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Streszczenie: W artykule przedstawiono metody i narzedzia, jakie moga by¢ wykorzystywa-
ne w sektorze publicznym dla zwigkszenia zadowolenia klientow. Opisano rodzaje klientow
administracji publicznej i instrumenty informacyjne pomocne w komunikacji wtadz ze spote-
czenstwem. W artykule podkre§lono rolg sprz¢zenia zwrotnego w procesie komunikacji.
Omowiono takze wybrane aspekty partycypacji pracownikow i informacji jako istotnego ele-
mentu zarzadzania i rozwoju organizacji.
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1. Wstep

Podniesienie zadowolenia klienta do rangi jednego z celéw organizacji zwiazanego
z zasada orientacji na klienta taczy si¢ z koniecznoscia badania jego poziomu (np.
p. 8.2.1. normy PN-EN ISO 9001:2008 Systemy zarzqdzania jakoSciq. Wymagania).
Postrzeganie satysfakcji klienta jako elementu mierzalnego i podlegajacego badaniu
zaktada (stusznie z reszta) mozliwo$¢ wplywania na tenze element. Nie powinno
budzi¢ zatem watpliwosci, iz na satysfakcj¢ klienta administracja publiczna moze —
przy uzyciu ré6znych metod i narzedzi — oddziatywac. Podejmowane przez nig dzia-
tania moga oddziatywaé na wzrost badz spadek zadowolenia klientdéw danego urzg-
du. Celem pracy jest omdowienie dwoch wybranych sposoboéw oddziatywania
administracji na satysfakcje klientow oraz wskazanie narzedzi, ktore moga zostac
wykorzystane w budowaniu swoistej strategii komunikacji i partycypacji admini-
stracji publiczne;j.

2. Rola satysfakcji klienta w zarzadzaniu
urz¢dem administracji publicznej

Niemal wszystkie opracowania dotyczace zarzadzania jakoscia podkreslaja znacze-
nie klienta w systemach jakosci i jego kluczowa role w wynikach uzyskiwanych
przez organizacje. Zarowno norma PN-EN ISO 9001:2008, jak i model EFQM
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orientacj¢ na klienta wskazuje jako jedna z naczelnych zasad zarzadzania, podkres-
lajac, ze zadowolenie klienta musi by¢ podstawa analiz i badan [Zaleski 2000,
s. 21-22].

Oczywiste jest, ze zadowolony klient firmy moze ponownie skorzysta¢ z jej
oferty, przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia liczby nowych klientow i tym samym przy-
nie$¢ wymierne korzysci przedsigbiorstwu. Jakie jednak znaczenie ma zadowolenia
klientow w przypadku administracji publicznej, jesli w relacjach: mieszkaniec—urzad
praktycznie nie istnieje zasada konkurencyjnosci, a wlasciwos$¢ danego urzedu ad-
ministracji determinowana jest miejscem zamieszkania klienta (wtasciwo$¢ miej-
scowa) badz charakterem sprawy, ktora musi zatatwi¢ (wlasciwo$¢ rzeczowa)? Aby
odpowiedzie¢ na to pytanie, konieczne jest przyblizenie pojecia klienta i wskazanie
kategorii klientow.

Najprosciej za norma PN-EN ISO 9000:2001 Systemy zarzqdzania jakosciq.
Podstawy i terminologia mozemy okresli¢ klienta jako organizacje lub osobe, ktora
otrzymuje wyrob. W przypadku administracji publicznej — ushugg.

Klientdéw mozna podzieli¢ na dwie podstawowe kategorie: wewnetrznych i ze-
wngtrznych w stosunku do organizacji. Klientami zewngtrznymi w stosunku do
urzedu administracji samorzadowej beda interesanci w szerokim rozumieniu tego
pojecia (w tym oczywiscie strony i uczestnicy postgpowania administracyjnego),
mieszkancy danej gminy, ale takze organy administracji, organy kontroli i nadzoru,
kontrahenci umoéw, oferenci.

Klientami wewngtrznymi sa przede wszystkim pracownicy danego urzedu.

W literaturze pojawiaja si¢ proby wyodrebnienia trzeciej kategorii klientow, na-
zywanych klientami mimo woli albo klientami — odbiorcami odpadéw wytwarza-
nych przez organizacj¢. Chodzi o taka grupe 0sob czy podmiotow, do ktorych docie-
raja niechciane przez nich odpady produkcyjne badz odpady generowane w trakcie
funkcjonowania organizacji [Lunarski 2008, s. 103]. Biorac pod uwagg takie okres-
lenie tej szczegblnej kategorii, trudno uzna¢ ja za wlasciwa w przypadku admini-
stracji publiczne;j.

Kazda organizacja, ktorej dziatalnos¢ polega na $wiadczeniu ushug, musi by¢
zorientowana na klienta, skoro stawiane przez niego wymagania i stopien jego zado-
wolenia wplywaja na osiaganie celow organizacji, np. pozyskiwanie inwestorow i
poziom sprzedazy, pozycje na rynku, dochody. Mimo iz cele te (poza pierwszym) sa
w wigkszosci obce administracji publicznej, to jednak wlasnie w administracji pozy-
cja ,klienta zewngtrznego™ jest szczegodlna, poniewaz nie jest uwarunkowana czyn-
nikami konkurencyjnymi i ekonomicznymi, a prawnymi [Dolnicki 2005, s. 15].

Praktyczna realizacja zasady orientacji na klienta to okreslenie, kto jest klientem
danego urzedu w konkretnej sferze dziatalnos$ci (np. w zakresie pomocy spoteczne;j,
pomocy publicznej dla przedsigbiorcow, zamoéwien publicznych czy partnerstwa pu-
bliczno-prywatnego), w jakim charakterze wystepuje 6w klient (strony postgpowa-
nia administracyjnego, kontrahenta), a nastgpnie — poznanie i zidentyfikowanie jego
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potrzeb, zaplanowanie i realizacja dzialan majacych na celu zaspokojenie tych po-
trzeb i wreszcie sprawdzenie efektow przyjetych rozwiazan.

