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Streszczenie: Artykut przedstawia wyniki badan dotyczace stopnia implementacji istnieja-
cych w teorii zarzadzania technik i metod organizacyjnych w biezacym zarzadzaniu w gmi-
nach. Zanalizowano w nim instrumenty bedace w dyspozycji gmin w takich dziedzinach, jak:
zbieranie informacji w celu analizy i diagnozy w sytuacji problemowej, tworcze poszukiwa-
nie rozwigzan problemow, projektowanie 1 wdrazanie zmian, organizowanie pracy i koordy-
nowanie jej przebiegu, restrukturalizacja pracy i badanie systemu zarzadzania organizacja.
Podjeto tez probg odpowiedzi na pytanie, czy opracowane naukowo (teoretycznie) metody
i techniki zarzadzania sa wprowadzane w zycie w procesie zarzadczym w gminach — czyli czy
istnieje wspotdziatanie migdzy sektorem wiedzy i gospodarka w badanym obszarze.

1. Wstep

Obecnie widoczna jest coraz wigksza tendencja do usamodzielniania si¢ gmin. Zy-
skuja one nowe obowiazki oraz obszary odpowiedzialno$ci, co powoduje wzrost zto-
zonosci procesu zarzadzania na poziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnym.
Wazrasta rowniez poziom $wiadomosci gmin dotyczacej koniecznosci aktywnego
konkurowania w celu przyciagnigcia nowych inwestorow, co sprawia, ze sposob za-
rzadzania gming staje si¢ istotnym instrumentem wspierania przedsigbiorczosci i nie
moze by¢ lekcewazony. Dodatkowo czgsto nieprzewidywalne zmiany, jakie zacho-
dza w otoczeniu organizacji w ostatnim czasie, powoduja, ze sposob zarzadzania
gming powinien ktas¢ nacisk na aspekt elastycznosci i szybkosci dopasowania do
zmieniajacych si¢ warunkow. Uelastycznienie i state doskonalenie systemu zarzadza-
nia wymaga wdrozenia na biezaco zmian w sposobie zarzadzania, ktére na poziomie
rozwiazan operacyjnych wynikaja ze stosowanych metod i z technik organizator-
skich.

Przedmiotem niniejszego referatu nie jest szczegdtowy opis metod i technik,
gdyz takowych jest we wspodtczesnej literaturze sporo, lecz proba ich uporzadkowa-
nia i odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu gminy dokonuja ich implementacji w
swoich systemach zarzadzania. Teoretyczne podstawy metod i technik organizator-
skich, opracowywane przez teoretykéw zarzadzania (sektor wiedzy), powinny by¢
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nastepnie asymilowane w praktyce. Wyjasnienie, czy i w jakim stopniu taki proces
asymilacji ma miejsce w odniesieniu do wybranych metod i technik organizator-
skich, to podstawowy cel prezentowanego artykuhu.

W celu uzyskania odpowiedzi na tak postawione pytanie przeprowadzono bada-
nia ankietowe zblizone do wywiadu ustrukturalizowanego na probie 45 gmin z ob-
szaru catego kraju. W formularzach ujgto 66 metod i technik organizatorskich w ra-
mach pytan zamknigtych (czy gmina stosuje dang metodg lub technike, czy tez jej
nie stosuje) oraz w tym dodatkowo sze$¢ technik, gdzie mozliwos¢ odpowiedzi roz-
szerzono o pytanie otwarte. Ponizej, po krotkiej charakterystyce badanych metod,
przedstawione zostana wyniki badan.

2. Podzial i krétka charakterystyka badanych metod
i technik badawczych

Metoda zarzadzania to systematycznie i konsekwentnie stosowany sposob postgpo-
wania stuzacy osiagnigciu okreslonego celu; jest to uswiadomiony i uporzadkowany
sposob dziatania ztozonego, powtarzalny z racji swej skutecznosci [Kozminski, Za-
wislak 1982, s. 51]. Technika natomiast jest to celowy, racjonalny, oparty na teorii
sposob wykonywania prac w jakiej$ dziedzinie, przy czym sposob oznacza tok jakie-
gos$ dziatania, a wigc uktad jego stadiow [Kotarbinski 1981, s. 524]. Techniki sa
czescia sktadowa metody i1 stanowia sposob postgpowania do osiagnigcia zatozone-
go celu, sa wigc podporzadkowane postgpowaniu stosowanemu w danej metodzie.

