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STRATEGIE ROZWOJU
JEDNOSTEK SAM'ORZAD(’)W TERYTORIALNYCH
W KONTEKSCIE SWIADCZONYCH USLUG

Streszczenie: Jednym z podstawowych celow jednostek samorzadowych, obok przedsig-
wzig¢ inwestycyjnych, administracyjnych, organizacyjnych i prawotworczych, jest $wiadcze-
nie ushug dla spoteczenstwa lokalnego. Jakos¢ owych ushug wiaze si¢ migdzy innymi ze stop-
niem wdrozenia strategii rozwoju we wspomnianych organizacjach, jak rowniez ze spdjnoscia
jej zalozen. W wigkszosci jednostek samorzadowych istnieje rozbiezno$¢é pomigdzy spisany-
mi zatozeniami strategii jako dokumentu a ich faktycznym zastosowaniem w praktyce, co
moze wpltywaé na jako$¢ procesow zachodzacych w jednostce. Celem artykutu jest prezenta-
cja wynikow wywiadow jakosciowych przeprowadzanych w urzedach gmin oraz starostwach
powiatowych z osobami na stanowiskach kierowniczych. Badania te koncentruja si¢ wokot
zagadnien stosowania elementow zréwnowazonego rozwoju w strategiach rozwoju samorza-
dow terytorialnych.

Stowa kluczowe: jednostki samorzadow terytorialnych, samorzad lokalny, strategia rozwoju
lokalnego, zrownowazony rozwoj.

DOI: 10.15611/pn.2014.353.23

1. Wstep

Piszac o strategii rozwoju samorzadow terytorialnych (JST), a w szczegdlnosci lo-
kalnych, nalezy przede wszystkich przyblizy¢, czym jest strategia oraz co nalezy
rozumie¢ pod pojgciem rozwoju. Strategia jest nieodtacznym elementem funkcjono-
wania organizacji. Na jej podstawie podejmowane sa decyzje dotyczace celu i kie-
runkow rozwoju przedsigbiorstwa. W rozumieniu kategorii ekonomicznej stowo
strategia zostato zaczerpnigte ze sztuki wojennej, w ktorej okreslano w ten sposob
catoksztalt dziatan praktycznych i teoretycznych, stuzacych w pierwszej kolejnosci
przygotowaniu, a nastgpnie prowadzeniu dziatan wojennych. Juz w VI w. p.n.e.
mistrz strategii Sun Zi, chinski mysliciel i filozof, w swoim dziele Sztuka Wojny na-
wiazywal do konieczno$ci opracowywania strategii w walce z przeciwnikiem.
Twierdzit, Ze ,,strategia wojny polega na przebiegltosci i stwarzaniu ztudzen, zas$ [...]
najwyzszym osiagni¢ciem jest pokona¢ wroga bez walki. Dlatego sprawa najwyz-
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szej wagi w wojnie jest rozbicie strategii wroga”!. Sun Zi zwracal uwage na szcze-
g0lna role strategii, mowiac, ze jest ona ,,[...] podstawa zycia i $mierci, filozofia
przetrwania lub zagtady”. Dlatego tez, jak zaznaczatl, nalezy dobrze zglebié jej tajniki®.

W XX w. wraz z dynamicznym rozwojem przedsigbiorstw oraz koniecznoscia
ich funkcjonowania w zmiennym otoczeniu rynkowym wiedza militarna z powodze-
niem zaczg¢la by¢ wykorzystywana w formutowaniu strategii biznesowych. Uznano,
ze podobienstwo strategii militarnej do ekonomicznej zawiera si¢ w tym, iz obie
strategie:

— korzystaja z zasobow,

— posiadaja okreslone struktury organizacyjne,

— maja zdefiniowanego przeciwnika,

— oparte sa na zaplanowanych i zharmonizowanych dziataniach,
— zakladaja ofensywe i aktywnos$¢ w funkcjonowaniu.

