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Tresciq artykutu jest prezentacja ogolnych wynikow anabrganizacyjnej przeprowa-
dzonej w matych gminach w Polsce potudniowo-zadepdiagnoz organizacyj zoriento-
wano na trzech obszarach, tj.: ukladzie struktupatmganizacyjnym, odpowiedzialfm za
procesy oraz na odpowiedziakodoi obowigzkach urgdnikéw na poszczegoinych stanowiskach.
Doskonalenie funkcjonowania tych obszaréw4ie miato podstawowe znaczenie dla funkcjo-
nowania pracownikéw uezlu i efektywnego podejmowania decyzji.

Stowa kluczowe:urzgd gminy, diagnoza, struktura organizacyjna, regjdaorganizacyjne,
procesy, dopasowanie, stanowisko pracy, @ranie

WSTEP

Jednostki samogdu terytorialnego ustawowo zajmugic swiadczeniem ustug
publicznych, za ktoreasprzez spoteczrio lokalm rozliczane w wyborach co cztery
lata. Ustawodawca w Konstytucji z dnia 1Zzgziernika 1992 roku, art. 71 i 72 wyia
ideg, ze samorzd terytorialny jest podstawawfunkcja organizacji lokalnegazycia
publicznego, a jednostki samadu terytorialnego posiadapsobowdé prawrs, zara-
dzap mieniem komunalnym oraz wykonujprzystugujce im zadania publiczne
w imieniu wiasnym i na wlasnodpowiedzialné¢ w celu zaspokojenia potrzeb miesz-
kancow. ,Wszystkie zadania samadu terytorialnego majcharakter publiczny, czyli
musz stwzy¢ zaspokajaniu potrzeb zbiorowych spotecgonazy to lokalnych, czy zor-
ganizowanego w @&two catego spotecistwa, jak w przypadku zadaleconych”.

Ograniczoné¢ zasobow zmusza do koncentracji na realizacji cel@wazniej-
szych, tzn. takich, ktére twarnowe maliwosci rozwojowe, stanowiwyzwanie, daj
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szang na mierzalne efekty w postaci wzrostu obrotow fimzrostu liczby przedsi
biorstw, zatrudnienia i jednocgee $ mazliwe do osagniecia w okrélonym przedzia-

le czasowym. Sprawne funkcjonowanieqaz gminy ma zatem podstawowe znaczenie
dla realizacji strategii spoteczéw lokalnej, w imieniu ktérej podejmuje dziata-
nia.Wydaje si zatem,ze dopracowany uktad organizacyjny, odpowiedzigdrea pro-
cesy oraz dopracowanie odpowiedziakia obowiazkbw na poszczegdllnych stanowi-
skach kdzie miato podstawowe znaczenie dla funkcjonowamecownikow urzdu

| efektywnego podejmowania decyzji [1].

Niniejsza praca jest wynikiem analizy strukturaffrocesowej przeprowadzonej
w kilku urzgdach gmin. Badane byly mate gminy o charakterzgskoewiejskim, znaj-
dujace s¢ w potudniowej czsci Polski i magce srednio 30 zatrudnionych pracownikéw.
Badanie zostato przeprowadzone z uwdgieniem Medzynarodowych Standardéw Pro-
fesjonalnej Praktyki Audytu Wewitrznego, opracowanych przez Institute of Internal
Auditors, jako standardy audytu wegtrtznego w jednostkach sektora finanséw publicz-
nych, ktére stanowizahcznik do komunikatu nr 8 Ministra Finanséw z 20 &imia
2010 r. (Dz. Urz. M.F. Nr 5, poz. 24).

W badaniu zastosowane zostaty takie metody badavaizeanaliza dokumen-
téw, indywidualne wywiady pogbione, badania ankietowe i kwestionariuszowe,,i in.
ktdre umaliwity uzupetnienie informacji zdobytych jedmmetod, — dodatkowymi da-
nymi. Sytuacja ta byta korzystna z punktu widzeme&yfikacji i pogkbienia interpreta-
cji danych. Ranorodnd¢ technik analizy i gromadzenia informacji pozwollipiej
pozn& i zrozumie€ badane problemy oraz stwoézynozliwos¢ dokonania odniesie
I porowna. Powstat w ten sposob szerszy materiat badawcocdoy i wnioskowania,
co dato maliwosc sporadzenia obiektywnej analizy.

