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Summary
Subject and purpose of work: Understanding of the nature and importance of the integration of
management systems in local government administration is the aim of this article based on a modern
challenges of the economy.
Materials and methods: In the first parts of the article author presents the specifics of public
management against factors that affect present on developing new concepts in the management
of local institutions, including the New Public Management. Article is a draft proposal publication
and is the kind of confrontation of requests that constitute basically the result of research, including
research conducted by the author.
Results: The article presents the conditions and recommendations for the proper implementation of
integrated management systems in these institutions. Particular attention has been emphasized the
importance of decentralization and leadership in public organizations, whose intention is to integrate
the systems functioning in practice.
Conclusions: In summary, the potential benefits of integrated management systems in local government
administration, including benefits for clients and organizational economic benefits were included.

Keywords: management, integration of management system, local administration, New Public
Management, decentralization, leadership

Streszczenie
Przedmiot i cel pracy: Celem artykutu jest przybliZenie istoty i znaczenia integracji systeméw
zarzadzania w administracji samorzadowej na tle wspétczesnych wyzwan gospodarki.
Materialy i metody: Autorka w pierwszych czesciach opracowania prezentuje specyfike zarzadzania
publicznego na tle czynnikéw, ktoére wptywaja obecnie na rozwéj nowych koncepcji zarzadzania
w instytucjach samorzadowych, w tym New Public Management. Artykut ma charakter opracowania
przegladowego i stanowi swoistg konfrontacje wnioskéw bedacych wynikiem badan naukowych,
w tym badan prowadzonych przez autorke.
Wyniki: W artykule przedstawiono warunki i zalecenia dla prawidtowego wdrazania zintegrowanych
systemdw zarzadzania w tych instytucjach. Ze szczeg6lng uwaga podkreslono znaczenie decentralizacji
oraz przywdédztwa w organizacjach publicznych, ktérych zamiarem jest integrowanie funkcjonujacych
w praktyce systemdw.
Whnioski: W podsumowaniu zawarto potencjalne korzysci zintegrowanych systeméw zarzadzania
w administracji samorzadowej, w tym korzysci dla klientéw, korzysci ekonomiczne oraz organizacyjne.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, integracja systemu zarzadzania, administracja samorzadowa, Nowe
Zarzadzanie Publiczne, decentralizacja, przywodztwo
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Integrated management system...

Zintegrowany system zarzadzania...

Introduction

Different  descriptions of integration of
management systems may be encountered within
the subject literature, including the possible degrees
of integration (Skrzypek 2013). And so, organization
which strives for integration of systems functioning
within its structures may shift from independent
systems to partly integrated ones, and consequently
to systematic actions towards one system which
combines the strategy with operational and tactical
management. According to E. Skrzypek the essence
of integration of management systems consists of
striving for distinguishing common and specific
elements for individual sub-systems. This may concern
resources, objects, targets, relations, structures and
processes. The integration of management systems
may be perceived as enabling multiple economic,
organizational and technical benefits which have been
indicated within the summary of this elaboration.

The article pays special attention to modern
conditions with which local government institutions
are faced on a daily basis. Their specifics has been
presented, stemming from many external and internal
conditionings. Conditions which local government
administration ought to meet in order to properly
implement and realize the concept of integrated
management have been shown. Among the many
determining factors, special attention was placed
on hte role of decentralization and leadership. At
the same time, difficulties in their full realization
were indicated. Bearing in mind modern challenges
standing before local government units, including
the growing expectations of the society, greater and
greater investments in knowledge and development
of the employees are necessary. The integration
ought to lead to improving all areas of organization’s
functioning and refer both to the quality, knowledge,
information, systems and processes. Such actions
ought to be accompanied by an increase in efficiency
and effectiveness of actions, while optimizing costs at
the same time.

Conditions for development of new management
concepts within local government administration

In the 80s of XXth century an economizing stream
within management, called New Public Management
(NPM). Many modern hospitals, educational units
and public administrations units in many countries
worldwide are undergoing changes according to NPM
principles. A dominating idea within this stream is
the introduction into public sector of economically
and organizationally effective behaviours (set of
reforms and innovations). According to NPM the
management ought to head towards innovativeness,
dynamism, entrepreneurship and flexibility of its
skills (Fraczkiewicz-Wronka 2009).

As methods of realization of its assumptions,
NPM indicates most frequently: rationalization of
employment, increase of autonomy of the managers,
public-private partnership, privatization, strategic
planning, benchmarking, re engineering, contracting,

Wstep

W literaturze spotyka sie rézne opisy integracji
systemow zarzadzania, w tym mozliwe stopnie in-
tegracji (Skrzypek 2013). I tak, organizacja dazaca
do zintegrowania funkcjonujacych w jej ramach sys-
teméw moze przej$¢ od systemoé6w niezaleznych, do
czeSciowo zintegrowanych, a w efekcie konsekwent-
nych dziatan do jednego systemu, taczacego strategie
z zarzadzaniem operacyjnym i taktycznym. Wedtug
E. Skrzypek istota integracji systeméw zarzadza-
nia polega na dazeniu do wyodrebniania elementow
wspdélnych i specyficznych dla poszczegdlnych podsys-
temdéw. Moze ona dotyczy¢ zasobow, obiektow, celow,
relacji, struktur i proceséw. W integrowaniu systemow
zarzadzania upatrywa¢ mozna wielu korzysci ekono-
micznych, organizacyjnych i technicznych, ktére wska-
zano w podsumowaniu opracowania.

W artykule szczegélng uwage podkreslono na
wspbiczesne warunki, z jakimi muszg zmagac sie na
co dzien instytucje samorzadowe. Przedstawiono
ich specyfike, wynikajaca z wielu uwarunkowan ze-
wnetrznych i wewnetrznych. Wskazano na warunki,
jakie administracja samorzadowa powinna spetni¢,
aby witasciwie wdrozy¢ i realizowac¢ koncepcje zinte-
growanego zarzadzania. Wéréd wielu czynnikow de-
terminujacych szczeg6lng uwage zwrdécono na role
decentralizacji i przywddztwa. Jednocze$nie wskaza-
no na trudnosci w ich petnej realizacji. Majac na uwa-
dze wspotczesne wyzwania stojace przed jednostkami
samorzadowymi, w tym rosngce oczekiwania spote-
czenstwa niezbedne stajg sie coraz wieksze inwestycje
w wiedze i rozwdj pracownikéw. Integracja powinna
prowadzi¢ bowiem do doskonalenia wszystkich ob-
szaréw funkcjonowania organizacji i odnosi¢ sie za-
réwno do jakos$ci, wiedzy, informacji, systeméw oraz
procesow. Takim dziataniom powinien towarzyszy¢
wzrost efektywnosci i skutecznosci dziatania, z jedno-
czesng optymalizacjg kosztow.

Warunki rozwoju nowych koncepcji zarzadzania
w administracji samorzadowej

W latach 80. XX wieku narodzit sie ekonomizu-
jacy nurt zarzadzania, zwany Nowym Zarzgdzaniem
Publicznym (ang. New Public Management - NPM).
Zgodnie z zasadami NPM reformowane sa wspoétcze-
$nie szpitale, szkolnictwo oraz jednostki administracji
publicznej w wielu krajach na $wiecie. Dominujaca idea
w tym nurcie jest wprowadzanie do sektora publiczne-
go zachowan efektywnych ekonomicznie i organizacyj-
nie (zbioru reform i innowacji). Zgodnie z NPM zarza-
dzajacy powinni zmierza¢ w kierunku innowacyjnosci,
dynamizmu, przedsiebiorczosci oraz uelastycznienia
swoich umiejetnosci (Fraczkiewicz-Wronka 2009).

Jako sposoby realizacji zamierzen NPM wymienia
sie najczesciej: racjonalizacje zatrudnienia, zwieksze-
nie autonomii menedzeréw, partnerstwo publiczno-
-prywatne, prywatyzacje, planowanie strategiczne,
benchmarking, reengineering, kontraktowanie, kon-
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cost control and efficiency control, budgeting of
results, results management, quality management,
entrepreneurial management, payments for services,
knowledge management, change management. In
order to reach higher efficiency of actions within
the public sector it is necessary to concentrate on
the measurement of results which ought to involve
a systematic assessment (Flieger 2011). The indicator
of “success” needs to be expressed as early as
possible within quantitative measures (in order to
ensure memorability and comparability or results
in time). Within NPM concept a significant role is
placed on trainings, career planning and professional
development of the employees which constitute the
“strength” of the organization. It is thus worth noting
that NPM principles cannot overshadow the mission
to the managers, for the realization of which they have
been selected by the society. Too much emphasis on
the effectiveness may lead too clear disproportions
within realization of long and short term targets.
There is also a danger of loss of values which are close
to public interest (Detyna 2014).