Na podstawie powyzszego zestawienia strategi¢ mozna okresli¢ jako naczelna
orientacj¢ gospodarcza, spoteczna oraz militarna okreslajaca kierunek dziatan kie-
rownictwa systemu, ktorego dotyczy. Zalezna jest od procesow zachodzacych w jej
otoczeniu, jak rowniez od potencjatu, czyli dostgpnych zasoboéw. Owa orientacja jest
gtdwna linig 1 zarazem wytyczna postgpowania kierownictwa systemu w zwiazku
z sytuacjami, jakie zachodza w otoczeniu i przy uwzglednieniu wlasnego potencjalu
kadrowego, organizacyjnego, finansowego i techniczno-produkcyjnego. Nalezy jed-
nak szczegolnie podkresli¢c kompleksowy charakter strategii w wymiarze podstawo-
wym. Wynika to z faktu, Ze stanowi ona projekt przyszlej organizacji i funkcjonowa-
nia catego systemu®. Wedtug prof. Zdzistawa Pierscionka strategi¢ przedsigbiorstwa
tworzy zespot skoordynowanych metod stuzacych do osiagnigcia celoéw danego
przedsigbiorstwa. Metody te musza by¢ dostosowane do sytuacji firmy oraz jej oto-
czenia®,

Pojecie rozwoju natomiast kojarzy si¢ z oczekiwanymi pozytywnymi przeobra-
zeniami ilo§ciowych, jakosciowych i strukturalnych wiasciwosci danego uktadu.
Jezeli za wybrany uktad przyjmiemy okreslona kompozycje spoteczno-terytorialna,
sktadajaca si¢ z cech o charakterze gospodarczym, przestrzennym oraz kulturowym,
uwypuklajaca wlasne potrzeby, preferencje i hierarchi¢ wartosci, to mozemy wtedy
mowi¢ o rozwoju w skali lokalnej®. Ow rozwoj powinien dokonywaé sig rownomier-
nie 1 harmonijnie w sferze spolecznej, gospodarczej, infrastrukturalnej, przestrzen-
nej oraz ekologicznej, co jest cecha rozwoju zintegrowanego.

' Sun Tzu, Sztuka Wojny czyli Trzynascie rozdziatéow, Helion, Gliwice 2011, s. 111 21.

2 G. Gagliardi, Sun Tzu, Sztuka wojny. Sztuka marketingu, OnePress, Gliwice 2005, s. 26.

3 M. Porter, Czym jest strategia?, ,Harvard Business Review Polska”, lipiec—sierpien 2003,
nr 29-30.

4 Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996.

5 L. Wojtasiewicz, Czynniki i bariery rozwoju lokalnego w aktualnej polityce gospodarczej Polski,
[w:] Gospodarka lokalna w teorii i praktyce, Zeszyt nr 734, Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu,
Wroctaw 1996, s. 14.
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Odnoszac si¢ do definicji samorzadu lokalnego, tworzonego przez gminy i po-
wiaty, mowiacej, iz samorzad to prawo i zdolnos¢ spotecznosci lokalnych, w grani-
cach okreslonych prawem, do kierowania i zarzadzania zasadnicza czg$cia spraw
publicznych na ich wlasna odpowiedzialno$¢ i w interesie ich mieszkancoéw®, mozna
okresli¢ pojecie strategii rozwoju samorzadu lokalnego. To dtugookresowy plan sys-
temowego dziatania wtadz wraz ze wszystkimi podmiotami zaangazowanymi, okres-
lajacy strategiczne cele rozwoju oraz przyjmujacy kierunki oraz priorytety dziata-
nia (cele operacyjne i zadania realizacyjne, a takze alokacj¢ srodkow finansowych)
niezbgdne do realizacji ustalonych celow oraz zadan. Innymi stowy, strategia rozwo-
ju samorzadu lokalnego odpowiada na pytanie, co nalezy zrobi¢, aby zapewni¢ sobie
optymalny sposob funkcjonowania i rozwoju w przysztosci w celu jak najlepszego
zaspokajania zbiorowych potrzeb spoteczno$ci lokalnych’.

W artykule podjgto probg przyblizenia strategii rozwoju samorzadow lokalnych
w odniesieniu do §wiadczonych przez owe podmioty ushug. Rozwazania wsparto
wynikami indywidualnych wywiadow poglebionych, ktore zostaty przeprowadzone
w pazdzierniku i listopadzie 2013 roku.

