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Zarzadzanie jakoscig w instytucjach
publicznych

Wprowadzenie

Przez wiele lat zarzadzanie jako$cig i systemy jakosci byly uznawane za
nieprzystajace do zakresu i sposobu dziatania instytucji publicznych. Obecnie
zarzadzanie jako$cig w sektorze publicznym nie jest juz traktowane jako metoda
niepasujaca do specyfiki tego sektora, nadal jednak wystgpuja bariery ogranicza-
jace wprowadzanie tej metody zarzadzania w organizacjach publicznych. Wazne
jest, aby mie¢ na uwadze wyjatkowos¢ sektora publicznego, ktéra sprawia, ze
nie mozna wszystkich zatozen zarzadzania jakoscia w firmach przenosi¢ do in-
stytucji publicznych: nie istnieje w nich konkurencja, wigc nie ma mechanizmdéw
wymuszajacych dziatania na rzecz efektywnosci, cele dziatania poszczegdlnych
instytucji w wickszosci sgq niemierzalne, dlatego trudno stwierdzi¢, czy dzialtaja
one efektywnie, mozliwosci finansowe poszczegdlnych instytucji sa zalezne od
stanu finansow publicznych, a nie od jakosci §wiadczonych ustug.

Celem niniejszego artykulu jest préba przedstawienia wybranych systemow
i metod zarzadzania jakoscia w instytucjach publicznych oraz ich znaczenia dla
obstugi klienta zewngtrznego.

Istota organizacji publicznej

Doswiadczenia krajéw wysoko rozwinigtych wskazuja, ze organizacje pub-
liczne maja istotny udzial w rozwoju gospodarki, obserwuje si¢ bowiem rosna-
ce znaczenie tych organizacji w rozwigzywaniu wielu zlozonych kwestii spo-
teczno-ekonomicznych. Wzrost ilosciowy 1 jakosciowy organizacji publicznych
w gospodarce polskiej moze przyczyni¢ si¢ do pozytywnych zmian w zakresie
oferowania zaré6wno klasycznych dobr publicznych, jak i dobr parapublicznych.

Klasyczne dobra publiczne, tj. dobra publiczne sensu stricto, z przyczyn na-
turalnych stuza zbiorowosci lokalnej lub catemu spoteczenstwu, np. powietrze,
rzeki, jeziora, autostrady, krajobraz, bezpieczenstwo wewnetrzne i zewngtrzne.
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Dobra te sa chronione, powstaja i sa eksploatowane przy wykorzystaniu funduszy
publicznych. Dobra publiczne sensu largo to dobra spoteczne oraz prowadzonej
przez wladze publiczne polityki panstwa — stuzace zbiorowosci lokalnej lub ca-
temu spoteczenstwu, jak np. ochrona zdrowia, edukacja [Pawtowski 1999].
Organizacje publiczng mozna zdefiniowac jako orvganizacje, ktora operuje
w sektorze publicznym, czyli jako instytucje publicznq oddzialujacq na gospo-
darke zarowno w sferze regulacji, jak i w sferze realnej dziatalnosci podmiotow
gospodarczych [Kozuch 2002]. Wspotczesnie do takich organizacji odnoszony
jest jeden z dwoch nurtéw teorii wyboru publicznego, tj. badajacy relacje rynek
— panstwo, uwzgledniajac przy tym tzw. niedoskonatosci rynku, oraz badajacy
specyfike instytucji publicznych i tzw. niedomagania rzadu.
Podstawowe roznice w duzym uproszczeniu mozna przedstawic nastgpujaco:
sektor prywatny = wybor prywatny = kryteria rynkowe,
®  sektor publiczny = wybor publiczny = kryteria spoteczne i polityczne.
Zwracajac uwage na specyfike organizacji publicznych, nalezy podkresli¢
trzy ich cechy, w sposob zasadniczy rézniacy je od organizacji komercyjnych,
a mianowicie na [Kozuch 2002]:
®  przejrzystos¢ dziatania,
®  uczestnictwo grup spotecznych o zréznicowanych wielkosci i strukturze,
® otwartos¢ i demokracje.

Proces swiadczenia ustug publicznych

W procesie swiadczenia ustug publicznych mamy trzy kluczowe elementy:
standard ustugi, sposéb §wiadczenia ustugi dopasowany do mozliwosci orga-
nizacji i zapotrzebowania spotecznego oraz poprawa tego sposobu, wynikajaca
m.in. z analizy osiaganych rezultatow i poziomu satysfakcji obywateli — klien-
tow administracji (rys. 1).

