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Streszczenie. W artykule omówiono specyfik  dzia a  zwi zanych ze wiadczeniem us ug 

publicznych przez urz dy. Scharakteryzowano zmiany zachodz ce wewn trz urz dów, ukierunko-

wane na sprawn  i profesjonaln  obs ug  interesantów. Powo ano si  na regulacje Unii Europej-

skiej w tym zakresie, które stanowi  standard w funkcjonowaniu instytucji publicznych. 

W przedstawionych rozwa aniach zarysowano istniej cy problem i podkre lono jego znacze-

nie w warunkach zdobywania przewagi konkurencyjnej na rynku.

S owa kluczowe: administracja, urz d, us ugi, interesant, standard obs ugi

1. Wprowadzenie

Us ugi wiadczone przez sektor publiczny nale  do kategorii, dla których 

rynek – jako mechanizm alokacji zasobów – staje si  zawodny. Wobec tego decy-

zje podejmowane przez w adze publiczne (w tym administracj ) nie s  weryfiko-

wane przez rynek. W adza i administracja publiczna wyst puj  w roli swoistego 

po rednika mi dzy mieszka cem a wykonawc  us ug, do których dost p powi-

nien by  sprawiedliwy, tj. bez dyskryminacji, niezale nie od statusu spo ecznego. 

W adza publiczna chc c by  s u ebn , musi bada  opini  spo eczn  i u ytkowni-

ków urz du, znaj c ich potrzeby i preferencje. 

Podstawowym prawem obywatela Unii Europejskiej (UE) jest domaganie si  

od organów i instytucji Wspólnoty bezstronnego, zgodnego z prawem rozpatrze-
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nia (bez zb dnej zw oki) sprawy wniesionej do danego urz du administracyjne-

go1. Urz dy administracyjne wiadcz  bezpo rednio (poprzez swoich pracow-

ników i w samym urz dzie) us ugi publiczne o charakterze administracyjnym. 

Organizacja i sposoby zarz dzania tymi us ugami jest zró nicowana i wynika 

z wielu czynników. Zadowoleni interesanci urz dów administracyjnych w spo-

sób znacz cy wp ywaj  na kszta towanie opinii zarówno w zakresie pracy ad-

ministracji publicznej, organów w adzy, jak i samych polityków – st d wa no  

problematyki doskonalenia umiej tno ci urz dników w obszarze profesjonalnej 

obs ugi interesanta. 

W administracji publicznej spotykamy si  z innym wymiarem tzw. osi gni -

cia pozycji konkurencyjnej na rynku. Brak bezpo redniej rywalizacji z innymi 

urz dami sprawia, e na plan pierwszy wysuwa si  orientacja na klienta i jego 

potrzeby. W tym sensie mamy do czynienia z jako ciowo innym typem konku-

rencji, któr  mo na nazwa  d ugofalow . Polega ona na tworzeniu marketingowo 

korzystnego obrazu administracji wiadcz cej us ugi publiczne o wysokim stan-

dardzie i s u cej pomoc  dla wszystkich interesantów urz du (mieszka ców, 

przedsi biorców, stowarzysze , instytucji). Taki wizerunek urz du wp ywa po-

zytywnie na atrakcyjno  danego obszaru (terytorialnego), czyni c go miejscem 

konkurencyjnym. W tym sensie zdobycie przewagi konkurencyjnej urz du ozna-

cza, e jest on organiczn  cz ci  (elementem) wi kszego systemu charakteryzu-

j cego si  zdolno ci  do konkurowania. 

