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Synopsis: Celem opracowania jest proba wskazania zalezno$ci migdzy postawa pracownika
a efektywnoScia zarzadzania jako$cia w jednostkach administracji publicznej. W artykule przyjeto
zalozenie, iz na projakoSciowe postawy pracownikéw maja wpltyw zmiany w zarzadzaniu jednost-
kami administracji publicznej, oczekiwania ustugobiorcow, polityka personalna urzedu, system
motywacyjny nagradzajacy dziatania podnoszace jakos¢ §wiadczonych ustug, procedura ocenia-
nia, jak rowniez kultura organizacyjna. Realizacja celu wymagata wskazania gléwnych zalozen
zarzadzania jako$ciag w administracji publicznej w kontekscie cech ustug publicznych i czynnikow
warunkujacych zmiany w zarzadzaniu tego typu organizacjami. Zawarte w artykule rozwazania sa
wynikiem przegladu dostgpnej literatury poswigconej powyzszym zagadnieniom i maja charakter
postulatywny, nalezatoby je zweryfikowa¢ badaniami empirycznymi.

Stowa kluczowe: jakos$¢, ustuga publiczna, administracja publiczna, pracownik.

Wprowadzenie

Rozwdj administracji publicznej ukierunkowany jest na wzrost kompetencji
i sprawnosci jej dziatania (por. [26]), a to oznacza ustawiczne doskonalenie ja-
kosci procesu swiadczenia ustug publicznych, w tym doskonalenie obstugi
klienta. W $cistej korelacji z tymi dziataniami musi pozostawaé zarzadzanie za-
sobami ludzkimi. Zdolno$¢ urzedu do doskonalenia jakosci jest pochodna podej-
scia pracownikow do zadan wynikajacych z zarzadzania jakoscia. Pracownik
urzedu ma fundamentalny wplyw na relacj¢ urzad—obywatel. Relacja ta stanowi
jedna z istotnych ptaszczyzn jakosci panstwa i jakosci zycia w danym spote-
czenstwie 1 wymaga stosowania w instytucjach publicznych odpowiedniej poli-
tyki personalnej, opartej na selekcji pozytywnej przy zastosowaniu kryteriow
merytorycznych, etycznych, profesjonalnych i intelektualnych. Przesadza to
w duzym stopniu o poziomie kultury administracji danego kraju i jej jako$ci
(por. [24]). Proces doskonalenia jakosci ustug administracyjnych implikuje
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ustawiczny rozwoj urzednikéw i poszukiwanie skutecznych metod zarzadzania
zasobami ludzkimi. Z reguly wiaze si¢ to z poszerzaniem zakresu uprawnien
pracownikéw i specyfiki zadan oraz rodzi koniecznos$¢ pogiebiania ich kompe-
tencji merytorycznych, konceptualnych i interpersonalnych (por. [26]), co wyni-
ka z zalecen norm ISO.

Celem opracowania jest proba wskazania zaleznosci migdzy postawa pra-
cownika a efektywno$cia zarzadzania jakoScia w jednostkach administracji pu-
blicznej. W artykule przyjeto zatozenie, iz na projako$ciowe postawy pracowni-
kéw maja wptyw zmiany w zarzadzaniu jednostkami administracji publiczne;,
oczekiwania uslugobiorcow, polityka personalna urzedu, system motywacyjny
nagradzajacy dziatania podnoszace jako$¢ swiadczonych ustug, procedura oce-
niania, jak rowniez kultura organizacyjna. Realizacja celu wymagata wskazania
glownych zalozen zarzadzania jakos$cia w administracji publicznej w kontekscie
cech ustug publicznych i czynnikéw warunkujacych zmiany w zarzadzaniu tego
typu organizacjami. Zawarte w artykule rozwazania sa wynikiem przegladu do-
stepnej literatury pos§wigconej powyzszym zagadnieniom i maja charakter postu-
latywny, nalezatoby je zweryfikowa¢ badaniami empirycznymi.

W opracowaniu wykorzystano metodg analizy opisowej, analizy przyczy-
nowej oraz metode syntezy i indukcji.

1. Zmiany w funkcjonowaniu administracji publicznej

Administracja jest organizacja sktadajaca si¢ z roznych jednostek organiza-
cyjnych skupionych wokot organéw wyposazonych w uprawnienia okreslone
w ustawach i tworzacych pewien zamknigty uklad organizacyjny, majacy reali-
zowac zadania panstwowe, publiczne lub i jedne, i drugie. Administracja jest tez
pewnego rodzaju dziatalno$cia. Gdy prowadzi ja panstwo jako okreslona organi-
zacja — jest to administracja rzadowa. Jesli prowadza ja takze inne organy i in-
stytucje, wtedy mozna mowi¢ o administracji rzadowej w szerszym znaczeniu,
a wigc o administracji publicznej, obejmujacej administracj¢ rzadowa w $cistym
znaczeniu i administracje wykonywang przez inne organy i instytucje nienaleza-
ce do aparatu panstwowego. Natomiast jesli dziatalno$¢ t¢ prowadza wylacznie
organy i instytucje niepanstwowe, mozna okresli¢ t¢ administracj¢ tylko jako
publiczng (por. [33]).

