego waznos¢ w poréwnaniu z innymi
kryteriami (np. kryterium, ktére ma wage 20, jest czterokrotnie wazniejsze od kryterium z wagg 5).
Kolumna 1 zawiera tytuty poszczegolnych kryteridw, kolumna 2 — ich wagi, kolumna 3 — ocene,
na ile dany wariant spetnia rozwazane kryterium (w przyktadzie zastosowano skale 0-5), a kolumna 4 —
liczbe punktéw przyznanych za spetnienie poszczegoélnych kryteriow. Liczbe punktow otrzymuije sie,
mnozgc wage (kolumna 2) przez indywidualng oceneg (kolumna 3).

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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* Wielokrotne gtosowanie

W tym przypadku decyzje podejmuje grupa osob. Kazdy z uczestnikow ma do dyspozycji takg
samag liczbe gtoséw — moze to by¢ jeden gtos, ale moze tez by¢ ich wiecej, np. po trzy. W kazdej
turze gtosowania uczestnicy oddajg swoje gtosy na warianty, ktdre uznajg za najlepsze. Po kazdej
turze gtosowania odrzuca sie pewna, z géry okreslong liczbe pomystéw, a nastepnie powtarza
postepowanie ze zmniejszong juz liczbg wariantow.

6. Wybor opcji

Ostatni etap bazuje na przeprowadzonym poréwnaniu i ocenie opcji. Ostateczny wybor jednej
z nich jest traktowany jako wtasciwe podejmowanie decyzji. W samorzgdzie ma on czesto sfor-
malizowany charakter w postaci przyjecia zarzgdzenia lub uchwaty.

3.3. Rodzaje decyzji, podejmowanych w administracji publicznej

W samorzgdach mamy do czynienia z wieloma rodzajami decyzji, uzaleznionymi od wielu czyn-
nikow wewnetrznych i zewnetrznych. Wyréznia sie decyzje ze wzgledu na:

* strukture sytuacji decyzyjnej: zaprogramowane, niezaprogramowane

* wage problemow i skale czasowa: operacyjne, taktyczne, strategiczne

* stopien powtarzalnosci: zrutynizowane, niezrutynizowane, nowatorskie

* wage rozpatrywanego problemu: kluczowe, standardowe, marginalne

* okres podejmowania: biezace, krotkookresowe, sSredniookresowe, diugookresowe, perspektywiczne

* dziedzine funkcjonowania urzedu: administracyjne, personalne, logistyczne

» formy decydowania: indywidualne, zespotowe

* powigzanie z funkcjami zarzgdzania: planistyczne, organizatorskie, koordynacyjne, rozkazo-
dawcze, kontrolne, motywacyjne.

* czynnosci, ktorych dotycza: regulacyjne, sterujgce, innowacyjne, wykonawcze, oceniajgce itp.
* zakres posiadanych informacji: podejmowane w warunkach pewnosci, ryzyka i niepewnosci.

3.4. Bariery, utrudniajgce podejmowanie decyzji

Niestety, istnieje wiele barier, ktére utrudniajg podejmowanie racjonalnych decyzji — moga one
wynika¢ zardwno z czynnikdw obiektywnych, jak na przyktad brak informaciji, jak i subiektyw-
nych, wywotanych wewnetrznymi ograniczeniami osoby-decydenta. Wedfug Johna Adaira naj-
wazniejsze bariery to:

¢ brak faktow,
* brak przekonania,
e brak punktu wyjscia,
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 brak dystansu,

* brak motywaciji,
a takze (a moze szczegolnie) — zewnetrzna krytyka i ocena prezentowanych pomystéw.

3.5. Zespotowe metody, utatwiajgce podejmowanie decyzji

Istniejg sytuacje, gdy podejmowanie decyzji w grupie jest zdecydowanie efektywniejsze niz de-
cyzja jednoosobowa — jest tak w przypadku powaznych, ztozonych kwestii. Bardzo istotna jest
tez mozliwos¢ roztozenia odpowiedzialnosci na wiekszg liczbe osob. Z kolei wadg tego typu po-
dejscia jest znacznie diuzszy czas oraz ryzyko braku osiggniecia konsensusu, zwtaszcza w przy-
padku zasiadania w zespole 0sob o réznych pogladach. Probg zaradzenia tym ograniczeniom
jest ,uporzgdkowanie” pracy zespotowej za pomoca sformalizowanych technik, na przyktad:

* Burza moézgow

Idea tej metody polega na wykorzystaniu wspolnego wysitku grupy do wypracowania szerokiego
spektrum pomystow. W podejsciu istnieje oddzielenie fazy generowania pomystéw od fazy ich oceny.

Etap

Cel

Zadania - uwagi

Okreslenie problemu

Problem powinien by¢ klarownie sprecyzowany;
mie¢ charakter stymulujacy.

Uzasadnienie problemu

Lider prowadzacy sesje powinien wyjasnic,
dlaczego przedstawiony problem dotyczy grupy.

Zasady prowadzenia
sesji burzy mézgow

1. Kazdy pomyst jest uwzgledniany bez mozliwosci
podwazania, krytykowania, czy wartosciowania.

2. Wszystkie idee zapisywane sg w brzmieniu podanym
przez pomysfodawce. Niedopuszczalne sg praktyki
dokonywania skrétéw, zmian sformutowan.

3. Sesja powinna by¢ ukierunkowana na okreslenie
jak najwiekszej liczby pomystéw.

4. Popierane powinno by¢ zgtaszanie nowych pomystéow
wynikajacych z idei dopiero co zgtoszonych.

5. Czas zgtaszania pomystow jest ograniczony
i kontrolowany.

Zadawanie pytan

Osobg upowazniong do udzielania odpowiedzi na zadane
pytanie odnosnie danej idei jest jej pomystodawca.

Ocena pomystow

Podczas ostatniego etapu burzy mézgéw nastepuje
wartosciowanie i ocena pomystow.
Uczestnicy podejmujg prébe uzgodnienia stanowisk.

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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* Technika grup nominalnych

W tej metodzie bezposrednie interakcje miedzy cztonkami grupy sg ograniczone i odbywajg sie
w sformalizowany, z gory okreslony sposéb. W spotkaniach grup nominalnych uczestniczy od
1 do 5 zespotdw, liczacych po 5-9 osob.

Etap Cel Zadania lidera Zadania uczestnikow

| Indywidualne 1. Formutuje jasne pytania do uczestnikéw. | Pracujg w milczeniu, niezaleznie
generowanie 2. Przedstawia pytania na tablicy. od siebie.
pomystow 3. Zwraca sie z prosbg do uczestnikow

o wypisanie na kartkach tak wielu
pomystow i odpowiedzi na przedstawione
pytania, jak tylko to jest mozliwe.

] Zapisywanie ko- | Prosi uczestnikow o kolejne odczytywanie |Zgtaszajg pojedynczo
lejno zgtasza- po jednej z zanotowanych przez nich pomysty.
nych propozycji | odpowiedzi.

1 Okreslenie zna- | Upewnia sig, czy wszyscy w ten sam sposéb | Pojedynczo analizujg
czenia propozycji | rozumiejg sens zgtaszanych propozyciji. zgtaszane pomysty.

\") Wstepne gtoso- | 1. Prosi uczestnikow o dokonanie wyboru | Na kartkach pojedynczo
wanie nad przy- pieciu pomystéw z wymienionych zapisujg wybranych pie¢
datnosciag pomy- na tablicy. propozyciji.
stéow 2. Oblicza zgtoszone propozycje,

wyniki zapisuje na tablicy.

\" Dyskusja nad Prowadzi dyskusje 1. Analiza zapisanych
wstepnymi wyni- wynikow gtosowania.
kami gtosowania 2. Mozliwosé weryfikacji

dokonanego wyboru.

\'/| Ostateczne Powtérzenie procedury z etapu IV. Powtoérzenie procedury
gtosowanie z etapu IV.

* Grupy delfickie

Sa to grupy, ztozone z zewnetrznych ekspertow pracujgcych niezaleznie i bez kontaktu z pozo-
statymi, ktorych opinie zbiera sie razem, a pozniej dokonuje grupowania odpowiedzi oraz pod-
sumowania, czy tez ,usredniania” przedstawionych poglagdéw. Grupg takg kieruje jedna osoba
(lub zespdt osob), ktéra zbiera odpowiedzi, wycigga srednig i znowu prosi ekspertéw o kolejng
prognoze. Jezeli odpowiedzi nie sg zadowalajace, mogg by¢ przekazane innym ekspertom. Kiedy
w koncu osiggniemy rozwigzanie problemu — prognoze srednig — uznajemy je za decyzje grupy
ekspertow. Tworzenie takiej grupy jest stosunkowo kosztowne i czasochfonne, przez co nie jest
to czesto spotykana metoda podejmowania decyz;ji.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach




I Zarzagdz

3.6. Zalety i wady pracy grupowej

Kazdy lider, decydujac sie na grupowe metody rozwigzywania problemow, powinien mie¢ swiadomosc
zaroéwno zalet, jak i wad takiego podejscia. Ponizej zostaty przedstawione najistotniejsze z nich.

