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Synopsis: Celem opracowania jest próba wskazania zale no ci mi dzy postaw  pracownika  

a efektywno ci  zarz dzania jako ci  w jednostkach administracji publicznej. W artykule przyj to 

za o enie, i  na projako ciowe postawy pracowników maj  wp yw zmiany w zarz dzaniu jednost-

kami administracji publicznej, oczekiwania us ugobiorców, polityka personalna urz du, system 

motywacyjny nagradzaj cy dzia ania podnosz ce jako  wiadczonych us ug, procedura ocenia-

nia, jak równie  kultura organizacyjna. Realizacja celu wymaga a wskazania g ównych za o e  

zarz dzania jako ci  w administracji publicznej w kontek cie cech us ug publicznych i czynników 

warunkuj cych zmiany w zarz dzaniu tego typu organizacjami. Zawarte w artykule rozwa ania s  

wynikiem przegl du dost pnej literatury po wi conej powy szym zagadnieniom i maj  charakter 

postulatywny, nale a oby je zweryfikowa  badaniami empirycznymi. 

S owa kluczowe: jako , us uga publiczna, administracja publiczna, pracownik. 

Wprowadzenie 

Rozwój administracji publicznej ukierunkowany jest na wzrost kompetencji 

i sprawno ci jej dzia ania (por. [26]), a to oznacza ustawiczne doskonalenie ja-

ko ci procesu wiadczenia us ug publicznych, w tym doskonalenie obs ugi 

klienta. W cis ej korelacji z tymi dzia aniami musi pozostawa  zarz dzanie za-

sobami ludzkimi. Zdolno  urz du do doskonalenia jako ci jest pochodn  podej-

cia pracowników do zada  wynikaj cych z zarz dzania jako ci . Pracownik 

urz du ma fundamentalny wp yw na relacj  urz d–obywatel. Relacja ta stanowi 

jedn  z istotnych p aszczyzn jako ci pa stwa i jako ci ycia w danym spo e-

cze stwie i wymaga stosowania w instytucjach publicznych odpowiedniej poli-

tyki personalnej, opartej na selekcji pozytywnej przy zastosowaniu kryteriów 

merytorycznych, etycznych, profesjonalnych i intelektualnych. Przes dza to  

w du ym stopniu o poziomie kultury administracji danego kraju i jej jako ci 

(por. [24]). Proces doskonalenia jako ci us ug administracyjnych implikuje 
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ustawiczny rozwój urz dników i poszukiwanie skutecznych metod zarz dzania 

zasobami ludzkimi. Z regu y wi e si  to z poszerzaniem zakresu uprawnie  

pracowników i specyfiki zada  oraz rodzi konieczno  pog biania ich kompe-

tencji merytorycznych, konceptualnych i interpersonalnych (por. [26]), co wyni-

ka z zalece  norm ISO.  

Celem opracowania jest próba wskazania zale no ci mi dzy postaw  pra-

cownika a efektywno ci  zarz dzania jako ci  w jednostkach administracji pu-

blicznej. W artykule przyj to za o enie, i  na projako ciowe postawy pracowni-

ków maj  wp yw zmiany w zarz dzaniu jednostkami administracji publicznej, 

oczekiwania us ugobiorców, polityka personalna urz du, system motywacyjny 

nagradzaj cy dzia ania podnosz ce jako  wiadczonych us ug, procedura oce-

niania, jak równie  kultura organizacyjna. Realizacja celu wymaga a wskazania 

g ównych za o e  zarz dzania jako ci  w administracji publicznej w kontek cie 

cech us ug publicznych i czynników warunkuj cych zmiany w zarz dzaniu tego 

typu organizacjami. Zawarte w artykule rozwa ania s  wynikiem przegl du do-

st pnej literatury po wi conej powy szym zagadnieniom i maj  charakter postu-

latywny, nale a oby je zweryfikowa  badaniami empirycznymi. 

W opracowaniu wykorzystano metod  analizy opisowej, analizy przyczy-

nowej oraz metod  syntezy i indukcji.  

1. Zmiany w funkcjonowaniu administracji publicznej 

Administracja jest organizacj  sk adaj c  si  z ró nych jednostek organiza-

cyjnych skupionych wokó  organów wyposa onych w uprawnienia okre lone  

w ustawach i tworz cych pewien zamkni ty uk ad organizacyjny, maj cy reali-

zowa  zadania pa stwowe, publiczne lub i jedne, i drugie. Administracja jest te  

pewnego rodzaju dzia alno ci . Gdy prowadzi j  pa stwo jako okre lona organi-

zacja – jest to administracja rz dowa. Je li prowadz  j  tak e inne organy i in-

stytucje, wtedy mo na mówi  o administracji rz dowej w szerszym znaczeniu,  

a wi c o administracji publicznej, obejmuj cej administracj  rz dow  w cis ym 

znaczeniu i administracj  wykonywan  przez inne organy i instytucje nienale -

ce do aparatu pa stwowego. Natomiast je li dzia alno  t  prowadz  wy cznie 

organy i instytucje niepa stwowe, mo na okre li  t  administracj  tylko jako 

publiczn  (por. [33]). 