Takze bowiem w przypadku administracji publicznej zadowolenie klienta ze-
wngtrznego przynosi organom wymierne korzysci. Laczy¢ si¢ moze z rozwojem in-
westycji 1 rozwojem regionu (zadowoleni inwestorzy), zwigkszeniem przychodoéw
gminy czy panstwa (zadowoleni turysci), uzyskaniem wtadzy (zadowoleni wyborcy)
itp. W przypadku klienta zewnetrznego konieczno$¢ zaspokajania jego potrzeb i za-
pewnienia wysokiego stopnia zadowolenia jest zatem oczywista. Jednakze i urzedni-
cy wywieraja silny wplyw na wszelkie dzialania projakosciowe w danym urzedzie,
w tym te dziatania, ktére maja bezposredni wplyw na relacje z klientami zewngtrzny-
mi. Wprawdzie nie sposdb udowodni¢ tezy, iz satysfakcja klienta wewngtrznego ma
bezposredni wptyw na satysfakcje klienta zewnetrznego, to jednak satysfakcja urzed-
nika moze mie¢ wptyw posredni na zadowolenie petenta, poniewaz — jak dowodza
badania — usatysfakcjonowani pracownicy wykazuja si¢ duzym poziomem orientacji
na klienta zewngtrznego [Wagenheim, Andersen 2008, za: Bugdol 2010, s. 7].

3. Komunikacja i partycypacja spoleczna

Przed wspotczesna administracja stoi trudne zadanie wypracowania i wdrozenia za-
sad komunikacji, ktore obejmowac beda nie tylko udzielanie informacji publicznej,
ale takze uzyskiwanie informacji zwrotnej od petentow. Rozwdj cywilizacyjny spra-
wil, iz zarzadzanie informacja stato si¢ jednym z czynnikow przesadzajacych o po-
wodzeniu w organizowaniu zycia zbiorowosci, a sposob realizacji prawa jednostki
do tego, ,,by wiedzie¢”, stat si¢ miernikiem demokracji i praworzadno$ci [Kmieciak
2000, s. 79].

Informowanie zaktada jednostronne przekazywanie informacji, z kolei komuni-
kowanie jest pojeciem bardziej ztozonym. W komunikowaniu, rozumianym jako ko-
munikowanie si¢ [Giedroj¢ 2004, s. 15], mamy do czynienia ze sprzgzeniem zwrot-
nym, relacja, efektem ktorej jest pozyskiwanie informacji od odbiorcow.

Aby efekt ten uzyskac, konieczne jest okreslenie kregu odbiorcoéw dziatan infor-
macyjnych. Jak podkresla K. Giedroj¢, okreslenie grup docelowych nie jest zada-
niem tatwym przede wszystkim dlatego, ze ,,publicznos¢” administracji jest zbioro-
woscia niezwykle liczna i zréznicowana, podzielona na wiele podgrup, o ré6znych
oczekiwaniach i stanie wiedzy [Giedroj¢ 2004, s. 44-45]. Odnoszac to do rozwazan
o klientach zewngtrznych administracji, mozna wyodrebni¢: klientow niezaintereso-
wanych, klientow posrednio zainteresowanych oraz klientdéw bezposrednio zaintere-
sowanych. Kryterium stanowi stopien zainteresowania.

Do pierwszej grupy zalicza¢ beda si¢ osoby szczegdlnie zainteresowane dziata-
niami administracji 1 pozostajace w bezposrednim otoczeniu urzedu (rodziny pra-
cownikow, interesanci, dziennikarze, organizacje pozarzadowe, przedsigbiorcy, inne
organy). Grupa ta charakteryzuje si¢ duza wrazliwoscia na tematy zwiazane z ak-
tywno$cig urz¢du i ma spory zasob wiedzy z zakresu dzialalno$ci administracji.
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Druga grupeg stanowia klienci zainteresowani z otoczenia posredniego. Jest to
najliczniejsze grono opiniotworcze, do ktorego zalicza sig: osoby zainteresowane
danym sektorem (przyszli i byli interesanci), osrodki opiniotworcze, parlamentarzy-
stow, obywateli zainteresowanych sytuacja w miescie, regionie, panstwie. Charakte-
ryzuja si¢ oni dobra orientacja w sytuacji kraju, szczegoélnie w danej dziedzinie,
zdolnoscia do krytycznego myslenia.

Do ostatniej grupy mozna zaliczy¢ wszystkie osoby, ktore nie interesuja si¢ tym,
co dzieje si¢ w miescie, regionie czy panstwie, i nie maja na ten temat petnych infor-
macji, a mimo to czgsto wypowiadaja sig, nawet jako znawcy tematu, choc¢ ich sady
ksztaltowane sg na podstawie kilku zastyszanych opinii.

To implikuje wniosek, iz dziatania informacyjne winny by¢ starannie przygoto-
wywane i prowadzone w odniesieniu do poszczegolnych kregdw odbiorcow.

Dla uniknigcia kryzysow w zarzadzaniu konieczne jest opracowanie strategii
komunikacji uwzgledniajacej owe kategorie odbiorcow, narzgdzia i metody infor-
macji, oraz kanaty informacyjne [Blumer 1995, s. 26].

