Zarzadzanie jakoscig w administracji —
europejskie wzorce,
polskie doswiadczenia

Tadeusz Buchacz, Stawomir Wysocki*

Zarzadzanie jakoscia kojarzone jest z dzialaniami kontrolnymi, uciazli-
wa biurokracja i inzynierskim podejsciem. Powszechnie uwaza sig, ze ma
ono sens tylko w sferze produkcji i ustug sektora biznesu. Taki stereotyp
wywotuje opory przed wprowadzaniem zarzadzania jakoscia do sektora pu-
blicznego. W rzeczywistos$ci zarzadzanie jako$cia to metoda zarzadzania,
ktora pomaga organizacji systematycznie osiaga¢ dobre wyniki w dziataniu.
Jednym stowem, zarzadzanie jako$cia to po prostu dobre zarzadzanie.

Ponizszy tekst prezentuje podstawowe zasady systemoéw zarzadzania
przez jako$¢ (m.in. Powszechny Model Oceny CAF i jego powstawanie na
bazie znanego w biznesie Modelu Doskonatosci EFQM).

Jezeli przyjrze¢ si¢ reformom polskiej administracji prowadzonym od
1990 r., to charakterystyczne dla nich jest nastawienie na zmiany ustrojowe,
strukturalne. Zmiany funkcji nastgpowatly i naste¢puja w wyniku zmian kom-
petencji i zadan. Jednak trudno znalez¢ ,,twarde” argumenty potwierdzaja-
ce, ze w wyniku zmian ustrojowych nastapila juz istotna zmiana sposobu
dziatania administracji — przejscie z modelu biurokratycznego na menedzer-
skie zarzadzanie publiczne. Ponizszy tekst wskazuje na symptomy przemian,
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prezentujac systemy zarzadzania przez jako$¢ jako jedno z narzedzi kreowa-
nia nowego wizerunku administracji publiczne;j.

Wigcej oznak tych zmian dostrzec mozna na szczeblu samorzadu teryto-
rialnego, totez i w tekscie znalazly sig przyklady z tego poziomu administra-
cji. Moze beda one stymulujace dla administracji rzadowej. Od poczatku
sierpnia 2002 r. system zarzadzania jakoscia wdraza Ministerstwo Sprawie-
dliwosci.

Opis polskiej drogi do menedzerskiego zarzadzania publicznego zacznij-
my od $wiatowych trendéw w tej dziedzinie.

Sektor publiczny a sektor prywatny

W wielu krajach OECD zarzadzanie w sektorze publicznym zmienito
si¢ radykalnie w ciagu ostatnich kilkunastu lat. Zmiany te w oczywisty spo-
sOb sa zwigzane ze zmieniajaca si¢ rola panstwa w zyciu spoteczno-gospo-
darczym, w ktérym panstwo z roli bezposredniego ,,gracza” przeszto do rol
posrednich, poprzez wykonywanie rozmaitych funkcji regulacyjnych. Od
jakos$ci dziatania tej urzedniczej machiny zaleza w duzej mierze efekty dzia-
lalnosci gospodarczej, a w konsekwencji rowniez mozliwo$ci panstwa jako
catosci.

Obecnie obowiazkiem struktur panstwa jest nie tylko wykonywanie za-
dan publicznych zgodnie z zasadami wyznaczonymi przez prawo. Admini-
stracja publiczna winna $wiadczy¢ obywatelom ustugi odpowiadajace za-
rowno standardom prawnym, jak i spolecznym oczekiwaniom. Laczne spel-
nienie obu tych wymogdéw decyduje o skutecznosci dziatan podejmowanych
przez administracjg, nie jest jednak mozliwe bez wyraznie okreslonych punk-
téw odniesienia. Naleza do nich oczywiscie prawo i standardy prawno-orga-
nizacyjne, jak rowniez potrzeby spoteczne wyrazone w postaci oczekiwa-
nych przez obywateli sposobdéw §wiadczenia ustug publicznych. Jeszcze inne
to standardy zarzadzania, czyli systemy, techniki i narzedzia pozwalajace
instytucji publicznej efektywnie wykonywac¢ zadania publiczne.
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Czy w takim razie mozliwe jest stosowanie w sektorze publicznym,
gtownie w administracji publicznej, metod i narz¢dzi zwigkszania efektyw-
nos$ci i doskonalenia organizacji sprawdzonych w przedsigbiorstwach? Do
jakiego stopnia sektor publiczny jest r6zny od sektora organizacji gospodar-
czych nastawionych na zysk?

Wspotczesna administracja jest coraz mniej zorientowana na normy i pro-
cedury, a bardziej na rozwigzywanie problemow, realizacje¢ projektow i pro-
gramow'. Jednak to odejécie od biurokratycznych mechanizmow wcale nie
oznacza, ze reguly zarzadzania w sektorze publicznym moga by¢ identycz-
ne jak w sektorze biznesu. Istnieje szereg argumentow na rzecz wyjatkowo-
Sci sektora publicznego:

* nie istnieje konkurencja, wi¢c nie ma mechanizméw wymuszajacych
redukcj¢ kosztow i dziatania na rzecz efektywnosci;

* cele dzialania poszczegélnych instytucji sa czesto niemierzalne, stad
trudno stwierdzi¢, czy dziataja one efektywnie;

* mozliwo$ci finansowe poszczegdlnych instytucji sa zalezne od sta-
nu finanséw publicznych, a nie od jakosci swiadczonych ustug;

* duza cze$¢ ustug ma charakter niedochodowy, ale maja one znacze-
nie spoteczne i administracja musi je realizowac;

* cze$¢ ustlug musi byé dostarczana przez panstwo i nie mozna ich
poddac¢ dziataniu rynku;

* strategiczne planowanie podlega zakléceniom przez dzialania po-
litykéw, grup interesu.
Obserwacja efektow wielu reform sektora publicznego dostarcza tez

dowodow, ze niektore roznice miedzy sektorami si¢ zacieraja. Na przyktad:

* przekazuje si¢ wykonywanie ustug publicznych konkurujacym ze soba
organizacjom spoza administracji;

"' H. Izdebski, M. Kulesza: Administracja publiczna. Zagadnienia ogélne. Warszawa 1998, s. 232.
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e wprowadza si¢ mechanizmy kontroli zdecentralizowanych jednostek
np. poprzez roézne typy kontroli spotecznej, kontrakty na zarzadzanie
z jednoznacznie zdefiniowanymi i mierzonymi wskaznikami;

e zleca si¢ na zewnatrz — poprzez zamowienia publiczne — dziatalnos¢
pomocnicza i uzupelniajaca, gwarantujac tym samym konkurencyjno$c
ofert.

Reguly zarzadzania nie moga by¢ wprost przenoszone z sektora przed-
siebiorstw do sektora publicznego. Peter Drucker? zestawit i skomentowat
kilka najczg$ciej stosowanych podejs¢ przy reformach instytucji publicznych.

Po pierwsze, proponuje si¢ zwigkszy¢ ilo$¢ pieniedzy przeznaczanych
np. na administracje¢ oraz rozszerzy¢ zakres jej zadan, by osiagnac zatozone
cele.

Po drugie, mozna zastosowac podej$cie odmienne, ograniczajac srodki
i funkcje oraz wymuszajac zmiany.

