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Zarz dzanie jako!ci  w instytucjach 
publicznych

Wprowadzenie

Przez wiele lat zarz dzanie jako!ci  i systemy jako!ci by"y uznawane za 

nieprzystaj ce do zakresu i sposobu dzia"ania instytucji publicznych. Obecnie 

zarz dzanie jako!ci  w sektorze publicznym nie jest ju# traktowane jako metoda 

niepasuj ca do specyÞ ki tego sektora, nadal jednak wyst$puj  bariery ogranicza-

j ce wprowadzanie tej metody zarz dzania w organizacjach publicznych. Wa#ne 

jest, aby mie% na uwadze wyj tkowo!% sektora publicznego, która sprawia, #e 

nie mo#na wszystkich za"o#e& zarz dzania jako!ci  w Þ rmach przenosi% do in-

stytucji publicznych: nie istnieje w nich konkurencja, wi$c nie ma mechanizmów 

wymuszaj cych dzia"ania na rzecz efektywno!ci, cele dzia"ania poszczególnych 

instytucji w wi$kszo!ci s  niemierzalne, dlatego trudno stwierdzi%, czy dzia"aj  

one efektywnie, mo#liwo!ci Þ nansowe poszczególnych instytucji s  zale#ne od 

stanu Þ nansów publicznych, a nie od jako!ci !wiadczonych us"ug.

Celem niniejszego artyku"u jest próba przedstawienia wybranych systemów 

i metod zarz dzania jako!ci  w instytucjach publicznych oraz ich znaczenia dla 

obs"ugi klienta zewn$trznego. 

Istota organizacji publicznej

Do!wiadczenia krajów wysoko rozwini$tych wskazuj , #e organizacje pub-

liczne maj  istotny udzia" w rozwoju gospodarki, obserwuje si$ bowiem rosn -

ce znaczenie tych organizacji w rozwi zywaniu wielu z"o#onych kwestii spo-

"eczno-ekonomicznych. Wzrost ilo!ciowy i jako!ciowy organizacji publicznych 

w gospodarce polskiej mo#e przyczyni% si$ do pozytywnych zmian w zakresie 

oferowania zarówno klasycznych dóbr publicznych, jak i dóbr parapublicznych.

Klasyczne dobra publiczne, tj. dobra publiczne sensu stricto, z przyczyn na-

turalnych s"u#  zbiorowo!ci lokalnej lub ca"emu spo"ecze&stwu, np. powietrze, 

rzeki, jeziora, autostrady, krajobraz, bezpiecze&stwo wewn$trzne i zewn$trzne. 
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Dobra te s  chronione, powstaj  i s  eksploatowane przy wykorzystaniu funduszy 

publicznych. Dobra publiczne sensu largo to dobra spo"eczne oraz prowadzonej 

przez w"adze publiczne polityki pa&stwa – s"u# ce zbiorowo!ci lokalnej lub ca-

"emu spo"ecze&stwu, jak np. ochrona zdrowia, edukacja [Paw"owski 1999].

Organizacj  publiczn! mo"na zdeÞ niowa# jako organizacj , która operuje 

w sektorze publicznym, czyli jako instytucj  publiczn! oddzia$uj!c! na gospo-

dark  zarówno w sferze regulacji, jak i w sferze realnej dzia$alno%ci podmiotów 

gospodarczych [Ko#uch 2002]. Wspó"cze!nie do takich organizacji odnoszony 

jest jeden z dwóch nurtów teorii wyboru publicznego, tj. badaj cy relacje rynek 

– pa&stwo, uwzgl$dniaj c przy tym tzw. niedoskona"o!ci rynku, oraz badaj cy 

specyÞ k$ instytucji publicznych i tzw. niedomagania rz du.

Podstawowe ró#nice w du#ym uproszczeniu mo#na przedstawi% nast$puj co: 

• sektor prywatny   wybór prywatny   kryteria rynkowe,

• sektor publiczny   wybór publiczny   kryteria spo"eczne i polityczne.

Zwracaj c uwag$ na specyÞ k$ organizacji publicznych, nale#y podkre!li% 

trzy ich cechy, w sposób zasadniczy ró#ni cy je od organizacji komercyjnych, 

a mianowicie na [Ko#uch 2002]:

• przejrzysto!% dzia"ania,

• uczestnictwo grup spo"ecznych o zró#nicowanych wielko!ci i strukturze,

• otwarto!% i demokracj$.

Proces !wiadczenia us"ug publicznych

W procesie !wiadczenia us"ug publicznych mamy trzy kluczowe elementy: 

standard us ugi, sposób !wiadczenia us ugi dopasowany do mo#liwo!ci orga-

nizacji i zapotrzebowania spo"ecznego oraz poprawa tego sposobu, wynikaj ca 

m.in. z analizy osi ganych rezultatów i poziomu satysfakcji obywateli – klien-

tów administracji (rys. 1).

