Ztozenie pracy online:
2022-03-11 22:23:51
Kod pracy:
12508/38759/CloudA

Agata Beza
(nr albumu: 24780 )

Praca licencjacka

PETENT JAKO PODSTAWOWE OGNIWO FUNKCJONOWANIA
INSTYTUCJI PUBLICZNEJ

THE APPLICANT AS A FUNDAMENTAL LINK IN THE OPERATION
OF THE INSTITUTION

Wydziat: Wydziat Nauk Spotecznych i
Informatyki

Kierunek: Zarzadzanie

Specjalnosc: specjalista ds. administracji
publicznej

Promotor: dr Sebastian Zupok

Nowv Sacz. 2022




3b8a502c29bd9a044fc345bfdl42ceb8
2022-03-11 22:23:52
2/ 98

Sktadam najszczersze podzigkowania dla dr Sebastiana Zupoka za pomoc w przygotowaniu pracy
licencjackiej. Za cenne wskazowki i rady. Dzigkuje za cierpliwo$¢ oraz poswiecony czas. Zycze kazdemu
ttakiego wyrozumiatego oraz cierpliwego promotora.

Panie promotorze prosze przyja¢ moje najgoretsze podziekowania za nieoceniong pomoc.




3b8a502c29bd9a044fc345bfdl42ceb8
2022-03-11 22:23:52
3/ 98

Streszczenie

Zadowolenie nabywcy jest przedmiotem badan i dyskusji wielu naukowcow 1 praktykow od bardzo
dawna. Jednak dopiero w ostatnich latach wzrosto zainteresowanie tym zagadnieniem takze w sektorze
administracji publicznej na $wiecie jak 1 w Polsce. W ustugach publicznych badanie satysfakcji
obywatela/nabywcy nie jest proste z uwagi na charakter nabywcy, oraz z uwagi na natur¢ ushug
publicznych. Celem pracy jest identyfikacja sposoboéw badania oraz budowania zadowolenia nabywcow
polskiego sektora administracji publicznej oraz okreslenie potencjalu 1 ograniczeh zwigzanych z
zarzadzaniem satysfakcja nabywcy w ustugach publicznych. W ramach realizacji celu pracy ustalano
metodologiczne perspektywy 1 ograniczenia badania satysfakcji w badanym sektorze, a takze
przedstawiono praktyczny przyktad kreowania zadowolenia obywatela/nabywcy z rynku polskiego oparty
na analizie desk research danych wtérnych.

Slowa kluczowe

satysfakcja, klient, obywatel, administracja publiczna
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Abstract

Customer satisfaction has long been the subject of research and discussion by many scientists and
practitioners. However, it is only in recent years that the interest in this issue has grown in the public
administration sector, both in the world and in Poland. In public services, testing citizen / buyer
satisfaction is not easy due to the nature of the buyer and the nature of public services. The aim of the
work is to identify ways of researching and building customer satisfaction in Polish public administration
and to define the potential and limitations related to customer satisfaction management in public services.
As part of the goal of the work, methodological perspectives and limitations of the satisfaction survey in
the surveyed sector were established, and a practical example of creating citizen / buyer satisfaction with
the Polish market based on desk research analysis of secondary data was presented.

Keywords

satisfaction, customer, citizen, public administration
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Wstep

Dawniej pracownicy urzedu i sam urzad cieszyli si¢ powszechnym szacunkiem. Sam
urzad nazywano prezydium czy magistrat zas pracownikOw tytutowano: pani magister czy pan
inzynier. Tak byto dawniej, gdyz obecnie od kliku lat postrzeganie urzedu i jego pracownikow
zmienito si¢. Swiadomos¢, iz urzad publiczny jest dla ludzi i ma stuzy¢é obywatelem oraz to, iz
finansowany jest ze S$rodkow panstwowych, czyli podatkow zmienito podejscie jak
i zwigkszylo ze strony klienta wymagania. Przez lata komunizmu narosto wiele stereotypow
w funkcjonowaniu urzedu czy pracy jego pracownikoéw. Do najczestszych nalezg: ,,urzednik
tylko pije kawe i nic nie robi”, ,,nic nie wiedzg i ciagle co§ wymyslaja nowego”. Czasy PRL-u
spowodowaly, iz urzednik stracit swoja pozycje w spoteczenstwie za§ praca w urzg¢dzie
przestata by¢ juz prestizowa.

Zmiany to nie tylko postrzeganie przez obywatela urzedu i jego pracownikow, ale
przede wszystkim zmiany w postrzeganiu przez urzad drugiej strony, czyli obecnie juz klienta.
Dawniej obywatel byt petentem, nast¢pnie interesantem, a wspotczesnie jest klientem. Wiadze
urzedu coraz czegsciej widza konieczno$¢ podnoszenia jakosci obstugi klienta. Skutkuje to
szkoleniami urzgdnikdw za$§ same urzedy specjalistyczne narzedzia przeznaczone do badania
poziomu satysfakcji klienta. Satysfakcja klienta uwarunkowane jest pewna kompilacja
istotnych dla niego czynnikéw. Wszystkie te czynniki mozna podzieli¢ na trzy kategorie:
miejsce, osoba (pracownik obstugi) oraz sama ustuga.

Celem niniejszej pracy jest sprawdzenie na przyktadzie jednego z urzedéw, poziomu
zadowolenia ze $wiadczonych uslug oraz sprawdzenie hipotezy, iz zmiany w urz¢dach
I wprowadzane procedury wptywaja na podnoszenie jakosci $wiadczonych ustug.

Niniejsza praca sktada si¢ z czterech rozdzialow.

W pierwszym rozdziale zostaly przedstawione funkcje i istota zarzadzania instytucja
publiczng. Zaprezentowano misje 1 cele jakie stawiane sg przed urzgdem publicznym oraz
przyblizono, jak funkcjonujg urzedy w wybranych obszarach.

Geneza 1 istota samorzadu terytorialnego zostata przedstawiona w rozdziale drugim.
W tym tez rozdziale przyblizono cele samorzadu oraz opisano jak na przestrzeni czasu
ksztaltowat si¢ samorzad jako instytucja zycia spoteczno-politycznego.

Trzeci rozdzial poswigcony zostal badaniu zadowolenia klientow jednostek
administracji publicznej. Zostata tutaj przyblizona celowo$¢ przeprowadzenia badan
satysfakcji klienta. Zaprezentowano miary zadowolenia klienta oraz etapy przygotowania

i wdrazania standardow obstugi klienta.
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W ostatnim rozdziale zaprezentowano metody badan i analiz¢ uzyskanych wynikow.
W sposob opisowy oraz graficzny zaprezentowano uzyskane oceny z ankiety. Wyciagnigto

whnioski i prawdopodobne tlhumaczenie osiggnietych ocen. Prace konczy podsumowanie.
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ROZDZIAY. 1. ZARZADZANIE INSTYTUCJA PUBLICZNA W
SWIETLE LITERATURY

1.1 Istota i funkcje zarzadzania

Zarzadzanie taczy rozne $rodki, ktorymi ma do dyspozycji przedsigbiorstwo, w celu
maksymalizacji skutecznosci. Zarzadzanie jest sednem decydowania. Jest to zespot czynnosci
zmierzajacych do osiagnigcia pozytywnych rezultatoéw finansowych przy koncu okreslonych
okreséw, wybor, podzial i zastosowanie $rodkow przedsigbiorstwa, jak réwniez stosunki
wszelkiego rodzaju, jakie moze ono utrzymywaé z innymi osobami prawnymi (Caude, Moles
1964).

Zarzadzanie to proces kierunkujacy dziatanie organizacji na 0sigganie celow W sprawny
i skuteczny sposob. Sprawno$¢ oznacza zadowalajacy stosunek naktadow w stosunku do
wynikow (minimalizacja strat), za§ skuteczno$¢ to wykonywanie zaplanowanych dziatan
i osiggnigcie zatozonych celow. W procesie zarzadzania, wykorzystywane sa roznorodne
zasoby, ktore w literaturze dzielone sg cztery zasadnicze rodzaje: ludzkie, rzeczowe, finansowe,
informacyjne — wiedza (Robbins, Decenzo 2002). Do zasoboéw ludzkich nalezy zaliczyé
cztonkéw organizacji, czyli ludzi pracujgcych w instytucji, natomiast zasoby rzeczowe to
wszystkie rzeczy materialne, jakimi dysponuje organizacja — nieruchomosci i ruchomosci,
wyposazenie, wszelkie urzadzenia 1 narzedzia wykorzystywane w pracy. Co si¢ tyczy zasobow
finansowych sa to aktywa w dowolnej postaci (pienigdze na koncie, gotowka, papiery
wartosciowe) posiadane aktualnie lub mozliwe do zdobycia w krétkim czasie. Mozna do nich
rowniez zaliczy¢ wierzytelnosci (o ile jest mozliwe szybkie przeksztatcenie ich w zasoby
biezace). Odnosnie zasobow informacyjnych to nalezy do nich zaliczy¢ wszelkie informacje
i wiedzg, jaka dysponuje organizacja. Niektore mozna rejestrowaé i przechowywaé na
nosnikach (dane komputerowe, dokumenty, raporty, zestawienia, analizy), inne pozostaja
W pamigci cztonkow organizacji tj. wiedza 1 doswiadczenie pracownikow.

Procesy zarzadzania, bez wzgledu na rodzaj organizacji oraz jej cele, mozna
scharakteryzowac jako cztery podstawowe funkcje: planowanie, organizowanie, motywowanie
i kontrolowanie (Griffin, 1998).

Planowanie jako funkcja zarzadzania to obmyslanie zasobow i sposobow
postepowania bioragc pod uwage cele 1 warunki dziatania.

Ustalenie celow (i priorytetow) instytucji ulatwia skuteczne skupienie jej zasobow

I potencjatu intelektualnego na istotnych kierunkach dziatania.

8 / 98


https://mfiles.pl/pl/index.php/Przedsi%C4%99biorstwo

3b8a502c29bd9a044fc345bfdl42ceb8
2022-03-11 22:23:52

Opracowanie wariantow planu polega na zaoferowaniu kilku réoznych odmian dziatan
prowadzacych do osiggnigcia zatozonego celu w okreslonych warunkach przy wykorzystaniu
posiadanych zasobow. Istotnym tworczym etapem dzialania jest prognozowanie sytuacji,
problemoéw i rozwiazan (Zukowski, 2006).

Organizowanie jako funkcja zarzadzania to proces zmienny, ktory uzalezniony jest
od zadan instytucji i polega na integrowaniu i harmonizowaniu pracy poszczeg6lnych jej
organdéw. Jej sednem jest ksztaltowanie dzialalno$ci za pomoca wtasciwego doboru §rodkoéw
I poprzez wyznaczenie struktury organizacyjnej. Organizowanie jest cigglym procesem
i dlatego po skonstruowaniu struktury dziatania, mogg wystapi¢ bledy i potrzebne sg korekty
I usprawnienia.

Organizowanie to zespot dziatan skierowanych na pozyskiwanie i przygotowanie
zasobow (Srodkéw) jak rowniez warunkdéw uznanych za niezbgdne do realizacji wyznaczonych
plandw (zadan) z wyszczegdlnieniem sfery organizacji pracy, zagadnien dotyczacych dziatania
indywidualnego i zespolowego. Parcelacja pracy na wyspecjalizowane zadania skutkuje
potrzeba ich koordynacji.

Zarzadzania przez motywowanie to bezposrednie wlaczenie pracownikow
w dziatalno$¢ instytucji i maksymalne wykorzystanie ich umiejetnosci, wiedzy, dos§wiadczenia
1 uzdolnien w realizacji zadan. Motywowanie nalezy do trudnych sztuk, ktore wymagaja
stosowania réznorodnych srodkow motywujacych, do ktorych nalezg zacheta 1 perswazja. Dla
wigkszosci motywacja jest pojeciem oczywistym. Cztowiek pragnie dobrze pracowac i chce
co$ osiggna¢ jak réwniez pragnie widzie¢ uzytecznos¢ swojej pracy i jej sens. Ponadto przede
wszystkim chce czerpa¢ z niej korzysci materialne a takze moralne 1 oczywiscie traktowac ja
jako zrédto sukcesow zyciowych. Kazdy cztowiek-pracownik chce odczuwac¢ zadowolenie ze
swej pracy. Motywowanie to zespot regut i srodkow postgpowania jakie sg stosowane w celu
naklonienia do dziatan zgodnych z celami instytucji danych pracownikéw (Zukowski, 2006).

Kierownictwo wysokiego szczebla ma za zadanie skuteczne motywowanie
pracownikow do poglebiania 1 poszerzania swojej wiedzy jak 1 umiejetnosci, na przyklad
poprzez inwestowanie w szkolenia, prowadzenie wtasciwej polityki placowej 1 wspottworzenie
kultury organizacyjnej sprzyjajacej podnoszeniu kwalifikacji i uczeniu si¢ pracownikéw
(Bitkowska, 2011).

Oczekiwania pracownikow na wsparcie od pracodawcow, ich zaangazowanie
I poswiecenie dla osiggania celdw tejze organizacji moze by¢ sprzeczne z postawami

przyjmowanymi przez pracownikow. Sposobem na tworzenie takiego wspoldziatajacego stanu
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rzeczy moze by¢ budowanie wysoce zaangazowanego i efektywnego miejsca pracy, ktore
charakteryzuje si¢ nastepujacymi kwalifikatorami:

e uczestniczenie zatrudnionych w zarzadzaniu,

e opracowanie i tworzenie wewngtrznego srodowiska ustug,

e doskonalenia jakosci systemow i procesOw komunikowania sig,

e zmienny, uzyteczny system planowania,

e autokontrola pracownicza i dyscyplina (Szczepanska, 2010).

Proces kontrolowania powinien by¢ inspirujgcy i wychowawczy. Kontrolowanie jest
funkcjg zarzadzania, ktora nadzoruje 1 koordynuje dziatania, aby prowadzity one do osiggnigcia
zatozonych celow instytucji. W zakres wchodzi ustalenie osiggnietych wynikow i poréwnanie
ich ze stosownym planem, modelem, rysunkiem, wzorcem badz norma (z specyficznymi
parametrami). Oprocz powyzszych, obejmuje rowniez analiz¢ odchylen pomiedzy warto$ciami
osiggni¢tymi i zatlozonymi oraz scharakteryzowanie dziatan korygujacych w przypadku, gdy
wartosci odchylen przekraczaja wyznaczone granice tolerancji. Przy analizie odchylen brane
sa pod uwagg: rodzaje kontroli, zakres 1 czestotliwosé, przyczyny oraz skutki tych odchylen

a takze wskazuje srodki zapobiegawcze.

1.2. Zarzadzanie instytucja publiczng

Charakter procesu zarzadzania instytucjami publicznymi nie rézni si¢ bardzo od
zarzadzania innymi organizacjami, mimo wszystko wyrdznia je przede wszystkim specyfika
realizowanych przez nie celéw (nie jest to zysk komercyjny) oraz zloZzone otoczenie.
Zarzadzanie instytucjami publicznymi odchodzi wspotczesnie od modelu instytucji
biurokratycznych 1 opiera si¢ na paradygmacie Nowego Zarzadzania Publicznego.
Wspolczesnie wykorzystuje si¢ mechanizmy sprawdzone w organizacjach komercyjnych, ktore
zostaly doktadnie sprecyzowane i opisane w teorii organizacji i zarzadzania, jednoczes$nie sa
przedmiotem zainteresowania nauki administracji (Wytrazek, 2011).

Instytucje publiczne dziataja w sferze spraw publicznych regulowanych przez normy
prawa, ktorych zadaniem jest ochrona interesu publicznego (Wytrazek, 2011). Sfera publiczna
rozumiana jest w skojarzeniu z przestrzenig publiczng i pozwala okresli¢ wzajemne relacje
pomiedzy spoteczenstwem obywatelskim a administracjg publiczng (Niczyporuk, 2009).

Panstwo to instytucja, ktora jako jedyna moze realizowa¢ lub nadzorowaé

przedsigwziecia nieoptacalne, ale niezbedne, aby spokojnie moglo funkcjonowac
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spoteczenstwo. Chodzi tu o kwestie takie jak, opieka spoteczna czy szeroko rozumiana kultura
(Mindur, 2006).

Sfera spraw publicznych cieszy si¢ zainteresowaniem wielu dyscyplin naukowych
badajacych zycie publiczne, do ktorych nalezg: prawo, nauka o administracji, ekonomia,
historia, psychologia, socjologia, organizacja i zarzadzanie. Pojecie instytucji publicznej mozna
zrozumie¢ opierajac si¢ na pojeciu podmiotu publicznego, jak zostalo to przedstawione na
stronach elektronicznej Platformy Ustug Administracji Publicznej (Dz.U. 2005 r. Nr 64, poz.
565.), gdzie instytucj¢ publiczng przyrownuje si¢ do pojecia podmiotu publicznego
W rozumieniu ustawy z dnia 17 lutego 2005 r. o informatyzacji dzialalnosci podmiotow
realizujacych zadania publiczne (Wytrazek, 2011). Zgodnie z ustawa do podmiotow
publicznych nalezy zaliczy¢: organy administracji rzadowej, organy kontroli panstwowe;j
i ochrony prawa, sady, jednostki organizacyjne prokuratury, a takze jednostki samorzadu
terytorialnego 1 ich organy, jednostki budzetowe, samorzadowe zaktady budzetowe, fundusze
celowe, samodzielne publiczne zaktady opieki zdrowotnej, Zaktad Ubezpieczen Spotecznych,
Kasy Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego, Narodowy Fundusz Zdrowia, panstwowe lub
samorzagdowe osoby prawne utworzone na podstawie odrgbnych ustaw. Odnos$nie misji
administracji publicznej mozna zaobserwowac, iz grupa podmiotéw publicznych jest bardzo
duza, poniewaz zalicza si¢ wszystkie podmioty, ktérym podmioty publiczne powierzyl badz
zlecity realizacj¢ zadania publicznego, jak ma to miejsce w przypadku zakladow
administracyjnych, takich jak szkoty, przedszkola, szpitale, biblioteki czy muzea (Stoner,
Freeman, Gilbert, 2001).

W zarzadzaniu zasobami charakterystyczng cechg czesci tych zasobow jest mozliwosé
ich wykorzystania niezaleznie od miejsca 1 czasu, nawet w wielu procesach rOwnoczesnie, co
ma miejsce w przypadku danych komputerowych czy know-how. Wazng wiasciwoscia
zasobow jest ewentualno$¢ ich transformacji i wymienialno$¢, wprawdzie nie wszystkie mozna
uja¢ w bilansie organizacji — dla przyktadu: kapital klientow, kapitat partneréw, kultura
organizacji (Wytrazek, 2011).

W instytucji publicznej planowanie jest procesem gltéwnie polegajacym na nakreslaniu
dziatlan poprzez pryzmat celow narzuconych przez ustawodawce. W tym zakresie miesci si¢
takze wyznaczanie realnych i potencjalnych do osiagnigcia celdw, opracowanie strategii oraz
planéw ukierunkowanych na cele.

Organizowanie to ustalanie metod wykonania okres§lonych zadan ujetych w planach,

dystrybucja zasobow migdzy zespoly oraz pojedynczych czionkéw organizacji w sposob,
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Z jednej strony wykluczajacy straty i marnotrawienie zasobow, z drugiej za$ wydajnie
wykorzystujace potencjaty pracownikow, jednak bez ich przecigzania (Jasinski, 2001).

Motywowanie w organizacjach publicznych polega na wptywaniu poprzez rozliczne
formy 1 $rodki na pracownikow, tak aby ich postepowania byly zgodne z wolg kierujacego
a takze zmierzaly do realizacji postawionych przed nimi zadan. Motywowanie w takiej
organizacji jest procesem, ktéry ma nature dwustronng (Wytrazek, 2011).

Przewodzenie definiuje si¢ jako kierowanie ludzmi stosujgc odpowiednie mechanizmy
motywacji — bodZzce pozytywne i negatywne, a mianowicie nagrod i kar (materialnych
I niematerialnych), zasadniczo bez uzycia przymusu. W przywodztwie zwraca si¢ szczegolng
uwage na lidera zespotu, ktory oprocz motywowania potrafi rdwniez rozwigzywac problemy
interpersonalne a takze zapobiega sporom. Natomiast kontrolowanie nalezy rozumie¢ jako
opieka nad kierunkiem dziatan organizacji, badanie rezultatow, sprawdzenie z normami
kontrolnymi (wynikajagcymi z obowigzujacego prawa oraz planéw organizacji), Sprawdzanie
stanu rzeczywistego ze stanem planowanym, wnioskowanie, wprowadzanie korekt, szukanie
sposobow poprawiajacych wydajnos¢ pracy. Efektem kontroli moze by¢ czasami zmiana norm
kontrolnych (gdy sa nieosiggalne) lub tez wyznaczenie innych celow (Wytrazek, 2011).

W administracji publicznej niebagatelng role odgrywa kontrola zarzadcza. W jej
zakresie najwazniejszg czg¢scig stanowi system oznaczenia celow 1 zadan a takze monitorowanie
poziomu ich realizacji. System kontroli zarzadczej ma za zadanie wspieranie realizowania
celéw postawionych przed jednostka. Rownocze$nie ma zagwarantowac ich realizacje przez
optymalizacje szans i redukcj¢ zagrozen (Sprawozdanie z dziatalno$ci ZUS za 2019 rok).

Powyzsze dzialania majg takze za zadanie wczesne wykrywanie ryzyka nieosiggnigcia
postawionych celéw co pozwoli unikngé lub zmniejszy¢ jego skutki. Omawiajac zagadnienia
zwigzane z zarzadzaniem organizacjami nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na zarzadzanie
kryzysowe, ktore polega na przeciwdziataniu sytuacjom kryzysowym, reagowaniu na
przeszkody w otoczeniu wewnetrznym i zewngtrznym a takze na przywracaniu wlasciwego
stanu. Przedtuzajacy si¢ stan sytuacji kryzysowej moze spowodowac zasadniczg destabilizacje
instytucji, a w ostatecznie utrat¢ kontroli nad konsekwencjami zaistniatych zdarzen.
Zarzadzanie kryzysowe oparte jest na planowaniu awaryjnym oraz reagowaniu kryzysowym,
czyli realizowaniu awaryjnych planéw w przypadku wystapienia zaklocen (Wytrazek, 2011).

Podstawowe zasady zarzadzania wskazal T. Pszczotowski, ktore jako uniwersalne
mozna stosowa¢ w stosunku do instytucji publicznych, tj. (Pszczotowski, 1978):

e zasada okre$lania jasnego celu — odpowiednio zaprogramowany cel stanowi koniecznos¢

skuteczno$ci dziatan, poniewaz pozwala na zainteresowanie ludzi wykonywang praca;
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e zasada prawidlowego wytyczania zakresOw zadan — poziom trudno$ci powinien by¢
poréwnywalny do gérnego putapu mozliwosci cztowieka;

e zasada realnos$ci i rzeczowosci przydzielanych zadan — realno$¢ precyzuje mozliwosé
wykonania zadan przy podanym stanie zasoboéw oraz faktycznych warunkach pracy,
rzeczowos¢ definiuje: co, kto, kiedy i jak ma zrobi¢;

e zasada zastosowania rozsadnego podziatu pracy — parcelacji zadan na jednostki sktadowe,
taczenie ich w homogeniczne czynno$ci 1 powierzanie stosownie dobranym
profesjonalistom;

e zasada skupienia — lokowanie podobnych dziatan i czynno$ci w jednym
najodpowiedniejszym miejscu.

Zajmujac si¢ instytucjami publicznymi, nalezy wymieni¢ pojecia zwigzane

Z zarzadzaniem nimi, wykorzystywane uprzednio w teorii organizacji i zarzgdzania. Zostaty

one przejete wprost, czy tez z drobnymi adaptacjami wynikajacymi ze specyfiki zarzadzania

organizacjami nienastawionymi na zysk, a funkcjonujacymi w interesie publicznym, co jest ich

zasadniczg ceche.

1.2.1 Misja, wizja i cele

Zarzadzanie polega na zagwarantowaniu mozliwosci organizacji, tak by mogla
funkcjonowac¢ zgodnie ze swymi zalozeniami, czyli realizowac swoja misj¢, osiggac zatozone
1 zgodne z nig cele oraz zachowywa¢ konieczny poziom spdjnosci umozliwiajacy istnienie
i rozwoj, czyli realizowanie misji i celow w przysztosci (Kozminski, Jemielniak, 2011).

Misja, wizja i cele sa konieczne w budowaniu strategii instytucji publicznych, ktére
definiuje si¢ w literaturze jako jednostki sektora publicznego, obejmujacego instytucje
panstwowe 1 samorzadowe oraz ich jednostki organizacyjne realizujace zadania publiczne
(Kozuch, 2007). Obszar dziatan panstwa i administracji publicznej to zadania, ktorych nie moze
wykonywac sektor prywatny, w szczegdlnosci zadania obronno-wojskowe, ktorych celem jest
ochrona autonomii i obronno$ci panstwa, zaopatrzenie i1 dziatanie armii. Drugg sferg stanowi
zadanie zwigzane z zapewnieniem tadu prawno-instytucjonalnego, odnoszacego si¢ do
funkcjonowania panstwa i egzekwowania prawa. Obejmuje ona takze obszar bezpieczenstwa
wewnetrznego oraz ochrone wlasnosci i wolnos$ci jednostek (Kleer, 2001).

Specyficzno$¢ zarzadzania instytucjami publicznymi, jest zauwazalna przede
wszystkim w ich misji publicznej, ztozonym otoczeniu, celach, budowie struktur oraz

wartosciach, na ktérych opiera si¢ organizacja. Sposoby ich dziatania wykorzystywane do
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osiggniecia celow sg odmienne od tych stosowanych w organizacjach nastawionych na zysk.
Instytucje publiczne sa bardziej otwarte na wplywy otoczenia, ktére jednoczesnie jest
nieporoéwnanie bardziej zlozone 1 mniej niewrazliwe niz w przypadku organizacji
komercyjnych (Wytrazek, 2010). Administracja rzadowa 1 samorzad terytorialny sa
ustanowione przez panstwo, czyli korzystajg z wptywow budzetu panstwa, co nie ma miejsca
w przypadku przedsigbiorstw komercyjnych.

Misja jest kluczowym dla rozwoju organizacji okre§leniem stosunku do otoczenia. Jest
to ,,0g0Iny cel organizacji oparty na przestankach planistycznych, uzasadniajgcy istnienie
organizacji”. Usci$la metod¢ realizowania wizji organizacji w przysztosci, czyli jej idei opartej
na uznanych wartosciach (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001).

Misja sktada si¢ z nastgpujacych elementow:

e okres$lenie potrzeb, jakie oferuje organizacja;

e ustalenie metody, w jaki organizacja b¢dzie zaspokajata potrzeby otoczenia;

o filozofia” funkcjonowania organizacji w sensie szczegélnych wartosci, ktoérym
organizacja chce holdowac¢ w swojej dziatalnosci” (Stoner, Wankel, 1994).

