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1.1. Przedmowa

Urzedy pelnig misje spoleczna, s3 organizacjami zaufania spotecznego i dlatego
jakos¢, ale rowniez inne wartosci organizacyjne, odgrywaja tutaj role szczegdlna.
Urzedy s3 czescig szerszego systemu spolecznego. Mozna powiedzieé, ze pelnig
role kulturotworczg, edukacyjna, integrujacy’.

Z tej perspektywy mozna méwic o szczegdlnym znaczeniu wysokiej jakos$ci pracy
urzedoéw administracji publicznej. O znaczeniu wykraczajacym poza sprawng
realizacje typowych proceséw, charakterystycznych dla danego typu urzedu.

Ogolnym celem jaki zostal postawiony przed realizacja badan jest zdiagnozowanie
stanu zarzadzania polityka jakosci w administracji rzadowej pod koniec
realizacji projektu z uwzglednieniem jego wplywu na funkcjonowanie urzedow
administracji rzadowej, poprzez ocene kapitatu intelektualnego jako determinanty
jej realizacji. Praca, ktdra stanowi raport z badan dotyczacych zarzadzania
jakoscia w administracji, skupia sie na determinantach jakosci i czynnikach ja
ksztattujacych, nie tylko z perspektywy systemdw czy zasad zarzadzania jakoscia,
ktére sg spotykane na rynku. Ponizsza praca jest analiza czynnikow jakosci
z perspektywy nowoczesnych standardéw organizacji i zarzadzania ocenianych
przez pryzmat codziennosci urzedow administracji publicznej, a takze proba
odpowiedzi na pytania, dotyczace wyznaczenia kierunkéw dziatan podnoszacych
standardy zarzadzania w sposdb uzyteczny i praktyczny z punktu widzenia
potrzeb pracownikéw urzeddw, klientéw oraz szeroko rozumianego otoczenia,
w tym spoleczenstwa.

' Bugdol M., Zarzqdzanie jakosciq w urzedach administracji Publicznej, Warszawa 2008, s. 27.



W ramach przeprowadzonych badan, diagnoza zarzadzania jakoscia zrealizowana
zostala w oparciu o analize kierowania, wynikajaca z poziomu i zaangazowania
kierownictwa urzedow, jakosci pracy, ktora zwigzana jest z kompetencjami
iaktywna postawa pracownikéw urzeddw, jakosci srodowiska pracy, stanowiacego
o warunkach realizacji procesow oraz obszaru proceduralnego zwiazanego
z zarzadzaniem jakoscia. Czynniki te potraktowano jako bezposrednie przyczyny
skutecznosci i efektywnosci (badz ich braku) systeméw zarzadzania jakoscia
w urzedach administracji rzadowe;j.

1.2. Charakterystyka Wykonawcy

W ramach przeprowadzonej przez Kancelarie Prezesa Rady Ministrow procedury
przetargowej, jako Wykonawce badania ,Diagnoza modelu zarzadzania
jakoscia w administracji rzagdowej” wybrano Konsorcjum, w skiad ktérego
wchodza dwie firmy:

IBC GROUP International Business Consulting Group, z siedziba
w Warszawie, Rondo ONZ 1, 00-124 Warszawa;

Instytut ,Homo Homini” Sp. z o.0., z siedzibag w Warszawie, przy
ul. Swietokrzyskiej 36/5, 00-116 Warszawa.

IBC GROUP International Business Consulting Group jest firma consultingowa
oferujaca ustugi doradcze zaréwno dla administracji publicznej, jak i sektora
prywatnego. Firma specjalizuje sie w doradztwie strategicznym, inwestycyjnym
oraz ewaluacjach. W dorobku IBC GROUP sg rowniez liczne ekspertyzy z zakresu
organizacji, zarzadzania, a takze analizy branzowe.

Do gtéwnych klientéw IBC GROUP w sektorze publicznym mozna zaliczy¢ centralne
urzedy administracji rzagdowej, w tym przede wszystkim Ministerstwa (MSiT,
MPiPS, MNiSW, MS) i Urzedy Wojewddzkie, a takze Urzedy Marszatkowskie.

Instytut ,Homo Homini” jest polska firma zajmujaca sie marketingiem,
badaniami opinii publicznej oraz komunikacja spoteczna. W ramach swojej
dziatalnosci Instytut ,Homo Homini” zajmuje sie: komunikacja zewnetrzna,
komunikacjg wewnetrzng, badaniami opinii publicznej, osobistymi kampaniami
wyborczymi kandydatow, kampaniami wyborczymi partii politycznych na
wszystkich szczeblach organizacyjnych. Instytut posiada niezbedne zaplecze
techniczne do prowadzenia badan ilosciowych i jakosciowych na duza skale,
a jego sie¢ ankieterska obejmuje calg Polske.

Drugi etap niniejszego badania realizowany byt przez Zespot Badawczy
w sktadzie:

Ireneusz Kozera - kierownik projektu, Piotr Gawetek, dr Klemens Stankowski,
Robert Goch, Iwona Sktodowska oraz Joanna Bottryk.



Autorem niniejszego raportu jest Ireneusz Kozera, a jego recenzentami profesor
Bogustaw Rafal Kuc oraz profesor Bogustaw Plawgo. W raporcie wykorzystano
fragmenty opracowania przygotowanego przez Pana Stawomira Wysockiego na
zamowienie KPRM (podrozdziat 2.1. oraz cze$é rekomendacji).

1.3. Opis projektu ,,Poprawa zdolnosci zarzadczych w urzedach administracji
rzadowej”

Badanie Diagnoza modelu zarzqdzania jakoscig w administracji rzqdowej,
realizowane byto w ramach Dziatania 5.1 ,Wzmocnienie potencjatu administracji
rzadowej” PO KL wspotfinansowanego z Europejskiego Funduszu Spotecznego,
jako podkomponent projektu Kancelarii Prezesa Rady Ministrow ,,Poprawa
zdolnosci zarzqdczych w urzedach administracji rzqdowe;j”.

Nazwa Programu: = Program Operacyjny Kapitat Ludzki
Numer i nazwa Priorytetu: = V ,Dobre rzadzenie”
Numer i nazwa Dzialania: | 5.1 ,Wzmocnienie potencjatu administracji rzadowej”
Numer i nazwa Poddziatania: | 5.1.1,Modernizacja systemdw zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr”
Tytutl projektu: =~ Poprawa zdolnosci zarzadczych w urzedach administracji rzadowej”

Tytul zamowienia: |, Diagnoza modelu zarzadzania jakoscia w administracji rzadowej”

Priorytet VPO KL

Priorytet V,Dobre rzadzenie” PO KL obejmuje wsparciem administracje
szczebla rzadowego, samorzadowego oraz instytucje wymiaru sprawiedliwosci.
Ukierunkowany jest on takze na rozwdj potencjatu organizacji pozarzadowych
oraz organizacji pracodawcéw i pracownikow jako podmiotow istotnych z punktu
widzenia efektywnej realizacji zasady good governance®.

Sprawna i efektywna administracja wptywa na wzrost gospodarczy i rozwoj
panstwa. Dlatego tez w ramach Priorytetu V PO KL przewidziane zostato wsparcie
ukierunkowane na podniesienie roli administracji, zwlaszcza w obszarach
szczegolnie istotnych dla realizacji Strategii Lizbonskiej oraz Krajowego Programu
Reform.

* http://www.efs.kprm.gov.pl/priorytet-v.html
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Dziatanie 5.1. Wzmocnienie potencjatu administracji rzadowej>

Celem Dziatania 5.1. jest modernizacja proceséw zarzadzania w administracji
rzadowej. Kancelaria Prezesa Rady Ministrow petni role Instytucji Posredniczacej
[T stopnia dla Dzialania 5.1. PO KL oraz beneficjenta systemowego, czyli odpowiada
za jego wdrazanie.

W ramach Dzialania 5.1. realizowane jest wsparcie na rzecz administracji rzagdowej
w trzech kluczowych obszarach. Pierwszy z nich to przygotowanie administracji
do zarzadzania finansami w aspekcie zadaniowym oraz wdrozenie takiego
budzetowania w jednostkach administracji publicznej. Realizacja tego zadania
przyczyni sie bezposrednio do odpowiedzi na wyzwania wskazane w Krajowym
Programie Reform.

Kolejnym istotnym celem jest usprawnienie zarzadzania zasobami ludzkimi
w administracji rzagdowej, w szczegolnosci poprzez opracowanie nowego systemu
ksztattowania wynagrodzen, udoskonalenie systemu wartosciowania stanowisk
pracy oraz wsparcie dla dzialéw kadr w jednostkach administracji rzagdowe;j.

Dziatanie przyczyni sie réwniez do poprawy standardow zarzadzania
w jednostkach administracji. Przewiduje sie bowiem, ze dzieki wsparciu EFS
w urzedach administracji rzadowej wprowadzone zostang nowoczesne metody
zarzadzania, obejmujace zaréwno poziom catej jednostki, jak i usprawnienia
w poszczegdlnych przejawach funkcjonowania urzedéw (komunikacja wewnetrzna,
obieg dokumentoéw, obstuga klientéw itp.).

