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DOSKONALENIE ZARZADZANIA PUBLICZNEGO
Z. WYKORZYSTANIEM WYNIKOW ANALIZY
PRZEMIAN JAKOSCIOWYCH

Streszczenie: W pracy podjeto probe diagnozy jednostki samorzadu terytorialnego, wyka-
zujac przydatnos¢ analizy przemian jakosciowych do doskonalenia gminy. Wykorzystano
metodyke analizy przemian jakoS$ciowych, by w oparciu o wyprowadzone wyniki diagnozy
okresli¢ sposob doskonalenia jednostek samorzadowych. Wyodrgbniono elementy sktadowe
samorzadu oraz obszary dokonujacych si¢ zdarzen — przemian realizowanych dziatan. Dzigki
wnikliwej obserwacji zdarzen, odpowiedniego ich doboru, analizie i operatywnemu zapisowi
zebrano bogaty materiat zrodlowy do wnioskowania. Wyeksponowano zasadnicze przemia-
ny, ich powigzania oraz wskazano tendencje — efekty pozytywne oraz te niepozadane, ktore
nalezy zneutralizowac.

Stowa kluczowe:. zarzadzanie publiczne, samorzad terytorialny, przemiana jakosciowa, do-
skonalenie gminy.

1. Wstep

Skutecznos$¢ zarzadzania publicznego uwarunkowana jest wieloma czynnikami ja-
kosciowymi. Jednakze decydujace znaczenie nalezy przypisac nie tyle czynnikom,
ile diagnozie struktury obiektu zarzadzanego, ktory nalezy wiasciwie i doglgbnie
rozpozna¢ pod katem przebiegu roéznych procesow, funkcji, zadan i potrzeb. Wyma-
ga to wnikliwej obserwacji i analizy zmian, jakie dokonywaty si¢ i dokonujg w tak
skomplikowanej organizacji.

Celem pracy jest wykazanie mozliwo$ci wykorzystania przemian jakosciowych
do analiz r6znych podsystemow — sktadowych samorzadu terytorialnego dla diagno-
zy 1 wytyczania programow doskonalenia tych organizacji.

Przemiany jakosciowe to dostrzegalne, okreslone czasowo zdarzenia, na ktore
sktada si¢ wiele wlasciwosci, charakterystyk, wyodrebnionych na podstawie obser-
wacji. Diagnozowanie samorzadu terytorialnego to temat, ktory nie jest jeszcze do-
brze opanowany pod wzglgdem metodologicznym. Dlatego wykorzystanie analizy
przemian jakosciowych pomaga rozpozna¢ efekty koncowej realizacji catego zto-
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zonego konglomeratu procesow. Identyfikowanie przemian jakosciowych w zarza-
dzaniu publicznym przyczynia si¢ do okreslenia efektow tych przemian, a wigec wy-
nikow. Orientacja na wyniki jako efekty roznych przemian moze by¢ wykorzystana
w istotny sposob w okresleniu trendow rozwojowych i wyznaczaniu kierunkéw do-
skonalenia tych organizacji.

Efekty ksztattuja wyniki koncowe;j realizacji, sg nosnikiem informacji jakoscio-
wej ksztaltowania danego obiektu i dlatego — opierajac si¢ na wynikach przemian
jakosciowych — mozna zarzadzac¢ takze procesem doskonalenia jednostek samorza-
du publicznego.

2. Definiowanie poje¢ podstawowych

W niniejszej pracy skoncentrowano si¢ na obiekcie, jakim jest jednostka samorzadu
terytorialnego, a takze na elementach determinujacych sprawnos¢ zarzadzania pu-
blicznego w tych jednostkach. Dlatego tez uktad tresciowy pracy wymaga zdefinio-
wania poje¢ podstawowych wykorzystywanych w metodyce badawczej oraz propo-
nowanym projekcie — rozpoznawaniu przemian jako$ciowych. Najistotniejsze
pojecia rozpatrywanej problematyki zestawiono w ujeciu alfabetycznym.

* Analityczne grupy wydarzen — kompletny, uporzadkowany w grupy zbior reje-
strujacy najistotniejsze wydarzenia charakterystyczne dla danego przedmiotu
analizy.

¢ Analiza — metoda badania polegajaca na rozcztonkowaniu badanego przedmiotu
na elementy sktadowe w celu ich odrgbnego przebadania.

* Bodziec — impuls powodujacy powstanie lub zmiane stanu czynnika, przemiany
jako$ciowe;.

e Efekt — skutek przemiany lub przemian jakosciowych

e Faktograf — opis przejawow przemian jako$ciowych i ich efektow.

e Jednostka samorzadu terytorialnego — najskuteczniejsza i najbardziej pozadana
spotecznie forma organizacji i zarzagdzania sprawami lokalnymi, majaca osobo-
wos¢ prawng i wydzielone terytorium. Podstawowa jednostka samorzadu teryto-
rialnego jest gmina.

e Kryterium wyboru — przymiot, znak pozwalajgcy na wyrdznienie ze srodowiska
przemian jakoSciowych obiektow o najsilniejszym oddziatywaniu na jakosc.
Wyboér dokonywany jest ze wzgledu na:

1stotnosc¢,

poprawnos¢,

uzytecznose,

doznaniowos¢,

— oplacalnosé.