The key external factors which impact the
development of NPM concept within local government
administration have been presented within Table 1.

trole kosztéw i efektywno$ci, budzetowanie wynikow,
zarzadzanie wynikami, zarzadzanie jako$cig, zarza-
dzanie przedsiebiorcze, optaty za ustugi, zarzadzanie
wiedzg, zarzadzanie zmianami. W celu osiggniecia
wiekszej efektywnos$ci dziatania w sektorze publicz-
nym konieczna jest koncentracja na pomiarze wyni-
kéw, ktére powinny podlega¢ systematycznej ocenie
(Flieger 2011). Wskazniki ,sukcesu” nalezy przy tym
wyrazac jak najczeSciej w miarach iloSciowych (tak
by zapewni¢ mierzalno$¢ i poréwnywalno$¢ wynikow
w czasie). W koncepcji NPM w sposéb zdecydowany
podkresla sie role szkolen, planowania kariery i roz-
woju zawodowego pracownikdéw, ktoérzy stanowig
o ,sile” organizacji. Warto przy tych podkresli¢, ze za-
sady NPM nie moga ,przystoni¢” menedzerom misji,
do realizacji ktérej zostali powotani przez spoteczen-
stwo. Zbyt wielki nacisk na efektywnos$¢ moze dopro-
wadzi¢ do wyraznych dysproporcji w realizacji celow
dtugo i krotkookresowych. Istnieje takze niebezpie-
czenstwo utraty wartosci, ktore sg bliskie interesowi
publicznemu (Detyna 2014).

Gtéwne czynniki zewnetrzne, ktére majg wptyw
na rozwéj koncepcji NPM w administracji samorzado-
wej przedstawiono w Tabeli 1.

Table 1. The key external factors impacting the development of NPM within local government administration
Tabela 1. Gtéwne czynniki zewnetrzne wptywajace na rozwé6j NPM w administracji samorzadowej

THE KEY EXTERNAL FACTORS IMPACTING THE DEVELOPMENT OF NEW PUBLIC MANAGEMENT /
CZYNNIKI ZEWNETRZNE WPLYWAJACE NA ROWOJ NOWEGO ZARZADZANIA PUBLICZNEGO

A. ECONOMIC AND POLITICAL FACTORS/CZYNNIKI EKONOMICZNE I POLITYCZNE

- global market, free trade/ globalny rynek, wolny handel,

funduszami UE,

obywateli,

oraz zatrudnienie,

- unemployment and growing public debt/ bezrobocie i rosngcy dtug publiczny,

- necessity of respecting public finance discipline/ konieczno$¢ przestrzegania dyscypliny finanséw publicznych,

- dominating market orientation/ dominacja orientacji rynkowej,

- decrease of trust towards politicians/ spadek zaufania do politykdw,

- changes within the level and income distribution/ zmiany w poziomie i dystrybucji dochoddw,

- focus on quality and client satisfaction/ nastawienie na jako$¢ i satysfakcje klientow,

- social-economic support of development processes of EU funds/ wsparcie spoteczno-ekonomicznych proceséw rozwojowych

- necessity of using returnable forms of financing of activities (ie. loans) in order to fulfil the corporate needs of the citizens/
konieczno$¢ korzystania ze zwrotnych form finansowania dziatalnos$ci (m.in. kredytéw) dla zaspokojenia zbiorowych potrzeb

- necessity to comply with the EU rules/ konieczno$¢ podporzadkowania sie regutom UE,

- new approach to Lisbon Strategy towards the issues of cohesion policy of EU, structural funds and public management, which
ought to be directed at an economic increase and employment/ nowe podejs$cie w Strategii Lizbonskiej do zagadnien polityki
spéjnosci UE, funduszy strukturalnych i zarzadzania publicznego, ktére powinny by¢ ukierunkowane na wzrost gospodarczy

- engagement of political parties within the labour market policy/ zaangazowanie partii politycznych w polityke rynku pracy,
- globalization of public management/ globalizacja zarzadzania publicznego

B. TECHNOLOGICAL FACTORS/ CZYNNIKI TECHNOLOGICZNE

- electronic post/ poczta elektroniczna,

- development of Internet and Intranet/ rozwéj Internetu i Intranetu,

- mobile phone infrastructure development/ rozwdj telefonii komérkowej,

- IT technology development/ rozwéj technologii informatycznych,

- use of software for the support of business processes (i.e.. CRM Customer Relationship Management, ERP - Eng. Enterprise
Resource Planning)/ wykorzystywanie software do wspierania proceséw biznesowych (m.in. CRM - ang. Customer
Relationship Management, ERP - ang. Enterprise Resource Planning)
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C. SOCIAL FACTORS/ CZYNNIKI SPOLECZNE

- changing relations between the citizens and the government/ zmieniajace sie relacje miedzy obywatelami i rzadem,
- increasing participation of citizens within public life/ narastajace uczestnictwo obywateli w Zyciu publicznym

D. INTELECTUAL/ LEGITIMIZING FACTORS NEW PROCESSES /
CZYNNIKI INTELEKTUALNE/LEGITYMIZUJACE NOWE PROCESY

problemami sektora publicznego,

- new concepts of management, ie. knowledge management/ nowe koncepcje zarzadzania, m.in. zarzadzania wiedza,
- increasing interest of academic environment in public sector problems/ rosnace zainteresowanie srodowiska akademickiego

- increasing innovativeness of technologies and services/ rosngca innowacyjno$¢ w technologiach i ustugach,
- reduction of time frames for strategic actions/ redukcja ram czasowych dla dziatan strategicznych,
- increasing expectations of transparency of public organizations/ rosnace oczekiwania transparentnosci organizacji publicznych

E. STRUCTURAL AND CONTEXTUAL FACTORS / CZYNNIKI STRUKTURALNE I KONTEKSTUALNE

organizacji publicznych w sp6tki prawa handlowego,

czynnikdw kontekstowych

- limiting and eliminating sectoral barriers/ ograniczanie i eliminowanie barier sektorowych,

- decreasing differences between industrial and service zones/ zmniejszajace sie réznice pomiedzy sfera przemystowa i ustugowa,
- necessity of managing inside the restrains and limitations/ konieczno$¢ zarzadzania wewnatrz ograniczen i limitow,

- increasing tempo of privatization/ wzrastajace tempo prywatyzacji,

- processes of transforming certain public organizations into commercial law companies/ procesy przeksztatcania niektoérych

- significant diversification and inconsistency of changes of contextual factors/ znaczne zréznicowanie i niesp6jnos¢ zmian

Source: own elaboration based on: Fraczkiewicz-Wronka 2009, Fiedkiewicz 2008, Paliszkiewicz 2008, Detyna 2014b, Malinowski

2009, Malinowski 2005.

Zrédto: opracowanie wtasne na podst.: Fraczkiewicz-Wronka 2009, Fiedkiewicz 2008, Paliszkiewicz 2008, Detyna 2014b,

Malinowski 2009, Malinowski 2005.

Specificity of Management
in local government administration

Differences occurring between market sector and
public sector determine the course of management
processes within local government institutions.
Specific features of public management have been
presented with a division into external and internal
organization elements (Table 2).

Table 2. Specificity of public management
Tabela 2. Specyfika zarzadzania publicznego

Specyfika zarzadzania w administracji samorza-
dowej

Rdéznice wystepujace pomiedzy sektorem rynko-
wym a publicznym determinujg przebieg procesow
zarzgdzania w instytucjach samorzadowych. Specy-
ficzne cechy zarzadzania publicznego zostaty przed-
stawione z podziatem na wewnetrzne i zewnetrzne
elementy organizacji (Tabela 2).