Oba te podejécia nie zaktadaja, ze przeprowadzi si¢ zmiany w samej or-
ganizacji instytucji publicznych. A bez tego proponowane srodki moga przy-
nie$¢ skutki odwrotne od zamierzonych.

Po trzecie, czgsto wprowadza si¢ bezposrednio do sektora publicznego
metody dajace efekty w biznesie. Np. swego czasu, gdy ,,w modzie” byt re-
engineering, zaczgto w szkoleniach dla administracji poleca¢ t¢ metodg jako
wlasciwa do zastosowania w obszarze zarzadzania zadaniami publicznymi.
Jednak opisujac reengineering, operowano poje¢ciami z sektora biznesu, nie
przystosowujac ich do specyfiki sektora publicznego.

Po czwarte, panuje przekonanie, ze sektor publiczny uzdrowia mene-
dzerowie sprawdzeni w przedsigbiorstwach, ktérzy zagwarantuja podejscie
do zarzadzania wolne od biurokratycznych obciazen.

2 P. F. Drucker: Innovation and Entrepreneurship: Practice and Principles. New York 1985.
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Zarzadzanie publiczne®

Przestanki stworzenia, a nastgpnie zastosowania w praktyce modeli i roz-
wigzan w zakresie nowoczesnych metod zarzadzania w administracji publicz-
nej wiaza si¢ z koncepcjami tzw. nowego zarzadzania publicznego (NPM —
New Public Management) rozpowszechnionymi szczegodlnie w krajach an-
glosaskich od lat 80. Podstawowe zalozenia NPM byly skierowane na zwigk-
szenie efektywnosci sektora publicznego m.in. poprzez:

* nacisk na zarzadzanie finansami: efektywno$¢ i rachunek kosztow,
e wyznaczanie celow i monitorowanie wynikow,

e wyznaczanie standardow ustug i korzystanie z rozwiazan benchmar-
kingowych (mozliwosci dokonywania poréwnan na probie sprawdzo-
nych, dobrych rozwigzan).

Ten podstawowy model zarzadzania publicznego uzupetniono o elementy
zarzadzania wynikami, tak by zapewni¢ efektywne ustugi publiczne m.in.
poprzez nacisk na jako$¢ ustug (modele i narzedzia) — celem jest osiagnigcie
doskonatosci w zakresie ustug publicznych.

Impulsem do tego, by zwrot ,,zarzadzanie publiczne” wszedl do po-
wszechnego uzycia, byta publikacja ksiazki* T. J. Petersa i R. H. Watermana
In Search of Excellence (W poszukiwaniu doskonatosci). W ksiazce opisane
sa cechy charakterystyczne firm ,,doskonatych”, zestawione na podstawie
obserwacji takich koncernow jak Boeing czy IBM. Krotki przeglad niekto-
rych z nich pozwoli nam odnies¢ je do procesu doskonalenia organizacji
w sektorze publicznym:

* szybka reakcja na zmieniajace si¢ otoczenie; instytucje publiczne ze
swym ,,ocigzalym” systemem podejmowania decyzji w oparciu o proces de-
mokratyczny rzadko moga tak dziata¢;

* Ciekawe informacje o podstawach teoretycznych i najnowszych tendencjach New Public Management zna-
lez¢ mozna w artykule prof. Barbary Kudryckiej: Zmiany w pozycji i statusie urzednikow administracji pu-
blicznej. Nowe wyzwania i trendy. ,,Shuzba Cywilna”, nr 4/2002, s. 9 — 28.
4T.J. Peters i R. H. Waterman: In Search of Excellence. New York 1984.
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* zaspokojenie oczekiwan klienta; instytucje publiczne nie maja bodz-
cow do badania rzeczywistych oczekiwan obywateli — nawet ,,marke-
ting polityczny” nie jest dla nich wystarczajacym sygnatem;

* inicjatywa i zdecentralizowana odpowiedzialno$¢; organizacje pu-
bliczne, zwlaszcza administracja publiczna, z trudem wychodza z mo-
delu biurokratycznego ze $cistym hierarchicznym podporzadkowa-
niem,;

e inwestycja w pracownika daje duzy zysk; sektor publiczny, gdy po-
wstaje konieczno$¢ redukceji kosztow, przestaje inwestowac w szkole-
nia personelu;

 personel ,,doskonalych” organizacji biznesowych podziela wspdl-
ny zestaw wartosci istotnych dla organizacji; instytucje publiczne
tylko niekiedy sa skonstruowane w oparciu o wspolna wizje i cele or-
ganizacji, dodatkowo proces polityczny skutecznie zaktoca budowe
takich trwatych elementow wizerunku organizacji;

* specjalizacja w tym, co robisz dobrze; instytucje publiczne wykonu-
ja zadania wyznaczone przez prawo, nie zawsze moga specjalizowac
sie¢ w tym fragmencie swej dziatalnosci, ktory oceniaja jako najlepszy
— musza wykonywac peten zakres prawnie okreslonych zadan.

Od Modelu Doskonatosci EFQM do Powszechnego
Modelu Oceny dla administracji publicznej

EFQM — Europejska Fundacja Zarzadzania Jakoscia (European Foun-
dation for Quality Management), organizacja typu non-profit, zostata zato-
zona w 1988 1. przez 14 duzych przedsigbiorstw europejskich (m.in. Bosch,
Nestle, Philips, Olivetti, Renault, Fiat) i ma siedzibe w Brukseli. Misja EFQM
jest stymulowanie i wspieranie dziatan stuzacych osiagnigciu trwatej dosko-
natos$ci w Europie oraz tworzeniu wizji S$wiata, w ktérym przoduja organiza-
cje europejskie. Od poczatku swojego istnienia EFQM dazyta do stworzenia
systemu nagrod dla najlepszych europejskich organizacji, promujacego or-
ganizacje najlepsze i upowszechniajacego najlepsze praktyki wsrod innych.
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Pierwsze takie nagrody przyznane zostaly w roku 1991 i od tego czasu przy-
znawane sa corocznie.

Nagrody opieraja si¢ na modelu opracowanym w roku 1990 i wynikaja-
cym z zatozen i filozofii TQM (Total Quality Management)’. Poczatkowo
zostal nazwany Modelem Doskonalo$ci w Biznesie (Business Excellence
Model), a od 1999 r. nazywa si¢ Modelem Doskonatosci EFQM (The EFQM
Excellence Model). Jest praktycznym narzg¢dziem, ktére utatwia personelo-
wi stworzenie odpowiedniego dla jego organizacji systemu zarzadzania. Ten
proces tworzenia odbywa si¢ poprzez oceng, w jakim miejscu znajduje sig
organizacja na drodze do doskonatosci, i analiz¢ dostrzezonych btedow oraz
poszukiwanie metod pozwalajacych je wyeliminowac.

Model EFQM opiera si¢ na kilku podstawowych zasadach. Zasady te —
rozbudowane w ponizszym ujgciu o komentarze dla organizacji administra-
cji publicznej® — to:

* Koncentracja na kliencie bedacym ostatecznym rozstrzygajacym o

jakosci wyrobu czy ustugi.