¢ Przedmiot analizy — podsystemy (czgsci sktadowe jednostki samorzadu teryto-

rialnego): terytorialny, osobowy, kadrowy, organizacji urzgdu, funkcjonowania
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urzegdu, instrumentow wykonawczych, wspotpracy zewnetrznej, rozwoju lokal-

nego, otoczenia, oraz srodowisko przemian jakosciowych.

* Przemiana jakosciowa — dostrzegalne lub niedostrzegalne, okre$lone czasowo
zdarzenie, w ktoérym nastepuje zmiana zbioru wlasciwos$ci opisujacych stan ma-
terialny Iub niematerialny przedmiotu obserwacji, o efekcie koncowym typo-
wym dla danej przemiany [Kolman 2005, s. 17].

e Ocena przemian jakosciowych — metoda wyznaczania stanu przemian jako$cio-
wych.

* Podejscie procesowe — identyfikowanie i ustalanie powigzan istotnych procesow
w organizacji, okreslenie zasobow, metod realizacji i kryteriow nadzoru zapew-
niajacych ich skuteczny przebieg oraz doskonalenie na podstawie dokonywa-
nych analiz w celu osiagni¢cia wielowymiarowych korzysci.

e Struktura systemu przemian jako$ciowych — materiat analityczny obszaru prze-
mian jakosciowych z wydzieleniem analitycznych grup wydarzen i wybranych
obiektoéw — znamion wydarzen jako miejsc potencjalnej przemiany jako$ciowe;j.

e Stopien waznosci kryterium wyboru:

— zasadnicze (bardzo wazne) Z,

— istotne (wazne) I,

— dopetniajace (pozadane, stanowigce uzupetnienie) D.

*  Wnioskowanie — najistotniejsza faza obserwowania lub badania przemian jako-
$ciowych, zawiera charakterystyke, sprz¢zenia, stwierdzone tendencje.

e Zarzadzanie publiczne — zarzadzanie organizacja publiczng nastawione na na-
ktady, proces transformacji oraz wyniki.

e Zarzadzanie publiczne skoncentrowane na naktadach nie stwarza bodzcow
do zwigkszenia jakosci ustug ani efektywnosci; zarzadzanie publiczne ukierun-
kowane na proces transformacji wewnatrz realizowanych funkcji nie stanowi
zachety do uzyskiwania lepszych efektow, a dopiero zarzadzanie publiczne zo-
rientowane na wyniki moze przyczynic si¢ do osiggnigcia poprawy jakos$ci catej
dziatalno$ci — podejmowanych decyzji 1 efektywnosci funkcjonowania [Zalew-
ski 2007, s. 44].

Przyjecie definicji podejécia procesowego jako podstawowej struktury wspot-
czesnych systemow zarzadzania wykorzystywane jest takze w zarzadzaniu publicz-
nym; uzywane powszechnie w administracji samorzadowej jest przydatne takze
w rozpatrywaniu doskonalenia samorzadu terytorialnego.

Doskonalenie najbardziej oddaje istote zarzadzania pod warunkiem, ze w two-
rzonych modelach proceséw doskonalenia ujawnione zostang konkretne wymiary
(symptomy i przejawy) doskonalenia i doskonatosci. Zaliczy¢ je mozna do takich
kategorii, jak: rozwoj, skutecznos¢, efektywnos¢ i dojrzatos¢ [Borys, Rogala 2011,
s. 208].
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3. Identyfikowanie przemian jakoSciowych
w zarzadzaniu publicznym

Identyfikowanie przemian jako$ciowych to rozpoznawanie r6znych zjawisk na pod-
stawie wnikliwej obserwacji. Kazdy obserwowany obiekt, takze jednostka samorza-
du terytorialnego, podlega licznym wptywom srodowiska wewnetrznego i zewnetrz-
nego. Wewnatrz tych jednostek mozna zarejestrowac niezliczone nieustannie
dokonujace si¢ przemiany. Sa one powszechne, zachodza stale, zmieniajac wtasci-
wosci roznych procesow.

W dziataniach analitycznych, przeprowadzanych podczas badania jednostki sa-
morzadu terytorialnego w celu rozpoznania mozliwosci doskonalenia zarzgdzania
tymi obiektami, istotne jest wiasnie rozpoznanie specyficznych wiasciwosci — wia-
sciwosci jakosci. Pozwalajg one bowiem na oceng¢ stanu danej jednostki samorza-
dowej, aich rozpoznanie jest pomocne przy odrdznianiu jednostek migdzy soba,
ich r6znicujacych stanow jakosci. Wiasciwosci jednostek samorzadowych ulegaja
zmianom w czasie, a wigc zmiany przejawiaé¢ si¢ moga w postaci przemian jako-
sciowych, zdarzen, ktore nastepuja w réznym tempie, z roznym nasileniem i maja
rozne efekty. I jesli istnieja mozliwosci uchwycenia tych najistotniejszych zdarzen
i ich efektow, to mozna wnioskowa¢ o ewentualnych kierunkach doskonalenia tych
jednostek. Pogladowe elementy identyfikacji przemian jakosciowych pokazano
na rysunku 1.

