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Zapotrzebowanie na elastyczne 
zarządzanie w administracji publicznej 
– wyniki badań

Streszczenie: Pozytywny stosunek zatrudnionych do powierzonych im obowiązków, otocze-
nia pracy i współpracowników to najprostsza definicja satysfakcji z pracy. Tak rozumianej 
satysfakcji towarzyszy uczucie zadowolenia. Badania opinii dotyczących satysfakcji są pod-
stawowym narzędziem pozyskiwania informacji zwrotnej na temat poziomu zadowolenia 
personelu, atmosfery w miejscu pracy, motywacji pracowników do realizacji wyznaczonych 
celów i ich zdania odnośnie do procesów zarządczych. Analiza otrzymanych wyników po-
winna stanowić dla kadry zarządzającej podstawę do wprowadzania konkretnych zmian orga-
nizacyjnych bądź wdrażania innowacji w zarządzaniu organizacją. Celem artykułu jest opisa-
nie sposobu funkcjonowania organizacji – urzędu administracji publicznej − z perspektywy 
dwukrotnego badania satysfakcji z pracy pracowników oraz próba klasyfikacji elastyczności 
występującej w organizacji przy uwzględnieniu czasowej perspektywy badań.

Słowa kluczowe: społeczna odpowiedzialność, satysfakcja z pracy, elastyczność.

1. Wstęp

Organizacje, zwłaszcza publiczne, od lat robią wiele, aby być postrzegane jako od-
powiedzialne, gdyż są przedmiotem wnikliwej obserwacji i oceny zarówno ze strony 
opinii społecznej – klientów, partnerów, pracowników i społeczności lokalnych, jak 
i biznesu. Kształtowanie i dopasowanie kultury organizacyjnej do turbulentnego śro-
dowiska (społecznego, lokalnego, biznesowego) często stoi w opozycji do wymo-
gu niezmienności/stabilności funkcjonowania organizacji, czyli w  tym przypadku 
urzędu administracji publicznej, którego wyróżniającą cechą ma być zdolność bu-
dowania realizującego misję społeczną wizerunku w duchu poczucia stałości i bez-
pieczeństwa społecznego. Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstw (corporate 
social responsibility – CSR) to dobrowolne, wykraczające poza minimalne wymogi 
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prawne, uwzględnianie przez przedsiębiorstwa problematyki społecznej i  środo-
wiskowej w działalności komercyjnej i  stosunkach z  zainteresowanymi stronami. 
Wiąże się to z koniecznością rewidowania co pewien czas własnego obrazu kultury 
organizacyjnej, choćby w wybranych jej aspektach. To zapewne wymaga otwartości 
na zmianę i elastyczności organizacji i ludzi. Z jednej strony organizacja musi więc 
posiadać zdolność unikania sztywności (bo jej brak grozi regresem), z drugiej musi 
być osadzona w określonym porządku, aby uniknąć chaosu czy utraty klarowności 
działania w odbiorze społecznym. Na fenomen elastyczności organizacji składa się 
więc [Osbert-Pociecha 2004] to, co musi być zmienione, i to, co jest konieczne do 
utrzymania ciągłości. Dlatego też elastyczność nie musi być postrzegana jedynie 
jako przeciwstawianie stabilności. Elastyczność ma dualną, co więcej, paradoksalną 
naturę, która obejmuje zarówno zmianę, jak i trwanie. Widać to szczególnie wyraź-
nie, kiedy przyglądamy się funkcjonowaniu urzędów administracji publicznej reali-
zujących misję społeczną.

Badanie satysfakcji z pracy jest propozycją opisującą poziom elastyczności da-
nej organizacji. Zakłada się, że różne mogą być rodzaje elastyczności organizacji 
i jej przejawy. Biorąc pod uwagę czas odpowiedzi na oczekiwane zmiany, R. Krup-
ski [2005, s. 24] dokonuje klasyfikacji elastyczności organizacji, wyróżniając: 
1) elastyczność adaptacyjno-inercyjną, 2) elastyczność reaktywną, 3) elastyczność 
antycypacyjną, 4) elastyczność kreatywną. Organizacja jest elastyczna, jeśli wypra-
cowuje odpowiednie zachowania (ma adekwatne cechy) i stosuje optymalną strate-
gię w turbulentnym otoczeniu [Wach 2008], ale przy zachowaniu swojej społecznej 
misji. Celem artykułu jest opisanie sposobu funkcjonowania organizacji – urzędu 
administracji publicznej − z perspektywy dwukrotnego badania satysfakcji z pracy 
pracowników oraz próba klasyfikacji rodzaju elastyczności występującej w organi-
zacji przy uwzględnieniu czasowej perspektywy badań, a także wewnątrzorganiza-
cyjnych obszarów zapotrzebowania na elastyczne zarządzanie. 