Celem artyku u jest zarysowanie tendencji, warunków oraz zmian zachodz -

cych w procesach wewn trz urz du, ukierunkowanych na sprawn  i profesjonaln  

obs ug  osób z zewn trz. Punktem odniesienia jest sektor publiczny (szerzej pa -

stwo), w którym od lat 70. XX w. obserwuje si  na wiecie zmiany w podej ciu do 

tej dzia alno ci, polegaj ce na przebudowie sposobu zarz dzania organizacjami 

publicznymi. W wielu krajach wyst puje zjawisko kryzysu zaufania spo eczne-

go do pa stwa, instytucji publicznych, administracji. Wspólnym mianownikiem 

zmian jest modernizacja, a ci lej: tworzenie warunków usprawnienia funkcjo-

nowania instytucji publicznych. W praktyce chodzi o zapewnienie wiadczenia 

us ug administracyjnych w zakresie ich dost pno ci oraz wysokiej jako ci – nie-

zale nie od typu i charakteru administracji publicznej. S u y  temu ma regulacja 

zachowa  nazywanych standardami w yciu publicznym2. 

1 Art. 41 Karty Praw Podstawowych Unii Europejskiej, Dz.Urz. WE 2007/C 303/01. 
2 Nale y tutaj przytoczy  siedem zasad dotycz cych funkcjonowania sektora publicznego, 

sformu owanych przez lorda Nolana w celu przebudowy dzia ania administracji w Wielkiej Bry-

tanii. Zasady te to: bezinteresowno , prawo , obiektywno  (bezstronno ), odpowiedzialno , 

otwarto , uczciwo  i przywództwo. Cechy te znalaz y si  w wielu kodeksach reguluj cych wa-

runki i regu y post powania w wielu krajach, por. Warto ci podstawowe samorz du terytorialne-

go i demokracji lokalnej, Municipium, Warszawa 1997, s. 95-96. 
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2. Co warunkuje dobr  obs ug  w urz dzie?

Wp yw na dobr  obs ug  w urz dzie ma niew tpliwie fachowa kadra, przygo-

towana merytorycznie do udzielania pomocy w za atwieniu konkretnej sprawy, 

otwarta wobec obywateli i dobrze wynagradzana3. Samych urz dników powin-

na obowi zywa  zasada (bezwzgl dnie przestrzegana) pierwsze stwa obs ugi 

interesanta w stosunku do innej pracy biurowej. Ponadto konieczne jest ustale-

nie standardów us ug publicznych, zestawu wska ników jako ci wiadczonych 

us ug. 

Mechanizmy wiadczenia us ug publicznych przez urz dy nie przebiegaj  

wed ug jednego, uniwersalnego wzorca. Proces ten jest z o ony i wieloaspek-

towy, wymagaj cy uwzgl dnienia obok ekonomicznych tak e spo ecznych, po-

litycznych i kulturowych wzgl dów, przy solidnym wsparciu „dobrego prawa”4. 

Coraz bogatsza wiedza specjalistyczna i lepsze umiej tno ci decyduj  w prostej 

linii o wy szym standardzie obs ugi interesanta urz du administracyjnego. Po-

ci ga to za sob  zdecydowanie wi ksze nasycenie pracy urz du nowoczesnymi 

urz dzeniami technicznymi, przede wszystkim w zakresie zbierania, gromadze-

nia i przesy u informacji. Oczekiwane wi ksze wykorzystanie narz dzi informa-

cyjno-komunikacyjnych (e-administracja) w funkcjonowaniu urz dów, maj cych 

wspiera  prac  administracji, jest w Polsce wci  s abe5. 

Na dobr  obs ug  interesanta w urz dzie rzutuj  w pewnym stopniu tak e 

warunki socjalne i ich dost pno  dla interesantów (miejsca parkingowe, pod-

jazdy dla niepe nosprawnych, winda, czytelne i przejrzyste oznakowanie urz du 

wewn trz, szatnia, krzes a, stoliki, toalety, kiosk, bufet, dost p do ksero, faksu 

itp.). Istotnym elementem jest te  noszenie identyfikatorów przede wszystkim 

przez pracowników obs uguj cych interesantów. Kolejnym wa nym czynnikiem 

warunkuj cym dobr  obs ug  jest opracowanie i aktualizowanie kart procesów 

zachodz cych w danym urz dzie oraz wzorów wniosków czy formularzy do wy-

pe nienia przez interesantów. Dost pno  do tych informacji powinna by  za-

równo w formie papierowej, jak i elektronicznej. Ka dy urz d powinien równie  

wyspecyfikowa  sprawy, które mog  by  za atwione „od r ki”. 