Sposob realizacji
‘ przemiany ‘

I I l

B R E
) B.0511.iec Przebieg, Skutek.
inicjujacy parametry Fakt
czasowe

Rys. 1. Elementy identyfikacji przemian jakosciowych

Zrodto: opracowanie wiasne.

Kazda przemiana jakosciowa ma takze swoja lokalizacje. Osrodkami zlokali-
zowania przemian jakosciowych w jednostce samorzadu terytorialnego moga by¢
wyodrgbnione czegsci skladowe, takie jak: terytorium, realizowane funkcje, §wiad-
czone ustugi, wladze i organy, kadra urzednicza, urzad jako instytucja, instrumenty
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wykonawcze, dziatania rozwojowe i otoczenie. Przytoczony przykladowy zestaw
osrodkow lokowania przemian na pewno nie wyczerpuje tej calej struktury, ale sta-
nowi pewng probe ujecia tak ztozonej organizacji w sposob mozliwy do prowadze-
nia dalszych analiz.

W lokalizacji przemiany jako$ciowej wazne jest miejsce zdarzenia, przypisanie
mu nazwy grupy lokalizacyjnej oraz nazwanie samej przemiany jakosciowej ziden-
tyfikowanej w kazdej grupie. Ponadto w kazdej przemianie mozna doszukac¢ si¢ jej
przyczyny przez rozpoznanie bodzca inicjujacego, a wiec impulsu samoistnego (nie-
zaleznego) lub wymuszonego (zainicjowanego sztucznie przez cztowieka). Czynni-
kiem pobudzajacym jest najczesciej sam cztowiek, a bodziec jako impuls wymuszo-
ny ma najczesciej podtoze myslowe.

Sposob realizacji przemiany jako$ciowej dotyczy uchwycenia jej przebiegu. Po-
lega ono na wykorzystaniu wnikliwej obserwacji i zarejestrowaniu jej szczegdtow
odpowiednim opisem [Kolman 2008, s. 54]. Do opisu przemian jakosciowych wy-
korzystuje si¢ karty ewidencyjne w postaci faktografow i faktogramow. W osiag-
ni¢ciu w miar¢ kompletnej wiedzy o charakterystyce i cechach przebiegu, duza
role odgrywa uchwytno$¢ szczego6tow realizacji (kontrolowanie przebiegu). Istotne
sg rowniez parametry czasowe, czyli czas trwania przemiany, czas rozpoczgcia, czas
przebiegu i czas konca.

Kazda przemiana jako$ciowa wymaga odpowiedniego wktadu energetycznego.
Nie jest on tatwy do policzenia, ale zdolno$¢ do wzbudzenia jakiego$ zdarzenia za-
lezy wtasnie od energii. Energia jest takze niezbedna do pobudzania przemian ja-
kosciowych w samorzadzie terytorialnym. Posta¢ tej energii moze mie¢ charakter
energii: informacji, materialnej, doznaniowej, odczuwalnej, uktadu nerwowego.
Wystepuje wigc takze zasada zachowania energii jako przyktad cigglosci i konse-
kwencji przemian jako$ciowych. Poniewaz zastosowanie praktyczne ma najczesciej
energia mechaniczna, cieplna, elektryczna, chemiczna, promieniowania, jadrowa,
to kazda z nich moze przemienia¢ si¢ w zaleznosci od realizowanych procesow:
energia mechaniczna — w energi¢ uktadu mig$niowego, energia cieplna — w energie
odczuwalng, energia chemiczna — w energi¢ uktadu nerwowego. Rozpoznanie wkta-
du energetycznego jest istotne pod wzgledem rezultatu wydatkowania konkretnego
zasobu energii, ktory zawsze kosztuje.

4. Przyklady analizy przemian jakosciowych
w samorzadzie terytorialnym

W zarzadzaniu publicznym najbardziej istotnym obiektem (organizacja) badan jest
samorzad terytorialny, wigzacy mieszkancow, wiadze, klientow, inwestorow, urzed-
nikdéw, zadania i funkcje, produkty i ustugi, mienie i obstugiwane terytorium (rys. 2).
W takiej strukturze zachodzi wiele przemian jakosciowych, ktore w znaczacy spo-
sob wplywaja na sprawnosc¢ jego funkcjonowania jako catosci.
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Rys. 2. Schemat struktury badania jako$ci jednostki samorzadu terytorialnego

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wyodrgbnienie elementéw sktadowych jest konieczne do ukierunkowania ob-
serwacji na konkretny wycinek rzeczywistosci. W kazdym elemencie mozna zdia-
gnozowac (rozczlonkowujac na bardziej szczegdlowe elementy) czgsci sktadowe —
podsystemy Przyktadowymi podsystemami moga byc¢:

obszar gminy — realizowane ustugi publiczne,

e zycie mieszkancow — demokratyzacja, potrzeby,

e organy samorzadowe — wiladze, etyczno$¢ zachowan,

* urzad — organizacja i funkcjonowanie, struktury, systemy, zasoby,

* instrumenty wykonawcze — tworzenie prawa, finansowanie publiczne,

* rozwoj lokalny — postep i innowacje,

* otoczenie zewngetrzne — zdobycze cywilizacyjne, reformy polityczne, spoteczne,
e wspodlpraca zewngtrzna — aktywnosci obywatelskie pozarzadowe, regionalne.

