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Streszczenie: Opracowanie poswigcone jest analizie pojecia koordynacji, badawczo
ograniczone do koordynacji terenowej. Przeprowadzone badania mialy na celu
udowodnienie, ze koordynacja jest funkcja zarzadzania. W tym celu opracowano ankiete
oraz wywiad, za pomocg ktorych dokonano badan pilotazowych. Badania te wykazaty,
iz koniecznym jest stworzenie procedur, ktore pozwolg organom administracji terenowej
i samorzagdowej na prawidlowg realizacje procesow koordynacji.
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1. Wprowadzenie

Koordynacja jako funkcja zarzadzania zostata zdefiniowana przez H. Fayola [1] (tworce
kierunku administracyjnego nauk organizacji i zarzadzania). W procesie prawidlowego
zarzgdzania niezwykle istotne znaczenie ma problem koordynacji. Jego waga wzrasta
szczegolnie obecnie w dobie dziatalnosci gospodarczej w wielkiej skali i zwigzanych
z tym: ewolucji struktur, zarzadzania, komplikowania si¢ proceséw zarzadzania, wzrostu
ztozonosci tancuchéw wartosci, modeli biznesu a takze koniecznosci przechodzenia na
wyzszy etap planowania i programowania gospodarki narodowej [10]. Wlasciwa
koordynacja stanowi w tych warunkach jeden z podstawowych elementdw sprawnego
zarzadzania na wszystkich szczeblach gospodarki narodowej w warunkach szeroko
pojmowanej integracji gospodarczej.

Celem przeprowadzonych badan bylo po pierwsze wykazanie, ze koordynacja jest
funkcja zarzadzania oraz po drugie, dokonanie analizy implikacji jej praktycznego
stosowania w agendach administracji terenowej i samorzadowe;.

2. Pojecie koordynacji

»Koordynowaé¢ to wigzac, taczy¢ i harmonizowaé wszystkie dzialania i wszystkie
wysitki”. H. Fayol [1] dodaje do tej definicji, Ze istnieje w pojeciu koordynowaé wiele z
tego, co jest umieszczone w pojeciu rozkazywaé. Ta refleksja jest podjeta i uzupetniona
nastepujacg uwaga ,,...mozna koordynowac tylko tam, gdzie si¢ rozkazuje, mozna rowniez
dawa¢ sugestie dotyczgce koordynacji i udziela¢ rad w zakresie jednorodnosci dziatan”
O. Tead [3] idzie jeszcze dalej, uznajac w stowie koordynowaé nie tylko znaczng czgs¢
stlowa rozkazywaé, ale samg istot¢ sztuki administrowania. Przestawia to nastepujaco
»--.administracja jest sztuka koordynowania w jednym organizmie réznorodnych i czesto
antagonistycznych wysitkéw spotecznych”. O. Tead [3] wzbogacit t¢ my$l nastepujgco:
»Koordynowac to czyni¢ tak, aby produkcja, sprzedaz, kierowanie ludzmi i inne funkcje
zostaly zintegrowane i powigzane w odpowiedni sposob zaréwno w strukturach, jak i w
zachowaniach (in terms of both appropriate structures and attitudes) w celu uzyskania



najlepszego mozliwego wyniku; ta funkcja moze w pewnym sensie identyfikowac si¢ z
samg administracja”.

Z tych tekstow i wielu innych wynikaja trzy kluczowe problemy, ktore mozna uja¢ w
sposOb nastepujacy:

— koordynacja jest funkcjg naczelna, fundamentem, na ktérym opiera si¢ sztuka

administrowania i sprawnosci funkcjonowania procedur biurokratycznych [4, 5],

— funkcja ta jest nierozerwalnie zwigzana z rozkazodawstwem i jest realizowana na
réznych szczeblach struktury hierarchicznej, zaréwno konceptualistow i dyrektoréw
generalnych, kierownictwa, jak 1 wykonawcow (cztowiek, aby byé panem samego
siebie musi koordynowa¢ swe czyny, ruchy, mysli i pragnienia) [6],

— funkcja ta realizowana jest w dwoch kierunkach, na dwdch biegunkach intereséw
gleboko roznych: dziatan i wysitkow (H. Fayol) [1], struktur i postaw (O. Tead) [3]
lub innymi stowami w zakresie srodkéw materialnych i srodkow ludzkich.