2. Społeczna odpowiedzialność organizacji a elastyczność

B. Rok [2006] twierdzi, że odpowiedzialność społeczna w  zarządzaniu nie poja-
wiła się samoistnie, z samej potrzeby czynienia dobra, lecz okazała się skuteczną 
metodą zdobywania przewagi konkurencyjnej na rozwiniętym rynku. Według nor-
my ISO 26000 społeczna odpowiedzialność to zobowiązanie organizacji do włą-
czania aspektów społecznych i  środowiskowych w  proces podejmowania decyzji 
oraz wzięcie odpowiedzialności za wpływ podejmowanych decyzji i aktywności na 
społeczeństwo i  środowisko. Obecnie przed wieloma społecznościami i organiza-
cjami stoją wyzwania związane z  budowaniem relacji i  podejmowaniem dialogu 
ze swoimi pracownikami w  celu zbudowania i  wspierania zaufania społecznego. 
Jest to szczególnie istotne w kontekście realizowania przez urząd administracji pu-
blicznej misji społecznej. Należy zwrócić uwagę, że w Polsce [Gólczi i in. 2011] 
dialog z pracownikami jest nadal na niskim poziomie, a bariery napotykają nie tylko 
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pracownicy czy interesanci, ale także same organizacje, które chcą ten dialog rozwi-
jać. Dialog jest drogą do elastycznego uwzględniania oczekiwań społecznych i ich 
kreatywnego wdrażania. 

Wartości i normy postępowania stanowiące człon kultury organizacyjnej w ad-
ministracji publicznej wynikają z podstawowych jej założeń [Kożuch 2004]. Pierw-
szym z nich, a zarazem najbardziej rozpowszechnionym, jest biurokracja. Założenie 
to oznacza, że kierowanie organizacjami w administracji publicznej to mechaniczne 
administrowanie oparte na rygorystycznym przestrzeganiu reguł i obejmuje standa-
ryzację, proceduralną poprawność, ścisłe rozgraniczenie kompetencji, obiektywność 
w podejmowaniu decyzji. Okazuje się, że często jest to źródłem braku zadowolenia 
pracowników. To wzmaga potrzebę dialogu społecznego, pytania pracowników o to, 
co im się podoba, a co nie w funkcjonowaniu urzędu. Przyjmuje się założenie, że 
dbałość o dialog jest formą inwestowania w organizację, która ma przynieść wyższy 
poziom jakości i satysfakcji z pracy, a następnie podnosić poziom identyfikacji pra-
cowników z organizacją, zwiększać indywidualny poziom zaangażowania w pracę. 
Dlatego na drodze dialogu społecznego warto obserwować, monitorować i  badać 
tak ważny wskaźnik dobrej pracy, jakim jest satysfakcja pracownika. Badanie sa-
tysfakcji z pracy jest formą dialogu społecznego, którą można stosować w celu ela-
stycznego zarządzania zasobami ludzkimi. Dostarcza informacji mających wpływ 
na elastyczność organizacji. Pozwala na poznanie cech kultury kapitału ludzkiego. 
Poznanie cech kultury kapitału ludzkiego jest sposobem uelastycznienia struktury 
i formy organizacji pracy stwarzającym warunki do permanentnego rozwoju [Juch-
nowicz 2007, s. 113].