W wydzielonych podsystemach nieustannie zachodzg istotne przemiany jako-
sciowe, majace zasadniczy wptyw na sprawno$¢ funkcjonowania samorzadu, ale
takze mniej istotne, dopelniajace. Dlatego tez nalezy do analizy wiaczy¢é mozliwie
duzy zbior (ok. 300) przemian przyporzadkowanych do odpowiednich grup anali-
tycznych (tab. 1). Przez wnikliwg ich obserwacje i analiz¢ nalezy wydzieli¢ z tego
zbioru przede wszystkim te przemiany, ktore maja zasadnicze znaczenie dla przebie-
gu procesu, sg podstawowymi fazami realizacji waznych funkcji. Sg to przemiany
zasadnicze, w odréznieniu od przemian jako$ciowych ubocznych — mniej istotnych
czy dopetniajacych.

Przemiany jakosciowe bardzo wazne oznaczono symbolem Z, przemiany mniej
wazne, ale istotne — symbolem I oraz przemiany jakosciowe pozostate jako dopet-
niajgce — symbolem D. Podobna systematyke doboru zastosowano przy wydziele-
niu przemian jakosciowych w kazdym z pozostatych podsysteméw. Inne przyktady
wydzielenia przemian w podsystemie Urzad — jego organizacja prezentuje tabela 2
a w podsystemie Instrumenty wykonawcze — tabela 3.
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Tabela 1. Przyktad wydzielenia przemian jakosciowych do analizy z podsystemu
,, Lerytorium — obszar gminy, ustugi publiczne”

Grupy analityczne wydarzen

Nazwa przemian jakosciowych

A1 Ustanowienie wspdlnoty

¢ Prawo samorzadnos$ci — poczucie Z
¢ Reprezentacja we wladzy — wptyw na dobor Z

A2 Realizacja potrzeb wspdlnoty | Bezpieczenstwo publiczne — poczucie Z

» Zaspokojenie potrzeb — zadowolenie Z
e Infrastruktura techniczna — stan I

e Infrastruktura spoteczna — stan I

¢ }.ad ekologiczny — zapewnienie D

A3 Swiadczenie ushug
publicznych

e Standardy jakosci ustug publicznych — ocena programow Z
e Ochrona zdrowia — wydolnos¢ systemu Z

¢ Dostarczanie mieszkan — ocena zaspokojenia Z

e Zapewnienie edukacji — ocena poziomu I

e Sprawno$¢ pomocy spotecznej I

e Zaopatrzenie w ciepto i wode I

e Usprawnienia transportowe D

* Dbatos¢ o estetyke i oczyszczanie terenu D

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Przyktad wydzielenia przemian jakosciowych do analizy z podsystemu ,,Urzad — organizacja”

Grupy analityczne wydarzen

Nazwa przemian jakosciowych

D1 Optymalizowanie
struktury

Ingerowanie w struktur¢ urze¢du — przetom organizacyjny — ocena Z
Racjonalizowanie doboru ilosciowego komoérek organizacyjnych
—ocena I

Utrzymywanie zwartosci — ocena I

Ksztattowanie punktow obstugi klienta — ocena I

Rozwijanie zespolow zadaniowych — ocena D

D2 Rozwijanie systemu
zarzadzania

Utrzymywanie operatywnosci systemu zarzadzania — ocena Z
Projektowanie celow jako$ci — ocena I

Konsultacje wynikéw auditu — ocena I

Przeglady zarzadzania — ocena I

Doskonalenie zarzadzania — ocena Z

D3 Utrzymywanie zasobow
materialnych

Zorganizowanie stanowisk pracy — kompletnos¢ — ocena Z
Zabezpieczenie serwisu pomocy pracownikom — ocena I
Organizowanie wyposazenie wizualizacji informacji — ocena Z
Utrzymywanie wyposazenia dla klientow — ocena D
Wprowadzanie udogodnien dla klientow niepelnosprawnych
—ocena D

Organizowanie przestrzeni i otoczenia — estetyka — ocena I

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W tabeli 2 nie ujgto przemian jako$ciowych wyodrebnionych w podsystemie
Urzad, dotyczacych jego funkcjonowania. Jest to odrgbny zbidér tematycznych
przemian jako$ciowych, dotycza one obszaru m.in.: ustalania wymagan klienta,
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wprowadzania utatwien w zatatwianiu spraw, utrzymywania operatywnos$ci obiegu
dokumentow, zakldcen w poufnosci i zabezpieczaniu dokumentdw. Sg to takze prze-
miany jako$ciowe, opisujace wtasciwosci procesu obstugi klienta, realizacji zadan,
procesu podejmowania decyzji oraz procesoOw odwolawczych, w tym zatatwiania
skarg interesantow.