* Ciagle uczenie si¢, doskonalenie i innowacje — bedace podstawa roz-
woju organizacji w zmieniajacych si¢ warunkach, nie tylko poprzez
rozwiazywanie istniejacych probleméw, ale takze wykorzystywanie
wylaniajacych si¢ nowych mozliwosci.

* Rozwoj i zaangazowanie pracownikow — obejmujace kulturg orga-
nizacyjna oparta na zaufaniu i przekazywaniu pracownikom peinych
kompetencji w zakresie ich odpowiedzialnosci, co stuzy wykorzysta-
niu petnego potencjatu pracownikow.

» Zarzadzanie przez procesy i fakty. Zarzadzanie przez procesy ma na
celu uzyskanie pozadanych wynikéw dodajacych wartos$¢ 1 zapewnia-

> W literaturze przedmiotu stosuje sie rozne tlumaczenia zwrotu Total Quality Management, np. kompleksowe
zarzadzanie jakoscia, totalne zarzadzanie jakos$cia czy zarzadzanie jakoscia globalna. Najczesciej stosowany
jest jednak termin ,,zarzadzanie przez jako$¢” (ZPJ). TQM jest opartym na naukowych podstawach sposobem
zarzadzania, w ktorym przypisuje si¢ duza wage do wymagan klienta i angazuje w proces spetniania tych
wymagan cala organizacjg.

¢ Assessing Excellence. Cabinet Office, London, March 1999.
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jacych efektywne wykorzystanie zuzytych zasoboéw. Tradycyjnie jest
to obszar do$¢ zaniedbany w organizacjach administracji publiczne;.
Z kolei zasada zarzadzania przez fakty wymaga, aby decyzje byty po-
dejmowane przy wykorzystaniu wiarygodnych informacji, ktére zo-
stana w sposob profesjonalny zanalizowane — np. przy uwzglednieniu
zasad zaleznos$ci przyczynowo-skutkowych.

Przywédztwo i stalo$¢ celow — zachowanie przywddcdw organizacji
wyznacza jasne i jednoznaczne cele dla catej organizacji. Liderzy na
wszystkich szczeblach organizacji sa odpowiedzialni za jej rozwo6j oraz
promocj¢ wartosci deklarowanych przez organizacj¢ na zewnatrz, co
moze by¢ szczegolnie istotne w wypadku organizacji publicznych.

Rozwoj partnerstwa — relacje z partnerami sa wzajemnie korzystne,
budowane na zaufaniu, dzieleniu si¢ wiedza i integracji. W wypadku
realizacji tej zasady organizacje publiczne powinny dziata¢ wspodlnie
dla wykonania celéow publicznych, a nie tworzy¢ biurokratyczne ba-
riery migdzy poszczegdlnymi urzedami i chroni¢ informacje, mogace
stuzy¢ poréwnywaniu efektow ich dziatan.

Odpowiedzialno$¢ publiczna — przyjecie etycznego podejscia oraz
spelnianie oczekiwan spoteczenstwa i obowiazujacych wymogow
prawnych.

Orientacja na wyniki — wedlug tej zasady doskonato$¢ zalezy od umie-
jetnos$ci wywazenia i zaspokojenia intereséw grup i oséb zaintereso-
wanych funkcjonowaniem organizacji: klientow, dostawcow, pracow-
nikdw, przedsigbiorcéw oraz spoteczenstwa jako catosci.

Model Doskonato$ci EFQM pozwala okresli¢ ramy funkcjonowania or-
ganizacji. Zawiera dziewie¢ kryteridw: pig¢ obejmujacych to, co organiza-
cja wykonuje, czyli jej ,,potencjal”, cztery obejmujace to, co organizacja osia-
ga, czyli jej ,,wyniki”. Kryteria dotyczace potencjatu pozwalaja opisac spo-
sob, w jaki organizacja realizuje swoje kluczowe funkcje, za$ kryteria doty-
czace wynikéw odnosza si¢ do rzeczywistych efektow jej dziatania. Kazde
z kryteriow jest zdefiniowane na do$¢ wysokim poziomie ogdlnosci 1 jest
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podzielone na podkryteria, wedhug ktérych odbywa si¢ szczegdtowa punkta-
cja.

Model EFQM

Pracownicy

Pracownicy

. Kluczowe

. Polityka o
Przywoédztwo i strategia Procesy _wynlkl' .
dziatalnosci

Partnerstwo

i zasoby Spoteczenstwo

Model EFQM w sektorze publicznym

Model Doskonatosci EFQM mozna stosowa¢ dla wielu réznych celow:
do samooceny organizacji, benchmarkingu oraz jako podstawg przy ubiega-
niu si¢ o Europejska Nagrodg¢ Jakosci (The European Quality Award) przy-
znawana od 1996 r. m.in. w kategorii organizacji sektora publicznego.
W 1998 r. nagrode w tej kategorii zdobyt Inland Revenue Office Cumber-
nauld z Wielkiej Brytanii.
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Niezaleznie od udzialu w procesie kwalifikacji do Europejskiej Nagro-
dy Jakosci, europejskie organizacje sektora publicznego juz od pierwszych
lat istnienia modelu EFQM byly zainteresowane jego stosowaniem. Najwcze-
$niej model zaczgly stosowaé w procesie samooceny jednostki administracji
publicznej z Wielkiej Brytanii. Ilo§¢ tych jednostek znacznie wzrosta od
1996 r., kiedy to rzad brytyjski rozpoczat projekt benchmarkingowy w sek-
torze publicznym (The Public Sector Benchmarking Project) oparty na za-
stosowaniu modelu EFQM.

Etap pierwszy tego projektu to pilotazowe zastosowanie modelu w 30
agencjach rzadowych. Kolejny etap objat ponad 100 organizacji zatrudnia-
jacych tacznie ponad potowe brytyjskiej stuzby cywilnej i byt prowadzony
w 1997 r. Glownym celem projektu’ byto wykorzystanie benchmarkingu
(czyli procesu poréwnania z innymi i uczenia si¢ od innych w zakresie
usprawniania dziatan czy proceséw) do oceny wynikow organizacji, identy-
fikacji obszaréw wymagajacych usprawnien, identyfikacji ,,najlepszych prak-
tyk” w Wielkiej Brytanii i ich zastosowanie w sektorze publicznym.

Trzeci etap projektu obejmujacy wigkszos¢ organizacji sektora publicz-
nego rozpoczat sie w kwietniu 1998 r.8 i byt zaplanowany na trzy lata. Udziat
w projekcie pozostaje nadal dobrowolny, a finansowanie rzadu centralnego
ogranicza si¢ do materialow informacyjnych i promocji. Jest nim zaintere-
sowanych coraz wigcej organizacji, w tym m.in. samorzady lokalne, jednostki
policji 1 wojska, organizacje sektora ochrony zdrowia i edukacji.

Komisja Europejska w ostatnich dwoch latach uruchomita szkolenia z sa-
mooceny wedtug Modelu i zwrocita si¢ z prosba do Fundacji EFQM o do-
radztwo. Obecnie kilka dyrekcji generalnych przechodzi przez drugi cykl
samooceny. Sa przypadki, ze jedna dyrekcja przeprowadza samooceng od
dwoch lat i regularnie zwraca si¢ do EFQM o pomoc w szkoleniu i ocenie.

