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Abstract

Innovative Principles in Strategic Planning for Service Centers
Development in Public Institutions

The article discusses how to turn the bureaucratic offices of public institutions in the comfor-
table service centers, that will be able quickly, efficiently and competently to provide admini-
strative services to citizens. It is proved that the strategy development for service centers pro-
viding administrative services to citizens in the public institutions should be based on the basis
of continuous monitoring of citizens’ requests, learning difficulties, which arise at the stage of
management and administration of individual services, and building a clear strategic plan for
the prioritization of certain services. There should be some opportunities to motivate managers
that provide direct administrative services. We propose the mechanism of strategic planning
for service centers in state institutions that is based on innovation, and provides abilities to
implement innovative procedure for public servicing to enhance the quality of administrative
services and the level of customer satisfaction. It is found that such client oriented approach
possible to achieve by reducing the time phases for administrative services, by optimization
of the number of institutions that coordinate the implementation of administrative services,
by motivating the high competence of perpetrators, and by the optimization of services docu-
mentary turnover.

Keywords: strategic planning, service centers in state institutions, strategic planning mecha-
nism, innovative procedure, services for citizens, management of administrative services
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Streszczenie

W artykule omdéwiono sposob, w jaki mozna przeksztalci¢ biurokratyczne jednostki organizacji
publicznych w komfortowe centra ustugowe, ktore szybko, profesjonalnie i kompetentnie beda
mogly $wiadczy¢ ustugi administracyjne dla obywateli.

Uzasadniono, dlaczego strategia rozwoju centrum ustugowego w celu udostgpnienia swiad-
czenia administracyjnego dla obywateli w instytucji publicznej ma si¢ opiera¢ na ciggtym mo-
nitorowaniu potrzeb obywateli, badaniu trudnosci, jakie pojawiaja si¢ na etapach zarzadzania
i administrowania poszczegdlnych ustug, analizowaniu mozliwosci podwyzszenia motywacji
menedzeréw bezposrednio $wiadczacych ushugi administracyjne, a takze na budowaniu jasne-
go planu strategicznego z wyznaczeniem priorytetow rozwoju odrgbnych jednostek.

Opracowano mechanizm planowania strategicznego rozwoju centréw ustugowych w in-
stytucjach publicznych, ktory opiera si¢ na innowacyjnos$ci i pozwala na wprowadzenie nowo-
czesnej procedury obstugi obywateli w celu poprawy jakosci §wiadczonych ustug administra-
cyjnych i poziomu zadowolenia klienta.

Ustalono, ze takie podejscie, zorientowane na klienta, mozna osiagna¢ dzigki skroceniu
czasu etapow swiadczenia ustugi administracyjnej, optymalizacji liczby instytucji koordynu-
jacych realizacj¢ ustugi administracyjnej, wysokim kompetencjom i motywacji wykonawcow
ustugi, a takze optymalizacji obrotu dokumentami.

Stowa kluczowe: planowanie strategiczne, centra uslugowe w instytucjach publicznych,
mechanizm strategicznego planowania rozwoju centrow ustugowych, innowacyjna pro-
cedura obstugi administracyjnej obywateli, procedury zarzadzania ustugami administra-
cyjnymi

Wstep

Aktualno$¢ strategicznego planowania rozwoju centréw ustugowych na podsta-
wie zasad innowacyjnosci jest uwarunkowana konieczno$cig statego doskona-
lenia mechanizmu i jakos$ci §wiadczenia ustug administracyjnych obywatelom,
a takze badania, uogolniania i rozpowszechnienia tego doswiadczenia posrdd in-
nych instytucji w celu zapewnienia gtdéwnej misji instytucji publicznych — stuze-
nia ludziom, podwyzszania poziomu ich dobrobytu i poczucia komfortu. W wa-
runkach gdy mechanizm §wiadczenia ustug przez instytucje publiczne pracuje
prawidtowo, zwigksza si¢ poziom zaufania do instytucji publicznych ze strony
matych przedsigbiorcoéw, przedstawicieli duzych struktur biznesowych i spo-
tecznie aktywnych obywateli. Z tego wynika jasne planowanie strategiczne kie-
runkéw rozwoju tych podmiotow, co powoduje, ze rozwoj panstwa w calosci ma
charakter prognozowany, staty, stabilny i skuteczny.

Glownym celem niniejszego artykutu jest pokazanie mozliwosci teoretycz-
nych, metodologicznych i praktycznych reorganizacji biurokratycznych jednostek
instytucji publicznych w komfortowe centra ustugowe, ktoére moga szybko i sku-
tecznie dostarcza¢ §wiadczenia administracyjne, catkowicie rozwigzujac proble-
my obywateli zwigzane z obstuga administracyjng.
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Materiaty i metody

W celu zrozumienia istoty centrum ustugowego powotanego do spetnienia ocze-
kiwan obywateli w zakresie ustug administracyjnych przyjeto tutaj definicje,
ktora odzwierciedla misj¢ istnienia takiej organizacji, oraz przedstawiono jej za-
dania administracyjne i funkcjonalne.