CONDITIONINGS/
UWARUNKOWANIA

FEATURES OF PUBLIC MANAGEMENT/

CECHY ZARZADZANIA PUBLICZNEGO

A. IMPACT OF POLITICAL ENVIRONMENT/ ODDZIALYWANIE OTOCZENIA POLITYCZNEGO

- complex political environment (impacting significantly)/ ztozone otoczenie polityczne (intensywnie
oddziatywujace),
- necessity to search for diverse beneficiaries/ koniecznos¢ poszukiwania réznorodnych interesariuszy,
- impacting the interest groups through political tenders and lobbing/ wptywanie na grupy interesu
poprzez polityczne przetargi i lobbing
B. LACK OF ECONOMIC MARKETS/ BRAK RYNKOW EKONOMICZNYCH

- lack of economic markets/ brak rynkéw ekonomicznych,

- counting on financial resources provided by the government/ poleganie na zasobach finansowych
dostarczanych przez rzad,

- decreasing motivation for increasing economic effectiveness and rational placement of resources/
obnizenie motywacji do podnoszenia efektywnos$ci ekonomicznej oraz racjonalnego rozmieszczenia
zasobow

C. STRONG FORMALADMINISTRATIVE CONTROL/ SILNA KONTROLA FORMALNO-ADMINISTRACYJNA

- monopolistic stand of the government/ monopolistyczna pozycja rzadu,

- strong legal limitation of public managers’ actions/ silne prawne ograniczenie dziatania menedzeréw
publicznych,

- low level of decision making autonomy/ niski poziom autonomii decyzji,

- strong formal administrative control/ silna kontrola formalno-administracyjna

D. HIGH LEVEL OF SOCIAL EXPECTATIONS/ WYSOKI POZIOM OCZEKIWAN SPOLECZNYCH

- high level of social expectations towards the personnel managing public organization/ wysoki poziom
oczekiwan spotecznych wobec kadry zarzadzajacej organizacja publiczng,

- such features as honesty, lawfulness, sensitivity to social interest, openness, social responsibility,
personal culture and ethical basics are proffered/ preferowane s3 takie cechy jak: uczciwos¢, prawosé,
wrazliwos$¢ na interes spoteczny, otwarto$¢, odpowiedzialno$¢ spoteczna, kultura osobista i postawy
etyczne

EXTERAL

21



Beata Detyna

E. DISPERSED AUTHORITY STRUCTURES/ ROZPROSZONE STRUKTURY WLADZY

real structures of authority are dispersed and often reach beyond the borders of public organization/
realne struktury wtadzy sa rozproszone i czesto wychodza poza granice organizacji publicznej,
traditional theories or social order and control are questioned/

A. COMPLEX AND AMBIGUOUS TARGETS/ ZLOZONE I NIEJEDNOZNACZNE CELE

complexity and ambiguous nature of organization targets which often stem from the values (i.e.. clean
environment, health of citizens) and/or political targets (i.e.. will to gain votes of potential voters)/
ztozono$¢ i niejednoznaczno$¢ celéw organizacji, ktore czesto wywodza sie z warto$ci (np. czyste
$rodowisko, zdrowie obywateli) i/lub celéw politycznych (np. cheé¢ zdobycia gtoséw potencjalnych
wyborcéw),

targets of organization may be formulated according to the criteria contradicting each other/
cele organizacji moga by¢ formutowane wedtug sprzecznych wzgledem siebie kryteriow

B. MANAGERIAL ROLES / ROLE KIEROWNICZE

necessity to consider the general public interest, often at the cost of economic effectiveness/ konieczno$¢
brania pod uwage ogélnego interesu publicznego, czasem kosztem efektywnosci ekonomicznej,

focus on management sKills in crisis situations/ nacisk na umiejetnosci zarzadzania w sytuacjach
kryzysowych,

large engagement of the manager in provision of public goods (the consumers of which are all citizens)/
znaczne zaangazowanie menedzera w dostarczanie débr publicznych (ktérych konsumentami sg
wszyscy obywatele),

skills of obtaining “balance” between political pressures and the necessity to realize managerial
roles are key/ istotne sg umiejetnosci uzyskiwania ,réwnowagi” pomiedzy naciskami politycznymi
a konieczno$cia realizowania rél kierowniczych

C. MANAGEMENT STYLE / STYL KIEROWANIA

INTERNAL

ability to conduct autocratic management style/ sktonno$¢ do autokratycznego stylu kierowania,
unwillingness to delegate entitlements/ nieche¢ do delegowania uprawnien,

turnover of management staff caused by changes in voting preferences of the citizens/ rotacja kadry
zarzadzajacej wywotana zmianami preferencji wyborczych obywateli,

difficulties in realization of strategic goals caused by frequent changes on managerial positions/
trudnosci w realizacji strategicznych celéw spowodowane czestymi zmianami na stanowiskach
kierowniczych,

complex control/ rozbudowana kontrola,

centralization of authority/ centralizacja wtadzy

clear hierarchy of formal power/ wyrazna hierarchia wtadzy formalnej,

the binding principle of management unity/ wyrazna hierarchia wiadzy formalnej

D. DECISION MAKING PROCESSES/ PROCESY DECYZY]JNE

small autonomy of decision making/ niewielka autonomia w podejmowaniu decyzji,

strong political nature of decisions/ silne upolitycznienie decyzji,

the process of building and adopting strategy is subject to intervals and delays on account of intervention
of external authorities in different interest groups/ proces budowania i adaptowania strategii podlega
przerwom oraz op6znieniom z powodu interwencji wtadz zewnetrznych oraz réznych grup interesu

E. MOTIVATING THE EMPLOYEES/ MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW

small use of financial incentives/ niewielkie zastosowanie motywatoréw finansowych,

- large importance of nonfinancial incentives (i.e.. safety of employment)/ duze znaczenie motywatoréw

pozafinansowych (np. bezpieczenstwo zatrudnienia)

F. STAFF ATTITUDES/ POSTAWY PRACOWNICZE

need of pro publico bono actions/ potrzeba dziatania pro publico bono,

usually high level of satisfaction from work, despite low income and strong external control/ zwykle
wysoki stopien zadowolenia z pracy, mimo nizszych zarobkéw i silnej kontroli zewnetrznej,

mental barriers and cultural barriers stemming from ie. temporary nature, lack of understanding in the
society/ bariery mentalnos$ciowe i kulturowe wynikajgce m.in. z tymczasowoSsci, braku zrozumienia
w spoteczenstwie,

unwillingness to take risks/ nieche¢ do podejmowania ryzyka,

‘conservative nature” of the environment/ ,konserwatyzm” srodowiska

G. APPROACH TO CHANGES,/ PODEJSCIE DO ZMIAN

usually low level of absorbency of new technologies, management concepts, innovation/ zwykle niski
stopien chtonnos$ci nowych technologii, koncepcji zarzadzania, innowacji,

low level of reaction to external incentives (small flexibility in adjusting to the changing needs of
customers)/ niski poziom reaktywnosci na bodZce zewnetrzne (mata elastyczno$¢ w dostosowywaniu
sie do zmieniajacych sie potrzeb klientéw),

low understanding of knowledge management (as a domain of IT specialists)/ waskie rozumienie
zarzadzania wiedza (jako domena informatykdw)

Source: own elaboration based on: Fraczkiewicz-Wronka 2009, Brol 2010, Kozuch 2004, Paliszkiewicz 2008, Detyna 2014b.
Zrodio: opracowanie wtasne na podst.: Fraczkiewicz-Wronka 2009, Brol 2010, Kozuch 2004, Paliszkiewicz 2008, Detyna 2014b.
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Essence and meaning of integration of management
systems within local government administration

Integration of management systems gives, above
all, the possibility of concentrating on the processes,
building the effective teams, improving quality, improving
efficiency of actions. According to TQM concept (Total
Quality Management) integrating covers: customers,
processes and people, and its basics ought to be a vision,
mission, organisation targets. The key role in integrating
all the components of the system (being the organization)
is played by the engaged managerial staff. Acting in
accordance with the philosophy of TQM we need to thus
integrate both the management group, the processes
and the personnel (Karaszewski, Skrzypczyniska 2013).
Comprehensive quality management covers not only the
improvement of goods/services, but also the quality and
work organization, the applied technologies, marketing
processes and production processes oriented towards
fulfilling the needs of clients and organisation staff as
well as processing and systematic development (Fajczak-
Kowalska 2014).

Within the local government administration there
are many methods in place, as well as systems and top-
down control systems which have both a common and
contrasting areas. From the perspective of effectiveness
and quality of the realized tasks by local government
(public services) an integration of management
systems, i.e.. TQM or ISO 9001:2008 with the method
of general assessment CAF Common Assessment
Framework) is necessary. The assessment covers nine
criteria, including: leadership, strategy and planning
,employees, partnership and resources, results within
client/citizen relations, results within relations with
employees, social results and key results. Currently the
significant problem of local government administration
appears to be the need of economic integration-both on
a macro and micro scale. More and more often the need
of conducting citizen/participation, network, process
and knowledge integrations is seen. The current course
of many processes of realisation of administrative
services is often considered as wasting resources. An
example may be the method of issuing of Identification
Cards, as regardless of the city, they are produced in
Warsaw, and their receipt is conducted by police and
municipal guards (which generates unnecessary costs).
Many processes are realized by a number of offices and
institutions ie. building permit.

When the obligation of implementing managerial
control appears, the institutions of local government
administration which already had an implemented
quality management system in place face a dilemma:
how to connect functional elements of pro-quality
management with new principles and standards of
managerial control? Research oflocal governmentunits
indicates however that the integration of control with
targets included within the quality systems is possible,
including with the requirements of 1ISO 9001:2008
norm (i.e.. in the aspect of monitoring of processes,
or conduct of internal controls with the audits of
certifying companies. One of the problems is a formal
character of managerial control, in the framework of
which not all the tasks, i.e. risk assessment have been
covered by ISO norm (Bugdot 2013).