3. Satysfakcja z pracy a potrzeba elastyczności

Socjologiczny wymiar tej zmiennej odzwierciedla się w kategoriach, które pracow-
nik ocenia, myśląc o swojej pracy [Czerw, Borkowska 2010]. Są to takie wymiary 
pracy, jak: 

1. Warunki organizacji pracy. 
2. Szkolenia i rozwój.
3. System motywacyjny. 
4. Komunikacja oraz dostęp do informacji. 
5. Przywództwo.
6. Zarządzanie personelem. 
7. Lojalność/wizerunek urzędu.
Psychologiczny aspekt przejawia się w emocjonalnym stosunku do swojej pracy, 

a dalej w postawie lojalności i zaangażowania. 
Przyjmując najprostszą definicję satysfakcji z pracy, można stwierdzić, że jest 

to pozytywny stosunek zatrudnionych do powierzonych im obowiązków, otoczenia 
pracy i współpracowników. Towarzyszy temu uczucie zadowolenia. Ta sama sytu-
acja może sprawić, że satysfakcja pojawi się u jednej osoby, natomiast nie wystąpi 
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u innej. Satysfakcja może się pojawić lub nie na skutek porównania rzeczywistej sy-
tuacji w pracy (np. w trakcie rozwiązywania jakiegoś problemu) z indywidualnymi 
wymaganiami, idealnym obrazem pracy, przekazywanymi od innych informacjami 
czy obietnicami. To właśnie ta wielość bardzo indywidualnych i różnie wartościo-
wanych czynników sprawia, że tak trudno przewidzieć, które działania organizacji, 
kadry zarządzającej, okażą się satysfakcjonujące dla pracowników. Próba utrzyma-
nia wysokiego poziomu satysfakcji z pracy w grupie pracowniczej wiąże się z po-
trzebą elastycznego uwzględniania opinii pracowników na temat tego, co jest, a co 
nie jest źródłem ich zadowolenia.

4. Metoda

W badaniu wzięło udział 467 pracowników administracji publicznej na Dolnym Ślą-
sku w roku 2010 i 326 w 2011 roku. Raport z badań zawiera statystyczną analizę po-
równawczą danych z obu badań. Prezentowane badania przeprowadzono w jednost-
ce administracji publicznej nazywanej w artykule urzędem. Jako metodę badawczą 
zastosowano ankietę, która składała się z 45 pytań podzielonych na siedem grup:

1. Warunki organizacji pracy. 
2. Szkolenia i rozwój.
3. System motywacyjny. 
4. Komunikacja oraz dostęp do informacji. 
5. Przywództwo. 
6. Zarządzanie personelem. 
7. Lojalność/wizerunek urzędu.
Celem głównym prezentowanego badania było ustalenie kluczowych obszarów 

zadowolenia pracowników, a także klasyfikacja poziomu i obszarów zapotrzebowa-
nia na elastyczne zarządzanie oraz rodzaju elastyczności występującej w badanej or-
ganizacji. Celem praktycznym prezentowanych badań była ocena warunków pracy, 
obszarów i poziomu satysfakcji z pracy.

5.	Ocena stanu satysfakcji z pracy i obszary zapotrzebowania 
na elastyczne zarządzanie − wyniki badań

W każdym z analizowanych obszarów podawane wnioski dotyczą badanych aspek-
tów, w których między rokiem 2010 a 2011 co najmniej 10% pracowników wska-
zało zaistniałe zmiany. Prezentowane są tylko te wyniki, które uzyskały poziom  
α p < .005. W porównaniu z rokiem 2010 poziom zadowolenia pracowników w roku 
2011 obniżył się we wszystkich badanych grupach i aspektach. 

Warunki organizacji pracy
W latach 2010 i 2011 pracownicy byli najbardziej zadowoleni z warunków lo-

kalowych − wyposażenia stanowiska pracy, a najmniej zadowoleni − z warunków 
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socjalnych (pomieszczenia kuchenne, toalety). W 2011 roku w porównaniu z rokiem 
2010 liczba pracowników zadowolonych z warunków na stanowisku pracy (warun-
ki lokalowe, wyposażenie stanowiska pracy, sprzęt komputerowy i  biurowy, czy-
stość, estetyka, ergonomia itd.) zmniejszyła się o 10%. W roku 2011 w porównaniu 
z rokiem 2010 o 16% zmniejszyła się liczba pracowników zadowolonych z rodzaju 
i  liczby wykonywanych zadań, rozłożenia obowiązków na wszystkich pracowni-
ków, godzin pracy. 