Poddzialanie 5.1.1. Modernizacja proceséw zarzadzania i podnoszenie
kompetencji kadr

W ramach Poddzialania 5.1.1. realizowane sg nastepujace typy projektow:

diagnozowanie kondycji administracji rzadowej w kluczowych aspektach
jej funkcjonowania;

usprawnianie mechanizmdédw koordynacji i wspdlpracy pomiedzy
jednostkami administracji rzadowej;

wzmacnianie zdolnosci jednostek administracji rzadowej w zakresie
opracowywania i wdrazania programow oraz strategii o zasiegu ogolnopolskim/
ponadregionalnym (od etapu projektowania po ewaluacje);

projekty ukierunkowane na modernizacje proceséw zarzadzania;

3 Na podstawie: Program Operacyjny Kapitat Ludzki, Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007-2013,

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2007, s. 171-173.



projekty ukierunkowane na podnoszenie kompetencji kadr;

staze i szkolenia praktyczne w instytucjach UE oraz administracjach
panstw UE dla kadr administracji rzadowej*.

Projekt: ,Poprawa zdolnosci zarzadczych w urzedach administracji
rzadowej”

Glownym celem projektu , Poprawa zdolnoscizarzadczych wurzedach administracji
rzadowej”, jest upowszechnienie stosowania kompleksowego zarzadzania jakoscia
w tych urzedach, a w dalszej perspektywie projakosciowa orientacja stosowanego
w nich modelu zarzadzania i usprawnienie ich funkcjonowania. Zaklada sie, ze
osiggniecie owych celéw przyczyni sie do podniesienia jakosci ustug publicznych,
w tym ustug $wiadczonych na rzecz przedsiebiorcow.

Projekt ,Poprawa zdolnosci zarzadczych w urzedach administracji rzadowej”,
realizowany przez KPRM, sklada sie z réznorodnych, powigzanych ze sobg
dziatan, ktére poprzez wszechstronne oddzialywanie maja doprowadzi¢ do
upowszechnienia stosowania zasad kompleksowego zarzadzania jakoscia
w administracji rzadowej. Powyzsze dzialania obejmuja:

kampanie informacyjno-promocyjna;

organizacje uczestnictwa Polski w europejskich konferencjach z zakresu
polityki jakosci;

wdrozenie CAF w 70 urzedach oraz podejscia procesowego w 4 urzedach;
organizacje szkolen i seminaridw z zakresu polityki jakosci;

badania i publikacje raportéw.

Oczekuyje sie, iz rezultaty realizacji projektu przyczynia sie do upowszechnienia
stosowania kompleksowego zarzadzania jakoscig w urzedach administracji
rzadowej, dzieki polaczeniu réznorodnych form wsparcia, identyfikacji
i rekomendacji kluczowych aktorow polityki jakosci oraz wspotpracy z innymi
podmiotami wspottworzacymi te polityke, a takze dzieki objeciu projektem
urzedéw administracji rzadowej z terenu calego kraju.

+ Na podstawie: http://www.funduszestrukturalne.gov.pl
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1.4. Cel pracy i hipotezy badawcze

Cel gtéwny:

Celem ramowym jaki zostal postawiony przed realizacjq badan jest zdiagnozowanie
stanu zarzadzania polityka jakosci w administracji rzadowej pod koniec
realizacji tego projektu z uwzglednieniem wptywu na funkcjonowanie urzedéw
administracji rzadowej, poprzez ocene kapitatu intelektualnego jako determinanty
jej realizacji.

Powyzszy cel osiagnieto skupiajac sie na uszczegdtowieniu jakosci i czynnikach
ja ksztattujacych, nie tylko z perspektywy systemoéw czy zasad zarzadzania
jakoscia, ale rowniez czynnikow jakosci z perspektywy nowoczesnych standardow
organizacji i zarzadzania ocenianych przez codzienny wymiar pracy urzedéw
administracji publicznej.

Cele szczegotowe:

Identyfikacja potrzeb administracji w zakresie zarzadzania jakoscia.

Identyfikacja zjawisk, wptywajacych pozytywnie oraz negatywnie na
zarzadzanie jakoscig w administracji.

Identyfikacja potrzeb administracji rzadowej w odniesieniu do modelu
zarzadzania jakoscig, jaki moze by¢ stosowany w administracji rzadowej.

Diagnoza stanu i kondycji zarzadzania przez jakos¢ w administracji
rzadowe;j.

Zebranie rekomendacji dla kierownictwa urzedéw, w kontekscie
usprawnien i doskonalenia systemoéw zarzadzania.

Na podstawie zebranych dowoddéw i przeprowadzonych obserwacji, ponizej
zaprezentowano hipotezy badawcze dotyczace potencjatu polskiej administracji
w zakresie zarzadzania jakoscia. Hipotezy te, skupione zostaly gtéwnie
w obszarze jakosci kapitatu intelektualnego urzedoéw, jako podstawowego czynnika,
decydujacego o jakosci pracy urzedu w ogole.

Hipotezy badawcze:

Hi. Pracownicy administracji maja precyzyjnie okre$lone obowiazki oraz
zakres swych zadan.

Hz. Procedury obowigzujace w urzedach sa odpowiednie i czytelne.

H3. W odniesieniu do kazdego urzedu zdefiniowano pojecie jakosci.



H4. Obserwowane jest zaangazowanie kierownictwa urzedéw w doskonalenie
jakos$ci poprzez motywowanie podwladnych.

Hs. Kierownictwo urzedu posiada konkretna wizje budowanego systemu
zarzadzania jako$cig.

H6. Kierownictwo urzedu rozumie jakie sa cele dziatan projakosciowych.

Hy. Mozliwa jest identyfikacja silnych i stabych stron urzedu w odniesieniu
do zarzadzania jako$cia.

H8. Projekt wpltywa na poprawe standardow zarzadzania jakos$cia
w administracji.

Hg. Istnieje potrzeba po stronie kierownictwa urzedéw rekomendowania
modelu zarzadzania jakoscia, odpowiedniego dla administracji.

Postawione hipotezy badawcze, jako stwierdzenia, co do ktérych istnieje
pewne prawdopodobienstwo, ze stanowic¢ bedzie ono prawdziwe rozwigzanie
postawionego problemu, wynikaja z problemdw zarzadzania jako$cia w obszarze
jakosci kapitatu intelektualnego organizacji.

Oparcie hipotez o paradygmaty nauk organizacji i zarzadzania, pozwala na
rozszerzenie zakresu badania i analizy czynnikow wptywajacych na zarzadzanie
jako$cia w administracji publicznej. Hipotezy od I do III bezposrednio powigzane
s3 z kapitatem strukturalnym wchodzacym w zakres kapitatu intelektualnego.
Hipotezy IV do VI zwiazane s3 bezposrednio z druga sktadowa kapitatu
intelektualnego, jaka jest kapitat ludzki.

Hipotezy VII do IX powiazane sa z organizacj3, jako samodzielnym podmiotem,
ktory moze charakteryzowac sie nadrzednymi cechami istotnymi z punktu
widzenia zarzadzania jako$cia. Hipotezy te, koresponduja bezposrednio z celami
badania, ktoére koncentruja sie wokdt czynnikow wptywajacych na zarzadzanie
jakoscia w organizacji. Czynniki te skoncentrowane wokoét kapitatu ludzkiego
i strukturalnego jako opisujacego jakosc¢ kapitatu intelektualnego uzupeinione
o warstwe organizacyjna pozwola na udzielenie odpowiedzi w zakresie zjawisk
jakie w obszarze zarzadzania jakoscia mozna zaobserwowaé. Odpowiedzi te
stanowi¢ beda podstawe do rekomendacji koniczacych badania oraz materiat do
samodzielnej analizy dla przedstawicieli urzedow, zainteresowanych budowaniem
i doskonaleniem systemow zarzadzania jakoscia.

W celu weryfikacji hipotez oraz osiagniecia celéw badania wykorzystano rézne
metody i techniki badawcze. Szczegétowy opis metody badawczej zaprezentowany
zostal w kolejnym podrozdziale (3.1.3. Opis metody badawczej).

13
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1.5. Zatozenia i zakres pracy

Zgodnie z postawionymi celami badania wyniki raportu konicowego moga stac
sie inspiracjq dla kierownictwa tych urzedéw do dalszych usprawnien w zakresie
zarzadzania jakoscia, a takze moga stanowi¢ istotne zrodto informacji dla
instytucji ksztattujacych polityke zarzadzania jakoscig w administracji rzadowe;j.

Koncepcja badan w ramach pierwszego oraz drugiego etapu pozwala na
identyfikacje zwiazku w zakresie realizacji polityki jakosci w urzedzie oraz
stosowania okreslonego modelu (narzedzi, zasad) zarzadzania jakoscia.
Uzyskane wnioski powinny pozwoli¢ na okreslenie, ze w zakresie zarzadzania
polityka jako$ci w administracji determinantem jest swiadomos$¢ kierownictwa
i pracownikow. Wybrane modele powinny by¢ preferowane przez bezposrednich
zainteresowanych jako niosace wieksze prawdopodobienstwo efektywnosci,
w oparciu o ich znajomos¢ oraz swiadoma decyzje kierownictwa urzedu.

Podczas analizy modelu zarzadzania jakoscia, przyjete zostalo zalozenie, ze
kazda organizacja charakteryzuje sie systemowoscia dziatania. Systemowos¢
pracy wynika ze starannie opracowanych procedur lub jest pochodng
przyzwyczajen i nieformalnych ustalen jakie przyjeto w urzedzie. Wobec
powyzszego, o systemowosci dzialania mozna mowic¢ zawsze, nawet jesli system
ten charakteryzuje sie znaczna niedoskonatoscia. W zakresie polityki jakosci
przyjete zostalo, ze przejawia sie ona w wartosciach organizacji i jej cztonkow,
a nie jest jedynie ,dokumentem na $cianie”. Stad mozna moéwic o polityce jakosci
w przypadku urzedu, ktéry nie opracowat jej w sposob formalny, ale charakteryzuja
jego prace postawy i wartosci, wpltywajace na jakos¢, postrzegana z perspektywy
klienta.