Administracja rzadowa powinna odpowiada¢ za planowanie polityki, strate-
gie srednio- 1 dlugoterminowe, natomiast instytucje samorzadowe biora na siebie
odpowiedzialno$¢ za $wiadczenie ustug publicznych wedlug standardéw okre-
slanych prawem. Realizacja obu tych zadan — ksztattowania polityki i $wiad-
czenia uslug — wymaga narzedzi pozwalajacych zarzadza¢ wieloma wzajemnie
powiazanymi procesami, sktadajacymi si¢ z wielu procedur i czynnosci. By
osiagna¢ wynik — realizacj¢ okreslonego celu — trzeba stale nadzorowac to, co
si¢ robi, porownywac z innymi, prezentowac publicznie, jaka jest efektywnosé
wykorzystania powierzonych srodkoéw publicznych.

Administracja stara si¢ t¢ obywatelska potrzebg ,,bycia poinformowanym”
zaspokoi¢ miedzy innymi przez organizowanie biur obstugi obywateli. Spraw-
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Narzedzia jakoSci:

Normy ISO 9000
Parlament Nagrody jako$ci
Ocena
Wola polityczna Ocena

Oferta ustug

Zamoéwienie

Proces spoteczno-
-polityczny
,»W jaki sposadb jest
$wiadczona ustuga”

Proces spoteczno-polityczny
,,Co ma by¢ $wiadczone”

- wartosci (etyka) - wybory klienta

- akty prawne - ocena konsumenta

- normy - sprzezenie zwrotne

- zasoby finansowe - opcja skarg i zazalen

Gtos klienta,
petenta,
obywatela

Rysunek 1
Model przebiegu swiadczenia ustug publicznych
Zrodto: J. Czaputowicz: www.usc.gov.pl

nos$¢ takiego biura w duzym stopniu zalezy od tego, czy precyzyjnie zidentyfiko-
wano i opisano procesy realizowane w urzgdzie. Ten opis to podstawa zarzadza-
nia procesowego, gtownego elementu budujacego system zarzadzania jakoScia
wg wymagan normy SO 9001:2001. Bez okreslenia przebiegu proceséw i ich
wzajemnych powiazan nie jest mozliwe sprawne oddzielenie funkcji bezposred-
niej obstugi obywateli od realizacji merytorycznych zadan shuzacych wydaniu
decyzji administracyjnej, zaswiadczenia itp. [Turowski, Wysocki 2002].

Petna ocena dziatania instytucji publicznej moze by¢ dokonana tylko w sy-
tuacji, kiedy mozna odnies¢ liczbe i jakos¢ wynikéw do zatozonych rezultatow.
Innymi stowy, administracj¢ trzeba oceniaé przez stala analiz¢ uzyskiwanych
przez nig rezultatéw, a nie tylko przez fakt, iz dziala zgodnie z tym, co okresli-
ly przepisy. Narzedziem pozwalajacym zrealizowac ten postulat jest wdrozenie
w systemie wykonywania zadan publicznych metod zarzadzania przez rezultaty.
Rezultaty powinny podlega¢ ocenie w dwoch wymiarach [Czaputowicz 2002]:
1. W jakim stopniu osiggnigto to, co zaplanowano (ocena przez wskazniki obra-

zujace stopien zmiany stanu wyjsciowego)?

2. Jaka jest jakos¢ $wiadczonych ustug lub dostarczanych produktéw (ocena
przez wskazniki jakos$ci, czyli informacje o efektywnosci i skutecznosci pro-
wadzonych dziatan)?
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Nieodzowne staje si¢ zastosowanie do systemu zarzadzania w administracji
publicznej koncepcji New Public Management (NPM). Tym samym konieczne
jest ustalenie standardéw ustug publicznych, zestawu wskaznikow jakosci ushug
publicznych i ustanowienie systemu pomiaru, oceny i zasad ,,nagradzania” za
osiagganie zakladanych rezultatdéw. Wdrozenie NPM wymaga oparcia systemu
wykonywania zadan publicznych na nast¢pujacych zasadach [Opolski, Modze-
lewski 2004]:

1) skutecznosci, czyli zarzadzania przez cele wraz z pomiarem dokonan,

2) efektywnosci, czyli wprowadzenia ekonomizacji dziatalnosci administracji
publicznej,

3) przejrzystosci, czyli jawnosci dzialania wobec klientéw administracji i in-
nych zainteresowanych stron.