Wnioski dla organizacji: 
Ogólnie liczba pracowników zadowolonych z warunków i organizacji pracy jest •	
większa niż liczba niezadowolonych (w latach 2010 i 2011). 
Zmiany (lub brak zmian), które zaszły między rokiem 2010 a 2011, wpłynęły na •	
spadek poziomu zadowolenia pracowników.
Należy zatem konsultować z  pracownikami rodzaj zmian/tryb wprowadzania •	
zmian dotyczących rodzaju i liczby wykonywanych zadań, rozłożenia obowiąz-
ków na wszystkich pracowników, godzin pracy.

Szkolenia i rozwój
W  latach 2010 i  2011 pracownicy byli najbardziej zadowoleni z  możliwości 

wykorzystania w pracy wiedzy i kwalifikacji zdobytych na szkoleniach, a najmniej 
zadowoleni − z liczby, jakości i zakresu odbytych szkoleń. W roku 2011 w porów-
naniu z rokiem 2010 o ok. 10% wzrosła liczba pracowników bardzo niezadowolo-
nych z zakresu wsparcia, jakiego urząd udziela osobom pragnącym się dokształcać/
studiować. W 2011 roku w porównaniu z  rokiem 2010 o ok. 16% wzrosła liczba 
pracowników bardzo niezadowolonych z zasad i możliwości awansu w urzędzie. 

Wnioski dla organizacji: 
Należy wspierać pracowników (zwłaszcza tych, którzy już mają pewne doświad-•	
czenie zawodowe (mających 30-50 lat) w zakresie zdobywania kwalifikacji na 
studiach i/lub w szkoleniach itp.
Należy lepiej dostosowywać szkolenia (liczbę, rodzaj) do potrzeb pracowni-•	
ków.
Należy sformułować klarowne zasady ścieżki awansu.•	

System motywacyjny
W latach 2010 i 2011 pracownicy byli najbardziej zadowoleni z adekwatności 

otrzymywanego wynagrodzenia w stosunku do wykonywanej pracy, a najmniej za-
dowoleni − z działań mających na celu zwiększenie motywacji i integracji pracow-
ników (takich, jak spotkania, wyjazdy integracyjne, okazjonalne itd.). W 2011 roku 
w  porównaniu z  rokiem 2010 o  16% wzrosła liczba pracowników bardzo nieza-
dowolonych z  systemu motywacyjnego w  urzędzie. W  2011 roku w  porównaniu 
z rokiem 2010 o 18% wzrosła liczba pracowników bardzo niezadowolonych z po-
zafinansowych form wyrażania uznania za dobrze wykonywaną pracę i szczególne 
osiągnięcia. W roku 2011 w porównaniu z rokiem 2010 o ok. 13% wzrosła liczba 
pracowników bardzo niezadowolonych z adekwatności otrzymywanego wynagro-
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dzenia w stosunku do wykonywanej pracy. W roku 2011 w porównaniu z rokiem 
2010 o 12% wzrosła liczba pracowników bardzo niezadowolonych z działań mają-
cych na celu zwiększenie motywacji i integracji pracowników (takich, jak spotkania, 
wyjazdy integracyjne, okazjonalne itd.). W roku 2011 w porównaniu z rokiem 2010 
o 10% wzrosła liczba pracowników bardzo niezadowolonych z zasad przyznawania 
premii i nagród finansowych. 

Wnioski dla organizacji:
Należy opracować system motywacyjny, biorąc pod uwagę zasady wynagradza-•	
nia i przyznawania nagród.
Przede wszystkim jako formę motywacji pracowników należy wykorzystać po-•	
zafinansowe strategie (np. pochwały ustne, listy gratulacyjne, rozmowy z pra-
cownikami, okazywanie zainteresowania ich sprawami, niewykorzystany jest 
w tym względzie potencjał strony internetowej itp.).
Należy organizować spotkania nieformalne, okazjonalne, wyjazdy, w  których •	
będą uczestniczyć przełożeni i podczas których zwierzchnicy mogą mieć bezpo-
średni kontakt ze współpracownikami.
Podczas spotkań (formalnych i nieformalnych) z pracownikami należy podkre-•	
ślać rolę każdego pracownika w tworzeniu wizji i misji urzędu.

