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Systemowe metody monitorowania jakoSci pracy
w urzedach administracji publicznej

Systems methods of monitoring the quality of work in public
administration offices

Implementing modern methods of quality management improves the services
provided by public administration. Quality management systems are tools for
changing the structure, methods of operation, and consequently, the image of
Polish administration. These systems are a modern method aimed at improving the
management and quality of the public services provided. Implementing the system
of solutions based on the ISO 9001 standard that ensures quality requires custom-
ers’ needs to continually be improved, defined and fulfilled effectively and eco-
nomically. Such activities in public administration offices make it possible to
develop transparent, ordered, self-improving organisations that are open to cus-
tomers’ and employees’ needs. The system of quality management ensures the
functioning of offices in accordance with the rules of law, objectivity, and profes-
sional ethics. The purpose of this article is to assess the impact of systems meth-
ods of quality management in the public sector on the effectiveness and efficiency
of the services provided, including the principles of professional ethics.
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1. Wprowadzenie

Wdrazanie nowoczesnych metod zarzadzania jako$ciag wptywa na poprawe ustug
$wiadczonych przez administracje publiczng. Systemy zarzadzania jakoS$cia sta-
nowig narzedzie zmiany struktury, sposobow dziatania i w konsekwencji wizerun-
ku polskiej administracji. Systemy te stanowia nowoczesng metode majacg na celu
doskonalenie zarzadzania, poprawe jakosci $wiadczonych ustug publicznych.
Wdrazanie systemu rozwigzan zapewniajacych jako$¢, opartego na normie ISO
9001, zobowiazuje do ciaglego doskonalenia, definiowania potrzeb interesantow
oraz ich realizowania w sposob efektywny i ekonomiczny. Dzialania takie w urze-
dach administracji publicznej stwarzaja mozliwo$¢ budowy przejrzystych, upo-
rzagdkowanych, samodoskonalacych si¢ organizacji otwartych na potrzeby klien-
tow 1 pracownikdéw. System zarzadzania jakos$cig zapewnia funkcjonowanie
urzedow zgodnie z zasadami praworzadnosci, obiektywnosci i etyki zawodowe;.
Celem niniejszej publikacji jest ocena wptywu systemowych metod zarzadzania
jakoscig w sektorze publicznym na efektywnos$¢ i sprawno$¢ swiadczonych ustug,
z uwzglednieniem zasad etyki zawodowe;.

Urzedy administracji publicznej to instytucje uzytecznosci publicznej. Pod-
stawg ich dziatania jest stuzba spotecznosci lokalnej poprzez zaspokojenie jej
potrzeb i uwzglednienie stusznych interesow'. Urzedy administracji samorzado-
wej, wykorzystujac $rodki budzetowe, $wiadczg ushugi dla spotecznosci lokal-
nych, realizujac zadania wtasne i zlecone z zakresu administracji rzadowej. Dlate-
go tez dla efektywnego wykorzystania srodkéw budzetowych i zasobow, a przede
wszystkim w celu realizacji podstawowej misji urzedu, jaka jest zaspokojenie
potrzeb spotecznosci lokalnej, urzad administracji samorzadowej powinien podjac
dzialania projakosciowe. Wdrazanie systemu jakosci usprawnia funkcjonowanie
organizacji sektora publicznego. Konieczno$¢ ta podyktowana jest szczegdlnie
zaufaniem obywateli. Jako§¢ w administracji zdefiniowana jest jako przywodztwo
oparte na okre$leniu wizji i strategii urzedu. Jako$¢ to sprawne zarzadzanie
i skoncentrowanie uwagi ma wymaganiach klientow. To takze zidentyfikowane
procesy i wskazniki, zarzadzanie ustugami administracyjnymi, a nie sprawami,
zarzadzanie projektami, zadaniami strategicznymi i celami. Jako$¢ to sprawny
obieg informacji oraz efektywna kontrola wewnetrzna.

Wspotczesne pojmowanie jakosci oparte na spetnianiu potrzeb i oczekiwan
klientow dotyczy nie tylko $wiadczonych ustug, ale takze organizacji pracy
w urzgdzie i zarzadzania nim. Dotychczasowy model administracji opartej na
biurokratycznej racjonalnosci zostal w wickszosci krajow europejskich zanego-
wany i zastgpiony przez model menedzerskiego zarzadzania publicznego. Mene-
dzerski system zarzadzania charakteryzuje si¢ m.in. tym, Zze administracja jest
zorientowana na obywatela. Ma on na celu podporzadkowanie dziatan oczekiwa-
niom obywateli. Jednostki administracji samorzadowej wykonuja zadania po

! Obwieszczenie Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 20 grudnia 2019 r. w sprawie
ogloszenia jednolitego tekstu ustawy — Kodeks postgpowania administracyjnego (Dz.U. 2020, poz.
256).
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skrajnie roznych kosztach i w r6znym zakresie, dlatego tez konieczne byto wpro-
wadzenie standardow ustug publicznych wraz z systemem wskaznikéw i metoda-
mi pomiaru stopnia realizacji ustalonego standardu oraz statle nadzorowanie, czy
ustalony standard jest zachowany i1 czy wowczas organizacja potrafi skutecznie
reagowaé (Izdebski & Wrzosek, 2009, s. 124-125). System zarzadzania jakoS$cia
oparty na wymaganiach normy ISO 9001:2000 pozwala organizacjom publicznym
odej$¢ od sztywnego strukturalnego kierowania poszczegélnymi komodrkami na
rzecz zarzadzania procesami wdrazanymi w organizacji. Podejscie takie umozli-
wia dostosowanie dziatania organizacji do wymagan klientow, a tym samym uzy-
skania ,,wartosci dodanej” do tradycyjnych administracyjnych czynnosci. Warto-
$ci dodane w urzedzie publicznym stanowig zadowolenie obywateli ze sposobu
ich obstugiwania przy zwyklych czynno$ciach administracyjnych oraz poprawa
jakosci $wiadczonych ustug publicznych. Przestrzeganie ustalonych procedur
w ramach systemu zarzadzania jakos$cig zapewnia funkcjonowanie urzgdéw zgod-
nie z zasadami etyki zawodowej. Zagrozeniem moze by¢ wzrost biurokratyzacji
w urzedach, skupienie uwagi na dokumentowaniu czynnos$ci urzgdniczych, a nie
na sprawach, ktdre sa wnoszone przez strony do zatatwienia. Nadmierne przefor-
malizowanie systemu moze mie¢ wplyw na wydhluzenie terminu $wiadczonych
ustug i wzrost kosztow administracyjnych z tym zwigzanych.