U podstaw tworzenia strategii komunikacji powinno znalez¢ si¢ przekonanie, ze
nikt nie ma wytacznos$ci na najlepsze rozwiazanie danego problemu czy tez zata-
twienie okreslonej sprawy. W przeciwnym wypadku moze pojawi¢ si¢ tendencja do
wykorzystania perswazji jako jedynego srodka pozyskiwania akceptacji dla okreslo-
nych rozwiazan i zmiany postaw. Rodzi to w otoczeniu zewngtrznym (w tym wypad-
ku wspolnocie lokalnej) podejrzenia nieliczenia si¢ z opiniami mieszkancow i ich
instrumentalnego traktowania. Za roOwnie istotng przestanke uznano istnienie atmos-
fery wzajemnego zaufania budowanej przez podejmowanie dziatan pozwalajacych
odczu¢ cztonkom spolecznosci lokalnej, ze staja sig¢ oni wspotautorami wdrazanych
rozwiazan. Niezbednym elementem skutecznego komunikowania zewngtrznego sa
kompetentni pracownicy zaznajomieni z odpowiednimi zasadami i technikami [Hau-
sner 1999, s. 31].

3.1. Dzialalno$¢ informacyjna administracji

Najwazniejszym aspektem komunikowania si¢ organdéw administracji z obywatela-
mi jest obowiazek udzielania informacji publicznej. Obowiazek ten jest obowiaz-
kiem konstytucyjnym i doznaje konkretyzacji m.in. w ustawie o dostegpie do infor-
macji publiczne;j.

Instrumenty informacyjne stuzace realizacji tego obowiazku sa jednymi sposréd
instrumentow dziatania administracji publicznej [Supernat 2003, s. 73]. Mozna po-
dzieli¢ je na instrumenty indywidualne i generalne. Ws$réd pierwszych wyrozniamy
informacje w postaci odpowiedzi na nieinspirowane pytania, informacje w postaci
odpowiedzi na inspirowane pytania oraz bezposrednie powiadamianie. Z kolei na
informacyjne instrumenty o charakterze generalnym sktadaja si¢: informacje ukryte
(zakodowane), gotowe informacje standardowe oraz propaganda (public relations/
marketing spoteczny).
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Odpowiedzi na nieinspirowane pytania to reakcja na skargi, zapytania czy wat-
pliwosci, czyli przejawy aktywnosci klientow (petentow), ktorych administracja nie
pobudza. Cecha tego rodzaju instrumentu jest bierne oczekiwanie administracji na
pytania. Z kolei udzielanie odpowiedzi na pytania inspirowane cechuje brak zasko-
czenia pytaniem. Administracja jest przygotowana na pewna kategori¢ pytan, sama
bowiem zachgca otoczenie do korzystania ze swojej wiedzy. Je§li administracja
przejawia proaktywna postawe w informowaniu obywatela, mamy do czynienia z
bezposrednim powiadamianiem. Jest to instrument o stosunkowo szerokim zakresie
zastosowania: w gre¢ bowiem wchodzi powiadamianie zarowno o rzeczach przy-
ziemnych i codziennych (np. przypomnienia o szczepieniach), jak i o sprawach istot-
nych i zyciowych (np. indywidualne powiadomienia o zagrozeniach powodzio-
wych).

Instrumenty informacyjne generalnie kierowane sa do nieokreslonych adresatow
lub tez wszystkich potencjalnie zainteresowanych. Informacje ukryte to informacje
pozornie dostgpne dla wszystkich, jednak w rzeczywistosci przedstawione w takiej
formie (specjalistyczny jezyk) badZz umieszczone w takich miejscach (drogie publi-
kacje o ograniczonym naktadzie), ze ich generalny charakter bywa wylacznie teore-
tyczny. Bardziej typowa postacia generalnych informacyjnych instrumentow dziala-
nia administracji publicznej sa gotowe informacje standardowe, przygotowane w
jezyku ogodlnie znanym i dostgpne w zasadzie bez problemu kazdemu, kto jest nimi
zainteresowany (broszury, ulotki, ogtoszenia). W odréznieniu od wyzej opisanych
instrumentow generalnych o czysto informacyjnym charakterze trzeci z nalezacych
do tej grupy instrumentow (propaganda) ma charakter perswazyjny.

Omowiony wyzej podziat dotyczy w zasadzie dziatalno$ci informacyjnej orga-
néw administracji, zatem jedynie czg$ci zarzadzania komunikacja zewngetrzna.

Z jednej strony administracja winna zapewnic jak najszerszy dostgp do najwaz-
niejszych dla swoich klientow informacji obejmujacych informacj¢ o ustugach, ro-
dzajach zatatwianych spraw oraz sposobie, terminie i miejscu ich zatatwiania, z dru-
giej jednak — winna zmierzy¢ efektywno$¢ podjetych przez siebie dziatan.

Zarzadzanie komunikacja winno realizowa¢ — oprécz funkcji informacyjnej i
wyjasniajacej — takze funkcje: opiniotworcza, pozyskiwania informacji, dialogu
(wymiana mysli, inicjowanie zmian) czy monitorowania (badanie stanu nastrojow
wewnatrz organizacji, opinii o niej, ogolnych trendow spotecznych) [Giedroj¢ 2004,
s. 40].

3.2. Dialog ze spoleczenstwem a zaangazowanie obywateli

Funkcja dialogu i pozyskiwania informacji od klientow zewngtrznych administracji
publicznej (obywateli) jest niezwykle istotna z punktu widzenia zarzadzania pan-
stwem.

Uzyskiwanie informacji zwrotnej od klienta pozwala sprawdzi¢, w jakim stop-
niu zaspokojone zostaly jego oczekiwania, dostrzec nieprawidtowosci, zidentyfiko-



Uczestnictwo i informowanie jako formy oddziatywania administracji publiczne;... 349

wac obszary, w ktorych wystepuja, i w nastepstwie tego podja¢ odpowiednie dziata-
nia doskonalace. Rozumienie komunikacji jako procesu interakcji wymaga, aby
wladze koncentrowaty si¢ nie tylko na poszukiwaniu efektywnych metod przekazu
informacji kierowanej do klientow. Rownie wazne jest, aby w petni wykorzystywaty
one informacje ptynace z otoczenia zewngtrznego, w ktorym dziataja (mieszkancy,
organizacje spoleczne, stowarzyszenia biznesu) oraz mialty zdolno$¢ ich przetwarza-
nia [Hausner 1999, s. 33].