Zalety:
* Grupa ma wiecej informacji i wiecej wiedzy.
* Moze powstac wiecej wariantow.
* Podejscie do problemu jest bardziej réznorodne.
* Prawdopodobny jest wyzszy stopien akceptacji ostatecznej decyzji.
* Moze doj$¢ do poprawy w porozumiewaniu sie.

Wady: 25

* Proces trwa diuzej, a wiec jest bardziej kosztowny.

* Mogg sie pojawi¢ decyzje kompromisowe wynikajgce z niezdecydowania.

* Moga pojawic sie decyzje bardziej ryzykowane (polaryzacja grupowa).

* Grupa moze zosta¢ zdominowana przez jedng osobe.

* Moze sie pojawi¢ tzw. myslenie grupowe, czyli uleganie ograniczajgcej sugestii i naciskowi
grupy, ktorej jest sie cztonkiem

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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4. Ksztattowanie cech przywodczych w organizacji’

W tym rozdziale:
* zostang przedstawione podstawowe pojecia z zakresu przywodztwa.
* zaprezentowane zostang cechy dobrych przywddcow.
* przedstawione zostang rodzaje przywodztwa.
* omowione zostang funkcje zarzgdzania, kierowania i przewodzenia.
* szczegotowo zostang omowione rozne style kierownicze.
* zostang przedstawione wskazowki odnosnie zarzgdzania czasem.

W poprzednim rozdziale stwierdzono, ze zarzgdzanie organizacjg to niekonczacy sie proces roz-
wigzywania wielu problemoéw i podejmowania decyzji o réznym stopniu waznosci i trudnosci. Nie
tylko skuteczne, ale réwniez efektywne zarzadzanie urzedem jest mozliwe tylko wowczas, gdy na
jego czele stoi prawdziwy przywodca, a nie tylko osoba bedgca kierownikiem (zwierzchnikiem).
Ksztattowaniu przywédztwa w organizacji poswiecony jest niniejszy rozdziat.

4.1. Podstawowe pojecia

Przywédca to czionek grupy, ktory dzieki specyficznym cechom osobowosci lub dzigki zajmowanemu
stanowisku narzuca innym swoje przekonania, inicjuje, kieruje, zespala dziatalnosc¢ tej grupy. Przy-
wodcg mozna zostaC poprzez wptyw autorytetu osobistego lub instytucjonalnego. Przywoddca
w imieniu tej grupy, organizacji spotecznej, ktéra go uczynita swoim wodzem, podejmuje decyzje'.

Wedtug Bogustawa Federa (twércy Centrum Kreowania Lideréw oraz zatozyciela Miedzynarodo-
wej Szkoty Menedzerow), przewodzenie to wprowadzanie wizji i kierunku dziatania danej grupy,
organizaciji. Lider musi w odpowiedni sposob komunikowac sie z osobami, ktorych wspotpraca
moze byc¢ niezbedna podczas realizowania strategii w przysztosci (czesto bardzo odlegtej) oraz
z innymi grupami akceptujgcymi i wspierajgcymi jego wizje, uznajgcymi jej waznosc. Przywodca,
lider to réwniez dla danej grupy zrédto energii, potrzebnej do wdrazania plandw, to wsparcie
udzielone najmniejszemu kazdemu rozwojowi, czasem to takze wzbudzanie inicjatywy.

Nalezy rozrozni€ nastepujgce pojecia:

* kierownik — kieruje grupa oséb, najwazniejsza jest tutaj skutecznosc,

* przetozony - relacja wynika ze struktury organizacyjnej,

* przywodca — musi by¢ zaakceptowany przez grupe, jest pojeciem szerszym niz kierownik.
® Opracowano z wykorzystaniem podrecznika Ksztaftowanie cech przywddczych menedzeréw administracji rzg-

dowej, aut. Anna Hejda, Jerzy Rosinski, materialy szkoleniowe do Szkolen Generalnych dla cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej, FRDL, Warszawa, 2005

" Zrodio: Wikipedia.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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4.2. Cechy dobrych przywédcow

Wedtug teorii cech przywodczych, cechy przywédcy to:
* ambicja,
* zdecydowanie,
* uczciwose,
* odpowiedzialnosg,
e otwartosc,
* motywacja by by¢ liderem,
* che¢ osiggania waznych celdw,
¢ ufnos$¢ we wiasne mozliwosci,
* inteligencja,
* wiedza,
¢ zdolnosci tworcze,
e elastycznosc¢ dziatania.

21

Dobry przywdédca powinien:
* Posiadac¢ umiejetnos¢ wyznaczania celéw (zgodnie z zasadg RUMAK):
* Realnych
* Umiejscowionych w czasie
* Mierzalnych
* Ambitnych i akceptowalnych
e Konkretnych
* Traktowac¢ przywodztwo jako odpowiedzialnos¢ za rezultat, osiggany przez zespot.
* Wyraza¢ che¢ wspotpracy z zespotem ztozonym z silnych jednostek.
* Posiadac zaufanie ze strony podwtadnych.
* Przestrzega¢ wyznaczonych norm i standardéw.

4.3. Rodzaje przywodztwa

Wyrozniamy:
* Przywodztwo formalne — zwigzane z formalng strukturg organizaciji.
* Przywodztwo nieformalne — oparte na autorytecie, wiedzy, cechach charakteru.

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego



4.4. Funkcje zarzgdzania, kierowania i przewodzenia

Zarzadzanie polega na:
* planowaniu (np. ustalanie harmonogramu i budzetu),
* budowaniu struktury organizacyjnej,
* delegowaniu,
* monitorowaniu przebiegu pracy,
e utrzymywaniu przewidywalnosci i porzgdku.

Jest ono mozliwe bez kontaktowania sie z zespotem.

28 Przewodzenie to:
* ustalanie kierunku, opracowywanie wizji,
* tworzenie zespotu rozumiejgcego wizje,
* motywowanie i inspirowanie ludzi,
e prowokowanie zmian.
W tym przypadku bezposredni kontakt z zespotem jest niezbedny.

Roznica pomiedzy kierowaniem a przewodzeniem to réznica pomiedzy sprawianiem, by inni co$
robili a sprawianiem by inni chcieli to robi¢. Kierownik moze, cho¢ nie musi, by¢ przywddca. Naj-
tatwiej potaczyc¢ funkcje kierownika i przetozonego.

Istniejg rozne podejscia do funkcji kierownika (ktorym jest na przykiad wojt, czy starosta) jako or-
ganizatora, decydenta, przywodcy:

Funkcje kierownika jako:
organizatora, decydenta, przywodcy

przewidywanie planowanie planowanie
organizowanie organizowanie organizowanie
motywowanie motywowanie przewodzenie
rozkazywanie kontrolowanie motywowanie
kontrolowanie kontrolowanie
koordynowanie

wg. H. Fayola wg. kontynuatorow H. Fayola wg. J.A.F. Stonera

Ciaggle rosngce oczekiwania lokalnych spotecznosci powoduija, ze od dobrego kierownika wymaga
sie coraz wiekszych kompetencji i umiejetnosci. Dobry szef urzedu to obecnie nie tylko sprawny
administrator, ale takze osoba, ktéra potrafi zarzgdza¢ zmiang (wykorzystujgc pojawiajace sie moz-
liwosci zewnetrzne) i motywowac pracownikow do skutecznej i efektywnej pracy.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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4.5. Style kierownicze

Szefowie mogg zarzgdzac¢ organizacjami, stosujgc rézne style kierownicze. Nie ma idealnego stylu
kierowniczego. Rozne style kierownicze sprawdzajg sie w rdznych sytuacjach, z réznymi zespotami
ludzi. Ponizej przedstawiono kilka wybranych teorii stylow kierowniczych.

a) Teoria X i Y Douglasa McGregora

Douglas McGregor wskazat, ze kierownicy przy podejmowaniu decyzji opierajg sie na jednym z dwoch
przeciwstawnych, wyraznie sformufowanych zbioréw zatozeh co do natury ludzkiej. McGregor
okreslit je jako teorig X i teorie Y. Zauwazyt tez, ze to, co kierownik sgdzi o pracowniku, powoduje
przyjecie przez niego pewnych zasad postgpowania. To z kolei doprowadza do zmian w zacho-
waniach pracownika (samospetniajgca sie przepowiednia). 29

Zatozenia dotyczace ludzi zawarte w teorii X i Y McGregora sg nastepujgce:

TEORIA X TEORIAY

* Ludzie pracujg niechetnie i jesli tylko
mog3g — ubikajg pracy.

e Ludzi trzeba przekupi¢ lub zmusi¢
do wysitku.