7M. Samuels: Towards Best Practice — An Evaluation of the First Two Years of the Public Sector Benchmar-
king Project 1996-98. Cabinet Office, Office of Public Service, January 1998.
8 Public Sector Excellence Programme. Cabinet Office, January 2000.

39



Tabpeusz BucHacz, StawomiR Wysocki

W Grecji Ministerstwo Transportu i Komunikacji stosowalo Model przez
krotki okres czasu, kiedy to zdecydowato si¢ aplikowa¢ o Europejska Na-
grode Jakosci 1 w tym celu przeprowadzito samooceng i ustalito priorytety
dla dziatan doskonalacych.

Na Wegrzech polityka edukacyjna w zakresie poprawy jako$ci realizo-
wana przez Ministerstwo Edukacji jest oparta na trzech filarach: wzmocnie-
niu roli panstwa w sferze finansowania (zwigkszenie udziatu funduszy pan-
stwowych w stosunku do funduszy lokalnych), uzupetnieniu regulacji w za-
kresie programow nauczania 0 programy ramowe oraz opracowaniu krajo-
wego systemu oceny i kontroli jakosci. W ramach tego ostatniego elementu
rozpoczeto juz realizacj¢ programu poprawy jakosci w edukacji publicznej
— Comenius 2000. Wegry jako pierwsze podjely sig realizacji programu roz-
woju 1 poprawy jakosci w skali calego systemu oswiaty. Projektem pilotazo-
wym obj¢to 450 instytucji publicznych, w tym przedszkola, szkoty podsta-
wowe i $rednie (wlaczajac szkolnictwo zawodowe i internaty)°.

Od poczatku istnienia modelu EFQM trwaty proby jego przystosowania
do kontekstu administracji publicznej poprzez interpretacj¢ poszczegdlnych
kryteriow i1 szczegotowe wyjasnienia, gdyz model zostat stworzony pierwot-
nie dla organizacji biznesowych. Ta droga doprowadzita do powstania na-
rzedzia samooceny przeznaczonego specjalnie dla administracji publicznej
— Powszechnego Modelu Oceny!® CAF (Common Assessment Framework).

Powszechny Model Oceny
— narzedzie do obiektywnych ocen urzedéw
administracji publicznej

Podstawowy zarys modelu CAF zostat sporzadzony na podstawie prac
analitycznych prowadzonych przez Europejska Fundacj¢ Zarzadzania Jako-

° Informacje na temat tego projektu: www.comenius2000.hu.

1©'W tworzonej dopiero polskiej terminologii uzywana jest tez nazwa Wspolna Metoda Oceny. Zob. J. Czapu-
towicz: Wspolna Metoda Oceny Administracji Publicznej w panstwach Unii Europejskiej. ,,Stuzba Cywilna”,
nr 4/2002.
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scia (EFQM), Niemiecka Wyzsza Szkot¢ Nauk Administracyjnych (Speyer
Academy) oraz Europejski Instytut Administracji Publicznej w Maastricht
(Holandia). W 1999 r. i w pierwszym potroczu 2000 r. zostata opracowana
i przetestowana ostateczna wersja modelu. Jest on oferowany jako pomoc
dla administracji publicznej krajéw Unii Europejskiej w zrozumieniu i wy-
korzystaniu technik zarzadzania jako$cia w administracji. Podstawowym ce-
lem modelu jest dostarczenie prostych i tatwych w uzyciu ram oceny, odpo-
wiednich do dokonywania samooceny organizacji administracji publicznej
w catej Europie. Model zawiera podstawowe elementy Modelu Doskonato-
Sci EFQM.

Model CAF to:

* wstegpne narzedzie dla kadry kierowniczej zainteresowanej wdrozeniem
rozwiazan z zakresu zarzadzania jakos$cia w swoich organizacjach;

e ,pomost” migdzy r6znymi modelami i metodykami stosowanymi w ad-
ministracji krajéw Unii poprzez wprowadzenie mozliwosci poréwna-
nia rezultatoéw osiagnigtych w wyniku stosowania r6znych modeli;

* narzedzie benchmarkingu pomigdzy organizacjami sektora publiczne-

go.

Ostatnia wersja CAF zostata do kwietnia 2000 r. poddana testom w sied-
miu organizacjach trzech krajow cztonkowskich Unii, a nastgpnie zalecona
do stosowania przez administracje krajow Unii podczas spotkania dyrekto-
row generalnych administracji publicznej w Lizbonie w maju 2000 r.

Model CAF zapewnia zestaw kryteriow do dokonania samooceny, zgod-
nie z ktérym grupa pracownikoéw organizacji moze przeprowadzi¢ rzetelna
oceng swojej organizacji. Zawiera dziewiec kryteriow do zidentyfikowania
podstawowych obszar6w organizacji, ktore wymagaja uwzglednienia w kaz-
dej analizie organizacyjnej.

Dla kazdego z tych obszarow wyznaczana jest lista podkryteriow, ktore
dotycza podstawowych zagadnien do rozwazenia odnoszacych si¢ do dane-
go obszaru, poddawanych nastepnie ocenie punktowej w skali od 1 do 5.
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Kryterium
L Przywodztwo
II.  Polityka i strategia
III. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
IV.  Partnerstwo i zasoby
V. Procesy i zarzadzanie zmiana
VI.  Wyniki w relacjach z klientami /obywatelami
VII. Wyniki w relacjach z pracownikami
VIII. Wplyw na spoteczenstwo

IX. Kluczowe wyniki dziatalno$ci

Przyklad graficznego przedstawienia wynikébw samooceny
wediug modelu CAF
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Samoocena jest podstawowa metoda doskonalenia sposobow oraz wy-
nikéw dzialania organizacji promowana przez Europejska Fundacj¢ Zarza-
dzania Jako$cia, jak réwniez zalecana przez norme¢ ISO 9004:2000. Polega
na kompleksowym, systematycznym i regularnym przegladzie dzialan po-
dejmowanych przez organizacje¢ oraz osigganych wynikow w oparciu o wy-
brany model. Samoocena oraz proces doskonalenia organizacji powinny od-
nosi¢ si¢ do sfery zarzadzania organizacja oraz zwiazkow ze sfera politycz-
na. Model nie jest przewidziany do oceny ,,jako$ci” rozwiazan politycznych,
ale raczej zarzadzania w ramach organizacji oraz sposobu formutowania za-
sad polityki w kategoriach analizy, przewidywania i planowania strategicz-
nego. Ocena organizacji jest czyms$ calkowicie oddzielonym od zasad poli-
tyki publicznej, ktore zostaly opracowane poza jej zakresem odpowiedzial-
nosci. Aspekty zwigzane z formutowaniem zasad polityki sa uwzgledniane
tylko w takim zakresie, w jakim dana organizacja jest bezposrednio odpo-
wiedzialna za ich formutowanie lub wdrozenie.

Polska administracja publiczna na drodze ku jakosci

Kiedy przed ponad rokiem pisatem'' na tych tamach o poczatkach pro-
cesu wprowadzania do polskiej administracji systemoéw zarzadzania przez
jakos¢, wiazatem ten proces gléwnie ze zmianami ustrojowymi i funkcjo-
nalnymi, jakie wniosta reforma administracji z roku 1998.