Od modelu doskonatosci EFQM do powszechnego
modelu oceny CAF

Model doskonatosci — EFQM

EFQM — Europejska Fundacja Zarzadzania Jakoscia (European Founda-
tion for Quality Management), organizacja typu non profit, zostata zatozona
w 1988 roku przez 14 duzych przedsigbiorstw europejskich (m.in. Bosch, Nes-
tle, Philips, Olivetti, Renault, Fiat) i ma siedzib¢ w Brukseli. Najbardziej zna-
nym uzytkownikiem i propagatorem modelu EFQM jest Philips, ktory stosuje go
w catym koncernie zatrudniajagcym pracownikow na calym §wiecie. Misja EFQM
jest stymulowanie i wspieranie dziatan dla osiagnigcia trwalej doskonatosci
w Europie oraz tworzeniu wizji $wiata, w ktorym przoduja organizacje europej-
skie. Poczatkowo powstat model doskonatosci w biznesie (Business Excellence
Model), a od 1999 roku funkcjonuje model doskonatosci EFQM (The EFQM
Excellence Model). Jest on praktycznym narzgdziem, ktore utatwia personelowi
stworzenie odpowiedniego dla jego organizacji systemu zarzadzania. Ten proces
tworzenia odbywa si¢ przez ocen¢, w jakim miejscu znajduje si¢ organizacja na
drodze do doskonatosci, analizy dostrzezonych bteddéw oraz poszukiwanie me-
tod pozwalajacych je wyeliminowac.

Model doskonatosci EFQM mozna stosowa¢ do wielu roznych celow: do
samooceny organizacji, benchmarkingu oraz jako podstaw¢ przy ubieganiu si¢
o Europejska Nagrode Jakosci (The European Quality Award) przyznawana od
1996 roku takze w kategorii organizacji sektora publicznego. W 1998 roku na-
grod¢ w tej kategorii zdobyt Inland Revenue Office Cumbernauld z Wielkiej
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Brytanii. Niezaleznie od udziatu w procesie kwalifikacji do Europejskiej Nagro-
dy Jakosci, europejskie organizacje sektora publicznego juz od pierwszych lat
istnienia modelu EFQM byly zainteresowane jego stosowaniem. Najwczesniej
model zaczgly stosowaé w procesie samooceny jednostki administracji publicz-
nej z Wielkiej Brytanii. Liczba tych jednostek znacznie wzrosta od 1996 roku,
kiedy to brytyjski rzad rozpoczat projekt benchmarkingowy w sektorze publicz-
nym (The Public Sector Benchmarking Project) oparty na zastosowaniu modelu
EFQM.

EFQM zaktada, iz uzyskanie najlepszych wynikéw przez organizacj¢ jest
mozliwe jesli sa przestrzegane przez nig podstawowe zasady doskonatosci. Za-
sady te, rozbudowane o komentarze dla organizacji administracji publicznej, to
[Buchacz 2005]:

1. Koncentracja na kliencie — bedacym ostatecznym rozstrzygajacym
o jakosci wyrobu czy ustugi.

2. Ciagle uczenie si¢, doskonalenie i innowacje — bedace podstawa rozwo-
ju organizacji w zmieniajacych si¢ warunkach, nie tylko przez rozwigzywanie
istniejacych problemow, ale takze przez wykorzystywanie wytaniajacych si¢ no-
wych mozliwosci.

3. Rozwoj i zaangazowanie pracownikéw — obejmujace kulture organi-
zacyjna opartg na zaufaniu i przekazywaniu pracownikom pelnych kompetencji
w zakresie ich odpowiedzialno$ci, co stuzy wykorzystaniu pelnego potencjatu
pracownikow.

4. Zarzadzanie przez procesy i fakty — zarzadzanie przez procesy ma na
celu uzyskanie pozadanych wynikow dodajacych wartos¢ i zapewniajacych efek-
tywne wykorzystanie zuzytych zasoboéw (tradycyjnie jest to obszar zaniedbany
w organizacjach administracji publicznej); z kolei zasada zarzadzania przez
fakty wymaga, aby decyzje byty podejmowane przy wykorzystaniu wiarygod-
nych informacji, ktore zostang w sposob profesjonalny zanalizowane, np. przy
uwzglednieniu zasad zaleznosci przyczynowo-skutkowych.

5. Przywédztwo i stalos¢ celéw — zachowanie przywodcoéw organizacji wy-
znacza jasne 1 jednoznaczne cele dla catej organizacji. Liderzy na wszystkich
szczeblach organizacji sa odpowiedzialni za jej rozwoj oraz promocj¢ wartosci
deklarowanych przez organizacj¢ na zewnatrz, co moze by¢ szczegodlnie istotne
w przypadku organizacji publicznych.

6. Rozwdj partnerstwa — relacje z partnerami sa wzajemnie korzystne, bu-
dowane na zaufaniu, dzieleniu si¢ wiedza i integracji. W przypadku realizacji tej
zasady organizacje publiczne powinny dziata¢ wspolnie dla wykonania celow
publicznych, a nie tworzy¢ biurokratyczne bariery migdzy poszczegdlnymi urze-
dami i chroni¢ informacje mogace stuzy¢ porownywaniu efektéw ich dziatania.
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7. Odpowiedzialno$¢ publiczna — przyjecie etycznego podejscia oraz spel-
nianie oczekiwan spoleczenstwa i obowiazujacych wymogow prawnych.