* Ludzie raczej wola, aby nimi kierowano
i unikajg odpowiedzialnosci.

* Ludzi motywujg przede wszystkim
pienigdze i lek przed utratg poczucia
bezpieczenstwa.

* Wiekszos¢ ludzi nie wykazuje tworczych
umiejetbosci, z wyjatkiem przypadkow,
gdy chodzi im o wymyslenie sposobéw
ominiecia przepiséw ustalonych przez
kierownictwo.

* Praca jest konieczna do rozwoju psychicznego czto-
wieka. Ludzie pragng interesowa¢ sie swojg praca
i w odpowiednich warunkach sprawia im ona przyjemnosé.

* Ludzie daza do realizacji przyjetego celu.

* W odpowiednich warunkach ludzie pragng odpowiedzial-
nosci i dgzg do niej. Samodyscyplina jest skuteczniejsza
i moze byé surowsza od dyscypliny narzuconej.

* W odpowiednich warunkach pragnienie wykorzystania
wtasnego potencjatu motywuje ludzi.

* Umiejetnosci tworcze i pomystowos¢é wystepujg powszechnie,
ale sa w znacznym stopniu niewykorzystywane.

Jesli kierownik ma przekonania opisane w teorii X, to pod wptywem jego zachowania pracownicy
zaczng sie zachowywacé zgodnie z tg teorig. Aby otrzymac jako efekt dziatania lidera twérczy ze-
spot zadaniowy, przekonania z teorii Y sg warunkiem koniecznym, ale niewystarczajgcym, po-
trzebny jest takze wysoki poziom umiejetnosci zarzadzania ludzmi reprezentowany przez lidera.
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b) Style kierowania R. Lippita | R. K. White’a

AUTOKRATYCZNY
Decyzje sa LIBERALNY
odgérne podejmc_a_wane
podejmowanie w konsultacii z grupa, kierownik zachowuje si¢
decyzji, szczeg6lnie na etapie przyjaznie, pozostawia
bez konsultacii planowanla podwiadnym catkowita swobode,
z grupa nie ingeruje, nie informuje o celach
DEMOKRATYCZNY i zadaniach
30 ) [ °
Polecany Czesto deklarowany, Przeradza sie w styl
w sytuacjach kryzysowych rzadziej stosowany. towarzysko-zabawowy,
i na etapie tworzenia Niezbedny przy tworzeniu w zespole czesto
zespotu. nowych rozwigzan. pojawiajg sie

cele zastepcze.

c) Przywodztwo zorientowane na ludzi lub zadania
- siatka menedzerska R. R. Blake’a i Mountona

Kierownik zorientowany na zadania:
* Kontroluje i ocenia zadania.
* Planuje i okresla porzadek pracy.
* Instruuje podwtadnych.
* Motywuje do efektywnej pracy.
e Zwraca uwage na cel.
* Jest krytycznie nastawiony do pomystow podwtadnych.

Kierownik zorientowany na ludzi:
* Dba o dobre relacje miedzy cztonkami grupy.
* Przekazuje pozytywne emocije.
* Prosi o rady i sugestie.
* Wystuchuje podwtfadnych.
* Dazy do roztadowania napie¢ w zespole.
» Zacheca do wspoidziatania.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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Siatka zachowan kierowniczych

orientacja :
na zadania :

orientacja
na ludzi

Kazdy z wymiarow skali moze przyjmowac natezenie od 1 do 9, tworzgc w ten sposdb macierz
o wymiarach 9 x 9 pdl. Zatem styl kierowania konkretnej osoby moze by¢ umieszczony na jednym
z 81 padl (np. 1; 1 lub 5; 3). Za idealny uwaza sie styl kierowania tgczacy silng troske o pracownikow
z uzyskiwaniem duzej wydajnosci pracy (pole 9; 9 — gorny prawy rog).

d) Teoria podstaw wtadzy B. H. Ravena

Teoria skupia sie na badaniu podstaw wiadzy, ktére ujawniajg sie w relacji przetozony — podwtadny. Wedtug
omawianej koncepcji wtadza moze byé sprawowana przez uzycie szesciu podstaw, takich jak:

¢ informacja — jest to wtadza informaciji;

* nagroda — wtadza nagrody;

* kara — wtadza przymusu;

e znawstwo — wtadza znawstwa;

* wiez — wtadza wiezi lub odniesienia (podwtadny stosuje sie do polecen, gdyz identyfikuje sie
z szefem, chce sie zalicza¢ do tej samej co on grupy lub dostrzega co$ wspoélnego z szefem);

e uprawnienia — wtadza uprawnien formalnych.

Z powyzszych zatozen wynika, ze efektywny styl przywodztwa to nie tylko nagrody i kary, to takze
wykorzystanie pozostatych podstaw wtadzy.

Nalezy pamietac, ze sposob, w jaki przywddca wykorzystuje wtadze, stanowi odniesienie dla ze-
spotu jako atrakcyjny lub odpychajacy wzorzec kariery w organizacji (pracownicy chcg byc tacy jak
lider lub wrecz przeciwnie, nie chca by¢ taki jak on).

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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e) Teoria przywddztwa sytuacyjnego P. Hersey’a i K. Blancharda

Teoria ta nalezy do grupy teorii sytuacyjnych, ktére zaktadajg, ze nie ma jednego optymalnego
stylu zachowania przywddcy, lecz korzystny jest styl dostosowany do aktualnej sytuacji. Autorzy
niniejszej teorii uwazajg, ze relacje pomiedzy kierownikiem a podwtadnym przechodzg przez
cztery charakterystyczne etapy. Na kazdym z etapow kierownik powinien zmienia¢ swoje za-
chowanie wobec pracownika:

POZIIOM ROZWOJU PRACOWNIKA STYL ZARZADZANIA PRZELOZONEGO
Niski — R-1 rererencse Instruktazowy — S-1
niska kompetencja, niska orientacja na relacje,

<eoccccccccne

wysokie zaangazowanie wysoka orientacja na zadanie

Umiarkowany - R-2 cerereneneoemm Trenerski — S-2
niska kompetencja, wysoka orientacja na relacje,

. N - . -geeccccccccce . s N
niskie zaangazowanie wysoka orientacja na zadanie
Umiarkowany - R-3 Wspierajgcy - S-3
umiarkowana kompetencja, AR wysoka orientacja na relacje,
zmienne zaangazowanie AR AR niska orientacja na zadanie
Wysoki - R-4 reeeeeee Delegujacy - S-4
wysoka kompetencija, niska orientacja na relacje,
wysokie zaangazowanie Wesscecenssee niska orientacja na zadanie

Obecnie w modelu czterech faz zmiany relacji nie rozpatrujemy ,catego” pracownika, ale jego
poszczegolne kompetencje. Na przyktad w zakresie przygotowywania raportdw wewnetrznych
pracownik moze prezentowac etap R4 i nie wymagac kontroli ani wsparcia przetozonego, nato-
miast w zakresie przygotowywania wnioskéw o projekty dofinansowywane z programow UE, pra-
cownik jest na etapie R1 i nie jest w stanie wykona¢ poprawnie zadania bez instruktazu. Wedtug
tych samych faz rozwija sie grupa, wymagajac od lidera takiego samego ukierunkowania zacho-
wania, jak w przypadku zarzgdzania jednostka.

4.6. Zarzgdzanie czasem

Niewatpliwie jednym z najtrudniejszych zadan osoby kierujgcej organizacija jest odpowiednie za-
rzgdzanie swoim czasem. Wigkszos¢ szeféw nigdy nie ma czasu, stale sie spieszy, bowiem na-
turalna jest sktonnos$¢ do zajmowania sie naraz bardzo wieloma sprawami — waznymi i mniej waz-
nymi, pilnymi i mniej pilnymi, podczas gdy znaczng ich czes¢ mozna delegowac podwtadnym lub
wykonac¢ w pozniej. Dobrze ilustruje to ponizszy diagram:

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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mato pilne mato pilne
strefa nalezy
zadan zaplanowacé
nieistotnych
I >
waznos¢
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5. PrzejrzystoS$¢ zarzgdzania organizacjg

W tym rozdziale:
» Zostang przedstawione podstawowe pojecia, dotyczgce przejrzystosci i korupciji.
» Zostang krotko omowione wymogi ustawowe, dotyczgce jawnosci w dziataniach samorzgdu.
» Szerzej zostanie omdwiona problematyka etyki w samorzgdzie i zagrozen dla niej.