Celem publikacji jest ocena znaczenia systemu wdrazania i zarzadzania jako-
$cig opartg na normie ISO 9001:2000 w funkcjonowaniu urzedéow sektora pu-
blicznego na przyktadzie wybranych gmin Podkarpacia. W oparciu o literature
przedmiotu przedstawione zostalo podejs$cie procesowe do zarzadzania w admini-
stracji publicznej. Na podstawie badan ankietowych? przeprowadzonych w wy-
branych jednostkach samorzadu terytorialnego w wojewddztwie podkarpackim
wyszczegdlnione zostaty czynniki warunkujace proces wdrazania systemow jako-
$ci w urzedach administracji samorzadowej. Badania ankietowe na wybranej gru-
pie respondentow® korzystajacych z ustug publicznych umozliwity dokonanie
oceny wptywu wdrazanych systemow zarzadzania jako$cia na jakos$¢ i termino-
wos¢ $wiadczenia ustug przez urzedy administracji samorzadowej w wojewddz-
twie podkarpackim.

2. Zarzadzanie poprzez jakos¢ w administracji publicznej

Funkcja ustugowa administracji w warunkach rosnacej globalizacji i wzmozonej
konkurencji rynkowej staje si¢ kluczowa dla zapewnienia warunkéw sprawnego
funkcjonowania gospodarki i spoteczenstwa — dzialalnosci firm i zycia ludzi.
Dlatego tez niezbedne jest spojrzenie na dziatanie urzgdow i instytucji publicz-

2 Badania ankietowe przeprowadzone zostaly w 2017 r. wérdod 40 pracownikéw samorzadowych
zwigzanych z wdrazaniem systemow jakosci w wybranych losowo 20 samorzadach gmin w woj.

podkarpackim. Badaniu ankietowemu poddano 20 wojtow/burmistrzoéw gmin z woj. podkarpackiego.
3 Badania ankietowe przeprowadzone w 2017 r. wérdéd wybranych losowo 40 o0sob korzystajacych
z ushug ankietowanych jednostek samorzadowych w woj. podkarpackim.
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nych przez pryzmat procesow, a nie procedur. Tylko wowczas mozna bedzie
przejs¢ od zatatwiania spraw do $wiadczenia ustug obywatelom (Bugdol, 2011,
s. 170). Zastosowanie podej$cia procesowego jest podstawg do wdrozenia budzetu
zadaniowego 1 oceny efektywnosci oraz skutecznosci ustug administracyjnych.
Okreslenie procesow zarzadzania jako$cig jest podstawa do wdrozenia elektro-
nicznego obiegu dokumentéw i innych systeméw informatycznych oraz budowy
e-administracji.

Problematyka zarzadzania jakoscig w administracji publicznej jest szczeg6lnie
istotna w polityce Unii Europejskiej, wdrazajacej zasady spojnosci we wspotpracy
z panstwami cztonkowskimi. Krajowe instytucje i organy odpowiadaja za ustano-
wienie strategii wydatkowania i wybdr projektow oraz dokonywanie ptatnosci
na podstawie wnioskow ztozonych przez beneficjentow. Waznym zadaniem UE
i panstw czlonkowskich jest budowa sprawnego ukladu instytucjonalnego odpowie-
dzialnego za realizacj¢ polityki spdjnosci, zwigzanego z zarzadzaniem programami
operacyjnymi oraz realizacja projektow wspotfinansowanych z budzetu UE (Kla-
mut, 2010, s. 45-48). Do zadan panstwa czlonkowskiego nalezy ustalenie kompe-
tencji instytucji oraz czynnikow warunkujacych proces zarzadzania w administracji.
Kolejnym zadaniem jest podnoszenie jako$ci potencjatu administracyjnego systemu
instytucjonalnego, realizujacego Umowe Partnerstwa®. Jako$¢ w administracji pu-
blicznej, w tym takze samorzadowej, to sprawne zarzadzanie. Petna ocena dziatania
instytucji publicznej moze by¢ dokonana tylko w sytuacji, kiedy mozna odnie$¢
liczbe 1 jakos¢ wynikdéw do zatozonych rezultatow, tj. tego, czego oczekuja obywa-
tele od administracji, do tego, co ona dostarcza. W jednostkach samorzadowych
wdrazajacych systemy jakoSci sposoby $wiadczenia i oceny ustug publicznych do-
konywane przez instytucjonalny system nadzoru, jak i oceny opinii publicznej
wskazywaty na pozytywne przyklady w tym zakresie. Wdrazanie systemu zarzadza-
nia jakoscia w administracji jest metoda nowoczesna i doskonalaca. Wyszczegol-
nionych zostato osiem podstawowych zasad doskonato$ci w zarzadzaniu, majacych
istotny wplyw na proces wdrazania jako$ci w administracji publicznej (Piekara,
2010, s. 76—77), co prezentuje Rysunek 1.