Istota i znaczenie integracji systemow zarzadzania
w administracji samorzadowej

Integracja systemdéw zarzadzania daje przede
wszystkim mozliwo$¢ koncentracji na procesach, bu-
dowania efektywnych zespotéw, doskonalenia jakosci,
poprawy skutecznoSci dziatania. Zgodnie z koncepcja
TQM (ang. Total Quality Management) integracja obej-
muje: klientéw, procesy i ludzi, a jej rdzeniem powinna
by¢ wizja, misja i cele organizacji. Gi6wng natomiast
role w integrowaniu wszystkich elementéw sktado-
wych systemu (jakim jest organizacja) petni zaanga-
zowane kierownictwo. Dziatajac w mysl filozofii TQM
nalezy bowiem integrowac zaréwno sfere zarzadzania,
proceséw, jak i zatogi (Karaszewski, Skrzypczynska
2013). Kompleksowe zarzadzanie jako$ciag obejmuje
nie tylko doskonalenie wyrobéw/ustug, ale takze ja-
ko$ci i organizacji pracy, wykorzystywanych techno-
logii, proceséw marketingowych i wytwérczych zo-
rientowanych na zaspokajanie potrzeb klientéw oraz
pracownikéw organizacji, jej przetrwanie i systema-
tyczny rozwdj (Fajczak-Kowalska 2014).

W administracji samorzadowej funkcjonuje wiele
metod, systemow oraz odgérnych systeméw kontroli,
ktére majg zaré6wno wspdlne jak i wykluczajgce sie ob-
szary. Z punktu widzenia efektywnosci i jakos$ci reali-
zowanych przez samorzady zadan (ustug publicznych)
konieczna staje sie integracja systeméw zarzadzania,
np. TQM lub ISO 9001:2008 z metoda powszechnej
oceny CAF (ang. Common Assessment Framework).
Ocena ta obejmuje dziewie¢ kryteriow tj.: przywddz-
two, strategia i planowanie, pracownicy, partnerstwo
i zasoby, wyniki w relacjach z klientami/obywatelami,
wyniki w relacjach z pracownikami, wyniki spotecz-
ne oraz wyniki kKluczowe. Aktualnie bardzo waznym
problemem administracji samorzagdowej staje sie po-
trzeba integracji gospodarczej - zaré6wno w skali ma-
kro, jak i mikro. Coraz cze$ciej dostrzega sie potrzebe
przeprowadzenia integracji: obywatelskiej/partycy-
pacyjnej, sieciowej, procesowej oraz wiedzy. Obecny
przebieg wielu proceséw realizacji ustug administra-
cyjnych jest czesto uznawany jako marnotrawstwo.
Przyktadem moze by¢ sposéb wydawania dowodéw
osobistych, gdyz niezaleznie od miejscowosci sa one
produkowane w Warszawie, a ich odbioru dokonuje
policja i straz miejska (co generuje niepotrzebne kosz-
ty). Wiele proceséw realizowanych jest przez kilka
urzedow i instytucji, np. pozwolenie na budowe.

Z chwilg pojawienia sie obowigzku wdrazania
kontroli zarzadczej, instytucje administracji samorza-
dowej, ktére miaty juz wdrozony system zarzadzania
jakos$cia stanety przed dylematem: jak powigza¢ ele-
menty funkcjonujacego zarzadzania projakosciowego
znowymi zasadami i standardami kontroli zarzgdczej?
Badania jednostek samorzadowych wykazuja jednak,
Ze jest mozliwa integracja kontroli z celami zawarty-
mi w systemach jako$ci, w tym z wymaganiami normy
[SO 9001:2008 (np. w aspekcie monitorowania proce-
sow, czy tez przeprowadzania kontroli wewnetrznej
z audytami firm certyfikujacych. Jednym z problemoéw
jest formalny charakter kontroli zarzadczej, w ramach
ktérej nie wszystkie zadania, np. ocena ryzyka zostaty
ujete w normie ISO (Bugdot 2013).
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The meaning of integration of management
systems within local government administration may be
considered from the point of view of various beneficiaries
(customers/citizens, employees of local government
administration, public institutions, state administration,
regional and international administration etc.). The
integration enables, above all, an increase of efficiency of
acting and optimizing of costs and is a key factor shaping
the pro-quality culture of an organization. The obtained
savings of time and costs often stem from:

o decreasing the expenditure of organizational
character, related to i.e. a better identification
of problems, better knowledge of processes,
improvement of efficiency and effectiveness of
actions (Wolniak 2014),

¢ decrease of expenditure due to integration of audits,

¢ implementation and functioning in practice of only
one, framework management system, which is
acceptable to the employees (Skrzypek 2013).

Difficulties and practical recommendation for im-
plementation of integrated management systems

Entities implementing and developing integrated
management systems encounter many difficulties
which are most often mentioned:

o insufficient level of importance of each area of
actions, including: quality, environment, safety and
work hygiene,

¢ organizational
integration,

e wrong perception of standards by the employees,

 insufficient volume of mutual integrated elements,

 insufficient support on the side of certifying units
(Skrzypek 2013),

e lack of engagement of management within
integration processes (Karaszewski, Skrzypczynska
2013),

¢ lack of engagement of the entire team (Fajczak-
Kowalska 2014),

 insufficient knowledge of persons responsible for
management.

difficulties  occurring during

Among practical recommendations for local
governmentadministrationinterestedinimplementing
and realizing integrated methods and management
systems one may distinguish the following:

o within local government administration process
integration covering actions realized so far in
various organizational cells and even offices is
needed,

o efficiency of realized processes within organization
in greater and greater degree depends on network
integration which is expressed by capability of
offices for cooperation,

e processintegrationisdetermined bylegal provisions
(it will be supported by normative integration),

¢ knowledge integration is supported by the bottom-
up initiatives,

e while implementing the systems of quality
management we need to remember of their
necessity of constant improvement (Bugdot 2013),

¢ key factor impacting the integration capabilities of
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Znaczenie integracji systemoéw zarzadzania
w administracji samorzadowej mozna rozpatrywac
z punktu widzenia réznych interesariuszy (klientéw/
obywateli, pracownikéw administracji samorzadowej,
instytucji publicznych, administracji panstwowej, re-
gionalnej, miedzynarodowej itp.). Integracja umozli-
wia przede wszystkim wzrost sprawnosci dziatania
oraz optymalizacje kosztow i jest istotnym czynnikiem
ksztattujacym projako$ciowa kulture organizacji. Uzy-
skanie oszczedno$ci czasu i kosztéw wynika czesto z:
¢ zmniejszenia wydatkéw o charakterze organizacyj-
nym, zwigzanych np. z lepsza identyfikacja proble-
mow, lepsza znajomoscig proceséw, poprawa sku-
tecznosci i efektywnosci dziatan (Wolniak 2014),
e zmniejszenia naktadéw w wyniku integracji audi-
tow,
e wdrozenia i funkcjonowania w praktyce tylko jed-
nego, ramowego systemu zarzadzania, ktéry jest
akceptowany przez pracownikéw (Skrzypek 2013).

TrudnoS$ci i praktyczne zalecenia dla wdrozenia
zintegrowanych systemoéw zarzadzania

Podmioty wdrazajgce i rozwijajace zintegrowa-
ne systemy zarzadzania napotykajg wiele trudnosci,
z ktorych najczesciej wymieniane sa:
¢ niewystarczajgcy poziom znaczenia kazdego z ob-
szaréw dziatan, w tym: jakos$ci, Srodowiska, bezpie-
czenstwa i higieny pracy,

¢ trudnosci organizacyjne, wystepujace podczas inte-
gracji,

¢ mylenie standardéw przez pracownikow,

e niewystarczajaca ilo$¢ wspélnych integrowanych
elementow,

¢ niewystarczajgce wsparcie ze strony jednostek cer-
tyfikujacych (Skrzypek 2013),

¢ brak zaangazowania kierownictwa w procesy inte-
gracyjne (Karaszewski, Skrzypczynska 2013),

e brak zaangazowania catego zespotu (Fajczak-Ko-
walska 2014),

¢ niedostatki wiedzy oséb odpowiedzialnych za za-
rzadzanie.

