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ZAPOTRZEBOWANIE NA ELASTYCZNE
ZARZADZANIE W ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ
— WYNIKI BADAN

Streszczenie: Pozytywny stosunek zatrudnionych do powierzonych im obowiazkoéw, otocze-
nia pracy 1 wspotpracownikow to najprostsza definicja satysfakcji z pracy. Tak rozumianej
satysfakcji towarzyszy uczucie zadowolenia. Badania opinii dotyczacych satysfakcji sa pod-
stawowym narzgdziem pozyskiwania informacji zwrotnej na temat poziomu zadowolenia
personelu, atmosfery w miejscu pracy, motywacji pracownikow do realizacji wyznaczonych
celow i ich zdania odno$nie do proceséw zarzadczych. Analiza otrzymanych wynikéw po-
winna stanowi¢ dla kadry zarzadzajacej podstawe do wprowadzania konkretnych zmian orga-
nizacyjnych badz wdrazania innowacji w zarzadzaniu organizacja. Celem artykutu jest opisa-
nie sposobu funkcjonowania organizacji — urzgdu administracji publicznej — z perspektywy
dwukrotnego badania satysfakcji z pracy pracownikow oraz proba klasyfikacji elastycznosci
wystgpujacej w organizacji przy uwzglednieniu czasowej perspektywy badan.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialnos¢, satysfakcja z pracy, elastycznosc.

1. Wstep

Organizacje, zwtaszcza publiczne, od lat robia wiele, aby by¢ postrzegane jako od-
powiedzialne, gdyz sa przedmiotem wnikliwej obserwacji i oceny zaréwno ze strony
opinii spotecznej — klientow, partnerow, pracownikow i spotecznosci lokalnych, jak
i biznesu. Ksztattowanie i dopasowanie kultury organizacyjnej do turbulentnego sro-
dowiska (spolecznego, lokalnego, biznesowego) czgsto stoi w opozycji do wymo-
gu niezmienno$ci/stabilnosci funkcjonowania organizacji, czyli w tym przypadku
urzedu administracji publicznej, ktoérego wyrdzniajaca cecha ma by¢ zdolnos¢ bu-
dowania realizujacego misjg spoteczna wizerunku w duchu poczucia statosci i bez-
pieczenstwa spotecznego. Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw (corporate
social responsibility — CSR) to dobrowolne, wykraczajace poza minimalne wymogi



26 Alicja Keplinger, Bogna Bartosz, Marcin Piwowarczyk

prawne, uwzglednianie przez przedsigbiorstwa problematyki spotecznej i $rodo-
wiskowej w dziatalno$ci komercyjnej i stosunkach z zainteresowanymi stronami.
Wiaze sig to z koniecznos$cia rewidowania co pewien czas wlasnego obrazu kultury
organizacyjnej, choc¢by w wybranych jej aspektach. To zapewne wymaga otwartosci
na zmiang i elastycznosci organizacji i ludzi. Z jednej strony organizacja musi wigc
posiada¢ zdolno$¢ unikania sztywnosci (bo jej brak grozi regresem), z drugiej musi
by¢ osadzona w okreslonym porzadku, aby unikna¢ chaosu czy utraty klarownosci
dzialania w odbiorze spotecznym. Na fenomen elastycznos$ci organizacji sktada si¢
wigc [Osbert-Pociecha 2004] to, co musi by¢ zmienione, i to, co jest konieczne do
utrzymania ciaglosci. Dlatego tez elastyczno$¢ nie musi by¢ postrzegana jedynie
jako przeciwstawianie stabilno$ci. Elastyczno$¢ ma dualna, co wigcej, paradoksalna
naturg, ktora obejmuje zarowno zmiang, jak i trwanie. Widac¢ to szczegdlnie wyraz-
nie, kiedy przygladamy si¢ funkcjonowaniu urzedéw administracji publicznej reali-
zujacych misje spoteczna.