Wizja jest pewna swego rodzaju planem strategii, ideg docelowego stanu organizacji za
kilka Iub kilkanascie lat, kiedy zamierzone cele zostang osiaggnicte. Instytucje publiczne istnieja
Z mocy prawa, aby zaspokoi¢ rdézne potrzeby spoleczenstwa.

Misja 1 powigzana z nig strategia instytucji publicznych winna raczej podkresli¢ to,
czym dana instytucja si¢ wyrdznia sposrod innych porownywalnych (Warada, 2008).

Instytucje publiczne wyrdzniaja si¢ z otoczenia poprzez cele 1 to pod wzgledem ich
charakteru oraz ilosci. Cele te obejmuja zagwarantowanie wlasciwego dziatania panstwa,
bezpieczenstwa, ochrony srodowiska, ochrony zdrowia, kontrolowania gospodarki narodowe;,
realizacji zadan publicznych, a szczeg6lnosci zaspokojenie zbiorowych potrzeb spotecznosci
lokalnych. Instytucje publiczne przewaznie posiadaja wiecej celow do realizacji, a ich struktura
jest o wiele bardziej ztozona. Cele te z uwagi na poziom w hierarchii organizacji, dzieli si¢ na
strategiczne, taktyczne i operacyjne (Robbins, Decenzo, 2002).

Cele strategiczne ustalane sa na najwyzszym szczeblu organizacji 1 maja zrodio
bezposrednio w misji. W celu osiggnieciu ich okres$la si¢ plany strategiczne, z ktérych rodza
si¢ cele taktyczne, realizowane na szczeblu §rednim. Aby osiggna¢ cele taktyczne konieczne
jest skonstruowanie plandéw taktycznych, z ktorych to wywodza si¢ cele operacyjne,
realizowane w oparciu o plany operacyjne na najnizszym szczeblu, czyli na poziomie
fundamentalnych komorek organizacyjnych. Parcelacji celow wedlug kryterium

hierarchicznego odpowiada podziat bioracy pod uwage ramy czasowe. Sag to: cele 1 plany
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dhugofalowe (dlugoterminowe — realizowane przez kilka czy kilkanascie lat), sSredniookresowe
(zazwyczaj od roku do pieciu lat), krétkookresowe (do jednego roku). Powyzszy podziat nie
jest jednak bezwzglednie obowigzujacy. Zrealizowanie kilku celow nizszego rzedu daje
w efekcie osiggniecie jednego celu wyzszego rzedu, dlatego jest konieczno$¢ koordynacii,
uzgadniania celow i eliminacja sporow w planach.

Instytucje publiczne a w szczegdlnosci administracja publiczna, znamionowane sg jako
spotecznokulturowe (spoteczenstwa, lokalne spolecznos$ci, organizacje), systemy dzialajace
swiadomie — zdolne do poprawy, a nawet zmiany pierwotnie ustalonych celow (Bielski, 1997).

Wedlug S. Wrzosek mozliwe jest okreslenie wptywu administracji na jej otoczenie
zewnetrzne, czyli wykazanie, jakie sa potencjaly oddziatywania administracji publicznej na
ksztaltowanie zycia spotecznego zarazem w skali ogdlnopanstwowej, jak i regionalnej czy
lokalnej, co jest powiazane z polityka administracyjng. Gtéwne cele wynikaja bezposrednio
Z ustaw prawa ustrojowego okreslajacego kompetencje i zadania organdéw, np. zadania wlasne
jednostek samorzadu terytorialnego (Wrzosek, 2008).

Charakterystyczne cechy wyrdéznione w pracach J. StarosSciaka, przywoluje
J. Lukasiewicz 1 sg to: cele bgdace czescig kazdej instytucji a w przypadku administracji
publicznej powstaja poza nig. Administracja nie moze zrezygnowac z ich realizacji. Formy
funkcjonowania administracji sg ustanowione prawem — istnieje zatem ograniczenie wyboru
narzedzi dzialania. Standaryzacja formy upodabnia prace organdéw (jedno$¢ dziatania),
ujednolicenie struktury upodabnia budowe.

Wyniki pracy administracji sa bardzo czg¢sto niemierzalne i nie podlegaja w pelni
standardowym ocenom prakseologicznym. Administracja publiczna, jest czg$cig aparatu
panstwowego, a co za tym idzie w budowie 1 funkcjonowaniu jest podporzadkowana zasadom
ustrojowym (Lukasiewicz, 2006). Niekiedy instytucje publiczne musza samodzielnie wybieraé
okreslone cele oraz sposoby ich osiagnigcia, oczywiscie w oparciu o przepisy i okreslone
potrzeby spoteczne na danym terytorium, na fundamencie tworzonej przez nie polityki rozwoju
(Knosala, 2020).

Oparte na dokfadnie opracowanej strategii rozwoju zarzadzanie strategiczne, bywa
cze¢sto mylone ze studium dokumentu planistycznego. Jednak jego istotg jest zrozumienie misji
organizacji, warto$ci, jakimi si¢ ona kieruje oraz scharakteryzowanie celéw, ktoére naprawde
chce si¢ osiggnaé. Wedhug literatury w pierwszej kolejnos$ci powinny by¢ wyznaczone zadania
organizacji, nastgpnie powinna by¢ sprecyzowana misja, a na koncu utworzone cele. Instytucje
publiczne muszg mie¢ cele uzgodnione formalnie i wynikajagce z wartosci przyjetych

w spoteczenstwie (Stoner, Wankel, 1998). Do najwazniejszych funkcji planowania
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strategicznego, pomijajgc ustalanie celow, nalezy wymieni¢: wskazywanie, gdzie i jak

centralizowa¢ zasoby, okre$lanie zbieznych wartos$ci, generowanie standardow jakosci,

tworzenie opisu organizacji, ktory moze by¢ poddany ocenie (Wrzosek, 2008). Podstawa
sukcesu w zarzadzaniu strategicznym jest ciggle monitorowanie jego powigzan

Z realizowanymi dziataniami, gdyz plan i dzialania musza by¢ ze sobg spdjne, a potencjalne

trudnos$ci czy zahamowania w jego realizacji, powinny skutkowac¢ stosowng korekte planu, aby

dalsza realizacja strategii byla mozliwa (Knas, 2010). NajczesSciej w budowaniu strategii
wykorzystuje si¢ analiz¢ SWOT, w ktoérej zestawia si¢ mocne 1 stabe strony organizacji

Z szansami 1 zagrozeniami otoczenia. Analiz¢ nalezy przeprowadzi¢ biorgc pod uwage

mozliwos$ci czasowe przy uwzglednieniu trzech pytan: jaka jest organizacja dzi$? jaka powinna

by¢ zgodnie z wizjg w przysztosci? jak osiagnaé przyszly oczekiwany stan? Odpowiedz na
wymienione pytania wymaga wiedzy o tym, jak w danym momencie dziata organizacja (Stoner,

Freeman, Gilbert, 2011).

Wszystko to co moze wplywaé na organizacje z zewnatrz, jak i ze S$rodowiska
wewnetrznego okres$la sie¢  otoczeniem organizacji. Otoczenie zewnegtrzne (to poza
organizacja) dzieli si¢ na dwie sfery: otoczenie ogdlne, ktore budujg blizej nieprecyzyjne sity
i wymiary, posréd ktorych funkcjonuje organizacja oraz otoczenie celowe, nazywane
zadaniowym. Otoczenie ogdlne ma wplyw na organizacje poprzez dziatanie pigciu swoistych
wymiarow (Kozminski, Piotrowski, 2009):

* Wymiar miedzynarodowy, ktory jest zwyczajowo okreslany w duzym
uproszczeniu jako mozliwos¢ 1 konkurencja migdzynarodowa. W tym wymiarze
nalezy takze wzig¢ pod uwage czlonkostwo panstwa w organizacjach
mig¢dzynarodowych, zakres wspotdziatania i wptywu tych organizacji.

* Wymiar ekonomiczny to stan systemu gospodarczego panstwa, w ktorym
funkcjonuje organizacja. Do jego opisu czgsto wykorzystywane sa pojecia
ekonomiczne, takie jak: np. produkt krajowy brutto, stopien inflacji, stopa
bezrobocia, kursy walut, wskazniki ptac, podatki i daniny publiczne oraz ich
wysokos¢, deficyt 1 dlug publiczny, wysoko$¢ dotacji itp.

* Wymiar techniczny tyczy si¢ technik i technologii wykorzystywanych do

przeksztalcania zasobow w produkty i1 ustugi. W odniesieniu do instytucji

publicznych, ktére nie tworza typowych produktow w postaci rzeczy i nie oferuja
ustug komercyjnych, wymiar techniczny w gtoéwniej mierze dotyczy narzedzi
wykorzystywanych w funkcjonowaniu instytucji publicznych, np. cyfrowa

archiwizacja danych, elektroniczny obieg dokumentéw, wymagania techniczne
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dotyczace przede wszystkim bezpieczenstwa wymiany informacji, niezawodnosci
I wydajnosci systemow informatycznych.

e Wymiar socjokulturowy to cechy spoteczenstwa uwarunkowane historia, religia
| wyznaniami, b¢dace w przewadze na danym terenie a takze kulture, potrzeby
spoteczne, zwyczaje, ktore sg i powinny by¢ zaspokajane przez instytucje publiczne.

e Wymiar prawno-polityczny to stosunki pomiedzy gospodarkg a panstwem a takze
regulacje dziatalno$ci podmiotow prywatnych. Wymiar ten jest bardzo istotny dla
instytucji publicznych. Organizacje te w pewnym stopniu wptywajg na wspomniany
wymiar, poprzez tworzenie i stosowanie aktow prawnych, zar6wno zbiorowych jak
I indywidualnych.

¢  Wymiar mi¢edzynarodowy jest konsekwencja wynikajaca z przynaleznosci do Unii

europejskiej i stosowania prawa unijnego (Ganczar, 2009).

Otoczenie celowe to okreslone podmioty bezposrednio wptywajace na organizacje jak

i na podmioty na ktéore wplywa organizacja. Do grup w otoczeniu celowym zalicza si¢:
klientow, konkurentéw, dostawcow, sojusznikdw strategicznych, regulatorow oraz zwiazki
zawodowe.
Konkurentéw stanowig podmioty, z ktérymi organizacja konkuruje zardwno o klientow jak
i 0 zasoby. Klienci to odbiorcy produktow i ustug oferowanych przez organizacje.
W instytucjach publicznych stanowig je osoby fizyczne, osoby prawne, jednostki organizacyjne
nieposiadajace osobowosci prawnej, bedace odbiorcami ustug instytucji publicznych
(Wytrazek, 2011). Niekiedy do otoczenia celowego zalicza si¢ wiascicieli, jezeli sg oni
zewnetrzng  grupg funkcjonujgca poza organizacja, np. akcjonariusze, inwestorzy
instytucjonalni oraz witasciciele, ci ktoérzy nie angazuja si¢ w dzialanie organizacji (Piekara,
2010).

W przypadku instytucji publicznych wiascicielem ich jest panstwo albo lokalna
spotecznos¢ jak ma to miejsce w przypadku jednostek samorzadu terytorialnego. Bardzo
istotnym elementem otoczenia zewng¢trznego sa grupy nacisku (ang. lobby), czyli takie
organizacje, ktore daza do wdrozenia istotnych dla siebie rozwigzan w sferze prawnej lub tez
w dziataniu organizacji.

W sktad otoczenia wewnetrznego organizacji zalicza si¢:

e zarzad (organy lub osoby sprawujace wtadzg w organizacji),
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e pracownicy (ludzie zatrudnieni w niej lub wspolpracujacy w innej formie i pracujacy na
rzecz organizacji); do tej grupy zalicza si¢ pracownikoOw rozumianych jako kierownikow
wszystkich szczebli a takze wykonawcow,

e kultura organizacji konsolidujaca powyzsze elementy.

Kultura organizacji to wartosci, na ktorych opiera swoje istnienie organizacja, warto$ci
jakimi kieruja si¢ jej cztonkowie, obowigzujace przepisy i normy. Kultura to dziatania wielu
elementoéw, do ktorych nalezy zaliczy¢: wielkos¢ 1 strukture organizacji, histori¢, sSrodowisko
w jakim funkcjonuje a takze system lokalnej wartosci spolecznej. Szersze ujecie kultury bywa
utozsamiane z poj¢ciem jako$ci administracji i obejmuje przestrzeganie prawa, wytyczne
etyczne, psychologiczne i socjologiczne (Szczot, 2008). Czesto do otoczenia zaliczane jest
takze otoczenie fizyczne organizacji, czyli miejsce i warunki pracy w konkretnej przestrzeni,
co tacznie z innymi elementami, moze korzystnie lub niekorzystnie wptywac na pracownikow,
motywujac ich badz wywolujac stres przekraczajacy przyjete normy (Wytrazek, 2010).

Struktura organizacji petni strategiczng funkcj¢ w zapewnieniu wigkszej zgodnos$ci
migdzy organizacjg a otoczeniem. Jest to uktad wzajemnie powigzanych elementéw (komorek)
organizacji (Kiezun, 1997).

Glownie chodzi o takie zmiany struktur, aby funkcjonowaly elastycznie, gwarantujac
ptynny przeplyw informacji, ktore s3 elementami caloSci dziatania organizacji, bazujac na

powigzaniach funkcjonalnych i informacyjnych a takze procedur realizacji zadan.

1.3. Zarzadzanie wybranymi obszarami w instytucji publicznej

1.3.1. Uzasadnienie wyboru obszaréw, ktorymi zarzadza instytucja publiczna

Wydzielanie mniejszych obszarow z catosci jest wyprobowana zasada sztuki
organizatorskiej. Przewaznie punktem odniesienia w budowie struktur organizacyjnych jest
podzial procesu tworzenia efektu dziatania calos$ci na prostsze elementy, ktore sg bardziej
zrozumiate dla catej organizacji (Grajewski, 2007).

Elementy wchodzace w sklad struktury organizacyjnej maja rozmaity wplyw.
Maksymalny wptyw na struktur¢ organizacji ma otoczenie. Zjawisko to potwierdza potrzebe
przystosowywania si¢ organizacji do wymagan otoczenia, mi¢dzy innymi przez zmiany
struktury (Grajewski, 2007).

Jak twierdzi R. Rutka struktura organizacji to funkcja jej strategii uzalezniona od wielu

zmiennych, takich jak: zasoby i otoczenie (Rutka, 1996).
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Odnosnie czynnikow strukturotwoérczych to M. Steinmann i G. Schreydgg zaliczaja:
technologie, otoczenie, cykl zycia organizacji, kultur¢ i strategi¢ (Steinmann, Schreyogg,
2001).

W licznych opracowaniach z tematyki zarzadzania wskazuje si¢ na przewazajacg role
1 wplyw pracownikOw na rozwigzania organizacyjne, w tym: uprawnienia, kulture
organizacyjng i etyke (Marek, 2012).

Jak twierdzi T.H. Davenport, pracownik wiedzy posiada wysoki poziom wiedzy
specjalistycznej, do§wiadczenie, wyksztalcenie, a wykonywana przez niego praca wymaga
kreowania, dystrybucji i wykorzystywania wiedzy (Gierszewska, 2011).

Mozna wyr6zni¢ gospodarke oparta na wiedzy a takze gospodarke wiedzy. Gospodarke
opartag na wiedzy nalezy rozumie¢ jako narzedzie stluzace do kreowania innych produktéw
i proponowania innych ushug. Gospodarka napedzana wiedzg to taka, charakteryzuje sie
tworzeniem i wykorzystaniem wiedzy w dominujacej przewadze w trakcie procesu kreowania
wartosci.

Aby opisa¢ 1 przeanalizowa¢ gospodarke oparta na wiedzy koniecznych jest wiele
zbioréw cech, ktére dzielone sg na trzy grupy. Do pierwszej grupy nalezy zaliczy¢ teoretyczne
pomysly nawigzujace do nowych warunkow gospodarowania. W drugiej grupie sa cechy
szczegblowe gospodarki opartej na wiedzy. Trzecig grupe stanowia: ogdlne zalozenia, sposoby,
wskazniki 1 metody szczegdlowe, ktoére majg stuzyé ocenie poziomu zaawansowania
gospodarki kraju. Gospodarka wiedzy odnosi si¢ do zagadnien kreowania i zarzadzania wiedza
w spoteczenstwie (Stabryta, 2009).

Zachowania pracownikow, tozsamo$¢ wewnetrzng firmy 1 wizerunek zewnetrzny
ksztattuje kultura organizacyjna. Przenika ona roznych szczeblach, podlega ewolucjom, ale to
uzaleznione jest od wielu czynnikow wewnetrznych jak 1 zewnetrznych.

Organizacja skierowana na procesy dzieli zadania i odpowiedzialnos¢ tak, aby zespot
mogt prowadzi¢ catosciowg obstuge klienta. Fachowe zespoty przejmuja funkcje projektowe
i realizacyjne, jak rowniez funkcje nadzoru (Poppard, Rowland, 1997). Gdy kwestie do
rozwiazania sg bardziej ztozone 1 wymagajace, wtedy praca zespotowa staje si¢ najbardziej
uzasadniona i konieczna.

Juz P. Drucker w zesztym stuleciu przewidzial, Ze organizacje beda miaty strukturg
ptaska, najwazniejsze bedg zespoty (Grajewski, 2007).

Pierwsze wzmianki o powotywaniu zespoldw zadaniowych pojawity si¢ w 1908 r.
W organizacjach pracy zespolowej zaktadano, ze dobor do zespotu powinien bra¢ pod uwage:

umiejetnosci i oceng ewentualnego wktadu pracy jak rowniez biegto$¢ w nawigzywania relacji.
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Dzialanie organizacji procesowej powinno opierac si¢ na relacjach wewnetrznych, ktore
popularyzuja: rozwijanie form wzajemnego wspomagania, rozpowszechnianie komunikacji
poziomej pomigdzy pracownikami za pomoca wdrazania systeméw informatycznych a takze
wprowadzania systemow ewaluacyjnych 1 wynagrodzen premiujacych prace zespotowa,
dzielenie si¢ wiedzg oraz doswiadczeniem. Struktura organizacyjna w organizacji procesowej
powinna by¢ stworzona wedtug warunkow klienta zewnetrznego i wewnetrznego (Brilman,
2002).

Wykorzystanie systemow motywacyjnych opartych na kompetencjach skutkuje
uzaleznieniem systemow placowych od liczby, rodzaju i kwalifikacji pracownika. Pracownicy
winni by¢ wynagradzani za posiadang umiejetno$¢ powigzang z wynikami pracy zespotowej.
Pojgcie pracy zespotowej w organizacji procesowej, nie bierze pod uwage konkurencji
poszczegdlnych komoérek, a uwydatnia wzajemne wsparcie 1 podejmowanie dziatan
wynikajacych z aktualnych potrzeb.

Koncepcja upetnomocnienia cztonkdéw wigze si¢ z organizacja procesowa. Reguta ta
brzmi: prawo do podejmowania decyzji posiada ten, kto jest najblizej klienta i1 realizuje
operacje umieszczone W miejscu najbardziej dogodnym podejmowaniu danych decyzji
(Brilman, 2002).

W rzeczywisto$ci oznacza to, ze decyduje ten, kto bezposrednio znalazl si¢ w sytuacji
decyzyjnej, nie jest konieczne bycie na najwyzszym poziomie w hierarchii danego obszaru
organizacji.

Realizowany jest tez historyczny postulat Petersa tj. w firmach XXI w. zespoty beda
przewazajaca forma organizacyjng, ktore bedag wzorowac si¢ na wytworniach filmowych a to

oznacza, ze bedg budowane do odgrywania uzgodnionych rél (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000).

1.3.2. Zarzadzanie procesowe

Procesy w administracji publicznej cieszg si¢ zainteresowaniem w réznych koncepcjach
dziatania tego typu instytucji. Wymieni¢ mozna tu: zarzadzanie jakosciag (TQM), zarzadzanie
wiedza, reengineering, Digital Era Governance, Lean Government. Punktem wyj$cia w nich
jest orientacja na klienta. Kompleksowa jako$¢ potrzebuje stalego poprawiania procesow
swiadczenia ustug poprzez ich doskonalenie, za$ zarzadzanie procesowe nalezy do
priorytetowego obszaru funkcjonowania organizacji publicznej (Stoner, Freeman, Gilbert,

2000).

Powodem wdrazania zarzadzania procesami sg miedzy innymi:
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e rosngca rotacja otoczenia i wngtrza organizaci,

e zwigkszenie ztozonosci procesow wewnetrznych jak 1 zewnetrznych,

e indywidualizacja potrzeb i oczekiwan klienta,

e potencjaly komunikowania proponowane przez nowe technologie,

e spory udziat pracy zespotowej,

e wzrost znaczenia zasobow niematerialnych (Dale, Wu, Zairi, Williams, van der Wiele,
2001).

Efektywno$¢ zarzadzania jest organizacja warunkujacg koncepcje 1 narzgdzia
zarzadzania w administracji publicznej wykorzystujace podejscie procesowe.

Jak twierdzi M. Bugdola TQM to pewien rodzaj wiedzy ukierunkowanej na poznawanie
natury wspodlczesnych organizacji, ich struktury oraz praw w nich istniejacych. Jak sama nazwa
wskazuje TQM jest projektem kompleksowym. Jest naktadem zorientowanym na doskonalenie
jakosci we wszystkich sferach aktywnosci (Bitkowska, 2011). Stosowanie koncepcji TQM
W organizacjach publicznych ma jednak wiele ograniczen (Bugdol, 2001). Zagrozenia
zwigzane sg z wprowadzeniem zmian w ustugach administracyjnych, a jest to o wiele
trudniejsze niz w podmiotach biznesowych, z identyfikacja probleméw klientéw (obywateli),
klopotami z pomiarem proces6w administracji publicznej oraz z kulturg organizacyjng (Vinni,
2007).

Kolejnym obszarem wykorzystania koncepcji procesowej jest zarzadzanie wiedza.
Fundamentalne zagadnienia zarzadzania wiedza w organizacji publicznej obejmuja:
dziatalno$§¢ organizacyjng, strategie organizacji, przywodztwo 1 motywowanie, kulture
organizacyjna, technologie i pomiar. Szczegodlnie istotny jest pomiar. Opracowanie
wskaznikow oraz kryteriow poziomu wiedzy umozliwia dokonanie oceny zarzadzania wiedza
w badanych organizacjach oraz doskonalenie procesow w nich wystepujacych (Swiss, 1992).

Mozna w literaturze napotkaé opisy przypadkow przedstawiajace zastosowanie
powyzszej koncepcji w organizacjach publicznych zakonczone powodzeniem (Krukowski,
2010). Co raz czgéciej mozna natknag¢ si¢ na zastosowanie podejscia procesowego
w administracji publicznej. Wystepuje ono w wielu strefach funkcjonowania administracji, co
umozliwia w znaczacy sposob przyczyniac si¢ do doskonalenia funkcjonowania urzedu jako
organizacji. Przemiana organizacji pozwala uruchomi¢ zmian¢ kultury organizacyjnej
a W zwlaszcza wartosci przyjmowanych w zespole pracowniczym.

Zarzadzanie procesowe tworzy ukierunkowang na procesy kultur¢ organizacyjng, ktora

formuje si¢ juz na etapie analizowania i projektowania procesOw oraz wyraza si¢ w przyjeciu
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I przyswojeniu normy wzajemnego traktowania si¢ w relacji ustugodawca-odbiorca (Zaheer,
Mushtaqg, Ishag, 2008).

Osoby o wysokich kompetencjach w zarzadzaniu zasobami ludzkimi otrzymuja nowe
role, ktore sprowadzajg si¢ do umiejetnosci pracy z ludzmi, czyli inspirowaniu wydajnej pracy
W zespole 1 udzialu we wspolnym wysitku w realizowaniu planéw i celéw instytucji. Natomiast
obowigzki w zarzadzaniu procesami sg skoncentrowane nie tylko w trosce o efekty
ekonomiczne, ale takze na dbalosci o materialne i duchowe dobro pracownikow, rozwoj ich
zdolnosci 1 talentow, ktére moga zadeklarowaé w pracy na rzecz organizacji.

Posiadanie wiedzy interdyscyplinarnej to nie jedyny wymoég przy zarzadzaniu
procesami, wymaga si¢ takze aby posiada¢ wiele innych umiejetnosci takich jak:
przewidywanie ryzyka, diagnozowanie i wykrywanie przyczyn problemow w realizacji
procesow (Grajewski, 2007).

Za wdrozeniem zarzadzania procesowego przemawiaja takze korzysci, ktore pozwalaja
podnies¢ jakos¢ ustug poprzez podwyzszenie standardu obstugi obywateli oraz spotegowanie
zaangazowania pracownikow w doskonalenie tej obstugi. Odnos$nie proces6w wewnetrznych
w organizacji zwigksza si¢ takze skuteczno§¢ komunikacji zespotow, co moze przetozy¢ sig
bezposrednio na eliminowanie przeszkod organizacyjnych i informacyjnych a takze skroceniu
czasu realizacji ustug. Jednak za krytyczng korzy$¢ z prowadzenia zarzadzania procesowego
W instytucji publicznej mozna uzna¢ minimalizacj¢ kosztow operacyjnych poprzez poprawe
procesdw S$wiadczenia ushug administracyjnych. Istotnym czynnikiem w zarzadzaniu
procesami administracji publicznej jest identyfikacja i skupienie na dziataniach tworzacych
wartos¢ dla obywatela, ktory jest klientem. Odno$nie organizacji publicznej zidentyfikowane
procesy pozwalajag na ujednolicenie dzialan i1 zachowan organizacji. Omawiajac struktury

procesowe nie nalezy pomija¢ cech struktur organizacyjnych zaprezentowanych na rys. 1.
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Rys. 1. Cechy struktur organizacyjnych wedtug kryteridow grupy astonskiej

ograniczenie szczebli hierarchicznych do dwoch pozioméw ponad

poziom procesdw, ma
charakter systemowy,

wyznaczanie nowych rol organizacyjnych tj.: zesp6t ds. realizacji procesu, wiasciciel procesu,

menedzer procesu

znaczna decentralizacja uprawnien decyzyjnych,

dazenie do urynkowienia relacji wewnetrznych miedzy procesami,
implementacja zasady odpowiedzialnosci za efekty,

upowszechnienie relacji dostawca - klient

odejscie o! A!Cj onalnego po!zm! pracy na rzecz pracy w1elowymiarowej, konfigurowanej

zasadniczo wokot ciaggdéw dziatan w ramach procesow,

opanowania umiejetnosci wykonywania dzialan w ramach operacji w procesie
ukierunkowanie na ciggte zmiany,

zwigkszanie kompetencji realizacyjnych przez pracownikow,

poszerzanie wlasnych mozliwosci w ramach catego wielofunkcyjnego procesu,
wspieranie wielopodmiotowego rozwoju kompetencji pracownikéw pop rzez ewolucyjne

opanowanie nowych umiejetnosci

mapy proceséw, mapy relacji, schematy struktury,

charakteryzowanie podmiotow w procesach oraz relacji, opracowanie referencji

ogolne zasady dziatania,

standaryzacja procesOw do takiego stopnia, ktore nie ogranicza zaspokojenia réznych

potrzeb klientow

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie P. Grajewski, s. 152-153

W literaturze przedmiotu (Hammer, 1999) stwierdza si¢ pozytywny wplyw zarzadzania

procesami na atmosfer¢ zaangazowania i wspolprace pomiedzy cztonkami organizacji. Jest to
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efekt dobrego pojmowania celéw organizacji, a w szczegdlnosci zaleznosci 1 zwigzkdéw migdzy
realizatorami, grupowanych w wielodyscyplinarne zespoty procesowe. Uzyskiwany wyzszy
poziom sprawnos$ci, lepsze ujednolicenie dzialan i wydajny przeptyw informacji skutkuja
bardziej harmonijng pracg i wspotdziatania w ramach firmy. Zarzadzanie procesami tworzy
ukierunkowang na procesy kultur¢ organizacyjng. Relacje migdzyludzkie formowane przez
procesy maja dodatni wptyw na wykluczanie niezaleznych postaw, umozliwiajag mianowicie
pojmowanie znaczenia wptywu wilasnego i innych na rezultaty osiggane przez organizacje
(Grajewski, 2007).