8. Orientacja na wyniki — wedhug tej zasady doskonatos¢ zalezy od umie-
jetnosci wywazenia i zaspokojenia interesOw grup i 0sob zainteresowanych funk-
cjonowaniem organizacji: klientéw, dostawcow, pracownikow, przedsigbiorcow
oraz spoleczenstwa jako catosci.

Zasady te sg bardzo zblizone do zasad, ktore glosit Deming przed pigc-
dziesigciu laty, a to potwierdza, ze korzenie modelu EFQM tkwia w koncepcji
TQM (Total Quality Menagement). Europejska Fundacja Zarzadzania Jako$cia
przyznaje od 1992 roku Europejska Nagrod¢ Jakosci (ENJ), ktora jest najbar-
dziej prestizowg nagroda w zakresie zarzadzania w skali europejskiej. EFQM
przyznaje t¢ nagrod¢ tym organizacjom, ktore wykazaty, ze wszelkie wysitki
poniesione przez nie w obszarze TQM przyczynily si¢ do spelnienia oczekiwan
klientow i1 pracownikow. Laureatem nagrody jest organizacja dowolnej wielko$ci
i dowolnego typu, ktora wyrdznia si¢ na rynku europejskim swa doskonatoscia
w jakos$ci. Jest ona przyktadem dla innych organizacji, ktére moga zmierzy¢
wlasne wyniki jakosci 1 wysitki w celu uzyskania biezacej poprawy.

W Polsce Model EFQM znany jest przede wszystkim dzigki Polskiej Na-
grodzie Jakosci, ktdra jest oparta na kryteriach Europejskiej Nagrody Jakosci
i przyznawana krajowym organizacjom od 1994 roku. W Polsce Model EFQM
jest wdrazany w jednostkach samorzadu terytorialnego m.in. przez Stowarzysze-
nie Konsultantéw Umbrella [Turowski, Wysocki 2002].

Przedstawiony na rysunku 2 model doskonatosci EFQM sktada si¢ z dzie-
wigciu kryteridw. Pig¢ z nich przedstawia potencjal, jakim dysponuje organiza-
cja, a cztery to kryteria wynikow.

Zarzadzanie Satysfakcja
I zasobami ludzkimi  [— I pracownikow .
9% 9%
Przywodztwo Strategia i polityka Procesy Satysfakcja Rezultaty
10% I 8% H 14% F klientow 1 15%
20%
I Zasoby Wplyw na
9% - [ spoteczenstwo 6% -
<+ >« >
Potencjat 50% Rezultaty 50%

Rysunek 2

Model doskonato$ci EFQM

Zrédto: J. Dahlgaard, K. Kristensen, K. Kanji: Podstawy zarzadzania jakoscig. PWN, Warsza-
wa 2001, s. 76.
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Nagrody jakosci przyznawane sa nie tylko w krajach Europy, ale takze na
catym swiecie. 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 pracownikéw (lIP)

Inwestowanie w pracownikow to norma dotyczaca szkolenia i rozwoju pra-
cownikow, ktorzy maja realizowac cele wyznaczane przez organizacje. Opiera si¢
na czterech kluczowych zasadach (zasady te zostaly przedstawione w tabeli 1):

1) zaangazowanie ze strony kierownictwa najwyzszego szczebla w rozwdj
wszystkich pracownikow,

2) regularne przeglady potrzeb szkoleniowych i rozwojowych pracownikow
oraz plan okreslajacy sposob zaspokojenia tych potrzeb,

3) dziatania ukierunkowane na szkolenie i rozw6j pracownikow przez caty
okres ich zatrudnienia,

4) pomiary sukceséw organizacji w zakresie efektywnego wykorzystania po-
czynionych inwestycji w szkolenia 1 rozwoj pracownikow.

Tabela 1
Zasady programu ,Inwestor in people”

ZAANGAZOWANIE PLANOWANIE
Inwestor w ludzi jest w petni oddany roz- | Inwestor w ludzi ma jasno okreslone cele
wojowi swoich pracownikow, by osiggng¢ | strategiczne i operacyjne i wie, co jego
swe cele zarbwno operacyjne, jak i strate- | pracownicy powinni zrobic¢, by je osiag-
giczne. ngc.

DZIALANIE OCENA

: . - Inwestor w ludzi rozumie, jaki wptyw na
Inwestor w ludzi efektywnie rozwija wias- | . g - .
o o jego produktywno$¢ ma inwestowanie w
ny personel, by poprawi¢ wyniki. g
pracownikéw.

Zrédio: Magazyn Klientéow RWTUV 2/2004.