Administracja jest wi c zjawiskiem z o onym, nale cym do sfery organiza-

cji oraz prawa. Stanowi cz  aparatu pa stwowego, powo an  do realizacji za-

da  ustalonych przez parlament, to tak e rodzaj dzia alno ci prowadzonej przez 

ró ne jednostki (pa stwowe, samorz dowe, prywatne) celem realizacji zada  

uznanych za publiczne i okre lonych w ustawach i innych aktach. Prawo okre la 

podstaw  tych dzia a , ich zasi g, moc wi c , form  i tryb post powania oraz 

inne warunki, których spe nienie wp ywa na ich wa no  i skuteczno  (por. 
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33]). Zadania administracji mo na sklasyfikowa  przy uwzgl dnieniu nast puj -

cych kryteriów: 

— kryterium funkcjonalne – pozwala wyodr bni  te podmioty (jednostki), które 

wymagaj  specjalistycznych, zró nicowanych kwalifikacji, np. administro-

wanie sprawami rolnictwa wymaga innej wiedzy ni  administrowanie s u b  

zdrowia, w ka dej z tych dziedzin administracji istniej  inne organy, pod-

mioty i jednostki; 

— kryterium terytorialne – uwzgl dnia podzia  terytorialny kraju i ró n  wag  

spraw na szczeblach tego podzia u (inn  w gminie, powiecie, a inn  w skali 

ca ego kraju), ró ne zadania mog  by  realizowane dla ró nego obszaru  

i dlatego musz  by  podejmowane przez ró ne jednostki aparatu administra-

cyjnego, np. pozwolenie budowlane powinno by  podejmowane na szczeblu 

lokalnym, a decyzja o budowie autostrady winna zapada  ju  na wy szym 

szczeblu; 

— kryterium organizacyjne – uwzgl dnia powi zania pomi dzy organami ad-

ministracyjnymi, inne powi zania zachodz  mi dzy organami samorz do-

wymi, a inne mi dzy samorz dem a administracj  rz dow  (por. [12], s. 93).  

Usprawnianie administracji i wypracowanie modelowego funkcjonowania 

urz dów oznacza projektowanie i wdra anie skutecznych standardów i regu  

dzia ania, zwalczanie przejawów korupcji, zwi kszanie sprawno ci, skuteczno-

ci i efektywno ci instytucji publicznej oraz uwra liwienie instytucji publicznej 

na potrzeby spo eczne obywateli (por. [26]). Dodatkowymi wyzwaniami dla 

mened erów sektora publicznego s  zachodz ce zmiany w otoczeniu i zwi zana 

z nimi niepewno . Dotycz  one w szczególno ci dynamicznego post pu tech-

nologicznego, rozwoju informatyki, wzrostu wykszta cenia spo ecze stwa i ro-

sn cej wiadomo ci spo ecznej oraz procesów globalizacji, maj cych wp yw na 

poszerzanie obszarów konkurencji (por. [8], s. 17). Jak podkre la W. Kie un, 

obecnie nie mówi si  o administrowaniu, lecz o publicznym zarz dzaniu (por. 

[22], [13], [7]). Mened erski model administracji publicznej (nowe zarz dzanie 

publiczne) cechuje: 

— orientacja na obywatela-u ytkownika, obywatela-klienta; 

— kontrola wyników przez kontrakty zarz dcze, a nie kontrol  procedur; 

— wi ksza autonomia; 

— oddzielenie, na szczeblach zdecentralizowanych, organów zadaniowych od-

powiedzialnych za dan  polityk  publiczn  od jednostek prowadz cych t  

polityk ; 

— wyst powanie jednostek zdecentralizowanych, agencji wykonawczych, które 

realizuj  zadania pa stwa na zasadzie wy czno ci i s  monopolistami, reali-

zuj c us ugi publiczne na zasadach konkurencji; 

— zlecanie wykonywania us ug publicznych konkuruj cym ze sob  niepa -

stwowym organizacjom publicznym; 
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— wyst powanie ró nych mechanizmów kontroli zdecentralizowanych jedno-

stek, bezpo redniej kontroli spo ecznej i kontraktów zarz dczych, zgodnie  

z którymi wska niki dzia alno ci s  jednoznacznie zdefiniowane i mierzone; 

— zlecanie na zewn trz dzia alno ci pomocniczej i uzupe niaj cej poprzez za-

mówienia publiczne, gwarantuj ce konkurencyjno  ofert (por. [27]). 

Zarz dzanie publiczne w coraz wi kszym stopniu uwzgl dnia obecnie party-

cypacj  spo eczn  oraz sieciowo . Naturaln  konsekwencj  przyj cia takiego 

sposobu zarz dzania w administracji jest podporz dkowanie oczekiwaniom 

obywateli, zwi kszenie poziomu przychylno ci urz dników w stosunku do 

klientów, podnoszenie kompetencji, usprawnienie pracy, skrócenia czasu ocze-

kiwania na sfinalizowanie us ugi administracyjnej, przejrzysto  procedur czy 

wyczerpuj ca i zrozumia a informacja (por. [32]).  

Specyfika zarz dzania publicznego wynika z zada  realizowanych przez 

administracj , a okre lonych w odr bnych ustawach. Zarz dzanie to zoriento-

wane jest na cele publiczne i definiowane jako funkcja kierowania i organizo-

wania dzia alno ci organizacji wyposa onych przez w adz  publiczn  w zadania 

i kompetencje zmierzaj ce do realizacji interesu publicznego. S  to przede 

wszystkim organizacje nale ce do sektora publicznego, ale mog  to by  tak e 

organizacje pozarz dowe lub prywatne, je li zostan  im zlecone zadania o cha-

rakterze publicznym, prowadzone w interesie ogólnym i przy wykorzystaniu 

rodków publicznych (por. [15], s. 61). W spo ecze stwach demokratycznych 

naczelne cele publiczne mo na skategoryzowa  jako: 

— cele spo eczno-polityczne – zaspokajanie potrzeb wspólnoty, w tym wypad-

ku wspólnoty miejskiej; 

— cele gospodarcze – tworzenie si y nap dowej funkcjonowania organizacji te-

rytorialnych; 

— cele rodowiskowe – gospodarowanie przestrzeni , rodowiskiem natural-

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

s. 75–76). 