3 Niektóre urz dy maj  trudno ci z zatrudnieniem i utrzymaniem specjalistów, takich jak geo-

deta, architekt, audytor, specjalista ds. zamówie  publicznych. Najwi ksz  popularno ci  ciesz  

si  stanowiska wymagaj ce wykszta cenia administracyjnego, prawniczego lub ekonomicznego. 
4 Cz sta zmiana przepisów prawa, spowodowana niejednokrotnie s abo ci  procesu legisla-

cyjnego, nie wp ywa korzystnie na prac  administracji publicznej, która w swych dzia aniach 

musi si  kierowa  przede wszystkim obowi zuj cym prawem. 
5 I. Kin-Dittmann, Szanse i zagro enia rozwoju polskiej e-administracji, w: Dylematy roz-

woju lokalnego i regionalnego na pocz tku XXI wieku, red. S. Korenik, A. Dyba a, Wyd. UE we 

Wroc awiu, Wroc aw 2010, s. 85. 
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wiadczenie us ug przez urz dy administracyjne wed ug standardów okre -

lanych prawem – to za ma o. W procesie tym trzeba równie  uwzgl dni  zapo-

trzebowanie spo eczne: w jaki sposób ma by  wiadczona dana us uga. W Polsce 

tylko nieliczne urz dy wdro y y elektroniczny system obiegu dokumentów, który 

umo liwia obywatelom ledzenie kolejnych etapów rozpatrywania swoich spraw 

(tj. od z o enia wniosku do wydania decyzji). Do tego nie jest potrzebny e-podpis. 

Poprzez ten system interesant urz du mo e za po rednictwem Internetu spraw-

dzi , u jakiego urz dnika znajduje si  jego sprawa, jaka jest jej historia. Niew t-

pliwie monitorowanie przep ywu dokumentów i zada  skraca czas za atwienia 

sprawy, daje wi ksz  przejrzysto  pracy administracji publicznej, mo e równie  

przyczyni  si  do oszcz dno ci rodków przeznaczonych na zakup papierów biu-

rowych. 

3. Orientacja na potrzeby interesanta

Rynkowe podej cie do skupienia si  na osobie zainteresowanej korzystaniem 

z us ug administracji publicznej zaznaczy o si  wyra nie na poziomie funkcjono-

wania w adzy i administracji6. Reorientacja roli w adz polega m.in. na podkre le-

niu znaczenia odbiorcy us ug wraz z jego potrzebami. St d te  wymogiem staje 

si  d enie do zapewnienia nowoczesnych us ug w celu lepszego zaspokojenia 

potrzeb7. Z t  kwesti  ci le si  wi e w a ciwe pojmowanie natury administracji 

publicznej (i w adzy politycznej), która powinna pe ni  funkcj  s u ebn  wobec 

interesantów. 

Ewidentna zale no  administracji publicznej od uk adu w adzy w pa stwie 

oznacza, e silne impulsy do reformowania sektora administracji publicznej, nie-

zale nie od presji oddolnej, musz  p yn  ze strony samej w adzy8. Megatenden-

cje oraz szybkie zmiany warunków dzia ania powoduj , e równie  na tym po-

ziomie w adza musi dokonywa  modyfikacji i korekt w swoim funkcjonowaniu, 

aby dzia a  wedle nowej formu y – mocno zorientowanej na efektywno  i bra-

6 Dzia anie wed ug logiki rynkowej w ramach administracji publicznej nosi najcz ciej nazw  

nowego publicznego zarz dzania (New Public Management). Model ten, wykorzystuj cy rozwi -

zania typowe dla sektora prywatnego, stanowi  odpowied  na krytyk  funkcjonowania wed ug 

tzw. modelu tradycyjnego. W terminologii NPM orientacja na us ugi publiczne traktowana jest 

jako kluczowa. Zob. K. Opolski, P. Modzelewski, Zarz dzanie jako ci  w us ugach publicznych, 