2. Uslugi jako element strategii rozwoju samorzadow lokalnych

Wedhug P. Kotlera ustuga to ,,[...] kazda czynno$¢ lub korzysé¢, ktora moze byc
udzielona przez kogo$ komus$ innemu i jest niematerialna oraz nie ma zadnych skut-
kéw w postaci whasnosci czegokolwiek. Jej produkcja moze by¢ lub nie by¢ powia-
zana z fizycznym produktem”.

W przypadku gmin i powiatow wiasciwe jest pojecie ustug publicznych. Nalezy
zaznaczy¢, ze nie posiada ono jednoznacznej definicji w prawodawstwie unijnym
oraz krajowym. W praktyce jednak na podstawie zapisow artykutow 16 i 86 Trakta-
tu Wspolnoty Europejskiej przyjmuje sig, ze ustuga publiczna dotyczy wszystkich
potrzeb obywateli, obstugiwanych bezposrednio przez instytucje publiczne albo
przez instytucje niepubliczne w imieniu instytucji publicznych. Ma ona charakter
powszechny. W tym zakresie wystepuje zgoda spoteczna przewidujaca Swiadczenie
pewnych ustug wszystkim, niezaleznie od wysokosci uzyskiwanego dochodu. Jest
realizowana w trybie ciagtym i po najnizszych mozliwych kosztach. Zapewnienie
ustug publicznych stanowi niezbywalny obowiazek panstwa, wynikajacy z koncep-
cji praw czlowieka’.

¢ Art 3 — Concept of local self-government, European Charter of Local Self-Government and
explanatory report, Council of Europe, March 2010, s. 14.

7 M. Zidtkowski, Proces formulowania strategii rozwoju gminy, Instytut Przedsigbiorczosci i Sa-
morzadnos$ci, Warszawa 2000.

8 P. Kotler; cyt. za: B. Hollins, S. Shinkins, Managing Service Operations: Design and Implemen-
tation, SAGE Publications, Thousand Oaks 2006, s. 8.

° B. Kozuch, A. Kozuch (red.), Ustugi publiczne. Organizacja i zarzqdzanie, Monografie i Studia
Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011, s. 34.
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Rodzaj swiadczonych przez samorzady lokalne ustug uzalezniony jest od zakre-
su kompetencji przypisanego samorzadom w ustawie o samorzadzie gminnym i po-
wiatowym. Do najwazniejszych naleza oswiata, kultura, pomoc spoteczna oraz
ochrona zdrowia. Jednostki samorzadu lokalnego, dostarczajac i ksztattujac ustugi
spoteczne, maja bezposredni wptyw na jakos¢ lokalnego kapitatu ludzkiego oraz
spotecznego. W czasach rosnacego tempa zycia, zwigkszajacych si¢ wymagan spo-
leczenstwa wzgledem ustugodawcow czy tez wzrostu znaczenia gospodarki opartej
na wiedzy jako$¢ $wiadczonych ustug zwiazana jest z poziomem rozwoju lokalnego.

Doskonalenie zarzadzania uslugami publicznymi dokonuje si¢ poprzez zwigk-
szanie powszechnej dostepnosci oraz poprawe jakosci ustug swiadczonych przez
jednostki administracji publicznej. Jest to efekt sprawnego zarzadzania ustugami
przez samorzady. Dbato$¢ o zapewnienie warunkéw do efektywnej realizacji ustug,
opartych na zdefiniowanych standardach realizacji, a zatem wzorcach okreslajacych
podmiot §wiadczacy ustuge, sposob jej Swiadczenia, zakres i charakterystyke, czas
dostepu do ustugi, optate za jej wykonanie, a takze warunki, ktore odbiorca ustugi
powinien spetni¢, stanowi nieodlaczny element strategii biznesowej organizacji. Od
odpowiednich zapisow w strategii zalezy rowniez sposob i czgstotliwos¢ kontroli
przestrzegania owych standardow, co sprzyja procesowi ich udoskonalania, czyli
podwyzszania standardow $§wiadczonych ustug wzgledem wczesniej obowiazuja-
cych.