Warunkiem wspoétdziatania pracodawcy z pracownikiem wiedzy w organizacji
procesowej jest uktad: inicjatywa za mozliwos$ci. Organizacja obliguje stworzy¢ swoim
pracownikom perspektywy indywidualnego sukcesu a pracownicy w zamian bedg wykazywac
kreatywnos$¢ 1 pomnaza¢ zyski organizacji (Morawski, 2005).

Wedlug M. Hammera do uzyskania spojnego dziatania catej organizacji w strukturze
organizacji procesowej wystarczy wyodrebnienie dwoch obszarow uzgodnien: jeden
horyzontalny (operacyjny) i drugi wertykalny (zasobowy). Hammer stwierdza, ze pracownik
W organizacji jest rownoczesnie wykonawcg operacji w wyszczego6lnionych procesach oraz ze
posiada ewentualno$¢ pozyskania nowych kompetencji poprzez szkolenia organizowane przez
firme¢. Zaktada on rowniez stale przydzielenie pracownika do danego centrum doskonalenia
I zmienne uczestnictwo w procesach realizowanych w instytucji (Hammer, 1999).

Ryzyko poziomu osigganych efektow w organizacji procesowej przenoszone jest na
wiekszo$¢ pracownikow organizacji (Juchnowicz, 2002).

Rozwinigta postac zespotow tworza zespoly wirtualne, ktorych czlonkowie
wykorzystujag nowoczesne elektroniczne narzedzia komunikacyjne 1 pracujag wspdlnie mimo
dzielacych ich duzych odleglosci czy stref czasowych. Okreslaja rozwinigta forme zespolu
wirtualnego jako zbior ludzi ukierunkowanych na wspolny cel i wykorzystujacych nowoczesne
technologie, ktoére umozliwiajg im pokonywanie duzych odlegtosci 1 granic organizacji
(Lipnack, Stamps, 1999).

Tworzenie si¢ kultury organizacji procesowej to proces, ktory wymaga planowania
I modelowania. W obszarze kultury wilasciwe sa postawy chetne do: dostosowania sig,
ponoszenia ryzyka, dysponujace mozliwo§ciami innowacji 1 zarzadzania relacjami. Kult klienta
zastepuje kult przetozonego. Dotychczasowy styl zycia, postepowania i struktury zmieniajg si¢.
Organizacje odchodzg od specjalizacji, ujednolicenia i koncentracji na rzecz rozmaitosci,

elastycznos$ci 1 twoérczego dziatania. Dominujace znaczenie nabiera wiedza i informacja.
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Kultura masowa wycofuje si¢, a jej miejsce zajmuje zrdznicowane srodki informacji
(Grajewski, 2007).

Warunki, jakie trzeba wzia¢ pod uwage przy projektowaniu wnetrza firmy 1 jej relacji
Z otoczeniem okreslili R. S. Kaplan i D. P. Norton. Opracowali oni karte¢ wynikow, ktora jest
narz¢dziem zarzadzania strategicznego (Stanoch, 2002).

Jednym z zasadniczych narzgdzi umozliwiajacych realizacj¢ tych wymagan sa normy
I certyfikaty okreslajace jakos$¢ procesow operacyjnych organizacji i jako$¢ jej produktow.
Jednym z fundamentoéw zarzadzania jakoscig jest odpowiedzialno$¢ i zaangazowanie kadry
kierowniczej w podejmowaniu dziatan: inwestycyjnych i innowacyjnych, profilaktycznych
oraz naprawczych. Powszechng metoda stosowang w organizacjach publicznych jest obecnie
zarzadzanie oparte na jakosSci (Toffler, 1999).

Struktura procesowa nalezy do struktur znacznie bardziej wymagajacych wobec swoich
uczestnikow niz inne. Jest to wymagajacy chaos, gdzie uczestnicy musza systematycznie
odtwarza¢ porzadek i ujednolica¢ wspotdziatanie. Menedzerowie konwertujg dotychczasowe
role, stajac si¢ to mentorami, to konsultantami czy liderami, ale bez bezposredniego prawa
wydawania polecen (Kaplan, Norton, 2001).

Z punktu widzenia prawa funkcjonowanie przedsigbiorstwa zorientowane jest na
kompleksowa realizacje zlecen klienta. Oznacza to potrzebe wykluczenia sztucznego podziatu
miedzy pionami, komorkami 1 stanowiskami organizacyjnymi. Standardowego kierownika
koordynacyjnego wspotprace danych dzialow zastgpuje decydent procesu, ktory odpowiada za
kompleksowa, cykliczng i harmonijng realizacje procesu (Perechuda, 1999).

Kardynalng przestanka struktury organizacji procesowej jest projektowanie jej formy
wokol proceséw scharakteryzowanych. Charakterystyka procesow w danych warunkach
dzialania organizacji moze tworzy¢ konieczno$¢ wyselekcjonowania innych procesoéw
(Suchodolski, 1980).

W sktad charakterystyki organizacji procesowej mozna zaliczy¢ uniwersalne cechy
struktur organizacyjnych, takie jak np. rozplanowanie, koncentracja, specjalizacja, formalizacja
i yjednolicenie. W stosunku do realnych warunkow dzialania instytucji, analiza rozplanowania
wskazuje na potrzebg ograniczenia szczebli hierarchicznych do dwdch poziomoéw majac na celu
uzyskanie dominacji wigzi technicznych i informacyjnych (Lunarski, 2013).

Koncentracja w organizacji procesowej cechuje si¢ znacznym rozproszeniem
uprawnien decyzyjnych. Wdrazanie zasady odpowiedzialnoSci za rezultaty a nie koszty,

przenosi odpowiedzialnos$¢ na nizsze szczeble wykonawcze.
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Specjalizacja w strukturze procesowej jest to radykalne odejscie od funkcjonalnego
podzialu pracy na rzecz pracy wieloaspektowej, skoncentrowanej wokol procesow.
Specjalizacje nalezy rozumiec¢ jako poszerzenie wiedzy 1 wlasnych umiejetnosci poprzez nowe
zadania.

Formalizacja w strukturze procesowej przejawia si¢ w opisach dzialania organizacji
ujetych w mapach procesow i relacji oraz schematach struktury. Zadaniem tych dokumentow
jest opis podmiotéw uczestniczacych w procesach a takze ich relacje.

W strukturze procesowej ujednolicenie tyczy si¢ wylacznie ogdlnych zasad dziatania,
ktorych propagowanie zapewni wigcej swobody 1 mozliwosci realizatorom procesow.

Waznym przestanka struktury organizacji procesowej jest projektowanie jej formy
wokot okreslonych procesow.

Cele procesOw oparte sg na trzech zrodtach: celach organizacji, wymaganiach klientow
1 poréwnywaniu si¢ do najlepszych w danych dziedzinach aktywnos$ci. W warunkach prostej
dostepnosci do technologii strategia instytucji winna by¢ oparta na skutecznos$ci realizowanych
procesow (Grajewski, 2007).

Zarzadzanie procesowe to ukierunkowanie administracji publicznej na procesy w niej
majgce miejsce. Instrumenty w nim uzywane skupiajg si¢ na obywatelach, ich oczekiwaniach
co do jakos$ci §wiadczonych ustug. Wyro6zniajacg go cechg jest ,,poszukiwanie doskonatosci”
przez nacisk m.in. na zastosowanie struktur poziomych oraz ewaluacj¢ dziatan poprzez ocen¢
osiggnigtych rezultatéw (Grajewski, 2007). Proby wdrazania zarzadzania procesowego
W administracji publicznej czasami napotykaja na opor ze strony pracownikow tych instytucji.
Jest to skutkiem m.in. tego, ze procesy toczg si¢ w poprzek organizacji, przez rozne referaty.
Skutkuje to tym, ze kierownicy tych jednostek sa zmuszeni ,,podzieli¢ si¢ czescig swojej wtadzy
z decydentem procesu” (Obloj, 1999). Sformalizowanie zarzadzania procesem zmusza do
wspotistnienia w instytucji formy horyzontalnej i wertykalnej (Rummler, Brache, 2000j).

Korekta jako$ci pracy jest tanszym sposobem podniesienia skuteczno$ci mierzonej
relacjg efektow do nakladow. Podwyzszenie jakosci proceséw prowadzonych w instytucji

poprawia efekty 1 gwarantuje, ze skuteczno$¢ rosnie (Opolski, Modzelewski, 2009).

1.3.2.1. Miary proceséw
Podejscie procesowe w instytucji oparte jest na supozycji, ze ulepszajac dziatania nalezy

bazowac na procesie, a nie na funkcjach (Krukowski, 2011). Zaktadajac, ze dowolng czynno$¢

lub zbidr czynnos$ci mozna zaprezentowac jako proces, w ktorym z naktadu otrzymuje si¢
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efekty, w jednostkach administracji publicznej za proces powinno si¢ uznaé¢ cigg posuniec

stuzacych wydaniu decyzji, propozycji ustugi lub informacji badz szerzej — jako pasmo

sekwencyjnych czynno$ci, ktore konwertuja mierzalne czynniki na wejsciu (dokumenty,
informacje, sposoby, decyzje) w mierzalne czynniki wyjscia (informacje, decyzje, ustugi
publiczne).

Procesy majace miejsce w administracji publicznej cechujg si¢ nastgpujacymi
wilasciwosciami (Rummler, Brache, 2000):

e s3 pasmem sekwencyjnych czynnos$ci, ktore konwertujg mierzalne czynniki na wejsciu
(dokumenty, informacje, metody, decyzje) w mierzalne czynniki wyjscia (informacje,
decyzje, ustugi);

e maja mierzalne cele — kreowanie wartosci uznanej i zweryfikowanej przez obywatela lub
innego odbiorce, zawartej w decyzji, ustudze i informac;ji;

¢ maj3a na wejsciu pomystodawce (inny podmiot) lub obywatel (petent);

e sg powtarzalne, co zwala na opracowanie modeli, ktore mozna zastosowa¢ w kazdym
procesie $wiadczenia danej ustugi, udzielania informacji a takze podejmowania decyzji;

e mozna je udokumentowac, co umozliwia ich analizg.

W oparciu o przeprowadzone analizy w urzgdach administracji publicznej zostaty
wyodrebnione trzy zasadnicze poziomy procesow (Bikle, 2014):

e mega procesy, czyli procesy o prestizu kluczowym dla rozwoju spoteczno-gospodarczego
w ujeciu przekrojowym (poziomym) instytucji, np. strategie rozwoju, programy
rewitalizacji;

e procesy zasadnicze, w rezultacie ktdrych tworzy si¢ ustuga zwigzana bezposrednio
z zasadniczym rodzajem dziatalnos$ci instytucji, czesto wynikajace z przepiséw prawa;

e procesy wspomagajace, tworzace si¢ w celu sprawnej realizacji procesow zasadniczych i
mega procesOw, np. dotyczace rozwoj zasobow ludzkich.

Ukierunkowanie procesowe organizacji publicznej winno opierac si¢ przede wszystkim
na dziataniach skierowanych na celu zmniejszenia liczby operacji bez rezultatu a takze odejscie
od orientacji funkcjonalnej w realizacji zadan (Bikle, 2014). Bardzo uwidocznione jest to
W procesie §wiadczenia ustug administracyjnych. Réznice wystepuja takze przy ewaluacji miar
procesow. Kryteria oceny poszczegdlnych proceséw wprowadzono, poniewaz (Grajewski,
2007):

e precyzuja cele 1 zakres odpowiedzialnosci poszczegdlnych czesci systemu,

e ulatwiajg skupienie na dziataniach fundamentalnych dla organizacji,
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¢ buduja obszar dla swobodnego wyboru sposobow dziatania,

¢ s3 fundamentem bezstronnego oceniania,

e wplywajg na postawy ksztattujace kulturg organizacyjna.
Do podstawowych kryteriow oceny procesow mozna zaliczy¢é czas, koszty, jakos$c,
elastycznos$¢, znaczenie dla organizacji a takze znaczenie dla klienta (Grajewski, 2007).

Poniesione nakltady na dany proces g trudno mierzalne i traktowane czesto jako koszt
staty. W zakres takich kosztow statych wliczane sg koszty operacji zwigzanych z procesem,
ktére stanowg podstawowa miare skutecznosci. Bez wiedzy o kosztach ograniczone sa
zdolnos$ci doskonalenia.

Na jakos¢ procesu wptywa liczba bledow 1 zwigzana z tym ponownie wykonywana
praca a takze istotny wplyw ma satysfakcja obywatela. Na tym poziomie istotny wplyw maja:
kwalifikacje pracownika, znajomo$¢ procedur oraz stosowanie procedur w wykorzystywanych
technologiach. Dla organizacji i dla klienta duze znaczenie ma jako$¢ procesu. Poziom
zadowolenia obywateli jest miarg znaczenia dla klienta. Krytyczna wage przywiazuje si¢ do
procesow wystepujacych najczesciej. Moze to skutkowaé ograniczeniem kompetencji
pracownikow wytacznie do kilku zasadniczych proceséw majacych miejsce w danej instytucji.
W tradycyjnej administracji przywiazuje si¢ mniejsze znaczenie do realizacji mega procesow,
np. opracowania i realizacji strategii.

NOWE ZARZADZANIE PUBLICZNE (NZP) (ang. New Public Management) czyli
doktryna zarzadzania w administracji publicznej, cechuje si¢ definiowaniem dziatan
administracji publicznej ukierunkowanym na wyniki, jej celem jest maksymalizacja
efektywnosci 1 skutecznos$ci funkcjonowania administracji publicznej (Krukowski, 2020).

Do zarzadzania sektorem publicznym NZP wprowadza podejScie menedzerskie, ktore
cechuje si¢ odej$ciem od zasad organizacji hierarchicznej, rezygnacjg ze skupiania uwagi na
budowie oraz zasadach i unormowaniu na rzecz zespolow elementow ekonomicznych
W organizacji administracji publicznej oraz dziatan ukierunkowanych na osiagganie efektow
dostrzegalnych dla obywatela (Encyklopedia Administracji Publicznej).

Analizujgc miary proceséw administracji publicznej] w kontekscie NPM (Nowego
Zarzadzania Publicznego), $miato mozna je zastosowa¢ do pomiaru procesow (Krukowski,
2020).

Konieczne jest rOwniez zwrocenie uwagi na elastycznos¢ proceséw jako ich kryterium
oceny. Zdolno$¢ procesu do konwersji, doskonalenia, przestawienia kolejnosci czynnosci
wykonywanych, tagczenia operacji to elastycznos$¢ procesu. Przepisy prawa mogg ja regulowac

1 ogranicza¢. O przystosowaniu si¢ do potrzeb obywateli §wiadczy szybko$¢ zmian.
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Wazng strefg badan nad wykorzystaniem zarzadzania procesowego w administracji
publicznej winno by¢ opracowanie systemu ewaluacji efektywnosci wdrozonych procesow.
Ustalenie poziomu zaawansowania procesowego w poszczeg6élnych urzedach administracji
publicznej powinno by¢ punktem wyjscia.

Ustalenie poziomu zaawansowania procesowego urz¢dow administracji utatwi rowniez
uzycie odpowiednich instrumentdw wspomagania zarzadzania, odpowiednich do wiedzy
I uprawnien pracownikow danej instytucji, a takze posiadanych zasobow informatycznych
(Krukowski, 2020).

W przypadku wdrazania w administracji publicznej zatozen Lean Government
zarzadzanie procesowe jest kluczowe 1 zaklada wykorzystanie koncepcji Six Sigma
w administracji publicznej. Koncepcja ta ktadzie nacisk na ewaluacje procesow i jej wdrozenie
pozwali oceni¢ ewentualne usprawnienia procesOw oraz wybrac stosowne dziatania (Kasprzak,
2005). Jedng z charakterystycznych cech Lean Government jest analiza strumienia wartos$ci
w celu wykluczenia rozrzutno$ci. W administracji publicznej powinno pojawiaé si¢ to na etapie
doskonalenia procesow przez wykluczanie wszystkich tych procedur, ktore nie zwickszaja
warto$ci. Instytucje publiczne stosujg takze instrumenty wykorzystujace podejscie procesowe
w zarzadzaniu 1 mozna podzieli¢ je na dwie grupy: odnoszace si¢ do oceny zarzadzania oraz
informatycznych narz¢dzi wspomagania zarzadzania.

Jednym z instrumentéw oceny S$wiadczonych uslug stosowanym w administracji
publicznej jest Wspolny Model Oceny — CAF (Common Assessment Framework) (Gruchman,
2002). Model CAF usystematyzowat ocen¢ funkcjonowania urzedéw administracji publiczne;j
przez zestaw dziewieciu kryteriow. Potencjat dotyczy pieciu z nich 1 sg to (Grajeski, 2007):

e dziatania kierownictwa dla wypelnienia wizji i misji organizacji;
e strategia i planowanie;

e pracownicy administracji publicznej;

e partnerstwo i zasoby;

e procesy realizowane przez urzad.

Pozostate trzy kryteria tycza si¢ wynikow, czyli wymiernych efektow dziatalnosci
administracji samorzadowej i zaliczono do nich (Zalewski, 2007):

e wyniki w relacjach z obywatelami/ klientami urzedu i w relacjach z pracownikami;
e spoteczng dziatalno$¢ urzedu;

e kluczowe dziedziny dziatalno$ci organizacji.
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Zwraca si¢ uwage na opracowanie 1 dostarczenie ustug skierowanych do obywateli
I sprawdzanie innowacji w procesach z udziatem obywateli w przypadku kryterium procesow
(Marchewka-Bartkowiak, 2014).

Do monitorowania procesoOw $wiadczonych ustlug publicznych moze stuzy¢
zrownowazona karta wynikow (Balanced Scorecard — BSC). W tej metodzie identyfikowane
s procesy dziatalno$ci operacyjnej, w ktorych doskonalenie bedzie mialo maksymalny wptyw
na osiggni¢cie kluczowego sukcesu (Krukowski, 2011). Na wprowadzenie BSC w administracji
publicznej wptyw ma coraz szersze zastosowanie wieloletnich budzetow zadaniowych. Metoda
ta pozwala na osiggni¢cie optymalnej warto$ci dla obywatela pod wzgledem zardéwno
poniesionych kosztéw $wiadczonej ustugi, jak i skupia si¢ na skuteczno$ci wewnetrznych
procesow. Zastosowanie podejscia procesowego jest niezbedne przy wdrazaniu narzedzi
informatycznych wspomagajacych zarzadzanie w administracji publicznej. Jedng ze stref,
w ktérych sg wykorzystywane narzedzia informatyczne jest budowa modeli referencyjnych
procesow jakie zachodza w administracji publiczne;j.

Proces moze przedstawi¢ kazda czynnos¢ lub zbiér czynnos$ci, w ktorym osiggane sg
efekty. Za proces w instytucji publicznej mozna uznaé szereg dziatan, w rezultacie ktorych
wydawane sa decyzje, oferowane sg ustugi lub informacje. Procesy wystepujace w instytucji
publicznej charakteryzujg si¢ tym, ze (Bugdol, 2008):

e stanowig cigg czynnosci sekwencyjnych (analiza dokumentow, informacji, decyz;ji itp.),
e s3 powtarzalne a to umozliwia opracowanie modeli, ktére moga by¢ stosowane

W procesie $wiadczenia pewnych ustug.

1.3.3. Zarzadzanie praca

Praca to pojecie mocno zwigzane z dziatalno$cig czlowieka, ktéra wspodttowarzyszy od
zarania dziejow W jego aktywno$ci wytworczej. Praca zwigzana jest z wysitkiem fizycznym
I z udzialem umystu. Czlowiek od poczatku dazy do minimalizacji wysitkow na prace
I tworzenie wiasciwych warunkéw pracy. W miare rozwoju cywilizacji i z postgpujacym
podzialem pracy a co za tym idzie czynienia jej procesem coraz bardziej ztozonym pojawita si¢
konieczno$¢ organizowania, motywowania, planowania, i kontroli pracy, czyli zarzadzania nig.

Zarzadzanie pracg nalezy do dziatalnosci kierowniczej odnoszacej si¢ do procesow
pracy. Ma ono stwarza¢ odpowiednie warunki do realizacji zadan (zachowan) na

przewidywanym poziomie i w okreslonym czasie (Matla, 2010).
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Zarzadzanie pracg ma za zadanie przygotowanie wilasciwych proporcji w procesie
pracy dla ludzi. Oprocz tego ma tak planowac¢ dziatania, aby realizowanie tego procesu byto
mozliwe przy minimalnych nakladach $rodkow rzeczowych i pracy przy jednoczesnym

zaspokojeniu oczekiwan pracownikow.

1.3.4. Praca tworcza

Kwalifikacje tworza stanowiska pracy poprzez rozwdj nowych bizneséw w oparciu
0 szczegblne, nowe kompetencje oraz przyciagajg kapitat (Kaplan, Norton, 2001). Twoérczosé
jest pojeciem niejednoznacznym, ktore doczekato si¢ bardzo wielu definicji. W literaturze
przedmiotu nie ma powszechnie przyjetej jej definicji.

Jak twierdzi W. Okon tworczo$¢ to proces ludzkiego dzialania, ktory daje nowe
i nietypowe wyniki oceniane w danym czasie jako posiadajace spoteczng warto$¢. Przejawiaé
si¢ moze ona w kazdej dziedzinie dziatalno$ci cztowieka (Okon, 2002).

Wedhug B. Suchodolskiego (Gorniak, 2015) tworczos$¢ to pewna postawa wobec zycia
majaca swoje znaczenie w bieglosci samodzielnego myslenia i rozwigzywania nieznanych
zagadnien. Pojawia si¢ tam, gdzie tworza si¢ nowe jakosci i wartoéci, ktore sg efektem
osobistych poszukiwan i dziatan.

Do najwazniejszych dziedzin aktywnos$ci czlowieka nalezy tworczos¢, ktora nadaje sens
zyciu, czyni je przyjemnym, wartosciowym, pomaga w pozytywny sposob wykorzysta¢ ludzka
energi¢, ktora czasami moze by¢ nakierowana w strong¢ agresji, destrukcji lub autodestrukcji.

Mozna wyr6zni¢ dwa rodzaje tworczo$ci: elitarng 1 egalitarng (Jasinski, 2007).
Odnosnie tworczosci elitarnej to dotyczy ona okoto 5 % ludzi i naleza do nich: arty$ci, wybitni
tworcy, naukowcy, odkrywcy 1 genialni mysliciele. Tworczos$¢ egalitarng charakteryzuje to, iz
dysponuje nig cztowiek 1 ten =zasob twoérczosci, dzigki pewnym uwarunkowaniom
wewngetrznym i zewnetrznym moze uruchomic.

W literaturze definicje tworczosci w wiekszos$¢ naleza do kategorii traktujace ja jako
proces. Miana tego procesu sg roznorakie, ale wszyscy autorzy sa co jednego zgodni, ze odnosi
si¢ do aktywnosci ludzkiej, skutkuje nowymi warto§ciami materialnymi lub niematerialnymi,
o wymiarze indywidualnym i spotecznym.

Czesto tworczos$¢ utozsamiana jest z procesem tworczym (Szymanski, 1987), albo
stosuje si¢ zamiennie z kreatywnoscia. E. Necka okresla kreatywno$¢ (tworczos¢) jako proces,
ktorego rezultatem jest nowy wytwor 1 jest akceptowany jako uzyteczny i do przyjecia dla danej

grupy w pewnym czasokresie (Necka, 2003).
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Sklonnos$cig wiasciwg kazdemu cztowiekowi jest postawa tworcza, za$ jej
uruchomienie to fundamentalna sprawa nauczania i wychowania (Brudnicka, 1988).

Istotnym zagadnieniem, aby praca tworcza mogla by¢ realizowana sg warunki
tworczosci, do ktérych nalezg (Zborowski, 2006):

e otwarto$¢ na doswiadczenia,
e wrazliwos$¢ na problemy,

e zdolno$¢ myslenia,

¢ mobilno$¢ reakc;i,

e wolny czas.

Do uruchamiania pracy tworczej sg niezbgdne pewne warunki, ktére obejmuja:
odczucie bezpieczenstwa w otoczeniu, $wiadomo$¢ akceptacji 1 pozytywnego wsparcia
z zewnatrz. Oprécz wymienionych, konieczny jest dostep do prac, w ktérych cztowiek moze
dziata¢, aby sprawdzi¢ si¢ 1 mie¢ mozliwos¢ uruchomienia myslenia tworczego. Perspektywa
nabycia pozytywnych informacji o sobie na bazie autopsji, swojego dziatania skutkuje
wzmocnieniem poczucia wlasnej wartosci 1 wzrostem motywacji doswiadczalnej a takze checi
w dziataniu. Do blokad rozwoju tworczego nalezy zaliczy¢: krytyke, przesadne narzucanie
norm spotecznych oraz wzorcoOw takze brak zaufania do aktywnosci cztowieka czy tez brak
akceptacji i negatywne oceny.

Osoby, ktore cechuje tworczos¢ sg bardziej wobec siebie krytyczne, co potwierdzaja
publikacje naukowe (Zborowski, 2006).

Sformutowano rowniez definicj¢ w nauce zarzadzania pojgcia ,,tworczy niepokdj” 1 jest
to dysharmonia mi¢dzy urzeczywistnieniem terazniejszosci a wizja przysztosci w srodowisku
pracy, oraz jako czynnik pobudzajacy pracownikow do podejmowania wlasciwych staran, by
wizje te zrealizowac (Karwowski, 2010).