CeDeWu, Warszawa 2004, s. 39. 
7 E. Wojciechowski, A. Podgórniak-Krzykacz, Pomiar pracy administracji publicznej, 

w: Tworzenie i realizacja polityki spo eczno-ekonomicznej w Polsce. Aspekty teoretyczne i prak-

tyczne, red. E. Kry ska, Wyd. U , ód  2008, s. 264. 
8 Poradnik zarz dzania us ugami komunalnymi, Fundusz Wspó pracy, Warszawa 1996, 

s. 209.
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nie pod uwag  wzgl dów etycznych. Z tego powodu eksponuje si  takie zasady 

jej dzia ania, jak: ukierunkowanie na obywatela i jego potrzeby, nastawienie na 

wyniki, poczucie misji, konkurencyjno , podej cie prorynkowe i strategiczne, 

istotno  roli przywództwa i partycypacji spo ecznej, przedsi biorczo  i profe-

sjonalizm oraz otwarto  (jawno  i przejrzysto ). 

Praktyka dowodzi, e obok wielu wprowadzanych rozwi za , w strukturze 

urz du wa ne miejsce zajmuj  zmiany o charakterze organizacyjnym. Jest kilka 

sprawdzonych sposobów zorganizowania sprawnej obs ugi interesanta – od bez-

po redniego kontaktu z urz dnikiem do korzystania z pracy wydzielonej struk-

tury w ramach urz du9. W tym celu tworz c punkt (biuro, sale) obs ugi, urz d 

i jego w adze kieruj  si  potrzeb  poprawy obs ugi indywidualnych interesan-

tów za atwiaj cych swoje sprawy w urz dzie. W miejscach tych, w zale no ci od 

wielko ci urz du, znajduj  si  dwa, trzy (b d  wi cej) stanowiska do bezpo red-

niej obs ugi. Do ich g ównych zada  nale y przede wszystkim:

– udzielanie informacji o sposobie za atwienia konkretnej sprawy,

– udost pnianie kart informacyjnych, wzorów wniosków, formularzy, dru-

ków,

– przyjmowanie dokumentów sk adanych przez poszczególnych interesan-

tów (w tym równie  skarg, wniosków, poda ),

– udzielanie informacji o w a ciwych instytucjach, organach za atwiaj cych 

dan  spraw ,

– udost pnianie do przegl dania przez interesantów aktów prawnych. 

Punkty te s  zazwyczaj wyposa one w odpowiedni  czno  komputerow , 

telefoniczn , internetow . Sprawno  takiego punktu czy biura zale y w du ym 

stopniu od tego, czy precyzyjnie zidentyfikowano i opisano procesy realizowane 

w danym urz dzie10. Równie wa ne jest usytuowanie takiej struktury w urz -

dzie. Na ogó  s  one zlokalizowane na parterze obiektu administracyjnego, nie-

kiedy jego bliskie otoczenie rzutuje w bezpo redni sposób na atmosfer  i klimat 

za atwienia sprawy (estetyczny wystrój, zabytkowe wn trza tworz ce odpowied-

ni nastrój dla formy za atwienia sprawy). 

W strukturze zatrudnienia urz du administracyjnego segmentem bezpo red-

nim wobec interesanta jest praca urz dników zajmuj cych si  obs ug  na rzecz 

za atwienia konkretnej sprawy administracyjnej. Z punktu widzenia efektywno-

ci i jako ci obs ugi rola tych osób ( front office) jest niezwykle istotna, poniewa  

  9 M. Budgol, Zarz dzanie jako ci  w urz dach administracji publicznej. Teoria i praktyka, 

Difin, Warszawa 2008, s. 320-321. 
10 Bez dok adnego okre lenia procesów i ich wzajemnych powi za  nie jest mo liwe oddzie-

lenie funkcji bezpo redniej obs ugi interesanta od merytorycznego rozpatrzenia sprawy, zako -

czonego wydaniem decyzji administracyjnej. Identyfikacja procesów, okre lenie ich przebiegów 

i zwi zków pozwala przygotowa  si  organizacyjnie. 
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sposób ich postrzegania wp ywa na ocen  funkcjonowania urz du jako ca o ci. 