» Zostanie zaprezentowane mozliwe dziafania, zwiekszajgce przejrzystos¢ w funkcjonowaniu
samorzgdow na przyktadzie Akcji Spotecznej ,Przejrzysta Polska”.

Osoby zarzgdzajgce samorzgdami muszg sobie zdawac¢ sprawe z tego, ze rosngce oczekiwania
mieszkancow nie sg juz tylko zwigzane z coraz sprawniejszg ich obstuga, ale takze otwartoscig
(przejrzystoscig) dziatania witadz lokalnych i urzedow oraz odpowiednimi zachowaniami etycznymi.
Tej problematyce jest poswiecony niniejszy rozdziat podrecznika.

34

5.1. Podstawowe pojecia

Przejrzystos¢ (transparentno$¢, jawnosc, klarownosg)':

* Jest wymogiem systemu demokratycznego. Jawnos$¢ wtadzy jest koniecznym warunkiem jej
legitymizacji. Skoro demokratycznie wybrana wtadza jest skutkiem wyborczej woli obywateli,
przejrzysto$¢ procesu politycznego wydaje sie by¢ oczywista — wszakze wtadza nie funkcjo-
nuje dla siebie, ale w interesie wszystkich obywateli.

* Przejrzystos¢ to nie tylko ,to, co wida¢”. To rowniez pewno$c, iz organy wtadzy wypetniajg swe
kompetencje, funkcje i zadania zgodnie z obowigzujgcym prawem, co wskazuje, iz wtadza
nie podejmuje sie dziaftan ukrytych, niepewnych w zgodnosci z celami spotecznymi.

* Transparentnosc jest ,wentylem bezpieczenstwa”, ktéry gwarantuje spoteczng kontrole wtadzy.
Kontrola zwigzana z transparentnoscig to kwestia pilnowania, czy wtadza nie dziata w interesie
wtasnym i tym samym na szkode obywateli.

Podobnie, jak w przypadku wiekszosci sfer zycia publicznego, takze w samorzgdach istnieje wiele
zagrozen dla przejrzystosci dziatan, czemu powinny zapobiegaé¢ przede wszystkim:

* jawno$¢ procedur urzedowych,

* jawnos$¢ posiedzen rady i komisji,

» dostep mieszkancow do dokumentéw urzedowych,

* informowanie mieszkahcow o samorzadzie i jego zamierzeniach,

e udziat mieszkahcow w podejmowaniu najwazniejszych decyzji (partycypacja spoteczna),

e uczciwosc¢ urzednikow,

* etyka zachowan urzednikéw.

2 http://www.demokraci.pl/slownik/t/181-transparentno-
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Brak przejrzystosci rodzi ryzyko korupciji, czyli wykorzystania funkcji publicznych dla uzyskania
korzysci osobistych. Do najczesciej spotykanych rodzajéw korupciji naleza:

* tapownictwo bierne,

* tapownictwo czynne,

* ptatna protekcja,

* bezprawne wywarcie wptywu,

* przekupstwo wyborcze,

* naduzycie wtadzy,

* poswiadczenie nieprawdy.
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5.2. Jawnos$¢ w samorzadzie - wymogi ustawowe
Ustawy o samorzgdzie gminnym i powiatowym wyraznie wskazujg, ze ich dziatalno$¢ jest jawna.

Jawnos$¢ dziatania organow gminy/powiatu obejmuje w szczegolnosci prawo obywateli do uzyski-
wania informacji, wstepu na sesje rady i posiedzenia jej komisji, a takze dostepu do dokumentow
wynikajgcych z wykonywania zadan publicznych, w tym protokotéw posiedzeh organdw gminy/
powiatu i komisji rady. Ponadto jawne sg informacje zawarte w oswiadczeniach majgtkowych.

Jawna jest takze gospodarka finansowa gminy/powiatu:

* Wojt niezwtocznie ogtasza uchwate budzetowsg i sprawozdanie z jej wykonania. Informuje on
mieszkancow gminy o zatozeniach projektu budzetu, kierunkach polityki spotecznej i gospo-
darczej oraz wykorzystywaniu srodkéw budzetowych.

* Wymaog jawnosci finansow powiatu jest spetniany w szczegolnosci przez:
* jawnosc¢ debaty budzetowej,
* opublikowanie uchwaty budzetowej oraz sprawozdan z wykonania budzetu powiatu,
* przedstawienie petnego wykazu kwot dotacji celowych udzielanych z budzetu powiatu,

* ujawnienie sprawozdania zarzadu z dziatan, o ktérych mowa w art. 60 ust. 2 pkt 1 i 2 (zacig-
ganie zobowigzan i emisja papieréw wartosciowych).

5.3. Etyka w samorzadzie™

Etyka (z greckiego ethos) — to zwyczaj, obyczaj; dziat filozofii, nauka o moralnosci. Norma etyczna
to z kolei zasada postepowania, dyrektywa, wyznaczajgca obowigzek okreslonego zachowania
w konkretnej sytuacji przez odwotanie sie¢ do odpowiednich ocen i wartosci.

' Wykorzystano materiat ,Etyka w zyciu publicznym”, autor Wiestawa Borczyk, w ramach projektu ,Wzmacnianie
wdrazania strategii antykorupcyjnej”.
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Etyka w samorzgdzie jest niewatpliwie trudnym zagadnieniem. Chociaz w naszym kraju istnieje
dosy¢ rozbudowana infrastruktura etyczna', problematyka wielu zachowan ludzkich nie miesci sie
w ramach prawnych i zalezy od réznorodnych czynnikow, uwarunkowanych materialnie, spotecznie,
czy psychologicznie. Wiele zachowan urzedniczych zalezy od postawy szefa urzedu — od jego
przykftadu i od tego, jakie zachowania pracownikow toleruje i promuje. Méwimy wéwczas o przy-
wodztwie etycznym. Doskonale ilustruje to nastepujgca maksyma chinskiego mysliciela Lao-Cy:

Bardzo czesto mozemy spotkac sie z sytuacijg, ze zachowania ludzkie sg zupetnie inne niz oficjalnie
gtoszone poglady, jest tak rowniez w przypadku zagadnien etycznych, co ilustruje ponizszy schemat.

ETYKA wyznawana i praktykowana

Etyka
deklarowana
(gtoszona)
Rodzina
el — w E:Ztvaana rakltstxgsvana - > Konkretna
Religia —~ ¥ P v rzeczywistos¢

—
> (idealna) / \ (realna)
Kultura

Mechanizm usprawiedliwiania

Mechanizm racjonalizacji

Etyka praktykowana rézni sie od deklarowanej na skutek wptywu zewnetrznych okolicznosci.

Mechanizm racjonalizacji to odwotanie si¢ do osobiscie cenionych wartosci spotecznych
i uznawanych norm, uzasadnienie swojego postepowania:

* Inaczej sie nie da.
* Nie robig tego dla siebie, ale dla rodziny.
* Nie przezyje z pensji.
* Wedtug definicji OECD (Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju) infrastruktura etyczna to procesy,

mechanizmy, instytucje i uwarunkowania, motywujace do zachowan profesjonalnych i wysokich standardow
postepowania lub wprowadzajgce regulacje ograniczajgce niepozgdane zachowania.
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Mechanizm usprawiedliwiania to bezkrytyczne odwotanie sie do podobnego postepowania innych:
* Wszyscy robig tak samo.
* Robie tylko to, co robi mdj przetozony.
* Bierzemy przyktad z politykow.
Mechanizm usprawiedliwiania jest wzmacniany przez powszechne w naszym kraju, szkodliwe
stereotypy typu:
e Tylko ryby nie biorg.
* Wszyscy kombinujg.
* Wszyscy kradng.
* Jesli prawo milczy, moge zrobic co zechce.
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W praktyce funkcjonowania urzedu mozna mnozyc¢ przyktady dziatan nieetycznych; ponizej wymie-
niono tylko niektére z nich:

* Wykorzystanie przedmiotdéw i narzedzi pracy w celach osobistych.

* Podbieranie z pracy materiatow i narzedzi.