Wskazujac na normy ISO jako systemy zapewniajace jako$¢, nalezy przypo-
mnie¢ ich podstawows typologie:

(1) ISO 9000:2005 Quality Management System — podstawy systemow za-

rzadzania jakoscia, terminologia,

(2) ISO 9001:2000 Quality Management System — wymagania dla systemu

zarzadzania jakoscia,

(3) ISO 9004:2000 Quality Management System — wytyczne dotyczace do-

skonalenia systemu jakosci i catej organizacji,

(4) ISO 19011:2002 Guidelines on Quality — wytyczne dotyczace auditowa-

nia systemow zarzadzania jako$cia i/lub zarzadzania srodowiskowego,

4 Umowa Partnerstwa jest dokumentem okre$lajacym kierunki interwencji w latach 20142020 trzech
polityk unijnych w Polsce — Polityki Spojnosci, Wspdlnej Polityki Rolnej i Wspoélnej Polityki Rybo-
towstwa. Jest to dokument zatwierdzony przez Komisj¢ Europejska.
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(5) ISO 1401:2004 Environmental Management Systems — General quideli-
nes on principes system and supporting technics — wytyczne dotyczace
ustanowienia, wdrozenia i utrzymania systemu zarzadzania srodowisko-
wego.

koncentracja na
kliencie
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i statos¢ celdw

orientacja
na wyniki

rozwoj
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odpowiedzialnos¢
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pracownikéw
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poprzez procesy
i fakty

ciggte uczenie sie
doskonalenia
iinnowacje

Rysunek 1. Zasady doskonatosci w zarzadzaniu w administracji

Zrédto: opracowanie wiasne

Wdrozenie systemu rozwigzan zapewniajacych jako$¢ oparta na normie ISO
9001:2000 zobowiazuje do cigglego doskonalenia, definiowania potrzeb interesan-
tow oraz ich realizowania w sposob efektywny i ekonomiczny. Takie dziatania
w urzedach administracji publicznej stwarzaja mozliwosci budowy przejrzystych,
uporzadkowanych i samodoskonalacych si¢ organizacji otwartych na potrzeby
klientéw i pracownikow.

Na poziomie funkcjonowania administracji realizowana musi by¢ konstytu-
cyjna zasada ,,panstwa prawa”, w zwigzku z tym coraz bardziej pozadane staje si¢
stosowanie systemOw zarzadzania jako$cig. Pojgcie systemu jakosci oznacza
uwzglednienie takich elementow, jak: $rodki i przedmioty pracy, metody, techno-
logie, pracownicy i wzajemne relacje pomigdzy tymi elementami. Norma ISO
9001:2000 definiuje system jako: strukture organizacyjna, roztozenie odpowie-
dzialno$ci, procedury, procesy i zasoby umozliwiajace zarzadzanie jakoscig. Na-
tomiast zapewnienie jakosci to wszystkie zaplanowane i systematyczne dziatania,
ktére sg niezbedne do uzyskania i utrzymywania odpowiedniego stopnia wiary-
godnosci, ze wyrdb lub ustuga bedzie spetniaé¢ ustalone wymagania jakos$ciowe.
Wymagania normy ISO 9001:2000 maja na celu zapewnienie w organizacji: po-
wtarzalno$ci postgpowania, planowania dzialan projako$ciowych, ustalenia spo-
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sobu dokumentowania poszczegolnych czynno$ci. Wszystkie te dzialania odnosza
si¢ do zapobiegania, a nie naprawiania.

Stosowanie systemow zarzadzania jakoScig wedlug norm ISO w administra-
cji publicznej bylo historycznie najwczesniejsze i popularne juz w latach 80.,
szczegolnie w europejskiej administracji samorzadowej. Spowodowane bylo to
wczesniejsza popularno$cig modelu w sektorze prywatnym, wymiernoscia efek-
tow jego stosowania w postaci certyfikatu oraz dazeniem do poprawy $swiadczo-
nych ushug w zorganizowany, planowy i powtarzalny sposob. Wspolne inicjatywy
na rzecz zarzadzania jakoscig w administracji publicznej krajow UE byly pode;j-
mowane bardzo czgsto na szczeblu spotkan dyrektorow generalnych administracji
publicznej panstw cztonkowskich. W Unii Europejskiej nie istnieje jednolita
polityka w zakresie zarzadzania jako$cig w administracji publicznej. Poszczegolne
kraje same ustalajg zasady i szczeg6ly takiej polityki w ramach ogoélnej misji
i strategii administracji publicznej. Najczgsciej stosowane koncepcje zarzadzania
to: zarzadzanie przez okreslanie rezultatow, zarzadzanie wynikami i zarzadza-
nie jakos$cia. Najczgsciej uzywane w krajach UE narzgdzia dotyczace zarzadzania
jakos$cig to: audyty jakosci, modele samooceny, pomiary wynikow, standardy
obshugi, narzedzia benchmarkingu, zestawy rekomendowanych procedur. W celu
przyspieszenia procesu zmiany i dokonania poprawy ushug publicznych w urze-
dach administracji publicznej podejmowane sa nastepujace dziatania:

(1) koncentracja na rozwoju potencjatu ludzkiego poprzez programy szkole-

niowe na temat zarzadzania jakoscia,

(2) budowanie sieci wspotpracy jednostek administracji w celu tworzenia fo-

rum dla wymiany pogladow i interdyscyplinarnych grup roboczych,

(3) stosowanie nowych technologii informatycznych (e-administracja) dla

wymiany wiedzy, informacji i najlepszych praktyk,

(4) ustanawianie nagrod i wyrdznien w zakresie jakosci dla uznawania wy-

rézniajacej si¢ jakosci ustug dla klientow.