Wedlug Programu Rozwoju Instytucjonalnego w ramach ustug publicznych
$wiadczonych przez samorzady lokalne mozna wyodregbni¢ ustugi administracyjne,
spoteczne i techniczne'’.

Z uwagi na niezwykla obszernos$¢ zagadnienia w dalszej czgsci artykutu autorka
skupia si¢ wytacznie na ustugach nalezacych do pierwszej z wymienionych powyzej
grup ushug. Wybrany typ ushug stanowi rowniez dobry materiat do analizy r6znorod-
nych sposobow ich swiadczenia — wyniku niejednorodnego poziomu zaawansowa-
nia we wdrazaniu strategii przez urzedy.

W przypadku samorzadow lokalnych ustugi administracyjne stanowia: wydawa-
nie na zyczenie klienta dokumentdéw niebedacych decyzjami administracyjnymi, ze-
zwoleniami, koncesjami, wprowadzanie do rejestru (bazy danych) danych uzyski-
wanych bezposrednio od klienta, wydawanie zezwolen oraz decyzji w rozumieniu i
trybie kodeksu postgpowania administracyjnego, ustugi administracyjne oraz wyda-
wanie zezwolen i koncesji zwiazanych z dziatalno$cia gospodarcza reglamentowana
przez panstwo.

Na podstawie badan gmin i powiatow autorka wyréznita nastgpujace elementy
strategii, mogace bezposrednio wptywac na jako$¢ ustug swiadczonych w admini-
stracji: fakt istnienia kodeksu etycznego pracownikéw, wdrozenie polityki jakosSci

10°S. Mazur (red.), Rozwdj instytucjonalny. Poradnik dla samorzqdow terytorialnych, Matopolska
Szkota Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie; Ministerstwo Spraw Wewngtrz-
nych i Administracji, Krakéw 2004, s. 165.



Tabela 1. Elementy strategii gmin majace wplyw na jako$¢ $wiadczonych ustug

GMINY
Kodeks Polityka Badanie
etyczny . satysfakcji Pozostate dziatania zwigzane z poprawa jakosci funkcjonowania jednostki
pracownikéw jakosci klientow
Urzad gminy X* tak ISO tak, cykliczne, benchmark dobrych praktyk wykorzystywanych w innych jednostkach
(woj. dolnoslaskie) 9001:2009 publikowane
Dzierzoniow tak 1SO tak, cykliczne, od 1996 roku wprowadzone zasady Strategii Zrownowazonego Rozwoju Lokalnego, Standardy Obstugi
(woj. dolnoslaskie) 9001:2009 publikowane Klienta, Karty Ustug; wdrozony model EFQM, benchmark dobrych praktyk wykorzystywanych w
innych jednostkach; od 2009 roku w UMD funkcjonuje zespot o nazwie ,,TGV”, ktorego idea jest
pobudzanie zaangazowania wszystkich pracownikéw UMD w procesie doskonalenia wg EFQM;
zrownowazona karta wynikow
Pyskowice tak tak, ankieta dbatos¢ o jakos¢ swiadczenia ustug przejawia si¢ w szkoleniu mtodszych pracownikow przez
(woj. $laskie) na stronie (do posiadajacych wigksze doswiadczenie. Dobre praktyki przekazywane sa ustnie, bez koniecznos$ci
pobrania), wyniki | przygotowywania ich w postaci sformalizowanej;
niepublikowane | benchmark dobrych praktyk wykorzystywanych w innych jednostkach
Wielka Wie$ tak tak, cykliczne istniejaca metodologia CAF, ktora w porownaniu z okresem sprzed wdrozenia metodologii zwigkszyta
(woj. matopolskie) 0d 2013, zaangazowanie pracownikow w pracg; ,.klient ma wyjs¢ z usmiechem”
publikowane
Zielonka tak 1SO tak, cykliczne, zob. przyp. 13, dokument regulaminu organizacyjnego okreslajacy stanowiska, zakres obowiazkow
(woj. matopolskie)? 9001:2009 niepublikowane | pracownika, ustawa o samorzadzie gtéwnym