Tabela 3. Przyktad wydzielenia przemian jakosciowych do analizy z podsystemu.
Instrumenty wykonawcze

Grupy analityczne wydarzen Nazwa przemian jakosciowych

F1 Tworzenie prawa lokalnego | ¢ Uznawanie nadrzednos$ci mieszkancow — ocena Z

 Biurokratyzacja procesu tworzenia prawa — zawilo$¢, ukrywa-
nie intencji — ocena I

* Poprawianie skutecznosci prawa — metody — ocena I

F2 Stosowanie prawa lokalnego |¢ Nierownos¢ w egzekwowaniu prawa — opinie, odczucia
—ocena Z

 Eliminowanie niepotrzebnych przepisow — inicjatywy — ocena I

* Podnoszenie zadowolenia klienta — ocena Z

F3 Proces finansowania e Utrzymywanie kondycji finansowej — ocena Z

* Uwzglednianie perspektywicznej strategii zapewnienia $rod-
kow — ocena Z

* Sporzadzanie budzetu, programéw, planow w ujeciu zadanio-
wym i kosztowym ocena I

* Wystepowanie zaklocen w egzekwowaniu naleznosci — ocena Z

¢ Ewidencjonowanie kosztow administracji — obnizka — ocena I

* Egzekwowanie efektywnosci z majatku gminy — postep
—ocena I

* Pozyskiwanie funduszy UE — zdolno$¢ — ocena D

Zrddto: opracowanie wiasne.

Instrumenty wykonawcze tworza narzedzia wladztwa administracyjnego, ale
takze narzgdzia pozyskiwania srodkow finansowania zadan, nadzoru i kontroli ob-
szarow wrazliwych (przetargdw publicznych i partnerstwa publiczno-prywatnego).
Obserwacja obszaréw stosowania i wykorzystywania tych narzgdzi moze ujawnic
istotne fakty, specyficzne wtasciwosci lub luki, ktore oprocz uwarunkowan pozy-
tywnych moga ujawnia¢ takze uwarunkowania negatywne.

5. Zapis przemian jakosciowych — elementy rozpoznawcze

Kazda zaobserwowana przemiang jakosciowa trzeba odpowiednio uchwyci¢ i za-
ewidencjonowa¢. Dlatego do celow badawczych zostaly sporzadzone narzedzia
ewidencjonowania przemian jakosciowych w postaci formularzy ewidencyjnych —
faktografow. Wynikiem obserwacji przemian jakosciowych sg uzyskane informacje,
ktoére musza by¢ utrwalone w sposob operatywny. Przyktad ewidencji przemiany
jakosciowej w ujeciu faktografu przedstawiono w tabeli 4.
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Tabela 4. Faktograf opisu przemiany jakosciowej w obszarze ,,Zabezpieczenia i poufnos¢”

C6 Zabezpieczenia i poufnos¢ — dostep do informacji publicznej
Stan poprzedni: kazdy wydzial zabezpieczal dokumenty w sposob standardowy, przechowujac
je w odpowiednich segregatorach, w zamykanych szafach, nie wymagano specjalnych zachowan
w zakresie poufno$ci prowadzonych spraw, dostepnos¢ informacji zalezata od postawy urzednika.
Bodziec: wymdg prawny ochrony danych klienta, wymog prawny dostepu do informacji.
Realizacja przemiany
Stan obecny: obecne uregulowania prawne w tym zakresie uswiadomity koniecznos¢ i wigksza
dbatos¢ o ochrone danych osobowych, zachowuje si¢ poufnosé, ktora dotyczy takze dokumentow
elektronicznych; nie ma specjalnego wykazu spraw objetych poufnos$cia, brak tego wykazu moze
powodowac¢ konflikt migdzy poufnoscia i ochrong danych osobowych a dostgpem (uprawnieniem
kazdego obywatela) do informacji publiczne;j.
Efekt: zachowanie poufnosci (+), cenne zachowanie poufnosci, w niektorych sytuacjach moze
utrwala¢ nieche¢¢ do upubliczniania informacji (—).
Efekt doznawalny, trend: mozna oceniac: liczbg spraw danego wydzialu objetych poufnoscia,
poziom stosowanych zabezpieczen, poziom swiadomosci_istnienia konfliktu intereséw urzednik
— klient, poziom wykorzystywania w praktyce odmow (zastaniajac si¢ tajemnica, niechecia) jako
korzystniejszej zasady (ukrycie) niz udzielenie informacji.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Obserwacj¢ przemiany jakoSciowej w obszarze ,,powigkszanie efektow realiza-
cji” zapisano faktografem (tab. 5).