W wigkszosci krajow UE inicjatywy w zakresie zarzadzania jako$cig byly
wyraznie zwigzane z catoSciowymi programami modernizacji administracji. Byly
one formutowane na szczeblu centralnym poprzez np. programy poprawy produk-
tywnosci 1 jako$ci w urzedach administracyjnych, opracowanie polityki jakosci,
planowanie wieloletniej modernizacji. Widoczne byly dazenia do poprawy $wiad-
czenia ushug na szczeblu lokalnym. Zjawiska te wystepowaly glownie w krajach
o zdecentralizowanej strukturze administracji i silnych tradycjach samorzadnosci
na szczeblu lokalnym.

System zarzadzania jakoscia nie jest zbudowany tylko w oparciu o norme¢
jakosci. W praktyce organizacja, ktora nie korzysta z normy ISO, moze posiadac¢
lub budowa¢ wlasny system zarzadzania jako$cia. Musi on uwzglednia¢ fakt, ze
na jako$¢ wplywaja rozne wspoélzalezne od siebie czesci, ktéore mozna po-
grupowaé w podsystemy. Ponadto system taki moze by¢ udokumentowany np.
w postaci procedur, instrukcji lub nieudokumentowany, tj. utrwalony w wiedzy,
narzegdziach pracy (Hausner, 2008, s. 89-90). Urzedy, ktére nie wprowadzity sy-
stemow opartych o normy ISO, tez posiadajg systemy zarzadzania. Dzialajg zgo-
dnie z instrukcjami kancelaryjnymi, ustawami i rozporzadzeniami resortowymi.
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Ten zbidr zewnetrznych przepiséw determinuje przebieg proceséw realizowanych
w urzedach. Nie tylko administracja panstwowa jest zarzadzana z zewnatrz, admi-
nistracja samorzadowa tez nie jest samodzielna. Nie moze sama zmienia¢ wigk-
szoS$ci procesow obstugi klienta, dziata w oparciu o obowigzujace procedury okre-
$lone przepisami prawa.

System zarzadzania jakoS$cig jest: zbiorem regut, zasad i norm postepowania,
narzgdziem doskonalenia jakosci, dynamiczng struktura pozwalajacg na uporzad-
kowanie organizacji, gwarantem stabilnej jakosci, dobrym narzedziem edukacji,
podstawg wdrozenia filozofii TQM?. Podstawowym celem systemu zarzadzania
jakoscig jest rzetelnie wykonywana stuzba publiczna dla obywateli Rzeczpospoli-
tej Polskiej. Realizowanie tego zadania w sposob sprawny, zgodnie z potrzebami
spoteczenstwa i oczekiwang wysoka jakoscig ustug wymaga wdrozenia i prze-
strzegania w administracji zasad etycznych. Etyka stanowi jeden z podstawowych
elementéw budowy pozytywnego wizerunku jednostki administracji publicznej,
a tym samym wizerunku urzednika. System zarzadzania jako$cig nie zawsze
gwarantuje wysoka jakos$¢ ustug publicznych ani tez sprawne zarzadzanie cala
organizacjg. System ten identyfikowany jest z nadmiernym wzrostem biurokracji,
przestrzeganiem okre$lonych procedur w zakresie postgpowania urzgdnika wyko-
nujacego ustugi publiczne.

3. Funkcjonowanie systemu zarzadzania jakoScig
w administracji samorzadowej — wyniki badan ankietowych

System zarzadzania jako$cig to skoordynowane dziatania zwigzane z kierowaniem
organizacja 1 jej nadzorowaniem w celu osiagania zaktadanych efektow; zinte-
growany jest z codzienng praktyka i innymi systemami. Wdrozenie systemu jako-
$ci ukierunkowane jest na zarzadzanie poprzez planowanie celéw jakoSciowych
oraz sterowanie jakos$cia, czyli okreslenie zadan, metod i $rodkéw umozliwiajg-
cych jej egzekwowanie na poszczegdlnych etapach $§wiadczenia ushug (Wiadek,
2016, s. 124-125). Wyszczegdlnione zostaly nastgpujace etapy opracowania
i wdrazania systemu zarzadzania jakoscia:
(1) diagnoza systemu zarzadzania jakoscia,
(2) organizacja projektu w zakresie zadan projakosciowych,
(3) okreslenie celow wdrazania systemu,
(4) uruchomienie portalu informacyjnego wspierajacego zarzadzanie jako-
Scia,
(5) identyfikacja i opis procesow,
(6) szkolenia i stymulowanie zmiany postaw pracownikow,
(7) wdrazanie systemu zarzadzania jakos$cig zgodnego z wymaganiami ISO
9001.

’ Total Quality Management — kompleksowe zarzadzanie przez jako$¢ w administracji publiczne;.
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Zadania w zakresie opracowywania, wprowadzania i stosowania systemu za-
rzadzania jakoscia wykonuje kierownik jednostki sektora finansow publicznych.
Do jego obowigzkow naleza m.in. opracowanie, wdrozenie i stosowanie polityki
jakosci w sposob przejrzysty, zrozumialy, stanowiacy integralng czgs¢ polityki
jakos$ci urzedu. Istotnym zadaniem pozostaje zapewnienie srodkéw finansowych
na realizacj¢ celow jakosciowych w systemie, a takze opracowanie i opublikowa-
nie dokumentéw systemowych.

Certyfikat jakosci jest swiadectwem dokumentujacym zdolno$¢ urzedu do
zapewniania odpowiedniego poziomu jakosci swiadczonych ustug. W wiekszosci
urzedow administracji samorzadowej zakonczony zostat proces wdrazania znor-
malizowanych systemow zarzadzania jakoScig zamiast istniejacych, niedoskona-
lych systemow jakosci. Wymagania normy ISO 9001:2000 wprowadzily zmiany
m.in. w zakresie planowania dziatan, odpowiedzialno$ci oraz obstugi klienta.