Centrum ustugowe instytucji publicznej — to organ reprezentujacy insty-
tucje publiczne wladzy wykonawczej w celu $wiadczenia profesjonalnych ustug
administracyjnych obywatelom na podstawie zasad kompetentnosci i rowno-
prawnosci, co powigzane jest z profilowym ukierunkowaniem tych jednostek
(instytucji publicznych). Glownym produktem takiego centrum jest ustuga ad-
ministracyjna, ktorg Swiadczy si¢ obywatelowi. Ponizej wskazano jej ogolnie
przyjeta definicje.

Usluga administracyjna — to publiczna (ogolnokrajowa i terytorialna — mu-
nicypalna) ustuga, ktérg nadaje si¢ poprzez organ wtadzy wykonawczej oraz
wykonawczy organ samorzadu terytorialnego oraz inne upowaznione pod-
mioty. Jej nadanie jest zwigzane z realizacja uprawnien wladzy [Oslavskyy, 2009].

W praktyce pojecie administracyjnej ustugi wykorzystuje si¢ przede wszystkim
w krajach angloamerykanskiej rodziny prawa (Wielka Brytania, Kanada, USA)
i w krajach pétnocnoeuropejskich (Finlandia, Szwecja). I przeciwnie, w krajach
romano-germanskiej rodziny prawa dominujgce pozostaje tradycyjne podejscie
normatywnego wyznaczenia stosunkéw pomiedzy wtadzg i osobami prywatny-
mi przez uzycie takich kategorii, jak ,,uprawnienie”, ,,funkcje” i ,,zadania” orga-
néw administracyjnych [Konmakos i in., 2012]. W zakresie zarzadzania zwykle
stosuje si¢ pojecie ustugi administracyjnej, ktore, wedtug 1.B. Koliuszki, jest
mniej udane [Komiymiko, 2012].

Ustugi administracyjne §wiadczone w centrum mozna klasyfikowa¢ wedtug
rodzajoéw (zob. tabela 1). Jak wynika z tabeli 1, wiele rodzajow ustug administra-
cyjnych; w kwestii jakosci ich §wiadczenia mozna ocenia¢ na podstawie naste-
pujacych kryteriow: efektywnos$ci — wedtug poziomu zadowolenia potrzeb osoby
fizycznej lub prawnej podczas $§wiadczenia ustugi administracyjnej; termino-
wosci — §wiadczenie ustugi administracyjnej w ustalonym przez prawo termi-
nie; dostepnosci — faktyczna mozliwa liczba osob fizycznych i1 prawnych, ktore
moga si¢ zwrocié o ustuge administracyjng; wygody — uwzglednienie interesow
1 potrzeb odbiorcow ustug w trakcie wykonywania ustugi administracyjnej; ot-
warto$ci — swobodny dostep do informacji niezb¢dnej do otrzymania ustugi ad-
ministracyjnej, ktorg rozmieszcza si¢ na stoiskach informacyjnych w obiektach
administracji publicznej, w witrynach internetowych, drukuje si¢ na oficjalnych
pismach i ulotkach; szacunku do osoby — peten szacunku stosunek do odbiorcy
ustugi administracyjnej; fachowosci — nalezny poziom kwalifikacji pracownikéw
instytucji administracyjne;.
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Tabela 1
Klasyfikacja rodzajow ustug administracyjnych
Kryterium Rodzaj ustugi administracyjnej
Wedtug poziomu ustalenia uprawnien — ustugi administracyjne z regulacja centralizowana
dotyczacych §wiadczenia ustug admini- | —ustugi administracyjne z regulacja lokalng
stracyjnych i rodzajem regulacji praw- — ustugi administracyjne z regulacja ,,mieszang” (kiedy
nej procedury ich nadania wystepuje jednoczesnie regulacja centralizowana
i lokalna)
Wedtug kryterium ptatnosci — ushugi ptatne
—ustugi nieodptatne
Wedtug tresci publiczno-stuzbowe;j — rejestracja
dziatalno$ci dotyczacej $wiadczenia —nadanie pozwolenia (licencje)
ustug administracyjnych — certyfikacja
— atestacja
— weryfikacja
—nostryfikacja

— legalizacja (pieczgcie — Apostille)
— ustalenie statusu, itp.

Wedtug przedmiotu (charakteru) zagad- | — ustugi przedsigbiorcze (gospodarcze)
nien i watpliwosci, w ktorych kwestii — ustugi socjalne
zwracaja si¢ osoby prywatne — ustugi rolne

— ushugi informacyjne
— ustugi budowlano-komunalne itp.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Ashton, 2009

Janet V. Denhardt i Robert B. Denhardt [2007] w swoich badaniach zwrdcili
uwagg, ze w trakcie $wiadczenia ustug administracyjnych poprzez organizacje
rzagdowe wazne jest, by takie stowa, jak ,,demokracja”, ,,obywatel” i ,,duma” byty
bardziej rozpowszechnione w jezyku i zachowaniu urzednika niz stowa ,,rynek”,
»konkurencja” i,,klienci”. Urzednicy odgrywaja wazna role nie tylko w obstudze
klienta, ale przede wszystkim w zapewnieniu porzadku demokratycznego. Duch
stuzby publicznej wykracza poza ramy formalne pracownikéw, ktorych uwaza-
my za funkcjonariuszy publicznych.