Komunikacja oraz dostęp do informacji
W  latach 2010 i  2011 pracownicy byli najbardziej zadowoleni z  dostępu do 

przepisów prawa zewnętrznego i  wewnętrznego oraz innych informacji niezbęd-
nych do pracy, a najmniej zadowoleni − z przepływu informacji między komórkami 
organizacyjnymi. W 2011 roku w porównaniu z rokiem 2010 o 10% wzrosła licz-
ba pracowników bardzo niezadowolonych z  zasad możliwości zgłaszania swoich 
pomysłów i opinii. Zarówno w roku 2010, jak i w 2011 więcej było pracowników 
zadowolonych niż niezadowolonych z przepływu informacji od kierownictwa do 
pracowników (m.in. na temat celów, planów i działań urzędu). 

Wnioski dla organizacji:
Należy usprawnić przepływ informacji między komórkami organizacyjnymi.•	
Należy określić klarowne zasady dotyczące możliwości zgłaszania przez pra-•	
cowników pomysłów i opinii.

Przywództwo
W latach 2010 i 2011 pracownicy byli najbardziej zadowoleni z zakresu samo-

dzielności na stanowisku pracy, a najmniej zadowoleni − ze sposobu bezpośredniego 
wyrażania uznania przez wyższą kadrę kierowniczą. W 2011 roku w porównaniu 
z rokiem 2010 o ponad 16% obniżył się poziom zadowolenia pracowników ze sty-
lu przywództwa reprezentowanego przez kadrę zarządzającą wyższego szczebla. 
W  2011 roku w  porównaniu z  rokiem 2010 o  14% wzrosła liczba pracowników 
bardzo niezadowolonych ze stylu przywództwa reprezentowanego przez przełożo-
nych wyższego szczebla (raczej nie zmieniło się zadowolenie ze stylu przywództwa 
bezpośrednich przełożonych). W 2011 roku w porównaniu z rokiem 2010 o ok. 16% 
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wzrosła liczba pracowników bardzo niezadowolonych ze sposobu bezpośredniego 
wyrażania uznania przez wyższą kadrę zarządzającą urzędem. W 2011 roku w po-
równaniu z rokiem 2010 o prawie 10% wzrosła liczba pracowników bardzo nieza-
dowolonych ze sposobu, w  jaki kierownicy informują pracowników o misji wizji 
i celach organizacji. W 2011 roku w porównaniu z rokiem 2010 o prawie 10% wzro-
sła liczba pracowników bardzo niezadowolonych z tego, jak kierownicy w urzędzie 
pełnią funkcję przywódców. W 2011 roku porównaniu z rokiem 2010 o 10% zmniej-
szyła się liczba pracowników zadowolonych ze wsparcia i z pomocy ze strony prze-
łożonych. 

Wnioski dla organizacji:
Bezpośredni przełożeni są postrzegani jako doceniający pracę i wysiłek, nato-•	
miast należy poprawić wizerunek kierownictwa wyższego szczebla, ponieważ 
w opinii pracowników nie dostrzega ono ich wysiłku i osiągnięć.
Kierownicy (przede wszystkim kadra zarządzająca wyższego szczebla) powinni:•	
docenić rolę zarówno formalnych, jak i nieformalnych spotkań z pracownikami,––
podczas regularnych spotkań przekazywać pracownikom najważniejsze infor-––
macje dotyczące celów, zadań urzędu itp.,
okazywać pracownikom zainteresowanie, wsparcie i pomoc w trudnych sytua-––
cjach,
w sposób bezpośredni wyrażać uznanie dla pracowników, podkreślając ich rolę ––
i znaczenie w osiąganiu celów organizacji.