Dla wlasciwego ksztattowania komunikacji zewngtrznej organizacja powinna
sigga¢ po roznorodne narzg¢dzia komunikacji. Dla uporzadkowania nalezy odrézni¢
od narzedzi formy komunikacji i techniki (kanaty) komunikacyjne. Forma komuni-
kacji (informacji) moze by¢ pisemna, elektroniczna lub ustna. Kanaty to: dostarcze-
nie bezposrednio zainteresowanemu (np. poczta, rowniez elektroniczna), umiesz-
czenie w miejscu powszechnie dostgpnym (BIP, tablica ogloszen). Z kolei wsrod
narzgdzi mozna wymieni¢: ankiety, analiz¢ skarg i wnioskow, przyjecia interesan-
tow, prasg, spotkania i konsultacje z mieszkancami, konsultacje spoteczne i Internet
(komentarze, fora dyskusyjne, listy kontaktowe itp.).

W urzedach, w zaleznosci od liczby i struktury pracownikow, wyposazenia tech-
nicznego i informatycznego, zasobow pieni¢znych, liczby 0séb zajmujacych sig ko-
munikacja oraz wielko$ci instytucji, mozna zastosowa¢ wiele réznych technik ko-
munikowania si¢ z petentami, zaréowno posrednich, jak i bezposrednich. Im wigksza
instytucja, tym wigcej powinno by¢ wykorzystywanych roznorodnych narzedzi ko-
munikacji. Aby zwigkszy¢ skuteczno$¢ oddzialywania, komunikaty powinny by¢
przekazywane réznymi kanatami. Nalezy jednak zwraca¢ uwage przede wszystkim
na ich jako$¢, ktora ma spetnia¢ oczekiwania petentow. Informacje powinny by¢
prawdziwe, wywazone, zrozumiale i oddzielone od komentarza. Wazny jest wybor
srodka przekazu w zalezno$ci od rodzaju informacji. W przekazywaniu informacji
wazna jest rowniez synchronizacja czasowa [Zarzqdzanie... 2002, s. 10].

Sposréd wymienionych wyzej narzedzi komunikacji na szczeg6lna uwagg zastu-
guje badanie ankietowe. Jest ono wykorzystywane najczesciej dla oceny stopnia za-
dowolenia klienta, z powodu latwosci uzyskania danych pozwalajacych oceni¢ to
zadowolenie, bardzo mocno akcentowane w zarzadzaniu jakoscia. Nie jest to jednak
narzgdzie proste. Uzyskanie rzeczywistych danych wymaga pewnych umiejgtnosci
do stworzenia dobrej ankiety i wlasciwego jej przeprowadzenia. Kwestionariusz jest
podstawowym elementem pomiaru, bez wzgledu na sposob zebrania danych, dlate-
g0 jego przygotowanie winno charakteryzowac si¢ uwaga i troska o szczegoty.

Coraz szybszy rozwoj technologii informacyjnych oraz ogromna tatwos$¢ i sku-
tecznos¢ przekazywania informacji przekonuja o ich rosnacej potedze. Ta swiatowa
sie¢ informacyjna okreslana mianem Globalnej Infrastruktury Informacyjnej rozrasta
si¢ w szybkim tempie na oczach calego $wiata. Powszechnie panuje przekonanie o
wielkiej potedze Internetu nie tylko jako najwigkszego zbioru informacji i ustug w
historii ludzkosci, ale jako narzedzia komunikacji. Administracja publiczna nie moze
pozosta¢ obojgtna na postep informatyki, telekomunikacji i rozwdj mediéw elektro-



350 Olga Kocot-Barabasz

nicznych, ktore juz spowodowaty zasadnicze zmiany otoczenia gospodarczego i spo-
lecznego nie tylko w kraju, ale i na $§wiecie, doprowadzajac do powstania nowego
modelu spoteczenstwa informacyjnego jako nastgpujacego po istniejacym poprzed-
nio spoteczenstwie industrialnym, spoteczenstwa, w ktorym zarzadzanie informacja,
jej jakos¢, szybkos¢ przeptywu sa zasadniczymi czynnikami konkurencyjnosci za-
rowno w przemysle, jak i w ushugach, a stopien rozwoju wymaga stosowania nowych
technik gromadzenia, przetwarzania, przekazywania i uzytkowania informacji [Po-
ster 1998, s. 13].

Sprostanie potrzebom rodzacym si¢ w dobie spoleczenstwa informacyjnego sta-
nowi wyzwanie dla polskiej administracji. Winno ono nastgpi¢ m.in. przez przenie-
sienie wielu ustug publicznych na platforme elektroniczna, usprawnienie obstugi
obywateli, standaryzacj¢ procedur zatatwiania spraw w urzedzie, zwigkszenie bez-
pieczenstwa sieciowego [Strategia kierunkowa..., s. 46].

Dla propagowania kultury informacji, docierania do szerokiego grona obywateli
1 zaangazowania r6znych grup spolecznych oraz dla uzyskania informacji zwrotnej
od klientoéw zewngtrznych administracja publiczna winna wykorzystywa¢ mozliwo-
$ci 1 instytucje przewidziane przepisami prawa. Wazna role moga odgrywac konsul-
tacje i spotkania mieszkancow z radnymi, ale takze konsultacje spoteczne, referenda,
wybory i akcje bezposrednie — narzedzia partycypacji spotecznej bedace jednoczes-
nie swoistymi narzedziami komunikacji (jesli zaakcentowac element przekazywania
i gromadzenia informacji).