1. DIAGNOZA ORGANIZACYJNA

Przedstawiona diagnoza organizacyjna dotyczy treéslzarow funkcjonowania
organizacii, tj.:

— struktury organizacyjnej;

— opisu stanowiska pracy;

— analizy procesow.

1.1. Analiza struktury organizacyjnej

Ksztalt struktury organizacyjnej wptywa na sposabzadzania gmin Przepisy
prawa nie narzucajjednolitego i usystematyzowanego wzoru, co doatsristruktury
organizacyjnej gminy, pozostawiaj swobod ksztattowania rozwzan organizacyj-
nych organom gminy w statuciedz regulaminach. Urdy same ustalajnajwiaciw-
szy dla swojej jednostki samadowej podziat zada Istotne jestzeby podziat ten byt
uzasadniony, jak rownieoparty na racjonalnych kryteriach, do ktérych @zadimy [2]:

— wielkos¢ gminy (liczba jej mieszkecow);

— charakter realizowanych przez gmipada oraz jej aktualnych dziatai in-
westycji;

— posiadany przez gmgrmaptek.
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Po analizie dokumentacji moa stwierdzi, ze uklad organizacyjny badanych
urzedéw jest typowy dla matych gmin. Opiera swdj ksztaa czterech referatach
(o bardzo rozszerzonym zakresie dziatania) i ktanowiskach samodzielnych. Uktad
referatéw i stanowisk samodzielnych jest ppsjacy:

— referat organizacyjny;

- referat finansowy;

— referat spraw obywatelskich;
— urzad stanu cywilnego.

Analizowany sposob podziatu referatow na mniejsamdrki czy stanowiska
czesto nie daje obrazu prowadzonych w nim Zada

Stanowiska samodzielne podlegbpzpdrednio burmistrzowi, a zatrudnione na
nich osoby realizujzadania o indywidualnym, wyspecjalizowanym chazede. Nalea
do nich najczsciej:

— radca prawny;

— informatyk;

— petnomocnik ds. informacji niejawnych;

— stanowisko ds. bezpiearswa i higieny pracy;

— audytor wewgtrzny.

Stanowiska teasnarzucane gminom przepisami prawa i jedsacjonalm prze-
stanlq w tym zakresie wydaje gbbsadzanie ich na €€ etatu [2].

Analiza struktury organizacyjnej ujawnita istnierdggsto dodatkowych stano-
wisk, takich jak:
stanowisko ds. obstugi wkadz gminy;
stanowisko ds. ochronyodowiska i rolnictwa;
stanowisko ds. gospodarki komunalnej i mieszkanjpwe
stanowisko ds. inwestyciji.

Taki uklad powoduje niejasny podziat zakresu korepeji kierowniczych oraz
zbyt dwa rozpktos¢ kierowania na poziomie burmistrza, wyni@j z liczby samo-
dzielnych stanowisk bezp@dnio mu podlegagych. Sprawniejsze z punktu widzenia
zarzadzania w gminie byloby stworzenie w miejsces@zstanowisk samodzielnych
referatu z rozwoju gospodarczedtdéry m.in. mae prowadz prace w zakresie: przy-
gotowywania, koordynacji i obstugi dziatazwiazanych z opiniowaniem i uzgadnia-
niem dokumentow planistycznych; prowadzenia i dktagji rejestru miejscowych
planéw zagospodarowania przestrzennego; prowadzgmeaw zwazanych z ustala-
niem warunkoéw zabudowy i zagospodarowania tererawadzenia spraw zwazanych
z ochron $rodowiska i rolnictwem oraz spraw z dziedziny gadgoli komunalnej
I lokalowej.