W kontekscie tego efektu badania, mozliwe bedzie postawienie tezy, ze na potrzeby
zarzadzania jako$cia powinna by¢ rekomendowana metoda CAF, standardy ISO
9001, czy liP (Investors in People) badz, ze decyzje w zakresie wyboru i preferencji
modelu powinno sie pozostawia¢ urzedowi decydujacemu sie na doskonalenie
zarzadzania jakoscia.

Zgodnie z celem badania, istotnym zagadnieniem podstawowym w prezentowanym
raporcie, jest okreslenie determinantéw jakosci administracji rzadowej. W tym
celu proponowane podejscie ukierunkowane jest na analize i ocene jakosci
Kapitatu Intelektualnego urzedéw. Koncepcja ta zbiezna jest zaréwno z metoda
CAF, jak i zasadami zarzadzania wynikajacymi z wymagan norm serii ISO goou.
Zgodnie z powyzszym, zarzadzanie jakoscia stanowi pole wzajemnych relacji
zaangazowania i kompetencji kierownictwa oraz $wiadomosci i kompetencji,
w tym motywacji personelu. Obszar ten, na potrzeby niniejszego raportu, zostat
okreslony jako jako$¢ kapitatu intelektualnego, ktéry stanowia pracownicy
i kierownictwo urzedow. Wyjsciowe zatozenie stwierdza, ze ogolnie pojeta jakos¢
stanowi pochodng (jest wynikiem) interakcji nastepujacych czynnikéw:



Czlowiek - (kapitat intelektualny urzedu);

Maszyna - (wyposazenie infrastrukturalne urzedu);

Metoda - (przyjete procedury, zasady dziatania i postepowania);

Materiat - (jakos¢ legislacji, jako podstawowy materiat pracy urzednika)?.

Kazdy z wymienionych powyzej czynnikéw znajdzie swoj wptyw na realizacje,
badz brak wlasciwej realizacji polityki jakosci w urzedzie. Niemniej przyjac nalezy,
Ze ocena wyposazenia urzedow w sprzet, urzadzenia i infrastrukture wychodzi
poza zakres niniejszych badan. Podobnie sytuacja przedstawia sie w odniesieniu
do jakosci legislacji, ktdrej ocena, jesli miata by by¢ robiona, wymaga oddzielnego,
kompleksowego badania.

Istota badania w zakresie realizacji polityki jakosci w urzedach administracji
rzadowej powinny zatem pozosta¢ czynniki nan wptywajace, skupione wokét
zagadnien takich jak Cztowiek oraz Metoda. Metoda w pewnym zakresie poddana
zostala analizie i ocenie w pierwszym etapie przedmiotowego projektu, kiedy to
dokonano diagnozy modelu zarzadzania jakoscia.

W kontekscie celow drugiego etapu badania czynnikiem zasadniczym wydaje sie
Czlowiek, a precyzujac, jakos¢ kapitatu intelektualnego skupionego w urzedach
administracji rzadowej.

Przez indywidualny kapitat ludzki rozumie sie ogdt specyficznych cech
i wlasciwosci ucielesnionych w cztowieku (wiedza, umiejetnosci, zdolnosci,
zdrowie, motywacja), ktore maja okreslong warto$¢ oraz stanowia zrédto
przysztych dochodéw pracownika. Nie mozna oddzieli¢ kapitatu ludzkiego od
czlowieka®.

Podkresli¢ nalezy, iz proba diagnozy stanu zarzadzania polityka jakosci
w administracji rzadowej poprzez ocene jakos$ci kapitatu intelektualnego jako
czynnika determinujacego realizacje politykijako$ci w organizacji, bedzie stanowita
nowatorskie, nie spotykane powszechnie podejscie do problemu jakosci. Stanowi
ona pochodna koncepcji zarzadzania, skupionych wokot zarzadzania wiedza
oraz wokdt zarzadzania zaufaniem. W wiekszosci przypadkow, badacze kapitatu
intelektualnego skupiajg sie na jego wartosci, co nie wyczerpuje zagadnienia.
Dla przyktadu, osoba o bardzo wysokich kwalifikacjach, nie zwigzanych
z zakresem wykonywanych obowigzkdéw z calg pewnoscia stanowi o wartosci
kapitatu intelektualnego. Z drugiej strony, niekoniecznie musi przyczyniac sie do
podnoszenia jakosci tegoz kapitatu, jesli jej zakres obowiazkow nie jest zwigzany
z posiadang wiedzg i kwalifikacjami, a motywacja oraz zaangazowanie tej osoby
beda na niskim poziomie.

5 Ruczak J., Matuszak-Flejszman A., Metody i techniki zarzqdzania jakoscig, s. 98.
6 Red. Krél H., Ludwiczynski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, s. 114.
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Wyniki badan zmierzaja nie tylko do wnioskéw skupionych w obszarze tworzenia
procedur postepowania. Podkresli¢ nalezy, ze prawdopodobna jest teza, iz
procedury nie stanowia o powszechnej ocenie jakosci urzedow. Urzad administracji
rzadowej stanowi specyficzng organizacje, w ktorej zasady postepowania okreslone
s3 przepisami prawa. Nie bedzie zatem prawdziwa teza, znajdujaca zastosowanie
w przypadku przedsiebiorstw, ze czynnikiem negatywnie wptywajacym na jakos¢
jest brak procedur operacyjnych. Podjete przez wiele urzedéw kroki zwigzane
z wdrozeniem standardéw zarzadzania oraz przepisy prawa, okreslaja zasady
postepowania pracownika na stanowisku urzedniczym.

Potencjalny brak $wiadomosci urzednika w zakresie obowiazujacych go procedur,
brak zaangazowania, czy ogolnie niska orientacja na jako$¢ pracy urzedu, moga
by¢ pochodna jakosci kapitatu intelektualnego w tymze urzedzie. Wyniki badania
pozwola na planowanie rozwoju kapitatu intelektualnego urzedu, pod katem
doskonalenia jego jakosci oraz na swiadome prowadzenie polityki w zakresie
szkolen, narzedzi motywacyjnych, systemu ocen pracowniczych, standardow
obstugi klienta, etc.

Jedna z przeszkod, na jakie napotykaja instytucje wdrazajace TQM, jest brak
uwzglednienia przez nie faktu, iz kazde przedsiebiorstwo i jego otoczenie s3 od
siebie rozne, co z kolei powoduje, iz kazdy projekt implementacji Kompleksowego
Zarzadzania Jako$cia ma charakter $cisle indywidualny?. Istnieje znaczne
prawdopodobienistwo, ze przytoczona obserwacja trafna jest w odniesieniu do
urzedéw administracji panstwowe;j.

Przyjeto na potrzeby badania, iz jakos¢ kapitatu intelektualnego to suma logiczna
iloczynow czynnikdéw jakosci owego kapitatu oraz wagi, jaka dla danego czynnika
nalezy przyjac¢. Wage staramy sie okresla¢ przyjmujac punkt widzenia klienta.

Na kapitat intelektualny sktada sie suma kapitatu ludzkiego (talent), kapitatu
strukturalnego (wlasnosé intelektualna, metodologie, oprogramowanie,
dokumenty itp.) oraz kapitatu klienta (powiazania z klientami)®.

Czynniki jakos$ci kapitatu intelektualnego to np.: wiedza, kwalifikacje, kultura
osobista, zaangazowanie i motywacja w codziennej pracy.

Q=xA+yB+..+12zC
{x,y,z} - wagi czynnikow jako$ci;
{A,B,C} - zidentyfikowane czynniki jakosci.

Niniejsze badanie nie zostato ukierunkowane na szczegotowa identyfikacje

7 Bednarek M., Ciggte doskonalenie systeméw zarzqdzania, s. 129.
8 Red. Krél H., Ludwiczynski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, s. 95.



czynnikéw jakosci oraz ich wag, traktujac powyzsze zagadnienie, jako
indywidualne w odniesieniu do kazdej konkretnej organizacji. Przedmiotem
badania jest natomiast diagnoza, dotyczaca swiadomosci urzedéw administracji
rzadowej w kontekscie czynnikow determinujacych jako$é oraz ich wag o ogdlnej
ocenie jako$ci w odniesieniu do organizacji. W tym kontekscie mozna powiedzie¢,
ze:

mozliwa jest identyfikacja czynnikow ksztattujacych jakos¢ kapitatu
intelektualnego;

mozliwe jest dazenie do okreslenia wagi tych czynnikéw, przy
wykorzystaniu informacji klienta;

jakos$¢ kapitatu intelektualnego jest czynnikiem kluczowym decydujacym
o kompleksowym pojmowaniu i ocenie jakosci.
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Diagnoza modelu zarzadzania jakoScig w administracji rzadowej
Kapitat intelektualny jako determinanta realizacji polityki jakosci w urzedach administracji rzgdowej



Charakterystyka problematyki zarzadzania
jakoscia w kontekscie zarzadzania
w administracji publicznej

2.1. Stan zarzadzania w polskiej administracji rzadowej

Punktem wyj$cia do okreslenia wymaganych usprawnien w zakresie
funkcjonowania administracji rzadowej jest jej diagnoza, czyli zidentyfikowanie
potencjalu (mocnych stron), ograniczen i probleméw (stabych stron) oraz szans
izagrozen. Nadrzednym celem procesu upowszechniania zarzadzania jakoscig jest
uzyskanie efektu w postaci zmiany modelu zarzadzania urzedami administracji
rzadowej. Warto wiec przyjrzec sie, jaki model zarzadzania obecnie dominuje
w otoczeniu polskiej administracjii w niej samej. Obecnie brak jest kompleksowych
opracowan i analiz umozliwiajacych dokonanie diagnozy i kondycji stanu
zarzadzania polskiej administracji.