Badanie satysfakcji z pracy jest propozycja opisujaca poziom elastycznosci da-
nej organizacji. Zaktada sig, ze r6zne moga by¢ rodzaje elastycznos$ci organizacji
ijej przejawy. Biorac pod uwage czas odpowiedzi na oczekiwane zmiany, R. Krup-
ski [2005, s. 24] dokonuje klasyfikacji elastyczno$ci organizacji, wyrdzniajac:
1) elastyczno$¢ adaptacyjno-inercyjna, 2) elastycznos¢ reaktywna, 3) elastycznosé
antycypacyjna, 4) elastycznos¢ kreatywna. Organizacja jest elastyczna, jesli wypra-
cowuje odpowiednie zachowania (ma adekwatne cechy) i stosuje optymalng strate-
gi¢ w turbulentnym otoczeniu [Wach 2008], ale przy zachowaniu swojej spolecznej
misji. Celem artykutu jest opisanie sposobu funkcjonowania organizacji — urzedu
administracji publicznej — z perspektywy dwukrotnego badania satysfakcji z pracy
pracownikéw oraz proba klasyfikacji rodzaju elastycznosci wystepujacej w organi-
zacji przy uwzglednieniu czasowej perspektywy badan, a takze wewnatrzorganiza-
cyjnych obszarow zapotrzebowania na elastyczne zarzadzanie.

2. Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji a elastycznosé

B. Rok [2006] twierdzi, ze odpowiedzialno$¢ spoteczna w zarzadzaniu nie poja-
wila si¢ samoistnie, z samej potrzeby czynienia dobra, lecz okazata si¢ skuteczna
metoda zdobywania przewagi konkurencyjnej na rozwinigtym rynku. Wedtug nor-
my ISO 26000 spoteczna odpowiedzialno$¢ to zobowiazanie organizacji do wia-
czania aspektow spolecznych i srodowiskowych w proces podejmowania decyzji
oraz wzigcie odpowiedzialnosci za wplyw podejmowanych decyzji i aktywnos$ci na
spoleczenstwo i srodowisko. Obecnie przed wieloma spotecznos$ciami i organiza-
cjami stoja wyzwania zwiazane z budowaniem relacji i podejmowaniem dialogu
ze swoimi pracownikami w celu zbudowania 1 wspierania zaufania spolecznego.
Jest to szczegodlnie istotne w kontek$cie realizowania przez urzad administracji pu-
blicznej misji spotecznej. Nalezy zwroci¢ uwage, ze w Polsce [Golczi 1 in. 2011]
dialog z pracownikami jest nadal na niskim poziomie, a bariery napotykaja nie tylko
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pracownicy czy interesanci, ale takze same organizacje, ktore chca ten dialog rozwi-
jac. Dialog jest droga do elastycznego uwzgledniania oczekiwan spotecznych i ich
kreatywnego wdrazania.

Warto$ci 1 normy postgpowania stanowiace czton kultury organizacyjnej w ad-
ministracji publicznej wynikaja z podstawowych jej zatozen [Kozuch 2004]. Pierw-
szym z nich, a zarazem najbardziej rozpowszechnionym, jest biurokracja. Zatozenie
to oznacza, ze kierowanie organizacjami w administracji publicznej to mechaniczne
administrowanie oparte na rygorystycznym przestrzeganiu regut i obejmuje standa-
ryzacjg, proceduralng poprawnos¢, sciste rozgraniczenie kompetencji, obiektywnos¢
w podejmowaniu decyzji. Okazuje si¢, ze czgsto jest to zrodtem braku zadowolenia
pracownikow. To wzmaga potrzebe dialogu spotecznego, pytania pracownikoéw o to,
co im si¢ podoba, a co nie w funkcjonowaniu urzedu. Przyjmuje si¢ zatozenie, ze
dbalos¢ o dialog jest forma inwestowania w organizacje, ktéra ma przynies¢ wyzszy
poziom jakosci i satysfakcji z pracy, a nastgpnie podnosi¢ poziom identyfikacji pra-
cownikéw z organizacja, zwigksza¢ indywidualny poziom zaangazowania w praceg.
Dlatego na drodze dialogu spotecznego warto obserwowac, monitorowac i badac¢
tak wazny wskaznik dobrej pracy, jakim jest satysfakcja pracownika. Badanie sa-
tysfakcji z pracy jest forma dialogu spotecznego, ktéra mozna stosowaé w celu ela-
stycznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Dostarcza informacji majacych wptyw
na elastyczno$¢ organizacji. Pozwala na poznanie cech kultury kapitatu ludzkiego.
Poznanie cech kultury kapitatu ludzkiego jest sposobem uelastycznienia struktury
i formy organizacji pracy stwarzajacym warunki do permanentnego rozwoju [Juch-
nowicz 2007, s. 113].