Administracja rz dowa powinna odpowiada% za planowanie polityki, strate-

gie !rednio- i d"ugoterminowe, natomiast instytucje samorz dowe bior  na siebie 

odpowiedzialno!% za !wiadczenie us"ug publicznych wed"ug standardów okre-

!lanych prawem. Realizacja obu tych zada& – kszta"towania polityki i !wiad-

czenia us"ug – wymaga narz$dzi pozwalaj cych zarz dza% wieloma wzajemnie 

powi zanymi procesami, sk"adaj cymi si$ z wielu procedur i czynno!ci. By 

osi gn % wynik – realizacj$ okre!lonego celu – trzeba stale nadzorowa% to, co 

si$ robi, porównywa% z innymi, prezentowa% publicznie, jaka jest efektywno!% 

wykorzystania powierzonych !rodków publicznych.

Administracja stara si$ t$ obywatelsk  potrzeb$ „bycia poinformowanym” 

zaspokoi% mi$dzy innymi przez organizowanie biur obs"ugi obywateli. Spraw-
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no!% takiego biura w du#ym stopniu zale#y od tego, czy precyzyjnie zidentyÞ ko-

wano i opisano procesy realizowane w urz$dzie. Ten opis to podstawa zarz dza-

nia procesowego, g"ównego elementu buduj cego system zarz dzania jako!ci  

wg wymaga& normy ISO 9001:2001. Bez okre!lenia przebiegu procesów i ich 

wzajemnych powi za& nie jest mo#liwe sprawne oddzielenie funkcji bezpo!red-

niej obs"ugi obywateli od realizacji merytorycznych zada& s"u# cych wydaniu 

decyzji administracyjnej, za!wiadczenia itp. [Turowski, Wysocki 2002].

Pe"na ocena dzia"ania instytucji publicznej mo#e by% dokonana tylko w sy-

tuacji, kiedy mo#na odnie!% liczb$ i jako!% wyników do za"o#onych rezultatów. 

Innymi s"owy, administracj$ trzeba ocenia% przez sta"  analiz$ uzyskiwanych 

przez ni  rezultatów, a nie tylko przez fakt, i# dzia"a zgodnie z tym, co okre!li-

"y przepisy. Narz$dziem pozwalaj cym zrealizowa% ten postulat jest wdro#enie 

w systemie wykonywania zada& publicznych metod zarz dzania przez rezultaty. 

Rezultaty powinny podlega% ocenie w dwóch wymiarach [Czaputowicz 2002]:

W jakim stopniu osi gni$to to, co zaplanowano (ocena przez wska'niki obra-

zuj ce stopie& zmiany stanu wyj!ciowego)?

Jaka jest jako!% !wiadczonych us"ug lub dostarczanych produktów (ocena 

przez wska'niki jako!ci, czyli informacje o efektywno!ci i skuteczno!ci pro-

wadzonych dzia"a&)?

1.

2.

Narz"dzia jako!ci:

Normy ISO 9000 

Nagrody jako!ci 

Ocena 

Oferta us ug

Parlament 

Wola polityczna 

Proces spo"eczno-polityczny

„Co ma by% !wiadczone” 

Proces spo"eczno-

-polityczny

„W jaki sposób jest 

!wiadczona us"uga” 

Zamówienie 

Ocena

- wybory klienta 

- ocena konsumenta 

- sprz"#enie zwrotne 

- opcja skarg i za#ale$

- warto!ci (etyka) 

- akty prawne 

- normy 

- zasoby finansowe 

G"os klienta, 

petenta, 

obywatela

Rysunek 1
Model przebiegu  wiadczenia us!ug publicznych
"ród!o: J. Czaputowicz: www.usc.gov.pl
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Nieodzowne staje si$ zastosowanie do systemu zarz dzania w administracji 

publicznej koncepcji New Public Management (NPM).  Tym samym konieczne 

jest ustalenie standardów us"ug publicznych, zestawu wska'ników jako!ci us"ug 

publicznych i ustanowienie systemu pomiaru, oceny i zasad „nagradzania” za 

osi ganie zak"adanych rezultatów. Wdro#enie NPM wymaga oparcia systemu 

wykonywania zada& publicznych na nast$puj cych zasadach [Opolski, Modze-

lewski 2004]: 

skuteczno!ci, czyli zarz dzania przez cele wraz z pomiarem dokona&,

efektywno!ci, czyli wprowadzenia ekonomizacji dzia"alno!ci administracji 

publicznej,

przejrzysto!ci, czyli jawno!ci dzia"ania wobec klientów administracji i in-

nych zainteresowanych stron.