Przepisy ustaw samorzadowych wprowadzaja obowiazek konsultacji spotecz-
nych w niewielkim zakresie. Przeprowadzenie konsultacji z mieszkancami przez
rady gminne winno poprzedza¢ np.: wydanie rozporzadzenia Rady Ministréw doty-
czacego utworzenia, potaczenia, podziatu i zniesienia gminy czy ustanowienie przez
rad¢ gminy jednostki pomocniczej (m.in. sotectwa, dzielnicy, osiedla). Generalna
kompetencj¢ dla organéw do przeprowadzania konsultacji z mieszkancami danej
gminy wprowadza w ustawie o samorzadzie gminnym przepis art. 5a ust. 1, stano-
wiac, iz w wypadkach przewidzianych ustawa oraz w innych sprawach waznych dla
gminy moga by¢ przeprowadzane na jej terytorium konsultacje z mieszkancami
gminy. Odpowiednikami tego przepisu sa w ustawie o samorzadzie powiatowym
art. 3d, za$ w ustawie o samorzadzie wojewodztwa — art. 10a.

Zacie$nienie kontaktow z obywatelami i ustanowienie dwustronnej komunikacji
na podstawie tego typu narzedzia jest pierwszym krokiem w kierunku zaangazowa-
nia obywateli i klientow administracji publicznej w proces decyzyjny zwiazany z
ksztattowaniem i realizacja polityki spolecznej oraz ustug publicznych. Ow nowy
kierunek w polityce spotecznej nazywany zarzadzeniem sprawami publicznymi (go-
vernance) wypiera powoli zorientowany rynkowo new public management na rzecz
podejscia zorientowanego spotecznie i politycznie. Jest to nowe spojrzenie na proces
decyzyjny, a zarazem na nowy sposob podejmowania decyzji o sprawach publicz-
nych, opierajacy si¢ na zalozeniu, iz zaden podmiot publiczny czy prywatny nie ma
wiedzy, zasobow czy potencjalu decyzyjnego pozwalajacego mu samodzielnie upo-



Uczestnictwo i informowanie jako formy oddziatywania administracji publiczne;... 351

rac si¢ ze wspolczesnymi problemami spotecznymi i ekonomicznymi. Dlatego istot-
nym elementem procesu decyzyjnego i realizacji niektorych zadan winno by¢ part-
nerstwo [Pawlowska 2003/2004, s. 126]. Wiele gmin z powodzeniem przeprowadza
procesy decyzyjne z uwzglednieniem glosu obywatelskiego. Przyktadem moze by¢
pomyst Matopolskiego Urzedu Marszatkowskiego uspotecznienia prac nad ,,Strate-
gia rozwoju wojewddztwa matopolskiego” [Flis 2004, s. 188] czy tez uspotecznienia
budzetu gminy Zabierzow [Bereza 2004, s. 193].

W rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego, uczestniczacego, zaangazowanego,
niebagatelna role odgrywaja organizacje spoteczne, ktore — tak jak Fundacja Batore-
g0 — wspierajac rozw6j demokracji, organizuja publiczne debaty na tematy spolecz-
ne czy tez tzw. publiczne wysluchania kandydatéw na najwazniejsze stanowiska
panstwowe. I cho¢ zaden z przepiséw prawa nie obliguje urzednikdéw panstwowych,
a tym bardziej kandydatow, do stawiania si¢ na takich przestuchaniach, to jednak
czynia to, dajac szans¢ cztonkom spoteczenstwa na poznanie swych programow i
zamierzen.

W budowaniu wtasciwych wzajemnych relacji pomigdzy administracja a jej
klientami, bedacych podstawa wzrostu zaufania do panstwa, zadowolenia z podej-
mowanych przez wladze dziatan, pomocne jest takze wykorzystywanie instytucji i
narzedzi przewidzianych w ustawach o dziatalnosci pozytku publicznego i wolonta-
riacie oraz o partnerstwie publiczno-prawnym.

Korzysci z przeprowadzonych przedsigwziec opartych wiasnie na zaangazowa-
niu obywateli w sprawy panstwa, regionu czy gminy s liczne i rozne. Niezaleznie
od charakteru wykorzystanego narzedzia partycypacji spotecznej czy komunikowa-
nia si¢ z obywatelami dostrzec mozna podstawowy, pozytywny skutek takiego
uczestnictwa — mozliwos$¢ poznania rzeczywistych potrzeb i oczekiwan spotecznych
(wymagan klientow zewngtrznych), a tym samym szansg na ich spelnienie. Nieba-
gatelne znaczenie ma takze szansa na podj¢cie przez administracj¢ dziatan doskona-
lacych i likwidujacych zglaszane nieprawidlowosci. Rzetelny przeptyw informacji
w obie strony, dotozenie ze strony wtadz staran do wyjasniania motywow swoich
dzialan niewatpliwie wptywa na wzrost zadowolenia czlonkoéw spoteczenstwa, wy-
nikajacy z poczucia wptywu na wazne dla nich decyzje, a w konsekwencji — skutku-
je wzrostem poparcia dla podejmowanych przez wtadze dziatan, co moze przetozy¢
si¢ na sukces wyborczy.