3. Satysfakcja z pracy a potrzeba elastycznoSci

Socjologiczny wymiar tej zmiennej odzwierciedla si¢ w kategoriach, ktore pracow-
nik ocenia, myslac o swojej pracy [Czerw, Borkowska 2010]. Sa to takie wymiary
pracy, jak:

1. Warunki organizacji pracy.

2. Szkolenia i rozwo;j.

3. System motywacyjny.

4. Komunikacja oraz dostgp do informacji.

5. Przywodztwo.

6. Zarzadzanie personelem.

7. Lojalno$¢/wizerunek urzedu.

Psychologiczny aspekt przejawia sig¢ w emocjonalnym stosunku do swojej pracy,
a dalej w postawie lojalnosci i zaangazowania.

Przyjmujac najprostsza definicjg satysfakcji z pracy, mozna stwierdzi¢, ze jest
to pozytywny stosunek zatrudnionych do powierzonych im obowiazkow, otoczenia
pracy i wspotpracownikdéw. Towarzyszy temu uczucie zadowolenia. Ta sama sytu-
acja moze sprawic, ze satysfakcja pojawi si¢ u jednej osoby, natomiast nie wystapi
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u innej. Satysfakcja moze si¢ pojawic lub nie na skutek pordwnania rzeczywistej sy-
tuacji w pracy (np. w trakcie rozwiazywania jakiegos problemu) z indywidualnymi
wymaganiami, idealnym obrazem pracy, przekazywanymi od innych informacjami
czy obietnicami. To wlasnie ta wielo§¢ bardzo indywidualnych i réznie wartoscio-
wanych czynnikow sprawia, ze tak trudno przewidzie¢, ktére dziatania organizacji,
kadry zarzadzajacej, okaza si¢ satysfakcjonujace dla pracownikoéw. Proba utrzyma-
nia wysokiego poziomu satysfakcji z pracy w grupie pracowniczej wiaze si¢ z po-
trzeba elastycznego uwzgledniania opinii pracownikow na temat tego, co jest, a co
nie jest zrodtem ich zadowolenia.

4. Metoda

W badaniu wzieto udziat 467 pracownikéw administracji publicznej na Dolnym Sla-
sku w roku 20101326 w 2011 roku. Raport z badan zawiera statystyczna analizg po-
rownawcza danych z obu badan. Prezentowane badania przeprowadzono w jednost-
ce administracji publicznej nazywanej w artykule urzedem. Jako metodg badawcza
zastosowano ankiete, ktora sktadata si¢ z 45 pytan podzielonych na siedem grup:

1. Warunki organizacji pracy.

2. Szkolenia i rozwo;j.

3. System motywacyjny.

4. Komunikacja oraz dostgp do informacji.

5. Przywodztwo.

6. Zarzadzanie personelem.

7. Lojalno$¢/wizerunek urzedu.

Celem glownym prezentowanego badania bylo ustalenie kluczowych obszaréw
zadowolenia pracownikow, a takze klasyfikacja poziomu i obszarow zapotrzebowa-
nia na elastyczne zarzadzanie oraz rodzaju elastycznos$ci wystepujacej w badanej or-
ganizacji. Celem praktycznym prezentowanych badan byta ocena warunkow pracy,
obszardéw i1 poziomu satysfakcji z pracy.

5. Ocena stanu satysfakcji z pracy i obszary zapotrzebowania
na elastyczne zarzadzanie — wyniki badan

W kazdym z analizowanych obszaréw podawane wnioski dotycza badanych aspek-
tow, w ktorych migdzy rokiem 2010 a 2011 co najmniej 10% pracownikow wska-
zato zaistniale zmiany. Prezentowane sa tylko te wyniki, ktore uzyskaly poziom
o p <.005. W porownaniu z rokiem 2010 poziom zadowolenia pracownikéw w roku
2011 obnizyt si¢ we wszystkich badanych grupach i aspektach.