Administracja jest wigc zjawiskiem zlozonym, nalezacym do sfery organiza-
cji oraz prawa. Stanowi cze¢$¢ aparatu panstwowego, powolana do realizacji za-
dan ustalonych przez parlament, to takze rodzaj dziatalnosci prowadzonej przez
rozne jednostki (panstwowe, samorzadowe, prywatne) celem realizacji zadan
uznanych za publiczne i okreslonych w ustawach i innych aktach. Prawo okresla
podstawe tych dziatan, ich zasi¢g, moc wiazaca, formg i tryb postgpowania oraz
inne warunki, ktérych spelnienie wplywa na ich wazno$¢ i skuteczno$¢ (por.
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33]). Zadania administracji mozna sklasyfikowa¢ przy uwzglednieniu nast¢puja-

cych kryteriow:

— kryterium funkcjonalne — pozwala wyodrebni¢ te podmioty (jednostki), ktore
wymagaja specjalistycznych, zréznicowanych kwalifikacji, np. administro-
wanie sprawami rolnictwa wymaga innej wiedzy ni¢ administrowanie stuzba
zdrowia, w kazdej z tych dziedzin administracji istnieja inne organy, pod-
mioty i jednostki;

— kryterium terytorialne — uwzglednia podziat terytorialny kraju i r6zna wage
spraw na szczeblach tego podziatu (inng w gminie, powiecie, a inna w skali
catego kraju), rozne zadania moga by¢ realizowane dla réznego obszaru
i dlatego musza by¢ podejmowane przez rozne jednostki aparatu administra-
cyjnego, np. pozwolenie budowlane powinno by¢ podejmowane na szczeblu
lokalnym, a decyzja o budowie autostrady winna zapada¢ juz na wyzszym
szczeblu;

— kryterium organizacyjne — uwzglednia powiazania pomiedzy organami ad-
ministracyjnymi, inne powiazania zachodza migdzy organami samorzado-
wymi, a inne migdzy samorzadem a administracja rzadowa (por. [12], s. 93).
Usprawnianie administracji 1 wypracowanie modelowego funkcjonowania

urzedow oznacza projektowanie i wdrazanie skutecznych standardéw i reguk

dziatania, zwalczanie przejawow korupcji, zwickszanie sprawnosci, skuteczno-
sci 1 efektywnosci instytucji publicznej oraz uwrazliwienie instytucji publicznej
na potrzeby spoteczne obywateli (por. [26]). Dodatkowymi wyzwaniami dla
menedzerow sektora publicznego sa zachodzace zmiany w otoczeniu i zwigzana

z nimi niepewno$¢. Dotycza one w szczegdlnosci dynamicznego postepu tech-

nologicznego, rozwoju informatyki, wzrostu wyksztatcenia spoteczenstwa i ro-

snacej $wiadomosci spolecznej oraz procesow globalizacji, majacych wplyw na
poszerzanie obszaréw konkurencji (por. [8], s. 17). Jak podkresla W. Kiezun,
obecnie nie mowi si¢ o administrowaniu, lecz o publicznym zarzadzaniu (por.

[22], [13], [7]). Menedzerski model administracji publicznej (nowe zarzadzanie

publiczne) cechuje:

— orientacja na obywatela-uzytkownika, obywatela-klienta;

— kontrola wynikow przez kontrakty zarzadcze, a nie kontrolg procedur;

— wicgksza autonomia;

— oddzielenie, na szczeblach zdecentralizowanych, organow zadaniowych od-
powiedzialnych za dana polityke publiczna od jednostek prowadzacych te
polityke;

— wystgpowanie jednostek zdecentralizowanych, agencji wykonawczych, ktore
realizuja zadania panstwa na zasadzie wylacznosci i sa monopolistami, reali-
zujac ustugi publiczne na zasadach konkurencji;

— zlecanie wykonywania ustug publicznych konkurujacym ze soba niepan-
stwowym organizacjom publicznym,;
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— wystgpowanie roznych mechanizmow kontroli zdecentralizowanych jedno-
stek, bezposredniej kontroli spotecznej i kontraktow zarzadczych, zgodnie

z ktorymi wskazniki dziatalnos$ci sa jednoznacznie zdefiniowane i mierzone;
— zlecanie na zewnatrz dzialalno$ci pomocniczej i uzupetniajacej poprzez za-

moéwienia publiczne, gwarantujace konkurencyjnos¢ ofert (por. [27]).

Zarzadzanie publiczne w coraz wigkszym stopniu uwzglednia obecnie party-
cypacje spoteczna oraz sieciowos$¢. Naturalna konsekwencja przyjecia takiego
sposobu zarzadzania w administracji jest podporzadkowanie oczekiwaniom
obywateli, zwigkszenie poziomu przychylnosci urzednikow w stosunku do
klientéw, podnoszenie kompetencji, usprawnienie pracy, skrocenia czasu ocze-
kiwania na sfinalizowanie ushugi administracyjnej, przejrzysto$¢ procedur czy
wyczerpujaca i zrozumiala informacja (por. [32]).

Specyfika zarzadzania publicznego wynika z zadan realizowanych przez
administracje, a okreslonych w odrebnych ustawach. Zarzadzanie to zoriento-
wane jest na cele publiczne i definiowane jako funkcja kierowania i organizo-
wania dziatalnos$ci organizacji wyposazonych przez wtadzg publiczna w zadania
i kompetencje zmierzajace do realizacji interesu publicznego. Sa to przede
wszystkim organizacje nalezace do sektora publicznego, ale moga to by¢ takze
organizacje pozarzadowe lub prywatne, jesli zostang im zlecone zadania o cha-
rakterze publicznym, prowadzone w interesie ogdlnym i przy wykorzystaniu
srodkow publicznych (por. [15], s. 61). W spoteczenstwach demokratycznych
naczelne cele publiczne mozna skategoryzowac jako:

— cele spoteczno-polityczne — zaspokajanie potrzeb wspdlnoty, w tym wypad-
ku wspoélnoty miejskie;j;

— cele gospodarcze — tworzenie sily napedowej funkcjonowania organizacji te-
rytorialnych;

— cele srodowiskowe — gospodarowanie przestrzenia, srodowiskiem natural-

nym i kulturowym jednostek terytorialnych, w tym takze miast (por. [20],

s. 75-76).