Zmniejszy to bezpwednie obcizenie prag burmistrza i pozwoli skoncentro-
wac sig ha zadaniach strategicznych dla funkcjonowaniadwz

Struktura organizacyjna w analizowanycheaiach charakteryzujeesszerokim
zakresem dziataw wielu obszarach na poszczegdllnych stanowiskRclvoduje to
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brak przejrzystéci organizacyjnej i jasnego przypadkowania dziatla. Syntetycznie
mozna stwierdzd, ze administracja badanych gddw skonstruowana jest w sposob
tradycyjny. Charakteryzujeesi

— centralizagj, czyli koncentrag wladzy na poziomie burmistrza i jego za-
stepcy, i petnym uzalenieniem dziata, czego wynikiem jest brak podejmo-
wanych decyzji na aszych szczeblach z uwzghieniem ich wanosci;

— hierarchg, chocia jej poziom jest niewielki (2 szczeble kierowniczed wy-
nika z wielkaci zatrudnienia w urdzie;

— duzym poziomem formalizacji wynikagym z jednej strony z przepisow
prawa, z drugiej Zaz wypracowanych i zakodowanych wzoréw zachgwa

— dyrektywnym stylem zarzadzania, ktory wynika z petsj formuty uktadu
elementow struktury organizacyjnej.

Kazda instytucja czy organizacjagby sprawnie i efektywnie funkcjonowa
musi by umiegtnie zaradzana. Oznacza to realizagbioru czynnéci w organizacji,
ktore lzda wspotdziaté na rzecz oggniccia celow tej organizacji. Zaliczamy do nich:

— stosunki mg¢dzyludzkie wynikajce z podziatu pracy, a przejavieg st
gtéwnie w zalenasciach hierarchicznych i funkcjonalnych;

— stosunki m¢dzy obsad kadrows a stosowanymi metodami i procedurami
pracy;

— relacje z otoczeniem;

— innowacyjn@¢ organizacyija.

Z przedstawione] powAej analizy mana domniemywg ze aktywnd¢ organi-
zacyjna urzdu gminy, w gtdwnej mierze ukierunkowana jest nayrnanie administra-
Cji.

Od dtuzszego czasu wiadomo jednélke, sukces organizacji tkwi w jej relacjach
Z otoczeniem (tamasdostpne zasoby) oraz w innowacygud organizacyjnej. St
wynika, ze naley zastanowi sic nad taly zmiara dotychczasowego sposobu funkcjo-
nowania, zeby pojawity s¢ w niej funkcje analityczno-koncepcyjne (rachunkeégvo
zarzadcza) oraz funkcje odpowiedzialne za kontakt z z@oem, zaspokajaniem po-
trzeb klientdéw, przedsbiorcami, innymi decydentami zewtnznymi. Tradycyjny mo-
del zaradzania musi zostazasgpiony przez menegrski sposéb prowadzenia ¥z
dow.

Modyfikacja zaradzania w urgzdach jest konieczna. Oprocz zmiany rded
i instrumentéw zamdzania, ogromne znaczenie mazikzmiana sposobu rfignia
urzednikéw i wkadz samorgdowym. Dotyczy¢ ona powinna:

— wihasciwie zorganizowanej struktury organizacyjno-formeg] czyli uktadu
wzajemnie powdzanych ze sabkomorek, ktére dziatajw ramach zhierar-
chizowanej struktury realizagej odpowiednie zadania na danym szczeblu;

— procedur administracyjno-biurowych z zachowaniedryth wihze st pra-
widlowe, rzetelne, a zarazem sprawne oraz szyl@dabzowanie natzonych
zada;
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— komunikacji wewrtrznej w urzdzie, ktéra powinna przejawiasic w sku-
tecznym przeptywie informacji, decydopj o podgtych rozstrzygniciach na
danym etapie pogbowania decyzyjnego. Komunikacja ta lub jej nieodpo
wiednie uksztattowanie, nie me powodowd naktadania si na siebie od-
powiednich obowjzkéw danych wydziatow.