Od modelu doskona"o!ci EFQM do powszechnego 
modelu oceny CAF

Model doskona"o!ci – EFQM  

EFQM – Europejska Fundacja Zarz dzania Jako!ci   (European Founda-

tion for Quality Management), organizacja typu  non proÞ t, zosta"a za"o#ona 

w 1988 roku przez 14 du#ych przedsi$biorstw europejskich (m.in. Bosch, Nes-

tle, Philips, Olivetti, Renault, Fiat) i ma siedzib$ w Brukseli. Najbardziej zna-

nym u#ytkownikiem i propagatorem modelu EFQM jest Philips, który stosuje go 

w ca"ym koncernie zatrudniaj cym pracowników na ca"ym !wiecie. Misj   EFQM 

jest stymulowanie i wspieranie dzia"a& dla osi gni$cia trwa"ej doskona"o!ci 

w Europie oraz tworzeniu wizji !wiata, w którym przoduj  organizacje europej-

skie. Pocz tkowo powsta" model doskona"o!ci w biznesie (Business Excellence 

Model), a od 1999 roku funkcjonuje model doskona"o!ci EFQM (The  EFQM  

Excellence Model). Jest on praktycznym narz$dziem, które u"atwia personelowi 

stworzenie odpowiedniego dla jego organizacji systemu zarz dzania. Ten proces 

tworzenia odbywa si$ przez ocen$, w jakim miejscu znajduje si$ organizacja na 

drodze do doskona"o!ci, analizy dostrze#onych b"$dów oraz poszukiwanie me-

tod pozwalaj cych je wyeliminowa%. 

Model doskona"o!ci EFQM mo#na stosowa% do wielu ró#nych celów: do 

samooceny organizacji, benchmarkingu oraz jako podstaw$ przy ubieganiu si$ 

o Europejsk  Nagrod$ Jako!ci (The European Quality Award) przyznawan  od 

1996 roku tak#e w kategorii organizacji sektora publicznego. W 1998 roku na-

grod$ w tej kategorii zdoby" Inland Revenue OfÞ ce Cumbernauld z Wielkiej 

1)

2)

3)
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Brytanii. Niezale#nie od udzia"u w procesie kwaliÞ kacji do Europejskiej Nagro-

dy Jako!ci, europejskie organizacje sektora publicznego ju# od pierwszych lat 

istnienia modelu EFQM by"y zainteresowane jego stosowaniem. Najwcze!niej 

model zacz$"y stosowa% w procesie samooceny jednostki administracji publicz-

nej z Wielkiej Brytanii. Liczba tych jednostek znacznie wzros"a od 1996 roku, 

kiedy to brytyjski rz d rozpocz " projekt benchmarkingowy w sektorze publicz-

nym (The Public Sector Benchmarking Project) oparty na zastosowaniu modelu 

EFQM.

EFQM zak"ada, i# uzyskanie najlepszych wyników przez organizacj$ jest 

mo#liwe je!li s  przestrzegane przez ni  podstawowe zasady doskona"o!ci. Za-

sady te, rozbudowane o komentarze dla organizacji administracji publicznej, to 

[Buchacz 2005]:

1. Koncentracja na kliencie – b$d cym ostatecznym rozstrzygaj cym 

o jako!ci wyrobu czy us"ugi.

2. Ci%g e uczenie si", doskonalenie i innowacje – b$d ce podstaw  rozwo-

ju organizacji w zmieniaj cych si$ warunkach, nie tylko przez rozwi zywanie 

istniej cych problemów, ale tak#e przez wykorzystywanie wy"aniaj cych si$ no-

wych mo#liwo!ci.

3. Rozwój i zaanga#owanie pracowników – obejmuj ce kultur$ organi-

zacyjn  opart  na zaufaniu i przekazywaniu pracownikom pe"nych kompetencji 

w zakresie ich odpowiedzialno!ci, co s"u#y wykorzystaniu pe"nego potencja"u 

pracowników.

4. Zarz%dzanie przez procesy i fakty – zarz dzanie przez procesy ma na 

celu uzyskanie po# danych wyników dodaj cych warto!% i zapewniaj cych efek-

tywne wykorzystanie zu#ytych zasobów (tradycyjnie jest to obszar zaniedbany 

w organizacjach administracji publicznej); z kolei zasada zarz dzania przez 

fakty wymaga,  aby decyzje by"y podejmowane przy wykorzystaniu wiarygod-

nych informacji, które zostan  w sposób profesjonalny zanalizowane, np. przy 

uwzgl$dnieniu zasad zale#no!ci przyczynowo-skutkowych.

5. Przywództwo i sta o!& celów – zachowanie przywódców organizacji wy-

znacza jasne i jednoznaczne cele dla ca"ej organizacji. Liderzy na wszystkich 

szczeblach organizacji s  odpowiedzialni za jej rozwój oraz promocj$ warto!ci 

deklarowanych przez organizacj$ na zewn trz, co mo#e by% szczególnie istotne 

w przypadku organizacji publicznych.

6. Rozwój partnerstwa – relacje z partnerami s  wzajemnie korzystne, bu-

dowane na zaufaniu, dzieleniu si$ wiedz  i integracji. W przypadku realizacji tej 

zasady organizacje publiczne powinny dzia"a% wspólnie dla wykonania celów 

publicznych, a nie tworzy% biurokratyczne bariery mi$dzy poszczególnymi urz$-

dami i chroni% informacje mog ce s"u#y% porównywaniu efektów ich dzia"ania.
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7. Odpowiedzialno!& publiczna – przyj$cie etycznego podej!cia oraz spe"-

nianie oczekiwa& spo"ecze&stwa i obowi zuj cych wymogów prawnych.