" Niektore z badanych jednostek nie wyrazily zgody na upublicznianie ich wizerunku; ** Podjeta przez Gmine Zielonka inicjatywa w ramach ogdlnopol-
skiej akeji spotecznej ,,Przejrzysta Polska” prowadzonej od 2005 r. przez ,,Gazetg Wyborcza™” koncentruje si¢ na realizacji 13 zadan. Naleza do nich: Opraco-
wanie opisu ustug §wiadczonych w samorzadzie; Opracowanie systemu oznakowania wewngtrznego w urzedzie; Utworzenie punktu informacyjnego; Utworze-
nie i rozw¢j sieci tablic informacji lokalnej zapewniajacych skuteczny, powszechny dostgp do informacji; Opracowanie gminnego/powiatowego katalogu firm;
Wypracowanie i wdrozenie kodeksu etycznego pracownikow urzgdu gminnego/powiatowego; Przygotowanie i wdrozenie kodeksu etycznego radnego; Opra-
cowanie i wdrozenie programu wspoltpracy z organizacjami pozarzadowymi; Stworzenie ,,mapy aktywnos$ci” organizacji pozarzadowych i inicjatyw na terenie
gminy — wykaz organizacji wraz ze wskazaniem rodzaju dziatalnosci; Opracowanie krotkiego materiatu przyblizajacego mieszkancom istniejacy w gminie/
powiecie aktualny strategiczny dokument rozwojowy; Wprowadzenie statych terminow obrad rady gminy/powiatu (harmonogram) oraz umieszczenie tam
kluczowych dla spotecznosci decyzji (budzet, dotacje dla organizacji pozarzadowych), rocznych raportow jednostek organizacyjnych, w tym przynajmniej
jedno posiedzenie poswigcone monitorowaniu strategii; Wprowadzenia procedury naboru na kazdy wakat w urzedzie gminy, procedura musi zawiera¢ wymog
konkursow na stanowiska kierownicze; Urzad przygotuje i rozpropaguje ksiazeczke (coroczny informator budzetowy dla mieszkancow) pt. ,,Skad mamy pie-
niadze i na co je wydajemy”. Zrodto: http://www.zielonka.pl/artykul/id/548, 5.01.2014.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw oraz materiatéw udostepnionych przez gminy.
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opartej na normie ISO 9001, cykliczne monitorowanie satysfakcji klientow oraz sze-
roko pojete pozostate dziatania zwigzane z jakos$cia funkcjonowania jednostki, jak
m.in. wdrozenie narzedzia zarzadzania jakoscia CAF (Common Assessment Frame-
work, Wspolne Metody Oceny) czy Modelu Doskonatosci Europejskiej Fundacji
Zarzadzania Jakos$cia (EFQM) (tab. 1 i tab. 2). Wspolne Metody Wyceny opieraja si¢
na zatozeniu, ze doskonate wyniki organizacji osiagane sa poprzez przywodztwo
ukierunkowane na strategi¢ i planowanie, pracownikoéw, partnerstwo, zasoby oraz
procesy. Bardziej zaawansowana wersj¢ narzedzia stanowi model EFQM, oparty na
o$miu podstawowych zasadach definiujacych doskonato$¢ i wyznaczajacych kieru-
nek dla organizacji, ktorym zalezy na samodoskonaleniu''. Dodatkowo w pozosta-
lych dziataniach zaznaczono, czy na podstawie deklaracji badanych organizacja po-
siada spisang strategi¢ biznesowa Ww rozumieniu zarzadzania procesami
zachodzacymi w organizacji. Wystgpowanie wybranych elementow wskazuje na
pewne cechy charakterystyczne strategii, a mianowicie opiera si¢ na zrozumieniu
potrzeb i oczekiwan zainteresowanych stron oraz zewngtrznego otoczenia.