Pracowników zatrudnionych w punktach obs ugi powinny obowi zywa  nast -

puj ce zasady:

– szacunek dla klientów – traktowanie ka dego interesanta jako osoby 

wa nej,

– yczliwo , tj. pozytywne nastawienie, elastyczno  w post powaniu,

– odpowiedzialno  (du e zaanga owanie urz dnika w za atwienie sprawy, 

nieodsy anie do innych instytucji, niepozostawienie bez wsparcia),

– profesjonalizm przejawiaj cy si  w znajomo ci problematyki oraz w umie-

j tno ci zdobywania i udzielania wyczerpuj cych informacji, doradzania,

– przestrzeganie wysokich standardów kultury osobistej (m.in. odpowiedni 

ubiór, taktowne zachowanie),

– dost pno  – dopasowanie godzin pracy urz du do potrzeb interesantów. 

W rednich i du ych urz dach pozytywnym zjawiskiem jest zasada wyra ne-

go podzia u zada  mi dzy tych pracowników, którzy maj  bezpo redni kontakt 

z interesantami, przyjmuj  podania i wnioski, i tych, którzy z o one dokumenty 

rozpatruj . Rozdzielenie obowi zków jest korzystne zarówno z punktu widzenia 

ekonomicznego, jak i zapotrzebowania rynku na konkretnych specjalistów oraz 

pracowników bez wi kszych kwalifikacji (do obs ugi). 

W procesie kierowania urz dem wa ne miejsce zajmuje wprowadzanie dzia-

a  o charakterze udoskonalaj cym. W istocie chodzi o zapewnienie wy szej 

sprawno ci w wiadczeniu us ug publicznych. Najlepiej gdy zmiany maj  cha-

rakter ca o ciowy w odniesieniu do danej funkcji dzia ania urz du. Wdro enie 

tylko dora nych rozwi za , to za ma o, gdy  nie mo e przynie  wymiernych 

i oczekiwanych korzy ci w postaci poprawy standardu obs ugi interesanta. Jak 

podkre la Mariusz Jendra, potrzebna jest kompleksowa analiza wyników pracy 

urz du, obejmuj ca kilka spójnych elementów, takich jak ocena zadowolenia pra-

cowników i interesantów, skuteczno  i szybko  czy elastyczno  w dostosowy-

waniu si  do realiów11. 

4. Podsumowanie 

Rynek w obszarze us ug administracyjnych, na którym dzia aj  urz dy, po-

siada charakter monopolistyczny. U ytkownicy urz du w sposób oczywisty nie 

maj  swobody w wyborze us ugodawcy i skazani s  na jeden, konkretny aparat 

administracyjny. W sytuacji takiej tkwi  elementy utrudniaj ce wprowadzanie 

11 M. Jendra, Ka dy urz d mo e sam udoskonala  swoje dzia anie, „Gazeta Samorz du i Ad-

ministracji” 2007, nr 7, s. 29. 
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szybkich i p ynnych przeobra e  modernizacyjnych. Innymi s owy, oznacza to 

mniejsz  elastyczno  we wdra aniu zmian obejmuj cych wiadczenie us ug na 

wy szym poziomie. Administracja publiczna powinna dostarcza  ustanowione 

prawem „produkty administracyjne”12 w ilo ci i jako ci wystarczaj cej z punktu 

widzenia bie cych potrzeb. Jednak e oprócz tej powinno ci pe ny obowi zek 

jest spe niony wtedy, gdy uzyskuje si  rezultaty w pracy, które nie tylko odpo-

wiadaj  wymogom prawnym, ale i oczekiwaniom spo ecznym. Bardzo wa ne 

jest (z punktu widzenia obywatela, przedsi biorcy), aby us uga wiadczona przez 

urz dy by a nie tylko dost pna, ale i realizowana zgodnie ze znanymi i akcep-

towanymi spo ecznie normami. Ka d  us ug  wiadczon  przez administracj  

publiczn  mo na opisa  w kategoriach standardu. 