8. Orientacja na wyniki – wed"ug tej zasady doskona"o!% zale#y od umie-

j$tno!ci wywa#enia i zaspokojenia interesów grup i osób zainteresowanych funk-

cjonowaniem organizacji: klientów, dostawców, pracowników, przedsi$biorców 

oraz spo"ecze&stwa jako ca"o!ci.

Zasady te s  bardzo zbli#one do zasad, które g"osi" Deming przed pi$%-

dziesi$ciu laty, a to potwierdza, #e korzenie modelu EFQM tkwi  w koncepcji 

TQM (Total Quality Menagement). Europejska Fundacja Zarz dzania Jako!ci  

przyznaje od 1992 roku Europejsk  Nagrod$ Jako!ci (ENJ), która jest najbar-

dziej presti#ow  nagrod  w zakresie zarz dzania w skali europejskiej. EFQM 

przyznaje t$ nagrod$ tym organizacjom, które wykaza"y, #e wszelkie wysi"ki 

poniesione przez nie w obszarze TQM przyczyni"y si$ do spe"nienia oczekiwa& 

klientów i pracowników. Laureatem nagrody jest organizacja dowolnej wielko!ci 

i dowolnego typu, która wyró#nia si$ na rynku europejskim sw  doskona"o!ci  

w jako!ci. Jest ona przyk"adem dla innych organizacji, które mog  zmierzy% 

w"asne wyniki jako!ci i wysi"ki w celu uzyskania bie# cej poprawy. 

W Polsce Model EFQM znany jest przede wszystkim dzi$ki Polskiej Na-

grodzie Jako!ci, która jest oparta na kryteriach Europejskiej Nagrody Jako!ci 

i przyznawana krajowym organizacjom od 1994 roku. W Polsce Model EFQM 

jest wdra#any w jednostkach samorz du terytorialnego m.in. przez Stowarzysze-

nie Konsultantów Umbrella [Turowski, Wysocki 2002].

Przedstawiony na rysunku 2 model doskona"o!ci EFQM sk"ada si$ z dzie-

wi$ciu kryteriów. Pi$% z nich przedstawia potencja", jakim dysponuje organiza-

cja, a cztery to kryteria wyników.

Przywództwo 

10%

Zarz dzanie

zasobami ludzkimi 

9%

Strategia i polityka 

8%

Zasoby 

9%

Procesy

14%

Satysfakcja 

pracowników 

9%

Satysfakcja 

klientów

20%

Wp"yw na 

spo"ecze&stwo 6% 

Rezultaty

15%

      Potencja" 50%     Rezultaty 50%     

Rysunek 2
Model doskona!o ci EFQM
"ród!o: J. Dahlgaard, K. Kristensen, K. Kanji: Podstawy zarz#dzania jako ci#. PWN, Warsza-

wa 2001, s. 76.
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Nagrody jako!ci przyznawane s  nie tylko w krajach Europy, ale tak#e na 

ca"ym !wiecie. Dowodem na to jest przyznawana w Japonii od 1956 roku co-

rocznie Nagroda Deminga (Deming Application Prize), a w USA od 1985 roku 

Nagroda imienia Malcolma Baldrige’a (Malcolm Baldrige Award).

Inwestowanie w pracowników (IIP)

Inwestowanie w pracowników to norma dotycz ca szkolenia i rozwoju pra-

cowników, którzy maj  realizowa% cele wyznaczane przez organizacj$. Opiera si$ 

na czterech kluczowych zasadach (zasady te zosta"y przedstawione w tabeli 1):

zaanga#owanie ze strony kierownictwa najwy#szego szczebla w rozwój 

wszystkich pracowników,

regularne przegl dy potrzeb szkoleniowych i rozwojowych pracowników 

oraz plan okre!laj cy sposób zaspokojenia tych potrzeb,

dzia"ania ukierunkowane na szkolenie i rozwój pracowników przez ca"y 

okres ich zatrudnienia,

pomiary sukcesów organizacji w zakresie efektywnego wykorzystania po-

czynionych inwestycji w szkolenia i rozwój pracowników.

Charter Mark

Charter Mark to system nagród rz dowych, którego celem jest wynagradza-

nie i zach$canie do doskona"o!ci w obszarze us"ug publicznych. Dzia"a w samym 

1)

2)

3)

4)

Tabela 1
Zasady programu „Inwestor in people”

ZAANGA#OWANIE
Inwestor w ludzi jest w pe!ni oddany roz-
wojowi swoich pracowników, by osi#gn#$ 
swe cele zarówno operacyjne, jak i strate-

giczne.

PLANOWANIE
Inwestor w ludzi ma jasno okre lone cele 
strategiczne i operacyjne i wie, co jego 
pracownicy powinni zrobi$, by je osi#g-

n#$.

DZIA$ANIE
Inwestor w ludzi efektywnie rozwija w!as-

ny personel, by poprawi$ wyniki.

OCENA
Inwestor w ludzi rozumie, jaki wp!yw na 
jego produktywno $ ma inwestowanie w 

pracowników.