Charter Mark

Charter Mark to system nagrod rzadowych, ktorego celem jest wynagradza-
nie i zachecanie do doskonatosci w obszarze ustug publicznych. Dziata w samym
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sercu programu Service First *, skupia si¢ przede wszystkim na samej realizacji

ustug, a nie na procesach zarzadzania, ktérymi postuguje si¢ organizacja w celu

swiadczenia ustug. Wnioski o przyznanie nagrody Charter Mark sa rozpatry-
wane i oceniane wedtug dziesigciu zasad programu Service First. Charter Mark

pomogt organizacjom w catym kraju [Czaputowicz 2004]:

e poprawi¢ wyniki dziatania doswiadczenia dowodza, Ze proces przygotowy-
wania wniosku stanowi doskonata ram¢ do przeprowadzenia samooceny
oraz zestaw narzedzi wykorzystywanych w procesie doskonalenia,

® podnie$¢ morale personelu; siedmiu z dziesigciu posiadaczy nagrody Char-
ter Mark twierdzi, ze poprawito si¢ morale i zwigkszyta si¢ motywacja pra-
cownikdw w czasie procesu oceny,

® podnies¢ standard $wiadczonych ustug.

Ponad 99% wnioskodawcéw wierzy, ze Charter Mark zacheca do poprawy
ustug publicznych. W szczegolnosci zwyciezey sa w stanie wykazaé, ze osigg-
n¢li poprawe 1 nadal pracuja nad poprawieniem wielu aspektow ich dziatalnosci,
poczynajac od poziomu konsultacji, a konczac na skutecznym i charakteryzu-
jacym si¢ odpowiednim wyczuciem zatatwianiu skarg i zazalen [Czaputowicz
2004]. Wazne jest rowniez to, ze w procesie Charter Mark nie ma przegranych.
Wszyscy wnioskodawcy ubiegajacy si¢ o nagrode otrzymujq nieodptatny audyt
oraz informacje zwrotne opracowane na podstawie przedstawionych przez nich
dowodow, a takze zalecenia co do krokow, ktére powinni poczynié, aby popra-
wi¢ swiadczone przez nich ustugi.

*Service First (ustugi przede wszystkim) — nowy program, ktory skupia si¢ na nastepujacych
kluczowych zagadnieniach:
1) postawienie uzytkownikéw i odbiorcoéw ustug na pierwszym miejscu, konsultowanie si¢ z nimi
i angazowanie ich nie tylko w sprawy dotyczace sposobow $wiadczenia ushug, ale takze ich za-
wartosci,
2) zaangazowanie pracownikow zajmujacych si¢ bezposrednio realizacja ustug w poszukiwanie
sposobow podniesienia standardu swiadczonych ustug,
3)doskonaleniejakos$ciorazzapewnienie, aby standardy koncentrowaly si¢ najakoscisamychustug,
a nie tylko na procesie ich realizacji,
4) znalezienie nowych sposobow upowszechniania najlepszej praktyki oraz podniesienia jakosci
ustug pozostajacych na niskim poziomie, tak aby zréwnac je z najlepszymi,
5) ktadzenie wigkszego nacisku na wprowadzanie innowacji, traktujac je jako sposob doskona-
lenia ustug,
6) zachgcanie shuzb publicznych do wspotpracy w celu swiadczenia ustug, ktorych ludnosé chee
1 potrzebuje.



83

Powszechny model oceny CAF
(Common Assessment Framework)

Opracowany i promowany model oceny dzialalnosci gospodarczej, zwany
,modelem doskonatosci”, byt stosowany gtownie w przedsigbiorstwach i nie
przystawat do specyfiki organéw administracji publicznej. Dlatego, wykorzystu-
jac doswiadczenia Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscia, dyrektorzy ge-
neralni administracji publicznej Unii opracowali w 1998 roku model CAF (Com-
mon Assessment Framework). W obu modelach (EFQM i CAF) mozna zauwazy¢
wiele podobienstw, poniewaz opieraja si¢ one na dziesi¢ciu niemal identycznie
brzmiacych kryteriach, wedlug ktoérych oceniana jest organizacja. Model CAF
to zestaw prostych i tatwych w uzyciu kryteridw przydatnych do doskonalenia
samooceny organizacji. Te instrumenty zarzadzania jako$cia w wysokim stopniu
odpowiadaja charakterowi jednostek samorzadu terytorialnego. Charakterystyka
kryteridéw dzialalnosci administracji publicznej wg modelu CAF przedstawia si¢
nastgpujaco [Rogala 2002]:

1. Przywodztwo, kierownicy urzgdu powinni jasno i zrozumiale okresli¢
wizje¢, misje i1 cele organizacji. Powinni przekazywac je pracownikom oraz de-
monstrowaé osobiste zaangazowanie w ich realizacj¢ 1 ciagle doskonalenie or-
ganizacji. Ponadto, zadaniem kierownictwa jest motywowanie i wspieranie pra-
cownikéw w wykonywaniu ich zadan, ze szczegélnym uwzglednieniem utrzy-
mywania jak najlepszych relacji z klientem.