* Kopiowanie objetych prawem autorskim programéw komputerowych.

* Cedowanie pracy na wspofpracownikow.

* Wszelkie wykorzystywanie wspofpracownikow.

* Delegowanie uprawnien w sytuacji, kiedy gwatci to przyjete w biurze zasady.

e Zajmowanie sie dtuzej niz to jest potrzebne dang sprawa.

* Wyjawianie tajemnic stuzbowych.

» Zatatwianie prywatnych spraw w pracy.

* Ukrywanie wtasnych bfedow.

e Sktadanie winy za powstate niedociggnigcia na innych, niewinnych pracownikéw.

» Kradziez pomystow.

* Nieterminowe wywigzywanie sie z obowigzkow wobec podwtadnych i przetozonych.

* Nieprzestrzeganie terminu wypfaty.

Prowadzone wsrod urzednikdw badania ukazujg przyczyny dziatan nieetycznych:
* niedoskonatos¢ prawa,
* przyczyny materialne, niskie zarobki (nadmiar pracy),
* stabos¢ charakteru,
* brak osobistej uczciwosci,
* niski status zawodowy,
¢ indywidualne podejmowanie decyzji,
* brak swiadomosci spofecznej,
* brak skutecznej i odpowiedniej sankcji.

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego



38

Na poziom etyczny konkretnego urzedu wptywajg czynniki zewnetrzne, okreslane mianem ka-
pitatu kulturowego (wspolnego dla wszystkich urzeddéw w kraju) oraz czynniki wewnetrzne, czyli
infrastruktura etyczna urzedu.

SYSTEM SYSTEM
GOSPODARCZY \ / GOSPODARCZY
POLITYKA — / POLITYKA
PRAWO “\\ PRAWO
ETYKA ETYKA
SPOLECZNA SPOLECZNA

Na ksztaftt wewnetrznej infrastruktury etycznej urzedu duzy wptyw ma osoba nim zarzgdzajgca.
Ponizej przestawiono elementy tej infrastruktury.

WOLA POLITYCZNA

\

ODPOWIEDZIALNOSC
RAMY PRAWNE KONTROLA i KONTROLA
KODEKSY ETYCZNE
- SZKOLENIA
i KODEKSY WSPIERANIE i DORADZTWO

POSTEPOWANIA

WARUNKI PRACY
RAMY PRAWNE ZARZADZANIE w SLUZBIE PUBLICZNEJ

Nalezy zwroci¢ uwage na to, ze duzy wptyw na etyczne zachowania urzedu mogg mie¢ miesz-
kancy pod warunkiem interesowania sie sprawami samorzgdu i aktywnym uczestniczeniu w jego
zyciu.

Niekiedy w pracach zarébwno szefa urzedu, jak i jego podwtadnych pojawia sie dylemat relacji
miedzy dziataniami legalnymi a etycznymi. Dziatania legalne to dziatania na podstawie prawa
i w jego granicach, natomiast dziatania etyczne to dziatania zgodne z systemem wartosci, stano-
wigcym zespét norm i ocen moralnych charakterystycznych dla danej zbiorowosci spotecznej
(grupa spoteczna, srodowisko, np. urzednicy administracji publicznej). Mamy tutaj trzy mozliwosci:
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* Dziatania legalne i etyczne — dziatania, do ktérych powinna dgzy¢ administracja publiczna,
wszystkie urzedy i wszyscy urzednicy.

* Dziatania legalne i nieetyczne — dziatania zgodne z prawem, ale naruszajgce standardy
etyczne lub standardy etycznego postepowania. Z prawnego punktu widzenia nie mozna im
na ogot niczego zarzucic¢ (np. konflikt intereséw).

* Dziatania nielegalne i nieetyczne — dziafania niezgodne z prawem i naruszajgce standardy
etyczne lub standardy etycznego postepowania (np. niegospodarnosc).

Z dziataniami nielegalnymi, ale etycznymi oraz legalnymi, ale nieetycznymi wigze sie wystepowanie
dylematu moralnego i dylematu lojalnosciowego:
* Dylemat moralny — pojawia sie niezgodnos¢ pomiedzy prawem a etyka; trzeba dokonac trud-
nego wyboru, np. dyrektor szpitala kupuje konieczny sprzet medyczny, tamigc przepisy budzetowe.
* Dylemat lojalnosciowy — urzednik staje przed trudnym wyborem, czy byc¢ lojalnym wobec
panstwa, czy wobec obywatela, ktéremu ma stuzy¢, np. przeprowadzenie eksmisji.

5.4. Przejrzystos¢ jako element Akcji Spotecznej ,,Przejrzysta Polska”

Akcja spoteczna ,Przejrzysta Polska” zostata zainicjowana w 2004 roku™, a jej ideg bylo promo-
wanie uczciwosci i skutecznosci w samorzgdach jako $rodka do poprawy jako$ci zycia publicz-
nego oraz pobudzania aktywnosci obywatelskiej. Receptg na wzrost skuteczno$ci i uczciwosci
jest kierowanie sie przez wtadze lokalne w swoich dziataniach 6 zasadami dobrego rzgdzenia
(sformutowanych w ,Modelu Przejrzystej Gminy” A. Szeniawskiego): przejrzystosci, partycypaciji
spotecznej, przewidywalnosci, rozliczalnosci, fachowosci oraz braku tolerancji dla korupciji.

Akcja byta adresowana szeroko — nie tylko do samorzgdow, ale takze do spotecznosci lokalnych.
Mobilizowano (z ré6znym skutkiem) organizacje pozarzadowe, aby monitorowaly i przekazywaty
urzedom informacje zwrotne o efektach realizacji zadan.

Do akcji przystgpito prawie 800 samorzgddow; ponad potowa z nich wdrozyta z powodzeniem zestaw
6 zadan obowigzkowych i wiele zadan fakultatywnych. Oczywiscie zadania wykraczaly poza zakres
ustawowych obowigzkéw samorzgddw, wychodzgc z zatozenia, ze ,zawsze mozna zrobi¢ wiecej”.
Samorzadowcy dostrzegli w programie cenne narzedzie do profesjonalizacji urzedow, sposobnos¢
do przeprowadzenia zmian, do poprawy nie tylko jakosci funkcjonowania, ale takze wizerunku urzedu.
Akcja ,Przejrzysta Polska” okazata sie skutecznym narzedziem profesjonalizacji urzedéw, umoz-
liwita przeprowadzanie zmian i przyczynita sie do poprawy nie tylko jakosci funkcjonowania, ale
takze wizerunku urzedow. Jedng z zasad dobrego rzgdzenia w akcji byta zasada przejrzystosci.
Idea tej zasady byta taka, ze to, co robi samorzad jest czytelne i zrozumiate dzieki komunikowaniu
zasad funkcjonowania oraz informowaniu o sprawach aktualnych i waznych.

* Akcja zostata zainicjowana przez ,Gazete Wyborczg”, Polsko-Amerykanskg Fundacje Wolnosci (gféwnego fun-
datora) i Fundacje im. Stefana Batorego, przy wsparciu Fundaciji Agory, Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej,
Centrum Edukacji Obywatelskiej i Banku Swiatowego.

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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Zaktadane standardy do osiggniecia w ramach zasady przejrzystosci byty nastepujace:
W jednostce samorzgdowej mieszkancy sg skutecznie poinformowani o:

* podstawowych zasadach funkcjonowania administracji samorzadowej — podstawowe doku-
menty (uchwaty, statut, regulaminy, budzet) sg tatwo dostepne, a mieszkancy wiedzg jak mozna
Z nich skorzystag¢;

* planach rady, komisji, podjetych rozstrzygnieciach, przetargach i ich rozstrzygnieciach. W sprawach
o doniostym znaczeniu dla mieszkancéw urzgd doktada wszelkich staran, aby potrafili oni
zrozumie¢ zagadnienie i zaprezentowac swoje zdanie;

e w pracach rady gminy/powiatu, komisiji, itp. istnieje obowigzek kompletnego dokumentowania
procesu podejmowania decyzji poprzez zapis sposobu giosowania poszczegolnych radnych
lub innych cztonkéw gremidw kolegialnych. Wyborcy majg dostep w protokotach do stano-
wiska poszczegdinych radnych w interesujgcych ich kwestiach.
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W ramach zasady przejrzystosci sformutowano nastepujgce zadania do wykonania:

* Opracowanie opisu ustug $wiadczonych przez samorzad, czyli tzw. kart ustug (zadanie obo-
wigzkowe).

* Uruchomienie samorzgdowego serwisu informacyjnego (regularne informacje dla medioéw
o dziataniach i planach samorzadu).