"ród!o: Magazyn Klientów RWTUV 2/2004.
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sercu programu Service First1!"#skupia si$ przede wszystkim na samej realizacji 

us"ug, a nie na procesach zarz dzania, którymi pos"uguje si$ organizacja w celu 

!wiadczenia us"ug. Wnioski o przyznanie nagrody Charter Mark s  rozpatry-

wane i oceniane wed"ug dziesi$ciu zasad programu Service First. Charter Mark 

pomóg" organizacjom w ca"ym kraju [Czaputowicz 2004]:

$# poprawi% wyniki dzia"ania do!wiadczenia dowodz , #e proces przygotowy-

wania wniosku stanowi doskona"  ram$ do przeprowadzenia samooceny 

oraz zestaw narz$dzi wykorzystywanych w procesie doskonalenia,

• podnie!% morale personelu; siedmiu z dziesi$ciu posiadaczy nagrody Char-

ter Mark twierdzi, #e poprawi"o si$ morale i zwi$kszy"a si$ motywacja pra-

cowników w czasie procesu oceny,

• podnie!% standard !wiadczonych us"ug.

Ponad 99% wnioskodawców wierzy, #e Charter Mark zach$ca do poprawy 

us"ug publicznych. W szczególno!ci zwyci$zcy s  w stanie wykaza%, #e osi g-

n$li popraw$ i nadal pracuj  nad poprawieniem wielu aspektów ich dzia"alno!ci, 

poczynaj c od poziomu konsultacji, a ko&cz c na skutecznym i charakteryzu-

j cym si$ odpowiednim wyczuciem za"atwianiu skarg i za#ale& [Czaputowicz 

2004]. Wa#ne jest równie# to, #e w procesie Charter Mark nie ma przegranych. 

Wszyscy wnioskodawcy ubiegaj cy si$ o nagrod$ otrzymuj  nieodp"atny audyt 

oraz informacje zwrotne opracowane na podstawie przedstawionych przez nich 

dowodów, a tak#e zalecenia co do kroków, które powinni poczyni%, aby popra-

wi% !wiadczone przez nich us"ugi.

1*Service First (us"ugi przede wszystkim) – nowy program, który skupia si$ na nast$puj cych 

kluczowych zagadnieniach: 

1) postawienie u#ytkowników i odbiorców us"ug na pierwszym miejscu, konsultowanie si$ z nimi 

i anga#owanie ich nie tylko w sprawy dotycz ce sposobów !wiadczenia us"ug, ale tak#e ich za-

warto!ci,

2) zaanga#owanie pracowników zajmuj cych si$ bezpo!rednio realizacj  us"ug w poszukiwanie 

sposobów podniesienia standardu !wiadczonych us"ug,

3) doskonalenie jako!ci oraz zapewnienie, aby standardy koncentrowa"y si$ na jako!ci samych us"ug,

a nie tylko na procesie ich realizacji,

4) znalezienie nowych sposobów upowszechniania najlepszej praktyki oraz podniesienia jako!ci 

us"ug pozostaj cych na niskim poziomie, tak aby zrówna% je z najlepszymi,

5) k"adzenie wi$kszego nacisku na wprowadzanie innowacji, traktuj c je jako sposób doskona-

lenia us"ug,

6) zach$canie s"u#b publicznych do wspó"pracy w celu !wiadczenia us"ug, których ludno!% chce 

i potrzebuje.
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Powszechny model oceny CAF 
(Common Assessment Framework)

Opracowany i promowany model oceny dzia"alno!ci gospodarczej, zwany 

„modelem doskona"o!ci”, by" stosowany g"ównie w przedsi$biorstwach i nie 

przystawa" do specyÞ ki organów administracji publicznej. Dlatego, wykorzystu-

j c do!wiadczenia Europejskiej Fundacji Zarz dzania Jako!ci , dyrektorzy ge-

neralni administracji publicznej Unii opracowali w 1998 roku model CAF (Com-

mon Assessment Framework). W obu modelach (EFQM i CAF) mo#na zauwa#y% 

wiele podobie&stw, poniewa# opieraj  si$ one na dziesi$ciu niemal identycznie 

brzmi cych kryteriach, wed"ug których oceniana jest organizacja. Model CAF 

to zestaw prostych i "atwych w u#yciu kryteriów przydatnych do doskonalenia 

samooceny organizacji. Te instrumenty zarz dzania jako!ci  w wysokim stopniu 

odpowiadaj  charakterowi jednostek samorz du terytorialnego. Charakterystyka 

kryteriów dzia"alno!ci administracji publicznej wg modelu CAF przedstawia si$ 

nast$puj co [Rogala 2002]:

1. Przywództwo, kierownicy urz$du powinni jasno i zrozumiale okre!li% 

wizj$, misj$ i cele organizacji. Powinni przekazywa% je pracownikom oraz de-

monstrowa% osobiste zaanga#owanie w ich realizacj$ i ci g"e doskonalenie or-

ganizacji. Ponadto, zadaniem kierownictwa jest motywowanie i wspieranie pra-

cowników w wykonywaniu ich zada&, ze szczególnym uwzgl$dnieniem utrzy-

mywania jak najlepszych relacji z klientem.