Koordynacja bytéw stworzonych warunkowo, ktorymi sa takie elementy strukturalne
jak organa i funkcje oraz zadania, ktore nalezy wypehié, jest zagadnieniem, ktore moze
by¢ rozwigzane abstrakcyjnie za pomoca metod i S$rodkéw czysto naukowych
prowadzacych do tworzenia organizmow, procedur, regulamindw i instrukeji [7].

Koordynacja jest przede wszystkim mobilizacjg, ukierunkowaniem wysitkow i postaw,
problemem, ktéry wigze si¢ z roéznymi naukami humanistycznymi. Wystarczy, aby
dziatania i struktury byty opisane. Natomiast wysitki i postawy moga by¢ jedynie pozadane
i stanowi¢ przedmiot zachgcania droga mniej lub wigcej skutecznych dziatan
psychologicznych [8].

Trzeba rowniez stworzone warunki dostosowa¢ do przepisbw, pomimo rdéznych
przeszkod 1 wypaczen zrodzonych z niezrozumienia intelektualnego, braku zaufania i
niezrgcznosci wszystkich tych nieporozumien, ktore moga spowodowac, niezalezne od ich
intencji, katastrofe. Jest to problem organizowania informacji [9].

3. Koordynacja terenowa jako funkcja zarzadzania organéw terenowych
i samorzadowych

Jak wida¢ problem koordynacji jest trudny i zlozony migdzy innymi dlatego, ze ma
charakter interdyscyplinarny i moze by¢ rozpatrywany wieloaspektowo. Koordynacja
stanowi przedmiot zainteresowania wielu dyscyplin naukowych, a zwlaszcza teorii
organizacji i zarzadzania, nauki administracji, prawa administracyjnego, ekonomii oraz
ekonomik branzowych.

Waga i aktualno§¢ problemu koordynacji oraz jej duze znaczenie teoretyczne i
praktyczne, sktonity nas do podjecia tej tematyki [10].

Przedmiotem artykutu jest koordynacja traktowana jako jedna z funkcji zarzadzania.
Jak z tego wynika, niniejsze opracowanie zostalo napisane z pozycji teorii organizacji i
zarzadzania.

Podjecie tego tematu stwarza powazne trudnosci natury metodologicznej. Obok
konieczno$ci wykorzystania dorobku naukowego w zakresie badanego tematu z kilku
dyscyplin nauki (teorii organizacji i1 zarzadzania, nauki administracji i prawa
administracyjnego), nalezalo takze we wlasciwy sposob dokona¢ ograniczenia
tematycznego opracowania. Prezentacja wszystkich aspektow problematyki administracji
bytaby na pewno bogatsza merytorycznie, lecz z uwagi na swoj monograficzny charakter,
stataby si¢ powierzchowng. Dlatego postanowiono dokona¢ zabiegu metodologicznego
polegajacego na ograniczeniu si¢ do badan nad wybranym rodzajem koordynacji — to jest



koordynacji terenowej, ktéra realizowana jest przez organy administracji terenowej
(prezydenta, burmistrza, wojta).

Teza, ktorej zweryfikowanie stanowi cel opracowania sformutowano nastgpujaco:
koordynacja terenowa jest realizowana w sposéb wadliwy, nie spetnia swojej roli, a
zasadnicza przyczyng tego stanu jest zarowno niewlasciwe rozumienie samej istoty
koordynacji, jak réwniez brak wiasciwych procedur organizacyjnych i prawnych jej
stosowania. Opracowanie rozpoczeto od podania przegladow tworcow tego pojecia.
Przeprowadzona syntetyzacja ma na celu wykazanie podobienstw i roznic w stanowiskach
prezentowanych autoréw oraz zwrocenie uwagi na powstajaca interdyscyplinarng aparaturg
pojeciowa dotyczaca koordynacji. Generalnie mozna wyodrgbni¢ dwa stanowiska grup
autorow wypowiadajgcych si¢ na temat koordynacji.