Niemniej na podstawie dostepnych wynikow badani ekspertyz, jak i prowadzonych
obserwacji mozna stwierdzic, ze:

OGOLNY OBRAZ ORGANIZAC]JI
Postrzeganie administracji rzadowej przez spoleczenstwo:

w opinii spoleczenstwa sposéb dzialania urzedéw z roku na rok ulega
cigglej poprawie (m.in. terminowo$¢ i szybkos¢ dziatania, ukierunkowanie
na rozwigzywanie problemow obywateli i sprawna obstuga klientow)?,

obserwuje sie pozytywne zmiany w administracji rzadowej na przestrzeni

9 Opinie na temat funkcjonowania urzedéw w Polsce, Raport z badania sondazowego dla MSWiA, CBOP, grudzien
2007.
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ostatnich lat - usprawnienie narzedziowe wykonywanych zadan,
komputeryzacja, informatyzacja, zastosowanie podpisu elektronicznego,
wydtuzone godziny pracy urzedow; poprawie ulega funkcjonowanie
urzedow - duzy nacisk ktadzie sie na jakos$¢ pracy biur obstugi klienta,
szkolenia z zakresu jego obstugi, regulacje antykorupcyjne; budowaniu
korzystnego wizerunku i zaufania spotecznego stuzg tez liczne inicjatywy,
np. organizowane przez wiele urzedéw tzw. dni otwarte.

Perspektywa urzedu:

zmiany w regulacjach prawnych i otoczeniu politycznym stuzby
publicznej nie sprzyjaja podnoszeniu efektywnosci jej funkcjonowania
i rozwojowi zawodowemu urzednikow - prace utrudniaja skomplikowane
i niejednoznaczne przepisy, brak poczucia spdjnosci organizacyjnej, brak
klarownej misji urzedow,

kultura organizacyjna panujaca w urzedach administracji rzadowe;j
w Polsce ma zazwyczaj charakter autorytarny, rzadko partycypacyjny
i zachecajacy do podejmowania samodzielnych decyzji i inicjatyw™,

istnieje niski potencjat administracji rzadowej w sferze zarzadzania
strategicznego - tworzeniu wizji, wdrazaniu oraz ocenie polityk
i programow publicznych'; brak dtugookresowego i strategicznego myslenia
w zakresie idei dobrego rzadzenia,

ograniczone jest wykorzystanie nowoczesnych systemow zarzadzania
$rodkami publicznymi (budzety zadaniowe).

OCENA JAKOSCI PRACOWNIKOW

wedlug sondazy spotecznych urzednicy sa kompetentni, zyczliwi, doktadni
i sumienni',

czeste niedostosowanie planow szkoleniowych do rzeczywistych potrzeb
urzednikow?,

Ledzion B., Olejniczak K., Pander W., Ewaluacja trafnosci zakresu interwencji Dziatania 5.1. Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki, CASE-Doradcy Sp. z.0.0. oraz EGO s.c. na zlecenie KPRM, Warszawa 2009, s. 45.

Tamze, s. 53.
Opinie na temat funkcjonowania urzedow w Polsce..., s. 14.

Do najlepiej ocenianych aspektéw pracy urzednikéw nalezq: kompetencja oraz zyczliwos¢. Ponad 60%
ankietowanych uwaza, ze znajq si¢ oni na swojej pracy i sq kompetentni, a niespetna 20% jest przeciwnego
zdania. Wedtug niemal 60% badanych urzednicy sq zyczliwi, a 27% prezentuje poglqd przeciwny. Zdaniem 44%
respondentéw urzednicy pracujq rzetelnie, doktadanie i sumiennie, a przeciwnego zdania jest 38% badanych.
Z opinigq, ze urzednicy sq nastawieni na rozwigzywanie spraw klientéw niz na wlasnq wygode pracy zgadza si¢
44% badanych, a nie zgadza 42%.

Zgodnie z przeprowadzong analiza potrzeb szkoleniowych pracownikéw KSC najczesciej zgtaszana potrzeba
s3 szkolenia z zakresu umiejetnosci obstugi klienta przez pracownikéw na stanowiskach pracy do tego
delegowanych, koniecznos$¢ poprawy efektywnosci komunikacji wewnatrz urzedu, organizacji czasu pracy,
wzrost asertywnosci, umiejetno$¢ zarzadzania stresem, umiejetnos¢ wspotpracy w zespole, kreatywnos¢



istnieje negatywna ocena systemu motywacyjnego wsrod urzednikow
administracji rzadowej: system jest nieprzejrzysty, nie motywuje
pracownikéw do efektywnej pracy, w tym niska jest dynamika wzrostu
plac w sektorze publicznym'+,

niska ocena finansowych i pozafinansowych czynnikéw motywacji przez
urzednikéw oraz malejace poczucie petnienia misji stuzby publicznej,

obserwuje sie wysoka fluktuacje zatrudnienia pracownikow KSC.

OCENA JAKOSCI KIEROWANIA

w odniesieniu do kierownictwa urzedéw obserwowane s3 istotne luki
kompetencyjne w zakresie umiejgtnosci menedzersko-przywddczych
i koncepcyjnych'®, w zakresie potrzeb szkoleniowych uznanych za
priorytetowe przez osoby piastujgce stanowiska kierownicze dla realizacji
wilasnych zadan uznano: szkolenia z zakresu umiejetnosci menedzerskich,
nastepnie wiedzy fachowej, dalej umiejetnosci koncepcyjnych,
komunikacyjnych i na korficu umiejetnos¢ pracy w zespole; z punktu
widzenia podleglych pracownikéw nacisk powinien by¢ kladziony
na budowanie i doskonalenie kompetencji z zakresu przywddztwa,
zarzadzania zasobami ludzkimi, koordynacji dzialan, motywowania oraz
sporzadzania ocen pracowniczych?,

z punktu widzenia pracownikéw relacje z bezposrednimi przelozonymi
mozna okresli¢ jako bardzo dobre®, kierownicy coraz chetniej deleguja
uprawnienia i odpowiedzialno$¢ na pracownikéw nizszego szczebla®.

i umiejetnosci analityczne dla stanowisk pracy niezwigzanych z zarzadzaniem (wigcej: Pieklus I., Pytel G.,
Reimus T., Wyrzykowska A., Analiza potrzeb szkoleniowych w stuzbie publicznej 2008 r., Warszawa, listopad
2008, 8. 30).

Badanie dotyczgce motywacji cztonkéw korpusu stuzby cywilnej oraz komunikacji wewnetrznej w stuzbie
cywilnej. Raport z badania PBS dla Urzedu Stuzby Cywilnej”, 2005 r

Na podstawie uzyskanych przez DSC danych, w 2007 1. szacunkowa fluktuacja zatrudnienia w Korpusie Stuzby
Cywilnej wyniosta 12,8%; szczegolnie trudna sytuacja wystapita w ministerstwach i urzedach wojewddzkich,
w ktorych poziom fluktuacji wynidst ponad 20%

Pieklus I., Pytel G., Reimus T., Wyrzykowska A., Analiza potrzeb ..., s. 30, 66.

Tamze, s. 30.

Zgodnie z wynikami Badania dotyczacego motywacji cztonkéw korpusu stuzby cywilnej oraz komunikacji
wewnetrznej w stuzbie cywilnej (PBS dla Urzedu Stuzby Cywilnej, Warszawa 2005) badani deklaruja, ze
przetozeni znaja ich mozliwosci i potencjat oraz potrafig te umiejetnosci wlasciwie wykorzystaé. Najwiecej
badanych deklaruje, ze przetozony zna ich mozliwosci i potencjal (86%) oraz potrafi te umiejetnosci
wlasciwie wykorzysta¢ (78%). Duzy odsetek badanych twierdzi tez, ze ich przelozony zawsze dotrzymuje
obietnic udzielanych pracownikom (72%), a takze docenia dobrze wykonang prace (70%). Badani twierdza
réwniez, ze ich przelozony interesuje sie opiniami odnosnie spraw istotnych dla ich pracy (68%), zna potrzeby
szkoleniowe swoich podwladnych (67%), czesto rozmawia z nimi na temat pracy, za ktora sa odpowiedzialni
(63%) i zacheca do proponowania wlasnych rozwiazan (62%), badani otrzymuja tez od niego informacje
zwrotng dotyczaca oceny ich pracy (61%). Wysoko oceniona zostata takze umiejetnos¢ organizacji pracy
przez przelozonego: dobra organizacja pracy w czasie (62%), sprawiedliwy (60%) i wydajny (59%) podziat
pracy. Badani twierdza rowniez, ze ich przetozeni wlasciwie reaguja na niska jako$¢ pracy (61%) i potrafia
skutecznie wprowadzaé zmiany (60%) oraz pomagajq pracowac efektywnie (59%).