Wsrod zalecen praktycznych dla administracji sa-
morzadowej, ktora jest zainteresowana wdrozeniem
i realizacja zintegrowanych metod i systeméw zarza-
dzania mozna wymieni¢ m.in. nastepujgce:
¢ w administracji samorzadowej potrzebna jest inte-

gracja procesowa, obejmujaca czynno$ci realizowa-
ne do tej pory w réznych komoérkach organizacyj-
nych, a nawet urzedach,

o efektywnos$¢ realizowanych w organizacji proce-
séw w coraz wiekszym stopniu zalezy od integracji
sieciowej, ktora wyraza sie zdolnoscig urzedéw do
kooperacji,

¢ integracja procesowa jest determinowana przepisa-
mi prawnymi (sprzyjac jej bedzie integracja norma-
tywna),

¢ integracji wiedzy sprzyjaja oddolne inicjatywy,

¢ wdrazajac systemy zarzadzania jako$cig nalezy pa-
mieta¢ o koniecznosci ciggtego ich doskonalenia
(Bugdot 2013),

e istotnym czynnikiem wptywajacym na mozliwosci
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organization is the existing organizational structure
(which , when badly adjusted may decrease
creativity of the employees, “stiffen” the actions and
bottom-up initiatives),

e integration of management systems requires
effective internal and external communication
channels (Berdowski, Mezynska 2013),

e success of integration at the operational level
depends to a large extent on: integration of
dispersed actions realized by organizational
cells-process integration, knowledge integration-
occurring within other offices and institutions,
network integration-covering tasks realized by
various offices and institutions as well as citizen/
participation integration-covering coordination
of efforts taken by external stakeholders (Bugdot
1013),

¢ key conditions for management integration such as:
awareness of targets of actions, team and individual
creativeness, engagement of management in
the process of creating integrated systems,
comprehensiveness of approach to management
integration, correct approach to knowledge (to
investing in knowledge, including in employee
trainings), real leadership, elaboration of measures
and indicators of quality assessment, economic and
ecological assessment etc.

e popular method of implementing the concept of
integrated management is the implementation at
first of quality management system and then of
the environmental management system (Skrzypek
2013).

Decentralisation as a tool for rationalising actions
of a local government administration

Decentralisation is the fundamental concept in
public administration management connected to its
effectiveness, including integration of management
systems. However, one should differentiate
between decentralisation of public authority and
decentralisation of the public sector (Koczur 2009).
Decentralisation of public authority is realized through
entrusting local governments with the majority of
public tasks. Thus, the reform of public administration
and application of the three-level local administration
(municipality, poviat, voivodeship) resulted in
decentralisation of state tasks in Poland.

Decentralisation of the public sector is nowadays
considered to be a vital tool for rationalisation of
the public sector activities. It is used by the so called
New Public Management (NPM) to grant managers of
public organisations with rights appropriate to make
them responsible for the achieved results. According
to NPM, decentralisation is an instrument of public
authority for ensuring high quality of services, raising
autonomy of managers (especially through them being
less monitored by central administration), forcing
measurement of results and praising organisations
for the achievements, enabling managers to engage
human and technological resources necessary
to realise goals of a given mission, creating
competitiveness, encouraging citizens to participate

integracyjne w organizacji jest istniejaca struktura
organizacyjna (ktéra, Zle dobrana moze ostabiaé
kreatywno$¢ pracownikéw, ,usztywnia¢” dziatania
oraz oddolne inicjatywy),

e integracja systemdw zarzadzania wymaga sku-
tecznych kanatéw komunikacji wewnetrznej i ze-
wnetrznej (Berdowski, Mezyniska 2013),

e powodzenie integracji na poziomie operacyjnym za-
lezy w duzej mierze od: integracji rozporoszonych
czynno$ci realizowanych w komoérkach organiza-
cyjnych - integracji procesowej, integracji wiedzy
- znajdujacej sie w innych urzedach i instytucjach,
integracji sieciowej - obejmujgcej zadania realizo-
wane przez rézne urzedy i instytucje oraz integracji
obywatelskiej/partycypacyjnej - obejmujgcej koor-
dynacje wysitkow podejmowanych przez interesa-
riuszy zewnetrznych (Bugdot 1013),

e istotnymi warunkami integracji zarzadzania s3a
m.in.: $wiadomos$¢ celéw dziatania, kreatywnos¢
zbiorowa i indywidualna, zaangazowanie kierow-
nictwa w proces tworzenia zintegrowanych syste-
mow, kompleksowo$¢ podejscia do integracji zarza-
dzania, wtasciwy stosunek do wiedzy (do inwesto-
wania w wiedze, w tym w szkolenia pracownikéw),
rzeczywiste przywodztwo, opracowanie miernikow
i wskaznikéw oceny jakoSciowej, ekonomicznej,
ekologicznej itp.,

¢ popularnym sposobem wdrazania koncepcji zinte-
growanego zarzadzania jest wdrozenie w pierwszej
kolejnosci systemu zarzadzania jako$cia, a nastep-
nie systemu zarzadzania $rodowiskowego (Skrzy-
pek 2013).

Decentralizacja jako instrument racjonalizacji
dziatan w administracji samorzadowej

Fundamentalnym pojeciem zarzgdzania publiczne-
go, majacym zwiagzek z efektywnoscia dziatania, w tym
integracja systemdéw zarzadzania jest decentralizacja.
Nalezy jednak odrézni¢ decentralizacje wtadzy pu-
blicznej od decentralizacji sektora publicznego (Koczur
2009). Wyrazem realizacji zasady decentralizacji wta-
dzy publicznej jest powierzenie wykonywania istotnej
czesci zadan publicznych samorzadowi terytorialnemu.
[ tak w wyniku reformy administracji publicznej, a tak-
ze wprowadzenia trzystopniowego samorzadu teryto-
rialnego (gmina, powiat, wojewddztwo samorzadowe)
nastgpita w Polsce decentralizacja zadan panstwa.

Decentralizacje sektora publicznego uznaje sie wspot-
cze$nie jako istotny instrument racjonalizacji dziatan
w sektorze publicznym. Jest ona wykorzystywana przez
tzw. New Public Managament (NPM) do przekazywa-
nia menedzerom organizacji publicznych odpowiednich
uprawnien decyzyjnych i uczynienia ich odpowiedzialny-
mi za osiggane wyniki. Decentralizacja wedtug NPM to in-
strument wladzy publicznej zapewniajgcy wysoka jakos¢
ustug, zwiekszajacy autonomie menedzeréw (zwlaszcza
poprzez redukcje nadzoru administracji centralnej), wy-
magajacy mierzenia wynik6w oraz nagradzania organi-
zacji i jednostek za ich osigganie, umozliwiajgcy menedze-
rom angazowanie odpowiednich zasobéw ludzkich i tech-
nologicznych dla realizacji celéw prowadzonej dziatalno-
$ci, stwarzajacy otwarcie dla konkurencji, uprawniajgcy
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in making decisions and to plan development
and management, fostering better administration
(Zalewski 2005). In this context, decentralisation aims
at improving effectiveness and efficiency of public
organisations (microeconomic dimension). The aim
of decentralisation of public authority though, is the
improvement of macroeconomic effectiveness of the
public sector.

There are many reasons why decentralisation is
nowadaystreated asrationale behind implementation
and improvement of processes connected to
integrated management of public services, including
those offered by local governments. Some of them
state that decentralisation:

e accelerates  decisiveness  through  limiting
information overload (both: vertical and horizontal
decentralisation),

¢ means that decisions are made closer to the society
(recipients of services) which makes the decisions
adjusted to people’s needs,

e improves organisations’ ability to “adjust to” the
needs of local citizens who use their services,

¢ may be treated as a way to limit political interference
in particular decisions,

e fostersinnovation, as the distance between the idea,
its authorisation and realisation is shortened,

¢ strengthens motivation and employees’ identification
with an organisation, they do not consider themselves
to be spokes in a big bureaucratic wheel (Koczur
2009).

It must be noted though, that centralisation
creates conditions encouraging the improvement
of allocation effectiveness of the public sector and
is not a ready-to-use method for the organisation’s
success. Although it is a necessary condition, it is
not a sufficient one to improve effectiveness and the
quality of public services. Threats to realization of
goals of decentralisation include: lack of conditions
and mechanisms fostering raised participation of the
society in public life, emergence of regional and local
elites focused on political and personal affairs rather
than on social issues, choice of officials basing on
their political background instead of professionalism,
nepotism, corruption, etc.

The author observed, that decentralisation did
not influence all public institutions equally. In some
of them it is still not a common practice and is not
entirely accepted.

The role of leadership in integrating management
systems

The term “leadership”, while speaking about
a person, defines features of character typical of
someone who manages, for a leader of a given
organisation (Buzan et al. 2004, 2009). It is doubtful
however, if every manager is a leader. Differences
between classical understanding of management and
leadership are presented in Table 3.
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obywateli do zwiekszonej partycypacji w podejmowaniu

decyzji oraz w planowaniu rozwoju i zarzadzaniu, a takze

stymulujacy lepsze zarzadzanie (Zalewski 2005). W tym
ujeciu decentralizacja ma na celu poprawienie efektywno-
$ci i skuteczno$ci zarzadzania organizacjami publicznymi

(charakter mikroekonomiczny). Celem za$ decentralizacji

wiadzy publicznej jest poprawa efektywnosci makroeko-

nomicznej sektora publicznego.