W przeprowadzonych badaniach metody i techniki podzielone zostaty na dzie-
wig¢ grup: techniki zbierania informacji na potrzeby analizy i diagnozy w sytuacji
problemowej, techniki i metody tworczego rozwiazywania problemow, metody i
techniki zarzadzania stuzace projektowaniu i wdrazaniu zmian, techniki organizo-
wania pracy 1 koordynowania jej przebiegu, techniki i metody restrukturalizacji pra-
cy, techniki badania systemu zarzadzania organizacja w sferze statycznie i dyna-
micznie ujgtej struktury organizacyjnej, techniki rejestracji czasu pracy, techniki
normowania pracy oraz techniki wartosciowania pracy.

3. Wyniki badan

Wyniki badan przedstawione zostana zgodnie z porzadkiem przyjetym w punkcie 2
niniejszego opracowania. Pierwsza badana grupa sa techniki zwigzane ze zbieraniem
informacji, ktore sa niezbgdne do dokonania diagnozy i analizy sytuacji problemo-
wej. Odpowiedz na pytanie, w jaki sposob gminy postgpuja w przypadku zaistnienia
problemu, wydaje si¢ nader ciekawa. Czgstym bowiem btedem jest dziatanie nieprze-
mys$lane, intuicyjne, nieoparte na prawidtowo zdiagnozowanej przyczynie odnotowa-
nych nieprawidtowosci. To, jakie praktyki i jak czgsto stosowane sa one w codzien-
nych dziataniach wspotczesnych gmin w Polsce w tym zakresie, pokazuje tab. 1.
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Tabela 1. Techniki zbierania informacji na potrzeby analizy i diagnozy w sytuacji problemowej

_ Zastosowanie Zastosowanie
Lp. Nazwa techniki w ujeciu liczbowym (W %)

1 | Analiza dokumentacji 40 88,9
2 | Obserwacja ciagla stanowiska pracy 21 46,7
3 | Obserwacja migawkowa stanowiska pracy 30 66,7
4 | Techniki badan spotecznych prowadzonych

wsrod pracownikow:

* wywiad swobodny 33 73,3

» wywiad ustrukturalizowany 10 22,2

e ankiety indywidualne 17 37,8

* ankiety audytoryjne 9 20,0

Zrodto: opracowanie wiasne.

Najczesciej stosowanymi metodami zbierania informacji jest analiza dostgpne;j
dokumentacji (88,9%) oraz przeprowadzanie wywiadow swobodnych z pracowni-
kami (73,3% badanych gmin — tab. 1). Wérdd analizowanej dokumentacji gminy
wymieniaty najczgsciej statuty, regulaminy, zarzadzenia, dokumentacj¢ finansowa
(np. biezace wptywy 1 wydatki budzetowe, poziom zadtuzenia), dokumentacjg tech-
niczna, plany zagospodarowania przestrzennego, protokoly ze spotkan, skargi i za-
zalenia na dziatalno$¢ gminy, ekspertyzy oraz decyzje wydane przez gming. Wydaje
sig, ze popularnos$¢ tych metod wynika z ich skuteczno$ci, prostoty oraz niskiego
kosztu zastosowania. Co ciekawe, wérod wymienianych dokumentoéw znaczna czgs¢
dotyczy organizacji formalnej gminy, natomiast nie pojawiaja si¢ dokumenty zwia-
zane bezposrednio z dziatalno$cia inwestycyjna. Wywiad swobodny nie wymaga
czasochtonnego przygotowania i specjalistycznej wiedzy organizatorskiej 1 jedno-
czesnie jest wartosciowym zrddtem informacji, gdyz przeprowadzany moze by¢ u
zrodla wystepujacych sytuacji patologicznych. Analiza dokumentacji cechuje sig
mozliwoscia statystycznego opracowania szczegdtowych danych, ktore moga wska-
zac¢ niepokojace trendy w gminie. Dane te sa ponadto zwykle tatwo dostgpne. Nalezy
rowniez zwroci¢ uwage na czgste stosowanie obserwacji migawkowych stanowiska
pracy (66,7%), co nalezy tlumaczy¢ mozliwoscia zbierania danych jakoby ,,przy
okazji” wykonywania innych czynnos$ci dyrektorskich, takich jak wizyty na stano-
wiskach pracy czy podczas przemieszczania si¢ po terenie organizacji. Najrzadziej
stosowanymi technikami w tej grupie sa wywiad ustrukturalizowany (22,2%) oraz
ankieta audytoryjna (20,0%).