Trzech na czterech badanych dysponuje uprawnieniami pozwalajacymi na podejmowanie szybkich decyzji
dotyczacych sposobu wykonywania przez nich swoich zadan. Co dziesigty pracownik deklaruje, Ze podejmuje
takie decyzje samodzielnie bez konsultacji z przetozonym, a 66% - samodzielnie, ale po zaakceptowaniu
tej decyzji przez przetozonego. 16% deklaruje, ze tego typu decyzje podejmowane sa przez przetozonego po
uprzedniej rozmowie z pracownikiem (zrédlo: Badania dotyczqcego motywacji...).
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ZARZADZANIE JAKOSCIA

W Polsce ,moda na jako$¢” rozpoczela sie w 1999 roku (po reformie administracji

samorzadowej). W pierwszych czterech latach wdrozono ok. 8o systemoéw jakosci.
Urzad Miasta w Dzierzoniowie jako pierwsza jednostka administracji publicznej

w kraju uzyskat Certyfikat Systemu Zarzadzania Jakoscia wedtug normy ISO-
9002:1994, W 2002 1. potwierdzil zgodnos¢ dzialajacego systemu z norma PNEN-
ISO 9o001-2001, jako pierwszy w kraju otrzymat rowniez certyfikat metodyki

zarzadzania projektami PRINCE 2.

W 2006 roku 211 urzedéw administracji samorzadowej posiadato wdrozone
systemy zarzadzania jakoscig wedtug norm ISO goo1:2000. System zarzadzania
jakos$cia wedtug norm ISO posiadato 9% wszystkich starostw powiatowych oraz
6% urzedow miast i gmin. Spo$rdd 16 istniejacych urzedéw marszatkowskich az
8 miato wdrozony system, w tym urzad z wojewodztwa malopolskiego system
zintegrowany?°.

Urzedy administracji publicznej maja dzisiaj wszelkie mozliwosci do tego, aby
wykonac¢ kolejny krok na drodze do doskonalenia jakosci. Juz dzisiaj wiele z nich
zabiega o miano najlepszych urzedéw w Europie i wdraza model doskonatos$ci
EFQM (np. Urzad Miasta Gliwice).

Zmiany polskiej administracji na przestrzeni ostatnich 20 lat miaty swe zrodia
wewnatrz (kraju i sektora publicznego) lub wynikaty z czynnikéw zewnetrznych.
Przeksztalcenia te miaty rozny charakter. Czes$¢ z nich, wprowadzanych byto
chaotycznie, inne ewolucyjnie, co nie zawsze znaczylo, ze w sposdb zaplanowany
i skoordynowany. Inne sie wdrazane byly w wyniku ,przemocy strukturalne;”
jako wynik konieczno$ci dostosowania sie do zewnetrznych wymogoéw. Niekiedy
dziatania te nie byly wynikiem naciskéw, lecz samodzielna decyzja o podjeciu
zmian imitacyjnych adaptujacych wzorce z innych panstw.

Analizujac skutki tych zmian nie sposob nie zauwazy¢, ze wystepowato tu
zjawisko ,podwdjnej petli”. Administracja jako podsystem panstwa reaguje na
zmienne otoczenie. Tym samym mamy do czynienia z ciggla presja reformatorska
wywierang przez rézne instytucje i grupy obywateli. To dostosowywanie sie
administracji ma charakter dziatania ,wiecznie spéznionego”. A to w wyniku
prostego mechanizmu owej petli: rozwigzania instytucjonalne projektowane
iwdrazane w wyniku presji otoczenia sa anachroniczne juz w chwili uruchomienia.
Bowiem w tym czasie zmianie uleglo otoczenie.

Polska $ciezka rozwoju administracji jest odmienna od tej, ktéra przeszty
administracje publiczne krajow wysokorozwinietych. W ich przypadku
rozwiazania wyprowadzane w kolejnych etapach funkcjonowania panstwa
nawarstwiaty sie. Tym samym proces ksztattowania sie administracji przebiegat
ewolucyjnie i formowata sie konstrukcja, w ktorej poszczegdlne elementy sa ze

*° Bugdol M., Zarzqdzanie Jakosciq ..., s. 64.



soba powiazane, tworzac okreslony porzadek organizacyjny i tad systemowy.
Odpowiedz na pytanie o model jaki powinien zostaé¢ zastosowany jest tym
bardziej trudna, bo nie jest mozliwe proste skopiowanie modelu obowiazujacego
np. w panistwach Unii.

Po pierwsze, nie ma dzis w Europie jednego modelu administracji, lecz wiele
uzupetniajacych sie koncepcji, a debata o wzorcach zarzadzania panstwem
toczy sie nieustannie. Po drugie, nie jest tez mozliwa prosta droga polegajaca na
ominieciu pewnych stadiéw wdrazania i skorzystanie z doswiadczen innych bez
koniecznosci powtarzania ich btedéw. Taka droga wymaga niezwyktej mobilizacji
programowej, odpowiedzialnego przywodztwa i doskonatej sprawnosci politycznej,
ktore razem umozliwig rozpoznanie jakie stadia ominac.

Pomimo wielu zmian, reform opartych o rozne koncepcje i paradygmaty, nie mozna
wskazaé jednego dominujacego modelu zarzadzania administracjg publiczna.
Korzystajac z dostepnej wiedzy* mozna wskaza¢ na trzy modele obecne, cho¢
w réznym stopniu, w kazdej z nowoczesnych administracji. Sa to:

model klasycznej administracji typu weberowskiego;
model NPM (ang. New Public Administartion) - menedzerskiego zarzadzania

model NPG (ang. New Public Governance) - partycypacyjnego zarzadzania
publicznego.

Z punktu widzenia kierunkow w jakim powinien podaza¢ proces doskonalenia
systemdw zarzadzania jakoscia wazne jest okreslenie kluczowych pdl> tych modeli.
Zastosowanie systemow i modeli zarzadzania jako$cia powinno wspiera¢ rozwoj
zdolnosci polskiej administracji na tych polach. I to niezaleznie ktéry model okaze
sie w niej dominujacy. Pola te to:

pomiar wynikdw dzialan administracji i nastawienie na zarzadzanie
poprzez rezultaty;

stosowanie rozwigzan tzw. budzetu zadaniowego oraz procesow
ewaluacji;

rozwoj sfery zwanej zarzadzaniem wiedza i procesami uczenia sie (,uczenia
sie organizacji™);

*' Szczerski K., Porzqdki biurokratyczne, Krakéw 2004; Matheson A., Modernizacja sektora publicznego.

Przeglqd dwéch dekad modernizacji z perspektywy zarzqdzania zasobami ludzkimi w: Administracja
publiczna. Wyzwania w dobie integracji europejskiej [red.] Jacek Czaputowicz, EIPA/Europejski Instytut Spraw
Administracji Publicznej, PWN, Warszawa 2008; Ewaluacja jako standard zarzqdzania w sektorze publicznym,
[red.] Bozena Pietras-Goc, Wyzsza Szkota Europejska im. ks. Jézefa Tischnera, Krakéw 2008; Hauser J.,
Zarzqdzanie publiczne, Warszawa 2008, Wydawnictwo Scholar; Stepien M., Responsywna administracja
publiczna, Torun 2008, Wydawnictwo Adam Marszatek.

Wykorzystano zestawienie jakiego dokonano w ww. pracy dot. Ewaluacji trafnos$ci zakresu interwencji
Dziatania 5.1 Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

3 Patrz rozwazania dot. inteligentnych organizacji:

Kaminski Z. Antoni, Administracja publiczna we wspéiczesnym panstwie [w:] Administracja publiczna.
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rozwoj umiejetnosci kierowniczych, szczegoélnie tych pozwalajacych
menedzersko podchodzi¢ do realizowanych zadan, jak i ksztattujacych
oraz wzmacniajacych cechy charakterystyczne dla lideréw (umiejetno$é
animacji dzialan zespotdw, prowadzenie otwartego dialogu, motywowanie
do zmiany).

System zarzadzania jakoscig oparty o wymagania normy ISO goo1 oraz model
CAF staje sie w tej perspektywie znaczacym narzedziem wspierajacym pozadane
kierunki rozwoju administracji. Wymagania normy ISO i kryteria modelu CAF,
akcentujace potrzebe stalego pomiaru dokonan organizacji, nowoczesnego
przywddztwa i ksztattowania proceséw pozyskiwania i zarzadzania informacjami
0 otoczeniu, s3 tym samym wlasciwym narzedziem do planowanych zmian.

Obecnie administracja publiczna dysponuje znaczacym potencjatem pozwalajacym
dokona¢ jako$ciowej zmiany sposobu jej dziatania. Takie procesy jak Ocena
Skutkow Regulacji, mechanizmy audytu wewnetrznego w jednostkach sektora
publicznego, rozwijajace sie procesy ewaluacji polityk publicznych, mechanizm
tworzenia budzetu zadaniowego, czy tez dobrze rozpoznane deficyty jakie
wystepuja w obszarze tzw. good governance to tylko gtéwne inicjatywy dajace
impuls do zmiany. Rdznego typu badania i analizy wskazuja na rozlaczny charakter
tych inicjatyw.