Zarzadzanie publiczne wykorzystuje metody i techniki stosowane w sektorze
prywatnym i stuzace przygotowaniu koncepcyjnemu. Sa to: zarzadzanie przez
zadania, przez cele, przez projekty, zarzadzanie marketingowe, zarzadzanie
przez plany, zarzadzanie przedsigbiorcze, zarzadzanie partycypacyjne, zarzadza-
nie przez strategie czy zarzadzanie jakoscia ([17], s. 75-76).

2. Glowne zalozenia zarzgdzania jako$cia w administracji

Zarzadzanie jakoscia jest metoda zarzadzania oparta na wspoétdziataniu
wszystkich pracownikoéw. Jej kluczowa wartoscia staje si¢ jakos$¢. Zgodnie
z norma [SO 9000:2000 jako$¢ nalezy interpretowaé jako stopien, w jakim zbior
inherentnych (istniejacych samych w sobie) wilasciwosci spetnia wymagania,
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czyli w jaki sposob istniejace cechy dobrze koresponduja z ustalonymi, przyje-
tymi za zwyczajowe lub przewidywanymi potrzebami i oczekiwaniami. Jakos$¢
jest spetnieniem wymagan klienta i nadrzednym $rodkiem do realizacji celow
kazdego pracownika. Istota zarzadzania jakoS$cia jest jak najlepsze spelnianie
oczekiwan klientéw na kazdym etapie §wiadczenia ustugi, oznacza to ciagle
wdrazanie zmian, gdyz oczekiwania klientow ulegaja zmianom i organizacja
powinna si¢ do nich dostosowywaé, nicustannie si¢ doskonalac, co wymaga do-
skonalenia takze umiejetnosci pracownikéw (por. [11], [7]).

Zgodnie z pkt 6.1 normy ISO 9001:2008 organizacja musi okresli¢ i zapew-
ni¢ zasoby niezbgdne do wdrozenia systemu, jego doskonalenia i wzrostu zado-
wolenia klienta. Zarzadzanie to uwzglednia zasoby finansowe, techniczne, orga-
nizacyjne i zasoby ludzkie. Norma ISO 9004:2009 zaleca, aby identyfikowac
kompetencje, ktore moga by¢ potrzebne organizacji w perspektywie krotko-
1 dhlugoterminowej oraz dazy¢ do utrzymania kompetencji juz nabytych, jak
rowniez identyfikowa¢ luki kompetencyjne wystepujace miedzy tym, co jest do-
stepne, a tym, co bedzie organizacji potrzebne w przysztosci. Zalecenia dotycza
rowniez przejmowania przez pracownikow odpowiedzialnosci za pojawiajace
si¢ problemy jakos$ciowe oraz wyznaczania dla kazdego procesu osoby zarzadza-
jacej 1 nadania jej okreslonych uprawnien. Norma ISO 9001 wskazuje na potrze-
be zapewnienia dostgpnosci informacji wspomagajacych monitorowanie proce-
sow, zapewnienie komunikacji z klientami i okreslenie zasad komunikacji we-
wnetrznej (por. [3], s. 69—70). Szereg zapisow zawartych w normach ISO doty-
czy wigc zasobow ludzkich.

Jednym ze standardow powiazanych z zarzadzaniem jako$cia w instytucjach
publicznych jest powstaly w Wielkiej Brytanii Investors in People. Zaktada on
zwigkszenie zaangazowania pracownikow w proces podejmowania decyzji po-
przez systematyczne szkolenia i rozw6j zawodowy, w tym projektowanie $ciezek
rozwoju oraz ciagle podnoszenie stopnia identyfikacji pracownika z organizacja.
Model ten jest szczegdlnie przydatny dla poprawy zaangazowania kadry urzedni-
czej, co w efekcie owocuje poprawa jakosci ustug (por. [9], s. 185, [10], s. 68).

Analizujac zarzadzanie jako$cia w administracji publicznej, nalezy bra¢ pod
uwage szczegoOlna role wladz publicznych. Wiladze te winny si¢ kierowaé nie
tylko przepisami prawa, ale tez poczuciem misji, jaka maja do spetnienia w spo-
leczenstwie (gldéwnym celem i wyzwaniem dla wtadzy publicznej jest optymalny
rozwoj spoteczny i gospodarczy). Wladze powinny prowadzi¢ polityke skupiona
wokot celow, a nie srodkoéw do celu, co prowadzi do konkurencyjnosci wladzy
publicznej. Konkurencyjno$¢ ta wiaze si¢ z nowoczesnymi metodami zarzadza-
nia. W tym wypadku znaczenie maja decentralizacja wtadzy (zapewniajaca jej
elastyczno$¢ dzialania oraz usprawniajaca procesy decyzyjne, co jest bardzo
wazne w warunkach duzej dynamiki otoczenia), motywowanie pracownikéw do
rozwoju 1 zaangazowania, orientacja na jako$¢ uslug oraz modernizacja zbyt
sztywnych przepisow (por. [30], s. 17).
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Jak stusznie zauwaza L. Wasilewski, zarzadzanie jakoScia powinno zawiera¢
trzy hierarchicznie usytuowane warstwy:

— polityke instytucji w dziedzinie jakoS$ci, okreslajaca sens systemu jako calo-
$ci, zobowiazania i zamierzenia instytucji wobec klientow, zamierzenia

w zakresie projektowanych przedsigwzig¢;

— strukture organizacyjna okreSlajaca podziat rol zwiazanych z realizacja
przedsigwzigc;
— zestaw procedur okreslajacych standardy prowadzonych w instytucji proce-

sow we wszystkich rodzajach dziatalnosci (por. [19], s. 36-37).