4. Komunikacja wewnetrzna w urzedzie administracji publicznej
a partycypacja urzednikow w zarzadzaniu urzedem

Perspektywe sukcesu wyborczego moze przyblizy¢ roéwniez sprawnie dzialajacy
aparat pomocniczy urzgdu. Dobre zarzadzanie pracownikami stuzy¢ bedzie osiaga-
niu celow 1 zadan organizacji (urzedu) oraz jej efektywnosci na réznych szczeblach
i na réznych ptaszczyznach. W interesie kazdej organizacji, w tym takze urzedu ad-
ministracji samorzadowej, jest podejmowanie wszelkich racjonalnych dziatan, ktére
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zwigksza efektywno$¢ pracy i skutecznos¢ wykonujacych ja osob. Postrzeganie
urzednikow w kategoriach cennego zasobu czy kapitatu organizacji stato si¢ elemen-
tem zarzadzania strategicznego. Juz nie tylko menedzerowie, ale i kierownicy urze-
dow siggaja po techniki i narzedzia, ktore pozwola wydoby¢ z personelu potencjat
bedacy kotem zamachowym organizacji. Wzrosta rola szkolenia urz¢dnikéw, do-
strzezono konieczno$¢ ich motywowania i wage ocen. Niewatpliwie skoordynowa-
ny zespot dziatan, system zarzadzania kadra urzednicza bedzie skutkowat wigksza
mobilizacja do pracy, uwaznoscia czy sprawno$cia w wykonywaniu zadan. Bedzie
miat wptyw na satysfakcje urzednikow z pracy, ktora — jak wskazywano wezesniej
— ma wplyw na realizacj¢ zadan administracji publicznej, sprawnos$¢ funkcjonowa-
nia organizacji i posrednio wplywa na zadowolenie klientow urzedu.

Metoda na zwigkszenie tej satysfakcji jest partycypacja pracownikéw w zarza-
dzaniu organizacja.

Partycypacja pracownikow w zarzadzaniu jest przedmiotem bogatej literatury,
brak jednak zgodnosci co do znaczenia tego terminu. W zaleznosci wigc od punktu
widzenia konkretnego autora narzedzie to obejmuje tak roznorodne elementy, jak:
udziat pracownikow w zyskach (z oczywistych prawnych wzgledow nie moze mie¢
zastosowania w samorzadzie), instruktaz zespotowy, autonomiczne grupy robocze,
grupy problemowe, wspdlne konsultacje, rady pracownicze, negocjacje zbiorowe.

W literaturze wyrozniono trzy rodzaje partycypacji pracownikow: informacyjna,
konsultacyjna, decyzyjna i finansowa [Szostek 2010, s. 21].

Partycypacja informacyjna, czyli zarzadzanie komunikacja wewngtrzna, winno
mie¢ swoj poczatek w zapoznaniu podlegtych urzednikdéw z celami, jakie przed nimi
postawiono, i zadaniami, jakie sa do zrealizowania. Trzeba, aby kierownictwo urze-
du potrafito uswiadomi¢ pracownikowi jego rolg, przedstawi¢ oczekiwania wobec
niego 1 jego pracy. Wazne jest, aby pracownik mogl wskaza¢, w jakim procesie
uczestniczy, co powinien robic, jaki jest tego cel, w jaki sposdb powinien ten cel
osiagac. Jesli urzednik nie bedzie znat czy rozumiat celow czy nie bgdzie umiat
»przetozy¢” potrzeby osiagania celdw na realizacjg swoich zadan, to nie bedzie za-
interesowany prawidlowym i rzetelnym wykonaniem swojej pracy. Nie rozumiejac
jej znaczenia, nie bedzie zwracal uwagi na sposob jej wykonania. Jesli pracownik
nie jest zainteresowany, to nie jest zaangazowany, jesli nie jest zaangazowany, to nie
wykonuje swej pracy rzetelnie. Aby poszczegolne elementy zarzadzania organizacja
funkcjonowaly prawidlowo, nalezy zainteresowac¢ nimi pracownikow. Pracownicy
powinni rozumie¢ i uwazac¢ za wiasne: procesy planowania, powody, dla ktoérych
podjeto decyzje o wdrozeniu danego projekt, aspiracje instytucji; powinni wiedzie¢,
jak wnies¢ wktad w realizacj¢ danego zadania, jak mierzona jest ich praca, jakie sa
indywidualne cele, dla osiagnigcia ktorych pracuja, oraz to, jak one wpisuja si¢ w
wigkszy obraz [Zarzqdzanie.... 2002, s. 10].

W partycypacji informacyjnej podobnie jak w komunikacji zewngtrznej nalezy
polozy¢ nacisk na przeplyw informacji w obie strony. Rzetelne i petne przekazywa-
nie urzednikom informacji o zamiarach kierownictwa, podejmowanych dziataniach
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oraz sposobach ich realizacji — jako wyraz zaufania i szacunku dla podwtadnych —
beda wplywac¢ pozytywnie na efekty pracy. Takie postgpowanie kierownictwa po-
moze likwidowac obawy, dementowac plotki i wyjasnia¢ nieporozumienia zwiazane
z podejmowanymi dziataniami, rowniez na rzecz podnoszenia jakosci pracy. Infor-
macja ta jest szczeg6lnie istotna na poczatku wdrazania kazdego projektu, podjgcia
decyzji o realizacji przedsigwzigcia, zwlaszcza, jesli niesie za soba zmiany organiza-
cyjne. Informowanie o nich jest istotne z punktu widzenia powodzenia danego
przedsigwzigcia [Kreier 2001, s. 1]. Skuteczna komunikacja najwyzszego kierow-
nictwa ze wszystkimi pracownikami jest konieczna, jesli urz¢dnicy maja zrozumie¢
potrzeby wprowadzania zmian oraz uswiadomi¢ sobie, czego si¢ od nich oczekuje w
zakresie $wiadczenia pracy — §wiadczenia ushug dla spoteczenstwa. Ale komunika-
cja to rowniez mozliwo$¢ wyrazania przez pracownikoOw uwag i opinii na temat
funkcjonowania urzedu, warunkéw pracy i ewentualnych metod udoskonalenia
swiadczonych ustug. Dobra komunikacja jest procesem dwukierunkowym. Nadaw-
ca stwarza odbiorcy mozliwos¢ wypowiadania watpliwosci, zadawania pytan i ko-
mentowania tego, co zostato wypowiedziane, aby da¢ mozliwo$¢ wyjasnienia istoty
sprawy. Brak dwustronnosci powoduje, ze komunikacja przeksztalca si¢ w zwykte
,podawanie wiadomosci” [Kozusznik 2002, s. 170]. Rola kierownictwa jest zabie-
ganie o t¢ informacj¢ zwrotna o sposobie funkcjonowania organizacji, trafnhosci
wprowadzonych zmian i stosowanych narzedzi celem ich analizowania i poprawy
oraz podnoszenia jakosci pracy i ciaglego doskonalenia organizacji. Pracownicy
musza by¢ pewni, ze moga swobodnie, bez zadnych negatywnych konsekwencji
wyraza¢ swoje opinie, zglasza¢ pomysty. Brak sankcji badz wrecz nagradzanie naj-
bardziej aktywnych i kreatywnych z pracownikow jest gwarancja ich zaangazowa-
nia i zaufania do najwyzszego kierownictwa, by¢ moze bedzie to rowniez czynnik
motywujacy.