Zapewnienie wysokiej kultury pracy, czyli zapewnienie wlasciwych warunkdéw pracy
to rola menedzerdw i lideréw. Obecnie bardzo czgsto stosuje si¢ tzw. dobre praktyki bedace
rezultatem wypracowanym na nizszych szczeblach. Dzielenie si¢ wiedzg w zakresie nowych,
ewentualnych do zastosowania sposobow dziatania pozwala na zastosowanie ich w innych
organizacjach.

Pracownicy w instytucjach publicznych powinni posiada¢ wysokie kompetencje,
poniewaz reprezentuje organ w bezposrednim kontakcie z klientem a kwestie, ktore
rozstrzygaja sa czesto bardzo ztozone 1 wymagaja duzej wiedzy, umiejetnosci

I odpowiedzialnosci.
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Praca w instytucji administracji publicznej jest bezposrednio oceniana przez klienta
I wymaga przez to od pracownika wysokich standardow, w tym wysokiej jakosci wykonania
ustugi oraz duzej odpowiedzialno$ci. Kazdy pracownik takiej instytucji utozsamiany jest z nig
1 moze narazi¢ wizerunek organu. Natomiast pracownik, ktoéry nie reprezentuje instytucji
W bezposrednim kontakcie z klientem, nie ponosi takiego ryzyka, i bedzie oceniany wytacznie
przez zwierzchnika.

Metodyka, czyli zbior metod nicodzownych do takiego zarzadzania musi bra¢ pod
uwage wiedze, odpowiedzialno$¢ 1 umiejetnosci pracownikéw, ktérym delegowane sa

odpowiednie uprawnienia.

1.3.5. Zarzadzanie jakoS$cig uslug

Im bardziej ustuga spetnia poktadane oczekiwania tym wyzej oceniana jest jej jakosS¢.
Jako$¢ jest oceng jaka mozna przypisa¢ danemu produktowi lub ustudze mierzonej poziomem
zadowolenia. Taka ocena moze ksztattowac sie roznie 1 wptyw na to majg warunki i1 potrzeby.
Do czynnikéw jakie moga mie¢ zasadniczy wpltyw na zmiany jej postrzegania to postep
technologiczny i moda.

Dokonujacy wyborow cztowiek kieruje si¢ tylko sobie znanymi kryteriami 1 mogg by¢
one racjonalne albo emocjonalne.

Termin jako$¢ juz za Sokratesa byl uznany za aksjomat, czyli nie dajacy si¢
zdefiniowaé. Natomiast Arystoteles zaliczatl jakos¢ do zasadniczych poje¢ metafizycznych
I twierdzit, Ze jest ona pojgciem jedynie zaleznym od rzeczy, ktorg definiuje, czyli nie zalezy
od subiektywnego przekonania oceniajacego. Wedtug Platona jakos¢ jest forma, ktérej nie da
si¢ okresla¢; poja¢ ja mozna wylacznie przez doS§wiadczenie i jest pogladem oceniajacego,
tendencyjnie uzaleznionym od doswiadczenia (Bugdol, 2001).

Reasumujac, jakos$¢ jest pojeciem wzglednym, czyli to, co dla jednych jest wazng cecha,
dla innych bedzie nieistotne. Nalezy pamigtac, iz jako$¢ nie zawsze ma wymiar techniczny,
a bardzo czgsto ocena warto$ci zwigzana jest z wizerunkiem firmy, logiem, uwieczniong
wizualizacjg produktu. Jako$¢ czesto tez bywa mylona z doskonaloscig a to nie to samo
(Bugdol, 2001).

Jako$¢ stanowi przedmiot zainteresowania i uwagi zardbwno u odbiorcy, ale takze
u nabywcy. Dlatego tez pojawila si¢ konieczno$¢ modelowania réznorodnych stref dziatalno$ci

z uwzglednieniem jakosci, czyli zarzadzanie jakoscia.
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Jako zarzadzanie jako$cig nalezy rozumiec celowe i zorganizowane wplywy systemu
zarzadzajacego na system zarzadzany, w sklad, ktorego nalezy zaliczy¢ wszystko to, co
skierowane jest wprost na spelnienie wymagan jakosSciowych. Decyzje zarzadcze
W zarzadzaniu jako$cig tyczg si¢ procesOw, zasobow i jednostek tworzacych lub majacych
wplyw na tworzenie jakosci, za§ zadaniem centralnym jest regularne doskonalenie produktow
i dziatan (Mantura, 2008).

W. Edward Deming twierdzit, ze produkt nie moze by¢ i nie jest dzietem perfekcyjnym,
ale nalezy dazy¢ do perfekcji przez state doskonalenie procesow. Docenit on systemowa
budowe przedsigbiorstwa i zalecal, aby kadra menedzerska skupiata si¢ na zachodzacych
zmianach. W takiej dyrektywie dobry produkt jest skutkiem majacych miejsce zmian
a pracownikow nazywat specjalistami. Twierdzit tez, ze to pracownicy dysponujg najwicksza
wiedza o produkcie i jego procesie wytwarzania (Hamrol, 2012).

Ustugi sa produktem, na ktorych jako$¢ istotny wptyw ma pracownik bezposrednio
wykonujacy dang ustuge. Konieczna jest duza erudycja, znajomo$¢ wszechstronnego zakresu
kwestii odno$nie zagadnienia i bieglo$¢ analizy danych. Bardzo istotne sa pytania -jak
zarzadza¢ pracownikiem? ktére zagadnienia sg istotne a ktore sg tylko dodatkiem? Niektorzy
twierdza, iz mozna zastgpi¢ jednego pracownika drugim, ale nie oznacza to, ze otrzyma si¢ taka
samg ustuge. Bardzo istotny jest w takiej sytuacji zakres wiedzy, praktyka i umieje¢tnosci. W tej
strefie ladnie wida¢ zarzadzanie wiedzg, a w szczegOlnosci zarzadzanie kapitalem
intelektualnym. Nigdy nie mozna przeceni¢ pracy, wiedzy i umiejetnosci pracownikow.

Aby ochroni¢ konsumenta konieczne stalo si¢ przyjecie aspektow powiazanych
Z nabywaniem produktéw. Wdrozenie zasad 1 norm ogranicza dziatania niepozadane, do
ktorych niestety mogg posuwac sie sprzedajacy lub swiadczacy ustuge.

Na poczatku certyfikat systemu zarzadzania jakoscig byt niezbedny w firmach, ktére
eksportowaty swoje produkty jednak w pdzniejszym okresie przekonano sie, ze certyfikat takze
poprawia wizerunek producentoéw. Wspotczesnie certyfikat systemu zrzadzania jakoscig jest
si¢ standardem 1 elementem kultury zarzadzania.

Do gtéwnych celow normy ISO 9001 nalezy zapewnienie stabilno$ci i powtarzalnosci
procesOw w organizacji. Norma ta ma ona na celu takze zagwarantowanie i utrzymywanie tadu
organizacyjnego poprzez wcielenie stosownych procedur postgpowania, w ktdrych przypisano
odpowiedzialno$¢ 1 uprawnienia. Wszechstronno$¢ normy powoduje, ze moze ona byc¢
spozytkowana przez kazdego typu organizacj¢ — od producentdow, poprzez uslugodawcow,
urzedy panstwowe, az do organizacji non-profit. Certyfikat systemu zarzadzania jakoscia jest

juz czegsdcig kultury zarzadzania. W 2015 roku zostata znowelizowana najwazniejsza norma

30

34 / 98



3b8a502c29bd9a044fc345bfdl42ceb8
2022-03-11 22:23:52

z zakresu zarzadzania jakoscia ma ona na celu zagwarantowanie 1 utrzymanie tadu
organizacyjnego za pomocg wyraznego okreslania procedur postepowania oraz przypisania
odpowiedzialnosci i uprawnien. Systemy na calym $wiecie sa poddawane certyfikacji
zarzadzania jakoS$cig nieprzerwanie od ponad 25 lat (Nowa norma ISO 9001:2015).

W nowej normie ISO 9001:2015 zostal potozono wiekszy nacisk na kontynuowanie
podejscia procesowego. Norma ta wymaga od organizacji opisu proceséw, danych
wejsciowych 1 wyjsciowych dla procesu oraz powigzan z innymi procesami. Drobiazgowe
udokumentowanie kazdego procesu uzaleznione jest od akceptacji organizacji, zlozono$ci
procesoéw 1 kompetencji pracownikow.

Zaklada sie¢, ze organizacja uwzglednia potrzeby otoczenia biznesowego, zwlaszcza
w kontek$cie jego wplywu na prowadzong dziatalno$¢. Rowniez zarzadzanie ryzykiem ma
wpltyw na funkcjonowanie i efekty systemu zarzadzania jakoscig. W tym przypadku jest
konieczno$¢ identyfikacji zagrozen i1 mozliwo$ci. Zwigkszono nacisk na wymagania dla
najwyzszego kierownictwa w stosunku do przywddztwa i charakterystycznego zaangazowania
w budowanie i nadzor systemu zarzadzania. Scislej zwiazano system zarzadzania ze strategia
i procesami biznesowymi organizacji.

,Planowanie” obejmuje wymog, aby budowany system zarzadzania jakoscia
uwzglednial obejmuje rowniez cele jakoSciowe, ktore muszg by¢ spojne z praktyka jakosci
a takze zawiera¢ odniesienia, kto jest odpowiedzialny za ich realizacje rowniez sposob w jaki
beda ocenianie efekty.

»Wsparcie” zawiera wiele wymagan z poprzedniej normy, ale wprowadza rowniez inne
istotne zmiany. Ujete wymagania tyczg si¢: infrastruktury, otoczenia koniecznego do
funkcjonowania procesdOw, kompetencji, wiedzy oraz przeptywu informacji. Dotozono nowy
wymog odnoszacy si¢ do ,,wiedzy organizacji”, ktora powinna by¢ oparta na (Nowa norma ISO
9001:2015):

e materiatach zZrédtlowych wewnetrznych np.: wiedza majaca swoje korzenie

w doswiadczeniach, z doskonalenia procesow, wyrobow i ustug;

e materiatéw zrédtowych zewnetrznych np.: normy, prace naukowe 1 publikacje,

konferencje, wiedza uzyskana od klienta.

Bardzo wazng zmiang w nowej normie jest zastgpienie zwrotow ,,udokumentowana
procedura” 1 ,zapis” uzytych w ISO 9001:2008 sformutowaniem ,,udokumentowana
informacja”. Zostal zwigkszony nadzér nad procesami realizowanymi na rzecz instytucji przez

podmioty zewngtrzne.
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Instytucja powinna zdefiniowa¢ co nalezy monitorowa¢ i mierzy¢, jakie metody
stosowac, 1 w jakim czasie. Wyniki tych badan powinny uwzgledni¢ do oceny (Nowa norma
ISO 9001:2015):

e wyniki dziatan i efektywnos$ci SZJ,

e cfektywnos$¢ wprowadzania,

o cfektywno$¢ dziatan podjetych na okolicznos$¢ zagrozen,

e potrzeby doskonalenia SZJ.
Norma stawia réwniez wymagania w zakresie konieczno$ci identyfikacji zagrozen
podejmowania dziatan korygujacych. Nie zwiera ona jednak wymagan w zakresie
ustandaryzowanego zarzadzania ryzykiem.

Norma I1SO 9001:2015 takze ma w swej tresci wymagania odnoszace si¢ do oceny
ryzyka. Przyjeto w normie podejscie systemowe, ktore nie traktuje ryzyka jako odosobnionego
elementu systemu zarzadzania, W tym podejéciu instytucja precyzuje, co w zewngtrznym
I wewngetrznym  otoczeniu jest istotne dla realizacji celdw, strategii oraz osiggnigcia
zamierzonych wynikow w SZJ. Do zewngtrznego otoczenia nalezy zaliczy¢ takie czynniki jak:
polityczne, kulturowe, spoleczne, ekonomiczne, prawne, finansowe, technologiczne czy
srodowiskowe. Organizacja powinna monitorowac¢ zmiany zachodzace w otoczeniu. Kontekst
wewnetrzny organizacji stanowig m.in. struktura organizacyjna, podziat zadan, strategia i cele,
potencjal organizacji, zasoby ludzkie i techniczne, wiedza itp., stosowane normy i standardy.

Podmioty, ktore wdrozyly system zarzadzania jakoScig wg podejScia procesowego nie
zmieniaty catej dokumentacji systemowej, jednak wykonaly analizy zawartosci 1 wymagan
nowej normy, z uwzglednieniem (Nowa norma ISO 9001:2015):

e przeanalizowania zagrozen jakim podlega instytucja i podjgcie stosownych dziatan
minimalizujgcych ryzyko ich wystgpienia,

e zrozumienia kontekstu instytucji i jej otoczenia,

e zwigkszenia akcentu na cele instytucji oraz ukierunkowanie na sposob ich realizac;ji;

e zdefiniowanie brakéw w instytucji, w ktorej wdrazane sg nowe wymagania oraz
sporzadzenie planu wprowadzanych zmian,

e unowoczes$nienie systemu zarzgdzania o nowe wymagania oraz kontrola efektywnosci
wdrozonych zmian,

e przeprowadzenie wlasciwych szkolen.
Istotne, aby nie ogranicza¢ si¢ tylko do wdrozenia norm ISO, nalezy iS¢ dalej

I realizowa¢ nowe wyzwania jakim jest np. TQM.
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Aby instytucja publiczna §wiadczaca ustugi mogta spelnia¢ oczekiwania, sama musi
posiadaé ,,wysoka jakos¢”. W tym celu nalezy dazy¢ si¢ do przeksztalcenia zarzadzanej
instytucji w jednostke elastyczng, zdatng do wchtaniania zaré6wno systeméw jakosci, jak

i innych pomystéw usprawniajgcych funkcjonowanie (Fras, 2008).

1.3.6. Zarzadzanie kompetencjami

Kompetencje jest wieloznacznym terminem, rozmaicie definiowanym i rozumianym.
O zamieszaniu jakie wywotujg proby odpowiedzi na pytanie, piszg G.T. Milkovich 1 J.M.
Dlatego istotne jest czym wiasciwie sg kompetencje i na czym polega ich szczegdlne znaczenie
(Milkovich, Newman, 2009). Analogiczne problemy wystepujg przy wyjasnianiu pojec
,»zarzadzanie kompetencjami” i ,system zarzadzania kompetencjami”, poniewaz wielu
autoréw, rezygnuje z doktadnego ich okreslenia, lub tez pomnaza pojecia, badz catkowicie
Z nich rezygnuje. Z kompetencjami powigzanych jest wiele réznorodnych poje¢ i podziatow,
ktore potrzebuja wyjasnienia ich znaczen i zwrdcenie uwagi na niektore konflikty.

W 1982 r. R. Boyatzis okreslit kompetencje jako ,,potencjat istniejacy w czlowieku,
prowadzacy do takiego zachowania, ktére przyczynia si¢ do zaspokojenia wymagan na danym
stanowisku pracy w ramach parametrow otoczenia organizacji, co z kolei daje pozadane
wyniki” (Armstrong, 2001).

Nie ma watpliwosci, ze kompetencje tworzg swoisty potencjat, cho¢ dalsza cze$¢ zdania
moze budzi¢ juz watpliwosci, poniewaz potencjat niekoniecznie ,,prowadzi do zachowania”
a zachowanie niekoniecznie przyczynia si¢ do ,,zaspokojenia wymagan na danym stanowisku
pracy”. Nie do konca wiadomo, czym sa owe ,,parametry otoczenia organizacji”, nie wiadomo
tez, dlaczego tez te parametry miatyby ,,dawaé pozadane rezultaty”. Boyatzis wyr6znit
kompetencje progowe (treshold competencies), czyli zasadnicze kompetencje wymagane na
danym stanowisku, ktore nie sa zwigzane z wynikami pracy, i kompetencje tyczace si¢
dziatania, ktore powigzane sg z osigganymi wynikami i prowadzg do nich (Armstrong, 2001).
Etapowo zwickszata si¢ objetos¢ znaczeniowa pojec ,.,kompetencji” 1 ,,kwalifikacji”, a roznice
pomiedzy nimi zaczgty powoli, lecz systematycznie zanikaé — zardwno w teorii zarzadzania,
jak i w potocznej mowie. Znalazto to wyraz w Nowym stowniku jezyka polskiego z 2003 r.,
w ktorym to pojecie ,.kompetencja” jest definiowane jako: ,,zakres uprawnien instytucji lub
osoby” (stare, waskie rozumienie), ,,posiadanie wiedzy i do§wiadczenia w jakiej$ dziedzinie,
umozliwiajace prawidlowe wypetianie obowigzkéw i1 podejmowanie witasciwych decyzji”

(Armstrong, 2001). Mozna zauwazy¢ zacieranie si¢ roéznic migdzy kwalifikacjami
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I kompetencjami. Rozszerzanie si¢ zakresu znaczeniowego obu pojec jest co raz bardziej
wyrazne w obecnych specjalistycznych definicjach migdzy innymi u Butkiewicza, wedtug
ktérego kompetencje ,,to zakres wiedzy, umiejetnosci i odpowiedzialnosci, petnomocnictw
i uprawnien do dziatania”. Kompetentny to ,,uprawniony do dziatania i decydowania, majacy
podstawy 1 kwalifikacje do wydawania opinii 1 sagdow”, a kwalifikacje zawodowe ,,to uktad
wiadomosci, umiejgtnosci i postaw warunkujacych wykonanie zadan zawodowych”. W zakres
kwalifikacji zawodowych wchodzg — wedlug tego autora — nastepujace elementy:
wyksztatcenie ogolne, wiedza zawodowa, umieje¢tnosci zawodowe (a zwlaszcza poziom
praktyki, biegto$¢ organizowania i usprawniania pracy) oraz kompetencje psychofizyczne. Do
kwalifikacji nalezy takze zaliczy¢ etyke zawodowa (Sobol, 2003).

Kompetencje to zbior zasobow takich jak: wiedza, umiejetnosci i przekonania, ktore
powiagzane s3 z wynikami osigganymi w instytucji. Zarzadzanie kompetencjami to
identyfikacja wiedzy i umiejetnosci pracownikéw oraz przemiana tego potencjatu w dziatania
konieczne w zespole (Butkiewicz, 2005). W literaturze mozna napotkaé¢ roznorodne definicje
kompetencji i pomimo, ze w kazdej z nich powtarzalny jest udziat trzech podstawowych
elementow, takich jak wiedza, umiejetnosci i odpowiedzialnos¢. W stowniku jezyka polskiego
kompetencje okreslane sg jako zakres upowaznien i praw, zakres dziatania organu wtadzy lub
jednostki administracyjnej a takze jako obszar czyjejs wiedzy, pewnos$¢ 1 kwalifikacji. Na takim
fundamencie mozna oprze¢ stwierdzenie, iz kompetentny czlowiek to kto§s fachowy,
uprawniony do wydawania decyzji, do dziatania, majacy podstawe jak i wiedz¢ do
wypowiadania sadoéw i ocen. W porownaniu do tacinskiego poje¢cia competentia, kompetencje,
nalezy rozumie¢ si¢ jako posiadanie wiedzy umozliwiajgcej wydawanie osgdu, wypowiadanie
wladczego zdania, to rowniez zakres kwestii, o ktorych dana osoba moze arbitrazowac, gdyz
jest w posiadaniu wlasciwego doswiadczenia oraz informacji, co prowadzi do spostrzezenia, iz
cztowiek kompetentny to 0s0ba, ktora do ustalonych dziatan posiada stosowne przygotowanie.

Wraz z przejSciem na wyzsze szczeble zarzadzania maleje rola kwalifikacji
technicznych i organizacyjnych, natomiast rosnie znaczenie umieje¢tnosci kreacyjnych.

Kompetencje organizacji determinujg wyniki dziatalnosci instytucji i obejmuja przede
wszystkim (Bukowski, 2003):

e kompetencje zarzadcze (kierownicze), ktore powigzane sg ze sprawnoscia wydajnego,
efektywnego 1 etycznego zarzadzania. Kompetencje zarzadcze sg takze elementem

kultury danej instytucji, gdyz wiaza si¢ z jej historig i tradycjami;
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e kompetencje pracownikow, ktore sg kardynalng czgscig kompetencji instytucji; wiedza
1 umiejgtnosci, tworcze myslenie, aspiracje i zaangazowanie, a takze umiejetnos¢ do
wspoOtpracy, modeluja i rozwijajg instytucje, wplywaja na skuteczno$¢ pracy;

e kompetencje wspotpracownikow (wspolnikow) — z powodu szybkiego rozwoju
outsourcingu wazne sg takze kompetencje wspotpracownikow oraz osdb swobodnie
zwigzanych z instytucja, takich jak: konsultanci, projektanci, eksperci itp., nie tylko
pracownicy etatowi sg brani pod uwagg.

e wiedza 1 pamig¢ zbiorowa — sg zawarte w systemach zarzadzania, bazach danych
i innych Zrédlach informacji, ktore instytucja ma do dyspozycji, w posiadanych
doswiadczeniach, ktore budujg tozsamos¢ 1 kulture kazdej instytucji.

W dazeniu do doktadnosci i precyzyjnosci w pojmowaniu pojecia ,,kompetencje” nalezy
przyjaé, ze kompetencjami nazywa si¢ zbior odpowiedzi na trzy integralne pytania: Jakg wiedza
dysponuje lub powinien dysponowac podmiot (osoba, zespot)? Jakie czynnosci (prace, zadania)
potrafi lub powinien potrafi¢ wykona¢? Jakimi warto$ciami osobowymi dysponuje lub
powinien dysponowac? Status posiadania kompetencji jest stwierdzany w rezultacie badania
podmiotu, za§ kompetencje, ktorymi powinien dysponowaé, s3a stosowne dla stanowiska
(stanowisk), na ktérym dany podmiot pracuje lub zamierza pracowac. Ze wzgledu na
wieloaspektowos¢ 1 ustrukturalizowanie wiedzy, funkcjonowania i waloro6w osobowych, takze
kompetencje powinny by¢ tworzone na réznych poziomach swej struktury, od kompetencji
ponad wszystko rozbudowanych do kompetencji bazowych. Kompetencje moga by¢
zdefiniowane i przypisane do osoby badz zespotu 0sob (pracownika, stazysty, studenta, ucznia,
absolwenta, polityka, menedzera, pracownikow jednostki instytucji itp.), a takze do stanowiska
albo zespotu stanowisk pracy. Nalezy zatozy¢, ze kompetencje zespotu 0séb czy tez stanowisk
okreslana jest poprzez sume kompetencji jednostek a takze kompetencji bedacych wynikiem
synergii (w tym efektem facylitacji). Dla osob, ktore posiadaja kwalifikacje stosowne dla
danych zawodow tworzone sg zawodowe profile kompetencji w zakresach ich kompleksowych
profili kompetencji. Kompetencje sg przypisane do oso6b na bazie wynikéw stosownych badan
tych osob 1 odnoszacych sie do ich dokumentoéw 1 maja charakter rzeczywisty. Co si¢ tyczy
stanowisk to kompetencje sg przyporzadkowywane na bazie ich sformutowanych funkcji i maja
charakter Zyczeniowy w odniesieniu do pracownikéw zatrudnianych na tych stanowiskach i sa
to stanowiskowe profile kompetencji. Takie przypisanie kompetencji stanowi fundament
doboru stosownych pracownikow do danych stanowisk (Kompetencje).

Ogolnie mozna wnioskowac, iz kompetencje nalezy traktowac jako zestawienie trzech

glownych sktadowych: wiedzg, umiejetnosci oraz odpowiedzialnos¢.
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Wszystkie powyzej wymienione skladowe sg nawzajem zwigzane i1 determinujg
osiggniecie kompetencji. Osoba kompetentna charakteryzuje si¢ zdolno$cia, efektywnoscia
I spodziewang jako$cia wykonywanych zadan. Dziatania osoby kompetentnej w danej
dziedzinie, powinny speinia¢ wymogi w zakresie posiadanych kompetencji.

Gospodark¢ opartg na wiedzy W. Powell i K. Snellman (Powell, Snellman, 2004)
definiujg jako produkcje i ustugi oparte na dzialaniach wiedzochtonnych, ktore wptywaja na
postep naukowy i technologiczny oraz wymuszaja wczes$niejsze porzucanie przestarzalej
technologii. Gospodarke oparta na wiedzy definiuje si¢ jako sposéb produkeji
»charakterystyczny dla cywilizacji informacyjnej, w ktorym wiedza staje si¢ czynnikiem
przesadzajacym o innowacyjnosci, produktywnosci i migdzynarodowej konkurencyjnos$ci
gospodarki” (Grajewski, 2007).

P. Druckera stwierdza, ze ,gospodarka oparta na wiedzy jest porzadkiem
ekonomicznym, w ktérym wiedza, a nie praca, surowce lub kapitat sg kluczowym zasobem”
(Karwowski, 2005). Formowanie umiejetnosci  jest procesem  czasochlonnym
I wieloptaszczyznowym.

Istotnym elementem podwyzszania kompetencji jest obszar do statej nauki i rozwoju.
Pracownik powinien by¢ zaangazowany w doskonalenie swojego warsztatu z rownoczesnym
wsparciem od pracodawcy co daje cate mndstwo potencjaty 1 pozytki obu stronom.

Wszyscy pracownicy w danej instytucji powinni stworzy¢ warto$¢ przez swoja wiedze
1 wiadomosci, ktore dostarczaja. Decydujace dla sukcesu organizacji jest inwestowanie

w kompetencje, zarzadzanie nimi i wykorzystywanie (Grajewski, 2007).

1.3.6.1. Pomiar kompetencji

Do najwiekszych wyzwan, z jakimi musi zmagac¢ si¢ zarzadzanie kompetencjami ludzi
jest z sukcesem organizowanie oraz wykorzystywanie zdolno$ci i wiedzy pracownikéw do
budowania wartosci dodanych wewnatrz instytucji. Bardzo istotne jest zrozumienie dazen
pracownikow oraz ich potrzeby zmiany biezacych metod pracy, a takze ich osobistg akceptacje
dla poszczegdlnych rol, jakie odgrywaja w codziennym zyciu organizacji (Karwowski, 2007).

Istotne jest odbieranie kompetencji jako efektu procesu uczenia si¢, stad nasuwa si¢
whniosek, ze rozwijanie tych kompetencji i wykorzystywanie ich jest dla jednostki kluczem do

osobistego rozwoju (Karwowski, 2007).
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Oceniajgc prace rozpoczg¢to poprzez zastosowanie warto$ciowania kompetencii.
W rynkowym doswiadczeniu efekty warto$ciowania pracy majg zastosowanie w (Martyniak,
2008):
e wspierajg projektowanie stanowisk pracy,
e przyczyniaja si¢ do udoskonalenia pracy,
e Wspomagaja w okreslaniu relacji stawek ptac zasadniczych,
e pomagaja w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Warto$ciowanie pracy nalezy rozumie¢ jako ocen¢ wymagan, ich rodzaju i formatu
(Kasiewicz, Kicinska, Rogowski, 2006). Takie ocenianie pracy, proces zmierzajacy do
rozréznienia prac i stanowisk pod katem odmiennosci w ich zakresie, wykorzystywany
w polityce personalnej instytucji publicznej (Kasiewicz, Kicinska, Rogowski, 2006).