Pierwsza grupa teoretykdw uwaza, ze koordynacja jest bardzo $ciSle zwigzana z
zarzadzaniem. Roznice pogladow dotycza natomiast tego, czy koordynacje traktowac jako
funkcje, proces czy istot¢ zarzadzania. Traktowanie koordynacji jako funkcji zarzadzania
przyjmuje H. Fayol [1] i J. Zieleniewski [12]. Przeciwstawny poglad w tej kwestii
reprezentuja Ci przedstawiciele teorii, ktorzy uwazaja, ze koordynacja nie ma charakteru
kierowniczego, poniewaz pojg¢cie hierarchicznego podporzadkowania jest zasadniczo
szersze 1 w zwigzku z tym konsumuje ja znaczeniowo. Sama natomiast koordynacja
wystepuje poza uktadem kierowniczym jako czynnik majacy przyzwyczaic¢ spoteczenstwo
do wspotpracy na wyzszym szczeblu rozwoju spotecznego. Poglad taki reprezentuja: T.
Rabska [11] i inni autorzy. W opracowaniu oparto si¢ na pogladach tych teoretykow, ktorzy
koordynacje $cisle wigza z funkcjami zarzadzania. Przeprowadzona analiza teoretyczna
umozliwita zaprezentowanie wlasnej roboczej definicji, ktoérg nastgpnie konsekwentnie
stosuje si¢ w opracowaniu przy weryfikacji jak i1 dokonuje si¢ w trakcie badan
empirycznych. Wedlug przyjetego rozwigzania koordynacja jest funkcja zarzadzania
realizowang przez wyspecjalizowany aparat wykonawczy zarzadzania w imieniu
kierujacego (prezydenta, burmistrza, wdjta) w stosunku do jednostek organizacyjnych
podporzadkowanych ~w  celu  utrzymania  uporzadkowanego  wspoéldziatania
zabezpieczonego sankcja.

To okreslenie koordynacji odnosi si¢ do wszystkich wystepujacych jej rodzajow, a
mianowicie: koordynacji migdzyresortowej, resortowej, branzowej i terenowe;j.

W opracowaniu, ze wzgledéw podanych wyzej, ograniczamy sie jedynie do koordynacji
terenowej, jako wybranego przyktadu badawczego.

4. Wyniki badan pilotazowych w jednostkach terenowych

Opracowanie, poza swa czeScig teoretyczng, dotyczy wylacznie koordynacji terenowe;j.
Pewne wnioski jednakze wyciagnigte z przeprowadzonych badan mogg mie¢ walor
uogolniajacy.

Przystepujac do badan nad problemem koordynacji terenowej, przeprowadzono przede
wszystkim w tym zakresie analiz¢ formalizacji. Analiza obje¢to zarowno obowiazujace
w tym zakresie akty normatywne o charakterze ogoélnym, jak i szczegdtowe przepisy
organizacyjne.

Przeprowadzona analiza wykazata przede wszystkim powazne rozbieznosci miedzy
pogladami teoretykow, a praktyka legislacyjng. W obowiazujacych aktach normatywnych
nie mozna znalez¢ kompletnej definicji koordynacji terenowej, ani tez wyjasnienia jej
istoty. Aktualny stan normatywny w zakresie koordynacji terenowej obarczony jest
licznymi wadami:



1. Akty normatywne i dokumenty formalizujace koordynacj¢ nie okreslaja, cO
nalezy rozumie¢ pod tym pojeciem - stwarza to mozliwos¢ dowolnej
interpretacji.

2. Cel koordynacji terenowej okreslany jest co najmniej w sposob enigmatyczny.

3. Nie okresla si¢ kompetencji koordynatora w stosunku do koordynowanych.

4. W sposob niejasny i1 niejednoznaczny okreslone zostaty prawa i obowigzki stron,
ktore moga wchodzi¢ w stosunki koordynacyjne.

5. System norm prawnych dotyczacych koordynacji zawiera réwniez wady z punktu
widzenia techniki legislacyjnej.

6. Do przepisow regulujacych stosunek koordynacyjny nie ma odpowiednich norm
postgpowania wykonawczego, co uniemozliwia egzekwowanie pozadanego
zachowania.

7. Wadliwie zostaly rozdzielone kompetencje koordynacyjne pomigdzy
poszczegolne szczeble terenowych organdw administracji panstwowe;.

Wyliczone wady wystepuja nadal, pomimo zakonczonej w 2002 roku przebudowy
systemu terenowych organéw administracji panstwowej — w zakresie koordynacji reforma
nie wprowadzita koniecznych modyfikacji.