Diagnozujac stan zarzadzania jakoscia w polskiej administracji nasuwa sie
whniosek, iz istnieje znaczacy potencjat jakim s3 organizacje i zespoty ludzkie,
ktore podjety réznego typu inicjatywy z zakresu zarzadzania jakoscia. Podobnie
jak w odniesieniu do ww. inicjatyw i to zjawisko funkcjonuje jako odrebne,
niepowiazane z innymi, dzialanie na rzecz modernizacji administracji.

Z realizacji [ etapu badan wynika, iz zjawisko jakim jest stosowanie systemow
imodeli zarzadzania jako$cia nie jest marginalne. Wiadomo, ze nie jest to zjawisko
na tyle powszechne by moc powiedzie¢ o tym procesie, ze jest wszechobecny
w praktyce dziatania administracji. Chodzi tu zaréwno o liczebnos¢ organizacji
ktoére stosuja te rozwiazania, a takze o stan swiadomosci w tym zakresie jaki
zaobserwowac mozna wérdd kadry urzedniczej. Jednak uzyskane wyniki nadal nie
daja pelnego obrazu stanu zarzadzania jako$cia w administracji (brak informacji
o wszystkich organizacjach).

Waznym krokiem powinno by¢ pozyskanie pelnej informacji i state jej
aktualizowanie. Po pakiecie uzyskanych danych wida¢, ze uprawnione sg pewne
uogolnienia, ale ich istota nie jest na tyle duza, by mie¢ poczucie dziatania

Wyzwania w dobie integracji europejskiej [red.] Jacek Czaputowicz, EIPA/Europejski Instytut Spraw
Administracji Publicznej, PWN, Warszawa 2008.

Bo¢ J., Ku inteligentnej administracji publicznej [w]: Profesjonalizm w administracji publicznej, Biatystok
2004, SEAP, Libra.



w oparciu o pelne i sprawdzone dane. Choc¢by w obszarze postaw, czy motywéw
jakie kierowaty liderami i inicjatorami wprowadzania SZJ.

Ta sfera postaw i motywacji jest zupelnie nierozpoznana. Naturalne opory przed
stosowaniem systemdw zarzadzania jako$cia maja zaréwno ci, ktoérzy ten proces
realizujg jak i ci, ktorym jest on przedstawiany jako mozliwo$¢ usprawnienia
zarzadzania i powinny by¢ zestawione z opiniami tych, ktorzy bezposrednio
doswiadczyli owych procesow.

Na przyktad wielce pouczajace byloby poprowadzenie badan i zweryfikowanie
danych pozyskanych w 2003 r. przez Zaktad Ekonomii Stosowanej Uniwersytetu
Jagiellonskiego.

Kilka elementow stereotypowego pogladu, ze ,ISO jest dobre dla przedsiebiorstw,
to dodatkowa biurokracja, proces wdrozenia zakidéca normalny rytm pracy”,
zostato w tych badaniach zakwestionowanych. I tak okazalo sie, Ze na przyrost
biurokracji po wdrozeniu SZ] wskazywato 10 % badanych, najwieksza korzyscia
okazata sie poprawa jakosci obstugi klientéw.

A czy wdrazanie utrudnia funkcjonowanie urzedow? ,Tak” -twierdzito wowczas
5% badanych.

Wyniki badan z opiniowanej diagnozy przynosza pewne dane, ale sa one bardziej
informacjami o ogélnym stanie $wiadomosci kadry kierowniczej. Nie sa wprost
uzyteczne jako dane wyjasniajace postawy wobec SZJ.

W szczegoblnosci zestawienie wyrazanych oczekiwan, jakie obywatele formutuja
pod adresem administracji z postawami pracownikéw administracji, ukazuje
okolicznosci w jakich odbywa sie ewolucja proceséw zarzadzania sektorem
publicznym.

Biorac pod uwage tylko jeden pakiet danych® o oczekiwaniach obywateli pod
adresem urzeddw i urzednikdw, warto podkreslié, ze najlepiej ocenianym aspektem
pracy jest prokliencka postawa administracji, nakierowanie na rozwigzywanie
problemoéw obywateli i sprawnga obstuge klientéw. Takiego zdania bylo 48%
ankietowanych, o kilka punktéw procentowych wiecej niz w roku 2006.

Wysoko oceniono takie aspekty pracy urzednikow, jak: kompetencja oraz
zyczliwos¢, co wskazuje 60% ankietowanych oraz rzetelnos¢, doktadnosé,
sumiennos¢, ,nakierowanie na rozwigzywanie spraw klientéw” — 44% badanych.
Zdaniem 40% ankietowanych urzednicy pracuja z zaangazowaniem i po$wiecajq

>4 Bugdol M., Krawczyk T., Ocena systemu zarzqdzania jakoscig w administracji publicznej, Problemy Jakosci,
2003, Nr 10

*5  Badania - ,Opinie na temat funkcjonowania urzedéw w Polsce”, wsrdéd reprezentatywnej grupy 870
dorostych mieszkancéw Polski przeprowadzito w dniach 28 listopada - 5 grudnia 2007 r. Centrum Badania
Opinii Spotecznej.
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duzo czasu interesantom. Odmiennego zdania jest taka sama liczba uczestnikow
sondazu. Mimo niejednoznacznej oceny pracy urzednikéw, w stosunku do
wynikow sondazu z 2006 r. wida¢ znaczng poprawe.

Dane te pozwalaja na stwierdzenie, iz realizowany od ponad 9 lat proces
upowszechniania w administracji SZJ znalazt swe odbicie w opiniach obywateli.
Jednoczesnie taki stan rzeczy sklania do stwierdzenia, ze gléwna osia dziatan
administracji powinno by¢ state badanie satysfakcji obywateli by moc jak
najpelniej zaspokoic¢ ich oczekiwania. Tym samym SZJ, jako narzedzie kiadace
nacisk na poznanie oczekiwan klienta administracji i zarzadzanie nakierowane na
zaspokojenie tych oczekiwan, powinno by¢ jak najpetniej wykorzystywane.

2.2. Przebieg | etapu badania oraz jego wyniki

2.2.1. Metodologia pierwszego etapu badan

Metodologia badania

Ze wzgledu na brak kompleksowych raportéw i analiz umozliwiajacych dokonanie
diagnozy stanu polskiej administracji, w tym - w zakresie modelu zarzadzania
polityka jakos$ci, badanie w ramach pierwszego etapu realizacji zamowienia
miato charakter spisu. Taka forma badania, docierajacego do wszystkich urzedéw
administracji rzadowej, pozwolifa na zdiagnozowanie istniejacej tam sytuacji oraz
zidentyfikowanie potrzeby administracji rzadowej w zakresie wsparcia polityki
zarzadzania jakoscig. Raport z pierwszego etapu badania stanowit opracowanie
poczatkowe, tj. prezentowat analize istniejacego w urzedach administracji rzadowej
modelu zarzadzania jakoscia w momencie rozpoczecia wdrazania projektu.

W celu uzyskania wiarygodnych wynikéw, badania literaturowe (Desk Research)
uzupelniono o pozyskanie i analize danych pierwotnych w drodze badania
ilosciowego technika CAWI. Badanie CAWI (z ang. Computer Assisted Website
Interview) jest metoda badania kwestionariuszowego prowadzonego za
posrednictwem Internetu (kwestionariusz do samodzielnego wypetnienia przez
respondenta). Ostateczny wzor kwestionariusza wykorzystanego w pierwszym
etapie badania przedstawiony zostat w Zalaczniku 4 do niniejszego raportu.

Przebieg badania i proba badawcza

Kwestionariusz zostat skierowany do wszystkich (ok. 2300) urzedéw administracji
rzadowej w Polsce. Ogotem uzyskano 720 odpowiedzi na ankiete, co stanowi
ok. 31,3% zwrotéw w stosunku do liczby kwestionariuszy skierowanych do
urzedow. Biorac pod uwage specyfike badania realizowanego metoda CAWI (przy
zastosowaniu ktorej liczba zwrotow jest zwykle relatywnie niska), a takze wzglednie



krotki czas realizacji badania oraz fakt, iz badanie bylo realizowane jeszcze w
okresie wakacyjnym uznano, iz otrzymana liczba odpowiedzi jest zadowalajaca
dla dokonania ich analizy przy zastosowaniu metod statystycznych.

Bezposrednio po zakonczeniu procesu zbierania danych Wykonawca przystapit
do prac majacych na celu weryfikacje i uporzadkowanie uzyskanych odpowiedzi.
Ostatecznie proces weryfikacji i analizy statystycznej uzyskanych odpowiedzi
zostat zakonczony 5 pazdziernika 2008 roku. Wéwczas przystapiono do
opracowywania raportu z badania.

2.2.2. Gtowne wnioski

Badanie skierowane byto do wszystkich 2300 urzedéw administracji rzadowej
w Polsce. Odpowiedzi uzyskano od 720 urzedoéw, z czego ponad 40% stanowity
urzedy administracji skarbowej. Z pozostalych grup urzedéw odpowiedzi
naptynely z zachowaniem proporcji pomiedzy liczba odpowiedzi z danej grupy
urzeddw, a ogdlnag liczba urzeddéw w tej grupie, w wiekszosci grup utrzymujac sie
na poziomie srednim dla catego badania, tj. 30% zwrotu.

Wykres 1. Proba badawcza wg typu Urzedu (N=699).