Prawidlowa diagnoza problemu stwarza odpowiednie podstawy do poszukiwa-
nia rozwigzan eliminujacych sytuacje patologiczne w gminie. Jedna z mozliwych do
zastosowania grup technik w tym zakresie sa techniki tworczego poszukiwania pro-
blemoéw, zwane rowniez heurystycznymi. Czgstotliwo$¢ ich stosowania w badane;j
grupie przedstawia tab. 2.
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Tabela 2. Metody i techniki tworczego poszukiwania problemow

Lp Nazwa metody/techniki W u?;:;gi?:;ﬁg;iym Zast((‘)}:(;:)ame
1 | Burza mozgow 28 62,2
2 | Quick think method 14 31,1
3 | Dyskusja 66 (Philips buzz session) 2 4.4
4 | Brainwritting — 635 1 2,2
5 | Technika Gordona — synektyka 9 20,0
6 | Technika pod$wiadomych zrédet pomystow 18 40,0
7 | Technika wejs¢ i wyjsé 16 35,5
8 | Techniki pobudzania skojarzen:

* rejestr cech 8 17,8

* technika list pytan 14 31,1

9 | Analiza morfologiczna 11 24.4
10 | Metoda nowego spojrzenia 27 60,0
11 | Metoda niekompetencji 17 37,8
12 | Metoda macierzy odkrywczej 4 8,9
13 | Metoda prezentacji graficzne;j 24 533
14 | Metoda ustawienia na nowo 23 51,1
15 | Metoda reszt 15 33,3
16 | Metoda teratologiczna 10 22,2
17 | Metoda przektadu 9 20,0
18 | Metoda przeniesienia analogicznego 21 46,7

Zrodto: badania wlasne.

Najpopularniejszymi metodami heurystycznymi sa: burza moézgoéw stosowana
przez 62,2% badanych gmin, metoda nowego spojrzenia (60,0%), metoda prezenta-
cji graficznej (53,3%) oraz metoda ustawienia na nowo (51,1%). Na szczegdlna
uwage zastuguje metoda prezentacji graficznej nalezaca do grupy metod tradycyj-
nych, a mimo to begdaca bardzo popularna w zarzadzaniu gminami. Szerokie zasto-
sowanie metody nowego spojrzenia zwiazane jest z duza popularnoscia wyjazdow i
szkolen problemowych, przez co geograficzne odsunigcie si¢ od problemu postrze-
gane jest stusznie jako nowe spojrzenie. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze wszystkie trzy
metody sa relatywnie proste i nie przysparzaja wielu problemow w procesie imple-
mentacji. Technikami najrzadziej stosowanymi w tej grupie sa: dyskusja 66 (4,4%),
brainwritting — 635 (2,2%) oraz metoda macierzy odkrywczej (8,9%). Dwie pierw-
sze sa odmiang tradycyjnej burzy mdzgéw i, jak pokazuja wyniki, sa na drugim
biegunie popularnosci w porownaniu z metoda, z ktorej si¢ wywodza.

Po dokonaniu wyboru sposobu rozwiazania sytuacji problemowej gmina staje
przed koniecznoscia odpowiedniego zaprojektowania i wdrozenia zmiany. Zastoso-
wanie technik temu stuzacych przedstawiaja wyniki zawarte w tab. 3.
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Tabela 3. Metody i techniki projektowania i wdrazania zmian

Lp. Nazwa metody/techniki W uJZ::;[l?sl(i):ZEEiiym Zast((‘);ouzl)ame
1 | Powolywanie zespotow projektowych 37 82,2
2 | Modele graficzne 29 64,4
3 | Modele fizyczne 13 28,9
4 | Modele statyczne 41 91,1
5 | Modele dynamiczne 28 62,2
6 | Przygotowanie dokumentacji projektu zmian 37 82,2
7 | Techniki przetamywania oporu pracownikow szkolenia 43 95,6

przed zmiana kursy 39 86,7
8 | Techniki ocen wdrozonych zmian 21 46,7
9 | Wspotpraca z ekspertami zewngtrznymi 38 84,4