Zarz dzanie publiczne wykorzystuje metody i techniki stosowane w sektorze 

prywatnym i s u ce przygotowaniu koncepcyjnemu. S  to: zarz dzanie przez 

zadania, przez cele, przez projekty, zarz dzanie marketingowe, zarz dzanie 

przez plany, zarz dzanie przedsi biorcze, zarz dzanie partycypacyjne, zarz dza-

nie przez strategie czy zarz dzanie jako ci  ([17], s. 75–76).  

2. G ówne za o enia zarz dzania jako ci  w administracji 

Zarz dzanie jako ci  jest metod  zarz dzania opart  na wspó dzia aniu 

wszystkich pracowników. Jej kluczow  warto ci  staje si  jako . Zgodnie  

z norm  ISO 9000:2000 jako  nale y interpretowa  jako stopie , w jakim zbiór 

inherentnych (istniej cych samych w sobie) w a ciwo ci spe nia wymagania, 
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czyli w jaki sposób istniej ce cechy dobrze koresponduj  z ustalonymi, przyj -

tymi za zwyczajowe lub przewidywanymi potrzebami i oczekiwaniami. Jako  

jest spe nieniem wymaga  klienta i nadrz dnym rodkiem do realizacji celów 

ka dego pracownika. Istot  zarz dzania jako ci  jest jak najlepsze spe nianie 

oczekiwa  klientów na ka dym etapie wiadczenia us ugi, oznacza to ci g e 

wdra anie zmian, gdy  oczekiwania klientów ulegaj  zmianom i organizacja 

powinna si  do nich dostosowywa , nieustannie si  doskonal c, co wymaga do-

skonalenia tak e umiej tno ci pracowników (por. [11], [7]). 

Zgodnie z pkt 6.1 normy ISO 9001:2008 organizacja musi okre li  i zapew-

ni  zasoby niezb dne do wdro enia systemu, jego doskonalenia i wzrostu zado-

wolenia klienta. Zarz dzanie to uwzgl dnia zasoby finansowe, techniczne, orga-

nizacyjne i zasoby ludzkie. Norma ISO 9004:2009 zaleca, aby identyfikowa  

kompetencje, które mog  by  potrzebne organizacji w perspektywie krótko-  

i d ugoterminowej oraz d y  do utrzymania kompetencji ju  nabytych, jak 

równie  identyfikowa  luki kompetencyjne wyst puj ce miedzy tym, co jest do-

st pne, a tym, co b dzie organizacji potrzebne w przysz o ci. Zalecenia dotycz  

równie  przejmowania przez pracowników odpowiedzialno ci za pojawiaj ce 

si  problemy jako ciowe oraz wyznaczania dla ka dego procesu osoby zarz dza-

j cej i nadania jej okre lonych uprawnie . Norma ISO 9001 wskazuje na potrze-

b  zapewnienia dost pno ci informacji wspomagaj cych monitorowanie proce-

sów, zapewnienie komunikacji z klientami i okre lenie zasad komunikacji we-

wn trznej (por. [3], s. 69–70). Szereg zapisów zawartych w normach ISO doty-

czy wi c zasobów ludzkich. 

Jednym ze standardów powi zanych z zarz dzaniem jako ci  w instytucjach 

publicznych jest powsta y w Wielkiej Brytanii Investors in People. Zak ada on 

zwi kszenie zaanga owania pracowników w proces podejmowania decyzji po-

przez systematyczne szkolenia i rozwój zawodowy, w tym projektowanie cie ek 

rozwoju oraz ci g e podnoszenie stopnia identyfikacji pracownika z organizacj . 

Model ten jest szczególnie przydatny dla poprawy zaanga owania kadry urz dni-

czej, co w efekcie owocuje popraw  jako ci us ug (por. [9], s. 185, [10], s. 68). 

Analizuj c zarz dzanie jako ci  w administracji publicznej, nale y bra  pod 

uwag  szczególn  rol  w adz publicznych. W adze te winny si  kierowa  nie 

tylko przepisami prawa, ale te  poczuciem misji, jak  maj  do spe nienia w spo-

ecze stwie (g ównym celem i wyzwaniem dla w adzy publicznej jest optymalny 

rozwój spo eczny i gospodarczy). W adze powinny prowadzi  polityk  skupion  

wokó  celów, a nie rodków do celu, co prowadzi do konkurencyjno ci w adzy 

publicznej. Konkurencyjno  ta wi e si  z nowoczesnymi metodami zarz dza-

nia. W tym wypadku znaczenie maj  decentralizacja w adzy (zapewniaj ca jej 

elastyczno  dzia ania oraz usprawniaj ca procesy decyzyjne, co jest bardzo 

wa ne w warunkach du ej dynamiki otoczenia), motywowanie pracowników do 

rozwoju i zaanga owania, orientacja na jako  us ug oraz modernizacja zbyt 

sztywnych przepisów (por. [30], s. 17). 
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Jak s usznie zauwa a L. Wasilewski, zarz dzanie jako ci  powinno zawiera  

trzy hierarchicznie usytuowane warstwy: 

— polityk  instytucji w dziedzinie jako ci, okre laj c  sens systemu jako ca o-

ci, zobowi zania i zamierzenia instytucji wobec klientów, zamierzenia  

w zakresie projektowanych przedsi wzi ; 

— struktur  organizacyjn  okre laj c  podzia  ról zwi zanych z realizacj  

przedsi wzi ; 

— zestaw procedur okre laj cych standardy prowadzonych w instytucji proce-

sów we wszystkich rodzajach dzia alno ci (por. [19], s. 36–37). 