2. Polityka i strategia, zadaniem organizacji jest stworzenie takiej polityki
1 strategii, ktora opiera si¢ na wiarygodnych przestankach, np. badaniach klien-
tow, pracownikow itp. Strategia powinna by¢ poddawana przegladom i aktua-
lizowana, a wyniki jej wdrazania powinny by¢ badane i oceniane na podstawie
odpowiednich baz danych poréwnawczych.

3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi, wazne jest, by w kazdej organizacji
zostaty wdrozone mechanizmy, ktére pozwola na wlasciwe zarzadzanie persone-
lem, np. prowadzenie szkolen pracownikdéw, wspieranie ksztatcenia personelu,
wprowadzenie dialogu pomigdzy pracownikami i kierownictwem, propagowa-
nie pracy zespotowej oraz wdrozenie rozwigzan gwarantujacych czytelne i ela-
styczne zasady pracy.

4. Partnerstwo i zasoby, organizacja powinna ktas¢ szczegolnie nacisk na
utrzymanie jak najlepszych relacji z partnerami zewngtrznymi. Ponadto, powinna
zastosowac rozwigzania pozwalajace na optymalne zarzadzanie zasobami (zwlasz-
cza finansowymi 1 informacyjnymi oraz technologiami informatycznymi).

5. Procesy i zarzadzanie zmiang, celem organizacji jest okreslenie pro-
cesOw, sterowanie nimi oraz doskonalenie ich w taki sposob, by realizowana
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przez nig polityka 1 strategia przyczynily si¢ do pelnego zaspokojenia potrzeb
klientow.

6. Wyniki w relacjach z klientem, zadaniem organizacji jest badanie i da-
zenie do zwigkszenia satysfakcji swoich klientow.

7. Wyniki w relacjach z pracownikami, organizacja powinna bada¢ i da-
zy¢ do zwigkszenia satysfakcji swoich pracownikow.

8. Wplyw na spoleczenstwo, organizacja powinna zajmowac si¢ badaniem
i dazeniem do zwigkszenia zadowolenia spotecznosci lokalnej oraz minimalizo-
waé swoj negatywny wptyw na srodowisko przyrodnicze.

9. Kluczowe wyniki dzialalnosci, organizacja powinna mierzy¢ i stale po-
prawia¢ efekty finansowe i poza finansowe swojej dziatalnosci.

Jak juz wspomniano wczesniej, kazda norma ktadzie nacisk na konkretny
obszar: ISO 9000 na procesy, IIP na inwestowanie w ludzi (pracownikéw i osia-
gane przez nich wyniki), Charter Mark na wyniki po stronie klienta, podczas gdy
model doskonatosci zawiera je wszystkie i sigga nawet dalej, co przedstawia
tabela 2, ktora stanowi podsumowanie norm w odniesieniu do modelu doskona-
tosci.

Jako$¢ w urzedzie to ustalenie takich sposobow pracy, ktére powoduja, ze
urzad dziata lepiej i skuteczniej, a klient jest zadowolony ze S$wiadczonych ustug.
Jest to ciagly proces, ktory wymaga nowej kultury pracy, opartej na rzetelnosci,
profesjonalizmie, wspolpracy migdzy wydzialami urzedu 1 wysokiej etyce pra-
cownikdw administracji publiczne;j.

Tabela 2
Normy zawarte w modelu doskonato$ci

Charter Inwestowanie

Wyszczegdlnienie ISO 9000 Mark w pracownikéw

Przywdédztwo

Pracownicy

Polityka i strategia
Partnerstwo i zasoby
Procesy

Pracownicy (wyniki)

Klienci (wyniki)
Spoteczenstwo (wyniki)
Kluczowe wyniki dziatalnosci

Legenda: -~ = silne powigzanie; - = Srednie powigzanie; - = stabe powigzanie
Zrodto: Turowski B., Wysocki S.: Standardy ustug publicznych. UNDP/Projekt Umbrella,
Warszawa 2002.
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System zarzadzania jakosciag ISO 9000

Dostosowanie polskiej administracji do norm i standardow wyksztatconych
w UE wymusza migdzy innymi wprowadzenie modelu zarzadzania wedlug norm
serii ISO w tych instytucjach. Na poczatku naturalna byta postawa rezerwy i wat-
pliwosci co do przydatnosci ISO w organizacjach publicznych — jako$¢ w urzedzie
mierzy si¢ inaczej niz w firmie produkcyjnej. Norma ISO 9001 zostata zmieniona,
stata si¢ uniwersalng norma, z ktdérej korzysta¢ moga rézne organizacje [Wojcie-
chowski 2000]. Dzigki systematycznej pracy oraz dostosowywaniu metod szkolenia
do aktualnych potrzeb stale rosnie liczba menedzerdw instytucji publicznych wyko-
rzystujacych systemy jakosci do efektywnego i sprawnego zarzadzania.