2. Polityka i strategia, zadaniem organizacji jest stworzenie takiej polityki 

i strategii, która opiera si$ na wiarygodnych przes"ankach, np. badaniach klien-

tów, pracowników itp. Strategia powinna by% poddawana przegl dom i aktua-

lizowana, a wyniki jej wdra#ania powinny by% badane i oceniane na podstawie 

odpowiednich baz danych porównawczych.

3. Zarz%dzanie zasobami ludzkimi, wa#ne jest, by w ka#dej organizacji 

zosta"y wdro#one mechanizmy, które pozwol  na w"a!ciwe zarz dzanie persone-

lem, np. prowadzenie szkole& pracowników, wspieranie kszta"cenia personelu, 

wprowadzenie dialogu pomi$dzy pracownikami i kierownictwem, propagowa-

nie pracy zespo"owej oraz wdro#enie rozwi za& gwarantuj cych czytelne i ela-

styczne zasady pracy.

4. Partnerstwo i zasoby, organizacja powinna k"a!% szczególnie nacisk na 

utrzymanie jak najlepszych relacji z partnerami zewn$trznymi. Ponadto, powinna 

zastosowa% rozwi zania pozwalaj ce na optymalne zarz dzanie zasobami (zw"asz-

cza Þ nansowymi i informacyjnymi oraz technologiami informatycznymi).

5. Procesy i zarz%dzanie zmian%, celem organizacji jest okre!lenie pro-

cesów, sterowanie nimi oraz doskonalenie ich w taki sposób, by realizowana 
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przez ni  polityka i strategia przyczyni"y si$ do pe"nego zaspokojenia potrzeb 

klientów.

6. Wyniki w relacjach z klientem, zadaniem organizacji jest badanie i d -

#enie do zwi$kszenia satysfakcji swoich klientów.

7. Wyniki w relacjach z pracownikami, organizacja powinna bada% i d -

#y% do zwi$kszenia satysfakcji swoich pracowników.

8. Wp yw na spo ecze$stwo, organizacja powinna zajmowa% si$ badaniem 

i d #eniem do zwi$kszenia zadowolenia spo"eczno!ci lokalnej oraz minimalizo-

wa% swój negatywny wp"yw na !rodowisko przyrodnicze.

9. Kluczowe wyniki dzia alno!ci, organizacja powinna mierzy% i stale po-

prawia% efekty Þ nansowe i poza Þ nansowe swojej dzia"alno!ci.

Jak ju# wspomniano wcze!niej, ka#da norma k"adzie nacisk na konkretny 

obszar: ISO 9000 na procesy, IIP na inwestowanie w ludzi (pracowników i osi -

gane przez nich wyniki), Charter Mark na wyniki po stronie klienta, podczas gdy  

model doskona"o!ci zawiera je wszystkie i si$ga nawet dalej, co przedstawia 

tabela 2, która stanowi podsumowanie norm w odniesieniu do modelu doskona-

"o!ci.

Jako!% w urz$dzie to ustalenie takich sposobów pracy, które powoduj , #e 

urz d dzia"a lepiej i skuteczniej, a klient jest zadowolony ze !wiadczonych us"ug. 

Jest to ci g"y proces, który wymaga nowej kultury pracy, opartej na rzetelno!ci, 

profesjonalizmie, wspó"pracy mi$dzy wydzia"ami urz$du i wysokiej etyce pra-

cowników administracji publicznej.

Tabela 2
Normy zawarte w modelu doskona!o ci

Wyszczególnienie ISO 9000
Charter 

Mark
Inwestowanie 

w pracowników

Przywództwo . . .

Pracownicy . .. ...

Polityka i strategia .. .. ..

Partnerstwo i zasoby .. .. .

Procesy ... . .

Pracownicy (wyniki) . . ...

Klienci (wyniki) .. ... .

Spo!ecze%stwo (wyniki) .. ... .

Kluczowe wyniki dzia!alno ci .. .. ..

Legenda: ... = silne powi#zanie; .. =  rednie powi#zanie; .  = s!abe powi#zanie

"ród!o: Turowski B., Wysocki S.: Standardy us!ug publicznych. UNDP/Projekt Umbrella, 

Warszawa 2002.
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System zarz dzania jako!ci  ISO 9000

Dostosowanie polskiej administracji do norm i standardów wykszta"conych 

w UE wymusza mi$dzy innymi wprowadzenie modelu zarz dzania wed"ug norm 

serii ISO w tych instytucjach. Na pocz tku naturalna by"a postawa rezerwy i w t-

pliwo!ci co do przydatno!ci ISO w organizacjach publicznych – jako!% w urz$dzie 

mierzy si$ inaczej ni# w Þ rmie produkcyjnej. Norma ISO 9001 zosta"a zmieniona, 

sta"a si$ uniwersaln  norm , z której korzysta% mog  ró#ne organizacje [Wojcie-

chowski 2000]. Dzi$ki systematycznej pracy oraz dostosowywaniu metod szkolenia 

do aktualnych potrzeb stale ro!nie liczba mened#erów instytucji publicznych wyko-

rzystuj cych systemy jako!ci do efektywnego i sprawnego zarz dzania.