* Opracowanie systemu oznakowania wewnetrznego w urzedzie.
* Utworzenie punktu informacyjnego dla interesantow.
» Utworzenie sieci publicznych punktow dostepu do Internetu/stron samorzgdowych.

» Utworzenie i rozwoj sieci tablic informacji lokalnej, zapewniajgcych skuteczny i powszechny
dostep do informacii.

* Urzad dba o przektadanie zargonu specjalistycznego na zrozumiaty dla mieszkancéw jezyk
(unikanie stosowania trudnego jezyka urzedniczego w dokumentach, a jezeli juz sie go sto-
suje, zamieszczanie stowniczka wyjasniajgcego trudne pojecia).

* Opracowanie gminnego/powiatowego katalogu firm lokalnych (w celu utatwienia mieszkancom
dostepu do réznych ustug, w tym komunalnych).

Realizacja powyzszych zadan przez samorzgd z pewnoscig przyczynita sie do wiekszej przejrzy-
stosci funkcjonowania urzedu, mieszkancy sg lepiej informowani o pracach urzedu, a jakos¢
Swiadczonych przez niego ustug ulegta poprawie.

Takze w innych zasadach dobrego rzadzenia znalazto si¢ wiele zadan, ktérych wdrozenie przyczyni
sie do zwigkszenia przejrzystosci i poziomu etycznego w zarzadzaniu urzedem, na przyktad:

* Wypracowanie i wdrozenie kodeksu etycznego pracownikow urzedu gminnego/powiatowego.
* Przygotowanie i wdrozenie kodeksu etycznego radnego.

* Opracowanie planu i przeprowadzenie szkoleh dla pracownikow z zakresu etyki w zyciu pu-
blicznym.
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» Opracowanie, z udziatem mieszkancoéw, strategii rozwoju i wieloletniego planu inwestycyjnego
samorzgdu oraz krotkiego materiatu przyblizajgcego plany mieszkancom.

» Wprowadzenie statych terminéw obrad rady gminy/powiatu (harmonogram) oraz umieszczenie
tam kluczowych dla spotecznosci decyzji (budzet, dotacje dla organizacji pozarzagdowych),
rocznych raportéw jednostek organizacyjnych w tym przynajmniej jedno posiedzenie po-
Swigcone monitorowaniu strategii rozwoju.

* Wprowadzenie systemu ciggtej poprawy funkcjonowania urzedu opartego na celach jako-
sciowych, zakomunikowanych spotecznosci lokalne;j.

* Przygotowanie i rozpropagowanie ksigzeczki (corocznego informatora budzetowego dla miesz-
kancow) pt. ,Skad mamy pienigdze i na co je wydajemy”.

* Wprowadzenie do praktyki funkcjonowania samorzadu gtosowania imiennego.

Szczegobtowe informacije na temat akcji spofecznej ,Przejrzysta Polska” mozna znalez¢ na stronie H

internetowej www.przejrzystapolska.pl .
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6. Zarzagdzanie finansami jednostki samorzadu
terytorialnego

W tym rozdziale:

* Przedstawiona zostanie idea zintegrowanego zarzgdzania jednostkg samorzgdu terytorialnego
jako nowoczesnej metody catosciowego kierowania samorzgdem.

* Omowione zostang zasady i procedury wieloletniego planowania finansowego i inwestycyjnego.

* Zaprezentowane zostanie budzetowanie zadaniowe jako jedno z kluczowych narzedzi zarzg-
dzania organizacjg.

Jedno z gtbwnych zadan woijta/starosty to inicjowanie rozwoju samorzadu poprzez planowanie
i wdrazanie zatwierdzonych przez rade planow. W niniejszym rozdziale zostanie przedstawione
zintegrowanie zarzgdzanie JST jako nowoczesna metoda kierowania samorzgdem; nastepnie zo-
stang omdéwione kluczowe narzedzia zarzgdzania, takie jak wieloletnie plany finansowy i inwesty-
cyjny oraz budzet zadaniowy.
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6.1. Zintegrowane zarzgdzanie jednostkg samorzgdu terytorialnego™

Jeden z kluczowych elementdéw zarzadzania organizacjg, jakg jest samorzad terytorialny, to pla-
nowanie i realizacja zadan, dotyczacych zarowno samego urzedu i jednostek samorzgdowych,
jak i terenu catego samorzadu.

Na szczescie w zapomnienie idzie juz tzw. zarzgdzanie tradycyjne, polegajgce na tym, ze:
* JST wykonuje swoje zadania w zakresie obowigzkdéw nakazanych prawem, w sposéb zdefi-
niowany prawem;

* niemal wszystkie dylematy rozstrzyga wtasciwa interpretacja przepisow, prawo lokalne ksztatto-
wane jest na podstawie intencji urzedéw centralnych, zawartych w odpowiednich komentarzach;

* JST nie potrzebuje planowania strategicznego, wystarczy sprawna administracja;

* budzet dzielony wskaznikowo stuzy po prostu do pokrywania kosztéw administrowania i wy-
konywania zadan;

* podstawowg miarg dziatania jest formalne zrealizowanie zaplanowanych wydatkow.

Przeciwstawny, nowoczesny nurt reprezentuje zarzgdzanie strategiczne, cechujgce sie tym, ze:
* podstawowym zadaniem JST jest przygotowanie i realizacja powszechnie akceptowanej wizji,
dotyczacej dziatalnosci biezgcej oraz rozwoju i sformutowanie planu strategicznego;
* dziatanie wiadz nakierowane jest przede wszystkim na osiggniecie zapisanych i wyrazonych
ilosciowo celdéw przy skrupulatnej analizie kosztow;

'* W rozdziale wykorzystano Zintegrowane zarzgdzanie finansami, seria poradnikow LGPP, Warszawa 2001 oraz
prezentacje z konferencji LGPP
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* przepisy prawa petnig funkcje regulacyjna, okreslajgc ramy i narzedzia, jakich JST moze uzy-
wac oraz okreslajg zadania, w ktorych JST zobowigzana jest pokry¢ 100% potrzeb;

* wieloletni kroczacy plan inwestycyjny oraz budzet petnig funkcje podstawowych narzedzi za-
rzgdzania;

* najwazniejszym kryterium oceny jest stopien realizacji zaplanowanych celéw i osiggniete
wskazniki ekonomiczne.

Podstawowe narzedzia zarzgdzania strategicznego zostaty ujete w ponizszym schemacie.

—‘ PROGRAM
STRATEGIA :ngg;lljczu EGO
-‘
TAKTYKA o
T INWESTYCYINY
ZARZADZANIE -‘ .
BUDZET
OPERACYINE ’ AR

sommemone |
Proces, polegajacy na realizacji zarzgdzania strategicznego w cyklu:
* analizuj stan biezacy,
* planuj,
* wykonuj,
* sprawdzaj,
* koryguj i aktualizuj.
nazywamy procesem zarzgdzania zintegrowanego. Obrazuje to ponizszy schemat:

1 | Opis stanu JST - baza danych

|2 |0kleélenie hierarchii potrzeb i celéw‘
-

@

Strategia JST i strategie sektorowe
-
Wyboér dzialani i narzedzi realizacji strategii
|
“Produkcja i dostarczanie ustug” ‘

Plan finansowy ‘ 5

iinwestycyjny

I

/ 6| Ocena wykonania zadan |

‘ 7 ‘Ocena Zmiany stanu

(=]

Uzupetnienie bazy i wnioski
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Cechami prawidiowego zarzgdzania zintegrowanego s3:

e dtugookresowos$¢ — wieloletnia perspektywa w planowaniu celow, programow, zadan inwe-
stycyjnych i operacyjnych;

* kompletno$¢ — system zintegrowanego zarzgdzania JST podporzgdkowuje wszystkie plany
i operacje jednostek zaleznych;

» efektywnosé — wszystkie jednostki zalezne stosujg procedury zarzgdzania efektywnoscia,
wspolng sprawozdawczosé, miary i wskazniki;

* uczestnictwo — zaangazowanie mieszkancéw w proces formutowania celdéw, podejmowania
decyzji i oceny realizacji podejmowanych dziatan.

6.2. Wieloletnie planowanie finansowe i inwestycyjne

44

Podstawowymi narzedziami realizacji zamierzen strategicznych samorzgdu sg wieloletni plan finansowy
(WPF) i wieloletni plan inwestycyjny (WPI).