Zrodto: badania wlasne.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze instrumenty z tej grupy stosowane sa chetnie przez
gminy, o czym $wiadczy wysoki poziom odpowiedzi twierdzacych. Do najczgsciej
stosowanych przez badane gminy metod w tym zakresie zaliczamy szkolenia
(95,6%), modele statyczne (91,1%), kursy (86,7%), wspotprace z ekspertami ze-
wnetrznymi (84,4%), przygotowanie zespotow projektowych (82,2%) oraz przygo-
towanie dokumentacji projektu zmian (82,2%). Szczegblnie wazny jest wysoki po-
ziom technik stuzacych przetamywaniu oporu pracownikéw przed zmiang, gdyz
czynnik ludzki odgrywa znaczna rolg w skutecznym wprowadzeniu opracowanego
rozwigzania w zycie, a potencjalne zaniedbania w tym obszarze moga skutkowac
niepowodzeniem catego projektu. Oprocz szkolen i kurséw gminy najczesciej wy-
mieniaty spotkania integracyjne, rozmowy wyjasniajace indywidualne oraz grupo-
we, sesje naukowe, partycypacje pracownicza, kampanie informacyjne, wysytanie
pracownikow na studia podyplomowe, sympozja i warsztaty.

Zaskakujaco wysoki jest poziom zastosowania technik modelowych zaliczanych
do grupy metod tradycyjnych. Moze to $wiadczy¢ o ich duzej skuteczno$ci w proce-
sie implementacji zmian. Nalezy roéwniez zwrdci¢ uwagg na to, ze az 84,4% gmin w
procesie wdrazania zmian korzysta z pomocy ekspertdéw zewngtrznych, co moze
swiadczy¢ o duzej otwarto$ci na wyspecjalizowana wiedze z zewnatrz, szczegdlnie
wtedy, gdy utrudnione jest rozwiazanie problemu przy wykorzystaniu zasobow wias-
nych.

Jedno z pytan otwartych dotyczylo technik oceny skutecznosci wdrazanych
zmian. Najczgsciej stosowanymi technikami sa: arytmetyczne szacowanie zyskow i
strat wynikajacych z wprowadzenia zmian, ocena efektéw zmian przez pracowni-
kéw, obserwacja subiektywna efektow zmian przez zarzad gminy, obserwacja za-
chowan pracownikow, ankiety, sondy, wywiady z petentami oraz dyskusje.
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Wiele nieprawidlowo$ci w dziataniu gmin moze wynika¢ z nieprawidtowej or-
ganizacji procesOw pracy oraz z niewlasciwej koordynacji jej przebiegu. Aby zapo-
biegac¢ tego typu sytuacjom patologicznym, maja one do dyspozycji wiele technik,
ktorych zastosowanie przedstawia tab. 4.

Tabela 4. Techniki organizowania pracy i koordynowania jej przebiegu

Lp. Nazwa techniki Zas.tosgwanie Zastosowanie
w ujeciu liczbowym (w %)
1 | Karta przebiegu materiatu 9 20,0
2 | Wykres przebiegu materiatu 4 8,9
3 | Tablica krzyzowa przemieszczen 0 0,0
4 | Karta przebiegu czynnosci 12 26,7
5 | Karta czynno$ci zespotowych 7 15,6
6 | Karta kompetencji 21 46,7
7 | Karta czynnos$ci obu rak 2 4,4
8 | Arkusz krytycznej oceny i analizy 16 35,6
9 | Karta obiegu dokumentu 33 73,3
10 | Harmonogram 31 68,9
11 | Wykres Gantta 6 13,3
12 | Technika $ciezki krytycznej CPM 4 8,9
13 | Technika oceny i kontroli programu dziatania PERT 8 17,8
14 | Tablica preferencji i powigzan 5 11,1
15 | Tablica ogniw 8 17,8
16 | Technika siatki ortogonalnej 6 13,3

Zrédlo: badania wlasne.