Tabela 5. Faktograf opisu przemiany jako$ciowej w obszarze ,,Powigkszanie efektow realizacji”

E3 Powigkszanie efektow realizacji — mediacje (klient, prawo, urzednik, strona)
Stan poprzedni: nie wykorzystywano mediacji jako metody znalezienia kompromisu; sporadycznie
zdarzaly sie takie przypadki, kiedy zapraszano strony i szukano wspoélnego rozwigzania spornej
sprawy, nie byto indywidualnych mediacji z klientem, by w sposdb merytoryczny i z duza empatia
poszuka¢ kompromisu, ukaza¢ przekonujaco brak mozliwosci lub odwies¢ klienta od sktadania
skargi albo odwotania si¢ do sadu; nie probowano znalez¢ motywow, jakimi kieruje si¢ klient, skta-
dajac skarge do urzedu czy sadu.
Bodziec: che¢¢ rozwiazania konfliktu.
Realizacja przemiany
Stan obecny: organizuje si¢ spotkania stron i urzednikow, aby zazegna¢ konflikt (rodzaj mediacji),
pozostate zachowania jw.
Efekty: poprzez mediacje mozna unika¢ konfliktow (+), mozna wzbudzi¢ wigksze zaufanie u klien-
ta i odwies¢ go od sktadania skarg i odwotan do sadu (+), oszczgdza si¢ czas na rozpatrywanie skarg
i odwotan oraz kosztéw (+), mediacje stosuje si¢ sporadycznie (—) nie u§wiadamia si¢ korzysci
z mediacji ().
Efekty technologiczne doznaniowe, psychologiczne, trend: mozna ocenia¢: liczb¢ i rodzaj spraw,
w ktorych prowadzono mediacje, poziom zaufania klienta do mediowania w jego sprawie, skutecz-
no$¢ mediacji przejawiajaca si¢ rezygnacja ze sktadania skarg i odwotan do sadu, poziom $wiado-
mosci korzysci z mediacji dla urzgdu.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Opis faktograficzny jest pomocny takze w analizowaniu ciggéw zdarzen w prze-
mianach, w orzekaniu, czy sg one konstruktywne czy destruktywne. Opisy umozli-
wiaja takze rozpoznanie wspotzaleznosci przemian i wyznaczenie struktury proceso-
wej w sposob bardziej efektywny niz w przypadku identyfikacji z wykorzystaniem
normy ISO 9001.

6. Oddzialywanie przemian jakoSciowych na proces doskonalenia

Zarejestrowane efekty przemian jakosciowych moga charakteryzowac si¢ odmiana-
mi — efektem postaciowym lub kosztowym o wyniku dodatnim jest to wowczas
efekt konstruktywny. Realizacja tej przemiany pod wzgledem jej wlasciwosci i oce-
ny jakosci jest bardzo dobra. Jednakze efekt moze mie¢ takze wynik ujemny. Ocena
jakosci jest wowczas zta i efekt ten ma charakter destruktywny, wymagajacy progra-
mu naprawczego.

Analiza przemian jakosciowych poprzez faze wnioskowania moze ujawnic roz-
norakie korzysci: zdrowotne, psychiczne, materialne, finansowe, estetyczne, etycz-
ne, organizacyjne, rozwoju iinne. Do oceny efektéw w kontekscie doskonalenia
zarzadzania publicznego pomocne s3 takze wyrozniki. Co podlega ocenie i wedtug
jakiego kryterium prezentuje tabela 6. Mozna oceniac:

e demokratyzacje zycia,

e jako$¢ zycia,

e aktywnos$¢ obywatelska,

e profesjonalizacj¢ zasobow kadrowych,
e ustugi publiczne,

e organizacje pracy,

e funkcjonowanie i obstuge urzedu,

e kondycje finansowa gminy,

e otoczenie,

*  rozwdj gminy.

W kazdej grupie wystepuje kilka Iub kilkanascie zasadniczych przemian jako-
sciowych o roznych efektach, ale dzieki fazie wnioskowania mozna znalez¢ mozli-
wosci praktycznego wykorzystania efektow przemiany takze do celow doskonalenia
zarzadzania. Jesli koncowy efekt jest dobrze uchwycony i sformalizowany, to moz-
na ocenia¢ wiele elementow wedlug przyjetych kryteriow i standw jakosci odniesio-
nych przyktadowo do skali stanéw wzglednych Kolmana [2009, s. 38], mieszcza-
cych sie¢ w przedziale ocen od 0 do 1 (stan 0,95 — znakomity, 0,85 — wyrdzniajacy,
0,75 — korzystny, 0,65 — dogodny, 0,55 — umiarkowany, 0,45 — posredni, 0,35 — nie-
dogodny, 0,25 — niekorzystny, 0,15 — krytyczny, 0,05 — zty). Skale te¢ wykorzystano
do projektu wzorca jako$ci pomiaru jakosci ustug publicznych i wzorzec ten zwery-
fikowano w badaniach [Pytko 2011, s. 21].
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Przydatne w tej ocenie moga okazac¢ si¢ wzorce jakosci jako uniwersalne narze-
dzia ksztattowania jakosci i jej oceny wedtug np. trzech lub pieciu stanéw dojrza-

fosci.