WPF to prognoza dochodéw i wydatkow biezgcych JST w celu oszacowania mozliwosci inwesty-
cyjnych — prognozy wolnych srodkéw na inwestycje i oceny zdolnosci kredytowej JST. Najwaz-
niejszym jej elementem jest prognoza wolnych srodkow. Dzieki niej uzyskujemy odpowiedz na pytanie,
jakie sg mozliwosci inwestycyjne i kredytowe JST w odniesieniu do zaplanowanych inwestycji.

WPI to lista projektoéw (zadan inwestycyjnych) przewidzianych do realizacji wraz z zakresem rze-
czowym i finansowym w rozbiciu na poszczegolne lata. WPI pozwala na:

» dokonanie wyboru priorytetowych zadan inwestycyjnych zgodnych ze strategicznymi celami
rozwoju oraz oczekiwaniami spotecznosci JST

* znalezienie punktu rownowagi pomiedzy potrzebami rozwojowymi a finansami JST.

Proces planowania finansowego i inwestycyjnego mozna przedstawi¢ w nastepujgcy sposob:

Dochody ogétem

- wydatki biezgce (bez obstugi dtugu)

+ nadwyzka budzetowa z lat ubiegtych powigkszona o wolne srodki

= $rodki do dyspozycji ha obsfuge diugu i wydatki majgtkowe

— sptata i obstuga diugu (raty +odsetki)

= Srodki do dyspozycji na wydatki majgtkowe

- wydatki majatkowe

= nadwyzka/deficyt srodkéw finansowych

+ ew. kredyty/pozyczki/obligacje

= wynik finansowy budzetu

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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Doktadna sekwencja dziatan, zwigzanych z opracowywaniem WPF i WPI jest nastepujgca:
1. Analiza budzetu i jego struktury.
2. Projekcja dochodow budzetowych i biezgcych wydatkéw budzetowych.

3. Okreslenie skumulowanego stanu srodkow pienieznych na koniec roku poprzedzajgcego
okres objety analiza.

4. Analiza zobowigzan JST.
5. Projekcja wolnych $rodkow budzetowych:

* wolne srodki = dochody — wydatki biezgce

* wolne srodki na inwestycje = wolne srodki — obstuga zadtuzenia
6. Projekcja naktadow inwestycyjnych.

45

7. Projekcja réznicy miedzy wolnymi Srodkami a poziomem naktaddw inwestycyjnych (wolne
srodki po inwestycjach).
8. Projekcja kwot obstugi zadtuzenia finansujacego niedob6r srodkdw po zaplanowanych in-

westycjach (roczne przeptywy gotdéwki = wolne srodki po inwestycjach + wartos¢ kredytéw
pozyskanych w danym roku budzetowym).

9. Projekcja ustawowego limitu zadtuzenia oraz wykorzystania limitu zadtuzenia.
10. Projekcja maksymalnych dopuszczalnych wydatkéw inwestycyjnych.
11. Wariantowanie.

Nalezy zwroci¢ uwage na to, ze:

* Punktem wyjscia w planowaniu finansowym i inwestycyjnym zawsze powinno by¢ skalkulo-
wanie mozliwosci finansowych samorzgdu, a dopiero w nastepnym etapie ,dopasowanie”
skali inwestycji do tych mozliwosci. Niestety, nadal zdarza sig, ze plany inwestycyjne sg zbyt
optymistyczne, poniewaz nie majg pokrycia w mozliwosciach budzetowych JST.

* Tworzgc prognoze finansowg warto odniesc¢ sie do wynikdw budzetowych z lat poprzednich,
sprobowac uchwycic trendy, szczegdtowo rozwazy¢ perspektywy ksztattowania sie¢ poszcze-
golnych pozycji budzetu, uwzgledniajgc prognozy makroekonomiczne (przede wszystkim in-
flacji i PKB) oraz planowang polityke podatkowg i majatkowg samorzadu.

* Warto stworzy¢ kilka wariantow prognozy finansowej i inwestycyjnej, uwzgledniajgcych rézne
poziomy dochodow i wydatkow biezgcych, poziomu zadtuzenia i inwestowania.

Warunkiem prawidtowego przeprowadzenia procesu planowania finansowego i inwestycyjnego jest:
1. Opracowanie WPF.

2. Opracowanie procedury sporzgdzenia WPl w JST (proces opracowywania, wdrazania,
oceny i aktualizacji WPI).

3. Sporzadzenie projekitow uchwat.
4. Opracowanie kryteriow wyboru zadan do realizacji i systemu punktowania zadan.
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Zbieranie wnioskow inwestycyjnych.

Ocena i hierarchizacja zadan z wnioskow.

Wybor zadan do planu i przygotowanie dokumentu WPI.
8. Zatwierdzenie WPI.

N o o

Nalezy zwroci¢ uwage na to, ze:

* Propozycje nowych inwestycji powinni mieC prawo zgtaszac nie tylko radni, ale takze pracownicy
urzedu, jednostki JST, organizacje pozarzgdowe oraz pojedynczy mieszkancy (bezposrednio
do urzedu, poprzez radnych, ankiete w prasie lokalnej, zebrania soteckie, osiedlowe, etc).

* Techniczne i finansowe szczegdty inwestycji powinny zosta¢ opracowane przez odpowiednich
pracownikow urzedu.

* Ocena wnioskow inwestycyjnych powinna by¢ dokonywana przez specjalnie do tego powo-

46 tany zespot (z udziatem pracownikéw urzedu, radnych, przedstawicieli jednostek samorzadu
i mieszkancow).

* Ocena powinna by¢ dokonywana z wykorzystaniem przyjetych wczesniej kryteriow, ktére powinny

by¢ dostosowane do potrzeb i specyfiki samorzgdu.

Wieloletni plan inwestycyjny jest:
* Planem kroczgcym — horyzont czasowy planu jest zachowany poprzez coroczne przesuwanie
o jeden rok do przodu, dzieki czemu inwestycje nie ujete w planie mogg zosta¢ wigczone
w kolejnych edycjach.
* Planem corocznie aktualizowanym — aktualizacja planu umozliwia doktadne przygotowanie
inwestycji oraz terminowe jej rozpoczecie i zakohczenie.
* Podstawg corocznego planowania czesci inwestycyjnej budzetu JST.

* Elementem usprawniajgcym wieloletnie prognozowanie finansowe oraz pozyskiwanie zewnetrz-
nych zrédet finansowania zadan inwestycyjnych.

6.3. Budzetowanie zadaniowe

Wedtug nowej ustawy o finansach publicznych budzetowanie w uktadzie zadaniowym to zestawienie
odpowiednio wydatkow budzetu panstwa lub kosztéw jednostki sektora finanséw publicznych spo-
rzgdzone wedtug funkcji panstwa, oznaczajgcych poszczegolne obszary dziatan panstwa, oraz:

a) zadan budzetowych grupujgcych wydatki wedtug celow;
b) podzadan budzetowych grupujgcych dziatania umozliwiajgce realizacje celow zadania,
w ramach ktorego podzadania te zostaty wyodrebnione

—wraz z opisem celéw tych zadan i podzadan, a takze z bazowymi i docelowymi miernikami stopnia
realizacji celow dziaftalnosci panstwa, oznaczajgcymi wartosciowe, ilosciowe lub opisowe okre-
slenie bazowego i docelowego poziomu efektow z poniesionych naktaddw.

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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Od 2011 roku uktad zadaniowy jest tworzony tylko w przypadku budzetu panstwa, ale nie ma
watpliwosci, ze w ciggu kilku lat zacznie by¢ on wymagany takze w samorzgdach.

Budzet zadaniowy bazuje na zasadzie zwigzania celow i Srodkdéw, czyli nierozerwalnym zwig-
zaniu w kazdym przedsiewzigciu, bedacym jednostkg rozliczeniowg, nastepujgcych informaciji:
* cel szczegotowy, jaki ma by¢ osiggniety;
* zakres rzeczowy prac, jakie przewiduje sie wykona¢ — ujety ilosciowo;
* planowany catkowity koszt wykonania, najpierw wskaznikowo po6zniej wedtug kosztorysu.

Budzet zadaniowy jest narzedziem zarzgdzania w sektorze publicznym. W skrécie jest to pro-

cedura przygotowania budzetu polegajgca na tym, ze zanim szef JST przygotuje uchwate budze-

towg (plan wydatkéw) zgodnie z obowigzujaca klasyfikacjg w catej administracji, zostang przygo- 47
towane szczego6towe rzeczowo-finansowe plany zamierzen, jakie poszczegodlni dysponenci majg
zrealizowac.