Zarz dzanie jako ci  w administracji oznacza te  konieczno  uwzgl dnie-

nia specyficznych cech us ug publicznych, definiowanych w kontek cie ich 

zdolno ci do realizowania interesu publicznego, rozumianego jako s u enie ce-

lom wy szym, najwa niejszym z punktu widzenia ca ej wspólnoty obywateli. 

Us ugi publiczne mo na zatem zdefiniowa  jako dobra publiczne, w stosunku do 

których niemo liwe jest wykluczenie kogokolwiek z korzystania z nich. Do ka-

tegorii us ug publicznych zalicza si  tylko te us ugi, które s u  osi ganiu celów 

wy szych. Klasyczne us ugi publiczne s u  ca emu spo ecze stwu lub lokalnej 

spo eczno ci. Musz  by  dostarczane w tej samej ilo ci wszystkim konsumen-

tom znajduj cym si  w obszarze oddzia ywania jednostki powo anej do wiad-

czenia tych us ug. Równa konsumpcja dotyczy wszystkich, bez wzgl du na to, 

czy p ac  za dane dobra (por. [14], s. 33–35). 

Wa na jest tak e rola us ugodawcy. Zdaniem K. Rogozi skiego, publiczny 

us ugodawca musi mie  wyostrzon  wiadomo  odpowiedzialno ci za powie-

rzony mu fragment sfery publicznej oraz kszta towanie postaw us ugobiorców 

jako wspó nabywców, którzy korzystaj c ze zbiorowych form konsumpcji us ugi 

publicznej, wchodz  w relacje z innymi nabywcami (por. [28], s. 28). 

Korzy ci wynikaj ce z wdro enia systemu jako ci w administracji publicz-

nej to przede wszystkim ci g e doskonalenie us ugi zgodnie z potrzebami klien-

tów (por. [23]), jak równie  obni enie kosztów wewn trznych urz du, tworzenie 

partnerskich relacji z klientami oraz tworzenie wizerunku opartego na jako ci. 

Wdro enie systemu zarz dzania jako ci  rodzi konieczno  przeprowadzenia 

krytycznej analizy struktury organizacyjnej, procesów, przep ywu informacji, 

dokumentów i okre lenia s abych i mocnych stron urz du. Zarz dzanie jako ci  

pozwala na dostosowanie administracji do procesów integracji europejskiej, 

rozwój gospodarczy i spo eczny jednostek samorz du terytorialnego, zapewnia 

skuteczniejsz  ochron  interesu publicznego i oraz umacnia zaufanie spo eczne 

do organów administracji.  

Wdro enie systemu zarz dzania jako ci  nie mo e mie  charakteru dzia a  

incydentalnych, wymaga ci g ej pracy, doskonalenia procedur, ich przejrzysto-

ci oraz opracowania polityki jako ci. Kilkudniowa mobilizacja przed kolejnym 

audytem, zwi zana z aktualizacj  dokumentacji, nie zapewni urz dowi po da-

nej sprawno ci dzia ania, st d tak wa na jest postawa pracowników w realizacji 
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zada  projako ciowych. Postawa ta docelowo przyczynia si  tak e do tworzenia 

wizerunku urz du i ma wp yw na etos zawodowy pracowników. Projako ciowe 

postawy pracowników to postawy zorientowane na klienta i na jako  jego ob-

s ugi oraz rzetelno  w realizacji zada , dlatego te  winny by  formowane  

w kontek cie oczekiwa  us ugobiorcy i wyra anych przez niego ocen. 

3. Oczekiwania klientów wobec pracowników administracji 

Us uga publiczna podlega ci g ej ocenie klientów. Us ugobiorca ocenia pi  

aspektów jako ci, zadaj c sobie nast puj ce pytania: 

— czego mog  oczekiwa , nabywaj c us ug ? (klient ocenia, czy nabywana 

przez niego us uga b dzie spe nia  swoje funkcje zgodnie z opisem specyfi-

kacji); 

— czy to jest to, czego si  spodziewa em? (oceniane po otrzymaniu us ugi); 

— czy przez ca y czas spe nia moje oczekiwania? (dotyczy niezawodno ci lub 

trwa ej zgodno ci z oczekiwaniami); 

— ile musz  zap aci ? (odnosi si  do rzeczywistej warto ci dobra ocenianej 

przez klienta); 

— kiedy to dostan ? (odnosi si  do szybko ci i punktualno ci dostawy – por. 

[21], s. 25). 

Klienci najcz ciej obawiaj  si  sztywnego, powolnego, rutyniarskiego dzia-

ania urz dników, podejmuj cych decyzje na podstawie skostnia ych i skompli-

kowanych regu , zasad i pogl dów, które cechuj  biurokracj . Z biurokracj  

wi e si  pewien stan umys u pracownika – wyalienowanego w stosunku do 

spraw ludzkich, jakie za atwia, oraz do powierzonego mu interesu publicznego. 

Zasadniczym celem jego dzia ania jest d enie do w asnej kariery zawodowej 

(por. [5], s. 125). 