W wyniku reformy administracji publicznej okoto 63% jednostek sekto-
ra panstwowego (z ogolnej liczby ok. 12 000) przekazano do sektora komu-
nalnego. Ta zmiana oznacza, ze powinna si¢ zmieni¢ funkcja administracji
rzadowej. Winna ona by¢ regulatorem, odpowiada¢ za planowanie polityki,
strategie Srednio- i dlugoterminowe. Natomiast sektor komunalny bierze na
siebie odpowiedzialno$¢ za swiadczenie ushug publicznych wedtug standar-
doéw okreslanych prawem!?. Realizacja obu tych zadan — ksztaltowania poli-
tyki i $wiadczenia ustug — wymaga narzedzi pozwalajacych zarzadza¢ wie-

'S. Wysocki: Jak poprawié jakosé¢ dziatania administracji publicznej? ,,Stuzba Cywilna”, nr 2/2000.
12 B. Turowski i S. Wysocki (red.): Standardy ustug publicznych. UNDP/Projekt Umbrella, Warszawa 2002.
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loma skomplikowanymi, wzajemnie powiazanymi procesami, sktadajacymi
si¢ z szeregu procedur i czynnosci. By osiagna¢ wynik — realizacje¢ okreslo-
nego celu — trzeba stale nadzorowac to, co si¢ robi, poréwnywa¢ z innymi,
prezentowac publicznie, jaka jest efektywno$¢ powierzonych $rodkéw pu-
blicznych. Czy sa takie narzedzia — sprawdzone i uzywane — dajace admini-
stracji publicznej mozliwosci realizacji wszystkich tych funkecji?

Zanim odpowiem, przyjrzyjmy si¢ ponizszemu modelowi'® przebiegu
procesu $wiadczenia ustug publicznych. Pomimo znacznego uproszczenia
wida¢ wyraznie, ze istotnymi elementami wpltywajacymi na ten proces sa:
ocena zapotrzebowania spolecznego na ustugi, ocena form, w jakich praw-
nie okreslono mozliwosci zaspokojenia popytu na ustugi, ocena sposobu,
w jaki organizacje $§wiadcza ustlugi. By te oceny przeprowadzi¢, trzeba mie¢
zestandaryzowane narze¢dzia. Sa nimi systemy zarzadzania przez jako$c.

Model przebiegu procesu swiadczenia ustug publicznych

Parlament
Wola polityczna

Ocena

Zamowienie
-

Proces spofeczno-polityczny
»W jaki sposoéb jest
swiadczona ustuga”

Proces spofeczno-polityczny
,»,Co ma by¢ swiadczone”

— wartosci (etyka)

— akty prawne

— normy

- zasoby finansowe

— wybory klienta

— ocena konsumenta
— sprzezenie zwrotne
- opcja skarg i zazalen

Glosowanie

Prasa
Ocena

Glos klienta,
petenta,
obywatela

13 7Zrodto: Quality Strategy for Public Services — Productivity for the Future. The Association of Finnish Local
and Regional Authorities. Ministry of Finance. Helsinki 1998, s. 8, cyt. za: K. Lisiecka: O potrzebie planowa-
nia strategii jakosci w sektorze ustug publicznych, w: Zarzqdzanie jakosciq w jednostkach administracji pu-
blicznej. ORGMASZ, Warszawa — Raciborz — Gliwice 2002.
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W tym procesie mamy trzy kluczowe elementy: standard ustugi (co ma
by¢ §wiadczone), sposob $wiadczenia ustugi oparty na badaniu potrzeb spo-
lecznych (w jaki sposob jest swiadczona ustuga) i poprawa tego sposobu
oparta na badaniach opinii obywateli. Gwarancjg, ze ten zestaw dziatan bg-
dzie shuzyt doskonaleniu jakosci ustug, daje wdrozenie systemu zarzadzania
jakoscia.

Obraz spotecznych oczekiwan wobec administracji daja wyniki bada-
nia, jakie Pracownia Badan Spotecznych przeprowadzita w sierpniu ub.r. na
zlecenie Urzedu Stuzby Cywilnej't. Jako powody braku dostatecznej satys-
fakcji z tego, co nam oferuja urzedy administracji, wskazano m.in.: niezna-
jomos$¢ przepisow przez pracownikow, brak z ich strony pomocy i zyczli-
wosci, dlugi czas zalatwiania spraw, skomplikowane procedury i formula-
rze. Takie opinie zostaly uksztaltowane gldwnie poprzez kontakty z urzeda-
mi miast i gmin oraz urzegdami skarbowymi. Formutowane w kontaktach
codziennych — co potwierdzaja wyniki badan — oczekiwania obywateli wo-
bec urzednikow sa nastgpujace: przychylno$¢, usprawnienie pracy w celu
skrocenia czasu zatatwiania spraw, przejrzystos¢ procedur zalatwiania tych
spraw, wyczerpujaca i zrozumiata informacja. W Polsce to ostatnie wyma-
ganie wzmocnita jeszcze debata wokot uchwalonej w ub.r. ustawy o dostg-
pie do informacji publicznej i wprowadzone wczesniej przepisy mowiace
o jawnosci dziatania organdéw jednostek samorzadu terytorialnego. Opubli-
kowane na poczatku marca br. wyniki sondazu PBS'® pokazuja, jak niski —
w ocenie obywateli — jest poziom poinformowania o tym, co dzieje si¢ w in-
stytucjach rzadowych i samorzadowych.

¥ Wyniki badania ,,Stuzba cywilna w opinii publicznej” sa dostgpne na stronie www.usc.gov.pl.
Whbrew tytutowi badania dotyczyly (w swym zakresie tematycznym i badanych grupach) takze administracji
samorzadowe;j.

15 Urzednicy nadal za kurtynq tajemnicy. ,,Rzeczpospolita” z 5 marca 2002 r.
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Innowacje w administracji — pierwszy krok
na drodze do jakosci

Utworzenie samorzadnych gmin i kolejne zmiany w strukturze admini-
stracji wptynety na przeksztatcenia wykraczajace zdecydowanie poza ramy
zwyktych zmian administracyjnych. Bez inicjatywy wladz publicznych ich
skala bytaby zdecydowanie mniejsza.

Na administracj¢ rzadowa zaré6wno szczebla centralnego, jak i woje-
wodzkiego, pozbawiang kolejno zadan i kompetencji bezposrednio dotycza-
cych kwestii lokalnych, naktada si¢ coraz wigcej zadan o strategicznym zna-
czeniu dla panstwa. Proces ten znaczony byt takimi zdarzeniami, jak uktad
stowarzyszeniowy z UE rozpoczynajacy okres formalnej drogi Polski do
cztonkostwa w Unii czy wejscie do NATO. Te kluczowe procesy w natural-
ny sposob przeksztalcaja administracj¢ publiczna.