Kompetencje pracownikéw — to gldowny element kompetencji organizacji. Wiedza oraz
kwalifikacje, tworcze myslenie, aspiracje i zaangazowanie, jak rowniez umiejetno$¢ do
wspotpracy modeluja i rozwijajg przedsigbiorstwa, produkty i technologie, tworzg marke firmy

i jej produktow, wplywaja na skupienie klientow czy zdolnosci produkcyjne.
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ROZDZIAY. 2. ISTOTA, CELE 1 FUNKCJE SAMORZADU
TERYTORIALNEGO

2.1. Geneza i istota samorzadu terytorialnego

Pojecie samorzadu terytorialnego ma wielostronne znaczenie. Samorzad terytorialny to
wspolnota mieszkancow na ustalonym terytorium, to zakres prerogatyw oraz podmiotowos¢
prawna oraz jest to instytucjonalna formg organizacji panstwa. Wazng pozycja ustrojowa
samorzadu terytorialnego jest jego miejsce w ustroju panstwa (Dz. U. Nr 78. poz. 483.). Jedna
z funkcji jaka pelni jest tworzenie demokracji i dekoncentracji wtadzy publicznej. Samorzad
terytorialny wypelnia zadania publiczne, ktérymi sa: zadania wlasne i zlecone na podstawie
aktu prawnego badz umowy z administracja rzadowa. BodZcem koniecznym do ich realizacji
jest posiadanie wlasnego majatku, zasobow finansowych i administracji. Sg to jednocze$nie
instrumenty realizacji zadan spoteczno-gospodarczych do wykonywania.

Analizujac genez¢ samorzadu i pierwsze instytucje, ktore tworzyly podwaliny
organizacyjno-polityczne mozna wymienia¢ samorzad terytorialny w Starozytnym Rzymie,
jako przyklad sprawowania wiadzy na lokalnym szczeblu. kolejnym wzorem moze by¢
W okresie, sredniowiecza samorzad terytorialny w Europie pojmowany jako samorzad roznych
przedstawicieli badZz samorzad zawodowy bazujacy na dziatalnosci izb handlowych 1 gildii,
ktére skupiaty 1 ambasadorowaty spoteczno$ci wykonujacej dany zawod (Grzelak, Kmieciak,
2001). Zgodnie ze wspolczesnie obowigzujacymi akademickimi punktami widzenia
odnoszacymi si¢ do samorzadu terytorialnego wyzej wymienionych organizacji nie mozna
uzna¢ jako samorzad. Nie wypelnialy one wszystkich uwarunkowan, ktére znamionuja
istnienie samorzadu a mianowicie brak im ogdlnego charakteru a takze zadan publicznych jakie
zostaly powierzone przez panstwo. W literaturze przedmiotu pierwsze poje¢cie samorzadu
pojawito si¢ w drugiej potowie XIX wieku.

Punktem zwrotnym byl upadek panstwa feudalnego, a wraz z nim zniesienie
spoteczenstwa stanowego. Byto to poczatkiem demokracji obywatelskiej, w ktorej to wszyscy
ludzie mieli by¢ wolni i réwni wobec prawa. W wieku XIX mialy miejsce znaczace
przeobrazenia ustrojowe, ktore w rezultacie spowodowaly ustanowienie nowych praw
wyborczych, rownouprawnienia 1 mozliwosci tworzenia si¢ partii politycznych. Zarazem
rewolucja francuska z 1789 roku, gloszaca hasto: ,, Wolnosé, Rownosé, Braterstwo”, jak
I wezesniejsza o rewolucja o niepodleglto§¢ Standw Zjednoczonych, miaty bezdyskusyjny

wplyw na losy tamtego §wiata. Stowa Thomasa Jeffersona, jednego z tworcow ,,Deklaracji
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Niepodlegtosci” z 1776 roku: ,, Wszyscy ludzie zostali stworzeni rowni i obdarzeni przez
Stworce w naturalne niepodwazalne prawa, a wsrod nich prawo do Zycia, wolnosci dgzenia do
szezescia” (Kownslar, Frizzle, 2007) odbijaja si¢ szerokim echem nie tylko posrod
amerykanskich obywateli. Takze Polska ustyszata te stowa, a byl to czas zaborow. Pierwsza
nowoczesng spisang konstytucjg w Europie 1 drugg na $wiecie (po konstytucji amerykanskiej
z 1787 roku) byta Konstytucja z 1791 roku regulujaca ustr6j prawny Rzeczypospolitej Obojga
Narodéw. Akt ten wprowadzil polityczng rowno$¢ mieszczan i szlachty a takze ustanowit, ze
chlopi beda odtad pod ochrong panstwa, ostabiajagc w ten sposoéb naduzycie panszczyzny.
Konstytucja zniosta rowniez zasade liberum veto, ktora pozwata postom na samowole zrywania
sejmu, co w skutkowalo uniewaznianiem wcze$niej ustanawianych uchwat. Tym samym
zostata zlikwidowana panujaca anarchia, na rzecz monarchii konstytucyjne;j.

Juz w tedy prébowano wdrozy¢ pewne rozwigzania, ktore sg przypisane samorzadowi
terytorialnemu w pdzniejszym okresie, czego dobra ilustracja byly reformy Sejmu Wielkiego,
do ktoérych nalezalo Prawo o sejmikach z 24 marca 1791 roku oraz Ustawa o miastach
krolewskich z 18 kwietnia 1791 roku (Gierowski, 1984). Ta ostatnia zawierala trzy artykuty:
0 miastach, o uprawnieniach mieszczan i o sprawiedliwosci dla nich. Juz w pierwszych stowach
zapisu przedstawiono przywileje: ,, Miastom wszystkie krolewskie w Rzeczypospolitej za wolne
uznajemy. Obywateli takowych miast jako ludzi wolnych, ziemie w miastach przez nich osiadtg,
ich domy, wsie i terytoria, gdzie, jakie, do ktorych miast prawnie teraz nalezq, wlasnosciq ich
dziedziczng by¢ przyznajemy, co nie ma przeszkadzac¢ zaczetym a niedokonczonym sprawom”™
(Adamczyk, Pastuszka, 1985). Wiasnie ten akt prawny stat si¢ podstawg otrzymania przez
mieszczan prawa do nietykalnosci osobistej, do posiadania dobr ziemskich, uzyskiwania
nizszych urzedow ziemskich 1 godnosci, w tym stopni oficerskich. Oprocz tego przyznano
réwniez swobody zagranicznym kupcom i rzemie$lnikom. Bylo to Zrodto regulacji zagadnien
obywatelstwa miejskiego. Pozniej wlaczona do Konstytucji Maja ordynacja miejska, zawierata
zapisy o miastach krélewskich. Na jej podstawie miasta mogty wybiera¢ swe organa w postaci
magistratow, burmistrzow 1 wojtéw, zostaly tez utworzone samorzady miejskie,
a W upowaznieniu kazdego sejmu lezata nobilitacja 30 mieszczan, czyli przedstawicieli
zasiadajacych w komisjach porzadkowych. Przedstawiciele musieli posiada¢ nieruchomosci
miejskie badZz powinni stuzy¢ w wojsku. Doniosta ewolucjg w tamtym okresie czasach byto
nadanie szlachcie prawa do zajmowania si¢ handlem. Konieczne jest podkreslenie, ze wyzej
wymienione przepisy dotyczyly wylacznie najwiekszych miast a nie prywatnych miast, ktore

byty w zdecydowanej wigkszosci w Polsce.
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Wazne przemiany w ustroju politycznym wprowadzita Konstytucja 3 Maja. Zostat
wprowadzony trojpodzial wiadzy (podzial monteskiuszowski). Sejm jako instytucja
dwuizbowa bedacy witadza ustawodawcza, mial funkcjonowaé w dwuletniej kadencyjnosci
oraz wprowadzono zasad¢ wigkszos$ci przy jednoczesnym zniesieniu liberum veto. Do zakresu
obowigzkoéw sejmu weszto uchwalanie prawa, kontrolowanie pozostatych wtadz i instytucji,
a takze naktadanie podatkow. Krol i Straz Praw nalezeli do wladzy wykonawczej, stanowigce;j
element rzadu, na ktory sktadali si¢: krol, prymas, 5 ministréw, pelnoletni nastepca tronu bez
prawa glosu oraz marszatek sejmu. Kierownictwo administracyjne jakie petnita Straz Praw
obejmowato: komisje policji, komisje spraw wewngetrznych, komisje interesoéw zagranicznych,
komisje wojny i komisje skarbu. Udoskonalono dziatanie sgdownictwa poprzez ustanowienie
Sadow jako organdéw kolegialnych.

Pomimo duzych zmian to jednak Konstytucja 3 Maja nie dawata wolnosci 1 rownosci
wszystkim obywatelom Rzeczypospolitej. Nie ulegta zmianie sytuacja chtopow i nadal istniat
kraj feudalno-stanowy. Dopiero Konstytucja Ksigstwa Warszawskiego z 1807 roku nadana
przez Napoleona byta pierwszym krokiem do zaistnienia demokracji obywatelskiej. Zniosta
ona poddanstwo chtopow oraz wprowadzita administracje na wzor francuski. Istotny wptyw na
opoOznienie rozwoju gospodarki rynkowo — pieni¢znej mial panujacy w polskim rolnictwie
system gospodarki panszczyznianej. Najwickszym hamulcem dla polskiej samorzgdnos$ci
stanowita utrata niepodlegtosci. W czasie, kiedy w Europie postepowat kapitalizm dogodny dla
rewolucji przemystowej oraz urbanizacji, a takze skutkujacy przeobrazeniami w zyciu
spotecznym i ekonomicznym, Polska bedaca pod zaborami nie mogta bra¢ w tym czynnego
udziatu (Wykretowicz, 2008).

Najstabiej rozwiniety byt w zaborze rosyjskim podziat administracyjny funkcjonujacy
w Scisle zhierarchizowanym i scentralizowanym systemie. Ten system oparty byt na generato-
gubernatorstwach, podzielonych na gubernie i powiaty. Natomiast zasadnicza jednostka
samorzadu wiejskiego byta gromada, ktéra przewaznie obejmowata jedng wie$ za$ kilka
gromad tworzyto gming (Malec, Malec, 2003). Jezykiem urzegdowym byt rosyjski, a urzedy
piastowane byly przez Rosjan i do 1905 roku nie byto zadnej formy samorzadowa z wyjatkiem
gminy wiejskiej na terenie Krolestwa Polskiego.

Natomiast w zaborze pruskim w XIX wieku istnial trojstopniowy podziat
administracyjny, dziatajacy w oparciu o samorzad w gminie, powiecie oraz prowingcji.
Utworzono trzy prowincje:

e Prus Zachodnich, do ktorych zaliczat si¢ departamenty w Bydgoszczy i Kwidzynie,

e Prus Poludniowych z departamentami w Warszawie, Poznaniu i Kaliszu,
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¢ Prus Nowowschodnich z Plockiem i Bialymstokiem.

Kazda tych prowincji podporzadkowana byta generalnemu Dyrektorium w Berlinie.
Nizszym szczeblem administracji byty powiaty, na czele ktérych stali landraci za$§ gminy
miejskie i wiejskie stanowily najnizsze jednostki terytorialne (Maciejewski, 2006).

Co si¢ tyczy zaboru austrowegierskiego samorzad dziatat w ,,Krajach koronnych’ np.
w Galicji i na Slasku. Do najsilniej dzialajacych instytucji samorzadowych, ktore
funkcjonowaty dziatalty w miastach nalezy zaliczy¢ te z Lwowa (Lewicki, 2008) gdzie
rezydowal Gubernator prowincji. Organ pomocniczy jakim byto Gubernium, sktadat sig¢
Z departamentow, ktore zajmowaly si¢ administracja krajowa, z pewnymi wyjatkami, do
ktoérych nalezaty: resort policji goérnictwa. Zasadniczg jednostka administracji lokalnej
w Galicji w okresie od 1772 do 1867 byt cyrkul, ktory stanowit dzisiejszy odpowiednik
powiatu, a na jego czele stal starosta.

Od 1867 roku zabor austrowegierski jako jedyny posiadal szeroka autonomig
W obszarze edukacji, kultury oraz administracji. Na przetomie XIX 1 XX wieku posrod
urze¢dnikow administracji w Galicji przewazali Polacy, a jezykiem urzedowym byt jezyk polski.
Jednak w przeciwienstwie do administracji pruskiej skutecznos$¢ dziatania tej administracji byta
znacznie mniejsza.

Dla Europy koniec XIX i poczatek XX wieku to okres prosperity idei demokracji
obywatelskiej i kolejne przyspieszenie tego procesu miato miejsce po I wojnie Swiatowe;.
Polska wtasnie odzyskata niepodlegtos¢ 1 zmuszona zostala do utworzenia nowej koncepcji
samorzadowej, bedacej zlepkiem doswiadczen z okresu zaboréw poprzez scalenie trzech,
postrozbiorowych sposobow zarzadzania administracyjnego.

Najwazniejsze zmiany jakie zaszly po uzyskaniu przez Polske niepodlegtosci to dekrety
Naczelnika Panstwa: z 27 listopada 1918 roku o radach gminnych, z 5 grudnia 1918 roku
0 wyborach do rad miejskich, z 4 lutego 1919 roku 0 samorzadzie miejskim
I 0 tymczasowej ordynacji powiatowej. Byly to pierwsze akty prawne, ktore okreslity strukture
organow samorzadowych. Wydane one zostaly na ziemiach bylego zaboru rosyjskiego
W postaci specjalnych aktoéw prawnych, odnoszacych si¢ do samorzadu terytorialnego miast,
wsi 1 powiatow. Wedlug ustawy z 2 sierpnia 1919 roku o organizacji wladz administracyjnych
drugiej instancji na terenach rosyjskich guberni zostaly utworzone pig¢ wojewodztw:
warszawskie, biatostockie, kieleckie, lubelskie 1 16dzkie. Na pozostatym terenie Polski wigzaca
moc nadal mialy dawne zapisy, a proces tgczenia ustawodawstwa trwat przez caty okres

migdzywojenny Il Rzeczypospolitej (Lewicki, 2008).
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Proces ujednolicenia administracji publicznej jak i samorzadu terytorialnego byt trudny,
gdyz brak bylo ujednoliconego pomystu ksztattowania administracji terenowej. Uchwalenie
Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 17 marca 1921 roku (Stugocki, 2007) byto
przetom odnos$nie rozwigzan dla samorzadu. Konstytucja wprowadzita podziat terytorialny
Polski na wojewddztwa, powiaty oraz gminy miejskie 1 wiejskie. Nowopowstale jednostki
samorzadu terytorialnego otrzymaly mozliwo$¢ taczenia si¢ w zwiazki celowe, co umozliwiato
regionom wspotdziatanie. Caly nowopowstaly ustro] Rzeczypospolitej oparty zostal na
instytucji samorzadu terytorialnego, ktoremu w ustawie poswigcono az pig¢ artykuldw.
Najtrudniej bylo wprowadzi¢ w zycie zalozen konstytucyjnych, a zwlaszcza powotanie
samorzadu na szczeblu wojewddztwa (Dz.U. 1921, Nr 44, poz. 267.).

Samorzad terytorialny do 1933 roku wzorowany byt na rozwigzaniach jakie istniaty
W bytych zaborach, szczeg6lnie rosyjskim 1 austriackim. Samorzad gminny swym dzialaniem
obejmowat caly teren panstwa, a do jego organdéw nalezy zaliczy¢: zebranie gminne, rada
gminna 1 wojt. Jako jednostki terytorialne nalezy wymieni¢ gromady z radami gminnymi
I zarzgdami gmin. Organem uchwatodawczym i kontrolujgcym w samorzadzie gmin miejskich
byla rada miejska wybierana w wyborach demokratycznych na okres 5 lat, za§ sejmik
powiatowy byt nim na szczeblu samorzadu powiatowego. Pomimo zapowiadanych zmian nie
udato si¢ stworzy¢ ogdlnopolskiego samorzadu wojewddzkiego (Sidor, 2010).

Punktem zwrotnym w rozwoju samorzadu terytorialnego w okresie miedzywojennym
byto uchwalenie nowych aktow normatywnych. Nalezy do nich zaliczy¢ rozporzadzenie
Prezydenta RP z 19 stycznia 1928 roku o organizacji i zakresie dzialania wtadz administracji
ogoblnej (Maciejewski, 2006). Na podstawie rozporzadzenia wprowadzono tzw. domniemanie
kompetencyjne odnos$nie organéw administracji rzadowej (Dz.U. Nr 11, 1928. poz. 86.).
Kolejnym dekretem, ktory ustandaryzowat przepisy o kompetencji samorzadu terytorialnego
byla ustawa z 23 marca 1933 roku o czg¢sciowej zmianie ustroju samorzadu terytorialnego
(Izdebski, 2001). Ustawa ta zostala nazwana scaleniowg 1 wprowadzit jednolitg dla catej Polski
organizacj¢ samorzadu. Planowata ona zespolenie organéw wykonawczych na szczeblu
powiatu 1 wojewodztwa z organami administracji ogdlnej za§ dotychczasowe obszary dworskie
zostaly wlaczone do gmin. organem uchwalajacym Rada gminy zostala, a wybory do niej byly
jawne i posrednie. Zarzad gminy jako organ wykonawczy sktadat si¢ z wojta i fawnikow
wybieranych przez rade. Obejmowat on zaréwno gminy jednostkowe, jak 1 gminy zbiorowe
ztozone z gromad. Organem uchwalajagcym zostal samorzad powiatowy, w skiad, ktorego
wchodzity miasta liczace ponad 25 tys. mieszkancow i z mocy ustawy dzialal na obszarach

powiatow. Rady powiatowe stanowigce organy uchwalajace, wylaniane byty w drodze
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wyborow jawnych oraz posrednich przeprowadzanych przez rady gminne i miejskie. Wydziat
powiatowy byt organem wykonawczym. Wybierany byl przez rady powiatowe i sktadat si¢ ze
starosty 1 6 cztonkéw (Dz. U. Nr 35, 1933. poz. 294.).

Uprawnienia samorzadu terytorialnego zostaly podzielone na tzw. wlasne 1 poruczone.
Uprawnienia wiasne przyznawaty samorzadowi przepisy prawa, obejmujace sprawy
gospodarcze, oswiatowe, kulturalne, zdrowia publicznego i zaspokojenia lokalowych potrzeb
mieszkancow. Uprawnienia poruczone przyznawane byly przez przepisy prawa administracji
rzagdowej 1 zlecane organom samorzadu.

Z wyjatkiem wojewddztwa Slaskiego, ustawa scaleniowa, kompleksowo regulowata
organizacj¢ samorzadowa. Zgodnie z Konstytucja marcowg ustawa nie realizowata zalozen
0 powotaniu samorzadu na wszystkich szczeblach, ujednolicata terminologi¢ i ustroj organow
samorzagdowych. Mimo zapowiedziom, samorzad nie uprawomocnil si¢ na szczeblu
wojewoddztwa (Maciejewski, 2006).

Kolejnymi regulacjami prawnymi odnoszacymi si¢ do funkcjonowania samorzadu
terytorialnego byly zapisy Ustawy Konstytucyjnej z 23 kwietnia 1935 roku (Stugocki, 2007).
Wedhug tych przepisow w sklad stuzby politycznej jak nazywano administracj¢ panstwowa,
wchodzity: samorzad terytorialny, administracja panstwowa i samorzad gospodarczy. Na
postawie art. 75 konstytucji zostal powotany samorzad wojewodzki, powiatowy 1 gminny
wcelu realizacji zadah administracji panstwowej. Organy rzadowe oraz organy
samorzadowe wyzszego stopnia zostalty wprowadzone jako nadzér nad samorzadem. Jednak
W spotecznej ocenie powyzsze przedsigwzigcie ograniczato rolg instytucji samorzadu,
a zmniejszenie licznych przepisdéw o samorzadzie np. o korporacyjnosci 1 samodzielno$ci byta
krokiem wstecz na drodze do decentralizacji wiadzy.

Gdynia 1 Warszawa byly wyjatkiem, w ktoérych obowiazywaty odmienne zasady ustroju
samorzagdowego. W Gdyni administracja powiatu kierowat komisarz rzadu, natomiast status
komisarza rzgdu odpowiadat randze wojewody w Warszawie.

Okresie okupacji to przerwa w historii samorzagddéw na terytorium Polski 1 w 1944 roku
ponownie rozpoczyna si¢ proces przebudowy ustroju spoleczno — politycznego. Do dekretow
okreslajacych jego zasady, nalezy zaliczy¢ ustawe Krajowej Rady Narodowej z 11 wrze$nia
1944 roku o organizacji i zakresie dzialania rad narodowych oraz dekret Polskiego Komitetu
Wyzwolenia Narodowego z 23 listopada 1944 roku organizacji i zakresie dziatania samorzadu
terytorialnego (Dz. U. Nr 5, 1944, poz. 22).

Regulacje jakie zostaly wprowadzone pochodzity z Konstytucji marcowej. Dwoisto§¢ wiadzy

1 administracji polegat na réwnolegtym dzialaniu pionéw administracji rzadowej i administracji
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samorzadowej oraz rad narodowych. Przedstawicielami terenowych organow administracji
rzadowej byli: w wojewddztwach — wojewodowie, w powiatach — starostowie, w miastach
w zalezno$ci od ilosci mieszkancow — prezydenci i burmistrzowie, w gminach — wojtowie.
Krajowa Rada Narodowa z podleglymi jej terenowymi radami narodowymi i ich prezydiami
stanowita organ uchwalodawczy samorzadu terytorialnego. Wydzialy wojewodzkie,
powiatowe oraz zarzady gminne to organy wykonawcze. Wojewoda w wojewodztwie i starosta
w powiecie petnili funkcj¢ przewodniczacych. Rola ich sprowadzata si¢ do wprowadzania
W zycie uchwat rad, sprawowanie funkcji kontrolnych nad dziatalnoscig organow
samorzadowych nizszego szczebla oraz organéw administracji panstwowej. Koncepcje
dotyczace samorzadu terytorialnego oraz ustrojowych organow terenowych z okresu II
Rzeczypospolitej zmienita Ustawa z 20 marca 1950 roku o terenowych organach jednolitej
wladzy panstwowej (Dz. U. Nr 14, 1944, poz. 74.). Na diugie lata zatrzymano rozwdj
samorzadno$ci w Polsce poprzez przekazanie kompetencji radom narodowym i ich organom
wykonawczo — zarzadzajacym, czyli prezydiom. Na poczatku dokonano podziatu
administracyjnego na 14 wojewddztw, wyodrgbniono tez miasta na prawach wojewodztwa:
Warszawa, bLo6dz, Krakow, Wroctaw 1 Poznan. W 1954 roku w ramach podziatu
administracyjnego wsi dotychczasowe 2994 gminy wiejskie zastgpiono 8789 gromadami.
W 1975 roku na podstawie Ustawy z 28 maja 1975 roku (Dz. U. Rok 1975, Nrl16, poz. 91.)
utworzono 49 wojewodztw oraz zniesiono powiaty.

W 1989 roku ma miejsce upadek realnego socjalizmu i rozpoczyna si¢ nowy etap
transformacji ustrojowej. Obrady Okrqgtego Stotu z dnia 5 kwietnia 1989 roku zakonczyty si¢
kompromisem, ktorego wynikiem byly czgsciowo wolne wybory do Sejmu 1 catkowicie wolne
do Senatu. Zwycigstwo opozycji w wyborach 4 czerwca 1989 roku zakonczylo si¢ zdobyciem
161 miejsc w sejmie oraz 99 w Senacie. Nastgpowal powrdt do rzeczywistego zarzadu
lokalnego przez demokratycznie wybrane organy. Jednym z pierwszych aktow prawnych byta
Ustawa o samorzadzie terytorialnym na szczeblu gminy z 8 marca 1990 roku (Dz. U. 1990 Nr
16 poz. 95), ktora zapoczatkowata reforme administracji publicznej. Ustanowiono symboliczng
datg 27 maja 1990 roku jako dzien pierwszych wyboréw do rad gminnych.

Naturg samorzadu jest samodzielne i niezalezne zarzadzanie sprawami publicznymi
przez samych obywateli, o czym stanowi zapis Ustawy samorzadowej z 1990 roku w art. 1:
Mieszkancy gminy tworzg z mocy prawa wspolnote samorzgdowgq. Oprocz tego ustalony zostat
charakter korporacyjny samorzadu, na ktory sktada si¢ spoteczenstwo zamieszkujace okreslone
terytorium, przynalezne do niego z mocy tejze ustawy — art. 2. Ilekro¢ w ustawie jest mowa

0 gminie, nalezy przez to rozumie¢ wspolnote samorzqgdowq oraz odpowiednie terytorium.
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Wymieniona ustawa przyznawata gminie, czyli lokalnej wiladzy, szeroki zakres zadan
publicznych przy zachowaniu pelnej suwerennosci na swoim terenie. Zaspokajanie zbiorowych
potrzeb wspodlnoty, zarbwno obowigzkowych, jak i dobrowolnych to jedno z zadan wtasnych
gminy. Ustawa dawata rowniez mozliwo$¢ prowadzenia w ramach gminy odrebnych instytucji,
do ktorych naleza: szkoty, biblioteki publiczne, zaktady opieki spotecznej. Podstawowym
warunkiem ich funkcjonowania bylo prowadzenie dziatalnosci gospodarczej wylacznie
w ramach uzytecznoS$ci publicznej, nieskierowanej na osigganie zysku (Eisler, Brzostek, Jarosz,
Kosinski, Wolsza, 2010).

Ustr6] samorzadowy w Polsce w latach 1990-1998 opieral si¢ na ogdlnych
postanowieniach konstytucyjnych. Ustawa z 17 pazdziernika 1992 roku o wzajemnych
stosunkach miedzy wladza ustawodawcza wykonawcza Rzeczypospolitej Polskiej oraz
0 samorzadzie terytorialnym rozpoczeta reformy decentralizacji administracji panstwowa na
rzagdowg 1 samorzadowa. Zapisy odnosnie samorzadu terytorialnego zawarto w rozdziale 5.
Matej Konstytucji.

Definicja samorzadu terytorialnego zawarta jest w artykule 70 ust. 1 Matej Konstytucji,
przedstawia go jako podstawowg forme organizacji lokalnego Zycia publicznego. W art. 70 ust.
2 Ustawa przyznaje jednostkom samorzadu terytorialnego osobowos¢ prawna
Z przystugujacym im prawem wlasnosci 1 innymi prawami majatkowymi, natomiast artykut 71
ust. 2 stanowi o zaspokajaniu potrzeb mieszkancow przez jednostki samorzadu terytorialnego
w ramach realizacji zadah publicznych. Dzieli te zadania na wlasne 1 zlecone,
Z uwzglednieniem na wyposazenie w odpowiednie Srodki finansowe (art. 71 ust 2 1 3).
W artykule 72 ust. 2 ustawa zapewnia mieszkanhcom prawo do rozstrzygnie¢ w drodze
referendum lokalnego.