Z bada  przeprowadzonych przez Pracowni  Bada  Spo ecznych w sierpniu 

2009 roku, na zlecenie Urz du S u by Cywilnej, wynika, i  kluczowymi powo-

dami braku dostatecznej satysfakcji z tego, co oferuj  obywatelom urz dy admi-

nistracji, s : nieznajomo  przepisów przez pracowników, brak z ich strony po-

mocy i yczliwo ci, d ugi czas za atwiania spraw, skomplikowane procedury  

i formularze. Obywatele oczekuj  od urz dników: przychylno ci, przejrzysto ci 

procedur, wyczerpuj cej i zrozumia ej informacji, usprawnienia pracy, co  

w efekcie skróci oby czas za atwiania spraw (por. [27]). Postrzeganie i ocenianie 

jako ci us ugi zawsze przebiega w kontek cie postaw i zachowa  pracowników 

instytucji publicznych; dla us ugobiorców szczególnego znaczenia nabieraj :  

— wzorowa praca ukierunkowana na interes publiczny i dobro pa stwa; 

— profesjonalizm i obiektywizm w rozwi zywaniu problemów prawno-admini- 

stracyjnych; 
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— szacunek dla korpusu s u by cywilnej wyra ony godnym post powaniem  

w urz dzie i poza nim; 

— lojalne i rzetelne wykonywanie programu rz du w odniesieniu do admini-

stracji publicznej; 

— doskonalenie urz dniczych kwalifikacji zawodowych i etyczno-moralnych 

(w relacjach s u bowych i pozas u bowych) (por. [27]).  

Dla kszta towania poprawnych i po danych relacji urz d–obywatel wa ne 

jest stosowanie nast puj cych zasad i warto ci: 

— praworz dno  i humanizacja funkcjonowania administracji, stosunków 

mi dzyludzkich w relacjach urz d–obywatel; 

— konstruktywno  i kreatywno  dzia a  i zachowa  urz dników w celu har-

monijnej realizacji interesu publicznego i interesu jednostki; 

— prawda, rzetelno , sprawno ; 

— lojalno  i yczliwo  urz dnika wobec obywatela, zw aszcza b d cego 

stron ; 

— niezb dno  pe nej, systematycznej i rzetelnej informacji oraz kontroli i krytyki; 

— zapewnienie odpowiednich warunków rzeczowych i materialnych funkcjo-

nowania aparatu administracyjnego i obs ugi obywateli w urz dach (por. 

[24], s. 25). 

W procesie doskonalenia us ugi szczególnego znaczenia nabieraj  zaanga-

owanie pracowników i ich profesjonalizm. Klienci oprócz sprawnej i fachowej 

obs ugi wymagaj  od urz dników yczliwej pomocy. Na wystawian  przez nich 

ocen  jako ci wp ywa tak e dost pno  us ug, pe na informacja, kompetencja 

wiadcz cych us ug , ich odpowiedzialno , rzetelno , uczciwo  oraz znajo-

mo  potrzeb nabywców. Jako  wiadczonej us ugi, w tym jako  obs ugi, jest 

narz dziem kszta tuj cym presti  i autorytet urz dnika. Kierownicy urz dów, 

odpowiedzialni za wprowadzanie zmian doskonal cych wiadczenie us ug  

i wp ywaj cych na wzrost satysfakcji us ugobiorcy, musz  pami ta , i  pracow-

nik jest klientem wewn trznym urz du i satysfakcja z wykonywanej pracy 

wp ywa na jego relacje z klientem. Dobrze oceniana jako  pracy urz dników 

buduje presti  urz dów administracji publicznej oraz tworzy korzystny wizeru-

nek urz dnika. 

4. Postawy pracowników administracji  

 a jako  wiadczonych us ug  

W pa stwie demokratycznym administracj  publiczn  winna cechowa  za-

sada, zgodnie z któr  s u ba publiczna jest równoznaczna z zaufaniem publicz-

nym. Oznacza to, i  urz dnicy wszystkich szczebli powinni jak najlepiej wyko-

nywa  wynikaj ce z niej zadania (por. [16], s. 109).  
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Urz dnik powinien wykonywa  powierzone mu zadania w sposób sumienny, 

solidny, sprawny, uczciwy i odpowiedzialny. Cechy te stanowi  kluczow  de-

terminant  zachowa  organizacyjnych zatrudnionych w administracji osób, 

kszta tuj  ich stosunek do pracy, wp ywaj  na relacje z klientem. Sumienno   

w pracy, transparentno  dzia a , poczucie s u by wobec lokalnej spo eczno ci 

wynikaj  z misyjno ci, jaka jest przypisana administracji. S u ebna rola admini-

stracji samorz dowej wobec wspólnoty lokalnej powoduje potrzeb  ci g ego do-

skonalenia pracy urz du i urz dników. 

Sprzyja temu zarz dzanie jako ci , powoduj c przej cie od zbiurokratyzo-

wanych form dzia ania do dzia a  zorientowanych na klienta i wpisanych w po-

lityk  jako ci urz du. Wymaga to zmian w zarz dzaniu zasobami ludzkimi,  

w tym modyfikacji systemu motywowania i oceniania, nowej kultury organiza-

cyjnej oraz przemodelowania systemu warto ci kszta tuj cych zachowania orga-

nizacyjne urz dników. Kultura organizacyjna interpretowana jest jako zbiór do-

minuj cych warto ci i norm charakterystycznych dla danej organizacji i tworz -

cych jej to samo , która wyodr bnia j  z otoczenia poprzez nadanie specyficz-

nych cech (por. [34], s. 297). Kultura organizacyjna: 

— to ca o  ludzkich sposobów ycia w grupach, ca o  stosunków mi dzy-

ludzkich, postaw, warto ci, przekona , norm, to sposób poznawania wiata, 

reagowania, zaspokajania potrzeb, bezpiecze stwa, pewno ci, komfortu psy-

chicznego; 

— ma charakter wspólnego podzielania pogl dów, wspó odczuwania, reagowa-

nia, jednoczy, stabilizuje, zmniejsza niepewno , stanowi rodzaj spoiwa; 

— jest zawarta i ukryta w umys ach i sercach ludzi, bo oni tworz  organizacj  

(por. [18], s. 51). 