Elementem pomocnym w sprawnym kierowaniugdeam mogtoby b§ wzmoc-
nienie roli sekretarza gminy (przy odpowiednich kmtencjach, wiedzy i umigpno-
sciach) do roli dyrektora zagdzapcego uredem gminy. Std proponuje s, zeby refe-
rat organizacyjny, jeeli jest to maliwe, podlegat bezpwednio pod niego. Wynika to
z ustawy o pracownikach samadbpwych z dnia 21.11.2008 r., art. 5, ktéra wprowadz
ta obownzek utworzenia stanowiska sekretarza wdegq gminie, a jego gtdbwnym zada-
niem w swietle ustawy jest ,organizacja pracy edm | zaradzanie jego zasobami
ludzkimi”. Efektywna¢ tego zadania powinna objawiaic dazeniem do jak najwi
szych standarddééwiadczonych ustug, odpowiednim planowaniem dziaeaz dosko-
naleniem procesow realizacji zadd&fektem kacowym powinien by certyfikat sys-
temu jakdci w urzdzie.

estruktura funkcjoneglna

Model ecentralizacie wlaczy
tradycyl ny sdyrekbywery styl zarsedzan a

=b urckratycsne systemy motywacyjne

- sstructura furkcjonalna
sdecant-alizacjawtadry

sro7wo] funkeji
koncepcyinc-araityczych

*System Matywacyjny aparty na pomiarze

menedierski efektu ekoqomicznegc

=uprocesowienie dzialan

Rys. 1. Proponowana opcja zmian wadzie gminy
Zrodto: Opracowanie wiasne
1.2. Karty stanowiska pracy

W analizowanych ukgdlach, w dokumentacji organizacyjnej istnieje zakres
obowiazkow pracownika opisagy obowazki ogodlne, szczegodtowe i zakres odpowie-
dzialnagci. Jest on jednak niewystarczay. Opis stanowiska pracy jest podstawowym
elementem dokumentacji struktury organizacyjnej.additve jego przygotowanie
umazliwia prawidtowa budowe struktury. Opis jest wykorzystywany rowaig innych
obszarach, jak np. rekrutacji, waitmwaniu pracy, systemie wynagradzania. W ra-
mach karty opisu stanowiska powinny snale¢ si¢ informacje dotycace:

— stosunkéw z innymi stanowiskami (komunikacja, pgti&t, zas¢gpowanie);

— gtéwnych zada, uprawnié i odpowiedzialnéci;

- $rodkéw wykorzystywanych w procesie realizacji z2gda

— wymaga w zakresie kwalifikacji i déwiadczenia.
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Przypisana odpowiedzial pozwala na rozliczanie pracownikow z popetnia-
nych bkddéw. Swiadoma¢ takiej maliwosci wptywa korzystnie na poprawgorozpa-
trywania spraw przez ugdnikow.

Nalezy zauway¢, ze, jak wynika z rozméw w kierownikami badanycheat@w,
kontrole prowadzone przez regionalne izby obracbwek wojewoddw oraz Najwy
szy lzbe Kontroli czsto sprawdzajzakresy zadaniowe pracownikow.

Prawidtowo przygotowany zakres czysobdaje szereg korzgi zaréwno pra-
cownikom, jak i kierownictwu [3]:

— pozwala uniké sprzecznfxi i podwadjnej pracy, dzki jej doktadnemu, za-
wartemu na gmie, podziatowi;

— odciaza kade kierownicz od wykonywania poszczegoélnych zaga

— stanowi podstawdoboru i rekrutacji nowych pracownikéw oraz systena-
rzadzania kadrami;

- umazliwia dokonanie oceny miejsca pracy, co pozwalasopeacowanie po-
prawnego systemu wynagroaze

— jasno zakréa stosunek na linii ,przefmny — podwtadny” oraz ,pracownik —
wspotpracownik”;

— daje podstawy ku lepszej samokontroli poprzez dpemje celow dla po-
szczegolnych stanowisk pracy;

— stwarza meliwos$¢ petniejszego zrozumienia znaczenia wilasnego wkiladu
pracy do generalnych zadarzedu gminy, dajc zwickszone szanse samore-
alizacji,

— daje maliwos¢ okreslenia kierunkéw szkolenia i doskonalenia pracownika

Poprawnie opracowana karta stanowiska pracy oragpigana odpowiedzial-
nosé pozwala na rozliczanie pracownikéw z popetianuow. Swiadomdé takiej
mozliwosci wplywa korzystnie na poprawfd i jakos¢ rozpatrywania spraw przez
urzednikow.