Barbara Kozuch i Antoni Kozuch charakteryzuja $wiadczenie ustug admi-
nistracyjnych w panstwowych centrach ustugowych stowami: ,,Zarzadzanie sa-
morzadowe jest (...) procesem, w ktorym podstawowy wzglad badawczy dotyczy
sprawnos$ci funkcjonowania sieci jednostek publicznych powigzanych wtadzg
organow samorzadowych Iub tez bedacych pod nadzorem tych jednostek™ (Ko-
zuch, Kozuch, 2013). Tym samym uwypukla si¢ jego specyfika zwigzana z tym,
ze ustugi §wiadczone sg przez rady miejskie i istnieje ciggla potrzeba kontroli ja-
koSci ustug i realizacji interes6w stron.

Zygmunt Barczyk, Jerzy Biniecki, Artur Ochojski i Bogumit Szczupak w swoich
pracach podkreslajg znaczenie rozwoju orientacji przedsi¢biorczej calej spotecznosci
lokalnej we wspotczesnej koncepcji rozwoju organdéw samorzadu terytorialnego.
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Rzad powotuje organizacje, ktore rozwijajg mozliwosci przedsiebiorcze w ramach
relacji partnerskich z innymi uczestnikami celem wlasnego rozwoju [Barczyk
1 in., 2001; Barczyk i in., 2002]. Takie podejécie stwarza konkurencyjne $rodo-
wisko i pozytywnie wptywa na jakos$¢ ustug administracyjnych w panstwowych
centrach ustugowych.

David Osborne i Ted Gaebler, analizujac sposoby poprawy efektywnosci w or-
ganizacjach panstwowych, réwniez zaktadali, ze rozwoj ducha przedsigbiorczo$ci
w panstwowych centrach ustugowych bedzie sprzyjaé wzrostowi jakosci ustug
administracyjnych, podwyzszeniu wazno$ci 1 wptywow instytucji takiego typu
[Osborne, Gaebler, 1992].

Jedng z efektywnych drog podwyzszenia jakosci $wiadczenia ustug admini-
stracyjnych jest szerokie zastosowanie technologii ,,Internet of Things, IoT”, za-
proponowanej przez Kevina Ashtona w 1999 roku [Ashton, 2009]. Opiera si¢ ona
na stworzeniu obliczeniowej sieci przedmiotéw fizycznych wyposazonych we
wbudowane technologie, w celu wspotdziatania z sobg lub ze srodowiskiem ze-
wnetrznym. Umozliwia przebudowanie ekonomicznych i spotecznych procesow
tak, by wykluczy¢ obecnosé¢ cztowieka w czeéci dziatan i1 operacji. Wprowadze-
nie zatem oznaczen czgstotliwosci radiowych moze udoskonali¢ system zarza-
dzania fancuchami logistycznymi podczas Swiadczenia ustugi administracyjnej.
To pozwoli zautomatyzowaé¢ mechanizm strategicznego planowania rozwojem
centrow ustugowych w organizacjach panstwowych z wykorzystaniem wilasnie
podejscia innowacyjnego.

Mechanizm planowania strategicznego

Aby zapewni¢ prawidtowe funkcjonowanie centrum ustugowego, strategiczne
planowanie jego rozwoju powinno by¢ wielotorowe, uwzglednia¢ wazne skta-
dowe administracyjne i obejmowac gtowne kierunki dziatania i perspektywy
na przyszto$¢. Rozwdj powinien odbywacé si¢ na podstawie podwyzszenia efek-
tywnosci pracy gtownych potencjatdéw centrum ustugowego: kadrowego, pro-
dukcyjnego, finansowego, marketingowego, strukturalnego. Ze wzgledu na to
powstaje konieczno$¢ opracowania mechanizmu strategicznego planowania
rozwoju centrow ustugowych w instytucjach publicznych, opartego na innowa-
cjach, pozwala wprowadzi¢ nowoczesng procedur¢ obstugi obywateli w celu
podwyzszenia poziomu jakos$ci ustugi administracyjnej i poziomu zadowolenia
klienta (rysunek 1).

Analizujac rysunek 1, mozemy scharakteryzowaé sktadowe mechanizmu
strategicznego planowania dzialalnosci centrum ustugowego. Na pierwszym
miejscu zaznaczono wspdtczesne technologie, co odzwierciedla obecny okres
rozwoju cywilizowanego spoteczenstwa i uwzglednia poziom jego informaty-
zacji. Ta sktadowa jest bardzo wazna w mechanizmie strategicznego planowa-
nia rozwoju centrum ustugowego, poniewaz uwzglednia produkcje spoteczna,
gdzie pojawia si¢ gromadzenie, tworzenie, przetworzenie, przechowywanie,
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przekazywanie i wykorzystywanie informacji za pomoca wspolczesnych mi-
kroprocesorowych i obliczeniowych technik, na podstawie rozmaitych $rod-
kéw wymiany tej informacji. Petnowarto$ciowy plan rozwojowy tej sktadowe;j
moze doprowadzi¢ do aktywnego uzycia potencjatu intelektualnego spoteczen-
stwa, integracji technologii informacyjnych w naukowych i produkcyjnych ro-
dzajach dziatalno$ci, moze zabezpieczy¢ wysoki poziom obstugi informacyj-
nej, zapewni¢ dostep kazdego cztonka spoteczenstwa do zrodet wiarygodne;j
informacji i zobrazowac¢ dang informacj¢ oraz pokazac istotno$¢ wykorzysty-
wanych danych.