Administracja skarbowa* 41,5%
Administracja rzadowa w powiecie**
Administracja rzadowa w wojewddztwie***
Policja
Straz Pozarna
Adminsitracja wojskowa
Ministerstwa i Urzedy Centralne
Archiwa Paristwowe
Urzedy Statystyczne
Stuzba Celna
Urzdy Zeglugi Srédladowej
Karatoria O$wiaty

Straz Graniczna

*w tym Urzedy Skarbowe, Izby Skarbowe; ** w tym: Powiatowe Inspektoraty Weterynarii oraz Powiatowe
Inspektoraty Nadzoru Budowlanego; *** w tym: Urzedy Wojewodzkie oraz Wojewodzkie Inspektoraty.

Zrédto: opracowanie wiasne
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Zamystem przeprowadzonego badania bylo rozpoznanie aktualnego stanu
administracji rzadowej w Polsce w zakresie zarzadzania jakoscig. Miato ono
dostarczy¢ podstawowych danych ilosciowych opisujacych w tym zakresie urzedy
administracji rzadowej. Pod tym wzgledem niniejsze badanie w pelni te cele
zrealizowato.

Jednoczesnie badanie dostarczylo materiatu kluczowego dla opracowania
koncepcji badania realizowanego w II etapie projektu, w tym do okres$lenia jego
zakresu, przedmiotu i struktury zagadnien badawczych, a takze do poddania
analizie calo$ciowej metodologii badania z mozliwoscig zwiekszenia repertuaru
zastosowanych sposobow badawczych poprzez poszerzenie ich o metody i techniki
badan jakosciowych.

Wylaniajacy sie z wynikéw badania stan polskich urzedéw administracji rzagdowej
w zakresie zarzadzania jakoscig jest silnie zroznicowany i niejednoznaczny.
Przede wszystkim jedynie bardzo niewielki odsetek urzedéw zdecydowat sie na
opracowanie wlasnej strategii rozwoju, ktdrej elementem bytyby zagadnienia
dotyczace polityki jakosci. Jeszcze mniej urzeddéw podjeto jakiekolwiek dziatania
majace na celu wdrozenie systeméw zarzadzania jakos$cig. Jednoczesnie jednak
wiele z nich skutecznie podjeto wysitek wdrozenia systemow zarzadzania jakoscia,
przynajmniej w czesci swych struktur (np. w laboratoriach). Na szczeblu centralnym
niektore resorty podjety kroki zmierzajace do opracowania i wdrozenia spojnej
polityki i strategii zarzadzania jakoscia w ramach danego resortu. W tym celu
- przy wykorzystaniu srodkéw z Unii Europejskiej - opracowywane sg w resortach
materiaty informacyjne i podreczniki pozwalajace urzedom podlegtym podja¢
dziatania zmierzajace do opracowania wlasnej - zgodnej ze strategia resortu w
tym zakresie - polityki jakosci i wdrozenia systemu jej zarzadzania.

Najwieksza liczba urzedéw administracji rzadowej wdrozyla systemy zarzadzania
jakoscia oparte na normie ISO. W chwili obecnej coraz czesciej wdrazane s3
systemy zarzadzania jakoscig, bardziej niz ISO dostosowane do potrzeb urzeddéw
publicznych, a zbudowane w oparciu o metode CAF.

Liczba wdrozonych przez urzedy administracji rzadowej certyfikowanych
systemow zarzadzania jakoscig jest niska. Dodatkowo, czes¢ urzedow w roku
2006 przerwala prace nad wdrazaniem i odnawianiem systeméw zarzadzania
jakoscia, co wynikato z dazenia do opracowania jednolitej i spdjnej w ramach
resortu polityki jakosci. Przykladem takiej standaryzacji moga by¢ dziatania
Ministerstwa Finanséw, ktére dazy do ujednolicenia zasad zarzadzania jakoscig
w podlegtych jednostkach. Nalezy mie¢ nadzieje, ze prace nad wdrazaniem
i certyfikacja systemdw zarzadzania jakoscig zostang wznowione i kolejne urzedy
podejma prace nad opracowaniem i wdrozeniem takiego systemu.

Badanie ankietowe pokazato, ze stan wiedzy posiadanej przez urzedy administracji
rzadowej na temat zarzadzania jakoscia jest raczej niski. Stad podstawowym
priorytetem w ramach dziatan zmierzajacych do podniesienia stanu zarzadzania



jakoscig w urzedach powinien by¢ bardzo szeroko zakrojony projekt szkoleniowy
odpowiadajacy na zidentyfikowane potrzeby szkoleniowe urzedéw administracji
rzadowej w tym zakresie.

Badanie pokazalo, ze najwyzszy procent urzedow, ktére wdrozyly systemy
zarzadzania jako$cia, wystepuje w grupie urzedéw administracji centralnej.
Réwnie wysoki procent urzeddéw posiadajacych wdrozone systemy zarzadzania
jakoscia, wystepuje w administracji rzadowej szczebla wojewddzkiego oraz
w administracji skarbowej. W jednostkach organizacyjnych Policji poziom ten
niemal doktadnie odpowiada sredniej dla wszystkich urzedéw administracji
rzadowej w catym kraju. W pozostatych grupach procent urzedéw posiadajacych
wdrozony system zarzadzania jakoscia jest ponizej sredniej krajowej.

Wiele urzedéw zdecydowalo sie na samodzielne - bez wsparcia zewnetrznego
- opracowywanie i wdrazanie systemu zarzadzania jakoscia.

Badanie nie wykazato wystepowania istotnych statystycznie zwigzkéw pomiedzy

udziatem w strukturach wspotpracy urzedéow w zakresie polityki jakosci,

awdrazaniem przez nie systemow zarzadzania jako$cia. Podobnie, nie stwierdzono

zwigzku pomiedzy uwzglednianiem przez urzad w dziataniach kwestii dotyczacych
»dobrych praktyk”, a wdrazaniem systemoéw zarzadzania jakoscia.

Jedynie w niewielkiej czesci urzedéw utworzono odrebng komdrke ds. zarzadzania
jakoscig. Co charakterystyczne, znacznie wiecej takich komorek organizacyjnych
wystepuje w urzedach, ktdre jeszcze nie posiadaja wdrozonego systemu zarzadzania
jakoscia, niz w tych urzedach, w ktorych taki system juz wdrozono.

32% sposrod urzeddw objetych badaniem przeprowadzito analize swoich potrzeb
w zakresie zarzadzania jakoscig. Analizy te realizowano réznymi metodami,
wiasnymi sitami urzedu i przy wykorzystaniu firm zewnetrznych. Wyniki analizy
wskazuja, ze zasadnicza potrzebe urzedéw administracji rzagdowej w zakresie
dotyczacym zarzadzania jakoscia stanowia szkolenia, w tym w szczegdlnosci
(w kolejnosci liczby wskazan przez urzedy) szkolenia:

z zakresu praktycznego wdrazania norm SZJ;
dla pelnomocnika ds. zarzadzania jakoscia;

w zakresie procedur zwigzanych z funkcjonowaniem systemu zarzadzania
jakoscia;
dla audytorow.
Wyniki przeprowadzonego badania potwierdzity, ze kluczowe znaczenie dla
budowania potencjatu do wprowadzania w urzedach administracji rzagdowej

polityki jako$ci maja obecnie szkolenia, a takze zakrojona na szeroka skale
dzialalnos¢ informacyjna i popularyzatorska, ktora powinna promowac wiedze
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z zakresu tej polityki, a takze dawaé podstawy do zbudowania wsrdd pracownikdw
administracji rzadowej zrozumienia, ze doskonalenie jakosci ustug $wiadczonych
przez urzad spoleczenstwu lezy w jego interesie.

Jednoczesnie badanie pokazato, ze poziom wiedzy z zakresu zarzadzania jakoscia,
nawet wsrod osob, ktére w imieniu urzedu odpowiadaty na ankiete, pozostawia
wiele do Zyczenia. W tym kontekscie wydaje sie, ze bardzo istotnym punktem
programu szkoleniowego powinny by¢ kursy adresowane do petnomocnikow
ds. zarzadzania jako$cia. Szkolenia te powinny podnie$¢ ogolna wiedze
pelnomocnikéw z zakresu zarzadzania jakoscia, a takze powinny dostarczyc¢ im
wiedzy odnosnie zakresu ich zadan oraz roli.

Ze wzgledu na fakt, iz niektore resorty podejmujg obecnie dziatania zmierzajace do
zbudowania spojnej, resortowej strategii polityki jakosci, o ktérg oparta powinna
by¢ polityka zarzadzania jakoscig podlegtych urzedow, wydaje sie, ze istotne
znaczenie moze mie¢ potrzeba wyksztaltcenia resortowych trenerow/doradcéw
z zakresu polityki jakosci oraz opracowywania, budowania i wdrazania systemdw
zarzadzania jakoscia. Wydaje sie, ze kwestia przygotowania grupy osob, ktdre
moga petnié role takich resortowych treneréw/doradcéw ds. polityki jakosci
moze by¢ istotna, cho¢ jeszcze nie w pelni uswiadamiang potrzeba urzedéw
administracji rzadowej w zakresie zarzadzania jakoscia.

Oprocz szkolen, wsrdd istotnych potrzeb z zakresu zarzadzania jakoscia badane
urzedy administracji rzadowej wskazywaty takze na inne kwestie:

przeprowadzenie audytu instytucjonalnego;
uzyskanie przez urzad dodatkowych etatow;

wsparcie doradcze w przygotowaniu do opracowania i wdrazania systemu
zarzadzania jakoscia;

opracowanie procedur zwigzanych z systemem zarzadzania jakoscig.