Zapisy Malej Konstytucji w istotny sposob wptynely na ksztalt Konstytucji RP
z 2 kwietnia 1997 roku (Wykretowicz, 2008). W rozdziale pierwszym Konstytucji
pt. ,,Rzeczpospolita” w art. 10 ust. 1 okresla si¢ ustrdj terytorialny Rzeczypospolitej Polskiej
jako system opierajacy si¢ na podziale 1 rOwnowadze wtadzy ustawodawczej, wykonawczej
I sadowniczej. Artykut 16 ust. 2 stanowi o uczestnictwie samorzadu terytorialnego
w sprawowaniu wiadzy publicznej. W poréownaniu z Matg Konstytucja, Konstytucja z 1997
roku jest obszerniejsza i1 poswieca w rozdziale VII dziesie¢ artykuldéw samorzadowi
terytorialnemu. Postanowienia jej byty przygotowane biorgc pod uwage przyszie reformy
I wprowadzaly nowe rozwigzania prawne dla samorzadu na wyzszych szczeblach niz gminny

(art. 164 ust. 2), gwarantowaly tez bezposrednio$¢ wyborow do organéw samorzadowych
(art. 169 ust. 2).
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Duze znaczenie w procesie rozszerzania kompetencji samorzadu terytorialnego miato
uchwalenie przez Sejm 5 czerwca 1998 roku dwoch kolejnych ustaw: o samorzadzie
powiatowym (Dz. U. 1992, Nr 84, poz. 426.) i o samorzadzie wojewddztwa (Dz. U. z 1997 r.
Nr 78, poz. 483.). Nowy ksztatt terytorialny wojewodztw 1 powiatow wprowadzita Ustawa z 24
lipca 1998 roku, ktora powotata trojstopniowy podziat terytorialny panstwa (Dz. U. z 2001 r.
Nr 142, poz. 1592.). W dniu 1 stycznia 1999 roku weszty w zycie ustawy, ktére spowodowaty
utworzenie 16 wojewodztw, ustalono ich nazwy, okreslono siedziby wojewodow i sejmikow
wojewodztw. Natomiast Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 7 sierpnia 1998 roku
W sprawie utworzenia powiatow (Dz. U. z 1998 r. Nr 96, poz. 603.) sprawito powotanie do

zycia 308 powiatow ziemskich oraz 65 miast grodzkich na prawach powiatow.

2.2. Cele samorzadu

Zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspdlnoty w ramach samorzadu, jak réwniez
indywidualnych potrzeb mieszkancow przy jednoczesnym rozwoju lokalnym jest celem
dziatalnosci samorzadu terytorialnego (Ochendowski, 2005).

Samorzad terytorialny przedstawia instytucje publiczng jako obowigzkowe
uczestnictwo wszystkich cztonkéw wspolnoty. Samorzad r6zni od dobrowolnych stowarzyszen
fakt, ze decyzje podejmowane przez niego, jako przedstawiciela wladzy publicznej tycza si¢
wszystkich mieszkancow. Panstwo jest organizacja skupiajaca wszystkich obywateli i bierze
odpowiedzialno$¢ za ich bezpieczenstwo oraz stwarzanie wlasciwych mozliwosci rozwoju.
Natomiast samorzad dziala w ramach panstwa w obszarze wybranych spraw publicznych,
ajego dzialania koniecznie musza by¢ podporzadkowane przepisom prawa dziatajac
W interesie obywateli. Dlatego w zakresie administracji panstwowej pozostaja instytucje
kontrolne, ktéore odpowiadajg za przestrzeganie prawa oraz wszystkie kwestie, ktore sg
W jednolity sposob regulowane tymi przepisami w odniesienia do wszystkich obywateli.

Charakter 1 przestanki samorzadu terytorialnego sa opisywane na roézne sposoby.
Najwazniejszymi zadaniami samorzadu jest zabezpieczenie prawa mozliwosci zarzadzania
wlasnymi sprawami okre§lonym grupom spotecznym i1 wylonionym przez nie organom,
uwzgledniajac przepisy prawa. Na mocy ustawy grupy te biorg udzial w wykonywaniu zadan
samorzadu 1 administracji publicznej. Strategiczne sg tu normy nienaruszajace samodzielnosci
korporacji samorzadowej, opierajacej si¢ wylacznie na przepisach przewidzianych ustawg
(Ofiarski, Mokszyc, Rutkowski, 1998).
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Samorzad jest elementem posrednim pomigdzy jednostka, a panstwem. Wykonywanie
przez samych obywateli lub wspdlnie z urzgdnikami panstwowymi okreslonych ustawg zadan
administracji publicznej niezaleznych od wtadz panstwowych jest jego nadrzednym celem.
Bardzo wazny jest rozdzial samorzadu — w mysl zasad wiadzy zdecentralizowanej — od
organéw administracji rzadowej. Zaleta samorzadu jest to, iz stanowi on wybrang
demokratycznie grupg spoteczng o charakterze przedstawicielskim, stworzong niezaleznie od
najwyzszych organdéw polityczno-administracyjnych. Role samorzadu mozna postrzegaé¢ jako
przymierze lokalnego spoteczenstwa, ktore zostato wyodrgbnione w strukturze panstwa z mocy
prawa i powotane do samodzielnego wykonywania administracji publicznej. Oczywiscie takie
przymierze posiada $rodki materialne niezb¢dne do realizacji natozonych zadan. Samorzad to
réwniez autonomiczno$¢é, ktéra mozna poréwna¢ do samostanowienia. Reasumujac celem
samorzadu jest podejmowanie i wykonywanie zadan i realizowanie wspdlnego dobra na wlasna
odpowiedzialnos¢.

Wedlug zapisu art. 166 Konstytucji RP zadania samorzadu dzielone sa na: wlasne
i zlecone. Do zadan wlasnych samorzadu nalezy zaliczy¢ te, ktére wykonywane sg na wlasng
odpowiedzialno$¢ na zasadzie domniemania kompetencji opierajac si¢ o wiasne S$rodki
finansowe. Natomiast zadania zlecone to te, ktore sg realizowane na podstawie upowaznienia
ustawowego badz w wyniku porozumienia z organami administracji rzagdowej, po uprzednim
zapewnieniu przez nie srodkow (Sarnecki, 2005). W artykule 7 ust. 1 ustawy o samorzadzie
gmin okre$lone s3 zadania wtasne gminy 1 w sktad ich wchodza m.in. sprawy gospodarki
nieruchomos$ciami, tadu przestrzennego, ochrony $rodowiska oraz gospodarki wodnej,
utrzymania gminnych drog, zaopatrzenia w energi¢ elektryczng i1 cieplng, ochrony zdrowia,
lokalny transport zbiorowy, pomocy spoteczne;.

Zadania samorzadu terytorialnego mozna sklasyfikowa¢ wedlug roznych kryteriow.
Powyzej wspomniany podzial na zadania wilasne i1 zlecone moze skutkowac réznymi
rezultatami. Zgodnie z obowigzujaca konstytucjg istniejg trzy podstawowe prawidla zwigzane
z funkcjonowaniem samorzadu terytorialnego w Polsce:

e Zasada pomocniczo$ci — wedlug ktére jednostki samorzadu terytorialnego wykonuja
zadania publiczne stuzace zaspokajaniu potrzeb swoich mieszkancow. Powiat
I wojewodztwo petnig funkcje pomocnicza w stosunku gmin, jako jednostki dziatajace na
wigkszym terytorium. Jednostki te spetniaja tez funkcje z zakresu administracji rzadowe;j,
o ile wynika to z uargumentowanych potrzeb panstwa.

e Zasada samodzielnosci — wedtug niej jednostki samorzadu terytorialnego sg samodzielne

I maja zagwarantowang ochron¢ prawng. Jednostki sg niezalezne wobec wiadzy
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panstwowej, a takze wobec siebie. Tyczy si¢ to samodzielnosci finansowej, majatkowe;,

podatkowej, w zakresie ksztaltowania ustroju wewnetrznego.

e Zasada domniemania wtasciwosci samorzadu terytorialnego — odnosi si¢ to do sytuacji,

kiedy przepisy ustawy nie okreslaja wyraznie wtasnosci do realizacji okreslonej sprawy dla

administracji panstwowej, to taka sprawa nalezy do organdéw samorzadu terytorialnego

(Wykretowicz, 2008).

Normy zawierajace ustanowienia odno$nie dzialalno$ci samorzadu terytorialnego

zawarte sa w Swiatowej Deklaracji Samorzadu Lokalnego uchwalonej na 27. Swiatowym

Kongresie Migdzynarodowego Zwigzku Wtadz Lokalnych, ktory odbyt si¢ w dniach 22 — 26

wrzesnia 1985 roku w Rio de Janeiro. Zgodnie z nig samorzad lokalny przedstawia prawo

i powinnos$¢ wiadz lokalnych do regulowania i zarzadzania sprawami publicznymi dla dobra

spotecznosci lokalnej. Oprocz tego dokument okresla zasady, ze zaré6wno reguta samorzadu

lokalnego, jak i podstawowe obowigzki wtadz lokalnych winny by¢ wpisane w konstytucji badz

ustalone w drodze ustawowej. Przepisy Europejskiej Karty Samorzadu Terytorialnego zostaty

uchwalone w tym samym roku (Korzeniowska, 2004), i ustality:

principia samorzadu lokalnego sa ustalone w wewngtrznych przepisach prawnych
I W miar¢ mozliwosci w konstytucjach;

samorzad lokalny wyznacza prawo 1 faktyczng mozliwos¢ lokalnych korporacji do
regulowania 1 formowania w ramach ustaw znacznej czeSci spraw publicznych, na
wlasng odpowiedzialnos¢;

zasadnicze kompetencje lokalnych korporacji sa zatwierdzone w konstytucji lub
ustawach);

lokalne korporacje terytorialne maja w ramach ustaw prawo do zajmowania si¢
wszelkimi sprawami, ktore nie zostaly wykluczone z ich kompetencji lub przekazane
innym organom;

nadzor administracyjny nad lokalnymi korporacjami moze by¢ sprawowany tylko
w okreslony sposob zawarty w konstytucji lub ustawach zwyktych i w przypadkach tam
przewidzianych, zadaniem nadzoru nad dziatalnoscig lokalng moze by¢ w gruncie
rzeczy tylko zapewnienie przestrzegania ustaw i zasad konstytucji;

nadzor nad korporacjami lokalnymi nalezy tak wypetia¢, aby przestrzegana byla
zasada proporcjonalno$ci migdzy stosowanymi srodkami nadzoru a znaczeniem

chronionych przez ten nadzor interesow.
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Samorzady mozna dzieli¢ na lokalne, w sktad ktorych wchodza gminy 1 powiaty oraz

terytorialne. Oprocz zaspokajania potrzeb jednostki, waznym celem terytorialnego samorzadu

regionalnego jest tworzenie odpowiednich warunkow do jego wykonywania. Gmina posiada

osobowo$¢ prawng 1 wypelnia zadania publiczne w imieniu wlasnym i1 na wlasng

odpowiedzialno$¢ zas Rada Ministrow posiada uprawnienia do tworzenia, taczenia, dzielenia,

znoszenia oraz ustalania granic gminy. Rada gminy w zakresie swoich obowigzkéw, w drodze

uchwatly moze tworzy¢ jednostki pomocnicze takie jak: sotectwa, miasta, dzielnice i osiedla.

Do zadan gminy nalezy zaliczy¢ sprawy publiczne o znaczeniu lokalnym, na ktore

sktadajg sig:

zadania z zakresu infrastruktury technicznej (gminne drogi, ulice, wodociagi, mosty,
utrzymanie gminnych i administracyjnych obiektow);

gminne budownictwo mieszkalne z zakresu ochrony zdrowia, pomocy spotecznej,
kultury fizycznej i turystyki, edukacji publicznej, bibliotek gminnych, polityki
prorodzinnej;

infrastruktura spoteczna, czyli porzadek publiczny i bezpieczenstwo obywateli oraz
ochrona przeciwpozarowa i przeciwpowodziowa,

tad publiczny i1 ekologiczny — czyli tad przestrzenny, gospodarka nieruchomosciami,
gospodarka wodna, ochrona $rodowiska;

reprezentacja zewnetrzna poprzez wspieranie 1 upowszechnianie idei samorzadowej,
promocja gminy, wspOlpraca z organizacjami pozarzagdowymi.

Kompetencje, ktore wczesniej wchodzity w zakres odpowiedzialno$ci administracji

rzadowej przejatl powiat. Powiat jako spotecznos¢ ponad gminna wykonuje zadania, ktore sa

zbyt trudne lub przekraczajg zdolnos$¢ finansowa jednej gminy i nalezg do nich takie zadania
jak (Dolnicki, 2012):

edukacja publiczna, promocja ochrony i zdrowia, pomoc spoteczna, polityka rodzinna,
wspieranie 0sOb niepetnosprawnych;

transport zbiorowy, drogi publiczne, kultura i ochrona dobr kultury, kultura fizyczna
I turystyka, gospodarka nieruchomog$ciami;

geodezja, gospodarka wodna, ochrona $rodowiska i przyrody, rolnictwo, les$nictwo,
rybactwo $rodladowe;

porzadek publiczny 1 bezpieczenstwo obywateli, ochrona przeciwpozarowa,
przeciwpowodziowa, obronnosc¢;

promocja powiatu, wspotpraca z organizacjami pozarzgdowymi.
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Pryncypialnym zadaniem samorzadu wojewodztwa zgodnie z Ustawg z 5 czerwca 1998
roku o samorzadzie wojewodztwa jest stymulowanie rozwoju regionu oraz wykonywanie ustug
publicznych o charakterze i zasiggu lokalnym. Sednem takiego dziatania sa kompetencje
samorzadu wojewodztwa do okreslania strategii rozwoju wojewodztwa w formie uchwaty
sejmiku wojewddztwa (Stugocki, 2001).

Zatozenia okre$lajace dzialanie samorzadu terytorialnego wyznaczajg trzy elementy
wazne dla zycia wspolnoty: okre§lona powierzchnia, ktora jest zamieszkiwana przez
spolecznos¢, zadania 1 kompetencje a takze ustalona organizacja — ustrdj. Zaprezentowane
elementy sg spojne w pewnym stopniu z definicjg panstwa, ktore rowniez taczy takie elementy

jak: terytorium, jego mieszkancy oraz ustrdj.
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ROZDZIAL 3. BADANIE ZADOWOLENIA KLIENTOW JEDNOSTEK
ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

3.1. Jednostki administracji publicznej i ich zadania w zmieniajacym si¢ otoczeniu

Jednostki administracji publicznej, przyjmujac i wdrazajac plany jaki i dziatania
doskonalenia sposoboéw zarzadzania muszg zaspokoi¢ wiele nowych potrzeb oraz wymagan
dzisiejszego spoleczenstwa. Obecnie nie wystepuje w Europie jeden model administracji, tylko
s to koncepcje, ktore si¢ uzupelniajg. Ostatnio zostaty sformutowane dwa nowe stanowiska

odnosnie zarzadzania w administracji publicznej (Pukas, 2015):

o New Public Management — koncepcja oparta na zatozeniu, iz administracja dostarcza

specyficznych ustug i co najmniej w cze$ci swoich dziatan jej ustugi moga by¢ swiadczone na

zasadach konkurencyjnosci;

o Good Governance — koncepcja opierajgca si¢ na zatozeniu, iz administracja to forma

kooperacji roznych podmiotdw w celu rozwigzywania rdznych problemow spotecznych.
Nalezy zaznaczy¢, ze pomimo niewatpliwych ulomnosci tych koncepcji

przedstawianych juz w literaturze (Ferlie, Hartley, Martin, 2003), to obecnie instytucje sektora

publicznego sa reorganizowane w celu zwigkszenia liczby ushug §wiadczonych szybciej i lepie;.

Intensywne angazowanie obywateli/klientow sektora publicznego, aby zwigkszy¢ ich
percepcje, oczekiwania oraz czynnego wspéOluczestnictwa stalo si¢ ogoélng strategia
ukierunkowang na osiagniecie stosownego poziomu jakosci i zadowolenia z ustug publicznych
(Prezesa Rady Ministrow, 2008)°. Dlatego tez proponowanie ustug publicznych a takze
przekazywanie informacji we odpowiedniej postaci, czasie i miejscu ma obecnie na celu m.in.
(Szromnik, 2008):

profilowanie spotecznie akceptowalnych wzoréw zachowan,
rozw0j indywidualnej przedsigbiorczosci,

pobudzanie spotecznosci lokalne;j,

YV V V V

skonstruowanie sugestywnej oferty skierowanej na osoby badz instytucje krajowe albo
zagraniczne,

» zwickszenie zaangazowania pracownikow oraz udzielanie klientom koniecznej
pomocy.

W najnowszych definicjach zarzadzania w administracji publicznej zaklada si¢, ze

wszelkie zadania urzedu mozna okresla¢ jako ustugi przypisane do grupy ustug profesjonalnych
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(Pukas, 2015)’. Taka ushuga jest posunigciem, ktore stosuje urzad jako odpowiedz na zgloszenia
indywidualne obywateli (klienta) (Babifiska, 2012)%. Stad wtasnie wynika konieczno$é
specyficznego podejscia do klienta oraz metody jego obstugi. Obejmuje ona podjecie dziatan
zwigzanych z udoskonalaniem urzedu jak i realizacjg zarzadzania jakos$cig, zadowoleniem

klienta, ulepszaniem obstugi klienta.

Przeobrazania zachodzace w otoczeniu jednostek administracji publicznej odnosza si¢
rowniez do zastosowania nowoczesnych form komunikacji i przebiegu przystosowania si¢ do
postepu technologicznego. Wykorzystujac nowe media (szczegdlnie Internet) informacja
obecnie zostaje dorgczona do kazdego obywatela czy przedsigbiorcy. Aby wyj$¢ naprzeciw
oczekiwaniom swoich klientéw/obywateli (podatnikow/platnikdéw, interesantdw), zaspokajajac

ich potrzeby, uruchomiono w urzedach, np. (Babinska, 2012):

» Krajowa Informacj¢ Podatkowa (KIP — jednolita informacja podatkowa),

» e-deklaracje (elektroniczne przesytanie deklaracji podatkowych),

» poczte e-mail (komunikowanie si¢ podatnika z wiasciwymi organami administracji
publicznej),

» strony www (tatwiejsze zapoznania si¢ z przepisami prawa, interpretacjami, zmianami
w przepisach, informacjami niezbednymi do zatatwienia spraw),

» ePUAP —profil zaufany elektronicznej Platformy Ustug Administracji Publicznej
(aplikacja umozliwiajagca uprawnionym osobom zatwierdza¢ profile, zaufanych
uzytkownikow 1 zarzadza¢ nimi),

» wydawnictwa fachowe, biuletyny czy informatory,

> e-learning (mozliwos¢ przekazywania wiedzy przez wykorzystanie mediow
elektronicznych).

Wynikiem takiego stanowiska administracji publicznej wobec obywatela jest
dostrzezenie jego potrzeb jako klienta 1 kierowanie wszystkimi dziataniami tak, aby te potrzeby
zaspokoi¢. W tym momencie obywatel/klient zmienia swoj status z petenta (oddanego na taske
urzedniké6w) na klienta-wspotproducenta, ktérego opinia ma istotny wptyw na modelowanie

ustugi, natomiast urzednik przechodzi w role — doradcy klienta (Pukas, 2015).

3.2. Satysfakcja klienta a satysfakcja obywatela

Istota 1 znaczenie potrzeb klienta jak rowniez pojecie zadowolenia nie wymaga

thumaczen w konteks$cie dziatalno$ci przedsigbiorstw. We wspolczesnym biznesie pojecie
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potrzeb klientéw ma zasadnicze znaczenie w funkcjonowaniu zapewniajacym wiasciwg
struktur¢ oferty rynkowej. Odnosnie urzgdu nalezy przyjaé, ze klientem jest osoba, ktdéra
celowo zleca realizacje ushugi przez odpowiedni urzad na swoja rzecz lub na rzecz podmiotu,
ktore jest reprezentantem (Pukas, 2015). Przyjmujac, ze w obu przypadkach to klient jest
weryfikatorem funkcjonowania organizacji to ewentualno$ci przystosowania podejscia
proklienckiego z biznesu do sektora administracji publicznej sa prawdopodobne. Organy
sektora publicznego majg mocno ztozone relacje ze spoleczenstwem i mozna je okresli¢ jako
relacje z klientem (zwlaszcza w bezposrednim §wiadczeniu ustug przez instytucje sektora
publicznego), za§ w innych okolicznosciach jako relacje z obywatelem, kiedy instytucja
zaangazowana jest w okreS§lanie i tworzenie $rodowiska, w ktorym prowadzi si¢ zycie

gospodarcze i1 spoleczne (Kancelaria Rady Ministrow, 2008).

Konieczne jest zwrdcenie uwagi na pewien fakt, iz ushugi §wiadczone przez sektor
administracji publicznej znamionuje niewatpliwa nier6wno$¢ stron — ustugodawca posiada
wysokie kompetencje, co si¢ tyczy klienta, czesto nie tylko nie zna przepisow jakie obowigzuja,
lecz czgsto ich nie rozumie i nie wie, na czym szczegdtowo polega ustuga, ktorg urzad bedzie
realizowac na jego rzecz. Urzednik jest przewaznie profesjonalista przewyzszajacym wiedza
swojego klienta, ktory nie potrafi uczciwie oceni¢ poziomu wykonanej ustugi (Kancelaria Rady
Ministrow, 2008). Wobec tego specyfika relacji klient—urzad niewatpliwie staje si¢ znaczgcym
ograniczeniem do wykorzystania szablonowych dla biznesu metod oceny i kreowania
zadowolenia klienta. Zgodnie z definicja norm serii ISO satysfakcja klienta to odbior klienta
odnos$nie poziomu, na jakim jego oczekiwania zostaly zaspokojone. Dopasowanie takiego
spojrzenia W jednostkach administracji publicznej skutkuje podejmowaniem w urzedach

zarzadzania zadowoleniem Klienta w celu:

» wypracowania/odzyskania zaufania spotecznego,

wdrozenia nowych rozwigzan w stosunku do ewoluujacych oczekiwan,
rozpoznanie oczekiwan i wychodzenie im naprzeciw,

percepcja spraw i metod realizacji ustug przez pryzmat obywatela/klienta,

polepszania wizerunku administracji rzagdowej,

YV V. V VYV V

wyznaczenie najlepszej perspektywy 1 operatywnosci kontaktow z klientami.
Obowiazek i specyfika sektora publicznego skutkuja, ze urzedy nie potrafig skupiaé

si¢ na swoich ulubionych klientach, dajacych najwigksze zyski, poniewaz podmioty

administracji publicznej swoje ustugi majg skierowane do catego spoteczenstwa, ktérego

jednostki zadaja z jednej strony spersonalizowanego podejscia, tak jak w sektorze prywatnym,
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natomiast z drugiej oczekujg wysokiej jakosci i efektywnosci od catego sektora (Kancelaria
Rady Ministrow, 2008). Wiadomo$¢ zwrotna od klientow odnosnie poziomu zadowolenia
powinna by¢ punktem wyjscia do okreslenia kierunkdéw ulepszania §wiadczonych ustug przez

urzad administracji publicznej.

3.3. Mierzenie i kreowanie satysfakcji w urzedach administracji publicznej

W celu dokonania oceny zadowolenia klienta, wykorzystywanych jest wiele metod
badawczych ilosciowych oraz jakoSciowych. Jednak nie wszystkie rozwigzania z biznesu
mozna przenie$¢ na grunt dotyczacy administracji publicznej. Fundamenty metodologiczne
wprowadzania norm obstugi klienta w urzedach administracji publicznej zwigzanych
z zarzadzaniem satysfakcja klienta wypracowano przez Zespot ds. Zarzadzania Satysfakcja
Klienta Sieci Europejskiej ds. Administracji Publicznej (EUPAN). Prace EUPAN ida
w kierunku wujednolicenia badan zadowolenia obywatela/klienta, tak aby mozna bylo
poréwnywac polepszanie jakosci oferowanych ustug publicznych pomig¢dzy roznymi urzedami,
sektorami administracji czy krajami (Strategia Sprawne Panstwo, 2020). Inaczej wdrazajac
usprawnienia obstugi poprzez zarzadzanie zadowoleniem klienta, to taki model w urzedzie
nalezy realizowac zgodnie z warunkami wielostopniowej procedury zaczynajac od szkolen dla

kadr urzednikéw a na kreowaniu kart ustug 1 szkoleniu z nowych standardow obstugi konczac
(tab. 1).

Tabela 1. Etapy przygotowania i wdrazania standardow obstugi klienta na podstawie

zarzadzania satysfakcjg klienta

Proces przygotowania i wdrazania standardow
obstugi  klienta na podstawie zarzadzaniaEtapy wdrazania

satysfakcja klienta

Poznanie koncepcji zarzadzania satysfakcja I. Szkolenia z zakresu zarzadzania

tysfakcjg klienta dla k ¢
klienta i mechanizmoéw powstawania satysfakcji Jakosa ysfakeja klienta dla kadry urzedow

punktu wyjscia do proklienckich dziatan urzedu

Zebranie wiedzy o kliencie — odbiorcy ustug urzedu [[I. Identyfikacja klientow urzedu
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Zdobycie informacji o poziomie satysfakcji klientow|lI1. Badania satysfakcji klientow

urzedu i jej uwarunkowaniach

Opracowanie informacji zwrotnej, co nalezy]lV. Analiza wynikow badania satysfakcji

usprawni¢ w relacji urzad—klient

Zebranie wiedzy o ustugach urzedu z punktu widzeniaV. Karty i katalogi ustug

oczekiwan i potrzeb klienta

Wdrozenie zmian w zakresie obstugi klienta: V1. Szkolenia tradycyjne i e-learningowe

przygotowanie i upowszechnienie standardu obstugiz zakresu nowoczesnych standardow

klienta wérod kadry urzedow

obshugi klienta dla kadry urzedow

Zrédto: Wytyczne do wdrozenia standardéw zarzqdzania satysfakcjq klienta w urzedach

administracji rzqdowej, publikacja w ramach projektu ,,Klient w centrum uwagi administracji”,

Warszawa 2012, s. 10.

W polskich urzedach administracji publicznej, proces zarzadzania zadowoleniem

klienta wpisuje si¢ W Kryteria strategii przyjetej przez Polske ,,Sprawne Panstwo 2020”. W tej

strategii s3 dwa cele postawione do zrealizowania odnoszace si¢ wprost do przyjecia przez

urzedy orientacji na klienta i wydajnego $wiadczenia ustug publicznych (Strategia Sprawne
Panstwo, 2020):

1.

Pierwszy cel: udoskonalenie dziatania struktur organizacyjnych panstwa — podniesienie
jakosci 1 przystepnosci §wiadczonych ustug przez urzedy administracji publicznej oraz
upowszechnienie zasobow informatycznych przy wykorzystaniu nowoczesnych
systemOéw informacyjnych i komunikacyjnych, rozwijanie dialogu i wspotpracy
(administracja publiczna—obywatel).