W literaturze wyszczegolnionych zostato dziesi¢¢ podstawowych zasad shuzby
publicznej wykorzystanych do oceny systemu jakosci. Sg to:

(1) wyznaczanie standardow ushug — jasno sprecyzowanych, monitorowa-

nych i dostepnych publicznie,

(2) otwarto$¢ i zapewnienie pelnej informacji o danej usludze, jej koszcie

i przewidywanych rezultatach,

(3) konsultowanie i wigczanie obecnych i potencjalnych odbiorcéw ushug pu-

blicznych oraz wykorzystywanie ich opinii do dokonywania usprawnien,

(4) dostgpnos¢ ustug dla wszystkich potencjalnych odbiorcow i zapewnienie

mozliwo$ci wyboru, o ile jest to mozliwe,

(5) traktowanie wszystkich odbiorcow w ten sam sposob — respektowanie ich

prywatnosci i godnosci, okazywanie pomocy i1 uprzejmosci,

(6) korygowanie popelnianych bledoéw szybko i efektywnie, posiadanie ja-

snej, upowszechnionej, tatwej w stosowaniu procedury sktadania skarg
1 zazalen,

(7) efektywne wykorzystywanie $srodkow dla zapewnienia najlepszej warto-

$ci dla podatnikoéw 1 odbiorcow,

(8) wdrazanie innowacji i usprawnien w zakresie ustug publicznych,

(9) wspolpraca z innymi dostawcami dla zapewnienia, ze ustugi sa efektywne,
(10) zapewnienie satysfakcji uzytkownika z jakosci otrzymywanych ustug.
Gltoéwnym celem polityki jakoéci w analizowanych urzedach jednostek samorza-

du terytorialnego jest tworzenie przyjaznego klimatu i odpowiednich warunkow dla
realizacji zbiorowych potrzeb wspoélnoty m.in. poprzez zalatwianie spraw w trybie
i terminach okreslonych w przepisach prawa. Zadaniem kierownictwa urzedu jest
takze uwzglednianie potrzeb i1 oczekiwan spolecznosci lokalnej w programach
i planach rozwojowych jednostki samorzadowej. Z zasad etyki urzgdniczej wynika,
ze obowiazkiem jest nawigzywanie relacji z klientami na zasadach partnerskich
z zachowaniem stuzebno$ci urzedu wobec wspoélnoty lokalne;.
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Wyniki badaf ankietowych® (Rysunek 2) wskazaty, ze wdrozony system za-
rzadzania jakoscig wywierat pozytywny wpltyw m.in. na optymalizacj¢ i standary-
zacj¢ procesow decyzyjnych, poprawe poziomu kontroli i zarzadzania, efektywne
wykorzystanie zasobéw 1 wigksza ochrong¢ przed odpowiedzialno$ciag prawnag
(mniejsza liczba pomytek i bledow). Najwazniejsze efekty wynikajace z funkcjo-
nowania systemu zarzadzania jako$cig w urzedzie to m.in.: poprawa jakos$ci ustug
publicznych, przestrzeganie zasad etyki urzedniczej, poprawa wizerunku urzedu,
a takze wzrost poziomu satysfakcji mieszkancoéw wspdlnoty samorzadowe;j.

Wyniki badan ankietowych potwierdzaty pozytywne zmiany oraz poprawe
sprawnosci funkcjonowania urzedow. System zarzadzania jakoscig promuje ad-
ministracje uwzgledniajaca potrzeby obywateli, co znajduje odzwierciedlenie
w ograniczone] liczbie skarg kierowanych do urzedow, a dotyczacych jakosci
i terminowosci §wiadczonych ustug publicznych. Wdrazanie tego systemu weryfi-
kuje stosowanie podstawowych zasad postgpowania administracyjnego, tj. obiek-
tywizmu i praworzadno$ci. Tylko 10% badanych urzgdow nie dostrzegato zalez-
nosci pomigdzy wprowadzeniem systemu zarzadzania jakoScia a poprawa
$wiadczonych ustug publicznych. Nie okreslito kierunkéw dalszego doskonalenia
i zmian projakosciowych w urzgdach. Zdecydowana mniejszo$¢ ankietowanych
wskazywata, ze system zarzadzania jakoscia powoduje nadmierng biurokracjg
zwigzang z dokumentowaniem wykonywanych ustug publicznych.

znajaca cele swoich dziatan
przejrzyste procedury
administracja uwzgledniajgca potrzeby obywateli

100

brak skarg obywateli

administracja dobrze zarzadzana z precyzyjnym
podziatem kompetenc;ji

administracja osiggajaca dobre wyniki

administracja obiektywna

0 20 40 60 80 100 120

Rysunek 2. Korzysci wynikajgce z wdrozonego systemu zarzgdzania jakoscia
w ankietowanych jednostkach samorzadowych woj. podkarpackiego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych

% Ankieta przeprowadzona wsréd wojtow/burmistrzow wybranych 20 jednostek samorzadu terytorial-
nego w woj. podkarpackim.
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Najczesciej podawane definicje jakos$ci w administracji publiczne;j to:

(1) zespot cech ustugi publicznej, spetniajacy wymogi odbiorcy,

(2) dzialanie na rzecz spoteczenstwa zgodnie z prawem i w poczuciu uczci-
wosci,

(3) wynik dobrej pracy,

(4) osiagniecie optymalnej relacji pomigdzy efektem zadaniowym a kosztem
jego uzyskania,

(5) okreslenie opisujace poziom wykonania ustugi,

(6) zbidr norm okreslajacych wymagania,

(7) pojecie opisujace realizacje celu z punktu widzenia oczekiwan odbiorcy,

(8) sprawne i efektywne §wiadczenie ustug, terminowos¢, wlasciwa organi-
zacja, standard wykonania, wysoki poziom ustug.