Ustanowienie standardów obs ugi interesanta wiadczy o zaanga owaniu si  

administracji publicznej w polityk  jako ciow , bowiem celem jako ciowym jest 

d enie do wiadczenia us ug na takim poziomie, który spe nia oczekiwania in-

teresantów urz du i jest zgodny z obowi zuj cymi przepisami prawa. Standardy 

zawieraj  informacje o wzorcowych sposobach zachowania urz dników w rela-

cjach z interesantami. Standardy mog  wynika  z przepisów prawa lub z innych, 

niezwi zanych z prawem. Administracja publiczna nie mo e zapomina , e pe ni 

funkcj  us ugow  wobec spo ecze stwa i g ównym weryfikatorem jej sprawno-

ci oraz jako ci realizowanych przez ni  zada  s  obywatele (interesanci urz du). 

Wedle rozwi za  rynkowych, które si  sta y paradygmatem unowocze nienia sy-

stemów administracyjnych, urz dy musz  by  ukierunkowane na odbiorc  swo-

ich us ug. Lekcewa enie i oboj tno  wobec obywateli, którym winny s u y , nie 

mo e mie  miejsca w  nowoczesnej administracji. St d potrzeba podejmowania 

dzia a  na rzecz rozpoznawania potrzeb klientów urz du, cho  – jak s usznie 

zauwa a Marek D bicki – obywatele „s  czym ” znacznie wi cej ni  klientami, 

gdy  maj  prawa i obowi zki wynikaj ce z cz onkostwa w  spo ecze stwie i od-

powiedzialno ci za wspó rz dzenie wspólnymi sprawami13. 

Zmiany w administracji publicznej s  niezb dne. Wi  si  one ze zmian  

prawa14, procedur, a przede wszystkim mentalno ci du ej grupy urz dników15. 

W tym miejscu powstaje zasadne pytanie: czy ta przebudowa powinna by  sty-

mulowana odgórnie, czy oddolnie? W ramach samego urz du s  nik e szanse, 

aby inicjatywa wychodzi a od samych urz dników. Obserwacja dowodzi, e oni 

12 Np. dowody osobiste, paszporty, prawa jazdy, dowody rejestracyjne, zezwolenia, decyzje 

administracyjne.
13 M. D bicki, S u by publiczne w wiecie korporacji. Ograniczenia i niebezpiecze stwa me-

ned eryzmu jako narz dzia administracji publicznej, „S u ba Cywilna” 2002/2003, nr 5, s. 112. 
14 M.in. zmiana prawa, pozwalaj ca na powszechne wykorzystywanie zdobyczy nowoczes-

nych technologii.
15 Praktyka dowodzi, e du  przeszkod  we wdra aniu e-administracji jest mentalno  

urz dników. 
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nie lubi  zmian organizacyjnych, personalnych (co w pewnym stopniu jest rzecz  

zrozumia ). Wobec tego bezpo rednim inicjatorem musi by  kierownik jednost-

ki administracyjnej, wspomagaj cy si  fachowym zapleczem (nawet z  zewn trz). 

Gdy kierownik nie przejawia inicjatywy modernizacji obs ugi, która ma wyraz 

przede wszystkim jako ciowy, to ci ar zmian spoczywa na przepisach prawa 

tworzonego w procedurze centralnej. W pierwszym przypadku istnieje mo li-

wo  zró nicowania rozwi za  organizacyjnych w obs udze administracyjnej 

obywatela, co sprzyja adekwatno ci w uwzgl dnieniu i zaspokojeniu jego po-

trzeb. W drugim – wyst puje ujednolicenie i w pewnym sensie standaryzacja 

niebior ca pod uwag  pewnych istotnych elementów, takich jak charakter i spe-

cyfika urz du, gminy, regionu, tradycji, kultury. Nadto trzeba pami ta , e ka -

dy urz d administracyjny dzia a w warunkach monopolu (niejako naturalnego), 

a co za tym idzie, wyst puj  w nim s absze mechanizmy wymuszaj ce popraw  

sprawno ci i efektywno ci dzia ania. 
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