Warunki organizacji pracy
W latach 2010 1 2011 pracownicy byli najbardziej zadowoleni z warunkow lo-
kalowych — wyposazenia stanowiska pracy, a najmniej zadowoleni — z warunkow
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socjalnych (pomieszczenia kuchenne, toalety). W 2011 roku w poréwnaniu z rokiem
2010 liczba pracownikow zadowolonych z warunkéw na stanowisku pracy (warun-
ki lokalowe, wyposazenie stanowiska pracy, sprz¢t komputerowy i biurowy, czy-
stos¢, estetyka, ergonomia itd.) zmniejszyta si¢ o 10%. W roku 2011 w poréwnaniu
z rokiem 2010 o 16% zmniejszyta si¢ liczba pracownikdéw zadowolonych z rodzaju
i liczby wykonywanych zadan, rozlozenia obowiazkow na wszystkich pracowni-
koéw, godzin pracy.
Whioski dla organizacji:
*  Ogolnie liczba pracownikow zadowolonych z warunkow i organizacji pracy jest
wigksza niz liczba niezadowolonych (w latach 2010 i 2011).
*  Zmiany (lub brak zmian), ktore zaszly migdzy rokiem 2010 a 2011, wptyngty na
spadek poziomu zadowolenia pracownikow.
* Nalezy zatem konsultowa¢ z pracownikami rodzaj zmian/tryb wprowadzania
zmian dotyczacych rodzaju i liczby wykonywanych zadan, roztozenia obowiaz-
kéw na wszystkich pracownikow, godzin pracy.

Szkolenia i rozwoj

W latach 2010 i 2011 pracownicy byli najbardziej zadowoleni z mozliwosci
wykorzystania w pracy wiedzy i1 kwalifikacji zdobytych na szkoleniach, a najmniej
zadowoleni — z liczby, jakosci i1 zakresu odbytych szkolen. W roku 2011 w poréw-
naniu z rokiem 2010 o ok. 10% wzrosta liczba pracownikéw bardzo niezadowolo-
nych z zakresu wsparcia, jakiego urzad udziela osobom pragnacym si¢ doksztatcac/
studiowa¢. W 2011 roku w poréownaniu z rokiem 2010 o ok. 16% wzrosta liczba
pracownikow bardzo niezadowolonych z zasad i mozliwo$ci awansu w urzedzie.

Whioski dla organizacji:

* Nalezy wspiera¢ pracownikoéw (zwlaszcza tych, ktorzy juz maja pewne doswiad-
czenie zawodowe (majacych 30-50 lat) w zakresie zdobywania kwalifikacji na
studiach i/lub w szkoleniach itp.

* Nalezy lepiej dostosowywac szkolenia (liczbg, rodzaj) do potrzeb pracowni-
kow.

* Nalezy sformutowa¢ klarowne zasady $ciezki awansu.

System motywacyjny

W latach 2010 i 2011 pracownicy byli najbardziej zadowoleni z adekwatnosci
otrzymywanego wynagrodzenia w stosunku do wykonywanej pracy, a najmniej za-
dowoleni — z dziatan majacych na celu zwigkszenie motywacji i integracji pracow-
nikow (takich, jak spotkania, wyjazdy integracyjne, okazjonalne itd.). W 2011 roku
w porownaniu z rokiem 2010 o 16% wzrosta liczba pracownikow bardzo nieza-
dowolonych z systemu motywacyjnego w urzedzie. W 2011 roku w poréwnaniu
z rokiem 2010 o 18% wzrosla liczba pracownikéw bardzo niezadowolonych z po-
zafinansowych form wyrazania uznania za dobrze wykonywana pracg i szczegélne
osiagnigcia. W roku 2011 w poréwnaniu z rokiem 2010 o ok. 13% wzrosta liczba
pracownikoéw bardzo niezadowolonych z adekwatnos$ci otrzymywanego wynagro-
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dzenia w stosunku do wykonywanej pracy. W roku 2011 w poréwnaniu z rokiem

2010 o 12% wzrosta liczba pracownikoéw bardzo niezadowolonych z dzialan maja-

cych na celu zwigkszenie motywacji i integracji pracownikow (takich, jak spotkania,

wyjazdy integracyjne, okazjonalne itd.). W roku 2011 w poréwnaniu z rokiem 2010

0 10% wzrosta liczba pracownikoéw bardzo niezadowolonych z zasad przyznawania

premii i nagrod finansowych.
Whioski dla organizacji:

* Nalezy opracowac system motywacyjny, biorac pod uwage zasady wynagradza-
nia i przyznawania nagrod.