Budzetowanie zadaniowe znaczaco rozni sig¢ od tradycyjnego budzetowania:
a) planowanie tradycyjne:

» wnioski o srodki nierealistycznie wysokie
* przydziat sSrodkow bez znajomosci szczegotowych planow i przewidywanych skutkdw
* planowanie zadan dopiero po zatwierdzeniu Srodkow

» dokonywanie wydatkéw do wyczerpania srodkow
b) planowanie zadaniowe:

* dysponent dostaje wstepny limit sSrodkéw
» dysponent opracowuje szczegotowe plany zadan
* przydziat sSrodkéw nastepuje po analizie oraz ocenie plandw i przewidywanych skutkow

* kazde zadanie jest rozliczane jako oddzielny projekt.

Nie nalezy méwi¢ o dwoch budzetach - tradycyjnym i zadaniowym:
* Budzet zadaniowy to nie ,drugi budzet”.
* Rdznica tkwi w roznym sposobie przygotowania budzetu.

» Budzet przygotowany w ukfadzie zadan, oprécz kwot w obowigzujacej klasyfikacji zamiast
tzw. ,czesci opisowej”, zawiera liste zadan z efektami, jakie zamierza sie osiggnac i z plano-
wanymi kosztami.

* Szczegotowoseé prezentacji budzetu zalezy od wtadz JST.
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Cechy charakterystyczne budzetowania zadaniowego sa nastepujace:
* Pokazuje wszystkie zadania realizowane przez JST.
* Wskazuje, co ma zostac¢ zrealizowane za te Srodki.
* Pozwala zestawiC rzeczywiste i petne koszty realizacji zadan.
* Prezentuje szczegotowe mierniki wykonania zadan.
* Wskazuje odpowiedzialnych za wykonanie poszczegolnych zadan.
* Pracownicy wiedzg wedtug jakich kryteriow bedg oceniani.
* Okresla pracochtonnos¢ zadan i czynno$ci wykonywanych przez pracownikow.
* Moze byC podstawg racjonalnosci zatrudnienia.
e Jest czytelny i zrozumialy dla mieszkahcow JST i radnych

48 * Budzet zadaniowy powstaje ,0d dotu”, dzieki czemu pracownicy wspotuczestniczg w procesie
jego powstawania.

Warunki wprowadzenia budzetu zadaniowego sg nastepujgce:
* Wyrazne okreslenie celéw (przewidywanych efektow) dziatah i wydatkdw.
* Okreslenie osoby odpowiedzialnej za osiggniecie danego celu.

* Przygotowanie przez tg osobe realistycznego, kompletnego planu, kosztorysu i harmonogramu
dziatan dla osiggniecia celu oraz otrzymanie przez nig prawa do decydowania o wydatkach
w zatwierdzonych ramach.

* Pomoc dla oséb odpowiedzialnych za realizacje zadan ze strony innych pracownikow.

Podstawowag strukturg budzetu zadaniowego sg programy i zadania.

Zadanie:
* Podstawowa struktura budzetowa, tj. najmniejsza jednostka rozliczeniowa.
e Zadanie odzwierciedla zespot przedsiewzie¢ w ramach w miare jednorodnej dziatalnosci, po-
dejmowanych dla osiggniecia szczegdétowych celdw.
Rodzaje zadan:
* bezposrednie i posrednie,
* wewnetrzne i zewnetrzne,
e ciggfe, jednorazowe-biezgce, inwestycyjne.

Miejsce zadah w budzecie zadaniowym ilustruje schemat zamieszczony na nastepnej stronie.

Kazde zaplanowane zadanie powinno zawierac:
* okreslony ilosciowo cel;
* przedsiewziecia przewidziane do wykonania;
* harmonogram realizacji dziatah i wydatkéw;

»~Sprawny samorzad” - program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w samorzgdach
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* ilosciowe skutki, jakie majg zostac¢ osiggniete;
* kalkulacje kosztow, obejmujaca sity wtasne, zakupy i zlecenia;
* 0sobe, odpowiedzialng za realizacje zadania.

Program:

 Jednostka w strukturze budzetu, zaplanowana dla osiagnigcia jednego lub kilku celéw wyni-
kajgcych ze strategii sektorowe;.

* Grupuje zadania stuzace do osiggniecia zaplanowanego wyniku koncowego.

Przyktady:
* Program edukacji dzieci i mtodziezy
* Program rozwoju turystyki
* Program ,Bezpieczna gmina” 49

Dla JST, programu i zadania definiowane sg wskazniki efektywnosci:
* Okreslenie celow wynika z dokumentow strategii JST.
» Wskazniki efektywnosci zapewniajg informacije o jakosci ustug w powigzaniu z kosztami ich
dostarczenia.

* Wskazniki opracowuje sie dla programow, zadan i catego samorzadu:
» wskazniki stopnia osiggania celéw dotyczg programéw,
* koszty jednostkowe i relacje ,jakosci do ceny” stuzg dla oceny zadan,
» wskazniki finansowe charakteryzujg JST.

BUDZET FIRMA FIRMA
CELE KOMUNALNA KOMUNALNA
SZCZEGOLOWE | OPERACYJNY | INWESTYCYJNY L 2

CELE STRATEGICZNE

\ \/

Zadania w budzecie Zadania Zadania
operacyjnym inwestycyjne w firmach komunalnych
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Poniewaz wdrozenie budzetu zadaniowego nie jest tatwym przedsiewzieciem, istnieje mozliwosc¢
robienia tego etapami — kazdy kolejny etap to wyzszy poziom zaawansowania:

Poziom 1.

Dla cafosci lub przynajmniej czesci (istotnej z punktu widzenia wydatkéw) dziatalnosci JST zde-
finiowano zadania, przygotowano plany wykonania zadan, z ktérych wynika, jakie sg cele ich re-
alizacji oraz jakie szczegoétowe efekty majg zosta¢ osiggniete, jakie bedg wydatki bezposrednie.
Dokument budzetowy zawiera przynajmniej nazwy tych zadan i kwoty wydatkow.

Poziom 2.

Procz planu jak w poziomie 1 istnieje procedura rejestracji wydatkdw bezposrednich, ktéra po-
zwala w okresach sprawozdawczych (a takze miedzy nimi) okresla¢ sume wydatkow bezposred-
nich, zwigzanych z kazdym z zaplanowanych zadan.

Poziom 3.

Plan i rejestracja jak w poziomie 2, sg uzupetnione o planowanie i rozliczanie pracochfonnosci
wiasnej (przynajmniej w roboczogodzinach), co pozwala na planowanie i obliczanie catkowitego
,KOsztu produktu”.

Poziom 4.

Plan i rejestracja jak w poziomie 3, ale dla wszystkich zadan finansowanych z budzetu, przy czym
prowadzona jest rejestracja zobowigzan ,na zadaniach”, a system rejestracji wydatkow i rozliczania
zadan jest zintegrowany z systemem rachunkowosci prowadzonej w JST, co pozwala na w petni
wiarygodne rozliczenie kosztow catkowitych zadan, ktorych suma musi si¢ bilansowac z wydatkami
zapisanymi w klasyfikacji budzetowe;.

Podsumowujgc mozna stwierdzi¢, ze budzet zadaniowy:

* To jedno z najistotniejszych narzedzi zarzadzania w JST, ukierunkowanego na osigganie za-
planowanych celow.

* Dostarcza informaciji o kosztach i wskaznikach ekonomicznych poszczegdélnych ustug finan-
sowanych z budzetu.

» Zwieksza wiarygodnos$¢ JST w oczach kredytodawcow.

* Poprawia terminowosc realizacji zadan, bo realizatorzy sg wczesniej przygotowani do ich wy-
konania.

* Pozwala lepiej decydowac i skuteczniej nadzorowac postepy, a co za tym idzie prowadzi¢
skuteczng polityke kadrowa.

* Znacznie poprawia posta¢ dokumentu budzetowego jako narzedzia komunikacji z mieszkanhcami.
* Wymaga wiecej pracy przy staranniejszym planowaniu i rejestracji kosztow, ale przyczynia
sie do znacznie efektywniejszego wydawania pieniedzy.
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Budzet przygotowany w ukiadzie zadan znacznie lepiej petni funkcje narzedzia komunikacji:
* Dokument jest zrozumiaty dla mieszkancow.
* Prezentacja pozwala na publiczng dyskusje projektu przed uchwaleniem.

* Jawnie podjeta uchwata stanowi réwnoczesnie rodzaj publicznego zobowigzania do osig-
gniecia zaplanowanych celow.

* Projekt pozwala czytelnikowi ocenic, na ile plan roczny zbiezny jest z wieloletnig strategi