e N 4 N e N e ™\
Technologie Ustugi Jedno okno Mobilne
h —> ug —> O —> -
wspotczesne online zamowienia centra serwisowe
- : J - J - J - )
A 4
4 N\ 4 N\ 4 N 4 N
Kontrola Oficjalne Techniczne System
jakosci ustugi y taryfy ¢ zabezpieczenie ¢ informacyjny
\_ J N\ J _ J o y J
A4
e N N N p
Legalizacja szarej System kontroli Menedzerowie .
strefy | kwalifikacji —> zorientowani —>! Motywacja
pracownikow na klienta
. J (N J . J - J

Rysunek 1. Mechanizm strategicznego planowania centrum ustugowego

Zrddlo: opracowanie wlasne

Druga sktadowg sg ustugi online. Komponent ten nie tylko jest wskaznikiem
poziomu technologicznie rozwinigtej instytucji, ale rowniez pokazuje, w jakim
stopniu centrum ustugowe jest zorientowane na klienta. Zadowolenie z petnego
spektrum ustug administracyjnych dostepnych online nie jest mozliwe z powodu
obowigzkowych procedur, ktore musza by¢ regulowane stosownymi dokumentami.
W wielu europejskich krajach rozwoj ustawodawstwa w zakresie legalizacji i pro-
cedury uzycia podpisu elektronicznego daje wiele rezerw i drog dla rozszerzenia
spektrum i1 doskonalenia jako$ci $wiadczonych ustug administracyjnych online.
W strategicznym planowaniu rozwoju danego segmentu trzeba uwzgledniaé ko-
niecznos$¢ przygotowania operatorow obstugi systemu, i specjalistow programi-
stow, ktorzy beda stale opracowywac i doskonali¢ oprogramowanie (platforme)
do realizacji koncepcji §wiadczenia ustug online. Jesli przeszkolenie i przygoto-
wanie pracownikow pierwszego typu nie jest zbyt skomplikowane, to przygoto-
wanie wysoko wykwalifikowanych specjalistow z programowania wymaga czasu
1 poniesienia znacznych strat finansowych. Wtasnie wysoka dynamika rozwoju
rynku programistow wskazuje na istote podejscia strategicznego do planowania
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rozwoju centrum ustugowego. W przypadku stabego rozwoju danego segmentu
niektore kraje wykorzystujg technologi¢ online tylko w celu §wiadczenia kon-
sultacji i rejestracji klientow na wizyte w centrum z wyznaczeniem konkretnego
dnia i godziny.

Komfort odebrania ustugi administracyjnej przez konsumenta jest uwarunko-
wany koniecznoscig odwiedzenia okreslonej liczby instancji i straconym czasem.
W celu optymalizacji i znacznego uproszczenia procedur w strategicznym pla-
nowaniu rozwoju centrum ustugowego szczegolng uwage poswiecono ,,jednemu
oknu zamowienia”. Chodzi o to, aby uwzglednié¢ szczegdlowy przeptyw doku-
mentow 1 okresli¢ mozliwos$ci uproszczenia tego procesu, maksymalnie zmini-
malizowac¢ liczbe dokumentow niezbednych do realizacji procedury. Polega to na
wyznaczeniu jedynej instancji, ktora moze rozstrzygna¢ maksimum spraw klienta
w jedynym miejscu, z minimalnym pakietem dokumentow. Jako udany przyktad
strategicznego planowania rozwoju centrum ustugowego, gdzie wzorowo dziala
taki system, mozna wskaza¢ jedno okno w budynku instytucji publicznej w Gru-
zji — Budynku Sprawiedliwosci [Public Service Hall at Georgia, 2016]. Specyfika
pracy polega na zebraniu szeregu ustug publicznych w jednym budynku. Znajdu-
ja si¢ tam takie organizacje, jak na przyktad Izba Notariuszy Gruzji, Narodowa
Agencja Rejestru Publicznego, Agencja Rejestru Cywilnego, Narodowe Archiwum
i Narodowe Biuro ds. Wykonawczych. Gtéwnym celem pracy Budynku Sprawied-
liwosci jest wydawanie dokumentow i §wiadczenie ustug administracyjnych pe-
tentom. Instytucja podporzadkowana jest panstwu i zrzesza ponad 300 jednostek.
Dokumenty obywateli przyjmowane sg w jedynym miejscu, zarowno w formie
elektronicznej, jak i papierowe;j.

Na Ukrainie takim wzorem jest ustugowe centrum ,,Dokument-serwis »Go-
towol«”. To wspotczesna instytucja, ktora §wiadczy ponad 130 réoznych ustug
panstwowych w jednym budynku, z absolutnie nowym podejsciem i zasadami —
szybko 1 wygodnie dla kazdego (Document service ,,DONE!”, 2016).