Ogo6lny poziom implementacji technik zwiazanych z ksztaltowaniem procesu
pracy jest raczej niski. Do najczesciej stosowanych technik zaliczmy karty obiegu
dokumentow (73,3%), harmonogramy (68,9) oraz karty kompetencji (46,7%). Naj-
rzadziej stosowanymi technikami sa: tablica krzyzowa przemieszczen (0,0%), karta
czynnos$ci obu rak (4,4%), technika $ciezki krytycznej CPM (8,9%) oraz wykres
przebiegu materiatu (8,9%). Przedstawiony uktad technik czgsto i rzadko stosowa-
nych wynika ze sformalizowanego charakteru organizacji gminnych, z dominacji
biurowego typu pracy przy jednoczesnym braku dziatan o charakterze produkcyj-
nym. Nalezy zwroci¢ uwage na rzadkie zastosowanie techniki tablicy preferencji i
powiazan ksztattujace si¢ na poziomie 11,1%. Wydaje sig, ze technika ta nie jest
wystarczajaco doceniana przez gminy, ktére moga napotkac trudnosci w realizacji
procesow z powodu chaosu i czasochtonnosci dziatan wynikajacych z niewtasciwe-
go rozmieszczenia stanowisk pracy. Ogolnie niski poziom stosowania technik orga-
nizacji pracy moze swiadczy¢ o ograniczonej wiedzy co do sposobu ich wykorzysta-
nia lub o braku $wiadomos$ci co do mozliwosci zwigkszenia efektywnosci pracy
przez jej biezaca analize¢ i reorganizacje.
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Bardzo wazna grupa metod i technik w zarzadzaniu sa te zwiazane z restruktura-
lizacja pracy. Maja one wplyw na satysfakcje pracownikow z wykonywanych zadan,
motywacj¢ do pracy i ostatecznie na efektywnos$¢ i wydajnos¢ catej gminy. Wyniki
badan dotyczace ich zastosowania przestawia tab. 5.

Tabela 5. Metody i techniki restrukturalizacji pracy

Lp. Nazwa metody/techniki . ufscsltssl?c“;ﬁziym ZaSt(‘is‘f)Z’)ame
1 | Rotacja pracy 21 46,7
2 | Rozszerzenie zadan 38 84,5
3 | Wzbogacenie tresci pracy 35 77,8
4 | Uelastycznienie czasu pracy 18 40,0
5 | Tworzenie grup pracowniczych 22 48,9
6 | Tworzenie kot jakosci 9 20,0
7 | Tworzenie zespotéw badania i ulepszania

warunkow pracy (ERACT) 17 37,8
8 | Tworzenie grup postgpu 12 26,7
9 | Tworzenie grup autonomicznych 2 4,5

Zrodto: badania wlasne.

Wyniki przestawione w tab. 5 wskazuja na zréznicowane zastosowanie metod
restrukturalizacji pracy. Najczescie] wykorzystywane jest rozszerzenie zadan pra-
cownikow (84,5%) oraz wzbogacenie tresci pracy (77,8%). Wydaje sig, ze popular-
no$¢ wymienionych metod dobrze wpisuje si¢ we wspotczesne trendy w zarzadzaniu
wymagajace duzej elastyczno$ci co do rol i zadan organizacyjnych pracownikow.
Przy odpowiedniej wiedzy pracownikéw metody te moga prowadzi¢ do znacznego
zwigkszenia efektywnosci pracy, gdyz moga si¢ przyczyni¢ do zredukowania mono-
tonii pracy, tak czesto spotykanej w pracach biurowo-urzedniczych. Zdecydowanie
niskie wyniki odnotowano w przypadku technik zbiorowego wykonywania zadan
oraz poprawy warunkow pracy, takich jak tworzenie grup autonomicznych (4,5%),
tworzenie kot jakosci (20,0%) oraz tworzenie grup postepu (26,7%). Wyniki te sa
potwierdzeniem ogdlnie niskiej aktywnos$ci pracownikow w grupach o charakterze
ochotniczym (np. kota jakosci, grupy postgpu), co moze zniechecac zarzadzajacych
do dalszych préb implementacji tego typu technik.