Kultura organizacyjna wp ywa na postawy pracowników (por. [4], s. 13). 

Stanowi  one istotny komponent kompetencji, zgodnie z norm  terminologiczn  

EN ISO 9000:2005 interpretowanych jako „wykazana zdolno  stosowania wie-

dzy i umiej tno ci” (por. [3], s. 68). W porównaniu z wiedz  i umiej tno ciami 

postawy trudniej kszta towa , wymaga to czasu, odpowiedniej polityki perso-

nalnej i klimatu organizacyjnego. Tworz  go takie czynniki, jak: przejrzysto  

dzia a  i decyzji, nagradzanie, standardy, elastyczno , odpowiedzialno , zaan-

ga owanie zespo u. Istotne znaczenie ma tu w a ciwy dobór pracowników, a na-

st pnie wiadome i celowe kszta towanie ich zachowa  organizacyjnych, 

uwzgl dniaj cych m.in. sposób reagowania na pro by i oczekiwania klientów. 

Równie wa ny staje si  rozwój pracownika, jego wiedza i kompetencje maj  

przecie  decyduj ce znaczenie w ocenie jako ci wiadczonych us ug (por. [19], 

s. 40–41). 

Zarz dzanie jako ci  w sferze publicznej winno wi c obejmowa  budowanie 

kultury jako ci jako cz ci kultury organizacyjnej, zawieraj cej zbiór wspólnych 

dla wszystkich pracowników warto ci i przekona , oraz zaanga owanie kierow-

nictwa i pracowników w proces identyfikowania potrzeb klientów i zaspokajania 
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tych oczekiwa  w jak najlepszy sposób. Kultura organizacyjna powinna sprzyja  

rozwijaniu poczucia misji publicznej i spo ecznej s u by administracji publicz-

nej (por. [26], s. 155) i by  zorientowana na jako  i profesjonalizm. Wymaga-

nia w zakresie profesjonalizmu pracowników administracji dotycz  wiedzy  

i wykszta cenia, ale te  wynikaj  ze spo ecznej donios o ci wiadczonych us ug, 

sfery autonomii zwi zanej z wykonywaniem w adztwa administracyjnego, kon-

taktu z warto ciami, uprawnie  do ingerowania w sfer  praw i wolno ci jednost-

ki (por. [2], s. 105). Ochrona rodowiska zawodowego profesjonalistów przed 

osobami niekompetentnymi rodzi konieczno  operowania pewnymi standarda-

mi gwarantuj cymi prawid owo  i poprawno  wykonywania zada . Jak pod-

kre la B. Kaye, stanowi  one pewien kod moralny, wyznacznik marki danego 

zawodu (por. [29]). Projako ciowe postawy pracowników administracji wyma-

gaj  tworzenia odpowiedniego klimatu pracy, identyfikowania si  z takimi zasa-

dami etyki zawodowej, reguluj cymi wykonywanie zada , jak: sumienno , rze-

telno , uczciwo , odpowiedzialno . Etyczny urz dnik powinien anga owa  

si  nie tylko w proces badania i analizowania administracyjno-prawnych regu , 

ale tak e zastanawia  si  nad tre ci  etycznych warto ci, na podstawie których 

dokonuje ostatecznych rozstrzygni  (por. [16], s. 142). 

Zarz dzanie jako ci  wymaga wi c odpowiedniej infrastruktury etycznej, 

zaplecza w postaci warto ci, norm i zasad kszta tuj cych po dane postawy pra-

cowników, sprzyjaj ce ci g emu doskonaleniu pracy i tworzeniu demokratycz-

nych, opartych na yczliwo ci i empatii relacji z podmiotami zlokalizowanymi 

na zewn trz urz du. Jako  relacji zewn trznych zazwyczaj odzwierciedla cha-

rakter relacji wewn trznych, st d szczególna rola zarz dzania zasobami ludzki-

mi, w tym kierowania lud mi zmierzaj cego w stron  przewodzenia, a wi c 

sprawowania w adzy w organizacji m.in. w oparciu o autorytet przywódcy. 

Zarz dzanie jako ci  wymaga tak e odpowiedniego systemu motywacyjne-

go, promuj cego dobrze wykonan  prac  i nagradzaj cego wysi ek zwi zany  

z podnoszeniem jako ci us ugi i relacji z klientem. Jak stwierdzili D. Katz  

i R. Kahn, adna organizacja nie mo e istnie , je eli jej cz onkowie nie zaakcep-

tuj  oczekiwanych od nich czynno ci oraz nie b d  mieli motywacji do ich wy-

konywania (por. [27]). Niezadowolenie pracowników mo e wp ywa  w istotny 

sposób na pogorszenie jako ci us ug publicznych. Zadowoleni pracownicy s  

wizytówk  urz du, dobrze pracuj , maj  pozytywny wp yw na inne osoby. 

Mo na wyró ni  trzy poziomy satysfakcji z pracy urz dników: 

— ogólna satysfakcja z pracy – ogólny poziom zadowolenia z pracy w danej 

organizacji; 

— satysfakcja zawodowa – zadowolenie z organizacji, pracownik mo e dobrze 

wykonywa  przydzielone mu zadanie; 

— satysfakcja z atmosfery i stosunków mi dzyludzkich (por. [27]). 