Drugi cel: wydajne systemy $swiadczenia ustug publicznych — wprowadzanie czynnego
uczestnictwa obywateli w kreowaniu ustug publicznych i ciagtej poprawy poziomu
zadowolenia obywateli z jakosci S$wiadczonych ustlug publicznych oraz
zagwarantowania rownego dostepu do wysokiej jakosci $wiadczonych ushlug.
W rezultacie przedstawione powyzej wytyczne strategii Sprawne Pafnstwo réwniez
w Polsce coraz cze$ciej skutkuje przeprowadzaniem badan zadowolenia

klientow urzedow administracji publicznej.
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W ramach analizy zrealizowanej przez Pukas Anete (Pukas, 2015) zidentyfikowano
stosowany zakres i metodologi¢ badan zadowolenia klientow administracji publicznej.
Badaniom poddano metodologie 10 opublikowanych badan przeprowadzonych w latach 2004-
2014: ,Badanie satysfakcji klienta w Urzedzie Marszatkowskim Wojewddztwa
Mazowieckiego” (2004, 2006, 2008), ,,.Badanie satysfakcji z obstugi i dostepu do informacji
publicznej w urzedach JST” (2010), ,,Klient w centrum uwagi administracji — 100 urzgedow
administracji rzadowej” (2010-2012), ,Obywatel w urzedzie”, , Kompetentna kadra,
profesjonalny urzad — atutem powiatu torunskiego” (2011), ,,Kompetentny urzednik—wyzsza
jakos¢ obstugi mieszkancow” — UM w Leczycy (2012), ,.Badania ankietowe Klientow
I partnerow Urzedu Miasta w Dzierzoniowie” (2012), ,,Badania satysfakcji Klienta Urzedu
Miejskiego we Wroctawiu” (2004-2012), ,,Badanie satysfakcji klientow Urzedu Miasta
i Gminy w Swierzawie” (2013), ,,Poziom satysfakcji klientow korzystajacych z ustug

$wiadczonych przez Urzad Miasta Rzeszowa” (2012 i 2014).

Zgromadzone przez Pukas informacje pozwalajg sprecyzowacé, ze badanie zadowolenia
klientow administracji publicznej jest realizowane zarazem w urzedach miejskich (miasta
0 r6znej wielkos$ci), gminnych, jak réwniez w urzedach marszatkowskich W grupie badan
poddanych analizie scharakteryzowano, ze wszystkie majg charakter oceny poziomu
zadowolenia klientoéw zewnetrznych — indywidualnych czy instytucjonalnych (inne urzgdy czy
przedsigbiorcy), lecz tylko w niekiedy jednoczes$nie badaniami objg¢to réwniez klientow
wewnetrznych, czyli pracownikdéw urzedu. Nalezy zauwazy¢, ze mozliwosci funkcjonowania
administracji publicznej oraz jako$¢ oferowanych ustug publicznych uzaleznione sg przede

wszystkim od zdolnosci 1 zaangazowania zatrudnionych w niej pracownikow.

Sledzac wykorzystywane metody w wybranych badaniach mozna nadmieni¢, ze
dominuje ocena zadowolenia klienta przy wykorzystaniu Customer Satis-faction Index,
zauwazy¢ jednak mozna rowniez wpltyw metody SERVQUAL, a takze liczenie wskaznika Net
Promotor Score. Jak utrzymuja zrodta badan zadowolenia klientow urzedéw administracji
publicznej nie zawsze s3 regularne. W niektorych przypadkach istniejg pisma okodlne,
wprowadzajagce obowigzek przeprowadzenia co-rocznego badania poziomu zadowolenia
klienta w urzedach, co umozliwia porownanie i skuteczne reakcj¢ na problemy. Wyznaczano
bardzo rézny poziom przystosowania si¢ wnioskéw z badan. Poziom realizacji nowych
rozwiazan odnosnie ustugi, ktéra gwarantowataby zwigkszanie zadowolenia klienta nie zawsze
byt ustalony w raportach i dalszych analizach. Trudno to zrozumie¢, gdyz z samego zalozenia

koncepcja zarzadzania satysfakcja klienta dazy do zwigkszonego zaangazowania
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klienta/obywatela w proces formowania ustug przez badanie wykraczajace poza poziom
satysfakcji, a siegajace do silniej ukrytych potrzeb i oczekiwan odnos$nie urzedéw, samych
pracownikow tych urzgdoéw no 1 samej ustugi. W takiej sytuacji klient staje si¢ ekspertem
w zakresie reorganizacji, jaka nalezy wprowadzi¢ w obstudze i sposobie dostarczania ustugi

(Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, 2012).

Whnioskowanie desk research umozliwia stwierdzenie, ze najczeSciej napotykanym
wynikiem dokonanych badan jest sam proces wdrozenia nowych standardow obstugi
przejawiajgcy si¢ m.in. W opracowaniu katalogow i kart ustug. Katalog ustug jest tabelg
zawierajacg nazwy wszystkich ustug, podzielonych na kategorie oraz opatrzonych kluczowymi
stowami. Podstawowym zadaniem katalogu ustug jest uszeregowanie w strukturze informacji
o $wiadczonych przez dany urzad ustugach, z ktorych moze skorzysta¢ klient (Kancelaria
Prezesa Rady Ministrow, 2012). Natomiast karta informacyjna napisana jest prostym, jasnym
dla klienta jezykiem i jest wsparciem dla urzednika zwolnionego z wielokrotnego powtarzania
wyjasniania przepisow i procedur (Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, 2012). Bardzo
interesujaca postacig usprawnienia dziatan urzedéw w kierunku budowania zadowolenia
klientow stato si¢ wykorzystanie Life events approach (LEA), czyli podejscia zdarzen
losowych. Ta metoda opiera si¢ na dopasowaniu dziatan urzgdu do przypadkow prawdziwych
wzigtych z zycia. Na podstawie metodyki LEA, zgromadzone karty ustug w katalogach ustug
daja mozliwo$¢ takze klientowi dobdr ustug w urzgdzie zgodnie z jego zapotrzebowaniem jakie

wynika z okreslonej sytuacji zyciowej (Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, 2012).

Waznym zagadnieniem ograniczajacym mozliwos¢ tworzenia ustug urzedow na
poziomie zadawalajagcym klientow jest to, iz organizacje sektora publicznego $wiadcza ustugi
wedtug polityki wtadz lokalnych i/lub rzadu centralnego i sg odpowiedzialne za wyniki swojej
dziatalnosci bezposrednio przed zainteresowanymi stronami o charakterze politycznym
(Szczepanska-Woszczyna, 2009). Cele tych organizacji raczej sg polityczne i ustanowione

przez rzad, a nie wynikajace z potrzeb klientow/obywateli.

Typowa koncepcja zarzgdzania w administracji publicznej oparta na biurokratycznej
organizacji obrazujaca wiladze publiczng przestala by¢ odpowiednia wzgledem wyzwan
stojacych przed wspolczesng administracja (Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, 2012).
Rozwigzaniem dla osiagnigcia sukcesu administracji publicznej jest systemowe i calo$ciowe
spojrzenie na organizacj¢ szczegdlnym wzigciem pod uwage zarzadzania zadowoleniem
klienta. Rezultatem nowego podej$cia do obywatela jest §wiadomo$¢ potrzeb klienta

I prowadzenie wszystkich dziatan tak aby te potrzeby zaspokoi¢. Urzeczywistnienie potrzeb
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klientow w sektorze publicznym jest bardziej ztozonym zadaniem niz w sektorze prywatnym.
Sprawia to wiele probleméw zaréwno z metodologiag jak wykorzystaniem samych badan
w zakresie zadowolenia obywatela/klienta. Gtéwnym celem takich badan jest zebranie od

klientow opinii odno$nie zadowolenia z dziatania urzedu, a rezultatem powinno by¢

dostarczenie pracownikom urz¢du zwrotnej informacji majacej za zadanie podjecie.
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ROZDZIALY. 4. METODY BADAN 1 ANALIZA UZYSKANYCH
WYNIKOW

4.1. Metody badan

Badania naukowe sg wielofazowym procesem rozmaitych dziatan, ktorych celem jest
zapewnienie wiarygodnego, szczegdélowego 1 precyzyjnego poznania danego obszaru
rzeczywisto$ci, natomiast rezultatem badan naukowych jest ustalony wizerunek analizowane;j

rzeczywistosci (Sobel, 1995).

Wykorzystanie danej metody w dowolnym badaniu, w tym odnos$nie efektywnosci
dzialan w systemie zarzadzania, jako$cia, zwigksza skuteczno$¢ i zdolnos¢ podejmowanych
dziatan do$wiadczalnych. Utatwia dostrzezenie szczegdtow analizowanej rzeczywistoscli,
bardzo czgsto waznych, ktdre w momencie podejscia intuicyjnego, niezaplanowanego,
selektywnego sa niewidoczne, to za$§ zmniejsza korzysci, jakie wynikaja z analizowani

wynikoéw badan (Szafranski, 2006).

Najczesciej stosowang metodg badawcza wykorzystywana w jednostkach administracji
publicznej jest metoda ankietowa. Metoda ta jest najbardziej adekwatna do uzyskania

odpowiedzi na pytania odnos$nie poprawienia, jakosci §wiadczonych ustug.

Badania ankietowe wymagaty opracowania odpowiedniego kwestionariusza badan.
Ankieta byla przeprowadzana anonimowo 1 jednorazowo. Kwestionariusze byly przekazane
respondentom w celu uzyskania miarodajnych informacji. Wszyscy respondenci zostali
zapewnieni o anonimowosci przekazywanych informacji i wyjasniono sposob, w jaki powinni
wyczerpujaco odpowiada¢. Wyniki zostaly zebrane, opracowane i na ich podstawie

przeprowadzono analize¢ jakoSciows.

Na podstawie odpowiedzi respondentow udzielonych w ankiecie (wzor ankiety -
zalacznik nr 1), opracowano wyniki oraz wnioski dotyczace pomiaru satysfakcji obywateli ze

Swiadczonych ustug przez badany urzad statystyczny.

Na przetomie kwietnia i maja 2021r. zostato przeprowadzone wsréd Mieszkancow
badanie ankietowe dotyczycace okreslenia poziomu zadowolenia Mieszkancéw miasta

Nowego Sacza z ustug, jakie oferuje Statystyczny Urzad Oddziat w Nowym Saczu.
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Mimo ogtoszen i wydluzenia terminu, w badaniu ankietowym wzigta udzial nieznaczna
cze$¢ MieszkancoOw - 3500 osob na ok. 83,5 tys. os6b zamieszkujacych miasto. Stanowi to

niewielka grupe reprezentatywna dla calego Miasta.

Badania ankietowe przeprowadzone byly w ramach diagnozy poziomu zadowolenia
Mieszkancow, z jakosci §wiadczonych ustug przez Oddziat Urzgdu Statystycznego w Nowym

Saczu w zakresie dziatan majacych na celu poprawe poziomu, jakosci.

Badania pozwolity na okreslenie poziomu zadowolenia Mieszkancow Nowego Sacza,
oceny, jakosci poziomu s$wiadczonych ustug przez analizowany urzad oraz wskazaniu
priorytetow 1 kierunkowych dziatan, jakie nalezatoby podja¢, aby zapewni¢ systematyczne

zwigkszanie satysfakcji Mieszkancow.

Ze wzgledu na ograniczenia pandemiczne w metodologii wykorzystano technike CAVI,
w ktorej sondaz opinii zostat przeprowadzony przy pomocy elektronicznego formularza ankiety
udostepnionego Mieszkancom na stronie Urzedu oraz na Facebooku Urzedu. Odpowiedzi na
ankiety gromadzono od 31 marca 2021 r. do 16 maja 2021 r. Ankiet¢ wypehito 3 500

Mieszkancow Nowego Sacza.

4.2. Analiza wynikéw badan ankietowych przeprowadzonych w Urzedzie Statystycznym

w Krakowie Oddzial w Nowym Sgczu

4.2.1 Charakterystyka respondentow

Charakteryzujac grupe respondentow, nalezy zaznaczy¢, iz pod wzgledem na rodzaj
doboru proby respondenci stanowili ochotniczy jej dobor. Sposrod zebranych 3 500
wypehionych ankiet, kobiety wypetnity 55,0% ankiet (1925 0s6b), zas mezczyzni - 45% (1575

0s0b). Odpowiedzi na to pytanie udzielili wszyscy ankietowani.
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Rysunek 1. Charakterystyka respondentow.
PLEC WIEK

I ponizej 18 lat
18-30 lat
W 31-45 lat
. 46-60 lat
61 lati wiecej

N Kobiety
Mezczyzni

Zrédto: opracowanie na podstawie badan ankietowych

Najwigksza grupa 48,0% respondentow (1680 osdb) stanowily osoby w wieku 31 - 45
lata. Kolejno po 25,0% wszystkich ankiet wypetnity 875 oséb w wieku 46-60 lata i 18-30.
W badaniu wzigto udzial 2% respondentéw (70 osdb) w wieku 65+. I stanowili najmniej liczng

grupe Odpowiedzi na to pytanie udzielili wszyscy ankietowani.

Rysunek 2. Struktura respondentow ze wzgledu na status zawodowy i czestotliwos¢ kontaktu z

urzedem.
WYKSZTALCENIE CZESTOTLIWOSC KONTAKTU Z URZEDEM

B Kilks razy w missiacu
I22Z N2 missizc

B kilkz razy wcizou roku

B r=z w roku lub rzadziej
jestempo raz pierwszy

I trudno powiedzied

B podstawowe, gimnazjalne
zasadnicze

I srednie

B vyisze

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan ankietowych
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Wedlug kryterium wyksztalcenia najliczniejsza grupe 52% stanowily osoby
legitymujace si¢ wyksztalceniem wyzszym magisterskim (1820 osob), natomiast ani jeden
respondent nie posiadat wyksztatcenia podstawowego, wyksztatcenie zasadnicze zawodowe
miaty 245 0s6b (7%). Wsérod ankietowanych wyksztatcenie srednie posiadato 42% (1470 osob).

Odpowiedzi na to pytanie udzielili wszyscy ankietowani.

Odnos$nie kryterium czestotliwosci odwiedzin urzedu to najwigksza grupe stanowili
respondenci, ktorzy odwiedzajg urzad raz w roku lub rzadziej 1 jest to 55% (1925 osoby). Druga,

co do wielkos$ci grupe 27% respondentow stanowily 945 osob, ktore przyszly po raz pierwszy.

Najmniej licznymi grupami, byli respondenci, ktorzy stanowili 2% grupy (po 70 osob) 1 byty
to osoby, ktére odwiedzaly urzad raz w miesigcu lub kilka razy w miesigcu jak rowniez takie,

ktérym trudno byto odpowiedzie¢. Wszyscy ankietowani udzielili odpowiedzi na pytanie.

Pod wzgledem rodzaju klienta najwigksza grupe 53% stanowily osoby bedace
wilascicielami firm, 1855 osoby. Druga, co do wielkosci grupe 25% respondentéw stanowily
osoby fizyczne, czyli zwykli obywatele (875 o0sob). 20% Respondentow (700 oséb) to osoby
reprezentujace firme¢ — pelnomocnicy. Najmniej liczna grupa to przedstawiciele innych
instytucji ( 70 oso6b — 2%). Wszyscy respondenci na pytanie odnos$nie rodzaju kontaktu wybrali

kontakt osobisty. Wszyscy ankietowani udzielili odpowiedzi na to pytanie.
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Rysunek 3. Struktura respondentow ze wzgledu na typ klienta i rodzaj kontaktu z urzedem.
TYP KLIENTA RODZAJ KONTAKTU

B telefoniczny
I osobafizyczna (zwykly obywate] :
= waicielfmy O e acenioms
- ?wbamm:mm o I poprzez pocztetradycyjr
W przedstawiciel i ] kontakt z pracownikiem w
iz instytucy W enie
1 inne I osobisty

Zrédto: opracowanie na podstawie badan ankietowych

Rysunek 4. Struktura respondentéw pod wzglgdem korzystania ze strony internetowej w danej

sprawie.

I Tak
[0 Nie

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan ankietowych

Ze wzgledu na korzystanie, wspomaganie klienta strong internetowa urzedu
W interesujacej go sprawie, najliczniejsza grupe wsrod ankietowanych stanowity osoby, ktére

nie wspomogly si¢ informacjami zawartymi na stronie (67% - 2345 osoby). Pozostata czes¢
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respondentow, czyli 33% - 1155 oséb skorzystato ze strony internetowej urzedu. Odpowiedzi

na to pytanie udzielili wszyscy ankietowani.

Rysunek 5. Struktura respondentow pod wzgledem realizacji §wiadczonej ustugi.

B Tk
Nie, sprawa wymaga jeszcze
moich dzialan
Nie, sprawa wymaga jeszcze
dzialan ze strony urzedu
Nie, sprawa wymaga jeszcze
dzialan moich oraz urzedu
Trudno powiedziec

Zrédto: opracowanie na podstawie badan ankietowych

4.2.2. Zadowolenie klienta/obywatela ze Swiadczonych ustug przez Urzad — ogolne wyniki

Nalezy zauwazyC, ze w niewielu przypadkach respondenci nie odpowiadali na
wszystkie pytania zawarte w kwestionariuszu. Niektore pytania miaty charakter otwarty,
a w pytaniach zamknigtych mozliwe bylo wskazanie kilku odpowiedzi, dlatego suma

wskazanych odpowiedzi niejednokrotnie przewyzszata liczbe respondentow.

W pierwszym pytaniu poproszono przedstawicieli srodowiska lokalnego o oceng

poziomu zadowolenia z realizacji ustug, jakie swiadczy Urzad, przedstawia je rysunek 6.

Ankietowani w wigkszosci - 68% (2380 osob) zakonczyto sprawe w urzedzie
a pozostate 32% (1120 osob) musi jeszcze wykona¢ jakie$ dziatania we wlasnym zakresie.

Wszyscy respondenci udzielili odpowiedzi na pytanie.

Ze wzgledu na powod wizyty respondentdw w urzegdzie to najliczniejszg grupe wsrod
ankietowanych stanowity osoby, ktore przyszly dokona¢ wpisu, zmiany badz wykreslenia
podmiotu z rejestru REGON — 77% (2695 osob). W drugiej kolejnosci byly osoby, ktore
korzystaty z ustug urzedu w celu uzyskania informacji o danych statystycznych — 23% (0sob).
Trzecig pod wzgledem liczebno$ci grupg respondentdw, bo 5% (175 osob) byty osoby, ktora

korzystaty z ustug urzedu w zakresie otrzymania wyciggu z bazy adresowej podmiotow
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gospodarczych z rejestru REGON. Nieliczna grupa wsrod wszystkich ankietowanych - 3%

(105 os6b), to respondenci korzystali z ustug urzgdu w zakresie informacji odnos$nie

klasyfikacji statystycznych (PKD, PKWIU, CN, KST, PKOB). Réwniez matymi grupami byty

osoby, ktore potrzebowaly: danych z rejestru TERYT lub pomocy w zakresie

sprawozdawczos$ci statystycznych badz tez chcacych zamowi¢ zestawienie danych

statystycznych. Te trzy grupy liczace po 70 0sob (po 2%) sa najmniej licznymi. Odpowiedzi na

to pytanie udzielili wszyscy ankietowani.

Rysunek 6. Struktura respondentow pod wzgledem powodu wizyty w urze¢dzie.

sprawa zwigzana z wpisem, zmiana badz wykresleniem podmiotu z rejestru REGON
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Zrédto: opracowanie na podstawie badan ankietowych

Najwicksza grupa respondentéw biorgcych udziat w badaniu tj. 93% (3255 osob)
odczulo ogdlng satysfakcje w kontakcie z Urzedem. Jednak 2% (70 osob) stanowito grupe osob
niezadowolonych z kontaktu. Co si¢ tyczy ogdlnego zadowolenia z obstugi przez pracownika
Urzedu to tutaj az 98% (3430 oso6b) byta raczej zadowolona lub zadowolona. Odpowiedzi na

to pytanie udzielili wszyscy ankietowani.

Rysunek 7. Struktura respondentow pod wzgledem zadowolenia z wizyty w urzedzie

Otrzymane od respondentéw odpowiedzi pogrupowano nastepujaco

Bottom2box Top2box

{racze] sie nie zgadzam + zdecydowanie sig nie zgadzam) {raczej sig zgadzam + zdecydowanie sig zgadzam)

I
{raczej niezadowolony/a + bardzo niezadowolony /a) {raczej zadowolony/a + bardzo zadowolony/a)

Poziom zadowolenia klientow Urzgdu przedstawiaja ponizsze zestawienia:

-2%
Satysfakcja ogoina -
3%

Ogdlne zadowolenie z obslugi przez pracownikow urzedu— _

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan ankietowych
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Gdyby istniata taka mozliwo$¢, ze kazdy sam moze wybraé sobie urzad, w ktorym
zatatwia sprawy, to respondenci w 90% (3150 0s6b) poleciliby dany Urzad przyjaciotom lub

znajomym.

Rysunek 8. Struktura respondentow polecajacych dany Urzad

50 10 0 10 o,
30 30

70 70
80 a0
90 90
100 100

NPS =90

PROMUJACY =90 % KRYTYCZNI = 0%
Zrédto: opracowanie na podstawie badan ankietowych

Respondenci oceniajagc sam Urzad, jego lokalizacje, warunki wewnatrz, czas
oczekiwania czy godziny otwarcia odpowiadali nast¢pujgco. Wedtug 43% (1505 osob)
lokalizacja Urzedu jest dogodna natomiast 37 % (1295 oso6b) jest niezadowolona. Powodem
moze by¢ ograniczona ze wzgledu na lokalizacje liczba miejsc parkingowych, dla
zmotoryzowanych obywateli. Wszyscy respondenci stwierdzili, iz w budynku panuje czysto$é¢
1 porzadek. Wedlug wiekszosci — 98% (3430 osOb) czas oczekiwania na przyjecie przez
pracownika mozna spegdzi¢ w komfortowych warunkach — sg miejsca siedzace, stoliki, toalety.
90% Respondentow (3150 osob) stwierdzito dobre oznakowanie budynku jak i dobra
informacj¢ wewnetrzng odnosnie lokalizacji poszczegdlnych departamentéw a tylko 2%
(700s6b) nie zgadzato si¢ z poprzednikami. Odnosnie przystosowania budynku dla osob
niepetnosprawnych to 92% (3220 osob) stwierdzito, ze jest odpowiednio przystosowany.
Bardzo liczna grupa respondentow stwierdzita, iz w tym Urzedzie mozna uzyska¢ peina
informacj¢ odnosnie sprawy, jaka zatatwiali - 98% co stanowi 3430 os6b a tylko, 2% czyli 70
ankietowanych miato odmienne zadnie. W wigkszosci respondenci krotko czekali na

zatatwienie swojej sprawy — 98% (3430 osob). Odnosnie za§ godzin otwarcia to sg one dogodne
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dla 97% respondentow (3395 os6b), lecz 2% (70 osdb) nie jest zadowolonych, prawdopodobnie
jest to zwigzane z godzinami pracy respondentdw. 95% Ankietowanych (3325 oséb)
stwierdzilo, iz sa dostgpne na terenie urzedu wszelkie formularze, druki czy tez wzory
dokumentow, tylko 2% z tym si¢ nie zgodzito (70 oséb). Odpowiedzi na to pytanie udzielili

wszyscy ankietowani.

Rysunek 9. Struktura respondentéw pod wzgledem siedziby Urzedu
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Zrédto: opracowanie na podstawie badan ankietowych

Wzgledem informacji zawartych na stronie WWW Urzedu, respondenci
w wiekszoS$ci potwierdzili, iz uzyskali potrzebne dane. Zadowolonych osob bylo, 2800 co
stanowi 80% respondentow. OczywisScie jest tez grupa 10% respondentow - 350 oséb,

ktore uwazaja odmiennie.

Rysunek 10. Struktura zadowolonych respondentow ze strony WWW Urzedu.

STRONA WWW

e
-10°
0%

Czy na stronie ntemetowe] urzedu uzyskaka) Pan(]
potrzebne mformace dotyczace Panal) dzsiesze) sprawy? 80%

Zrédto: opracowanie na podstawie badan ankietowych
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Rysunek 11. Struktura oceny pracownikéw Urzedu
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Zrédto: opracowanie na podstawie badan ankietowych

Respondenci zostali poproszeni o oceng samych pracownikéw Urzedu i ogdlnie mozna
zauwazy¢, 1z prawie WSzyscy oceniajg pozytywnie osoby pracujace w Urzedzie. Wedlug 98%
- 3430 0s6b pracownicy badanego Urzgdu sa pogodni i przyjaznie nastawieni oraz uprzejmi
i kulturalni, podeszli do sprawy klienta z zainteresowaniem. Za§ wszyscy ankietowali
zgodnie stwierdzili, iz w urzedzie pracujg osoby posiadajagce odpowiednig wiedze

I kompetencje, przekazuja w sposob jasny i zrozumiaty wszystkie niezb¢dne informacje.

Rysunek 12. Struktura oceny ustug $wiadczonych przez Urzad
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Zrédto: opracowanie na podstawie badan ankietowych

Ankietowani oceniajac $wiadczone ustugi przez Urzad w wigkszo$ci stwierdzili — 98%
(3430 o0s6b), ze byli obstuzeni bez zbednej zwloki oraz wszyscy stwierdzili, ze ich sprawa
zostata zalatwiona w sposob rzetelny. Respondenci réwniez w wigkszosci stwierdzili — 92%
(3220 os6b), ze przepisy dotyczace ich sprawy byty jasne i klarowne. Takze w przewadze jest
zadowolenie klientéw z tatwosci 1 jasnosci wypetlianych formularzy koniecznych do
zatatwienia danej sprawy — 90% (3150 osob) byly tez osoby, dla ktorych te formularze nie byty

prostymi dokumentami i one stanowity 2% ankietowanych (70 os6b).

W przypadku za$§ trudnosci i skomplikowania sprawy glosy juz sig podzielona
I obrazowaly si¢ - 43% twierdzacych, iz ich sprawa byta trudna na 43% osob, dla ktorych ich
sprawa byla tatwa (1505 oso6b). Podzial réwniez mozna zaobserwowac odno$nie czy klient byt
odsytany do innych pracownikow i tu réwniez 57 % (1995 osob) stwierdza ten fakt a 40% nie
potwierdza takiej sytuacji (1400 oséb). Wedtug 72% respondentow (2520 osob) takie sprawy,
z jakimi udali si¢ do Urzedu powinny by¢ zatatwiane bez osobiste] wizyty a tylko 15% (525

osoOb) tak nie uwaza.