Zarzadzanie jako$cia w administracji oznacza tez konieczno$¢ uwzglednie-
nia specyficznych cech ustug publicznych, definiowanych w kontekscie ich
zdolnos$ci do realizowania interesu publicznego, rozumianego jako stuzenie ce-
lom wyzszym, najwazniejszym z punktu widzenia catej wspolnoty obywateli.
Ustugi publiczne mozna zatem zdefiniowac¢ jako dobra publiczne, w stosunku do
ktorych niemozliwe jest wykluczenie kogokolwiek z korzystania z nich. Do ka-
tegorii ustug publicznych zalicza sig tylko te ustugi, ktore stuza osiaganiu celow
wyzszych. Klasyczne ustugi publiczne shuzg calemu spoteczenstwu lub lokalnej
spotecznosci. Musza by¢ dostarczane w tej samej ilosci wszystkim konsumen-
tom znajdujacym si¢ w obszarze oddziatywania jednostki powotanej do §wiad-
czenia tych ustug. Réwna konsumpcja dotyczy wszystkich, bez wzgledu na to,
czy ptaca za dane dobra (por. [14], s. 33-35).

Wazna jest takze rola ustugodawcy. Zdaniem K. Rogozinskiego, publiczny
ustugodawca musi mie¢ wyostrzona swiadomo$¢ odpowiedzialnosci za powie-
rzony mu fragment sfery publicznej oraz ksztalttowanie postaw ustugobiorcow
jako wspotnabywcow, ktorzy korzystajac ze zbiorowych form konsumpcji ustugi
publicznej, wchodza w relacje z innymi nabywcami (por. [28], s. 28).

Korzysci wynikajace z wdrozenia systemu jako$ci w administracji publicz-
nej to przede wszystkim ciagte doskonalenie ustugi zgodnie z potrzebami klien-
tow (por. [23]), jak rowniez obnizenie kosztow wewnetrznych urzedu, tworzenie
partnerskich relacji z klientami oraz tworzenie wizerunku opartego na jakosci.
Wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia rodzi konieczno$¢ przeprowadzenia
krytycznej analizy struktury organizacyjnej, procesdéw, przeplywu informacji,
dokumentow i okreslenia stabych i mocnych stron urzedu. Zarzadzanie jako$cia
pozwala na dostosowanie administracji do procesOw integracji europejskie;j,
rozwoj gospodarczy i spoteczny jednostek samorzadu terytorialnego, zapewnia
skuteczniejsza ochrong interesu publicznego i oraz umacnia zaufanie spoleczne
do organoéw administracji.

Wdrozenie systemu zarzadzania jakos$cia nie moze mie¢ charakteru dziatan
incydentalnych, wymaga ciaglej pracy, doskonalenia procedur, ich przejrzysto-
$ci oraz opracowania polityki jakos$ci. Kilkudniowa mobilizacja przed kolejnym
audytem, zwigzana z aktualizacja dokumentacji, nie zapewni urzedowi pozada-
nej sprawnosci dziatania, stad tak wazna jest postawa pracownikow w realizacji
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zadan projakos$ciowych. Postawa ta docelowo przyczynia si¢ takze do tworzenia
wizerunku urzedu i ma wpltyw na etos zawodowy pracownikéw. Projakosciowe
postawy pracownikow to postawy zorientowane na klienta i na jako$¢ jego ob-
stugi oraz rzetelno$¢ w realizacji zadan, dlatego tez winny by¢ formowane
w kontekscie oczekiwan ustugobiorcy i wyrazanych przez niego ocen.

3. Oczekiwania klientow wobec pracownikow administracji

Ustuga publiczna podlega ciaglej ocenie klientow. Ustugobiorca ocenia pigc
aspektow jakosci, zadajac sobie nastgpujace pytania:

— czego moge oczekiwaé, nabywajac ustuge? (klient ocenia, czy nabywana
przez niego ustuga bedzie spetnia¢ swoje funkcje zgodnie z opisem specyfi-
kacji);

— czy to jest to, czego si¢ spodziewalem? (oceniane po otrzymaniu ustugi);

— czy przez caly czas spetnia moje oczekiwania? (dotyczy niezawodnos$ci lub
trwatej zgodnosci z oczekiwaniami);

— ile musze zaptaci¢? (odnosi si¢ do rzeczywiste] wartosci dobra ocenianej
przez klienta);

— kiedy to dostang? (odnosi si¢ do szybkosci i punktualnosci dostawy — por.
[21], s. 25).

Klienci najczg$ciej obawiaja sig sztywnego, powolnego, rutyniarskiego dzia-
ania urzednikoéw, podejmujacych decyzje na podstawie skostniatych i skompli-
kowanych regul, zasad i pogladow, ktore cechuja biurokracj¢. Z biurokracja
wiaze si¢ pewien stan umyshu pracownika — wyalienowanego w stosunku do
spraw ludzkich, jakie zalatwia, oraz do powierzonego mu interesu publicznego.
Zasadniczym celem jego dzialania jest dazenie do wlasnej kariery zawodowej
(por. [5], s. 125).