*  Przede wszystkim jako form¢ motywacji pracownikow nalezy wykorzysta¢ po-
zafinansowe strategie (np. pochwaty ustne, listy gratulacyjne, rozmowy z pra-
cownikami, okazywanie zainteresowania ich sprawami, niewykorzystany jest
w tym wzgledzie potencjat strony internetowe;j itp.).

* Nalezy organizowa¢ spotkania nieformalne, okazjonalne, wyjazdy, w ktorych
beda uczestniczy¢ przetozeni i podczas ktorych zwierzchnicy moga mie¢ bezpo-
sredni kontakt ze wspotpracownikami.

* Podczas spotkan (formalnych i nieformalnych) z pracownikami nalezy podkre-
$la¢ role kazdego pracownika w tworzeniu wizji i misji urzedu.

Komunikacja oraz dostep do informacji

W latach 2010 i 2011 pracownicy byli najbardziej zadowoleni z dostepu do
przepiséw prawa zewngtrznego i wewngtrznego oraz innych informacji niezbed-
nych do pracy, a najmniej zadowoleni — z przeptywu informacji migdzy komoérkami
organizacyjnymi. W 2011 roku w poréwnaniu z rokiem 2010 o 10% wzrosta licz-
ba pracownikéw bardzo niezadowolonych z zasad mozliwosci zglaszania swoich
pomystoéw i opinii. Zarowno w roku 2010, jak i w 2011 wigcej byto pracownikow
zadowolonych niz niezadowolonych z przeptywu informacji od kierownictwa do
pracownikow (m.in. na temat celow, planoéw i dziatan urzedu).

Whioski dla organizacji:
* Nalezy usprawni¢ przeptyw informacji migdzy komérkami organizacyjnymi.
* Nalezy okresli¢ klarowne zasady dotyczace mozliwosci zgtaszania przez pra-

cownikow pomystow i opinii.

Przywodztwo

W latach 2010 i 2011 pracownicy byli najbardziej zadowoleni z zakresu samo-
dzielno$ci na stanowisku pracy, a najmniej zadowoleni — ze sposobu bezposredniego
wyrazania uznania przez wyzsza kadrg kierownicza. W 2011 roku w poréwnaniu
z rokiem 2010 o ponad 16% obnizyl si¢ poziom zadowolenia pracownikoéw ze sty-
lu przywddztwa reprezentowanego przez kadre zarzadzajaca wyzszego szczebla.
W 2011 roku w poréwnaniu z rokiem 2010 o 14% wzrosta liczba pracownikow
bardzo niezadowolonych ze stylu przywodztwa reprezentowanego przez przetozo-
nych wyzszego szczebla (raczej nie zmienito si¢ zadowolenie ze stylu przywodztwa
bezposrednich przetozonych). W 2011 roku w poréwnaniu z rokiem 2010 o ok. 16%
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wzrosta liczba pracownikéw bardzo niezadowolonych ze sposobu bezposredniego

wyrazania uznania przez wyzsza kadre zarzadzajaca urzedem. W 2011 roku w po-

réwnaniu z rokiem 2010 o prawie 10% wzrosta liczba pracownikéw bardzo nieza-

dowolonych ze sposobu, w jaki kierownicy informuja pracownikéw o misji wizji

i celach organizacji. W 2011 roku w poréwnaniu z rokiem 2010 o prawie 10% wzro-

sta liczba pracownikow bardzo niezadowolonych z tego, jak kierownicy w urzedzie

petnia funkcje przywodcow. W 2011 roku pordéwnaniu z rokiem 2010 o 10% zmniej-

szyta sig liczba pracownikéw zadowolonych ze wsparcia i z pomocy ze strony prze-

lozonych.
Whioski dla organizacji:

*  Bezposredni przelozeni sg postrzegani jako doceniajacy prace i wysilek, nato-
miast nalezy poprawi¢ wizerunek kierownictwa wyzszego szczebla, poniewaz
W opinii pracownikdéw nie dostrzega ono ich wysitku 1 osiagnig¢.

» Kierownicy (przede wszystkim kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla) powinni:

— doceni¢ rolg zarowno formalnych, jak i nieformalnych spotkan z pracownikami,

— podczas regularnych spotkan przekazywac¢ pracownikom najwazniejsze infor-
macje dotyczace celow, zadan urzedu itp.,

— okazywac pracownikom zainteresowanie, wsparcie i pomoc w trudnych sytua-
cjach,

— W sposob bezposredni wyraza¢ uznanie dla pracownikow, podkreslajac ich rolg
1 znaczenie w osiaganiu celow organizacji.