Wobec stwierdzenia wad organizacji terenowej, powstaje pytanie, w jaki sposob
praktyka rozwiazuje konkretne problemy z tego zakresu. Dla uzyskania odpowiedzi na to
pytanie podj¢to badania empiryczne, ktorymi objete zostaly wojewodztwa: kujawsko-
pomorskie i warminsko- mazurskie.

5. Bariery w realizacji koordynacji terenowej

Ankietyzacja i wywiadem zostaly objete dwa urzedy wojewodzkie i sto dziewigé
jednostek administracji szczebla podstawowego oraz dwieScie piecdziesigt pigc
przedsigbiorstw i jednostek gospodarczych znajdujacych si¢ na tym terenie, Ktore
wykonano w latach 2012-2015. Celem badan w odniesieniu do administracji terenowej
byto uzyskanie odpowiedzi na pytanie, z jaka czestotliwoscia i z jakim skutkiem organy te
stosuja $rodki o charakterze koordynacyjnym przewidziane prawem, w stosunku do
jednostek gospodarczych na administrowanym przez siebie obszarze. Natomiast celem
badan w jednostkach gospodarczych bylo uzyskanie odpowiedzi na pytanie, czy
oddziatywanie o charakterze koordynacyjnym przez te jednostki jest odczuwalne.
W oparciu 0 zgromadzony metodg ankietowg oraz wywiadu materiat, zilustrowany w tabeli
1, dokonano nastepujacych ustalen:

1. Realizatorzy koordynacji maja powazne trudnosci z okresleniem, na czym polega

koordynacja, jaki jest jej cel i istota.

2. Koordynatorzy ograniczaja swoje czynnosci w badanym zakresie do dzialalnosci
perspektywicznej, a w minimalnym stopniu realizujg koordynacje biezaca.

3. Wiystepujace trudnosci w realizacji koordynacji wynikaja z niestabilnosci planow
1 nieterminowosci naptywajacych informacji.

4. Respondenci podkreslaja koniecznos¢ wprowadzenia jak najszybciej materialnej
gwarancji w postaci sankcji, ktorej brak czesto paralizuje realizacje tej funkcji
zarzadzania.

5. Poziom wiedzy fachowej niezbgdnej na badanych stanowiskach pracownikow
wyspecjalizowanego aparatu  wykonawczego zarzadzania jest czesto
niedostateczny.



Tab. 1. Prezentacja kryteriow wykorzystywanych w metodyce badan

Koordynator  |W stosunku do kogo realizuje Pan swoje uprawnienia koordynacyjne
L.p |Nazwa Inne wydzialy  [Urzedy Przedsigbiorstwa |Przedsigbiorstwa
wydziatu urzedow szczebla i jednostki i jednostki
wojewodzkich  |podstawowego |kluczowe terenowe
koordynowanych |koordynowane |koordynowane |koordynowane
1. |[Biuro wszystkie wszystkie - -
organizacyjno-
prawne i kadr
2. |Wydziat wszystkie w Wszystkiew |- -
kontroli i zakresie kontroli |zakresie
instruktazu i instruktazu kontroli i
instruktazu
3. |Wojewoddzka |wszystkie wszystkie wszystkie wszystkie
Komisja
Planowania
4, |Wydziat wszystkie wszystkie - wszystkie
finansowv
5. |Wydziat - wszystkie - wszystkie
rolnictwa
le$nictwa i
skupu
6. |Kuratorium - wszystkie wszystkie
oswiaty i
wychowania
7. |Wydziat spraw |Wszystkie w wszystkie - -
wewnetrznych |zakresie nadzoru
i kontrolowania
stowarzyszen
8. |Wydziata - wszystkie wszystkie wszystkie
gospodarki
terenoweyj i
ochrony
srodowiska

Zrédio: badania wiasne

W podsumowaniu czgéci badawczej nalezy z catym naciskiem podkresli¢, ze funkcja
koordynacji (w zakresie koordynacji terenowej) jest niewykorzystana jako funkcja
zarzadzania.

Obecny stan organizacyjno-prawny zmusza do powaznego zastanowienia si¢ nad
wprowadzeniem niezbednych modyfikacji, ktore pozwolityby wyznaczy¢ koordynacji
wilasciwe jej miejsce do rangi, ktora zajmuje we wspodtczesnych stosunkach gospodarczych.