Jest wiele powodéw, dla ktorych decentralizacja
traktowana jest wspotczesnie jako przestanka koniecz-
na do wdrazania i doskonalenia proceséw zwigzanych
z zintegrowanym zarzadzaniem w ustugach publicz-
nych, w tym $wiadczonych przez samorzady. Do niekto-
rych z nich mozna zaliczy¢ to, Ze decentralizacja:

e przyspiesza podejmowanie decyzji poprzez ograni-
czenie przecigzenia informacjami (zaréwno decen-
tralizacja w uktadzie pionowym, jak i poziomym),

e oznacza, ze decyzje podejmowane s3g blizej spote-
czenstwa (ustugobiorcéw), co powoduje, Ze moga
one lepiej odpowiadac¢ ich potrzebom,

¢ polepsza zdolnos¢ organizacji do lepszego , dostro-
jenia” sie do potrzeb lokalnych obywateli korzysta-
jacych z ustug danej instytucji publiczne;j,

¢ moze by¢ wykorzystana jako jeden ze sposobdéw
ograniczania politycznego ingerowania w poszcze-
gblne decyzje,

¢ zacheca do innowacji, poniewaz skrécona jest , dro-
ga” od pomystu do jego zatwierdzenia i realizacji,

e wzmacnia motywacje oraz utozsamianie sie pra-
cownikéw z organizacjg, ktérzy nie czuja sie tylko
trybikiem w gigantycznej machinie biurokratyczne;j
(Koczur 2009).

Nalezy jednak wyraZznie podkresli¢, ze decentra-
lizacja stwarza jedynie dogodne warunki dla poprawy
efektywnosci alokacyjnej sektora publicznego, nie jest
natomiast gotowa receptg na sukces organizacji. Jest
ona warunkiem Kkoniecznym, lecz niewystarczajacym
do poprawy skuteczno$ci i jakos$ci ustug publicznych.
Wsréd zagrozen dla realizacji celow decentralizacji
mozna wymieni¢ m.in.: brak warunkéw i mechani-
zmoOw sprzyjajacych wiekszej partycypacji spotecznej
w Zyciu publicznym, tworzenie sie regionalnych i lokal-
nych elit wiadzy reprezentujacych w wiekszym stopniu
cele polityczne i wtasne niZ spoteczne, dominacja kry-
terium przynaleznosci partyjnej nad kryterium facho-
wosci przy obsadzie stanowisk, nepotyzm, korupcja itp.

Z obserwacji autorki wynika, ze decentralizacja
nie wplyneta w jednakowym stopniu na wszystkie
instytucje publiczne. W niektérych jednostkach orga-
nizacyjnych nadal nie jest zjawiskiem powszechnym
i ogblnie akceptowanym.

Znaczenie przywodztwa w integrowaniu systemow
zarzadzania

Termin ,przywoédztwo” w aspekcie podmioto-
wym okresla cechy charakteryzujgce osoby zarzadza-
jace, utozsamiane z byciem ,liderem” danej organizacji
(Buzan i in. 2004, 2009). Istnieje watpliwos¢, czy kaz-
dy kierownik (menedzer) jest przywddca? Réznice po-
miedzy klasycznym rozumieniem zarzadzania, a przy-
woédztwa przedstawia Tabela 3.
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Table 3. Basic differences between management and leadership

Tabela 3. Podstawowe réznice pomiedzy zarzadzaniem a przywdédztwem

MANAGEMENT/ ZARZADZANIE

LEADERSHIP/ PRZYWODZTWO

- ensures order and predictability/ zapewnia porzadek
i przewidywalno$¢,

- plans and develops a budget/ planuje i opracowuje budzet,

- defines particular steps and deadlines for achieving
results/ wyznacza poszczeg6lne kroki i terminy osiggniecia
rezultatow,

- administers tasks and people to complete them/ przydziela
zadania i wyznacza wykonawcéow,

- is cautious and realistic/ jest przezorny, trzyma sie
terazniejszosci,

- obeys existing rules/dba o rownowage organizacyjna,

- tries to keep matters as they are/ stosuje narzucone reguty,

- cares for organisational balance/ dba o réwnowage
organizacyjna,

- focuses on systems and structure/ skupia sie na systemach
i strukturze,

- fixes his attention on tasks/ koncentruje sie na zadaniach,

- controls and tackles problems - monitors expected
results, recognises problems and solves them/ kontroluje
i rozwiazuje problemy monitoruje zaplanowane rezultaty,
definiuje problemy i rozwiazuje je

- sets the right way - direction (a leader of changes)/ wytycza

- motivates others - attracts people - presents his/her vision

- is creative and innovative/ jest tworczy i innowacyjny,
- has a vision and looks forward/ ma wizje i patrzy

- ignores existing rules and creates new ones/ ignoruje
- disturbs

- develops, changes/ rozwija, zmienia,
- focuses on people (gains trust)/ koncentruje sie na ludziach

- motivates - encourages people to put a vision into practice,

wlasciwg droge kierunek (lider zmian),

in such a way that others understand it and agree to put it
into practice/nspiruje innych do dziatania - pozyskuje ludzi
- przekazuje swojg wizje w taki sposéb, by inni ja zrozumieli
i zgodzili sie do niej dazyc¢,

w przysztos¢,

istniejace i tworzy nowe reguty,

organisational balance/ zakléca réwnowage
organizacyjna,

(buduje zaufanie),

to overcome obstacles in the way to a change/ motywuje -

dopinguje ludzi do urzeczywistnienia wizjii do pokonywania
przeszkdd stojgcych na drodze do zmiany

Source: developed by the author basing on: Psychologia pracy i organizacji, ed. Chmiel 2003, Szczepanska 2010, Supernat 2005.
Zrédto: opracowanie wtasne na podst.: Psychologia pracy i organizacji, red. Chmiel 2003, Szczepanska 2010, Supernat 2005.

Leadership was included in ISO 9000: 2006 norm,
as the second rule in managing quality, thanks to which
leaders achieve integrity of a goal and direction of the
organisation’s actions. It is advised, that leaders should
create and maintain internal environment enabling people
to engage in achieving organisations’ goals entirely. Key
benefits expected while realizing the rule include:
¢ employees will understand and will be motivated to
realize goals and business tasks,

e actions are integrated, implemented and evaluated
in a unified way,

¢ mistakes and misunderstandings in the area of
internal communication are reduced to a minimum.

According to the ISO Technical Committee,
treating the rule of leadership in a serious way implies:
¢ considering needs of all interested parties, including:

owners, employees, suppliers, capital markets, local
communities and the society as a whole,

¢ establishing a clear vision of the development of the
company,

¢ actions based on ambitious goals and tasks,

e creating and implementation of a catalogue of
common values, fair play rules, ethical actions on
every level of an organisation,

¢ building trust and elimination of motivation based
on fear,

e providing employees with necessary resources,
training, freedom of actions according to the
assigned responsibility,

¢ inspiration, encouraging to act, appreciation for
employees’ engagement (http://dmwi.pl/index.)

Przywodztwo zostalo ujete w normie ISO 9000:
2006, jako druga zasada zarzadzania jako$cia, wedtug
ktorej przywddcy ustalajq jednosé celu i kierunku dziata-
nia organizacji. Zaleca sie, aby tworzyli oni i utrzymywali
Srodowisko wewnetrzne, w ktérym ludzie mogq w petni
zaangazowac sie w osigganie celéw organizacji. Oczeki-
wane kluczowe korzysci z realizacji tej zasady to:

e pracownicy zrozumieja i beda zmotywowani do
wecielenia w zycie celéw i zadan biznesowych,

¢ dziatania s3 integrowane, wdrazane i oceniane jed-
nolity sposob,

¢ btedy i nieporozumienia w komunikacji wewnetrz-
nej s ograniczone do minimum.

Powazne podejscie do zasady przywoédztwa im-
plikuje zdaniem Komitetu Technicznego ISO nastepu-
jace zachowania:

e rozwazenie potrzeb wszystkich stron zaintereso-
wanych, a w tym wtascicieli, pracownikéw, dostaw-
cow, rynkow kapitatowych, lokalnych spotecznosci,
spoteczenstwa jako catosci,

¢ ustanowienie jasnej wizji rozwoju firmy,

o dziatanie w oparciu o ambitne cele i zadania,

e stworzenie i wdrozenie katalogu wspdélnych warto-
$ci, zasad fair play i etycznego dziatania na wszyst-
kich poziomach organizacji,

¢ budowanie zaufania i wykorzenianie motywac;ji
opartej na strachu,

¢ zapewnienie pracownikom wymaganych zasobdw,

szkolenia i wolnosci dziatania zgodnie z przypisa-

nymi odpowiedzialno$ciami,

inspirowanie, zachete do dziatania i docenianie

wktadu pracownikéw (http://dmwi.pl/index.)