Wiele problemow, z ktorymi spotyka sie gmina w codziennej dziatalnosci, wyni-
ka z nieprawidlowego dziatania systemu zarzadzania. Aby problemom tym zapobie-
ga¢ 1 aby eliminowa¢ zaistniate sytuacje dewiacyjne, gmina powinna na biezaco
stosowac¢ techniki jego badania.

Jak pokazuja wyniki przedstawione w tab. 6, techniki te czgsto stosowane sa w
praktyce. Prawidtowo$¢ ta dotyczy zaré6wno statycznego badania struktury organiza-
cyjnej (84,4%), jak i analizy w uktadzie dynamicznym: obiegu informacji wewnatrz
struktury (86,7%) oraz analizy wspotdziatania jej poszczegoélnych elementow
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Tabela 6. Techniki badania systemu zarzadzania organizacja

. Zastosowanie Zastosowanie
Lp. Nazwa techniki ..
w ujgciu liczbowym (W %)
Analiza struktury organizacyjne;j 38 84,4
2 | Analiza informacji 39 86,7
Analiza dziatalnosci 37 82,2

Zrodto: badania wiasne.

(82,2%). Swiadczy to o wysokiej §wiadomosci, ze analiza struktury formalnej po-
parta powinna by¢ analiza jej praktycznego funkcjonowania w celu weryfikacji sku-
tecznosci przyjetych zatozen. Taka analiza pozwala na biezaco modyfikowac ten
obszar dziatalno$ci gmin w celu dopasowania si¢ do zmiennych wymagan wewngtrz-
nych i zewngetrznych.

Ostatnig grupa badanych technik sa te zwiazane z dokonywaniem oceny pracy w
zwiazku z jej rejestracja (ocena za czas wykonania), normowaniem (ustaleniem
standardow zakresu zadan do wykonania) oraz wartosciowaniem (oceng wagi wyko-
nywanych zadan). Wyniki przedstawia tab. 7.

Tabela 7. Pozostale techniki

. Zastosowanie Zastosowanie
Lp. Nazwa techniki P
w ujeciu liczbowym (W %)
1 | Techniki rejestracji czasu pracy 26 57,8
2 | Techniki normowania pracy 9 20,0
Techniki warto$ciowania pracy 18 40,0

Zrédlo: badania wlasne.

Najczgsciej stosowana technika w tej grupie jest rejestracja czasu pracy (57,8%)
i stosowana nieco rzadziej technika warto$ciowania pracy (40,0%). Technika nor-
mowania pracy stosowana jest sporadycznie — 20,0% z badanej grupy gmin.

O popularnosci techniki rejestracji czasu pracy przesadza tatwosc jej uzycia i
og6lne uznanie czasu pracy jako jednego z gldéwnych kryteriow jej oceny. Stosowa-
ne techniki rejestracji czasu pracy to karty magnetyczne, ksiegi wejs¢ i wyjse, listy
obecnosci, rejestry nadgodzin oraz rejestry wyjs¢ stuzbowych i prywatnych. W przy-
padku normowania pracy wiele gmin korzysta z ustalonych, ogdlnie dostgpnych
norm dotyczacych oceny proceséw pracy, co utatwia zarzadzanie w tym obszarze.
Najczescie] wymieniane sa normy czasowe oraz obciazenie danego stanowiska pra-
cy. Na uwagg zastuguje dominacja kryterium czasowego zwiazana prawdopodobnie
z tatwoscia jego zastosowania oraz z charakterem pracy biurowej. Najczesciej stoso-
wanymi kryteriami wartosciowania pracy sa: odpowiedzialno$¢ na danym stanowi-
sku, ztozonos¢ wykonywanych zadan, posiadane kwalifikacje i kompetencje, ocena
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jakosci pracy oraz ocena skutkow dziatan pracownika. Dominujaca technika warto-
Sciowania pracy jest technika oceny punktowej oraz subiektywnej oceny przez bez-
posredniego przetozonego.

4. Uwagi koncowe

Implementacja metod i technik zarzadzania w praktyce ksztaltuje si¢ na zré6znicowa-
nym poziomie w zaleznosci od grupy, do ktorej techniki te naleza. Zdecydowanie
najczesciej stosowane sa techniki badania systemu zarzadzania organizacja oraz me-
tody projektowania i wdrazania zmian. W tych grupach zdecydowana wigkszos¢
metod i technik jest stosowana przez ponad polowg badanych gmin, co pozwala
stwierdzi¢, ze metody te sa dobrze znane i uwazane za efektywne.