Podobna wymiana informacji, do§wiadczen winna mie¢ miejsce na linii pracow-
nik—kierownik wydziatu (bezposredni przetozony) oraz w poziomie mi¢dzy wydzia-
tami, konieczne jest, aby zostata uzupetniona o konsultacje w sprawach zwiazanych
z wdrozeniem danego projektu.

Podkreslajac znaczenie komunikowania w organizacji, nalezy wskaza¢, ze wza-
jemna wymiana informacji musi nastgpowaé¢ zard6wno pomigdzy kierownictwem a
podwladnymi (komunikacja pionowa), jak i pomigdzy pracownikami (komunikacja
pozioma). Wazna jest dbato$¢ zarowno o komunikacje interpersonalna, jak i o komu-
nikacje w grupie [Kozusznik 2002, s. 173].

Istota partycypacji informacyjnej jest zrozumienie si¢ nadawcy i odbiorcy w za-
kresie przekazywanej wiadomosci. Oznacza to, ze sens wiadomosci odebranej przez
odbiorce ma by¢ taki sam, jaki zamierzal przekaza¢ nadawca. Dobra komunikacja
polega na przekazywaniu wtasciwych informacji w atmosferze wzajemnego zaufa-
nia. Informacje sa wtasciwe wowczas, gdy sa aktualne i $ciste (doktadne), wystar-
czajace, dostepne oraz istotne dla sprawy [Penc 2001, s. 72]. Zaufanie wzajemne
utatwia przeptyw informacji bez ich selekcjonowania i znieksztatcania. Sprawna ko-
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munikacja zapewnia prawidtowe funkcjonowanie urzgdu przez budowanie i wzmac-
nianie wzajemnej wspotzalezno$ci pomigdzy pracownikami w grupie i przetozony-
mi a pracownikami. Tym samym ma posredni wptyw na realizacj¢ proceséw w
organizacji [Penc 2001, s. 102]. Jest takze warunkiem skutecznego zarzadzania i
sukcesu kazdej grupy oraz powodzenia w realizacji celéw organizacji. Niesprawna
komunikacja, a takze przeciazenie wywolane niekontrolowanym naplywem infor-
macji prowadzi do powstania niekorzystnych zjawisk (np. pominigcia informacji,
filtrowania jej), co odbija si¢ negatywnie na funkcjonowaniu organizacji badz tez
pewnego obszaru jej dziatalnosci.

Nieocenionym narzedziem doskonalacym komunikacje wewnetrzna sa szkole-
nia, np. dla kadry kierowniczej w zakresie komunikacji — zarzadzanie informacja,
dla pracownikéw na temat komunikacji — przekazywania informacji zar6wno we-
wnatrz, jak i na zewnatrz urzedu. Dzigki nim nastgpuje budowanie wspotpracy i
polepszenie wymiany informacji, poprawia si¢ jako$¢ pracy, wzrasta wiedza pra-
cownikéw w okreslonych dziedzinach, co wptywa na jakos¢ przekazywanych infor-
macji i rozumienie komunikatow.

Partycypacja informacyjna w organizacji jest takze procesem ksztattujacym re-
lacje migdzy ludzmi. Przez pojecie relacji wewnetrznych nalezy rozumie¢ wszelkie
kontakty pomigdzy pracownikami danej organizacji w trakcie wykonywania obo-
wiazkow shuzbowych. Sa to nie tylko zalezno$ci wynikajace z zajmowanych stano-
wisk, ale takze zwyczaje, sposoby porozumiewania sig itp. [ Tarczydto 1997, s. 192].
Dostrzega si¢ koniecznos$¢ swiadomego kreowania i budowania odpowiednich rela-
cji wewngtrznych jako istotnego elementu wptywajacego na funkcjonowanie orga-
nizacji (w tym réwniez urzedu administracji publicznej), postulujac zastosowanie
zasad nowoczesnego marketingu personalnego [Zbiegien-Maciag 1996, s. 45].

Zaprezentowany wyzej poglad prowadzi do wniosku, ze takie narzedzia komu-
nikacji, jak: intranet, poczta elektroniczna, ankiety, skrzynka na propozycje, tablica
informacyjna, rozmowy, narady i spotkania z pracownikami, warsztaty, szkolenia,
okolniki, beda jednocze$nie narzgdziami ksztaltowania relacji wewngtrznych. Przy
czym specyficznymi narzedziami dla budowania relacji beda np.: filmy (materiaty z
rocznic, uroczystosci, wycieczek), kontakty osobiste, imprezy pracownicze, fotogra-
fie. Katalog narzedzi komunikacji i budowania relacji — podobnie jak w przypadku
narzgdzi komunikacji zewngtrznej — jest otwarty i zalezy wylacznie od pomystowo-
$ci kierownictwa rzedu.