Tabela 2. Elementy strategii starostw majace wplyw na jako$¢ swiadczonych ustug

STAROSTWA
Kodeks Polityka Badame“ Dziatania zwiazane z poprawa jakosci
etyczny L satystfakcji . L .
o jakosci L, funkcjonowania jednostki
pracownikow klientow
Trzebnica tak tak, wyniki szkolenia tematyczne dla pracownikow;
(woj. dolnoslaskie) niepublikowane | staze, po ktdrych istnieje mozliwos¢
zatrudnienia, niespisane dobre wzorce
obstugi
Ktodzko tak 1SO tak, cykliczne, |wdrozona metodologia CAF, wdrozony
(woj. dolnoslaskie) 9001:2009 | publikowane model jakosci EFQM, wspoétpraca z firma
konsultingowa ~ Umbrella ~ Consulting
a 15 lipca 2013 r. wspolne z Umbrellg
seminarium nt. skutecznego zarzadzania
urzegdem  administracji  samorzadowe;j
(m.in. metodologia CAF, EFQM)
Starostwo X 1ISO tak, cykliczne, |rozpoczgty proces wdrazania metodologii
(woj. opolskie) 9001:2009 | niepublikowane | CAF, bez kontynuacji
Starostwo Y dostegpny katalog ustug na stronie powiatu;
(woj. matopolskie) kadencyjnie wyznaczane cele rozwoju
. organizacji; jasno sformutowane, choc¢
tak, cykliczne, | . R L. . .
tak . . nieformalizowane cele i kierunki rozwoju
niepublikowane | | . . R
a uporzadkowanie sfery opisu stanowisk,
oceny pracowniczej 1 wartoSciowania
stanowisk

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych wywiadow oraz materiatow udostepnio-
nych przez starostwa.

" www.efqm.pl/index.php/model-doskonalosci-efqm/podstawowe-zasady-doskonalosci,
7.01.2014.
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Powyzsze zestawienia tabelaryczne zawieraja swoisty przeglad narzedzi wyko-
rzystywanych w podnoszeniu jako$ci $wiadczonych ustug. Pig¢ na dziewig¢ bada-
nych urzedow posiada wdrozong jakosciowa normg ISO 9001. Wigkszo$¢ z nich
wykonuje staty monitoring satysfakcji klientow, cho¢ tylko cztery badane jednostki
uzyskane wyniki zamieszczaja na swoich stronach internetowych. Rezultaty badan
wykorzystywane sa przez samorzady do wilasnych analiz, na podstawie ktérych
wprowadzane sa zmiany w obrgbie poszczegdlnych dziatan. Przyktadowo Urzad
Miasta w Dzierzoniowie, kierujac sig sugestiami respondentow, utworzyt Biuro Ob-
stugi Klienta, dzigki ktéremu klienci moga sprawniej zatatwi¢ swoje sprawy. Jest to
przyktadowe dzialanie strategiczne zwiazane z realizacja programu doskonalenia
jakos$ci ustug publicznych w ramach wdrazania elementow zrownowazonego roz-
woju.

W pomiarze satysfakceji klientow w badanych samorzadach wykorzystywane sa
ankiety o duzym stopniu zr6znicowania pod katem poruszanych w nich problemow.
Przektada si¢ to bezposrednio na jakos$¢ uzyskiwanych wynikow, jak rowniez na
mozliwo$¢ uzyskania konstruktywnych uwag badanych i wykorzystania ich w prak-
tyce funkcjonowania urzedu.

We wspomnianym Urzegdzie Miasta Dzierzoniéw ankiety zawierajg staty, jedno-
lity zestaw pytan. Jest to wynik przeprowadzonej w ramach EFQM w 2007 roku
samooceny. Corocznie doskonalona jest takze metoda prowadzenia badan w oparciu
o doswiadczenia i wnioski z poprzedniego badania'?. Podobnie w urzedzie gminy X
czy Starostwie Powiatowym w Ktodzku, ankieta jest rozbudowana i dystrybuowana
za pomoca roznorodnych kanatéw, m.in. dostepna jest w Biurach Obstugi Klienta/
Interesanta, w Urzedzie Stanu Cywilnego, w sekretariacie lub na stronach interneto-
wych. Zdecydowanie mniejsza liczba kwestii poruszona jest natomiast w ankietach
zawieszonych na stronach Urzgdu Miasta Pyskowice czy przygotowywanej przez
gming Wielka Wie$, co jest kolejnym przyktadem na zréznicowane podejscie do
wykonywania okreslonych ustawowo zadan.