Mobilne centra ustugowe to wygodny instrument niesienia pomocy tym re-
gionom w panstwie, ktére jeszcze nie osiggnety wysokiego poziomu jakos$ci
$wiadczenia ustug administracyjnych, a ich $wiadczenie na wtaciwym pozio-
mie jest bardzo potrzebne. W takiej sytuacji przygotowana mobilna grupa spe-
cjalistow z nowoczesnym sprzetem przyjezdza — wedtug wezedniej okreslonego
harmonogramu — do tych regiondéw panstwa, ktore potrzebujg kompleksowego
$wiadczenia skomplikowanych ustug administracyjnych. Grupa pracuje w sy-
stemie zmianowym, na przyktad raz w tygodniu czy miesigcu w zalezno$ci
od potrzeb i ilosci niezbednych ustug. Wprowadzenie takiego instrumentu na
Ukrainie jest obecnie rozwazane ze wzglgdu na niskie tempo reformowania
sektora panstwowego.

Przyczynami takiego wolnego tempa sg niedostateczny poziom mozliwosci
finansowych budzetu panstwa do otwarcia wysokiej jakosci centrum ustugowe-
go w kazdym obwodzie Ukrainy oraz wysoki poziom sprzeciwu miejscowych
wladz. Dlatego obecnie, w celu §wiadczenia ustug administracyjnych na wy-
sokim poziomie dla kazdego obywatela Ukrainy, podjeto strategicznag decyzje
o stworzeniu Gléwnego Centrum Uslugowego Ministerstwa Spraw Wewnetrznych
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Ukrainy, i o powstaniu przy nim mobilnych centrow ustugowych, ktore beda pra-
cowac w systemie zmianowym, szczegolnie w tych regionach, gdzie obecnie nie
ma dobrych i statych centrow. W ten sposdb w roznych obwodach Ukrainy, bez
wstrzymywania pracy, zostang otwarte nowe centra ustugowe, zmieniajac stary
i biurokratyczny system administrowania na nowy, wspotczesny 1 wygodny dla
kazdego obywatela.

Strategiczne planowanie rozwoju systemu kontroli jako$ci ustug w centrum ma
na celu umozliwienie monitorowania wypetnienia wszystkich warunkow, ktore
zabezpieczajg zleceniodawcy ustug maksymalne zadowolenie przy minimalnych
stratach czasu. Zabezpieczenie wysokiego poziomu jako$ci $wiadczenia ustugi ad-
ministracyjnej to obowigzkowy wymog istnienia centrum ustugowego. Wiadomo,
ze jako$¢ to kategoria wzgledna, w pewnej mierze subiektywna, i majgca charakter
oceny. Dlatego jednym z gtdéwnych wskaznikow oceny jako$ci §wiadczenia ustugi
administracyjnej w centrum ustlugowym jest subiektywna ocena konsumenta tej
ustugi. Takie podejscie do oceny jako$ci opiera si¢ na porownaniu wartosci tych
wskaznikow, ktore odzwierciedlajg poziom relacji punktow weztowych technolo-
gii produkcji ustug (takich jak czas oczekiwania i czas obstugi, poziom kwalifika-
¢ji zawodowej), z podstawowymi warto$ciami odpowiednich parametréw, zgod-
nymi z opracowaniami projektowymi (ktorych catoksztatt odzwierciedla pojecie
specyfikacji ustugi). W danej sytuacji uwaga jest skoncentrowana na dobrym re-
zultacie konsumpcji ustugi, przy czym nie tyle zmienia si¢ tre$¢ ocenianych pa-
rametrow, ile wnosi si¢ w t¢ oceng subiektywizm. To z kolei jest uwarunkowane
takimi czynnikami, jak: réznice w obiektywnych wymaganiach klientoéw, zgod-
nie z ich statusem demograficznym, spoteczno-ekonomicznym i konsumenckim;
psychologiczny mechanizm odwracania obiektywnych faktow w postrzeganiu
cztowieka. To ,,odwracanie” moze mie¢ rd6zng natur¢, w tym moze byé wyni-
kiem dziatania efektu placebo [Lazard, 2002], ktéry mozna wyjasni¢ w taki spo-
sob: cztowiek faktycznie odczuwa to, w co wierzy. Jak pokazaty liczne badania,
na cztowieka dosy¢ mocno dziata efekt placebo. Odpowiednio — ta sama ustuga
bedzie mie¢ r6zng oceng jakosci z punktu widzenia réznych grup konsumentow.
Samo planowanie strategiczne rozwoju systemu kontroli jako$ci ustug centrum
ustugowego powinno zapewnié¢ szczegdtowy monitoring informacji zwrotnej od
konsumentéw tej ustugi i udoskonali¢ etapy czy pola $wiadczenia, ktore obnizaja
jako$¢ badz wywotuja negatywne opinie konsumentow.