W opracowaniu podjg¢to probe pokazania pewnych zalozen do postulowanego modelu
koordynacji terenowej, ktéorego opracowanie i wprowadzenie pozwolitoby na bardziej
efektywna realizacje tej tak istotnej dla wspotczesnej gospodarki funkcji zarzadzania.




Na podstawie zweryfikowanej, przytoczonej poprzednio, roboczej definicji koordynacji
sformutowano ogole zatozenia postulowanego modelu. Wedlug obserwacji uzyskanej w
toku pracy nad koordynacja terenowa nalezy rozumie¢ ja jako funkcje zarzadzania
realizowana przez wyspecjalizowany aparat wykonawczy zarzadzania w imieniu
terenowych organow administracji panstwowej i samorzadowej. Funkcje t¢ administracja
terenowa moze realizowa¢ w stosunku do wszystkich jednostek znajdujacych si¢ na
podleglym sobie obszarze, niezaleznie od tego czy sa one tym organom hierarchicznie
podporzadkowane. Dziatalno$¢ ta powinna polegaé na harmonizowaniu wspoéidziatania
jednostek organizacyjnych znajdujacych si¢ na tym tereniec w celu pehniejszego
wykorzystania potencjatu gospodarczego, lepszeg0 zaspokojenia potrzeb spotecznych
oraz poprawy wyniku ekonomicznego. Zakres realizacji tej funkcji zarzadzania winien by¢
zroznicowany w zaleznosci od szczebla kierowania.

Obok wymienionych zalozen o charakterze ogolnym sformutowano przestanki
organizacyjne i prawne do modelu koordynacji terenoweyj.

Przestanki organizacyjne dotycza podmiotu, przedmiotu 1 sposobu realizacji
koordynacji terenowej. Wyznaczony przez obowigzujace przepisy prawne koordynator
W postaci terenowego organu administracji panstwowej lub samorzadowej jest jednostka
wiladciwg do realizacji tej funkcji zarzadzania (np. w zakresie zbiorki $mieci). Przemawia
za tym wyksztatcony i rozbudowany oraz wyspecjalizowany aparat wykonawczy
zarzadzania w postaci komorek organizacyjnych wiasciwego urzedu znajdujacego si¢ przy
tym organie. Posiadajg one roéwniez prawnie zagwarantowang mozliwo$¢ uzyskania
informacji o jednostkach gospodarczych zlokalizowanych na ich terenie.

Przedmiotem koordynacji terenowej sa jednostki organizacyjne majace swojg siedzibe
na danym obszarze. Jednostki te poddane sg realizacji funkcji i koordynacji, ktora naktada
na nie obowigzek dostarczania aktualnej sprawozdawczos$ci z wykonywanych dziatan

planowych.
6. WhnioskKi

Przestanki dotyczace sposobu realizacji koordynacji terenowej oparte zostaty przede
wszystkim na wynikach uzyskanych z badan empirycznych.

Podstawa sprawnego wykonywania tej funkcji zdaniem wigkszosci respondentow, jest
materialna gwarancja w postaci sankcji administracyjnej. Inicjatywe w zakresie realizacji
tej funkcji winni posiada¢ zarowno koordynatorzy, jak i koordynowani.

Ostatnia zidentyfikowana grupa przestanek dotyczy zasad o charakterze prawnym.
Przestanki wymienione poprzednio powinny znalez¢ si¢ w jednym akcie normatywnym
W randze ustawy, w ktorej uzywane pojecia powinny by¢ sformutowane precyzyjnie. Akt
normatywny o charakterze materialnym powinien zosta¢ uzupeliony przepisami
0 charakterze wykonawczym sporzadzonymi zgodnie z zasadami techniki legislacyjnej.

Dla wuzyskania petniejszego obrazu funkcji zarzadzania, jaka jest koordynacja,
koniecznym jest przeprowadzenie badan pozostatych rodzajow koordynacji, a przede
wszystkim koordynacji branzowe;.

Nalezatoby réwniez zbada¢ procesy funkcjonujgce w jednostkach organizacyjnych i na
stanowiskach pracy pod katem realizacji funkcji koordynacji.
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