4.2.3. Szczegolowe wyniki badania

Ogolnie klienci byli zadowoleni i usatysfakcjonowani z wizyty w urzedzie, jednak
dobrze jest si¢ przygladna¢ bardziej szczegdlowo otrzymanym wynikom. Przy blizszym
spojrzeniu ogolna satysfakcja klienta juz jest zr6znicowana i 85% (2975 osdb) bylo bardzo
zadowolonych, raczej zadowoleni respondenci stanowili grupe 8% (280 0sdb), bez zdania byto,
5% czyli 175 os6b natomiast bardzo niezadowolonych byto 2% - 70 os6b. Juz mniej roztozone

sa wyniki przy zadowoleniu z kontaktu z pracownikiem urze¢du, gdyz w tym przypadku bardzo
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zadowolonych byto, 88% co stanowi 3080 ankietowanych, raczej zadowolonych byla grupa

10% - 350 o0s6b za$ bez zdania, 25 czyli 70 0so6b.

Rysunek 13 Struktura oceny zadowolenia klienta z wizyty w Urzedzie

Satysfakeja ogdlna

Ogdlne zadowolenie z obslugi przez pracownikdw urzedu
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Zrédto: opracowanie na podstawie badan ankietowych

Rysunek 14. Struktura oceny siedziby Urzedu
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Zrédto: opracowanie na podstawie badan ankietowych
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Respondenci oceniajagc sam Urzad, jego lokalizacje, warunki wewnatrz, czas
oczekiwania czy godziny otwarcia odpowiadali rowniez za pomocg skali od zdecydowanie si¢
zgadzam do zdecydowanie si¢ nie zgadzam. Wedtug 43% (1505 osob) lokalizacja Urzedu jest
dogodna z podziatem na 30% -1050 osob odpowiedziato, ze zdecydowanie si¢ z tym zgadzaja
a 13% - 455 0s06b raczej si¢ z tym stwierdzeniem zgadza. 20% Respondentdéw, czyli 700 osob
bylo bez zdania natomiast 37 % (1295 os6b) byta niezadowolona, z czego 20% czyli 700 os6b
raczej si¢ nie zgadzato za§ 17% - 595 os6b zdecydowanie si¢ nie zgadzato. Powodem moze by¢
ograniczona ze wzgledu na lokalizacje liczba miejsc parkingowych, dla zmotoryzowanych
obywateli. Wszyscy respondenci stwierdzili, iz w budynku panuje czystos¢ i porzadek jedna,
15% czyli 525 os6b tylko raczej si¢ zgadza z tym stwierdzeniem. Wedlug wigkszosci — 98%
(3430 osdb) czas oczekiwania na przyjecie przez pracownika mozna spedzi¢ w komfortowych
warunkach — sg miejsca siedzace, stoliki, toalety, z czego 91% (3185 0sdb) zdecydowanie si¢
zgadzalo z tym stwierdzeniem a 7% - 245 osob raczej si¢ zgadzalo. Natomiast 2 % - 70 osob
byto bez zdania. 90% Respondentow (3150 0sob) stwierdzito dobre oznakowanie budynku jak
i dobrg informacj¢ wewnetrzng odno$nie lokalizacji poszczegolnych departamentow, gdzie
70% - 2450 os6b bylo zdecydowanie za a 20% czyli 700 osob raczej za. 8% - 280 Osdb byto
bez zdania a tylko 2% (700s0b) nie zgadzato si¢ z poprzednikami. Odnosnie przystosowania
budynku dla 0s6b niepelnosprawnych to 92% (3220 osob) stwierdzito, ze jest odpowiednio
przystosowany, z czego 80% bylo zdecydowanymi za za$ 12% - 420 osob, ze raczej tak. 8%
Respondentow — 280 bylo bez zdania na ten temat. Bardzo liczna grupa respondentéw
stwierdzila, iz w tym Urzgdzie mozna uzyska¢ pelng informacj¢ odnosnie sprawy, jaka
zatatwiali - 98% co stanowi 3430 osob, gdzie 85% - 2975 to zdecydowani w tym stwierdzenia
a 13% - 455 raczej si¢ zgadzato tylko, 2% czyli 70 ankietowanych miato odmienne zadnie
i raczej si¢ nie zgadzato. W wigkszosci respondenci krotko czekali na zatatwienie swojej
sprawy — 98% (3430 osob) — 90% bylo zdecydowanie za (3150) a 8% (280) raczej si¢ z tym
zgadzato — 2% - 70 0s6b byto bez zdania. Odnosnie za$ godzin otwarcia to sg one dogodne dla
97% respondentow (3395 osob) w tym dla 2415 osob (69%) zdecydowanie a dla 27% (945)
raczej tak.2% Ankietowanych bylo bez zdania i 2% (70 osob) raczej nie byta zadowolona
Z godzin otwarcia. 95% Ankietowanych (3325 osob) stwierdzito, iz sa dostgpne na terenie
urzgdu wszelkie formularze w tym grupa 88% - 3080 byta tego bardzo pewna, 7% - 245 raczej
si¢ zgadzata, ze druki czy tez wzory dokumentéw sa powszechne w urzgdzie. Tylko 2%
respondentéw bylo bez zdania i taka sama grupa z tym si¢ nie zgodzito (70 oséb). Odpowiedzi

na to pytanie udzielili wszyscy ankietowani.
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Rysunek 15. Struktura oceny strony WWW Urzedu
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Zrédto: opracowanie na podstawie badan ankietowych

Wzgledem informacji zawartych na stronie WWW Urzgdu, respondenci w wigkszos$ci
potwierdzili, iz uzyskali potrzebne dane. Zadowolonych oséb byto, 2800 co stanowi 80% gdzie
35% respondentow (1225 osob) byta zdecydowana w swej odpowiedzi a 45% (1575 osdb)
350 os6b, ktore

raczej si¢ zgadzata. Oczywiscie jest tez grupa 10% respondentow

odpowiedzialy, ze raczej nie, a taka sama grupa byta bez zdania.

Rysunek 16. Struktura oceny pracownikéw Urzedu
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P icy urzedu wypowiadali sie jasno i
P icy urzedu byli pogodni i przyjazni wobec mnie
P ey urzedu przek li mi kie niezbadne inf je dotyczace mojej sprawy
I zdecydowanie siezgadzam WM raczej siezgadzam e ani siezgadzam. ani sic WM raczej sie nie zgadzam zdecydowanie sig nie zgadzam
nie zgadzam

Zrédto: opracowanie na podstawie badan ankietowych

Respondenci poproszeni o ocen¢ samych pracownikow Urzedu ogélnie bardzo dobrze

ocenili pracownikow danego Urzedu. Wedtug 98% - 3430 os6b pracownicy badanego Urzedu
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sg pogodni 1 przyjaznie nastawieni oraz uprzejmi i kulturalni, podeszli do sprawy klienta
Z zainteresowaniem pozostale 2 % - 70 oséb bylo bez zadania. Za$§ wszyscy ankietowali
zgodnie stwierdzili, iz w urzedzie pracuja osoby posiadajace odpowiednig wiedze

i kompetencje, przekazujg w sposob jasny i zrozumialy wszystkie niezbedne informacje.

Rysunek 17. Struktura oceny §wiadczonych ustug

W mojej sprawie urzad dziala(l) bez zbednej zwitoki
Zalatwiajac te sprawe bylem odsylany ‘od urzednika do urzednika'
Sprawa, ktdra zalatwialem w urzedzie, jest wedlug mnie skomplikowana

Moja sprawa zostala zalatwiona (albo jest zalatwiana) w sposcb rzetelny

8%
-
4

Przepisy prawne dotyczace mojej sprawy sa jasnei klarowne
Ta sprawa powinna by¢ mozliwa dozalatwienia bez osobiste] wizyty w urzedzie
Dokumenty, formularze, druki wymagane do zalatwienia sprawy s3 latwe dowypelnienia

Bl zdecydowanie sigzgadzam MM raczej sigzgadzam | ani sigzgadzam, ani si¢ M raczej sig niezgadzam zdecydowanie sie nie zgadzam
nie zgadzam

Zrédto: opracowanie na podstawie badan ankietowych

Ankietowani oceniajac $wiadczone ushugi przez Urzad w wigkszoS$ci stwierdzili — 98%
(3430 0s0b), ze byli obstuzeni bez zbednej zwtoki, gdzie 78% - byta zdecydowanie na tak, 20%
- 700 0sob raczej tak a 2 % - 70 0sob byto bez zdania. Wszyscy stwierdzili, ze ich sprawa
zostala zatatwiona w sposob rzetelny jednak 15% - 525 osdb raczej si¢ zgadzalo z tym
stwierdzeniem a 85% 2975 os6b zdecydowanie si¢ zgadzata. Respondenci réwniez
w wigkszosci stwierdzili — 92% (3220 osob), ze przepisy dotyczace ich sprawy byly jasne
i klarowne, gdzie 80% (2800) respondentéw zdecydowanie si¢ z tym zgadzata a 12% (420
0soOb) raczej tak a 8% (28 0sob) nie miato zdania. Takze w przewadze jest zadowolenie klientow
z tatwosci 1 jasnosci wypelnianych formularzy koniecznych do zatatwienia danej sprawy — 90%
(3150 0s6b) w tym 75% bylo zdecydowanych w tym stwierdzeniu (2625 oséb) a 15% raczej
si¢ zgadzata (252) byly tez osoby, dla ktérych te formularze nie byly prostymi dokumentami

I one stanowily 2% ankietowanych (70 osdb) i one raczej si¢ nie zgadzaty.

W przypadku za$ trudnosci i skomplikowania sprawy glosy juz si¢ podzielity
i obrazowaly - 43% twierdzacych, iz ich sprawa byta trudna, gdzie 35% stwierdzata to

zdecydowanie (1225 oséb) a 8% - 280 osob raczej tak twierdzito. Grupa przeciwstawna to takze
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43% osob, dla ktorych ich sprawa byla tatwa (1505 osob) gdzie 32% (11200s6b) bylo bardzo
tego pewna zas$ 12% (420) raczej byta pewna. 13% Respondentow - 455 0s6b byta bez zdania.
Podzial rowniez mozna zaobserwowa¢ odno$nie czy klient byl odsytany do innych
pracownikow i tu rowniez 57 % (1995 osob) stwierdza ten fakt, gdzie, 50% czyli 1750 byta
zdecydowana w tym twierdzeniu a 7% (245 osob) raczej si¢ z nim zgadzalo. Na 40%
ankietowanych, ktorzy si¢ nie zgadzali z tym stwierdzeniem potwierdza takiej sytuacji (1400
osob). Wedlug 72% respondentdw (2520 osdb) takie sprawy, z jakimi udali si¢ do Urzedu

powinny by¢ zalatwiane bez osobistej wizyty a tylko 15% (525 osob) tak nie uwaza.

4.3. Podsumowanie wynikéw

Przeprowadzone badania ankietowe, wsrod klientow nowosadeckiego oddziatu Urzedu
statystycznego zaprezentowane powyzej daja obraz ogolnego zadowolenia klientéw, z jakosci
swiadczonych ustug. Mozna ogdlnie stwierdzi¢, iz brak jest niezadowolenia lub tez niecheci do
Urzedu u klientow za$ kontakt z pracownikami tego urzedu oceniane s3, jako pozytywne. Wiele
zalezy w kazdej instytucji od ludzi, ktorzy tam pracuja, dlatego tez bardzo istotne jest
zadowolenie klienta z kontaktu z pracownikiem. Kazdy oceniajacy bierze przy ocenie
perspektywe wlasnej sprawy zalatwianej w urzedzie, ale to wtasnie daje szersze spektrum, gdyz
réznorodno$¢ spraw umozliwia bardziej doglebne sprawdzenie kompetencji, kultury, wiedzy
i stosunku pracownika do klienta. Wyniki osiagni¢te z przeprowadzonej ankiety daja
pozytywny obraz urzedu, co jednak nie powinno spowodowaé braku zaangazowania

W doskonalenie 1 podnoszenie, jakosci $wiadczonych ustug.
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Rozdzial 5. Wnioski

Charakteryzujac grupe respondentow, nalezy zaznaczy¢, iz pod wzgledem na rodzaj
doboru proby respondenci stanowili ochotniczy jej dobdr. Sposrod zebranych 3 500
wypelionych ankiet, kobiety wypeknity 55,0%, za§ mezczyzni - 45%. Podzial wiekowy
badanej grupy nie dziwi, gdyz wigkszo$¢ klientow urzedu to osoby aktywne zawodowo.
Wiadomo, iz do tego rodzaju urzedu kierujg si¢ osoby aktywne na rynku pracy, czyli
Z koniecznos$ci muszg posiada¢ wyksztatcenie. Czestotliwos¢ odwiedzania takiego urzedu jest
uwarunkowana potrzebami klientéw oraz tym, czym si¢ zajmujg. Wiasnie ten czynnik, czyli
czym si¢ w zyciu zawodowym zajmuje klient ma wptyw na czestotliwo$¢ odwiedzanie Urzedu
oraz $wiadomosci poruszania si¢ w sferze administracji publicznej. Kontakt osobisty czgsto jest

wymuszany koniecznoscia ztozenia podpisu lub o$wiadczenia.

Doswiadczenie zawodowe jak i czgstotliwo$¢ korzystania z ustug Urzedu moze
spowodowac, iz coraz wigcej osOb bedzie korzystato ze strony urzedu w celu szybszego
zalatwienia sprawy oraz zebrania wstepnych informacji. Wida¢ z wynikéw badan, iz jak na
razie jedna trzecia respondentOw wspomaga si¢ strong internetowa urzedu w interesujacej go

sprawie.

Moze to kontakt osobisty w urzgdzie a moze rodzaj sprawy zalatwiany, lecz dwie trzecie
respondentéw zatatwia za jedng wizyta dang sprawe, pozostala grupa z koniecznosci, jaka moze
wynika z braku wiedzy (np. zaczerpnigtej z Internetu ze strony Urzedy) zmuszona jest

ponownie odwiedzi¢ instytucje.

Zadowolenie klienta/obywatela ze s$wiadczonych uslug przez Urzad jest we
wspotczesnym §wiecie bardzo istotne dla kreowania ,;marki” danego Urzedu. Obserwujac
otrzymane wyniki wida¢, iz znaczaca grupa jest usatysfakcjonowana z wizyty i1 zatatwienia
sprawy w urzedzie tj. 93% (3255 osob). Jeszcze wigksza grupa zadowolonych respondentow
jest w odniesieniu do ogdlnego zadowolenia z obstugi przez pracownika Urzedu a jest to az

98% (3430 0sob).

Ogolna satysfakcja nie zawsze idzie w parze z czastkowymi ocenami poszczegolnych
elementéw sktadowych danej ustugi. Na taka oceng beda miaty wplyw subiektywne odczucia
kontaktow osobistych z pracownikiem urzedu, lokalizacji urzedu, jego wyposazenie,
kwalifikacje pracownikow. Wiele elementow wptywajacych na oceng¢ klienta daje zaréwno

wiele mozliwos$ci zmian, ale rGwnoczesnie utrudnia zarzadzanie, jakoscig Swiadczonych ustug.

76

80 / 98



3b8a502c29bd9a044fc345bfdl42ceb8
2022-03-11 22:23:52

Wieloptaszczyznowos¢ swiadczonych ustug powoduje, ze trudniej jest sprosta¢ oczekiwaniom

klienta i zawsze moze si¢ znalez¢ co$, co bgdzie problemem.

Respondenci oceniajagc sam Urzad, jego lokalizacjg, warunki wewnatrz, czas
oczekiwania czy godziny otwarcia odpowiadali w zasadzie pozytywnie. Wedlug 43%
respondentéw lokalizacja Urzgdu jest dogodna natomiast 37 9% jest niezadowolonych.
Powodem jest umiejscowienie Urzgdu w centrum miasta, co z jednej strony utatwia dostep, ale
roOwnoczesnie utrudnia go. Dla oséb pracujagcych w roznych instytucjach panstwowej
administracji zlokalizowanych rowniez w centrum utatwia to wizyty natomiast dla klientow
zmotoryzowanych problemem moze by¢ znalezienie wolnego miejsca na okolicznych
parkingach. Wszyscy respondenci stwierdzili, iz w budynku panuje czysto$¢ i porzadek.
Wedhig wiekszosci — 98% czas oczekiwania na przyjecie przez pracownika mozna spedzié
w komfortowych warunkach — sa miejsca siedzace, stoliki, toalety. Nalezy pamigtaé, iz wptyw
otoczenia i odczucie komfortu ma znaczacy wplyw na zadowolenie klienta. Latwiej jest spedzié
czas oczekiwania na swojg kolej w wygodnym, schludnym, czystym i tadnym miejscu niz na
odwrot. Bardzo tez wazne jest, aby osoba odwiedzajaca Urzad mogta latwo odnalezé
odpowiedni pokdj, w ktorym zatatwi sprawe a dobre oznakowanie stwierdzilo 90%

respondentow.

Wiadomo wszem, iz klientami rOwniez sg osoby z niepelnosprawnos$cia ruchowa i dla
nich bardzo istotne jest, aby budynek nie posiadat przeszkod architektonicznych i aby tacy
klienci mogli bez przeszkdd zatatwi¢ sprawy w Urzedzie. Odno$nie przystosowania budynku
dla 0so6b niepelnosprawnych to 92% os6b stwierdzito, ze jest odpowiednio przystosowany.
Zakres otrzymanej informacji jej kompleksowo$¢, czas oczekiwania na swoja kolej to
elementy, jakie moga znaczaco wplynaé na oceng klienta. W analizowanym urzedzie te
elementy oceniane sg dos¢ wysoko, gdyz na poziomie 98%. Powszechne jest ze urzedy pracuja
od 7: 00 do 15: 00, jednak, aby wyj$¢ naprzeciw oczekiwaniom klientow urzedy juz od jakiego$
czasu wydluzaja godziny pracy tak, aby kazdy zainteresowany mogt zalatwi¢ swoja sprawe.
Takie podejscie przyniosto skutek w ocenie na poziomie 97% zadowolonych respondentow.
Kazdy lubi w prosty 1 latwy sposob zatatwia¢ sprawy. Takim utatwieniem jest dostepnosc
odpowiednich wzorow i1 formularzy dla zainteresowanych a o ktéore majg dba¢ pracownicy

Urzedu.

Oceniajgc pracownika klient bierze kilka elementéw pod uwage zar6wno $wiadomie
jak i nieswiadomie. Mozna zauwazy¢, iz prawie wszyscy ocenili pozytywnie osoby pracujace
w Urzedzie. Wedlug 98% os6b pracownicy badanego Urzedu sa pogodni i przyjaznie
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nastawieni oraz uprzejmi 1 kulturalni, podeszli do sprawy klienta z zainteresowaniem. Za$
wszyscy ankietowali zgodnie stwierdzili, iz w urzgdzie pracuja osoby posiadajace odpowiednia
wiedz¢ 1 kompetencje, przekazuja w sposob jasny i zrozumialy wszystkie niezbedne

informacje.

Na ocene¢ urzedu oprocz oceny lokalizacji, pracownikow, ulatwien ma takze istotny
wplyw sama spraw, z jaka klient przychodzi. Jej zlozono$¢ oraz somo przygotowanie
zainteresowanego ma kluczowy wptyw na oceng $wiadczonej ustugi. Jezeli sprawa jest trudna,
skomplikowana i wymaga kilkukrotnego odwiedzania urzedu to trudno wymagac od takiego
klienta euforii 1 wielkiego zadowolenia, jednak, jezeli klient odpowiednio si¢ przygotuje
(skompletuje odpowiednie dokumenty) to moze okazac¢ si¢, ze trudna i skomplikowana sprawa
zostanie zalatwiona przy jednej wizycie. Kluczowe takze znaczenie majg same przepisy prawne

dotyczace danej sprawy.

Bardzo wazne jest, aby klient byt §wiadomy, czego oczekuje oraz ze sam tez musi
wnies¢ pewien wysitek (odpowiednie dokumenty, optaty, wypetnione formularze), aby utatwic¢

sobie zatatwienie sprawy w danym urzedzie.

Podsumowujac respondenci oceniajac Urzad stwierdzili, ze gdyby istniata taka
mozliwos$¢, ze kazdy sam moze wybra¢ sobie urzad, w ktérym zatatwia sprawy, to w 90%

respondentow poleciliby dany Urzad przyjaciotom lub znajomym.

Tak pozytywna ocena $wiadczy o profesjonalizmie pracownikéw tego podmiotu

administracji publicznej oraz odpowiedniego zarzadzania, jakoscig §wiadczonych ustug.
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Zalacznik

Ankieta Badania Zadowolenia Klienta

Szanowni Panstwo, celem ankiety jest badanie zadowolenia klienta Urzedu Statystycznego w
Krakowie Oddzialtu w Nowym Saczu. Ankieta bedzie wykorzystana tylko w celach
statystycznych, a jej zadaniem jest poprawienie jakosci obstugi Panstwa w Urzgdzie
Statystycznym w Krakowie Oddziat w Nowym Saczu.

Ankieta jest anonimowa.

Przy wyborze odpowiedzi prosze postawi¢ znak X

1. Jak czesto korzysta Pani/Pan z uslug Urzedu?
o kilka razy w miesigcu
O raz w miesigcu
o kilka razy w roku lub rzadziej
o jestem po raz pierwszy

o trudno powiedzie¢

2. Jakim typem klienta Pan(i) jest?
o osoba fizyczna (zwykly obywatel)
o wilasciciel firmy
o osoba reprezentujgca firme/pelnomocnik
o przedstawiciel instytucji

o inne

3. Jaki rodzaj kontaktu z Urzedem Pan(i) preferuje?
o telefoniczny
o poprzez poczte elektroniczng (e-mail)
o poprzez poczte tradycyjna
o kontakt z pracownikiem w terenie

o 0Sobisty

4. Czy korzystala(a) Pan(i) w tej sprawie ze strony internetowej Urzedu?
o tak
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o nie

5. Jaki byl powod wizyty Pani/Pana w Urzedzie?

o sprawa zwigzana z wpisem, zmiang badz wykresleniem podmiotu z rejestru
REGON

o uzyskanie danych z rejestru TERYT

o otrzymanie informacji w zakresie klasyfikacji statystycznych (PKD, PKWiU, CN,
KST, PKOB)

o otrzymania pomocy w zakresie sprawozdawczoS$ci statystycznej

o uzyskanie informacji o danych statystycznych

o otrzymanie wyciggu — bazy adresowej podmiotdw gospodarki narodowe;j z
rejestru REGON

o zakup publikacji

o ztozenie skargi lub wniosku dotyczacego funkcjonowania Urzedu

o inne

o trudno powiedzie¢

6. Prosze okresli¢ swoj poziom zadowolenia z wizyty w Urzedzie

bardzo raczej ani raczej bardzo
zadowolony | zadowolony | zadowolony/a | niezadowolon | niezadowolon
/a /a ni yla yla

niezadowolon

y

Stysfakcja

ogolna

Ogolne
zadowoleni
e z obstugi
przez
pracowniko

w Urzedu

7. Prosze o ocene siedziby Urzedu
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ani si¢

raczej raczej
zdecydowan | zgadzam, | = zdecydowa
. sig . signie |
1€ S1€ ani s1¢ nie si¢ nie
zgadza | zgadza
zgadzam niezgadz zgadzam
m m
am

Siedziba jest potozona w

dogodnym dla mnie miejscu

W budynku panuje czystos¢ i
porzadek

Czas oczekiwania na
przyjecie przez pracownikow
mozna w komfortowych
warunkach (np. Sa miejsca
siedzigce, stoliki, tolaety,

automat z napojami)

Budynek jest dobrze
oznakowany — wchodzac tam
wiadomo, dokad si¢ uda¢ w

konkretnej sprawie

Budynek jest przystosowany

dla os6b niepetnosprawnych

W tym Urzgdzie moge
uzyskac petng informacj¢ o
sposobie zatatwienia mojej

sprawy

W tym urzedzie krotko sie
czeka na zalatwienie sprawy

Godziny w ktorych moge si¢
skontaktowac z
pracownikami urzedu, sg dla

mnie dogodne
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W tym urzedzie wszystkie
potrzebne formularze, druki

lub wzory sg tatwo dostepne

8. Czy na stronie internetowej urzedu uzyskal(a) Pan(i) potrzene informacje
dotyczace Pan(i) dzisiejszej sprawy?

o zdecydowanie tak

o raczejtak

o ani tak, ani nie

o raczejnie

o zdecydowanie nie

9. Prosze o ocene naszych pracownikow wobec sprawy z jakg Pan(i) przyszla do

urzedu:
| ani si¢ )
raczej raczej
zdecydowan | zgadzam, | zdecydowa
o si¢ si¢ nie o
1e si¢ ani si¢ nie si¢ nie
zgadza | zgadza
zgadzam niezgadz zgadzam
m m
am

Pracownicy urzedu byli

uprzejmi i kulturalni

Pracownicy urzedu posiadali
odpowiednig wiedze I

kompetencje

Pracownicy urzedu podeszli z
zainteresowaniem do mojej

sprawy

Pracownicy urzedu byli
pogodni i przyjazni wobec

mnie

Pracownicy urzedu przekazali

mi wszystkie niezbedne
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informacje dotyczace mojej

sprawy

10. Prosze o ocene¢ naszej uslugi wobec sprawy z jaka Pan(i) przyszla do urzedu:

zdecydowan
ie si¢

zgadzam

raczej
si¢
zgadza

m

ani si¢
zgadzam,
ani si¢
niezgadz

am

raczej
si¢ nie
zgadza

m

zdecydowa
nie si¢ nie

zgadzam

W mojej sprawie urzad

dziata(t) bez zbednej zwtoki

Zalatwiajac t¢ sprawe
bytem/bytam odsytany/a od

urz¢dnika do urzednika

Spraw, ktora zalatwiatem/am
w urzedzie, jest wedtug mnie

skomplikowana.

Moja sprawa zostata
zalatwiona (olbo jest
zatatwiana) w sposob

rzetelny

Przepisy prawne dotyczace
mojej sprawy sa jasne i

klarowne

Moja spraw powinna by¢
mozliwa do zalatwienia bez

osobiste] wizyty w urzedzie

Dokumenty, formularze,
druki wymagane do
zalatwienia sprawy sg latwe

do wypetnienia
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11. Gdyby istniala taka mozliwos¢é, ze kazdy sam moze wybrac sobie urzad, w
ktorym zalatwia sprawy, na ile jest prawdopodobne, zZe polecil(a)by Pan/i ten
urzad przyjaciolom lub znajomym?
o tak

o nie

12. Informacje o osobie wypelniajacej ankiete:
A. Ple¢
o Kkobieta
O mezczyzna
B. Wiek:
o 18-30
o 31-45
o 46-60 lat
o 61 latipowyzej
C. Wyksztalcenie:
o podstawowe, gimnazjalne
o zasadnicze
o S$rednie

O WyZzsze

Wypehiona ankiet¢ mozecie Panstwo wrzuci¢ do przygotowanych skrzynek, zostawi¢ w

sekretariacie, lub przekaza¢ kazdemu z pracownikow Urzedu.

Dzigkujemy za wspoiprace
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