Z badan przeprowadzonych przez Pracowni¢ Badan Spotecznych w sierpniu
2009 roku, na zlecenie Urzedu Stuzby Cywilnej, wynika, iz kluczowymi powo-
dami braku dostatecznej satysfakcji z tego, co oferuja obywatelom urzedy admi-
nistracji, sa: nieznajomos¢ przepisow przez pracownikow, brak z ich strony po-
mocy i zyczliwosci, dlugi czas zatatwiania spraw, skomplikowane procedury
i formularze. Obywatele oczekuja od urzednikow: przychylnosci, przejrzystosci
procedur, wyczerpujacej i zrozumiatej informacji, usprawnienia pracy, co
w efekcie skrocitoby czas zatatwiania spraw (por. [27]). Postrzeganie i ocenianie
jakosci ustugi zawsze przebiega w kontekscie postaw i zachowan pracownikow
instytucji publicznych; dla uslugobiorcow szczegdlnego znaczenia nabieraja:

— wzorowa praca ukierunkowana na interes publiczny i dobro panstwa;

— profesjonalizm i obiektywizm w rozwigzywaniu problemoéw prawno-admini-
stracyjnych;
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— szacunek dla korpusu stuzby cywilnej wyrazony godnym postgpowaniem

w urzedzie i poza nim;

— lojalne i rzetelne wykonywanie programu rzadu w odniesieniu do admini-
stracji publicznej;
— doskonalenie urzgdniczych kwalifikacji zawodowych i etyczno-moralnych

(w relacjach stuzbowych i pozastuzbowych) (por. [27]).

Dla ksztaltowania poprawnych i pozadanych relacji urzad—obywatel wazne
jest stosowanie nastepujacych zasad i wartosci:

— praworzadno$¢ 1 humanizacja funkcjonowania administracji, stosunkow
migdzyludzkich w relacjach urzad—obywatel;

— konstruktywnos¢ i kreatywno$¢ dziatan i zachowan urzednikéw w celu har-
monijnej realizacji interesu publicznego i interesu jednostki;

— prawda, rzetelnos$¢, sprawnosc;

— lojalno$¢ 1 zyczliwo$¢ urzednika wobec obywatela, zwlaszcza bedacego
strong;

— niezbednos$¢ pelnej, systematycznej i rzetelnej informacji oraz kontroli i krytyki;

— zapewnienie odpowiednich warunkoéw rzeczowych i materialnych funkcjo-
nowania aparatu administracyjnego i obshugi obywateli w urzedach (por.

[24], s. 25).

W procesie doskonalenia ustugi szczegdlnego znaczenia nabieraja zaanga-
zowanie pracownikow i ich profesjonalizm. Klienci oprocz sprawnej i fachowej
obslugi wymagaja od urzednikéw zyczliwej pomocy. Na wystawiang przez nich
oceng jakosci wptywa takze dostgpno$¢ ushug, pela informacja, kompetencja
swiadczacych ustuge, ich odpowiedzialnos¢, rzetelno$é, uczciwosé oraz znajo-
mo$¢ potrzeb nabywcow. Jakos¢ swiadczonej ustugi, w tym jako$¢ obstugi, jest
narzedziem ksztaltujacym prestiz i autorytet urzednika. Kierownicy urzedow,
odpowiedzialni za wprowadzanie zmian doskonalacych $wiadczenie ushug
1 wptywajacych na wzrost satysfakcji ustugobiorcy, musza pamigtac, iz pracow-
nik jest klientem wewngtrznym urzedu i satysfakcja z wykonywanej pracy
wplywa na jego relacje z klientem. Dobrze oceniana jako$¢ pracy urzednikow
buduje prestiz urzedéw administracji publicznej oraz tworzy korzystny wizeru-
nek urzednika.

4. Postawy pracownikow administracji
a jakos¢ Swiadczonych ustug

W panstwie demokratycznym administracj¢ publiczna winna cechowac za-
sada, zgodnie z ktora stuzba publiczna jest rOwnoznaczna z zaufaniem publicz-
nym. Oznacza to, iz urzednicy wszystkich szczebli powinni jak najlepiej wyko-
nywac wynikajace z niej zadania (por. [16], s. 109).
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Urzednik powinien wykonywac powierzone mu zadania w sposob sumienny,
solidny, sprawny, uczciwy i odpowiedzialny. Cechy te stanowia kluczowa de-
terminant¢ zachowan organizacyjnych zatrudnionych w administracji osob,
ksztattuja ich stosunek do pracy, wplywaja na relacje z klientem. Sumienno$¢
W pracy, transparentno$¢ dziatan, poczucie sluzby wobec lokalnej spotecznosci
wynikaja z misyjnos$ci, jaka jest przypisana administracji. Stuzebna rola admini-
stracji samorzadowej wobec wspdlnoty lokalnej powoduje potrzebe ciaglego do-
skonalenia pracy urzedu i urzednikow.

Sprzyja temu zarzadzanie jakoscia, powodujac przej$cie od zbiurokratyzo-
wanych form dziatania do dziatan zorientowanych na klienta i wpisanych w po-
lityke jakosci urzgedu. Wymaga to zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
w tym modyfikacji systemu motywowania i oceniania, nowej kultury organiza-
cyjnej oraz przemodelowania systemu wartosci ksztattujacych zachowania orga-
nizacyjne urzednikow. Kultura organizacyjna interpretowana jest jako zbior do-
minujacych warto$ci i norm charakterystycznych dla danej organizacji i tworza-
cych jej tozsamos¢, ktora wyodrebnia ja z otoczenia poprzez nadanie specyficz-
nych cech (por. [34], s. 297). Kultura organizacyjna:

— to cato$¢ ludzkich sposobow zycia w grupach, calos¢ stosunkéw migdzy-
ludzkich, postaw, wartosci, przekonan, norm, to sposob poznawania §wiata,
reagowania, zaspokajania potrzeb, bezpieczenstwa, pewnosci, komfortu psy-
chicznego;

— ma charakter wspo6lnego podzielania pogladéw, wspdtodczuwania, reagowa-
nia, jednoczy, stabilizuje, zmniejsza niepewnos¢, stanowi rodzaj spoiwa;

— jest zawarta 1 ukryta w umystach i sercach ludzi, bo oni tworza organizacje
(por. [18], s. 51).