Wszystkie samorzady w prezentowanej grupie posiadaja dokument kodeksu
etycznego pracownika. Tylko jeden przedstawiciel samorzadu przyznat, Ze jego ,,or-
ganizacja co prawda ma kodeks etyczny, ale on nawet nie wie, co si¢ w nim znajdu-
je, poniewaz pracownicy i tak niezaleznie od kodeksu stosuja si¢ do dobrych wzor-
cOW postgpowania”.

Kodeks etyczny odgrywa istotna role w podnoszeniu jakosci $wiadczonych
ustug. Dzieje sig tak z uwagi na zapisane w nim standardy zachowan pracownikow
oraz sposoby postgpowania w trudnych i niejednoznacznie interpretowalnych sytu-
acjach. Celem opracowania kodeksu wartosci etycznych pracownika samorzadowe-
go jest poprawa jakos$ci jego pracy, w tym relacji pomiedzy pracownikami urzedu,
jak rowniez migdzy pracownikami a klientami. Sg to dazenia nie tylko do zmiany
funkcjonujacych w $§wiadomosci spotecznej stereotypow, lecz takze ksztattowania

12 Materialy wtasne Urzedu Miasta Dzierzoniow.
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postaw samego urze¢dnika, wspartych na jasno okreslonych warto$ciach moralnych.
Przeanalizowane dokumenty dziewigciu jednostek zawieraja podobne postulaty,
m.in. podejmowania bezstronnych i bezinteresownych dziatan czy stosowania wy-
sokich standardow etycznych zachowan zgodnie z oczekiwaniami klientow urzedu.

Szczegolna wartoscia dla jakosci $wiadczonych ustug sa wdrozone w dwoch prze-
badanych urzedach modele o charakterze biznesowym, EFQM oraz stosowane narzg-
dzia Wspolnych Metod Wyceny, CAF. Stanowia one element strategii biznesowej or-
ganizacji i jako taki nadaja kierunek innym obszarom funkcjonowania organizacji. Sa
réwniez przejawem konsekwencji i spojnosci w realizacji zatozen strategicznych.

W $wietle prowadzonych rozwazan dotyczacych réznorodnej jakosci $wiadczo-
nych ustug nalezy zwrdci¢ uwagg na istotna kwestig, jaka jest praktyczne zastosowa-
nie strategii rozwoju w funkcjonowaniu samorzadu lokalnego. Przeprowadzone ba-
dania wskazaty rozbieznos¢ pomigdzy istniejacym dokumentem strategii rozwoju
a faktycznym realizowaniem umieszczonych w nim postulatow. Na tej podstawie
stwierdzi¢ mozna, iz nie wystarczy opracowanie dobrej strategii. W rzeczywistosci
kluczowy jest kolejny etap zwigzany z jej wdrazaniem, a zatem umiej¢tnym odnie-
sieniem umieszczonych w dokumencie celéw do codziennych zadan przynaleznych
samorzadowi. Niezbedny jest takze, na pozniejszym etapie, cykliczny monitoring
zakonczony decyzja o ewentualnej modyfikacji zamieszczonych w strategii dziatan.
Niestety, 6w model w przypadku wigkszosci badanych jednostek znajduje zastoso-
wania wytacznie do etapu opracowania dokumentu oraz realizacji wybranych kwe-
stii. Po uptywie okreslonego czasu planowania strategie opracowywane sa od po-
czatku, bez nanoszenia korekt w dziataniach, ktore nie znalazty zastosowania lub tez
ktorych konieczna byta modyfikacja.