Zarządzanie personelem
W latach 2010 i 2011 pracownicy byli najbardziej zadowoleni ze sposobu ustala-

nia zadań/celów indywidualnych, a najmniej zadowoleni − ze sposobu wprowadza-
nia zmian w urzędzie. W 2011 roku porównaniu z rokiem 2010 o 23% wzrosła liczba 
pracowników bardzo niezadowolonych ze sposobu wprowadzania zmian w urzędzie. 
W 2011 roku w porównaniu z rokiem 2010 o 16% wzrosła liczba pracowników nie-
zadowolonych z tego, jak zarządza się zasobami ludzkimi w urzędzie. W 2011 roku 
w porównaniu z rokiem 2010 o 11% zmniejszyła się liczba pracowników zadowo-
lonych ze sposobu prowadzenia i  wykorzystania wyników okresowej oceny pra-
cowników. W 2011 roku w porównaniu z rokiem 2010 o 10% zmniejszyła się liczba 
pracowników zadowolonych z równego traktowania wszystkich pracowników (bez 
względu na wiek, płeć, narodowość, wyznanie itd.). W tym samym roku o prawie 
10% zmniejszyła się liczba pracowników zadowolonych z możliwości inicjowania 
udoskonaleń oraz aktywnego uczestnictwa w doskonaleniu pracy urzędu. W roku 
2011 w porównaniu z rokiem 2010 o ponad 12% zmniejszyła się liczba pracowni-
ków zadowolonych z organizacji i możliwości udziału w projektach wykraczających 
poza standardowy zakres obowiązków. 

Wnioski dla organizacji:
Słabym punktem w urzędzie jest zarządzanie zmianami.•	
Należy wprowadzić program zarządzania zmianą (wprowadzania zmian) i infor-•	
mować pracowników z wyprzedzeniem o zakresie, formie, czasie wprowadzania 

PN 249_MK_Sukces w zarządzaniu...._Witkowski, Stor.indb   31 2012-09-27   09:35:02



32	 Alicja Keplinger, Bogna Bartosz, Marcin Piwowarczyk

kolejnych zmian i roli w procesie wdrażania zmian. Nie powinno się ich stawiać 
przed faktem dokonanym, należy prowadzić kampanię informacyjną o wdraża-
nych zmianach, monitorować i uzupełniać braki informacyjne w tym zakresie. 
Zmiany nie powinny być wprowadzane nagle, przez zaskoczenie. 
Należy opracować strategię zarządzania zasobami ludzkimi w urzędzie przy wy-•	
korzystaniu opracowanej ze specjalistami oceny okresowej pracowników.
Należy opracować zasady umożliwiające pracownikom inicjowanie udosko-•	
naleń oraz aktywne uczestnictwo w  doskonaleniu pracy urzędu (powołać np. 
w departamentach zespoły ds. innowacji, uruchomić skrzynkę mailową, na którą 
można by zgłaszać pomysły, wzmacniać/nagradzać innowatorów przedsiębior-
czości w urzędzie).
Powinno się wskazywać, informować i udrażniać ścieżki umożliwiające udział •	
pracowników w projektach wykraczających poza standardowy zakres obowiąz-
ków.
Należy równo traktować wszystkich pracowników (bez względu na wiek, płeć, •	
narodowość, wyznanie itd.) – eliminować przypadki nepotyzmu (kadra kierow-
nicza winna być uwrażliwiona na ten problem). 

Lojalność/wizerunek urzędu
W 2010 roku pracownicy w największym stopniu zgadzali się z następującym 

sformułowaniem: „Cel mojej pracy i  jej znaczenie dla realizacji misji, wizji i ce-
lów urzędu”, a w roku 2011 zgadzali się z opinią: „Moi współpracownicy dokłada-
ją wszelkich starań, aby jak najlepiej obsłużyć klientów urzędu i spełnić ich ocze-
kiwania”. Pracownicy w największym stopniu nie zgadzali się ze stwierdzeniami: 
„Z tego, co wiem, nasz urząd ma dobrą opinię wśród mieszkańców” (w 2010 roku); 
„Polecił(a)bym pracę w  naszym urzędzie członkom mojej rodziny i  znajomym” 
(w 2011 roku). W roku 2010 pracownicy w największym stopniu nie zgadzali się 
ze stwierdzeniem: „Z tego, co wiem, nasz urząd ma dobrą opinię wśród mieszkań-
ców”; zaś w roku 2011− ze stwierdzeniem: „Polecił(a)bym pracę w naszym urzędzie 
członkom mojej rodziny i znajomym”. W roku 2011 w porównaniu z rokiem 2010 
o  ponad 16% spadła liczba pracowników, którzy zgadzali się ze stwierdzeniem: 
„Z tego, co wiem, nasz urząd ma dobrą opinię wśród mieszkańców”. W tym samym 
roku o ponad 16% względem roku 2010 zmniejszyła się liczba pracowników, którzy 
zgadzali się ze stwierdzeniem: „Polecił(a)bym pracę w naszym urzędzie członkom 
mojej rodziny i znajomym”. 