W 1999 roku w Dzierzoniowie zostal wprowadzony, jako pierwszy w pol-
skim urzg¢dzie administracji samorzadowej, system jakosci wedtug normy ISO.
W tym samym roku powstat program Zarzadzanie jakoscig w administracji pub-
licznej realizowany przez Project Umbrella (obecnie Stowarzyszenie Konsul-
tantow Umbrella). Program otrzymywat wsparcie finansowe z Programu Roz-
woju Narodéw Zjednoczonych. Dzigki wspotpracy Kancelarii Prezesa Rady Mi-
nistrow oraz Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji podj¢to proby
unowoczesnienia administracji publicznej. Dzigki programowi systemy jakosci
ISO ma juz obecnie kilkadziesiat urzgdow administracji publicznej, gtéwnie na
szczeblu samorzadowym. Zgodnie z zalozeniami programu Umbrella, norma
ISO 9001:2001 formutuje osiem zasad, ktore trzeba spetnié, aby osiagnaé zato-
zone cele [Turowski, Wysocki 2002]:

1. Koncentracja na kliencie, czyli zdolnos¢ rozumienia aktualnych i przy-
sztych jego potrzeb, spetnienie jego wymagan oraz przewidywanie i wyprze-
dzanie oczekiwan.

2. Przywddztwo — nalezy uwzgledni¢ cele, kierunek dzialania oraz kreowac
wewngetrzne sSrodowisko organizacji, aby mobilizowaé do petnego zaangazo-
wania pracownikow w osiaganie zalozonych celow.

3. Zaangazowanie ludzi — uzyskanie calkowitego zaangazowania ludzi umoz-
liwia petne wykorzystanie ich zdolnosci z maksymalng korzyscia dla orga-
nizacji.

4. Podejscie procesowe — wynika z zatozenia, ze pozadany wynik osiaga si¢
bardziej efektywnie, gdy zasoby i dzialania sa zarzadzane jako procesowe.

5. Podejscie systemowe do zarzadzania — zidentyfikowanie systemu wzajem-

nie zaleznych procesow, zrozumienie wspodtzaleznosci i umiejetne zarzadza-

nie.

Ciagle doskonalenie.

7. Opieranie si¢ na faktach w podejmowaniu decyzji, logiczna analiza posia-
danych danych i informacji.

N
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8. Wzajemne korzystne powigzania dostawcow — ustanowienie wzajemnych
powiazan migdzy organizacja i jej dostawcami podnosi zdolnos¢ do genero-
wania zyskoéw firmy.

Nowe podejscie norm serii 9001:2001 zaktada, ze organizacje, aby dziata¢
skutecznie, powinny dokona¢ identyfikacji i zarzadzac licznymi powigzanymi ze
sobg procesami. Czgsto wyjscie z jednego procesu stanowi bezposrednio wejscie
procesu nastepnego. Zarzadzanie procesami w ramach organizacji mozna okre-
$li¢ jako tzw. podej$cie procesowe. Cecha tej normy jest wigksze zorientowanie
na klienta, ciagte doskonalenie oraz podejscie procesowe.

Kompleksowe zarzadzanie jakoscia TQM

Z perspektywy sektora publicznego Federalny Instytut Jakosci w USA (Fe-
deral Quality Institute) definiuje caloSciowe zarzadzanie jakoscia TQM jako
obszerny system skoncentrowany na kliencie w celu poprawy jakosci ustug
i produktow. Jest to droga zarzadzania instytucja publiczng na wszystkich pozio-
mach, od szczebla zarzadzajacego do pracownikow pierwszej linii, w celu osiag-
nigcia satysfakcji klienta przez zaangazowanie wszystkich pracownikow i przez
ciagle poprawianie procesow pracy wewnatrz instytucji publicznych [Opolski,
Modzelewski 2004, s. 92]. TQM jest réwniez motywacyjnym podejsciem do do-
skonalenia jakosci, poniewaz wprowadza szkolenia wszystkich pracownikdw.
W ten sposob pracownik uswiadamia sobie, jakie sg: jego rola, zadania i cele,
zgodnie ze strategia i taktyka firmy.

TQM niesie ze soba pewng rewolucj¢ kulturowa, ktorej efektem jest wy-
eliminowanie starej, zbiurokratyzowanej logiki, rutyny i norm niesprawdzaja-
cych si¢ w dynamicznie zmieniajacej si¢ rzeczywistosci. Model administracji
postrzegany jako nadmiernie zbiurokratyzowany zostal zastapiony modelem
menedzerskiego zarzadzania publicznego, charakteryzuje si¢ zorientowaniem na
obywatela — odbiorce uslug, obywatela, klienta. W miejsce tradycyjnej biuro-
kracji powstaje nowa filozofia dziatania, zmierzajaca do pelnej koncentracji na
kliencie 1 jego potrzebach, na doskonaleniu jakosci i niekonczacym si¢ procesie
usprawnien zardwno procesow, jak i produktow (ustug) [Karaszewski, Byszko
2002].