Po przeanalizowaniu przyczyn innowacyjnych zmian w zarzadzaniu
urz¢dami administracji publicznej jakie obserwujemy w ostatnich 45 latach,
mozna wskaza¢ na trzy podstawowe:

e rosnace oczekiwania spoleczne co do jakosci dziatania administracji
(szczegolnie na szczeblu lokalnym) i przejrzystosci procedur admini-
stracyjnych;

¢ poszukiwanie narzedzi zarzadzania dajacych mozliwos$¢ dostosowania
zakresu ustug do spolecznych oczekiwan i mozliwosci finansowych
danego urzedu (czyli narzedzi zapewniajacych analiz¢ kosztow, efek-
tywnosci dziatania);

e staty doplyw wiedzy, przyktadow, teoretycznych modeli i dobrych prak-
tyk z zakresu zarzadzania sektorem publicznym (np. dziatania réznego
typu programow pomocowych dajacych mozliwo$¢ realizowania i wspo-
magania wdrozen innowacyjnych rozwiazan z zakresu zarzadzania).

Powyzsze przyczyny (cho¢ w ré6znym stopniu) wplynegty na zaintereso-

wanie mozliwo$cia zastosowania systemow zarzadzania przez jakos¢. Sys-
temy te — wykorzystywane i sprawdzone w sektorze biznesu — od kilkunastu
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lat sa adaptowane przez sektor publiczny, gléwnie administracje publiczna.
Pozwalaja m.in. identyfikowa¢ i usuwac¢ zbedne biurokratyczne procedury.
To dla obywateli korzystajacych z uslug administracji niejednokrotnie wi-
doczny znak, ze urzad jest dla nich przyjazny. To dla obywateli — przedsig-
biorcoOw znak, ze ich partnerem jest administracja sprzyjajaca procesom roz-
woju lokalnego.

Cztery lata temu w kilku urzedach w Polsce grono pionieréw rozpoczg-
o proces wdrazania systemow jakosci. Dzi$ ten proces ma juz odpowiednia
dynamike.

Wedlug stanu z potowy lipca 2002 r. 34 urzedy i agendy administracji
maja certyfikat potwierdzajacy funkcjonowanie systemu. Sa juz przyktady
placowek opieki zdrowotnej, szkolnictwa i policji (komenda miejska w El-
blagu), ktére rowniez zarzadzane sa zgodnie z wymaganiami norm [SO.

Ponizsze zestawienie tabelaryczne obrazuje ten proces (stan na
31.07.2002).

URZEDY GMIN/POWIATOW

35 certyfikatow ISO

ok. 40 urzedow wdraza system

1 nadany certyfikat ISO 14001

3 zlozone aplikacje

do Polskiej Nagrody Jakosci

1 wdrozenie TQM (UM Gliwice)
ADMINISTRACJA CENTRALNA

4 certyfikaty ISO
3 urzedy wdrazaja system
PUBLICZNA SLUZBA ZDROWIA

3 szpitale
EDUKACJA 1 POLICJA

po 1 certyfikacie ISO 9000
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Przyjazny i sprawny urzad — ustugi publiczne
dobrej jakosci

Bilansu dotychczasowego dorobku w tym zakresie dostarczyta konfe-
rencja pod nazwa ,,Miedzynarodowa Szkota Jakosci, IV sesja, sektor pu-
bliczny”'¢.

Podczas konferencji zaprezentowano szereg rozwiazan wdrozonych
w trakcie prac nad systemem jakosci. Jedna z prezentacji dotyczyta funkcjo-
nujacego od 1996 r. w Urzedzie Miejskim w Gliwicach Biura Obstugi Inte-
resantow.

Oto cele (sformutowane przez kierownictwo urzedu), dla jakich biuro to
zostato zorganizowane:

e poprawa obstugi obywatela w Urzedzie Miegjskim poprzez skrocenie
czasu i1 kontrole terminowosci zalatwiania spraw;

¢ odciazenie poszczegbdlnych wydziatow z funkcji informacyjnych oraz
przejecie funkcji szeroko rozumianej ,,obstugi petenta”, od udzielenia
informacji i wydania druku do zatatwienia konkretnej sprawy;

 ulatwienie interesantowi ,,poruszania si¢” w urzgdzie poprzez infor-
mowanie, kto, w jakim trybie i w jakiej formie sprawg zatatwia, jakie
dokumenty sa niezbedne, jaka optate nalezy uiscic;

* budowanie wigzi informacyjnych z pozostatymi wydziatami jako pod-
stawy do prawidtowego przebiegu procesu zarzadzania informacja;

* dostosowanie czasu pracy do potrzeb interesantow.

Biuro Obstugi Interesantow dziala jak punkt ustugowy, w ktorym wszyst-
kie sprawy dostgpne sa w jednym miejscu. Klient moze tu zasiggnaé infor-
macji, pobra¢ i wypehi¢ odpowiedni formularz, ztozy¢ i odebra¢ dokumen-
ty. Poszczegolne sprawy zatatwia sig na réoznych stanowiskach, ale wszyst-
kie one dostgpne sa w holu na parterze budynku — nie ma juz potrzeby we-

' Konferencja odbyla si¢ w dniach 18-20 kwietnia 2002 r. Gléwnym organizatorem byt Projekt Umbrella
(przy wspotudziale European Foundation for Quality Management i Japan International Cooperation Agency).
Hasto przewodnie konferencji brzmiato: ,,Budowa organizacji przyjaznej obywatelowi”.
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drowania po pigtrach i szukania odpowiedniego pokoju. Jako zasade przyje-
to, ze sprawy codzienne, masowe — takie jak wydawanie dowodéw osobi-
stych, rejestracja pojazdu czy zameldowanie — wszgdzie tam, gdzie jest to
mozliwe, powinny by¢ zatatwiane ,,0d r¢ki” bez zbednego oczekiwania.
Dzigki temu obywatel nie musi przychodzi¢ do urzedu kilka razy — np. raz,
by wzia¢ wniosek, drugi, by go ztozy¢, i trzeci, by odebra¢ dokument. Nato-
miast tam, gdzie decyzja wymaga indywidualnego rozpatrzenia sprawy, na-
stapito rozdzielenie obstugi realizowanej w BOI (informacja, przyjgcie wnio-
sku, pomoc w jego wypekieniu, a po jakim$ czasie odbior dokumentu) od
miejsca i osoby podejmujacej decyzje w wydziale merytorycznym. Wsku-
tek takiego rozwiazania obywatel jest obslugiwany przez fachowcow w dzie-
dzinie obstugi klienta.

Podobne rozwiazanie wprowadzono w Swigtokrzyskim Urzedzie Woje-
wodzkim (SUW) — pierwszym urzedzie administracji rzadowej z certyfika-
tem potwierdzajacym funkcjonowanie systemu zarzadzania jakos$cig wedlug
wymagan normy ISO 9001:2000".

Instrumentem stuzacym uporzadkowaniu informacji o zakresie uslug
$wiadczonych przez SUW bylo wprowadzenie tzw. kart ustug (prezentuja-
cych skrocone procedury zatatwiania konkretnych spraw). Karty te stanowia
czegsto nie tylko informacje dla klienta, ale takze forme instrukcji dla pra-
cownikow. Ponadto karty coraz czgsciej przybieraja forme standardow obo-
wiazujacych w danym urzedzie.

Podaje si¢ w nich informacje o terminach zatatwienia sprawy, sposobie,
w jakim klient moze pomoc w realizacji swojej sprawy, oplatach zwigzanych
z danym postgpowaniem.