Zarzadzanie personelem

W latach 201012011 pracownicy byli najbardziej zadowoleni ze sposobu ustala-
nia zadan/celow indywidualnych, a najmniej zadowoleni — ze sposobu wprowadza-
nia zmian w urze¢dzie. W 2011 roku poréwnaniu z rokiem 2010 o 23% wzrosta liczba
pracownikéw bardzo niezadowolonych ze sposobu wprowadzania zmian w urzedzie.
W 2011 roku w poréwnaniu z rokiem 2010 o 16% wzrosta liczba pracownikow nie-
zadowolonych z tego, jak zarzadza si¢ zasobami ludzkimi w urzedzie. W 2011 roku
w poroéwnaniu z rokiem 2010 o 11% zmniejszyla sig liczba pracownikow zadowo-
lonych ze sposobu prowadzenia i wykorzystania wynikow okresowej oceny pra-
cownikow. W 2011 roku w porownaniu z rokiem 2010 o 10% zmniejszyta sig liczba
pracownikéw zadowolonych z rownego traktowania wszystkich pracownikow (bez
wzgledu na wiek, pte¢, narodowos$¢, wyznanie itd.). W tym samym roku o prawie
10% zmniejszyta sig liczba pracownikéw zadowolonych z mozliwosci inicjowania
udoskonalen oraz aktywnego uczestnictwa w doskonaleniu pracy urzedu. W roku
2011 w poréwnaniu z rokiem 2010 o ponad 12% zmniejszyta sig liczba pracowni-
koéw zadowolonych z organizacji i mozliwosci udziatu w projektach wykraczajacych
poza standardowy zakres obowiazkow.

Whioski dla organizacji:
* Shlabym punktem w urzedzie jest zarzadzanie zmianami.
* Nalezy wprowadzi¢ program zarzadzania zmiang (wprowadzania zmian) i infor-

mowac pracownikoéw z wyprzedzeniem o zakresie, formie, czasie wprowadzania
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kolejnych zmian i roli w procesie wdrazania zmian. Nie powinno si¢ ich stawiac¢
przed faktem dokonanym, nalezy prowadzi¢ kampani¢ informacyjna o wdraza-
nych zmianach, monitorowa¢ i uzupetnia¢ braki informacyjne w tym zakresie.
Zmiany nie powinny by¢ wprowadzane nagle, przez zaskoczenie.

» Nalezy opracowac strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie przy wy-
korzystaniu opracowanej ze specjalistami oceny okresowej pracownikow.

* Nalezy opracowac¢ zasady umozliwiajace pracownikom inicjowanie udosko-
nalen oraz aktywne uczestnictwo w doskonaleniu pracy urzedu (powotac np.
w departamentach zespoty ds. innowacji, uruchomi¢ skrzynke mailowa, na ktora
mozna by zglasza¢ pomysty, wzmacnia¢/nagradza¢ innowatoréw przedsigbior-
czosci w urzedzie).

* Powinno si¢ wskazywaé, informowac i udrazniac¢ $ciezki umozliwiajace udziat
pracownikéw w projektach wykraczajacych poza standardowy zakres obowiaz-
kow.

* Nalezy rowno traktowac wszystkich pracownikow (bez wzgledu na wiek, ptec,
narodowo$¢, wyznanie itd.) — eliminowac przypadki nepotyzmu (kadra kierow-
nicza winna by¢ uwrazliwiona na ten problem).