Planowanie strategiczne dotyczace tworzenia cen na ushugi centrum powin-
ny si¢ odbywac na podstawie systemu taryf oficjalnych, co jest przyjete w aktach
prawnych. W tym aspekcie bardzo wazne jest zabezpieczenie rownosci wszyst-
kich wobec regulacji prawnej. Wowczas, jesli nie bedzie mozliwosci wpltywu na
ustalanie cen lub jakichkolwiek manewroéw czy interpretacji zwigzanych z tary-
fami, to nie bedzie miejsca na spoteczne napiecie, spowodowane nieréwnoscig
wobec prawa.

Jednym z waznych probleméw w planowaniu strategicznym centrum ustu-
gowego jest zabezpieczenie techniczne. Systematyczny rozwdj techniki i tech-
nologii powinien by¢ priorytetem dla wladz instytucji. Wspolczesne narz¢dzia
pozwalajg zrezygnowaé z wielu technologicznie przestarzatych rozwigzan,
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1 dzigki temu optymalizowaé¢ wykorzystanie przestrzeni biurowej. Poprawia-
ja tez kwalifikacje pracownikow i pozwalajg wdrozy¢ nowe procedury obstugi
odbiorcow ustugi administracyjnej, co znacznie oszczedza czas, zasoby, i za-
pewnia najwyzszg jako$¢.

System informatyczny, w kontekscie jego strategicznego rozwoju, powinien
ciggle zabezpieczac¢ obstuge informacyjna, ktora jest skierowana na zaspokoje-
nie statych potrzeb informacyjnych odbiorcow ustugi administracyjnej centrum
ustugowego. Dodatkowo zapytania informacyjne powstajg nie tylko u odbiorcow,
ale tez u samych wykonawcow ustugi. Przede wszystkim dotyczy to aktualizacji
bazy prawnej i rozporzadzen wewnetrznych dotyczacych trybu, ktory reguluje
stosunki mi¢dzy odbiorca ustugi administracyjnej a przedstawicielem centrum
ustugowego swiadczacym ustuge administracyjng w imieniu panstwa.

Legalizacja szarej strefy w strategicznej przyszto$ci centrum ustugowego po-
winna odbywac si¢ wedtug Scisle okreslonego planu. Nie chodzi tu o specjalnie
stworzone schematy, opracowane w celu $wiadczenia ustug administracyjnych
wbrew oficjalnej procedurze. Problem polega na tym, ze w trakcie niedoskonatego
planowania strategicznego, regulujacego rozwoj dziatalno$ci centrum ustugowego,
pojawig si¢ kwestie proceduralne, ktore nie byly we wlasciwy sposob opracowa-
ne 1 mogg doprowadzi¢ do zaktocenia procedury wykonania ustugi administra-
cyjnej. Na przyktad bezposrednio dla klienta te niedogodno$ci mogg si¢ objawiaé
brakiem mozliwosci zapisania si¢ do kolejki w celu otrzymania ustugi przez dtugi
okres lub wydtuzonym czasem oczekiwania na podjecie decyzji dotyczgcej spra-
wy klienta, i wieloma innymi. Takie luki w $wiadczeniu ustugi administracyjnej
moga pobudza¢ klienta do poszukiwania innych, nielegalnych drog rozwigzania
jego problemow. Planowanie strategiczne powinno przewidzie¢ naprawe takich
btedow proceduralnych, ktore doprowadzaja do podobnych sytuacji.

Okresowa kontrola kwalifikacji pracownikow w centrum ushugowym, ich
umiejetnosci zawodowych 1 kompetencji, odpowiednio do zajmowanych stano-
wisk, ma by¢ skierowana na poprawe kwalifikacji personelu, w pierwszej kolej-
nosci specjalistow i kierownikoéw na réznych poziomach. System oceny pracow-
nikéw powinien si¢ opiera¢ na takich zasadach, jak: przejrzystos¢; kompletnosé
wydajnosci systemu i zachowania specjalisty; wzajemne powigzanie pomiedzy
oceng biezacg a oceng specjalisty na koniec okresu objetego oceng; indywidualne
podejscie i uwzglednienie opinii publicznej; obiektywizm i uzasadnienie rekomen-
dacji atestacji komisji; obowigzkowo$¢ podjecia dziatan organizacyjnoprawnych
w celu motywowania lub pociggniecia do odpowiedzialnosci specjalisty zgodnie
Z otrzymang oceng.

Zorientowanie na klienta menedzeréw centrum ustugowego powinno si¢ prze-
jawiac ich zdolnoscig do wykonywania catkiem niestandardowych i indywidual-
nych dziatan, skierowanych na zaspokojenie potrzeb odbiorcy w celu przeksztatce-
nia go w klienta lojalnego. Takie podej$cie pobudza pozytywne emocje odbiorcy
ustugi administracyjnej, dzigki czemu klient ponownie zwraca si¢ po otrzymanie
ushugi, a takze skutkuje to zdobyciem nowych klientow dzieki otrzymanym re-
komendacjom. Gtéwnymi zasadami menedzeréw zorientowanych na klienta mu-
szg by¢: praca wtedy, kiedy jest to potrzebne klientowi; w pierwszej kolejnosci
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zrobienie tego, co bylo obiecane; pomaganie klientowi w drobiazgach, niewyma-
ganie dodatkowej optaty; udoskonalenie serwisu tak, zeby klient zawsze mogt
fatwo wnies$¢ skarge/uwagi i otrzymacé szybka odpowiedz; traktowanie kazdego
telefonu od klienta jako inwestycji, w celu udoskonalenia centrum ustugowego;
w razie potrzeby zawsze wyjasnianie algorytmu swojego dzialania; zwracanie
szczegblnej uwagi na drobiazgi w pytaniach klienta; zawsze staranie si¢, by wy-
kona¢ prace lepiej. Dziatania te pozwolg zagwarantowa¢ centrum ushlugowemu
zdobycie sympatii klienta.