Kultura organizacyjna wptywa na postawy pracownikow (por. [4], s. 13).
Stanowia one istotny komponent kompetencji, zgodnie z norma terminologiczna
EN ISO 9000:2005 interpretowanych jako ,,wykazana zdolno$¢ stosowania wie-
dzy i umiejgtnosci” (por. [3], s. 68). W poréwnaniu z wiedza i umieje¢tnosciami
postawy trudniej ksztaltowaé, wymaga to czasu, odpowiedniej polityki perso-
nalnej i klimatu organizacyjnego. Tworza go takie czynniki, jak: przejrzystos$c
dziatan i decyzji, nagradzanie, standardy, elastyczno$¢, odpowiedzialnos¢, zaan-
gazowanie zespotu. Istotne znaczenie ma tu wlasciwy dobdr pracownikow, a na-
stegpnie $wiadome i celowe ksztattowanie ich zachowan organizacyjnych,
uwzgledniajacych m.in. sposob reagowania na prosby i oczekiwania klientow.
Réwnie wazny staje si¢ rozwoj pracownika, jego wiedza i kompetencje maja
przeciez decydujace znaczenie w ocenie jakosci $wiadczonych ustug (por. [19],
s. 40-41).

Zarzadzanie jakos$cia w sferze publicznej winno wigc obejmowaé budowanie
kultury jakosci jako czgsci kultury organizacyjnej, zawierajacej zbior wspolnych
dla wszystkich pracownikow wartosci i przekonan, oraz zaangazowanie kierow-
nictwa i pracownikéw w proces identyfikowania potrzeb klientow i zaspokajania
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tych oczekiwan w jak najlepszy sposob. Kultura organizacyjna powinna sprzyjac
rozwijaniu poczucia misji publicznej i spolecznej stuzby administracji publicz-
nej (por. [26], s. 155) i by¢ zorientowana na jako$¢ i profesjonalizm. Wymaga-
nia w zakresie profesjonalizmu pracownikow administracji dotycza wiedzy
i wyksztalcenia, ale tez wynikaja ze spolecznej doniostosci $wiadczonych ustug,
sfery autonomii zwiazanej z wykonywaniem wiladztwa administracyjnego, kon-
taktu z warto$ciami, uprawnien do ingerowania w sfer¢ praw i wolnosci jednost-
ki (por. [2], s. 105). Ochrona $rodowiska zawodowego profesjonalistow przed
osobami niekompetentnymi rodzi konieczno$¢ operowania pewnymi standarda-
mi gwarantujacymi prawidlowo$¢ i poprawnos¢ wykonywania zadan. Jak pod-
kresla B. Kaye, stanowia one pewien kod moralny, wyznacznik marki danego
zawodu (por. [29]). Projakosciowe postawy pracownikow administracji wyma-
gaja tworzenia odpowiedniego klimatu pracy, identyfikowania si¢ z takimi zasa-
dami etyki zawodowej, regulujacymi wykonywanie zadan, jak: sumiennos¢, rze-
telno$¢, uczciwos¢, odpowiedzialno$¢. Etyczny urzednik powinien angazowac
si¢ nie tylko w proces badania i analizowania administracyjno-prawnych regut,
ale takze zastanawia¢ sig nad trescig etycznych wartosci, na podstawie ktorych
dokonuje ostatecznych rozstrzygnieé (por. [16], s. 142).

Zarzadzanie jako$cia wymaga wigc odpowiedniej infrastruktury etycznej,
zaplecza w postaci wartosci, norm i zasad ksztattujacych pozadane postawy pra-
cownikow, sprzyjajace ciaglemu doskonaleniu pracy i tworzeniu demokratycz-
nych, opartych na zyczliwosci i empatii relacji z podmiotami zlokalizowanymi
na zewnatrz urz¢du. Jako$¢ relacji zewngtrznych zazwyczaj odzwierciedla cha-
rakter relacji wewnetrznych, stad szczegolna rola zarzadzania zasobami ludzki-
mi, w tym kierowania ludzmi zmierzajacego w strong przewodzenia, a wigc
sprawowania wladzy w organizacji m.in. w oparciu o autorytet przywodcy.

Zarzadzanie jako$cia wymaga takze odpowiedniego systemu motywacyjne-
go, promujacego dobrze wykonang pracg i nagradzajacego wysilek zwiazany
z podnoszeniem jakos$ci ushugi i relacji z klientem. Jak stwierdzili D. Katz
i R. Kahn, Zadna organizacja nie moze istnie¢, jezeli jej cztonkowie nie zaakcep-
tuja oczekiwanych od nich czynnosci oraz nie b¢da mieli motywacji do ich wy-
konywania (por. [27]). Niezadowolenie pracownikow moze wpltywaé w istotny
sposob na pogorszenie jakosci ustug publicznych. Zadowoleni pracownicy sa
wizytowka urzedu, dobrze pracuja, maja pozytywny wplyw na inne osoby.
Mozna wyrézni¢ trzy poziomy satysfakcji z pracy urzednikow:

— ogolna satysfakcja z pracy — ogolny poziom zadowolenia z pracy w danej
organizacji;

— satysfakcja zawodowa — zadowolenie z organizacji, pracownik moze dobrze
wykonywa¢ przydzielone mu zadanie;

— satysfakcja z atmosfery i stosunkéw miedzyludzkich (por. [27]).