Tabela 6. Zapis wyniku wnioskowania przemiany jako$ciowej w obszarze ,,.Demokratyzacja zycia”

Demokratyzacja zycia

Efekt przemiany Wyroézniki Co oceniamy Kryteria
Sita glosu mieszkancow | Wspotdecydowanie Odczucia Odczuwalnosé
Sita wptywu na decyzje | Wptywanie Odczucia Odczuwalno$¢
Podmiotowos¢ Uznawanie Doznania Doznaniowos$¢
mieszkanca
Reakcja na potrzeby Reagowanie Doznania Doznaniowo$¢
Nadrzgdnosé¢ Ksztattowanie Swiadomo$é Swiadomo$é
mieszkancow $wiadomosci urzednikow
Efektywno$¢ zmian Kreowanie Efekty zmian Efektywnos¢
(jakos¢)

Jawnos$¢ informacji Udostepnianie Jawnos$¢ — stan Jawnos¢
publicznej

Zmiany w kulturze Kreowanie kultury Kulturg — skala Kulturowosé
urzgdowania zmian, rodzaj

Jawnos¢ dziatan Gwarantowanie Jawnos¢ — stan Jawnos¢
Doskonalenie Rozwijanie Efekty Efektywnos¢
Rownos¢ wobec prawa | Traktowanie Odczucia Odczuwalnos¢
Demokratyzacja Ksztattowanie Dziatanie Jakos¢
spoteczna

Samorzadnosé Gwarantowanie Doznania Doznaniowos¢
Zachowania etyczne Ksztattowanie Wspolprace — dziatanie | Wspotodpowiedzialnosé

Zrodto: opracowanie wlasne.

Ponadto kazdg przemiane jakosciowa mozna oceni¢ kompleksowo. Jest to ocena
koncowa z wykorzystaniem innych kryteriow, takich jak:

e waznos¢ W,
e potrzeba P,
*  korzys¢ K,

» realizacja R (przebieg przemiany),

e otoczenie O (wptyw otoczenia na przebieg przemiany),
e doznania D (odczucia, wrazenia mieszkancéw, klientow, inwestorow),

e oddzialywania Z (wplyw na rozw¢j),

¢ relacja C (wplyw na relacje urzad — klient — mieszkaniec — urzednik),

e ckonomia E (wptyw na ekonomike).

Przyktad zestawienia ocen zawiera tabela 7.
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Tabela 7. Koncowa ocena zbioru przemian jakosciowych — fragment

. Kryterium — ocena punktowa
Nr Nazwa przemiany WIPIKIRIOID I ZICTE] ocena Stan
9/E3 efekty realizacji 9 (719167 |5]|6]|5]| 4] 0,644 |dogodny
10/E4 | ryzyko decyzji 7171913333 ]|5]3]0478 |posredni
11/E4 |jawnos¢ decyzji 705151353 |5]|4]-1]0,462 |posredni
12/E4 |kontrolaniezaleznych | 7 |4 | 1 | 1 | - [ 1|3 | 3 | 3 | 0,287 |niekorzystny
decyzji
13/E5 | przyczyny skarg 9 (5553445510500 |posredni
14/ES5 | straty jakosci 9 (4|33 |3 [5]|5]| 5] 3] 0,444 |posredni
15/E6 | dobor wskaznikow 7141313 -13]5]3]3]0,387 |niedogodny
16/E6 | pomiar dziatan 70313 3|-1]14]5]|3] 3] 0,387 |niedogodny
1/F1 nadrzednosé 7171713534 5]-1]0500 |posredni
mieszkanca
2/F2 egzekwowanie prawa 7197 51314 (3]5]0,533 [umiarkowany
3/F2 podnoszenie 9 (7|17 |5|5|5|5]|4] -]0,587 |umiarkowany
zadowolenia

Zrodto: opracowanie wlasne.

Ocena koncowa przemiany jakos$ciowej jest Srednig arytmetyczng ocen poszcze-
g6lnych kryteriéw. Kierunek doskonalenia zarzadzania publicznego wyznaczajg sta-
ny niekorzystne, niedogodne, a takze stany posrednie.

Wigkszo$¢ przemian jako$ciowych obserwowanego zbioru — jednostki samorza-
du terytorialnego wykazuje umiarkowany lub dogodny stan, a wigc dominuja oceny
przecigtne. Najstabsze oceny uzyskaty przemiany jakosciowe: kontroli niezaleznych
decyzji, doboru wskaznikow, pomiaru dziatan, jawnosci decyzji, a takze ryzyko de-
cyzji i przyczyny skarg.