Zakladane cele wdrozenia kart:

* dostarczanie klientom kompleksowej informacji na temat sposobu za-
latwiania spraw,

7 Nalezy tez zaznaczy¢, ze przyznanie certyfikatu zbieglo si¢ z przyznaniem urzgdowi I nagrody w konkursie
Urzedu Stuzby Cywilnej ,,Najbardziej przyjazny urzad administracji rzadowe;j”.
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¢ szybki dostep do informacji,

e zredukowanie liczby wezwan o uzupelnienie dokumentow, ktore wy-
dtuza proces rozpatrywania spraw,

e skrocenie czasu zatatwiania spraw,
e poprawa wizerunku urzedu ,,na zewnatrz”,
* wzrost zadowolenia klientow ze sposobu zatatwiania spraw w urzg-

dzie.

Efekty wdrozenia systemu kart ustug przedstawia ponizszy wykres.

= Przecietny czas realizacji zadan w okresie od V1/01 do 111/02 r.
8
S 30
]
3 25
Nl —
\
g 2 \\,\
= 15 ~
8 10 T —
N
g 5
o VvI/01 VIl/o1 VII/o1 1X/01  X/01  XI/01  XII/01 /02 1102 1il/02

Wykres jest fragmentem prezentacji Janusza Kozy ,,Cele funkcjonowa-
nia kart ustug”.

Zrodto: materiaty konferencyjne ,,Miedzynarodowej Szkoty Jakosci, IV
sesja dla sektora publicznego™, 2002.
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Systemy zarzadzania jakoscig — instrument
systematycznego nadzorowania organizacji

Biura obstugi sa czgsto pierwszym krokiem w procesie wprowadzania
innowacji organizacyjnych nakierowanych na jako$¢ obstugi mieszkancow.
Innowacje te spaja w cato$¢ system zarzadzania jako$cia zgodny z wymaga-
niami norm serii [ISO 9000:2000.

Do dziatania zgodnie z zasadami jakos$ci organizacji potrzebny jest sys-
tem zarzadzania. Kierownictwo organizacji ma zawsze do wyboru: rozwija-
nie i doskonalenie wlasnego, wypracowywanego czgsto latami sposobu za-
rzadzania lub skorzystanie z gotowych wzorcow i modeli systeméw zarza-
dzania takich jak normy serii ISO 9000:2000 czy Model EFQM. W praktyce
polskiego sektora publicznego dziatajace od lat systemy zarzadzania nie przy-
nosza bardzo dobrych wynikéw i trudno je doskonali¢ z uwagi na opory pra-
cownikow. Czegsto skuteczniejsze jest wdrozenie nowego systemu opartego
na wzorcach zweryfikowanych w praktyce przez tysiace organizacji na ca-
lym $wiecie.

System zarzadzania jakoscia wedtug ISO 9000:2000

Ciagte doskonalenie
systemu zarzadzania jakoscia

Klient

P R > Odlgowiedgialnoéé
ierownictwa

£ N

Zarzadzanie Pomiary, analiza
zasobami i doskonalenie

Klient

ey Satysfakcja

Wy

> " yrobu %‘—J Wybor |—>
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Zaprezentowany powyzej model systemu zarzadzania jako$cia wedtug
wymagan ISO 9000:2000 zawiera wszystkie podstawowe elementy, na kto-
rych opiera si¢ kazdy system zarzadzania. Graficzna prezentacja oparta jest
na cyklu PDCA Deminga'® (planuj — wykonaj — sprawdz — popraw). Dziata-
nie wedhug tej zasady to system statego monitorowania realizowanych za-
dan.

Model opisuje system zarzadzania przez jakos$¢. Systemy moga poma-
gac organizacjom w zwigkszeniu zadowolenia ich klientow, a ci maja spre-
cyzowane oczekiwania w stosunku do instytucji publicznych. Kierowanie
organizacja tak, by realizowata ona swe cele, wymaga analizowania wyma-
gan klienta, okreslania procesow przyczyniajacych si¢ do s$wiadczenia ustug
akceptowanych przez obywatela.

Norma okresla osiem zasad zarzadzania jakoscia, ktére pozwalaja do-
skonali¢ sposéb jej funkcjonowania. Te zasady to:

e orientacja na klienta,

* przywodztwo,

* zaangazowanie ludzi,

¢ podejscie procesowe,

* podejscie systemowe do zarzadzania,

e ciagte doskonalenie,

¢ podejmowanie decyzji na podstawie faktow,
* wzajemnie korzystne relacje z dostawcami.

Systemy zarzadzania jako$cia (SZJ) uznano za dobre narzgdzie — jedno
z wielu — do praktycznego wdrozenia postulowanego modelu funkcjonowa-
nia administracji.

'8 Zasada ta znana jako cykl PDCA Wiliama Edwardsa Deminga od angielskich stow P — plan, D —do, C —
check, A — action.
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Model ten jest oparty na:
* nastawieniu na cele strategiczne, a nie tylko biezacym administrowaniu,
* budowaniu konkurencyjno$ci sektora publicznego,

* prowadzeniu dziatan nakierowanych na realizacj¢ celow spotecznie ak-
ceptowalnych,

* zdecentralizowaniu struktur potrzebnym do zarzadzania organizacjami.

O wykorzystywaniu systemow zarzadzania jakos$cia przez administra-
cje decyduja nastepujace ich zalety:

» S7ZJ (wedhug wymagan normy ISO 9000:2000) wymaga przygotowa-
nia polityki jakos$ci organizacji, co stwarza okazj¢ do analizy szczego-
lowych warunkow dziatania, prognoz i tym samym sformulowania
celow strategicznych.

* Wdrozenie SZJ umozliwia zdiagnozowanie stanu zarzadzania organi-
zacja oraz otrzymanie cato$ciowego obrazu istniejacych w niej upraw-
nien, procedur i funkcjonujacych procesow.

* SZJ pozwala w sposob systematyczny identyfikowa¢ wymagania
i oczekiwania obywateli — klientow administracji.

e S7ZJ wymusza na organizacji dziatania wedlug zasady PDCA; tym sa-
mym ustanawiany jest system stalego monitorowania realizowanych
zadan.

* Do wdrozenia systemu niezbgdne jest uswiadomienie personelowi in-
stytucji znaczenia jego dziatan dla jako$ci ustug. Mozna to osiagnaé
przez usystematyzowane szkolenia pracownikow. Uzyskuje si¢ ta dro-
ga caltosciowy przeglad ,,zasoboéw kadrowych”, co z kolei stwarza
mozliwos¢ planowania procesu rekrutacji i ,,Sciezek rozwoju” pracow-
nikow.

* Wymogiem SZJ jest ustanowienie wlasciwych proceséw komunika-
cyjnych wewnatrz organizacji. Przeptyw informacji, jej gromadzenie
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1 wykorzystywanie to staby punkt polskich urzedéw. SZJ wymusza
zajgcie si¢ tym obszarem.

Co to znaczy dobrze zarzadzac instytucjq publiczng?