Sprawnie dzialajaca administracja zapewnia zadowolenie obstugiwanych
klientow, a poprzez to znajduje uznanie obywatela. Sprawno$¢ administracji
oznaczajaca wilasciwe i terminowe zalatwianie spraw umozliwiaja przejrzysta
struktura organizacyjna urzedu, jednoznaczny podziat zadan i odpowiedzialno$ci
kompetentnych pracownikow.

O jakosci w administracji decyduja glownie terminowo$¢ w zalatwianiu
spraw 1 struktura organizacyjna minimalizujaca koszty dziatania. Najczesciej
diagnozowane czynniki ograniczajace wdrazanie systeméw zarzadzania jakoscia
wedtug ankietowanych pracownikow samorzadowych (Rysunek 3) to m.in.:

(1) brak motywacyjnego systemu wynagradzania urzednikow w powigzaniu
ze zwigkszonym zakresem obowigzkéw wynikajacych z procedur syste-
mu jakosci,

(2) niski stan wiedzy pracownikow na temat zarzadzania jakoscia,

(3) niewlasciwa organizacja pracy urzedu, czeste reorganizacje oraz zmiany
struktury organizacyjnej i kompetencji urzgdnikow,

(4) niewielki udzial srodkéw w budzecie jednostki samorzadowej na szkole-
nia, szczeg6lnie w zakresie jakoSci i zasad etyki urzedniczej,

(5) brak utozsamiania si¢ pracownikéw z celami urzgdu jako organizacji.

Ankietowani wskazywali, Ze w najmniejszym zakresie na wdrazanie systemu
zarzadzania jako$cig w urzedach wplywat brak motywacyjnego systemu wynagra-
dzania urzednikow w powigzaniu z dodatkowymi obowigzkami wynikajacymi
z procedur systemu jakosci. Zdecydowana wigkszo$¢ urzgdnikow byla sktonna do
zaakceptowania dodatkowych obowiazkow zwigzanych z tym procesem w przeko-
naniu, ze urzad, w ktorym pracuja, bedzie lepiej oceniany przez osoby z zewnatrz.
Pracownicy urzedu utozsamiajg proces wprowadzenia systemu zarzadzania jakoscia
z dodatkowymi nowymi obowigzkami powigzanymi ze wzrostem biurokracji.
Procedury w ramach systemu jakosci zobowiazuja do sporzadzania dodatkowych
dokumentdéw. Istotng bariera we wdrazaniu systemu zarzadzania jako$cia byty
ograniczone wydatki na szkolenia z zakresu nowoczesnych metod zarzadzania,
w szczegolnosci dotyczacych organizacji pracy i zasad etyki urzedniczej.
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dodatkowe obowigzki dla pracownikéow

brak utozsamiania sie pracownikdow z celami
urzedu jako organizacji

brak pozytywnych wzorcédw do nasladowania

organizacja pracy w urzedzie, czeste
reorganizacje

brak nalezytej kontroli realizacji zadan przez
pracownikéw

niski budzet na szkolenia

niejednorodno$¢ zadar administracji

brak motywacyjnego systemu wynagradzania
pracownikéw
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Rysunek 3. Bariery utrudniajgce wdrazanie systemu zarzadzania jakoscig w ankietowanych
jednostkach samorzadu terytorialnego woj. podkarpackiego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych

Wyniki badan przeprowadzonych na wybranej grupie interesariuszy urzedow
(Rysunek 4) wykazaly, ze po wdrozeniu systemu zarzadzania jako$cia osiagane
byly wymierne efekty, tj. nastgpita poprawa funkcjonowania urzedéw na wszyst-
kich szczeblach zarzadzania. Ankietowani klienci urzedéw wskazywali, ze wi-
doczne byty efekty zwigzane z funkcjonowaniem systemu zarzadzania jakoscia.
Zjawisko to wplywalo na wzrost zadowolenia obstugiwanych osob, poprawe
kompetencji i wiedzy pracownikow, skutecznos¢ ich dziatania, zdyscyplinowanie.
Respondenci wskazywali gldwnie, ze wdrozony system ogranicza zjawisko
»Wplywu polityki” w urzedach oraz przektada si¢ na wlasciwe i terminowe zata-
twianie spraw. System zarzadzania jako$ciag zobowigzal urzad do utworzenia
przejrzystej struktury organizacyjnej, jednoznacznego rozdziatu kompetencji
wsrod pracownikow, co czyni administracj¢ przyjazng dla obywatela. Wdrazane
zasady systemu jako$ci przyczyniajg si¢ do przestrzegania zasad etyki zawodowe;j
urzednika samorzadowego.

Rozwigzania z zakresu zarzadzania jakoS$cia stanowia integralng czes$¢ syste-
mu zarzgdzania administracja, majacag na celu poprawe efektywnosci, skuteczno-
$ci dziatania urzedow, a takze zarzadzania zasobami ludzkimi i wzrost zadowole-
nia klienta. Zmiany zwigzane z ich wprowadzaniem wplywajg na poprawe
organizacji i efektywnos$ci dzialania administracji publicznej, w tym samorzado-
wej. Czynnikiem sprzyjajacym poprawie jakosci administracji samorzadowej jest
wypracowany model stuzby cywilnej i procesy integracji z Unig Europejska.
Wprowadzone metody zarzadzania jakoscig powinny by¢ przyjazne dla pracowni-
koéw urzedu, klientow i nie powinny powodowac wzrostu biurokracji. Integralnym
elementem wszystkich systeméw zarzadzania jakoscig jest dokumentacja (specy-
fikacje, procedury). Nadrzednym celem wdrazania systemu zarzadzania jakoscig
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w administracji publicznej jest certyfikacja, zwigkszenie zadowolenia klienta
z ushug mu $wiadczonych oraz zwigkszenie efektywnosci wykorzystania srodkow
publicznych. Wartosécig dodana jest zbudowanie projakosciowej kultury organiza-
cyjnej, a takze likwidowanie usterek i nieprawidlowosci w dzialaniu systemu.
Wdrazanie nowoczesnych metod zarzadzania wplywa na poprawg jakosci ustug
$wiadczonych przez polska administracj¢. Systemy zarzadzania jako$cia stanowia
narzedzie zmiany struktury, sposobow dzialania i w konsekwencji wizerunku
polskiej administracji.