TQM mozna przedstawi¢ jako kulminacj¢ hierarchii definicji jakosci [Dahl-
gaard, Kristensen, Kanji 2001]:

1. Jakos¢ — to ciagle spetnianie oczekiwan klientow.

2. Jakos$¢ kompleksowa — to osiagnigcie jakosci przy nizszych kosztach.

3. Kompleksowe zarzadzanie jakoScia — to osiagnigcie kompleksowej jako-
$ci przez uczestnictwo wszystkich pracownikow.
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W literaturze przedmiotu mozna spotkac pojecie ,,piramida TQM” ( por. rys.
3). Piramida TQM przedstawia podstawowe zasady tej filozofii. Najwazniejsza
z nich jest przywodztwo rozumiane jako stabilna podstawa, na ktérej powin-
ny opieraé si¢ pozostale zasady, tj.: powszechne uczestnictwo, koncentracja na
klientach, koncentracja na faktach oraz ciagle doskonalenie.

Powszechne

uczestnictwo ) .
Ciagte doskonalenie

Koncentracja

na klientach .
Koncentracja na

faktach

Przywdédztwo
Rysunek 3
Piramida TQM
Zrodio: J. Dahlgaard, K. Kristensen, G. Kanji: Podstawy zarzadzania jakoscig, PWN,
Warszawa 2001, s. 30.

TQM to pewien sposob na zycie. Jezeli ktos raz si¢ na to decyduje, to musi
uswiadomi¢ sobie, ze zrywa na zawsze z 8-godzinnym czasem pracy. Praca staje si¢
wyzwaniem, ale takze przyjemnoscia i radoscia. Wdrazanie systemu i wpajanie go
innym zmienia takze osobowos¢ czlowieka [Wawak 2002]. W zakresie zwiazanym
z ludzmi koncepcja jest realizowana w trzech obszarach [Opolski 2000]:

e Obstuga klienta — aby zaspokoic¢ jego potrzeby tworzy si¢ polityke jakosci.

e Pracownicy — realizuja polityke jakosci, dbajq o ciagle podwyzszanie jako-
$ci pracy i procesu wytwarzania.

e Kierownictwo — ma zadanie inicjowanie i koordynowanie procesu wprowa-
dzania i realizacji polityki jakosci, dodatkowo motywuje pracownikow do
coraz lepszej pracy i kontroluje koszty jakosci.

Uwagi koncowe

1. Wprowadzenie ISO i innych programéw w urzedach ma na celu: wzrost
zadowolenia i zaufania mieszkancow do realizowanych ustug, skrécenie czasu
trwania 1 oczekiwania przez klienta na zrealizowanie ustugi, poprawe wewngetrz-
nej atmosfery w urzedzie i sprawnosci jego funkcjonowania, zwigkszenie efek-
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tywnosci wykorzystywania srodkéw finansowych, umozliwienie podnoszenia
kwalifikacji przez pracownikow, jasne okreslenie podziatlu odpowiedzialnosci
i kompetencji poszczegolnych pracownikdw i stworzenie podstaw do obiektyw-
nej oceny pracy urze¢dnikow.

2. Realizacja tych wymogo6w nie nalezy do fatwych zadan, ale w dzisiejszych
czasach posiadanie ISO staje si¢ niezbedne, istnieje bowiem konieczno$¢ statego
podnoszenia jakosci §wiadczonych ustug. Jakos¢ w urzedzie mierzy si¢ inaczej
niz w firmie produkcyjnej, ale, tak jak w kazdym innym przypadku, miernikiem
sprawnosci urzedu bedzie ocena wystawiona przez klienta. Im bardziej zadowo-
lony petent, tym lepsza ocena urz¢du. Dzigki temu mozna sprawdzi¢ skutecznos¢
realizacji norm ISO w danej jednostce. Idealna bytaby sytuacja, w ktorej petent
moze nawet bardzo ztozone i wymagajace dotychczas odwiedzin w wielu wy-
dziatach sprawy zatatwi¢ w jednym miejscu. Z takim rozwiazaniem wiaze si¢
koniecznos¢ odpowiedniego zorganizowania biur obstugi klienta.

3. ISO to zaledwie poczatek drogi poprawy jakosci. Juz dzisiaj trzeba pomy-
sle¢ o wprowadzeniu zarzadzania przez jakos¢ i podstawowych zasad zarzadza-
nia wiedza.
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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.