1.3. Analiza procesow

Wykonywanie wy4cznie zada wynikajacych z regulacji prawnych nie wystar-
cza ju do zapewnienia wigiwe] jakasci obstugi klienta. Znaczenia nabiera zaiza-
nie procesami, rowniew administracji publiczne;.

Poprawna identyfikacja, opis i zadzanie procesami mgjistotny wptyw na
staty rozw0j urzdu i doskonalenie obstugi klienta. Zdefiniowanieiddowych proce-
sow oraz ich skladowych zapewnia kontrabd wykonywanymi dziataniami [5]. Do-
datkowo, okrélenie celow i miernikbw mie stanowd skiadovwa oceny pracownicze;.
Identyfikacja procesow jest wymagana#akdo wdraenia systemu zagdzania jako-
$cia wg normy 1SO 9001.

Proces mige by realizowany w ramach jednej komorki organizacyjrjak
réwniez w ramach pojedynczego stanowiska pracy.aClamdentyfikowd procesy re-
alizowane w Urgdzie, naley odpowiedzié na nasfpujace pytania:

— jakie ustugiswiadczy urad?
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— co jest dostarczane klientom?

Ponizsszy rysunek przedstawia podstawowy proces realimpwa badanych
urzedach, a mianowicie proces obstugi klienta.

* Przyjmowanie zgloszen / winioskdw

» Prretwarzanie / przekarywanie 7gloszen
O bSI' u ga do odpowiednich komérek

» Wiasciwa obslugawnioskow / zgloszen
* Przekazanie wynikow

kl Ie nta * Pomiar jakosd obslugi (szyhkosci, satysfakcji)

Rys. 2. Schemat procesu obstugi klienta
Zr6dto: Opracowanie wiasne

Liczba proceséw realizowanych w gminie jest bardaza. Nie wszystkie pro-
cesy w organizacji majbezpdaredni efekt z punku widzenia klienta zestnznego. Ist-
nieje szeroka gama procesow, ktére jedynie wspienaje dziatania. Procesy rima
zatem podzieti na procesy gtowne — realiaosp podstawowe cele i zadania oraz proce-
Sy pomocnicze i zagglcze.

Tabela 1. Procesy gtbwne, zailzze i pomocnicze

Lp. | Procesy
1. Proces komunikacji zewtnznej
2 3 L Planowanie i zagospodarowanie przestrzenne gmi-
! Pr()lgesy g"o"‘c’lne - procer)hy oraz utrzymanie tadu i padku w gminie
3. | realizupce podstawowe Ce'ePrzygotowanie i prowadzenie inwestycji
i zadania Gminy - — -
4, Realizacja ustug administracyjnych
5. Obstuga organéw gminy i jednostek pomocniczych
6. . Zaradzanie urgdem i doskonalenie organizacji
Procesy zagdcze i pomoc -
7. . Zaradzanie personelem
nicze — .
8. Zarzadzanie finansami

Zrédio: [6]

Modelowy poziom rozwoju instytucjonalnego gtz gminy w kontekcie pro-
cesowym zaktada kompletridentyfikacg proceséw realizowanych w wdzie oraz
0s6b odpowiedzialnych za prawidtowy przebieg tycbcpséw. Pracownicy winni po-
siad& wymagan wiedz oraz umiegtnosci do realizacji procesow [4].

Badane urgdy posiada zidentyfikowane procesy najwaiejsze dla uradu.
Brakuje jednak szczegotowego opisu przebiegu iclizacji w formie regulacji we-
wnetrznej oraz identyfikacji os6b odpowiedzialnychigh prawidtowy przebieg (wha-
scicieli procesow).