Najbardziej korzystna dla urz du jest sytuacja, gdy pracownik osi ga pe n  

satysfakcj . Cz owiek w organizacji pe ni bowiem bardzo wa n  rol . Ma 
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wp yw na ka dy obszar jej funkcjonowania, gdy  wszystko ma swój pocz tek  

w umy le cz owieka, jego preferencjach, postawie, zachowaniu, kompetencjach 

i motywacji. Pracownik w a ciwie zmotywowany daje organizacji swoje uzdol-

nienia, twórczo , energi , szybko przystosowuje si  do zmian, ch tniej akceptu-

je decyzje zwi zane z zarz dzaniem jako ci . Pozytywne nastawienie do jako ci 

w organizacji, nadanie tego typu dzia aniom charakteru priorytetowego, mo na 

rozpatrywa  w kategorii zwi kszonej szansy na osi gni cie sukcesu. St d tak 

wa ne staje si  zbudowanie przekonania w ród pracowników, i  jako  i proce-

sy organizacyjne nie maj  jednego w a ciciela, realizacja zada  i celów jako-

ciowych dotyczy wszystkich osób w organizacji (por. [27]). 

Charakter motywuj cy pe ni równie  ocenianie, mo e mie  ono istotny 

wp yw na kszta towanie po danych postaw organizacyjnych. Ocenianie jest 

wyra aniem, w formie pisemnej lub ustnej, os du o pracownikach, to warto-

ciowanie ich cech osobowych, zachowa  i efektów pracy (por. [25], s. 260–

291). Ocena stanowi os d powstaj cy w wyniku porównywania pracy z przyj -

tym wzorem. Wewn trzny system oceniania spisany jest w postaci regulaminu. 

Powinien on zawiera  cele, zasady, kryteria, metody i procedury oceny. Cele 

oceniania winny wynika  m.in. z zada  s u cych poprawie jako ci us ug ofe-

rowanych przez dan  organizacj  publiczn . Mo na do nich zaliczy : 

— w a ciwe wykorzystanie zasobów ludzkich w realizacji polityki jako ci; 

— zwi kszenie efektywno ci zarz dzania jako ci  w urz dzie; 

— popraw  jako ci pracy i relacji z klientem; 

— dostarczanie informacji niezb dnej w udoskonalaniu polityki personalnej  

i polityki jako ci; 

— sprawiedliw  weryfikacj  osi gni  pracowników, uwzgl dniaj c  dzia ania 

projako ciowe; 

— opracowanie programu motywacyjnego i cie ek rozwoju skorelowanych  

z systemem zarz dzania jako ci . 

Ocena jest bardzo istotna z punktu widzenia samego pracownika. U wiada-

mia mu, jak jest postrzegany przez prze o onego, koryguje lub wzmacnia jego 

stosunek do pracy, pozwala porównywa  si  z innymi, wskazuje na braki  

w wiedzy i umiej tno ciach, wp ywa na relacje w organizacji oraz wzmacnia war-

to  pracownika, ma tak e wp yw na planowanie cie ki rozwoju (por. [1], s. 177). 

Motywowanie, rozwój i ocenianie to elementy zarz dzania zasobami ludzkimi. 

Zarz dzanie to winno wspomaga  procesy doskonalenia jako ci i uwzgl dnia : 

— tworzenie zespo ów jako ci pozwalaj cych wykorzysta  ró norodn  wiedz  

pracowników, konfrontacj  ró nych sposobów my lenia; 

— pomiar zadowolenia pracowników; 

— zapewnienie mo liwo ci swobodnego wypowiadania si  i komunikowania; 

— autonomi  i mo liwo  podejmowania decyzji przez pracowników; 

— motywowanie pracowników na rzecz jako ci poprzez stosowanie zach t, 

perswazji, bod ców materialnych i niematerialnych (por. [21], s. 70). 
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B. Guy Peters trafnie ocenia rol  urz dników, wskazuj c na fakt, i  od decy-

zji urz dników niskiego szczebla w du ej mierze zale y, kto otrzyma okre lone 

korzy ci oraz jakie b d  pogl dy obywateli na temat administracji publicznej. 

To urz dnicy ni szego szczebla s  kluczowymi osobami wyznaczaj cymi bieg 

spraw publicznych (por. [27]), przes dzaj cymi o jako ci us ug publicznych  

i w efekcie o jako ci funkcjonowania pa stwa. 

Poprawa jako ci wymaga zapewnienia pracownikom instytucji publicznych 

narz dzi usprawniaj cych proces wiadczenia us ugi, s  to m.in. wewn trznie 

dopracowane procedury przewidziane na ró ne sytuacje, dostosowane do hierar-

chii potrzeb i wymaga  klientów (por. [19], s. 36). Pomocnym narz dziem  

w komunikowaniu si  z klientem i przekazywaniu mu informacji s  karty us ug, 

prezentuj ce skrócone procedury za atwiania konkretnych spraw. Stanowi  in-

formacje dla klientów i s  rodzajem instrukcji dla pracowników, staj  si  stan-

dardami obowi zuj cymi w urz dzie. Ich celem jest szybki dost p klientów do 

kompleksowej, przejrzystej informacji na temat sposobu za atwienia sprawy, 

zredukowanie liczby wezwa  o uzupe nienie dokumentów, skrócenie czasu 

wiadczenia us ugi, poprawa wizerunku urz du oraz wzrost zadowolenia klien-

tów (por. [26], s. 140). Jak zauwa a E. Skrzypek, autentyczna troska o klienta 

jest zawsze op acalna, mo na j  uzna  za wa ny wska nik sprawno ci funkcjo-

nowania organizacji (por. [31]). 