Takie podejscie jest rowniez korzystne z punktu widzenia perspektywy stra-
tegicznej, chociaz czasem pochtania duzo zasobéw. Zeby funkcjonowaé w cen-
trum ustugowym zorientowanym na klienta, trzeba przede wszystkim zna¢ po-
trzeby swoich klientow. Dlatego konieczne jest stworzenie infolinii telefonicznych
i dalsza analiza tematyki, charakter oraz ,,nastrdj”” wszystkich pytan. W procesie
zarzadzania centrum ustugowym jego kadra zarzadzajgca powinna opracowac
konkretny plan strategiczny motywacji pracownikow. Wazne jest, zeby motywa-
cja opierata si¢ na idei ,,stuzy¢ ludziom”, co pozwoli kazdemu pracownikowi od-
czué swoja przynaleznos$¢ do zespotu i wspotodpowiedzialnos¢ w niesieniu misji
poprzez pracg w tym konkretnym centrum ustugowym. Réwniez progresywny
system materialnego wynagrodzenia pracownikow i ich perspektyw zawodowych
zwickszg znacznie efektywnosc¢ pracy.

Etapy wykonania ustugi administracyjnej

Ksztattowanie strategii rozwoju centrum ustugowego w celu $wiadczenia ustug
administracyjnych obywatelom w instytucjach publicznych powinno si¢ opie-
ra¢ na cigglym monitoringu potrzeb obywateli, badaniu trudnosci, jakie poja-
wiajg si¢ na etapach zarzadzania i administrowania poszczegdlnymi ustugami,
na mozliwo$ci motywowania menedzerdw, ktorzy bezposrednio $wiadcza ustugi
administracyjne, i stworzeniu planu strategicznego z priorytetami rozwoju po-
szczegblnych ustug. Ten rozwdj powinien by¢ oparty na innowacyjnych tech-
nologiach, ktore spetnig funkcje proaktywnej platformy dla efektywnej pracy
w pozniejszej dziatalnoSci centrum ustugowego.

Na rysunku 2 przedstawiono zoptymalizowany algorytm etapow $wiadczenia
ustugi administracyjnej oparty na innowacyjnych zasadach.

Glownag sktadowg innowacyjnos$ci powinno tu by¢ zwigkszenie uprawnien me-
nedzera, ktory $wiadczy ustuge administracyjng. Pozwoli to zyskaé duzo czasu
na uzgodnienie decyzji na roznych etapach (podejmowanie wigkszos$ci decyzji
przez niego samego). Takie podejscie uniemozliwi blokowanie posrednich decy-
zji przez poszczegolnych pracownikow na etapach uzgadniania decyzji i zmniej-
szy pole naduzy¢ korupcyjnych. Nalezy wowczas rowniez zwiekszy¢ poziom
odpowiedzialnosci menedzera $wiadczgcego ustuge administracyjng za podjete
decyzje w celu zbilansowania ilo$ci czasu poswigconego na podjecie decyzji i ja-
kos$ci wykonanej ustugi.
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Rysunek 2. Glowne etapy §wiadczenia ustugi administracyjnej opartego na innowacyjnych
zasadach

Zrddto: opracowanie wiasne

Problemy na réznych etapach swiadczenia ustug
administracyjnych

Problemy, jakie mogg powstawa¢ w trakcie Swiadczenia ustug administracyj-
nych, noszg charakter ryzyka wskutek braku spojnosci dziatania mechanizmu
przedstawionego na rysunku 1. W réznych panstwach przyczyny te moga ob-
jawiaé si¢ w inny sposob, w zaleznos$ci od czynnikow makroekonomicznych,
politycznych, socjalnych i technologicznych. Gléwne ryzyka i problemy, jakie
mogg si¢ zdarzy¢ podczas wykonywania ustugi administracyjnej przez cen-
trum ustugowe, sklasyfikowano w tabeli 2. Sg one w pierwszej kolejnosci zwia-
zane ze stabym planowaniem strategicznym rozwoju jego dziatalno$ci. Taki
brak okreslenia ram rozwoju wywotuje niestabilno$¢ zarzadzania struktury or-
ganizacyjnej. Bardzo czg¢sto w organizacjach, w ktérych odbywa si¢ reformo-
wanie zarzadzania struktury organizacyjnej, na skutek wprowadzenia nowych
zasad i metod pracy zawiazuja si¢ grupy pracownikoéw przeciwstawiajacych sie
nowym zmianom.