W 1999 roku w Dzier#oniowie zosta" wprowadzony, jako pierwszy w pol-

skim urz$dzie administracji samorz dowej, system jako!ci wed"ug normy ISO. 

W tym samym roku powsta" program Zarz dzanie jako!ci  w administracji pub-

licznej realizowany przez Project Umbrella (obecnie Stowarzyszenie Konsul-

tantów Umbrella). Program otrzymywa" wsparcie Þ nansowe z Programu Roz-

woju Narodów Zjednoczonych. Dzi$ki wspó"pracy Kancelarii Prezesa Rady Mi-

nistrów oraz Ministerstwa Spraw Wewn$trznych i Administracji podj$to próby 

unowocze!nienia administracji publicznej. Dzi$ki programowi systemy jako!ci 

ISO ma ju# obecnie kilkadziesi t urz$dów administracji publicznej, g"ównie na 

szczeblu samorz dowym. Zgodnie z za"o#eniami programu Umbrella, norma 

ISO 9001:2001 formu"uje osiem zasad, które trzeba spe"ni%, aby osi gn % za"o-

#one cele [Turowski, Wysocki 2002]:

Koncentracja na kliencie, czyli zdolno!% rozumienia aktualnych i przy-

sz"ych jego potrzeb, spe"nienie jego wymaga& oraz przewidywanie i wyprze-

dzanie oczekiwa&.

Przywództwo – nale#y uwzgl$dni% cele, kierunek dzia"ania oraz kreowa% 

wewn$trzne !rodowisko organizacji, aby mobilizowa% do pe"nego zaanga#o-

wania pracowników  w osi ganie za"o#onych celów.

Zaanga#owanie ludzi – uzyskanie ca"kowitego zaanga#owania ludzi umo#-

liwia pe"ne wykorzystanie ich zdolno!ci z maksymaln  korzy!ci  dla orga-

nizacji.

Podej!cie procesowe – wynika z za"o#enia, #e po# dany wynik osi ga si$ 

bardziej efektywnie, gdy zasoby i dzia"ania s  zarz dzane jako procesowe.

Podej!cie systemowe do zarz%dzania – zidentyÞ kowanie systemu wzajem-

nie zale#nych procesów, zrozumienie wspó"zale#no!ci i umiej$tne zarz dza-

nie.

Ci%g e doskonalenie.

Opieranie si" na faktach w podejmowaniu decyzji, logiczna analiza posia-

danych danych i informacji.

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.
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Wzajemne korzystne powi zania dostawców – ustanowienie wzajemnych 

powi za! mi"dzy organizacj  i jej dostawcami podnosi zdolno#$ do genero-

wania zysków Þ rmy.

Nowe podej#cie norm serii 9001:2001 zak%ada, &e organizacje, aby dzia%a$ 

skutecznie, powinny dokona$ identyÞ kacji i zarz dza$ licznymi powi zanymi ze 

sob  procesami. Cz"sto wyj#cie z jednego procesu stanowi bezpo#rednio wej#cie 

procesu nast"pnego. Zarz dzanie procesami w ramach organizacji mo&na okre-

#li$ jako tzw. podej!cie procesowe. Cech  tej normy jest wi"ksze zorientowanie 

na klienta, ci g%e doskonalenie oraz podej#cie procesowe.

Kompleksowe zarz dzanie jako!ci  TQM 

Z perspektywy sektora publicznego Federalny Instytut Jako#ci w USA (Fe-

deral Quality Institute) deÞ niuje ca%o#ciowe zarz dzanie jako#ci  TQM jako 

obszerny system skoncentrowany na kliencie w celu poprawy jako#ci us%ug 

i produktów. Jest to droga zarz dzania instytucj  publiczn  na wszystkich pozio-

mach, od szczebla zarz dzaj cego do pracowników pierwszej linii, w celu osi g-

ni"cia satysfakcji klienta przez zaanga&owanie wszystkich pracowników i przez 

ci g%e poprawianie procesów pracy wewn trz instytucji publicznych [Opolski, 

Modzelewski 2004, s. 92]. TQM jest równie& motywacyjnym podej#ciem do do-

skonalenia jako#ci, poniewa& wprowadza szkolenia wszystkich pracowników. 

W ten sposób pracownik u#wiadamia sobie, jakie s : jego rola, zadania i cele, 

zgodnie ze strategi  i taktyk  Þ rmy.

TQM niesie ze sob  pewn  rewolucj" kulturow , której efektem jest wy-

eliminowanie starej, zbiurokratyzowanej logiki, rutyny i norm niesprawdzaj -

cych si" w dynamicznie zmieniaj cej si" rzeczywisto#ci. Model administracji 

postrzegany jako nadmiernie zbiurokratyzowany zosta% zast piony modelem 

mened&erskiego zarz dzania publicznego, charakteryzuje si" zorientowaniem na 

obywatela – odbiorc" us%ug, obywatela, klienta. W miejsce tradycyjnej biuro-

kracji powstaje nowa Þ lozoÞ a dzia%ania, zmierzaj ca do pe%nej koncentracji na 

kliencie i jego potrzebach, na doskonaleniu jako#ci i nieko!cz cym si" procesie 

usprawnie! zarówno procesów, jak i produktów (us%ug) [Karaszewski, Byszko 

2002].