27



Beata Detyna

According to John Adair a leader is a person in
charge of a team, shaping the group’s efforts and
leading it towards the completion of a task, responsible
for the organisation of a team enabling it to achieve its
goals and to develop (Adair 2007). Hence, the role of
a leader is to make the best of the team’s capabilities
in order to complete a task and to satisfy needs of
its members. A common mistake made by managers
though, is lack of consistency between what they
expect from employees and what they do in reality -
no example for employees (Pachot 2011).

The knowledge of leadership in local government
organisations is, to some extent, based on experience
in leadership in the private sector (they are both
similar). Thus, many concepts connected to leadership
in the private sector were created through developing
and adjusting to already existing theories: relational
theories of leadership, theories of attribution,
transactional and transformational leadership,
charismatic leadership (Chmiel 2003). Leadership of
self-governing institutions is a much more complex
phenomena, considering the political context and
multiple levels of authority, which foster interactions
between leaders of various organisations.

Leaders of public organisations are not only
managers but they also hold formal power connected
to their position. Hence, a quality typical of leadership
of public organisations is a greater potential of using
law as an instrument of power and a mechanism
of controlling interpersonal relationships. As the
aim of actions of the public sector is different from
this of private companies, similar discrepancies are
present between roles of leaders and managers’
flexibility (Austen-Tynda 2009). Complex character of
leadership of public organisations is also connected to
double responsibility, carried by people in charge of
both political and administrative fields. On one hand,
it is expected of leaders to promote innovation and
creativity in solving problems, on the other hand their
achievements are evaluated through political affairs.
Such conditions frequently result in management
processes being shaped in cautious manner.

The society expects that the public safety will be
the main priority for leaders, that is why, nowadays,
the ability of facing challenges and crises became
a vital quality of every person holding power. It
should be supported by following an appropriate
philosophy of emergency management (April 26th
2007 Crisis Management Act). The most commonly
expected, specific qualities and roles of leaders of local
governments are included in Picture 1.
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Wedtug Johna Adaira lider to kto$, kto stoi na czele
zespotu, nadaje ksztatt jego wysitkom i przewodzi realiza-
¢ji zadan, odpowiada za organizacje zespotu umozliwiajq-
cq mu osigganie celdw oraz za jego rozwdj (Adair 2007).
Rola lidera polega zatem na maksymalnym wykorzysta-
niu mozliwosci zespotu w celu realizacji zadania oraz za-
spokojenia potrzeb poszczegdlnych jego cztonkéw. Cze-
stym jednak btedem popetnianym przez menedzeréw
jest brak spojnosci pomiedzy, tym czego wymagaja od
pracownikéw, a tym co faktycznie robig - pracownikom
brak whasciwego przyktadu (Pachot 2011).

Wiedza na temat przywodztwa w organizacjach
samorzadowych oparta jest w duzym stopniu na do-
robku w zakresie przywodztwa w sektorze prywat-
nym (istnieje wiele podobienstw). Wiele koncepcji do-
tyczacych przywddztwa w sektorze publicznym sfor-
mutowano wiec przez rozwiniecie i dostosowanie do
znanych juz teorii - zalezno$ciowych teorii przywédz-
twa, teorii atrybucji, przywddztwa transakcyjnego
i transformacyjnego, przywo6dztwa charyzmatycznego
(Chmiel 2003). Przywo6dztwo w instytucjach samorza-
dowych jest zjawiskiem bardziej ztozonym ze wzgledu
na kontekst polityczny oraz wielo$¢ szczebli, z ktérych
moga wzajemnie oddziatywaé przywddcy réznych or-
ganizacji.

Przywddcy organizacji publicznych nie sg jedynie
menedzerami, ale takze sprawujg wtadze formalng
zwigzang z zajmowanym stanowiskiem. Charaktery-
styczng cechg przywddztwa w organizacjach publicz-
nych jest zatem wieksza mozliwo$¢ postugiwania sie
prawem, jako $rodkiem wtadzy i mechanizmem regu-
lowania stosunkéw spotecznych. Ze wzgledu na cele
dziatania sektora publicznego, ktére sa odmienne od
celow przedsiebiorstw prywatnych réznice wystepuja
tez w pelnionych rolach przywddczych oraz swobodzie
dziatania menedzeréw (Austen-Tynda 2009). Skompli-
kowana natura przywodztwa w organizacjach publicz-
nych wynika réwniez z podwdjnej odpowiedzialnosci,
jaka ponosza zarzadzajacy zaréwno w sferze politycz-
nej, jak i administracyjnej. Z jednej strony oczekuje sie
od przywdédcéw, ze beda propagowali innowacje i kre-
atywno$¢ w rozwigzywaniu problemoéw, z drugiej oce-
nia sie ich dokonania przez pryzmat politycznych roz-
grywek. Takie uwarunkowania wptywajg czesto na za-
chowawczo$¢ w ksztattowaniu proceséw zarzadczych.

Spoteczenstwo oczekuje, ze dla przywdédcoéw
priorytetem bedzie bezpieczenstwo publiczne, dlate-
go wazng kompetencjg sprawowania roli przywodcy
staje sie obecnie umiejetno$¢ radzenia sobie w trud-
nych i kryzysowych sytuacjach. Istotna jest przy tym
realizacja odpowiedniej filozofii zarzadzania kryzyso-
wego (Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadza-
niu kryzysowym). Najczesciej oczekiwane, specyficzne
cechy i role przywo6dcéw dziatajacych w administracji
samorzadowej ujete zostaty na Rysunku 1.
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MISJA
MISSION

CELE
TARGETS
bezpieczenstwo
i wysokiej jakosci
ustugi publiczne/
safety and high quality public services

OCZEKIWANE ROLE
EXPECTED ROLES
wizjoner, planista, organizator,
rozjemca, przewodnik
visionary, planner,
organizer, peacekeeper, guide

OCZEKIWANE CECHY PRZYWODCY
EXPECTED FEATURES OF THE LEADER

prawosé, uczciwos¢, zaangazowanie
lawfulness, honesty, engagement

Figure 1. Pyramid of social expectations towards leaders of local administration

Rysunek 1. Piramida oczekiwan spotecznych wobec przywdédcéw administracji samorzadowej
Source: developed by the author basing on: http://www.samorzad.lex.pl, (Austen-Tynda 2009).
Zrédto: opracowanie wiasne na podst.: http://www.samorzad.lex.pl, (Austen-Tynda 2009).

The pyramid presents the order of qualities
and roles most frequently expected of the leader
of a local government by citizens. The basis of such
person’s activity should contain lawfulness, honesty
and engagement in social issues. Considering serving
public good as the main mission, a leader should play
crucial roles such as: being a visionary, an organiser,
a planner, a mediator and a guide for all co-workers
(members of the team working on completion of the
public mission). Goals (long- and short-term) fixed
appropriately, are crucial for realizing the mission.
Expected and basic goals of a local government
organisation (which are equal to the leader’s goals)
should include ensuring public safety and high quality
of services connected to satisfying social needs.
Undoubtedly, a good leader should also be focused
on achieving satisfying organisational results (effects
of decisions made according to ethical rules, social
mission and economic account).

Conclusions

In light of the challenges, local government
administration is forced to introduce systemic
solutions aiming at the improvement of generally
understood quality. Integration of management
systems is based on an assumption that the quality of
offered services depends on all processes taking place
in a company (and on those outside of it as well). To
implement and realize concepts of integration, key
elements should be promoted which include:

W postaci piramidy przedstawiono uktad najcze-
$ciej oczekiwanych przez obywateli cech oraz rél przy-
woédcy w administracji samorzadowej, ktéry u pod-
staw swojej aktywnos$ci powinien wykazac sie przede
wszystkim prawoscia, uczciwos$cia oraz zaangazowa-
niem w sprawy wagi spotecznej. Majac na wzgledzie re-
alizacje misji, ktérg powinna by¢ stuzba na rzecz dobra
publicznego przywddca winien realizowa¢ wazne role
tj. bycie wizjonerem, organizatorem, planistg, rozjemca,
a takze przewodnikiem dla wszystkich wspétpracowni-
kow (cztonkéw zespotu dziatajacego na rzecz realizacji
misji publicznej). Kluczowe dla realizacji misji sg wta-
Sciwie wytyczone cele (dtugo i krétkookresowe). Ocze-
kiwanymi i podstawowymi celami organizacji samorza-
dowej (i tym samym przywddcy tej organizacji) powin-
no by¢ przy tym zapewnienie bezpieczenstwa publicz-
nego oraz wysokiej jakosci ustug zwigzanych z realiza-
cja potrzeb spotecznych. Niewatpliwie waznym celem
dobrego przywddcy powinno by¢ réwniez osiggniecie
zadowalajacych wynikéw organizacyjnych (efektow de-
cyzji podejmowanych zgodnie z zasadami etyki, misja
spoteczng oraz rachunkiem ekonomicznym).