Najbardziej korzystna dla urzedu jest sytuacja, gdy pracownik osiaga petna
satysfakcje. Cztowiek w organizacji pelni bowiem bardzo wazna rolg. Ma
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wplyw na kazdy obszar jej funkcjonowania, gdyz wszystko ma swdj poczatek
w umysle cztowieka, jego preferencjach, postawie, zachowaniu, kompetencjach
1 motywacji. Pracownik wlasciwie zmotywowany daje organizacji swoje uzdol-
nienia, tworczo$¢, energie, szybko przystosowuje si¢ do zmian, chetniej akceptu-
je decyzje zwiazane z zarzadzaniem jakoscia. Pozytywne nastawienie do jako$ci
w organizacji, nadanie tego typu dziataniom charakteru priorytetowego, mozna
rozpatrywa¢ w kategorii zwigkszonej szansy na osiagnigcie sukcesu. Stad tak
wazne staje si¢ zbudowanie przekonania wsrod pracownikow, iz jakos¢ 1 proce-
sy organizacyjne nie maja jednego wlasciciela, realizacja zadan i celow jako-
sciowych dotyczy wszystkich 0s6b w organizacji (por. [27]).

Charakter motywujacy pelni réwniez ocenianie, moze mie¢ ono istotny
wplyw na ksztaltowanie pozadanych postaw organizacyjnych. Ocenianie jest
wyrazaniem, w formie pisemnej lub ustnej, osadu o pracownikach, to warto-
sciowanie ich cech osobowych, zachowan i efektow pracy (por. [25], s. 260—
291). Ocena stanowi osad powstajacy w wyniku pordwnywania pracy z przyje-
tym wzorem. Wewngtrzny system oceniania spisany jest w postaci regulaminu.
Powinien on zawiera¢ cele, zasady, kryteria, metody i procedury oceny. Cele
oceniania winny wynika¢ m.in. z zadan stuzacych poprawie jakosci ustug ofe-
rowanych przez dang organizacj¢ publiczna. Mozna do nich zaliczy¢:

— wilasciwe wykorzystanie zasobow ludzkich w realizacji polityki jakos$ci;

— zwigkszenie efektywnosci zarzadzania jako$cia w urzedzie;

— poprawe jakoSci pracy i relacji z klientem;

— dostarczanie informacji niezbgdnej w udoskonalaniu polityki personalnej

i polityki jakosci;

— sprawiedliwa weryfikacje osiagnie¢ pracownikow, uwzgledniajaca dziatania
projakosciowe;
— opracowanie programu motywacyjnego i $ciezek rozwoju skorelowanych

z systemem zarzadzania jakoS$cia.

Ocena jest bardzo istotna z punktu widzenia samego pracownika. Uswiada-
mia mu, jak jest postrzegany przez przetozonego, koryguje lub wzmacnia jego
stosunek do pracy, pozwala poréwnywac si¢ z innymi, wskazuje na braki
w wiedzy 1 umiejetnosciach, wplywa na relacje w organizacji oraz wzmacnia war-
to$¢ pracownika, ma takze wptyw na planowanie $ciezki rozwoju (por. [1], s. 177).

Motywowanie, rozwdj i ocenianie to elementy zarzadzania zasobami ludzkimi.
Zarzadzanie to winno wspomagac procesy doskonalenia jako$ci i uwzgledniac:

— tworzenie zespotoéw jakosci pozwalajacych wykorzystaé¢ réznorodna wiedze
pracownikow, konfrontacje roznych sposobow myslenia;

— pomiar zadowolenia pracownikow;

— zapewnienie mozliwosci swobodnego wypowiadania si¢ i komunikowania;

— autonomig i mozliwo$¢ podejmowania decyzji przez pracownikoéw;

— motywowanie pracownikoOw na rzecz jakoSci poprzez stosowanie zachet,

perswazji, bodzcow materialnych i niematerialnych (por. [21], s. 70).
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B. Guy Peters trafnie ocenia role urzednikow, wskazujac na fakt, iz od decy-
zji urzednikow niskiego szczebla w duzej mierze zalezy, kto otrzyma okreslone
korzys$ci oraz jakie beda poglady obywateli na temat administracji publiczne;.
To urzednicy nizszego szczebla sa kluczowymi osobami wyznaczajacymi bieg
spraw publicznych (por. [27]), przesadzajacymi o jako$ci ustug publicznych
i w efekcie o jako$ci funkcjonowania panstwa.

Poprawa jakos$ci wymaga zapewnienia pracownikom instytucji publicznych
narzedzi usprawniajacych proces §wiadczenia ustugi, sa to m.in. wewngtrznie
dopracowane procedury przewidziane na rozne sytuacje, dostosowane do hierar-
chii potrzeb i wymagan klientéw (por. [19], s. 36). Pomocnym narzedziem
w komunikowaniu si¢ z klientem i przekazywaniu mu informacji sa karty ustug,
prezentujace skrocone procedury zatatwiania konkretnych spraw. Stanowia in-
formacje dla klientow i sa rodzajem instrukcji dla pracownikoéw, staja si¢ stan-
dardami obowigzujacymi w urzedzie. Ich celem jest szybki dostep klientow do
kompleksowej, przejrzystej informacji na temat sposobu zalatwienia sprawy,
zredukowanie liczby wezwan o uzupetnienie dokumentoéw, skrocenie czasu
swiadczenia ustugi, poprawa wizerunku urzedu oraz wzrost zadowolenia klien-
tow (por. [26], s. 140). Jak zauwaza E. Skrzypek, autentyczna troska o klienta
jest zawsze optacalna, mozna ja uzna¢ za wazny wskaznik sprawnosci funkcjo-
nowania organizacji (por. [31]).