Wnioski dla organizacji:
Grupą pracowników, która powinna zostać zdecydowanie wzmocniona, są pra-•	
cownicy w wieku 30-50 lat, ze stażem pracy 3-10 lat (posiadają już doświadcze-
nie, są związani stażem pracy z urzędem, są rozwojowi, a ich krytycyzm może 
zostać wykorzystany do sformułowania programu naprawczego).
Należy wzmocnić działania PR i HR dotyczące wizerunku urzędu.•	
Należy przygotować i wprowadzić programy lojalnościowe (np. określenie moż-•	
liwości awansu poziomego i pionowego).
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6. Podsumowanie

Celami prezentowanych badań było opisanie sposobu funkcjonowania organizacji – 
urzędu administracji publicznej − z perspektywy dwukrotnego badania satysfakcji 
z pracy pracowników oraz próba klasyfikacji elastyczności występującej w organiza-
cji. Przeprowadzono dwa badania w odstępie przeszło roku. Biorąc pod uwagę kry-
terium czasu odpowiedzi na oczekiwane przez pracowników zmiany [Krupski 2005, 
s. 24], na podstawie prezentowanych analiz można wykluczyć w organizacji rodzaj 
elastyczności antycypacyjnej i elastyczności kreatywnej. Fakt zorganizowania przez 
organizację drugiego badania satysfakcji można by interpretować jako predykator 
występowania elastyczności reaktywnej w organizacji (gdzie impuls A natychmiast 
uruchamia odpowiedź B), ale analiza opisów i ocen pracowników z drugiego bada-
nia sugeruje wskazanie tu raczej na typ elastyczności adaptacyjno-inercyjnej (jeżeli 
impuls A, to po pewnym czasie inercji odpowiedź B). Sposoby działania urzędu 
jako organizacji w okresie między jednym badaniem a drugim raczej przyczyniły się 
do obniżenia poziomu zadowolenia z pracy, a na pewno nie są źródłem zwiększe-
nia poziomu satysfakcji z pracy. Przyglądając się uzyskanym wynikom badań przez 
pryzmat kryteriów idealnej elastycznej organizacji [Brillman 2001, s. 391], można 
powiedzieć, że w  analizowanym okresie funkcjonowania urzędu raczej niski jest 
poziom zdolności organizacji do dążenia za zmianami otoczenia i potrzebami tych 
zmian, dosyć sprawny jest system poznawania opinii pracowników, ale niezadowa-
lające pracowników są sposób i tempo reagowania na ich oczekiwania. W opinii pra-
cowników czas przebiegu procesów decyzyjnych jest zbyt długi, co zapewne wiąże 
się z pionową strukturą tej organizacji, personel urzędu czeka na pożądane zmiany, 
przyzwyczaił się do tego, że zarządzający wprowadzają swoje zmiany, ale pracow-
nicy najczęściej ich nie rozumieją. 

Najbardziej zadowoloną grupą osób w  badaniach są pracownicy powyżej 
50. roku życia i pracownicy ze stażem pracy >10 lat. Najmniej zadowoloną grupą są 
pracownicy w wieku 30-50 lat, pracownicy ze stażem pracy 3-10 lat.

W 2011 roku w porównaniu z rokiem 2010: 
o 23% wzrosła liczba pracowników bardzo niezadowolonych ze sposobu wpro-•	
wadzania zmian w urzędzie,
o 16% wzrosła liczba pracowników niezadowolonych z tego, jak zarządza się •	
zasobami ludzkimi w urzędzie,
o 11% zwiększył się poziom niezadowolenia ze sposobu prowadzenia i wyko-•	
rzystania wyników okresowej oceny pracowników,
o 10 % zwiększyła się liczba pracowników niezadowolonych z równego trakto-•	
wania wszystkich pracowników (bez względu na wiek, płeć, narodowość, wy-
znanie itd.),
o  prawie 10% zwiększyła się liczba pracowników niezadowolonych z  możli-•	
wości inicjowania udoskonaleń oraz aktywnego uczestnictwa w doskonaleniu 
pracy urzędu,
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o ponad 12% zwiększył się poziom niezadowolenia z organizacji i możliwości •	
udziału w projektach wykraczających poza standardowy zakres obowiązków.
Coraz więcej polskich organizacji dostrzega to, jak ważną rolę w codziennym 