Etos urz dnika, misyjno  pracy wp ywaj  na wzrost roli motywatorów po-

zafinansowych w systemie motywacyjnym, zwi zanych z zaspokajaniem po-

trzeb spo ecznych, psychologicznych pracownika czy jego samorealizacj , tym-

czasem dla wielu urz dników równie wa ne s  motywatory finansowe. Prefe-

rencje te kszta towane s  przez potrzeby bytowe pracowników i niezbyt atrak-

cyjny poziom wynagrodze . Wzrost wysi ku pracownika zwi zanego z doskona-

leniem wykonywanej przez niego pracy i relacji, które tworzy, wymaga wi c 

wzmocnienia w postaci zach t finansowych, umiej tnie skompilowanych w sys-

temie motywacyjnym z zach tami zaspokajaj cymi potrzeby wy szego rz du. 

Dobór motywatorów zawsze te  powinien uwzgl dnia  indywidualne oczekiwa-

nia pracownika. 

Podsumowanie 

Pracownicy okre laj  jako  urz du jako instytucji publicznej spe niaj cej 

okre lone cele w spo ecze stwie. Ka de ich dzia anie ma wymiar etyczny  

i wp ywa na relacje mi dzyludzkie (por. [6], s. 100), dlatego te  zarz dzanie ja-

ko ci  wymaga korelacji z zarz dzaniem zasobami ludzkimi, które kszta tuje 

wolumen korzy ci wynikaj cych z wdra ania systemu jako ci. Korzy ci te nale-

y analizowa  z perspektywy organizacji, klienta oraz pracownika. Wyzwaniem 

dla osób odpowiadaj cych za realizacj  polityki personalnej w urz dzie jest two-
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rzenie takiej kultury organizacyjnej, takich struktur kompetencyjnych i zespo ów 

jako ci, takiego klimatu organizacyjnego, w którym nadrz dn  warto ci  b dzie 

w a nie jako  i docelowo – satysfakcja klienta zewn trznego i wewn trznego. 

St d system motywacyjny musi by  ukierunkowany na wywo ywanie u pracow-

ników projako ciowych zachowa . Wymaga to odpowiednich zasad oceniania  

i wynagrodze , pobudzaj cych i wyzwalaj cych zachowania sprzyjaj ce dosko-

naleniu jako ci. Realizacja polityki jako ci oznacza nagradzanie za udoskonala-

nie i unowocze nianie rodowiska pracy, rozwój kompetencji pracowników, za-

chowania projako ciowe, ustalanie kierunków doskonalenia pracowników zgod-

nie z potrzebami systemu zarz dzania jako ci . Równie  bod ce motywacyjne  

o charakterze niematerialnym powinny zmierza  do zaspokajania potrzeby 

uznania i samorealizacji w kontek cie wykonywanych zada  projako ciowych.  

W jednostkach administracji istnieje potrzeba kszta towania i wzmacniania 

postaw pracowników zorientowanych na jako . Wymaga to tworzenia klimatu 

pracy sprzyjaj cego projako ciowym i etycznym dzia aniom, gdy  jako  uto -

samiana jest z solidno ci , rzetelno ci  i uczciwo ci  pracownika. Wdra aj c 

nawet najdoskonalsze systemy zarz dzania jako ci , nie osi gnie si  sukcesu, je-

li nie zostan  one skorelowane z polityk  personaln  urz du, gdy  ma e zaan-

ga owanie pracowników mo e stanowi  powa n  barier  we wdra aniu systemu 

jako ci, umacnian  jeszcze dodatkowo przez sposób organizacji pracy. R. Batko 

podkre la, i  urz dnicy nadal korzystaj  z niezintegrowanych aplikacji kompute-

rowych, maj  ograniczony dost p do danych, cz sto nie widz  ostatecznego re-

zultatu swojej pracy. Zbiurokratyzowanie procedur, sformalizowanie organizacji 

pracy, rzadkie wyst powanie delegowania uprawnie  decyzyjnych mo e by  po 

prostu wygodne dla kierownictwa, gdy  czyni urz d przewidywalnym (por. [32]). 

Brak sukcesu we wdra aniu zarz dzania jako ci  mo e te  wynika  z samej 

specyfiki pracy w strukturach administracji publicznej, kojarzonej z usystematy-

zowaniem, przewidywalno ci  dzia ania i zapewniaj cej pracownikom stabiliza-

cj , co samo w sobie mo e ju  powodowa  niech  do zmian. Wdra anie syste-

mu zarz dzania jako ci  jest z pewno ci  zmian , która wymaga wysi ku ze 

strony pracownika, gotowo ci do ci g ego uczenia si , aktywno ci. St d wa na 

staje si  rola kierowników, ich m dre, odpowiedzialne decyzje mog  usprawni  

zarz dzanie zasobami ludzkimi i zwi kszy  satysfakcj  pracowników, którzy 

widz c w celach organizacji tak e swoje cele, b d  ch tniej anga owa  si  w re-

alizacj  powierzonych im zada  przy za o eniu, i  system motywacyjny b dzie 

uwzgl dnia  zarówno zach ty finansowe, jak i pozafinansowe. 
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Meaning of Administration Employees’ Attitudes in Quality  

of Public Service Management 

Summary: Quality management is a method of management based on co-operation of all the em-

ployees. This is why correlating quality policy with personnel policy of an office in order to shape 

and strengthen employees’ attitudes aiming at quality is so important. These attitudes are identified 

through the client’s expectations, characterised by conscientiousness, reliability, professionalism, 

improving job and ethical-moral qualifications and friendliness towards the citizen. Low involve-

ment of employees may pose a serious barrier in implementing quality system. 

In the article it is assumed that pro-quality attitudes of employees are influenced by changes in 

managing public administration units, clients’ expectations, personal policy of the office, motiva-

tion system rewarding actions of improving services provided, assessment procedure and organisa-

tional culture. 

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

 