Brakuje roéwnie systemu monitoringu realizacji procesow w postakiies|o-
nych:

— miernikow i celdw realizacji wszystkich procesow;

— procedur gromadzenia i analizy uwag realizatorow.
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W badanych urgach nie zostaty wdemne formalne mechanizmy monitorowa-
nia i pomiaréw procesOw w nich realizowanych, diatevarto zwrédi uwag: na ma-
liwos¢ wprowadzenia wskaikow wraz z ich optymalnymi waréoiami przynajmniej
dla proceséw kluczowych. dai zaplanowane wiellggi nie zostaa osiagnicte, to pod-
jete powinny zosta odpowiednie dziatania korygige. Monitorowanie procesow pod
katem wymaga prawnych oraz wymagaze strony klientbw odbywasic moze po-
przez:

— zbieranie informacji na temat poziomu zadowolepi@eczndci lokalnej;

— monitorowanie prawidtow&zi i terminowdci realizacji zada i projektéw re-
alizowanych w gminie;

- analiz informacji na temat skarg i uwag do pracy gminy;
— analiz wystapien pokontrolnych.

Kolejna trudné¢ zidentyfikowana w urgach to wprowadzanie mechanizmow
doskonalenia realizacji procesOw oraz ustanawiaoniaych proceséw z wykorzysta-
niem takich narazi, jak audyt procesow, systematyczna samoocearemaoi analiza
osiagganych wynikOw oraz poréwnywanie z procesami ustaoiwymi w innych urz-
dach. Ma to istotne znaczenie w przypadku zmiardazaealizowanych przez wid
badz potrzeby realizacji celow przaytiych w strategii. A czasami wynika to z wygite-
nia innych czynnikow zewgrznych.

WNIOSKI

Analiza organizacyjna w badanych podmiotach ujaavmitele sytuacji trudnych
do rozwizania dla ich pracownikéw ze wzdu na brak wiedzy, jak rownidorak cza-
su do zgtbiania wiedzy z zakresu organizacji i zarzadzavigdaje s¢, ze podstawo-
wym sposobem usprawnienia systemu g@dzania jest wprowadzenie w dtugim okresie
standardéw jakgi, takich jak ISO 9000. Na dzisiaj istotne jestipyzszenie sprawno-
sci i efektywndci pracy urzdu poprzez:

— usprawnienie komunikacji z petentami i mediami;

— zwigkszenie dziala informacyjno marketingowych z wykorzystaniem do-

stepnychsrodkow, medzy innymi biuletynow informacji publicznej;

— utworzenie ogolnodogbnego punktu obstugi klienta, gdziedzie mana

uzyska pomoc i informacje dotyaze pracy urgdu;

— okresowe badania satysfakcji klientow ¢da, a co za tym idzie, reagowanie

na zidentyfikowane nieprawidtowai;

— organizacja szkofepracownikow, co pozwala na zkiszenie ich kwalifika-

Cji.

Wazna jest rownig, z punktu widzenia pracownikow, umggosé wykorzysta-
nia nowoczesnych metod zatizania, takich jak: zasdzanie przez partycypacje, za-
rzadzanie projektami, umiejnos¢ pracy w zespole, czy outsourcing ustug.

Wprowadzenie powsszych zmian przyczyni sdo:

— usprawnienia systemu zadzania urzdem gminy;

— optymalizacji realizacji procesow;

— zapewnienia terminovéai realizacji ustug;
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minimalizacji ryzyka popetnienie &dow;
wzrostu zadowolenia klientow poprzez popeagferowanych przez Gmgn
ustug;

poprawy komunikacji wewgirznej;
latwiejszego wdrzanie nowych pracownikdéw.
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ORGANISATIONAL DIAGNOSIS AND DIRECTIONS OF CHANGES
IN COMMUNE OFFICES

Summary

The aim of this paper is to present the generallteof an organisational analysis conducted
in small communes in the south-west part of Poldik organisational diagnosis focused on
three areas: the structural and organisational armgement, responsibilities for processes and
the optimisation of the responsibilities and dutidsndividual positions. The adjustment and
regulation of these areas will be essential forfficient functioning of employees and effective
decision-making.

Key words:commune office, diagnosis, organisational structorganisational regulations,
processes, adjustment, workplaces, management
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