apolitycznosé

kompetencje pracownikéw, skutecznos¢,
zdyscyplinowanie, zespét fachowcow

sprawne panstwo

wtasciwe i terminowe zatatwianie spraw

czytelna struktura organizacyjna, jednoznaczny
rozdziat odpowiedzialnosci

administracja znajdujgca uznanie obywatela

zadowolenie obstugiwanych

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Rysunek 4. Ocena interesariuszy urzedu dotyczaca funkcjonowania systemu zarzgdzania
jakos$ciag w administracji samorzagdowe;j

Zrédto: opracowania wtasne na podstawie badan ankietowych

Tryb postgpowania, czyli metodyka wdrazania systemu zarzadzania jako$cia
w urzgdach administracji samorzadowej, rozpoczyna si¢ od podjecia decyzji
0 jego wprowadzeniu. Nastepng czynnoscia bylo poszukiwanie jednostki konsul-
tingowej, ktora udzielata doradztwa przy budowie i wdrazaniu systemu jakosci. Po
podpisaniu umowy z firma konsultingowa wydawane bylo zarzadzenie wladz
jednostki samorzadowej o rozpoczeciu prac wdrozeniowych. Decyzje o przebiegu
tego procesu poprzedzata analiza, z ktorej sporzadzany byt raport zawierajacy
ocen¢ organizacji urzedu, zalecenia, uwagi i opinie, ktore byly uwzglednione
podczas prac nad systemem. Nastepnie opracowywany byt harmonogram wdraza-
nia systemu jakosci, okreslajacy etapy dziatania, dokonujacy wyboru zespolow
wdrozeniowych, audytow wewnetrznych i pelnomocnika ds. jakosci i przeprowa-
dzania szkolen. Szkolenia obejmowaty wszystkich pracownikéw, a ich przedmio-
tem bylo przekazanie najwazniejszych informacji dotyczacych wymagan modelu,
definicji procesu, zasad identyfikowania, opisu, analizy i sposobow doskonalenia
proceséw. Kolejnym etapem, po szkoleniu, bylo uporzadkowanie istniejacej
i opracowanie nowej, wymaganej przez norme¢ dokumentacji. Jest to okres identy-
fikowania, opisywania i doskonalenia oraz ustanowienia zasad nadzoru procesow.
Kazdy proces to zbior okre§lonych sposobow postepowania. Przygotowanie, reali-
zacja i weryfikacja procesow mialy na celu osiagniecie zalozen polityki jakosSci
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urzedu. Procesy stanowily punkt wyjscia do okreslenia bardziej szczegdtowych
procedur i instrukcji dziatania, opisujacych schemat postgpowania podczas reali-
zacji zadan. Dla utatwienia prac powolywany byt zespot wdrozeniowy, sktadajacy
si¢ z przedstawicieli kierownictwa i najwazniejszych pracownikow. Podstawowe
zasady, ktore byty stosowane, to (Pajak, 2006, s. 145—146):

(1) identyfikacja procesé6w uwzgledniajaca podstawowe zadania urzedu
i sposoby ich realizacji,

(2) uporzadkowanie procesow umozliwiajace przedstawienie powigzan po-
miedzy nimi, ich hierarchii z wyszczegoélnieniem proceséw glownych,
operacyjnych.

Procesy gléwne obejmuja podstawowe zadania urzedu wynikajace z przepi-
soOw obowigzujacego prawa, natomiast procesy operacyjne stanowig elementy
procesow gtownych, bezposrednio zwigzanych z realizacja ustug publicznych.
W grupie proceséw wspomagajacych wymienione zostaty czynno$ci zabezpiecza-
jace niezbedne zasoby i zarzadzanie systemem jako$ci, posrednio zwigzane
z realizacjg ustug (Batko, 2009, s. 150-154).

Procesy przedstawiane byly w postaci diagraméw postepowania (algoryt-
méw) typu liniowego lub rozwinigtego. Diagramy przedstawiaja wzajemne po-
wigzania i nastepstwo czynnosci oraz ich przyporzadkowanie realizatorom. Dia-
gramy te poddaje si¢ analizie dotyczacej poszczegdlnych czynnosci, ktora
uwzglednia migdzy innymi takie elementy, jak: sekwencja dziatan, osoby i ko-
morki je realizujace, zasoby niezbedne do ich realizacji oraz liczba i usytuowanie
punktow decyzyjnych. W sktad dokumentacji opisujacej funkcjonowanie proce-
sow w urzedzie wchodza:

(1) ksigga jakosci,

(2) procedury wraz z wykorzystywanymi w nich formularzami: systemowe

(wymagane przez norme), operacyjne (opis zasad realizacji postgpowania),

(3) instrukcje,

(4) akty normatywne wewngtrzne, tj. stosowne uchwaty rady, zarzadzenia
kierownika urzgdu.