Dwie na dziewi¢¢ badanych jednostek, Dzierzoniow i Ktodzko, konsekwentnie
spetniaja postulaty umieszczone w ich strategiach rozwoju. Pomocny jest w tym
wdrozony model EFQM, ktorego wytyczne bezposrednio nawiazuja do zatozen stra-
tegicznych. Przedstawiciele pozostatych jednostek samorzadowych wskazywali na
realizacj¢ pojedynczych dziatan, ktére byty uwzglednione w dokumencie strategii,
jednak sposob ich wykonywania nie byt sformalizowany i nie stanowil elementu
wigkszego, dlugofalowego planu dziatania. Przyktadowo w jednej z badanych gmin
w kontekscie procesu obstugi klientéw byto to ustne przekazywanie wskazoéwek co
do sposobu ich obstugi, niesformalizowane procesy, ,,w ktorych wszyscy doskonale
si¢ orientuja” w Starostwie Y czy wypracowane wczesniej wzorce postgpowania,
przekazywane ustnie mtodszym stazem pracownikom przez tych z wigkszym do-
$wiadczeniem w Starostwie X.

3. Podsumowanie

W celu stworzenia strategii rozwoju samorzadu lokalnego niezbgdne jest rozpozna-
nie jego otoczenia lacznie z zachodzacymi w danym otoczeniu procesami i przewi-
dywanymi kierunkami zmian. Wiedza ta wykorzystywana jest do stworzenia matry-
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cy zawierajacej mocne 1 slabe strony jednostki, szanse zdobycia przewagi
konkurencyjnej'® oraz identyfikowane ryzyka. Strategia rozwoju stanowi jeden
z podstawowych instrumentéw zarzadzania zarowno gmina, jak i starostwem. Efek-
tem prawidtowego sformutowania strategii rozwoju, warunkujacego jej skuteczna
realizacjg, jest poprawa poziomu zycia mieszkancow gminy lub powiatu. Dobrze
sformutowana strategia determinuje jako$¢ §wiadczonych przez samorzady ustug,
co wiaze sig z dazeniem do mozliwosci zaspokojenia w optymalny sposob réznorod-
nych potrzeb mieszkancoéw przy jednoczesnym stymulowaniu rozwoju gospodar-
czego.

Warto si¢ jednak zastanowicC, czy i w jaki sposob wdrazanie strategii rozwoju
w jednostkach samorzadowych determinuje jako$¢ zachodzacych w niej procesow,
w tym $wiadczonych ustug. Uwazniejsza analiza wynikow przeprowadzonych ba-
dan sugeruje, iz wypetnianie zobowiazan uwzglednionych w strategii rozwoju struk-
turalizuje procesy zarzadcze. Tworzy rowniez podstawe do opracowywania nowych
inicjatyw, w tym wdrazania bardziej zaawansowanych modeli zarzadzania, jak CAF
czy EFQM. Dzialania te maja pozytywny wplyw na motywacje¢ pracownikow, dys-
ponujacych jasno okreslonymi wzorcami postgpowania, do ktorych moga si¢ w kaz-
dej chwili odwotac¢. Ponadto pozwala zaoszczedzi¢ czas zwigzany z poszukiwaniem
i dotarciem do rozwiazan, ktore nalezaloby zastosowa¢ w wybranej sytuacji, a takze
buduje wizerunek organizacji w oczach klientow, uwzgledniajac dialog spoteczny.

Obszar ten moze stanowi¢ interesujacy problem badawczy do eksploracji
w przysztosci. Szczegolnie w kontekscie badan ilo§ciowych.
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Materiaty gmin i starostw uzyskane podczas badania

STRATEGIES FOR THE DEVELOPMENT
OF LOCAL GOVERNMENT UNITS
IN THE CONTEXT OF PROVIDED SERVICES

Summary: One of the primary aims of local government units, in addition to their investment,
administrative, organizational and lawmaking projects, is the provision of services to the local
community. The quality of these services is related, among others, to the degree of
implementation of the development strategy in these organizations as well as the coherence of
these strategies’ assumptions. In most local government units there is a discrepancy between
what is written in the strategy and how it is converted into reality, which may affect the quality
of the processes occurring in the unit. The purpose of this article is to present the results of
qualitative interviews conducted in municipality offices and district offices with people in
managerial positions. These studies are focused on the issues of elements of sustainable
development in local government units’ development strategies.

Keywords: units of local government, local development strategy, sustainable development.