Partycypacja konsultacyjna polega na uzyskaniu od pracownikéw opinii badz
umozliwieniu im zglaszania pomystéw, przy zachowaniu po stronie kierownictwa
prawa do podjecia ostatecznej decyzji. Pracownicy nie maja mozliwosci sprzeciwie-
nia si¢ tej decyzji, ale i ich aprobata nie ma zadnego formalnego znaczenia dla decy-
denta. Z kolei gtos pracownikow liczy sig i jest brany pod uwage w przypadku tzw.
partycypacji decyzyjnej, gdzie od stanowiska pracownika badz wypracowanego sta-
nowiska grupy pracownikow zaleza decyzje kierownictwa. Decyzja bywa tu czgsto
rezultatem porozumienia wypracowanego w toku negocjacji czy dyskusji.
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W obu przypadkach wykorzystuje si¢ najprostsze formy uzyskania opinii dla
przeprowadzenia konsultacji, dyskusji badz negocjacji — bezposrednie spotkania z
pracownikami, ktdre sa szansa na prowadzenie z pracownikami dialogu. Mimo ze
bezposrednie spotkania i rozmowy nie wymagaja zadnych naktadoéw finansowych,
sa w administracji rzadko stosowane. Przyczyna moze by¢ brak czasu, niech¢¢ kie-
rownictwa do takiej formy komunikacji, a czasem — niemozno$¢ jej zastosowania
(np. wielko$¢ instytucji, duza liczba pracownikow). Wtedy kierownicy urzedow
winni wykorzystywac inne narzedzia, np. spotkania grup roboczych, spotkania cho-
ciazby w wydzialach, oddziatach czy referatach. Spotkania moga mie¢ forme na-
rad, dyskusji lub ,,burzy mézgow”. Powodzenie tej formy partycypacji zalezy od jej
czestotliwosci, systematycznosci 1 umiejetnosci prowadzenia. Jesli podczas narad
urzednicy beda mieli bezposredni kontakt z kierownictwem, zmniejszy si¢ ryzyko
wystapienia nieporozumien, a do zespotu zostanie wystany sygnat, ze jego czton-
kowie sa wazni i doceniani. Partycypacja konsultacyjna i decyzyjna sprzyja li-
kwidowaniu barier komunikacyjnych pomigdzy réznymi poziomami zarzadzania
i doskonaleniu wspoélpracy. Znajac cel swoich dzialan i rozumiejac swoja role,
wspotdecydujacy urzednicy beda czuli si¢ odpowiedzialni za efekty tych decyzji.
To z kolei zwigkszy ich motywacj¢ do pracy i moze przyczynic si¢ do budowania
wspolnoty [Zarzqdzanie... 2002, s. 99].

Ostatni rodzaj partycypowania pracownikéw w zarzadzaniu organizacja dotyczy
ich udzialu w osiaganych przez nig zyskach, najczesciej w formie akcjonariatu pra-
cowniczego. W administracji publicznej takie bezposrednie przetozenie dochodow,
np. gminy czy powiatu, na zyski urzednikow nie jest mozliwe. Specyficzna forma
partycypowania finansowego moga by¢ jednak premie i nagrody przyznawane
urzednikom za osiagnigcie wysokich wynikdéw pracy czy zrealizowanie trudnych
przedsigwzig¢. Nie nalezy jednak przecenia¢ znaczenia tego finansowego aspektu w
kontekscie wzrostu satysfakcji urzednikow oraz jej wptywu na efektywnosc¢ pracy.

Na niebezpieczenstwa czynnika finansowego jako motywatora wskazuje J. Rey-
kowski, podkreslajac, ze stosowanie wylacznie takich motywatoréw moze okazac
si¢ nieskuteczne, a to z tego powodu, ze o jako$ci wykonywanej pracy decyduja inne
jeszcze niz tylko ekonomiczne i prestizowe rodzaje potrzeb. Sa nimi: potrzeby zwia-
zane z samookreslaniem czy samospetnieniem (potrzeba znaczenia, potrzeba osiag-
nig¢, potrzeba uznania czy potrzeba afiliacji) [Reykowski 1975, s. 188].

Rezultaty zastosowania partycypacji pracownikow moga by¢ niezwykle cenne:
uzyskanie poparcia dla nowych rozwiazan (np. zmian organizacyjnych), zwigksze-
nie wiedzy pracownikow o zjawiskach zachodzacych w organizacji i jej potrzebach,
celach, bardziej efektywne wykorzystanie zdolnosci i dos§wiadczen pracownikow,
zapewnianie bodzcow i nagrod, motywowanie oraz zwigkszanie satysfakcji z pracy
[Lundy, Cowling 2001, s. 323].



356 Olga Kocot-Barabasz

5. Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy podkresli¢, iz efektywno$¢ pracy
urzednikow zalezy od stosowania odpowiednich narzedzi zwiazanych z komunika-
cja (np. szybkosci przeptywu informacji, skutecznosci kanatow komunikacyjnych),
ich zaangazowania w zarzadzanie oraz budowania relacji wewngtrznych. To bowiem
przektada sig¢ na jako$¢ ustug §wiadczonych przez administracje, postrzeganie i oce-
ne funkcjonowania urzedow przez ich klientow zewngtrznych, a tym samym na wi-
zerunek wladzy. Takze absolutnie niezbedne jest Swiadome, planowe i ciagle wyko-
rzystywanie opisanych narzedzi dla budowania wiasciwych relacji ze spotecznoscia
oraz dbalos¢ o tworzenie kultury organizacyjnej w urzgdach, ktora sprzyja¢ bedzie
efektywnej i sprawnej pracy, zwigkszajac satysfakcje obu kategorii klientow admi-
nistracji publiczne;.
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PARTICIPATION AND INFORMATION AS A METHODS
OF IMPACT OF PUBLIC ADMINISTRATION AUTHORITIES
ON CUSTOMER SATISFACTION

Summary: This article presents management methods, that can be used in public sector to
increase customers’ satisfaction. Describes different types of customers in public administra-
tion and information tools for authorities to communicate with the public. The article empha-
size the role of feedback in the communication process. Also discusses some aspects employ-
ees’ participation and information as an important element of organizational management and
organization development.
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