Lojalnosé¢/wizerunek urzedu

W 2010 roku pracownicy w najwigkszym stopniu zgadzali si¢ z nast¢pujacym
sformulowaniem: ,,Cel mojej pracy i jej znaczenie dla realizacji misji, wizji i ce-
low urzedu”, a w roku 2011 zgadzali si¢ z opinia: ,,Moi wspotpracownicy doktada-
ja wszelkich staran, aby jak najlepiej obstuzy¢ klientéw urzedu i spetnié¢ ich ocze-
kiwania”. Pracownicy w najwigkszym stopniu nie zgadzali si¢ ze stwierdzeniami:

,»Z tego, co wiem, nasz urzad ma dobra opini¢ w$rod mieszkancow” (w 2010 roku);

,Polecit(a)bym prace w naszym urzedzie czlonkom mojej rodziny i znajomym”

(w 2011 roku). W roku 2010 pracownicy w najwigkszym stopniu nie zgadzali si¢

ze stwierdzeniem: ,,Z tego, co wiem, nasz urzad ma dobra opini¢ wsrdod mieszkan-

cow’’; za§ w roku 2011— ze stwierdzeniem: ,,Polecil(a)bym prace w naszym urzedzie

cztonkom mojej rodziny i znajomym”. W roku 2011 w poréwnaniu z rokiem 2010

o ponad 16% spadta liczba pracownikow, ktorzy zgadzali si¢ ze stwierdzeniem:

,»Z tego, co wiem, nasz urzad ma dobra opini¢ wsrod mieszkancow”. W tym samym

roku o ponad 16% wzgledem roku 2010 zmniejszyta si¢ liczba pracownikow, ktorzy

zgadzali si¢ ze stwierdzeniem: ,,Polecil(a)bym pracg w naszym urzedzie cztonkom
mojej rodziny i znajomym”.
Wnhioski dla organizacji:

*  Grupa pracownikow, ktora powinna zosta¢ zdecydowanie wzmocniona, sg pra-
cownicy w wieku 30-50 lat, ze stazem pracy 3-10 lat (posiadaja juz doswiadcze-
nie, sa zwiazani stazem pracy z urzgdem, sa rozwojowi, a ich krytycyzm moze
zosta¢ wykorzystany do sformutowania programu naprawczego).

* Nalezy wzmocni¢ dziatania PR i HR dotyczace wizerunku urzedu.

* Nalezy przygotowac i wprowadzi¢ programy lojalnosciowe (np. okreslenie moz-
liwosci awansu poziomego i pionowego).



Zapotrzebowanie na elastyczne zarzadzanie w administracji publicznej... 33

6. Podsumowanie

Celami prezentowanych badan byto opisanie sposobu funkcjonowania organizacji —
urzedu administracji publicznej — z perspektywy dwukrotnego badania satysfakcji
z pracy pracownikow oraz proba klasyfikacji elastycznos$ci wystepujacej w organiza-
cji. Przeprowadzono dwa badania w odstepie przeszto roku. Biorac pod uwage kry-

terium czasu odpowiedzi na oczekiwane przez pracownikow zmiany [Krupski 2005,

s. 24], na podstawie prezentowanych analiz mozna wykluczy¢ w organizacji rodzaj

elastycznosci antycypacyjnej i elastycznos$ci kreatywnej. Fakt zorganizowania przez

organizacj¢ drugiego badania satysfakcji mozna by interpretowac¢ jako predykator
wystepowania elastycznosci reaktywnej w organizacji (gdzie impuls A natychmiast
uruchamia odpowiedz B), ale analiza opiséw i ocen pracownikow z drugiego bada-
nia sugeruje wskazanie tu raczej na typ elastycznos$ci adaptacyjno-inercyjnej (jezeli
impuls A, to po pewnym czasie inercji odpowiedz B). Sposoby dziatania urzedu
jako organizacji w okresie migdzy jednym badaniem a drugim raczej przyczynity sig
do obnizenia poziomu zadowolenia z pracy, a na pewno nie sg zrédlem zwigksze-
nia poziomu satysfakcji z pracy. Przygladajac si¢ uzyskanym wynikom badan przez
pryzmat kryteriow idealnej elastycznej organizacji [Brillman 2001, s. 391], mozna
powiedzie¢, ze w analizowanym okresie funkcjonowania urzedu raczej niski jest
poziom zdolnosci organizacji do dazenia za zmianami otoczenia i potrzebami tych
zmian, dosy¢ sprawny jest system poznawania opinii pracownikow, ale niezadowa-
lajace pracownikow sa sposob i tempo reagowania na ich oczekiwania. W opinii pra-
cownikow czas przebiegu procesow decyzyjnych jest zbyt dtugi, co zapewne wiaze
si¢ z pionowa struktura tej organizacji, personel urzedu czeka na pozadane zmiany,
przyzwyczait si¢ do tego, ze zarzadzajacy wprowadzaja swoje zmiany, ale pracow-
nicy najczesciej ich nie rozumieja.