Wykorzystanie znajomos$ci przemian jako$ciowych, analiza zdarzen, zapis fak-
tograficzny, znajomo$¢ bodzcow, efektow i trendow oraz wnioskowanie sg przydat-
ne do celow praktycznych doskonalenia gmin. Przeprowadzona analizy dostarczyta
wnioskow, ze moze istnie¢ jeden bodziec wywotujacy kilka przemian jako$ciowych
— istnieje tzw. wspdlnota bodzca. Znajomos$¢ bodzca wspdlnego pozwala na wyod-
rebnienie tancucha przemian jakosciowych, ktéry po identyfikacji przemian wcho-
dzacych w jego sklad identyfikuje proces podlegajacy zarzadzaniu. Uchwycenie
tych powigzan jest przydatne do wyznaczenia mapy procesow w sposob bardziej
kompletny, komunikatywny, niz stosuje si¢ to w przypadku identyfikacji procesow
wg normy ISO 9001. Ponizej zestawiono wybrane przyktady identyfikacji procesu
wyznaczonego tancuchem powigzan przemian majgcych wspolny bodziec inicjujacy
przemiang jako§ciowa.

1. Proces ,,Bezpieczenstwo publiczne”

Przemiana jako$ciowa: bezpieczenstwo publiczne
Bodziec (wspodlnota bodzca): gwarancja bezpieczenstwa publicznego
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Swiadomos¢ )
. ., Podnoszenie
Zaspokojenie potrzeb zagrozen ) ..
, — . . ‘s — kwalifikacji
wspolnoty i prawidlowos¢ -
.. pracownikow
reakcji wladz
Standaryzacja Pobudzanie Wspieranie inicjatyw
ryzacj 1dz . p )
ushug aktywnosci lokalnej spotecznych

Utrzymywanie operatywnos$ci
systemu zarzadzania

2. Proces ,,Etycznos¢ mieszkancow”

Przemiana jakoSciowa: etyczno$¢ mieszkancow (ksztattowanie postaw etycz-
nych)

Bodziec (wspdlnota bodzca): eliminacja korupcji ze srodowiska mieszkancow,
otoczenia

UsSwiadamianie strat Kontrola niezalezna Zachowanie rOwno$ci
. , . —> . .. — .
jakosci podjetych decyzji w egzekwowaniu prawa

Monitorowanie Monitorowanie procesu
polityki przetargow przeksztatcen przestrzennych

Wspieranie kanaléw informac;ji Jawnos$¢ informacji
—> . . , . ' —> . .
o ,,nieprawidlowosciach publicznej

Zaproponowana metodyka badania jednostek samorzagdowych z wykorzysta-
niem analizy przemian jako$ciowych pokazuje mozliwosci praktycznego wykorzy-
stania znajomos$ci przemian do ksztaltowania jakosci i doskonalenia zarzadzania pu-
blicznego. Analiza zachodzacych zdarzen, interpretowanych jako fakty, umozliwia
bardziej doglebne poznanie takich organizacji. Szczegdlnie przydatna wydaje si¢
przy identyfikowaniu proceséw, diagnozowaniu i doskonaleniu réznych obiektow,
ale takze systemu zarzadzania publicznego w gminie.

7. Zakonczenie

Wyniki analizy przemian jako$ciowych sa praktycznym zasobem informacji i wie-
dzy o stanie jakos$ci roznych obiektow, procesow, dziatan. Dzieki wynikom analizy
przemian jakosciowych mozna proponowac realny program doskonalenia oparty
na faktach. Doskonalenie zarzadzania publicznego w jednostce samorzadu teryto-
rialnego realizowane jest najczesciej przez system zarzadzania jakoscia ISO 9001.
Diagnozowanie doskonalenia z wykorzystaniem systemu ISO 9001 nie jest w pelni
opanowane pod wzgledem metodycznym. Propozycja wykorzystania analizy prze-
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mian jako$ciowych i ich wynikéw do celéw doskonalenia samorzadow moze przy-
nie$¢ bardziej wymierne korzysci. Poszerzenie mozliwosci poznawczych tych orga-
nizacji 1 sposobu zarzadzania, dzigki rozpoznaniu zdarzen jakosciowych zacho-
dzacych nieustannie w tych obiektach, moze wytoni¢ nowe elementy, takie jak
powiazania, zaktocenia, destrukcje, niekorzystne stany. Latwiej jest wowczas komu-
nikowa¢ kierunek doskonalenia i potrzebg aktywnego dzialania na rzecz wdrozenia
najkorzystniejszych rozwigzan.
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PUBLIC MANAGEMENT IMPROVEMENT
WITH THE APPLIENCE OF ANALYSIS RESULTS
OF QUALITY CHANGES

Summary: This paper attempts to diagnose the local government unit of analysis
demonstrating the usefulness of qualitative changes to improve the community. We used
the methodology of qualitative analysis of the changes on the basis of the recived results of
the diagnosis to determine the improvement of local government units. Components and the
areas of local events taking place were identified. Due to the careful observation of events
and a corresponding selection of written record results a rich source material for application
was collected. Radical quality changes, their inter-relations as well as positive and negative
tendencies which should be neutralized were indicated.

Keywords: public management, local government, community improvement.