Dobre zarzadzanie oznacza systematyczne osiaganie bardzo dobrych
wynikow przez organizacj¢ (urzad administracji, szkote, szpital, komendeg
policji itd.). Dobre wyniki dziatania to na przyktad:

e dostarczenie ustug np. z zakresu pomocy spotecznej wszystkim po-
trzebujacym i spelniajacym prawne kryteria otrzymania pomocy (wy-
plata zasitkow spotecznych, zapewnienie miejsc w domach pomocy
spotecznej itp.);

* zwigkszenie dostgpu do danej kategorii ustug (wydtuzenie godzin
otwarcia przychodni, instytucji kultury, organizowanie profilaktyki me-
dycznej, ,,dostarczanie” imprez kulturalnych do odbiorcow);

* zmniejszenie ilosci decyzji zaskarzanych z powodu ich wadliwosci
prawnej;

¢ liczba absolwentow szkoty zawodowej realizujacych dalsza nauke, licz-
ba absolwentow konczacych studia wyzsze, wdrazanie innowacyjnych
rozwigzan z zakresu ksztatcenia (np. nowoczesne laboratoria jezyko-
we, komputerowe itp., kooperacja z przedsigbiorstwami);

* w placéwce opieki zdrowotnej: dostepnos¢ ustug (czas pracy lekarzy,
placowki, zakres ustug, dostgpny sprzet medyczny i jego wykorzysta-
nie, zmniejszenie zakazen szpitalnych, bledow lekarskich, pielggniar-
skich, diagnostycznych).

System zarzadzania urz¢du administracji publicznej powinien opieraé
si¢ na kilku podstawowych zasadach: przyjaznym nastawieniu do obywateli
— klientéw urzedu, rozwoju umiejetnosci pracownikow zgodnie z wymoga-
mi klientow urzedu, przejrzystosci struktury i procedur dziatania oraz okre-
$leniu czynnikéw wptywajacych na jakos¢ ustug.
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Ta ostatnia zasada wymaga ustalenia, jaki jest podstawowy standard'
tego, co urzad wykonuje, wynikajacy z prawa, organizacji urzedu i jego moz-
liwosci. Potem konieczne jest stale nadzorowanie, czy standard ten jest re-
alizowany i czy organizacja potrafi skutecznie reagowac, gdy tak si¢ nie dzie-
je. Gwarancje, ze ten zestaw dziatan bedzie stuzyt doskonaleniu jakosci ustug,
daje wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia.

Obywatele oczekuja, by urzad administracji byt dla nich przyjazny
i przejrzysty. Chca wiedzie¢, dlaczego podejmowane sa takie a nie inne de-
cyzje dotyczace dotacji, pomocy socjalnej czy zagospodarowania terenu. Pa-
radoksalnie, urzednicy tez niejednokrotnie chca wiedzie¢, jak sa podejmo-
wane decyzje i czy istnieje zwigzek pomigdzy ich czynno$ciami a dziatania-
mi innych cze$ci urzedu.

Prawie kazdy urzad trapi ten sam problem — niedostateczna komunika-
cja i koordynacja pomiedzy jego biurami. Jedna z przyczyn jest sztywny
podziat na komorki organizacyjne, sztuczne i ,,papierowe” mechanizmy ko-
ordynacji zapisane w regulaminie organizacyjnym?®. Bywa, ze kazdy wy-
dziat ma wlasne metody uzgodnien i wymiany informacji. Urzedem zarza-
dza si¢ poprzez struktury wydziatowe, a nie poprzez realizowane procesy,
szczegolnie te wykraczajace poza granice poszczegdlnych wydziatow. Takie
zarzadzanie zwane jest zarzadzaniem procesowym. Inaczej mowiac, na or-
ganizacje¢ patrzymy poprzez to, jakie procesy realizuje i jaki jest migdzy nimi
zwiazek. Takiego podejscia do organizacji wymaga nowa wersja norm serii
ISO 9000. Dlatego tez system zarzadzania jakoscia oparty na wymaganiach
normy ISO 9001:2000 pozwala organizacjom publicznym odejs¢ od sztyw-
nego, strukturalnego kierowania poszczegélnymi komoérkami na rzecz za-
rzadzania procesami, jakie sa w organizacji realizowane. Takie podejs$cie
umozliwia dostosowanie dziatania organizacji do wymagan klientow, a tym
samym uzyskanie swoistej ,,warto$ci dodanej” do tradycyjnych, administra-
cyjnych czynnosci. Taka wartoscia dodana w urzedzie bedzie uzyskanie sa-

1 B. Turowski 1 S. Wysocki (red.): Standardy ustug publicznych...
2 Czgsto dla zmiany sposoby zarzadzania organizacja wystarczy zarzadza¢ ,,biatymi plamami”. Zob. G. A. Rum-
mler, A. Brache: Podnoszenie efektywnosci organizacji. Warszawa 2000.
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tysfakcji obywateli ze sposobu, w jaki sa obstugiwani przy zwyktych czyn-
no$ciach administracyjnych.

Czg$¢ urzedow administracji, kroczac witasna droga innowacji organi-
zacyjnych, ma potrzebe sprawdzenia, jaki efekt przynosza te dziatania w po-
szczegb6lnych dziedzinach. Narzedziem do analizy stopnia zmian w jednost-
ce administracji moze by¢ tzw. Powszechny Model Oceny — CAF.

Jakie perspektywy?

W ostatnich czterech latach faktycznie uruchomiono proces wykorzy-
stywania przez polska administracj¢ publiczng narzedzi zarzadzania jako-
$cia. Na poczatku naturalna byta postawa rezerwy?! i watpliwosci co do przy-
datnosci ISO czy TQM w organizacjach publicznych. Dzigki systematycz-
nej pracy oraz dostosowywaniu modeli i metod szkolenia do aktualnych po-
trzeb stale rosta liczba menedzerow instytucji publicznych wykorzystujacych
systemy jakosci do efektywnego i sprawnego zarzadzania. Proces ten w du-
zym stopniu przebiegat pod wptywem wzrastajacych oczekiwan spolecznych
kierowanych pod adresem instytucji $wiadczacych ustugi publiczne. Oby-
watele oczekuja ustug dobrej jakosci, konieczne jest wigc zagwarantowanie
im tej jako$ci oraz zarzadzanie systemem doskonalenia organizacji, by byla
zdolna takie ustugi dostarczyc.

Poczatek procesu wprowadzania systemow jakosci do administracji od-
bywal si¢ przy wsparciu rzadu. Sadzg, ze obecna dynamika tego procesu
winna by¢ utrzymana roéwniez poprzez wsparcie ze strony rzadu. Powinno
ono by¢ elementem ogdlnego programu modernizacji polskiej administracji,
nastawionego na szkolenie w zakresie stosowania nowoczesnych technik
zarzadzania publicznego.

! Dobrze oddaja to wyniki sondazowego badania, jakie prowadzono na poczatku 2000 r. wérdéd pracownikow
urzgdow rozpoczynajacych proces wdrazania oraz w kilkunastu innych urzgdach administracji rzadowej i sa-
morzadowej, zob. C. Kocinski, A. Solecki, B. Turowski, S. Wysocki: Analiza mozliwosci wprowadzenia w
polskiej administracji publicznej systemu zarzqdzania jakosciq, w: Efektywne metody zarzqdzania w admini-
stracji, praca zbiorowa. Instytut Spraw Publicznych, Warszawa, grudzien 2000.
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