Najbardziej zadowolona grupa os6b w badaniach sa pracownicy powyzej

50. roku zycia i pracownicy ze stazem pracy >10 lat. Najmniej zadowolona grupa sa

pracownicy w wieku 30-50 lat, pracownicy ze stazem pracy 3-10 lat.
W 2011 roku w poréwnaniu z rokiem 2010:

* 0 23% wzrosta liczba pracownikéw bardzo niezadowolonych ze sposobu wpro-
wadzania zmian w urzedzie,

* 0 16% wzrosta liczba pracownikow niezadowolonych z tego, jak zarzadza sig
zasobami ludzkimi w urzedzie,

* 0 11% zwigkszyt si¢ poziom niezadowolenia ze sposobu prowadzenia i wyko-
rzystania wynikow okresowej oceny pracownikow,

* 0 10 % zwigkszyla si¢ liczba pracownikow niezadowolonych z rownego trakto-
wania wszystkich pracownikoéw (bez wzgledu na wiek, pte¢, narodowos¢, wy-
znanie itd.),

* o prawie 10% zwigkszyla si¢ liczba pracownikow niezadowolonych z mozli-
wosci inicjowania udoskonalen oraz aktywnego uczestnictwa w doskonaleniu
pracy urzedu,
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* o ponad 12% zwigkszyl si¢ poziom niezadowolenia z organizacji i mozliwosci
udzialu w projektach wykraczajacych poza standardowy zakres obowiazkow.
Coraz wigcej polskich organizacji dostrzega to, jak wazna rolg w codziennym

funkcjonowaniu organizacji ma konstruktywny dialog, zauwaza korzysci, jakie

obu stronom przynosi dobra wymiana informacji. Cecha organizacji administracji
publicznej, wyrozniajaca je sposrod pozostalych, a zwlaszcza biznesowych orga-
nizacji, oprocz dialogu spotecznego jest to, ze sa publiczne [Boyne 2002]. Dlatego
klasyfikujac rodzaj i zakres elastyczno$ci organizacji, nalezy wzia¢ pod uwage czte-
ry charakterystyczne dla jednostek administracji publicznej wymiary, wymagajace
dobrego dialogu i elastycznos$ci w dziataniu: 1) relacje z otoczeniem, 2) specyficzne
cele, 3) strukturg 1 3) warto$ci. Cele organizacji publicznych, takie jak np. sprawiedli-
wos¢ 1 odpowiedzialnos$¢ spoteczna, odrozniaja je zdecydowanie od $wiata biznesu.

Relacje organizacji publicznych ze srodowiskiem zewngtrznym cechuje tym samym

wigksza ztozonos$¢, gdyz dobra i ustugi publiczne sa adresowane do réznorodnych

grup spotecznych, a rezultatami dziatalnosci organizacji publicznych sa zaintereso-
wane takze osoby i instytucje niekorzystajace z dobr i ustug publicznych. Organi-
zacje publiczne sa zobowiazane do uwzgledniania opinii Srodowiska wewngtrznego

1 zewngtrznego m.in. po to, aby w wigkszym stopniu elastycznie dopasowac podej-

mowane dziatania do zaspokajania rzeczywistych potrzeb publicznych. Dodatkowo

struktury organizacyjne w instytucjach publicznych maja bardziej sformalizowany
charakter, sa mniej elastyczne niz w organizacjach biznesowych, procedury pode;j-
mowania decyzji w tych organizacjach sg precyzyjnie okreslone w dokumentacji
organizacyjnej i aktach prawnych, co ma utatwia¢ kontrolowanie tych organizacji

i ich menedzerdéw, karanie za nieprzestrzeganie procedur, ale to ujemnie wpltywa

na ich sktonno$¢ do podejmowania elastycznych dziatan, ryzyka i innowacyjnos¢.

Wskutek tego w organizacjach publicznych mamy do czynienia z reguty z wigksza

biurokracja, tworzeniem nadmiernej liczby dokumentow, opdznieniami w zatatwia-

niu spraw, przywiazywaniem nadmiernej wagi do zasad i procedur zamiast koncen-
trowania si¢ na elastycznym zarzadzaniu kultura zasobow ludzkich, rozwiazywaniu
problemow i osiaganiu wynikéw 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.