Podsumowanie

W obliczu wyzwan stojacych przed administra-
cja samorzgdowq Kkonieczne staje sie wprowadzanie
rozwiazan systemowych, ktérych celem jest poprawa
szeroko rozumianej jakoSci. Zintegrowanie systemow
zarzadzania opiera sie na zatozeniu, Ze jako$¢ Swiad-
czonych ustug zalezy od wszystkich proceséw wyste-
pujacych w przedsiebiorstwie (a czesto takze poza
nim). Dla wdrozenia i realizacji koncepcji integracji
eksponowane powinny by¢ kluczowe elementy t;j.:
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an

client-oriented approach (which concerns internal
and external clients),

constant changes and improvements,

engagement of workers on every level, providing
leadership and team work, awareness of the
importance of integration,

improvement conducted through organisation of
professional trainings and courses,

ensuring the ability to adjust key processes,
alongside careful monitoring and measurement,
the aspiration for shaping desired relationships
with partners (Detyna 2011).

Potential benefits connected to implementation
d good functioning of integrated management

system for local administration can be divided into
two types: internal and external (Table 4).

i

orientacji na klienta (zewnetrznego i wewnetrznego),
proces ciggtych zmian i usprawnien,

Swiadome ,wagi” integracji zaangazowanie pra-
cownikéw na wszystkich szczeblach wraz z zapew-
nieniem przywodztwa i pracy grupowej,
doskonalenie przez ciagla edukacje realizowana
w ramach programu szkolen i treningow,
zapewnienie ciggtej zdolnosci do dostosowan kluczo-
wych procesow, przy Scistej obserwacji i pomiarze,
dazenie do ksztattowania pozadanych stosunkéow
z kooperantami/partnerami (Detyna 2011).

Potencjalne korzysci zwigzane z wprowadzeniem
sprawnym funkcjonowaniem zintegrowanego syste-

mu zarzgdzania w administracji samorzgdowej mozna
podzieli¢ na dwa rodzaje: wewnetrzne i zewnetrzne

(

Tabela 4).

Table 4. Potential benefits resulting from implementation and good functioning of integrated management system for local administration
Tabela 4. Potencjalne korzysci wynikajace z wdrozenia i sprawnego funkcjonowania zintegrowanego systemu zarzadzania
w administracji samorzadowej

INTERNAL BENEFITS (ORGANISATIONAL)/
KORZYSCI WEWNETRZNE (ORGANIZACY]JNE)

EXTERNAL BENEFITS (SOCIAL)/
KORZYSCI ZEWNETRZNE (SPOLECZNE)

improvement of the quality of offered services (proved, e.g. in surveys)/
poprawa jakosci $wiadczonych ustug (potwierdzona np. w ankietach),
optimisation of costs of conducted public activity/ optymalizacja
kosztéw prowadzonej dziatalnosci publicznej,

focus on a client/society and its needs/ nastawienie na klienta/
spoteczenstwo i jego zadowolenie,

minimisation of poor quality costs (including those connected to the
lack of public support and approval in prospective elections)/ obnizanie
kosztow ztej jakosSci (m.in. kosztéw zwigzanych z brakiem poparcia
spotecznego i akceptacja w przysziych wyborach),

optimisation of costs of conducted organisational activity/ optymalizacja
kosztow dziatalnos$ci operacyjnej,

increased effectiveness (the degree of achievement of operational, tactic
and strategic goals included in plans)/ wzrost efektywnosci (stopnia
realizacji zaktadanych w planach celéw operacyjnych, taktycznych
i strategicznych),

improving safety of external (society) and internal clients (employees)/
poprawa  bezpieczenistwa  zaréwno  klientéw  zewnetrznych
(spoteczenstwa), jak i wewnetrznych (pracownikow),

working on clear structure of an organisation in the context of
responsibility for realized tasks/ wypracowanie czytelnej struktury
organizacyjnej w zakresie odpowiedzialno$ci za realizowane zadania,
improving the manner of managing a public institution, including
documentation/ uporzadkowanie catego obszaru zarzadzania instytucja
publiczng, w tym dokumentacji,

improving internal cooperation between departments, offices, etc./
usprawnienie wewnetrznej wspoétpracy miedzy departamentami,
wydziatami, biurami itp.,

engaging all workers in the issue of the quality of services (including
realized internal processes)/ zaangazowanie wszystkich pracownikéw
w sprawy jakosci ustug (w tym realizowanych proceséw wewnetrznych),
building trust (of the society and workers) towards local administration/
kreowanie zaufania do administracji samorzadowej (spotecznego oraz
ze strony pracownikéw),

better understanding of instruments used in the process of achieving
main goals of an institution shown by workers/ lepsze zrozumienie
przez pracownikow stosowanych narzedzi w procesie realizacji celéow
organizacji,

investing in human resources (motivational system: training,
individual approach towards development of careers, etc.) -
optimisation of training plans/ inwestowanie w kapitat ludzki
(system motywacyjny, a w tym: szkolenia, indywidualny rozwoj
karier zawodowych itp.) - optymalizacja planéw szkoleniowych,
consistency of internal and external audits/ unifikacja audytéw
wewnetrznych i zewnetrznyc,

informing prospective and actual clients about special attention to
the issue of the quality of public services/ wystanie potencjalnym
i istniejacym klientom komunikatu o szczegdlnym zainteresowaniu
sprawami jako$ci ustug publicznych,

increased confidence in an organisation/ wzrost zaufania do
organizacji,

increased clients’ appreciation and support for the organisation’s
actions/ wzrost uznania i poparcia klientéw dla dziatan organizacji,
meeting social expectations/ sprostanie oczekiwaniom spotecznym,
improving social loyalty/ wzmocnienie lojalnoSci spoteczenstwa,
positive image of an institution comparing to other similar
organisations/ pozytywne odréznienie danej instytucji od innych
funkcjonujacych w tym samym obszarze,

increased credibility of an institution in the eyes of its individual
and corporate clients/ wzrost wiarygodnosci instytucji u klientow
indywidualnych oraz instytucjonalnych,

improved trust of financial institutions, which makes contacts easier,
e.g. with banks (increase in bargaining power while negotiating)/
zwiekszenie zaufania instytucji finansowych co utatwia kontakty, np.
z bankami (wzrost sity przetargowych w negocjacjach),

building the organisation’s image presenting it as a serious institution
focused on serving public good/ wzmocnienie wizerunku organizacji
powaznie realizujgcej swoja misje, czyli stuzby na rzecz dobra
publicznego,

increased public support in prospective elections/ zwiekszenie
prawdopodobienistwa poparcia spotecznego w kolejnych wyborach,
creating atmosphere fostering attracting strategic partners/
stworzenie lepszego klimatu dla pozyskania strategicznych partnerdéw,
better chance for people to improve their lives(e.g. i a given municipality,
poviat, voivodeship)/ wieksza szansa spoteczenstwa (klientéw) na
uzyskanie wymiernych korzysci w obszarze jakosci zycia (np. w danej
gminie, w powiecie, w miescie),

improved communication between a public organisation and citizens/
poprawa komunikacji pomiedzy organizacja publiczng a obywatelami,
benefiting from various experiences, skills, knowledge/ korzystanie
z wielu réznorodnych doswiadczen, umiejetnosci, predyspozycji
i wiedzy

Source: own elaboration.
Zrédto: opracowanie wtasne.

30



Integrated management system...

Zintegrowany system zarzadzania...

To reach those potential benefits, any organisation
needs everlasting optimisation and adjusting
the management system to changing external
circumstances. What is crucial, the engagement in
quality issues should concern not only managers
but also all workers of a public organisation. A clear
connection between success and the input from
top managers, not only as active supporters of
improvement but also as people whose qualifications
could also be raised through professional training and
using methods improving quality, is vital in the idea of
integrated management system (Heller 2007).

This methodology of management and its success
in local administration depend on integration of
organisational and social goals. Another determining
factor - the structure of an organisation following
rules of integration should be based on team work
and communication channels and other relations
should transcend boundaries between organisational
units (according to the model of adapting and open
organisation). Requirements included in ISO 9001,
which are fulfilled in many public organisations
irrespective of place, type and scope of their mission,
canconstituteabaseforintegrated qualitymanagement
system in public organisations (Zaptata 2009). ISO
9001 covers areas of organisation and management,
includes general requirements concerning, among
others, planning, creating documentation, providing
resources and assessing both processes and products/
services.
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