funkcjonowaniu organizacji ma konstruktywny dialog, zauważa korzyści, jakie 
obu stronom przynosi dobra wymiana informacji. Cechą organizacji administracji 
publicznej, wyróżniającą je spośród pozostałych, a  zwłaszcza biznesowych orga-
nizacji, oprócz dialogu społecznego jest to, że są publiczne [Boyne 2002]. Dlatego 
klasyfikując rodzaj i zakres elastyczności organizacji, należy wziąć pod uwagę czte-
ry charakterystyczne dla jednostek administracji publicznej wymiary, wymagające 
dobrego dialogu i elastyczności w działaniu: 1) relacje z otoczeniem, 2) specyficzne 
cele, 3) strukturę i 3) wartości. Cele organizacji publicznych, takie jak np. sprawiedli-
wość i odpowiedzialność społeczna, odróżniają je zdecydowanie od świata biznesu. 
Relacje organizacji publicznych ze środowiskiem zewnętrznym cechuje tym samym 
większa złożoność, gdyż dobra i usługi publiczne są adresowane do różnorodnych 
grup społecznych, a rezultatami działalności organizacji publicznych są zaintereso-
wane także osoby i instytucje niekorzystające z dóbr i usług publicznych. Organi-
zacje publiczne są zobowiązane do uwzględniania opinii środowiska wewnętrznego 
i zewnętrznego m.in. po to, aby w większym stopniu elastycznie dopasować podej-
mowane działania do zaspokajania rzeczywistych potrzeb publicznych. Dodatkowo 
struktury organizacyjne w instytucjach publicznych mają bardziej sformalizowany 
charakter, są mniej elastyczne niż w organizacjach biznesowych, procedury podej-
mowania decyzji w  tych organizacjach są precyzyjnie określone w  dokumentacji 
organizacyjnej i aktach prawnych, co ma ułatwiać kontrolowanie tych organizacji 
i  ich menedżerów, karanie za nieprzestrzeganie procedur, ale to ujemnie wpływa 
na ich skłonność do podejmowania elastycznych działań, ryzyka i innowacyjność. 
Wskutek tego w organizacjach publicznych mamy do czynienia z reguły z większą 
biurokracją, tworzeniem nadmiernej liczby dokumentów, opóźnieniami w załatwia-
niu spraw, przywiązywaniem nadmiernej wagi do zasad i procedur zamiast koncen-
trowania się na elastycznym zarządzaniu kulturą zasobów ludzkich, rozwiązywaniu 
problemów i osiąganiu wyników na drodze dialogu. 
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The demand for flexible management 
in public administration – research results

Summary: The positive attitude of the hired employees to their duties, work environment and 
colleagues and co-workers is the simplest definition of job satisfaction. That sense of satisfac-
tion is accompanied with a feeling of contentment. Opinion and satisfaction surveys are an 
essential tool for obtaining a feedback on the satisfaction of personnel/staff, the atmosphere 
in a workplace and a motivation of employees to achieve their goals, and their feelings about 
the management strategy. The analysis of the results obtained should provide a basis for man-
agers to make specific changes or to implement some innovations in the management of the 
organization. The aim of the research (presented in this article) conducted in the public admin-
istration was to identify the key areas of satisfaction vs. dissatisfaction of employees, and also 
to identify strategies of improving the quality of work. The study involved 467 employees 
of public administration of Lower Silesia in 2010 and 326 in 2011. It is also worth noticing 
the possibility of identifying and determining the forms of dialogue with employees in the 
organization − the unit of administration, and an answer to the question: what can be done to 
make such dialogue more effective which would also raise the level of job satisfaction.

Keywords: social responsibility, satisfaction from the work, flexibility.
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