Zgodnie z wymaganiami normy konieczne jest ustalenie zasad nadzorowania
dokumentacji urzgdu. Procedury sa wydawane zarzadzeniem kierownika urzedu
ipodlegaja ciagglym zmianom, w miar¢ jak zmieniaja si¢ okolicznosci spraw
i same sprawy. Najwazniejszym zadaniem jest okreslenie miernikow dla poszcze-
g6lnych proceséw i komodrek organizacyjnych, pozwalajacych ustali¢ skutecznosc
realizowanych dziatan. Ustala si¢ parametry poszczegoélnych procesow (ushug)
realizowanych w komoérkach organizacyjnych, ktére nalezy mierzy¢, grupujac je
W trzy obszary:

(1) produktowy — dotyczacy gléwnych cech wykonywanych ustug (stosunek

liczby dobrych do ztych),

(2) procesowy — dotyczacy kontroli procesu realizacji ustugi — mierniki we-
wnetrzne efektywnosci (czas realizacji, koszty, liczba spraw),

(3) satysfakcji — dotyczace reakcji klienta na ushugi.

Mierniki te dotyczg trzech podstawowych kategorii: jakos$¢, czas i koszty.

Definicja miernikéw okresla: efekt (na czym zalezy klientowi), zuzycie zasobow,
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cele organizacji (jakie sg preferencje kierownictwa), realizacj¢ procesu (jakie sa
preferencje i cele wykonawcy). Standardy traktowane sg jako zbior wartosci pa-
rametrow charakteryzujacych dang ustuge. Zwykle prezentowane sa klientom
urzedu w formie rozbudowanych wnioskéw Iub kart zawierajacych podstawowe
informacje na temat: sposobu, terminu i warunkéw realizacji spraw.

Wraz z wdrazaniem systemu jakoS$ci przeprowadza si¢ reorganizacje w urze-
dzie, zmian¢ struktury organizacyjnej i regulaminu oraz okresla warto$¢ i cele dla
poszczegolnych komorek, a nastgpnie opracowuje si¢ polityke jakosci wraz
z mierzalnymi celami jako$ciowymi, ktore podlegaja ciggtym usprawnieniom. Po
udokumentowaniu systemu zarzadzania jakos$cig w ksigdze jakosci przystepuje sie
do przeprowadzenia audytow wewnetrznych i zewnetrznych, ktorych celem jest
sprawdzenie, czy urzad opracowat i wdrozyl wymagane norma dokumenty syste-
mu. Podczas audytow dokonywana jest ocena zgodno$ci realizowanych zadan
z przepisami prawnymi i zasadami normy oraz przyje¢tymi do systemu procedura-
mi. Audyty wewngtrzne przeprowadzane sa przez przygotowanych pracownikow
urzedu, a w przypadku audytu przedcertyfikacyjnego system analizowany jest
przez niezaleznych audytoréw jednostki konsultingowej. W razie stwierdzenia
niezgodnosci podejmowane sg dziatania korygujace, natomiast brak niezgodnosci
podczas audytu przedcertyfikacyjnego upowaznia do wystapienia o certyfikacje.
Wowecezas dokonuje si¢ wyboru jednostki upowaznionej do nadawania certyfika-
tow jakosci, ktora przeprowadza audyt certyfikujacy i potwierdza spetnienie wy-
magan normy przyznaniem certyfikatu. Certyfikat jakosci jest §wiadectwem po-
twierdzajagcym zdolnos¢ urzedu do zapewnienia odpowiedniego poziomu jakosci
swiadczonych ustug (Batko, 2009, s. 134-136).

4. Podsumowanie

Zmiany w funkcjonowaniu administracji samorzadowej w Polsce, w tym przede
wszystkim konieczno$¢ wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania jakoscia
ustug publicznych (w tym konieczno$¢ ich monitorowania), wynikaja z takich
przestanek, jak: globalizacja gospodarek, znaczacy wzrost wykorzystania techno-
logii przez spoteczenstwa i organizacje, organizacyjna presja podwyzszania efek-
tywnosci, a takze rosngca S$wiadomo$¢ koniecznosci orientacji na klienta-
-obywatela w $wiadczeniu ustug publicznych. Menedzerowie w sektorze publicz-
nym s3 obecnie pod stala presja poprawy funkcjonowania swoich organizacji
w obszarze zwigkszania wydajnosci, skutecznosci, terminowosci oraz jakosci
ushug. Tworzy si¢ wrecz swoista kultura cigglej poprawy instytucji publicznej,
z wykorzystaniem metod i narzedzi zarzadzania stosowanych w sektorze prywat-
nym. Do praktyki zarzadzania w sektorze publicznym wkroczyta m.in. koncepcja
poprawy jakosci i monitorowania ustug za pomoca réznych technik i wskaznikow,
ktora moze wspomoéc lokalne wiladze w doskonaleniu poziomu $wiadczonych
ustug. Zdiagnozowana ocena systemu zarzadzania jako$cig w wybranych jednost-
kach samorzadu terytorialnego woj. podkarpackiego wskazywata, ze system opar-
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ty na wymaganiach normy ISO 9001-2000 pozwala na odejscie od sztywnego
kierowania poszczegdlnymi komoérkami na rzecz zarzadzania procesami, jakie sa
w organizacji realizowane. Podejscie takie umozliwialo dostosowanie dziatalno$ci
urzedow do wymagan klientdow, a tym samym wplywato na poprawe¢ obstugi
obywateli w wykonywaniu czynno$ci administracyjnych. System zarzadzania
jakos$cia zobowiazal urzad do utworzenia przejrzystej struktury organizacyjnej,
jednoznacznego rozdzialu zadan wsérdéd pracownikdéw, co uczynito administracje
przyjazna dla obywatela. System zarzadzania jakoscig przyczynit si¢ do przestrze-
gania zasad etyki zawodowej urzgdnika samorzadowego.
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