Srednia popularno$cia ciesza sig techniki restrukturalizacji pracy, co moze mie¢
znaczenie dla ograniczenia procesu budowy przewagi konkurencyjnej gmin w wy-
soce turbulentnym otoczeniu gospodarczym, techniki te bowiem sprzyjaja zwick-
szeniu elastyczno$ci dzialania i kreatywnosci pracownikow. Dodatkowo badania
wskazuja na rzadkie stosowanie metod wymagajacych od pracownikow pracy na
zasadzie ochotniczej, co moze by¢ odzwierciedleniem roszczeniowej postawy pra-
cownikow 1 niechgci do brania odpowiedzialno$ci za rozwdj gminy — pracownicy
nie sa chetni do tego, by poswigca¢ swoj czas i angazowaé si¢ w pracg dodatkowa
dla dobra gminy poza obszarem ich codziennych obowiazkéw. Fakt ten sprawia, ze
ograniczone sa mozliwosci wykorzystania wiedzy, doswiadczenia i energii organi-
zacji, z ktora mamy do czynienia na nizszych szczeblach organizacji. Wydaje sig, ze
potrzebne sa intensywne dziatania w tym obszarze zmierzajace do zaktywizowania
pracownikow.

Raczej rzadko stosowane sg metody i techniki tworczego poszukiwania rozwia-
zania problemu, mimo ze istnieje wiele mozliwosci, z ktérych gminy moga skorzy-
sta¢. Fakt ten moze by¢ zwiazany z niewielka znajomoscia poszczego6lnych metod.
Wydaje sig, ze w tym przypadku pomystowos¢ tworcow metod nie idzie w parze z
ich popularnoscia.

Nieczesto stosowane sa tez techniki organizowania pracy i koordynowania jej
przebiegu, co moze wynikaé z tego, ze dziatalno$¢ gmin ma charakter administracyj-
no-biurowy, a techniki te sa cz¢sto tworzone z mysla o dziatalnosci produkcyjne;.
Mozliwosci ich zastosowania przez gminy moga zatem by¢ ograniczone.

Wyniki przeprowadzonych badan pokazaty, ze potrzebne jest podjgcie dzialan
niezbg¢dnych do poszerzenia wiedzy w zakresie dostgpnych metod i technik zarza-
dzania wsrod osob zarzadzajacych gminami oraz dziatan dostarczajacych umiejet-
nosci praktycznych ich wdrazania. Dziatania te sa niezbedne do przyspieszenia pro-
cesu implementacji opracowanych przez naukowcow metod i technik zarzadzania w
codziennej praktyce. Sa one rowniez warunkiem uniknigcia sytuacji, w ktorej two-
rzone sg jedynie teoretyczne sposoby zarzadzania w catkowitym oderwaniu od ich
praktycznego zastosowania.
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THE IMPLEMENTATION OF TECHNIQUES
AND ORGANIZATIONAL METHODS
IN GMINAS MANAGEMENT SYSTEMS

Summary: The article presents organizational methods and techniques which may be used in
gminas in various areas of their activities. In the article there is an analysis of instruments
which gminas may use in such areas as gathering information to analyse and diagnose a prob-
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lematic situation, heuristic ways of solutions finding, planning and implementing of changes,
work organization and coordination, work reorganization and examining the managing sys-
tem of an organization. In each of these areas gminas may use a range of methods and tech-
niques which may improve their effectiveness. The first part of the article shows potential
instruments and characterises them according to the above distinction. The other part of the
article presents the results of the survey concerning the actual use of the instruments in Polish
gminas. This way the author tries to answer the question if scientific methods and techniques
are implemented in everyday operational management of these gminas. The results show that
the instruments are implemented with different frequency and that there is still a lack of
knowledge and information as for the instruments themselves and the ways of implementing
them. The most often used instruments are those which concern the management system re-
search of gminas, the methods of planning and implementing changes and methods of work
restructuring. The methods and techniques of creative searching of problem solving and the
techniques of work organization and coordination of'its course are rarely used. The conclusion
of the article shows that there is a need to take steps to supply managers with the knowledge
about methods and techniques and the skills to implement them.
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