TQM mo&na przedstawi$ jako kulminacj" hierarchii deÞ nicji jako#ci [Dahl-

gaard, Kristensen, Kanji 2001]:

1. Jako#$ – to ci g%e spe%nianie oczekiwa! klientów.

2. Jako#$ kompleksowa – to osi gni"cie jako#ci przy ni&szych kosztach.

3. Kompleksowe zarz dzanie jako#ci  – to osi gni"cie kompleksowej jako-

#ci przez uczestnictwo wszystkich pracowników.

8.
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W literaturze przedmiotu mo&na spotka$ poj"cie „piramida TQM” ( por. rys. 

3). Piramida TQM przedstawia podstawowe zasady tej Þ lozoÞ i. Najwa&niejsz  

z nich jest przywództwo rozumiane jako stabilna podstawa, na której powin-

ny opiera$ si" pozosta%e zasady, tj.: powszechne uczestnictwo, koncentracja na 

klientach, koncentracja na faktach oraz ci g%e doskonalenie.

TQM to pewien sposób na &ycie. Je&eli kto# raz si" na to decyduje, to musi 

u#wiadomi$ sobie, &e zrywa na zawsze z 8-godzinnym czasem pracy. Praca staje si" 

wyzwaniem, ale tak&e przyjemno#ci  i rado#ci . Wdra&anie systemu i wpajanie go 

innym zmienia tak&e osobowo#$ cz%owieka [Wawak 2002]. W zakresie zwi zanym 

z lud'mi koncepcja jest realizowana w trzech obszarach [Opolski 2000]:

 ! Obs%uga klienta – aby zaspokoi$ jego potrzeby tworzy si" polityk" jako#ci.

 ! Pracownicy – realizuj  polityk" jako#ci, dbaj  o ci g%e podwy&szanie jako-

#ci pracy i procesu wytwarzania.

 ! Kierownictwo – ma zadanie inicjowanie i koordynowanie procesu wprowa-

dzania i realizacji polityki jako#ci, dodatkowo motywuje pracowników do 

coraz lepszej pracy i kontroluje koszty jako#ci.

Uwagi ko"cowe

1. Wprowadzenie ISO i innych programów w urz"dach ma na celu: wzrost 

zadowolenia i zaufania mieszka!ców do realizowanych us%ug, skrócenie czasu 

trwania i oczekiwania przez klienta na zrealizowanie us%ugi, popraw" wewn"trz-

nej atmosfery w urz"dzie i sprawno#ci jego funkcjonowania, zwi"kszenie efek-

Ci g%e doskonalenie 

Koncentracja na 

faktach

Powszechne

uczestnictwo 

Koncentracja 

na klientach 

Przywództwo 

Rysunek 3
Piramida TQM
 ród!o: J. Dahlgaard, K. Kristensen, G. Kanji: Podstawy zarz"dzania jako#ci", PWN, 
Warszawa 2001, s. 30.
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tywno#ci wykorzystywania #rodków Þ nansowych, umo&liwienie podnoszenia 

kwaliÞ kacji przez pracowników, jasne okre#lenie podzia%u odpowiedzialno#ci 

i kompetencji poszczególnych pracowników i stworzenie podstaw do obiektyw-

nej oceny pracy urz"dników.

2. Realizacja tych wymogów nie nale&y do %atwych zada!, ale w dzisiejszych 

czasach posiadanie ISO staje si" niezb"dne, istnieje bowiem konieczno#$ sta%ego 

podnoszenia jako#ci #wiadczonych us%ug. Jako#$ w urz"dzie mierzy si" inaczej 

ni& w Þ rmie produkcyjnej, ale, tak jak w ka&dym innym przypadku, miernikiem 

sprawno#ci urz"du b"dzie ocena wystawiona przez klienta. Im bardziej zadowo-

lony petent, tym lepsza ocena urz"du. Dzi"ki temu mo&na sprawdzi$ skuteczno#$ 

realizacji norm ISO w danej jednostce. Idealna by%aby sytuacja, w której petent 

mo&e nawet bardzo z%o&one i wymagaj ce dotychczas odwiedzin w wielu wy-

dzia%ach sprawy za%atwi$ w jednym miejscu. Z takim rozwi zaniem wi &e si" 

konieczno#$ odpowiedniego zorganizowania biur obs%ugi klienta.

3. ISO to zaledwie pocz tek drogi poprawy jako#ci. Ju& dzisiaj trzeba pomy-

#le$ o wprowadzeniu zarz dzania przez jako#$ i podstawowych zasad zarz dza-

nia wiedz .
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Management of quality in the public institutions

Abstract

In the paper some systems and methods for quality management in the pub-

lic sector were presented. There are three key elements in the process of public 

services providing: service standard, the way of services providing adjusted to 

the organization and social demand and improvement the way of providing servi-

ces resultant from the analysis of received results and the level of satisfaction of 

citizens – clients of administration. Units and institutions of public sector ought 

to use proper methods and techniques of management to achieve the quality of 

services desired by clients.