Etos urzednika, misyjnos¢ pracy wptywaja na wzrost roli motywatoré6w po-
zafinansowych w systemie motywacyjnym, zwigzanych z zaspokajaniem po-
trzeb spotecznych, psychologicznych pracownika czy jego samorealizacja, tym-
czasem dla wielu urzednikéw rownie wazne sa motywatory finansowe. Prefe-
rencje te ksztaltowane sa przez potrzeby bytowe pracownikoéw i niezbyt atrak-
cyjny poziom wynagrodzen. Wzrost wysitku pracownika zwigzanego z doskona-
leniem wykonywanej przez niego pracy i relacji, ktore tworzy, wymaga wigc
wzmocnienia w postaci zachet finansowych, umiejgtnie skompilowanych w sys-
temie motywacyjnym z zachgtami zaspokajajacymi potrzeby wyzszego rzedu.
Dobor motywatorow zawsze tez powinien uwzglednia¢ indywidualne oczekiwa-
nia pracownika.

Podsumowanie

Pracownicy okreslaja jako$¢ urzedu jako instytucji publicznej spetniajacej
okreslone cele w spoteczenstwie. Kazde ich dziatanie ma wymiar etyczny
1 wptywa na relacje migdzyludzkie (por. [6], s. 100), dlatego tez zarzadzanie ja-
koscia wymaga korelacji z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, ktore ksztattuje
wolumen korzys$ci wynikajacych z wdrazania systemu jako$ci. Korzysci te nale-
zy analizowa¢ z perspektywy organizacji, klienta oraz pracownika. Wyzwaniem
dla 0so6b odpowiadajacych za realizacje polityki personalnej w urzedzie jest two-
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rzenie takiej kultury organizacyjnej, takich struktur kompetencyjnych i zespotow
jakosci, takiego klimatu organizacyjnego, w ktorym nadrzedna warto$cia bedzie
wlasnie jakos¢ i docelowo — satysfakcja klienta zewnetrznego i wewngtrznego.
Stad system motywacyjny musi by¢ ukierunkowany na wywolywanie u pracow-
nikow projakosciowych zachowan. Wymaga to odpowiednich zasad oceniania
i wynagrodzen, pobudzajacych i wyzwalajacych zachowania sprzyjajace dosko-
naleniu jakosci. Realizacja polityki jako$ci oznacza nagradzanie za udoskonala-
nie i unowoczes$nianie srodowiska pracy, rozwoj kompetencji pracownikow, za-
chowania projakosciowe, ustalanie kierunkow doskonalenia pracownikéw zgod-
nie z potrzebami systemu zarzadzania jakoscia. Ro6wniez bodzce motywacyjne
o charakterze niematerialnym powinny zmierza¢ do zaspokajania potrzeby
uznania i samorealizacji w kontekScie wykonywanych zadan projako$ciowych.

W jednostkach administracji istnieje potrzeba ksztaltowania i wzmacniania
postaw pracownikow zorientowanych na jakos¢. Wymaga to tworzenia klimatu
pracy sprzyjajacego projakosciowym i etycznym dziataniom, gdyz jako$¢ utoz-
samiana jest z solidnoscia, rzetelno$cia i uczciwos$cia pracownika. Wdrazajac
nawet najdoskonalsze systemy zarzadzania jakoscia, nie osiagnie sig¢ sukcesu, je-
sli nie zostana one skorelowane z polityka personalng urz¢du, gdyz male zaan-
gazowanie pracownikow moze stanowi¢ powazng barier¢ we wdrazaniu systemu
jakosci, umacniang jeszcze dodatkowo przez sposob organizacji pracy. R. Batko
podkresla, iz urzednicy nadal korzystaja z niezintegrowanych aplikacji kompute-
rowych, maja ograniczony dostgp do danych, czgsto nie widza ostatecznego re-
zultatu swojej pracy. Zbiurokratyzowanie procedur, sformalizowanie organizacji
pracy, rzadkie wystgpowanie delegowania uprawnien decyzyjnych moze by¢ po
prostu wygodne dla kierownictwa, gdyz czyni urzad przewidywalnym (por. [32]).

Brak sukcesu we wdrazaniu zarzadzania jakos$cia moze tez wynikaé z samej
specyfiki pracy w strukturach administracji publicznej, kojarzonej z usystematy-
zowaniem, przewidywalnoscia dzialania i zapewniajacej pracownikom stabiliza-
cjg, co samo w sobie moze juz powodowac niech¢¢ do zmian. Wdrazanie syste-
mu zarzadzania jako$cig jest z pewnoS$cia zmiana, ktéra wymaga wysitku ze
strony pracownika, gotowo$ci do ciaglego uczenia sig, aktywnosci. Stad wazna
staje si¢ rola kierownikow, ich madre, odpowiedzialne decyzje moga usprawnié
zarzadzanie zasobami ludzkimi i zwigkszy¢ satysfakcje pracownikow, ktorzy
widzac w celach organizacji takze swoje cele, beda chetniej angazowac si¢ w re-
alizacje powierzonych im zadan przy zatozeniu, iz system motywacyjny bedzie
uwzgledniat zaré6wno zachety finansowe, jak 1 pozafinansowe.
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Meaning of Administration Employees’ Attitudes in Quality
of Public Service Management

Summary: Quality management is a method of management based on co-operation of all the em-
ployees. This is why correlating quality policy with personnel policy of an office in order to shape
and strengthen employees’ attitudes aiming at quality is so important. These attitudes are identified
through the client’s expectations, characterised by conscientiousness, reliability, professionalism,
improving job and ethical-moral qualifications and friendliness towards the citizen. Low involve-
ment of employees may pose a serious barrier in implementing quality system.

In the article it is assumed that pro-quality attitudes of employees are influenced by changes in
managing public administration units, clients’ expectations, personal policy of the office, motiva-
tion system rewarding actions of improving services provided, assessment procedure and organisa-
tional culture.

Keywords: quality, public service, public administration, worker.