Zjawisko to powstaje z powodu braku okreslenia ram rozwoju i braku pewno-
$ci pracownika co do jego przyszto$ci zawodowej i mozliwosci awansu w danej
organizacji. Bardzo wazne jest wyjasnianie pracownikom misji organizacji oraz
strategicznych, taktycznych i operatywnych celow, po to zeby objasni¢ role i plan
rozwoju zawodowego konkretnego pracownika w ogolnej strategii rozwoju orga-
nizacji. Pozwoli to pokaza¢ wyrazne, logiczne i prognozowane wytyczne (punk-
ty) orientacyjne wzrostu kwalifikacji zawodowych pracownikow i organizacji
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w calosci, co zabezpieczy strategiczng elastycznos¢ jej struktury organizacyjnej,
wyraznie uscisli podziat obowigzkow pracownikow i doprowadzi do przyspie-
szenia podj¢cia i realizacji decyzji administracyjnych.

Tabela 2
Klasyfikacja problemow i ryzyk wplywajacych na jako$¢ $wiadczenia ustugi
administracyjnej przez centrum ushugowe

Problem

Ryzyko

Ograniczenie dostepu do informacji niezbgdne;j
dla $wiadczenia ustug administracyjnych

Nieprzygotowanie odbiorcy ustugi

Usterki w pracy systemu elektronicznego przepty-
wu dokumentow

Zwigkszenie czasu §wiadczenia ustugi, btedy
w dokumentach

Podziat ustugi administracyjnej na kilka odptat-
nych ustug

Znaczne obcigzenie finansowe odbiorcy
ustugi

Ustalenie w centrum ustugowym grafiku przyj-
mowania obywateli w niedogodnych dla nich
terminach i godzinach

Brak mozliwosci otrzymania ustugi admi-
nistracyjnej w okreslonym terminie (wtedy,
kiedy powstaje potrzeba)

Przektadanie obowigzku kompletowania zaswiad-
czen lub zbioru dokumentdw z instytucji admini-
stracyjnych na osoby fizyczne i prawne

Wysoki poziom biurokracji

Wymaganie od 0s6éb fizycznych i prawnych doku-
mentow, ktore nie sg okreslone ustawodawstwem
albo sa w formie nieprzewidzianej ustawodaw-
stwem

Niesumienne wykonanie, korupcja

Obecnos¢ nieprzewidzianych przez prawo rodza-
jow ustug administracyjnych

Niedopracowany tryb wykonania ustugi
administracyjnej

Bezpodstawnie dtugi okres §wiadczenia niekto-
rych ustug

Otrzymanie ustugi w niewlasciwym czasie

Bezpodstawny pobor optat lub bezpodstawne wy-
sokie stawki taryf za $wiadczenie poszczegolnych
rodzajow ustug administracyjnych

Brak mozliwosci na otrzymanie ustugi w wy-
sokiej jakosci przez ,,socjalnie wrazliwe”
kategorie obywateli

Faktyczne zobowiazanie klientow za otrzymanie
dodatkowo ptatnej ustugi

Przejawy sktadowej korupcyjnej w trakcie
$wiadczenia ustugi

Stosunek do klienta jako do petenta, orientacja nie
na zaspokojenie potrzeb, a na formalne dotrzyma-
nie procedury

Brak profesjonalizmu, ktory odzwierciedla
si¢ w podejsciu niezorientowanym na klienta,
co skutkuje niska jakoscia ustugi

Zrddto: opracowanie wiasne
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Podsumowanie

Podsumowujac, ksztaltowanie strategii rozwoju centrum ustugowego, ktore
$wiadczy ustugi administracyjne obywatelom w instytucjach publicznych, po-
winno si¢ opiera¢ na ciggtym monitoringu potrzeb obywateli, badaniu trudno-
$ci, jakie powstajg na etapach zarzadzania i administrowania oddzielnych ustug,
mozliwos$ciach podnoszenia motywacji menedzeréw, ktorzy bezposrednio
$wiadcza ustugi administracyjne, a takze na budowie konkretnego planu strate-
gicznego z priorytetami rozwoju oddzielnych serwisow. W organizacjach pub-
licznych przede wszystkim konieczna jest optymalizacja procesu podjecia de-
cyzji na poziomie konkretnych wykonawcow ustugi administracyjnej. Glowny
cel to unikniecie zbednych krokéw i decyzji, ktore przedtuzaja czas §wiadczenia
i wykonania ustugi, stwarzajac w ten sposob dyskomfort dla klienta, ktéry za-
mawia konkretng ustuge. W trakcie reformowania takiego typu organizacji po-
winny one przeksztatcac si¢ w komfortowe centra ustugowe, ktore wykorzystu-
ja innowacyjne technologie, zeby mie¢ mozliwo$¢ obstugi klientéow na nowym,
wysokim poziomie. Jako§¢ ustug administracyjnych bedzie wzrastaé, jesli ich
$wiadczenie zostanie maksymalnie zdecentralizowane, zostana zabezpieczone
konkurencyjna optata za wykonywang prace w jednostkach administracyjnych,
beda wykonywane z wlasciwymi standardami i zgodnie ze wspotczesnymi form-
ami $wiadczenia ustug administracyjnych.
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