Wszystkie wskazane wyzej potrzeby maja istotne znaczenie dla realizacji polityki
jakosci w urzedach, a takze s3 kluczowe dla opracowania i wdrozenia systemu
jej zarzadzania. Jezeli polityka jakosci w administracji rzagdowej ma by¢ jednym
z priorytetow, to wszystkie wczesniej wskazane potrzeby urzedow z zakresu
zarzadzania jako$cia powinny zostaé zaspokojone. Wydaje sie, Ze racjonalnym
rozwigzaniem byltoby objecie ich duzym projektem wsparcia publicznego
finansowanym np. ze srodkéw Unii Europejskiej.



2.3. Wybrane modele zarzadzania jako$cia stosowane w administracji

2.3.1.1S0 9001

Standard zarzadzania jakoscia, oparty o wymagania miedzynarodowej normy
ISO gooi, ktorej najnowsze wydanie opracowane zostato w roku 2008, stanowi
najbardziej rozpoznawalne oraz uniwersalne narzedzie budowania systemu
zarzadzania jako$cig w organizacji.

Miedzynarodowe standardy zarzadzania s3 ciagle poddawane rewizji
iuaktualnieniu, ma to na celu ich zsynchronizowanie z najnowszymi tendencjami
zwiazanymi z upowszechnianiem sie podejscia procesowego i dazenia do ciagtego
doskonalenia w zarzadzaniu.**

Normalizacja jest przede wszystkim sztuka upraszczania, bedaca rezultatem
$wiadomych dziatan spoteczenstwa zmierzajacych do zmniejszenia liczby
rozwiazan. Prowadzi nie tylko do prostoty rozwiazan, lecz zmierza réwniez do
zapobiegania niepotrzebnej ztozonosci. (...). Samo opublikowanie normy ma malq
wartos¢, jesli norma nie zostanie wdrozona.*

Popularnos¢ i powszechne stosowanie wspomnianej normy stanowia o jej
sile, a zarazem s3 zrédtem zagrozen dla budowanych systemoéw zarzadzania.
Powszechnos¢ standardu sprawia, ze nie jest trudne znalezienie specjalisty,
wspierajacego organizacje w budowaniu systemu zarzadzania jakoscig. Waznym
aspektem systemow jakosci opartych o wymagania normy ISO gooz, jest ich
certyfikacja przez niezalezne podmioty - jednostki certyfikujace, nad ktorymi
nadzor sprawuja jednostki akredytujace. Spotykane sa na rynku réwniez podmioty,
ktére udzielaja certyfikacji bez posiadanej akredytacji, wydajace tzw. certyfikaty
nieakredytowane. Zapewne niesprawiedliwe byloby jednoznaczne stwierdzenie
niskiej jakosci takich certyfikatow. Podkresli¢ nalezy wysokie ryzyko certyfikacji
nieakredytowanej, jako nienadzorowanej przez nadrzedne podmioty. Ryzyko
jakie pojawia sie, moze wynikac z niskiej wiarygodnosci audytorow, prowadzacych
certyfikacje (brak nadrzednych wymagan kompetencyjnych), ograniczanie ilosci
dni auditowych (ograniczanie kosztow certyfikacji) itp.

Zjawiska te sa spotykane na rynku jednostek certyfikujacych, na ktérym to
pomimo nadzoru akredytacji, zaobserwowa¢ mozna bardziej, czy mniej rzetelne
podmioty. Niemniej, ze wzgledu na nadzoér podmiotéw akredytujacych skala
problemu nierzetelnej certyfikacji jest znacznie mniejsza.

Kolejnym zagrozeniem dla jakosci, jaki wynika ze stosowania standardu ISO
9001, jest jego popularnosc. Na pierwszy rzut oka teza ta wydaje sie absurdalna,

26 Urbaniak M., Systemy zarzqdzania w praktyce gospodarczej, s. 17.

*7  Lock D. (red.), Podrecznik zarzqdzania jakoscig, s. 141.
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poniewaz zdroworozsadkowo, popularnos¢ standardu powinna sprzyjac jego
wlasciwemu rozumieniu i profesjonalnemu stosowaniu. Takie pozytywne
aspekty rowniez mozna zaobserwowac. Obok nich jednak funkcjonuje niemato
certyfikowanych systemow zarzadzania jakoscia, ktore wiele wspolnego z nig
nie maja. Z obserwacji niemal kazdego audytora mozna pozyskac¢ informacje
o systemach zarzadzania, ktére niczym szablon przeniesione zostaly z organizacji
do organizacji. Przyczyna takich zjawisk tkwi¢ moze w braku zaangazowania
i $wiadomosci po stronie kierownictwa organizacji wdrazajacej system, braku
specjalistow odpowiedzialnych za efektywne wdrozenie systemu zarzadzania
jakoscia i pozostawienie wdrozenia w rekach konsultanta, ktory nie ma w procesie
wdrozenia z kim wspolpracowa¢, braku swiadomosci po stronie pracownikow
organizacji wdrazajacej system, czym on jest i czemu stuzy, czy wreszcie braku
rzetelnosci po stronie konsultantéw.

Zjawiska te przewaznie funkcjonuja réwnolegle, prowadzac do wdrozenia, ktore
moze konczy¢ sie pozytywna certyfikacja, ale nie prowadzi do podniesienia
poziomu jakosci. W organizacjach takich pojawiaja sie procedury, ktérych nikt
nie czyta i nie zna, formularze wypelniane przy okazji audytu, réznego rodzaju
zapisy, ktorych sensu nikt nie rozumie. W sytuacji takiej obserwowane jest
zjawisko pogarszania poziomu jakosci funkcjonujacej w organizacji, wynikajace
z rozwijajacej sie niecheci pracownikéw do dokumentdw i zapisow, na czym cierpig
te, ktérych sens i znaczenie jest istotne dla funkcjonowania.

W kontekscie powyzszego wprowadzenia mozna postawi¢ pytanie, czy standard
ISO goo1 jest odpowiedni, aby zastosowac go w organizacji bedacej podmiotem
administracji publicznej?

Z cala pewnoscia tak, pod warunkiem realizacji wdrozenia w sposob $wiadomy;,
przy zapewnieniu zaangazowania kierownictwa organizacji, wychodzacego poza
ched szybkiej certyfikacji.

Niniejsza praca nie jest miejscem, w ktorym mozna dokona¢ szczegdtowej analizy
wymagan normy, niemniej kluczowe, wynikajace z jej stosowania tezy przedstawic¢
mozna nastepujaco:

wdrozenie systemu zarzadzania jako$cia powinno by¢ strategiczna
decyzja orgamzac]l Na pro]ektowame i wdrozenie systemu zarzadzania
jako$cia maja wpltyw i powmny zostac uwzglqdmone takie czynniki, jak:
uwarunkowania organizacyjne, zmieniajace sie potrzeby, konkretne cele,
dostarczane wyroby (rozumiane jako efekt proceséw), stosowane procesy,
wielkos¢ i struktura organizacji;

zastosowanie podejscia procesowego dotyczacego funkcjonowania
organizacji. W podejsciu procesowym uwzglednione powinny zosta¢
aspekty zrozumienia i spetnienia wymagan oraz rozpatrywania procesow
z punktu widzenia wartosci dodanej, jaka generuja, otrzymywania wynikow



zwigzanych z funkcjonowaniem proceséw, ciggtego ich doskonalenia
w oparciu o wiarygodne pomiary oraz uzyskang informacje zwrotna.

Wymagania opisane powyzej zawarte zostaly we wprowadzeniu do normy. Na
podstawie tego mozna wnioskowad, ze podjecie decyzji o budowie systemu jakosci,
zgodnego z wymaganiami normy ISO goo1, nie powinno rozpoczyna¢ sie od
identyfikacji wymagan normy i tworzenia wymaganych dokumentéw (praktyka
taka jest powszechna). Proces wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig, zgodnego
z wymaganiami normy ISO goo1, rozpoczynac¢ powinna praca kierownictwa
organizacji, na réznych jej szczeblach, ze szczegdlnym uwzglednieniem
najwyzszego kierownictwa, ktéra pozwoli na identyfikacje czynnikéw dla jakosci
krytycznych. Czynnikoéw, ktore pozwalaja na swiadome okreslenie, czym jest
jako$¢ dla naszych klientdw, jakie produkty (materialne badz niematerialne)
dostarczamy, w jakich warunkach i srodowisku, jak to sie odnosi do wymagan
i oczekiwan klienta, jak efektywnie jest to wykonane.

Brak pracy, zwigzanej ze strategicznym projektowaniem systemu zarzadzania
jakos$cia w organizacji, prowadzi¢ moze do jego wypaczenia, w efekcie wdrozenia
systemu, ktorego certyfikacja bedzie mozliwa, natomiast pozytywne efekty, jesli
wystapia, beda miaty znacznie mniejszg skale przez co beda mniej widoczne.

Wymagania normy, jakie zostaly opisane powyzej, mozna traktowaé jako
uniwersalne. Swiadomos¢ celu istnienia organizacji, $wiadomo$¢ oczekiwan ze
strony klientéw, $wiadomos¢ czynnikéw decydujacych o spetnieniu ich wymagan
sa kluczowe w kazdej dziatalnosci i wynikaja z podstawowych zasad nowoczesnego
zarzadzania.

Bezposrednie wymagania normy ISO goo1, zaréwno w jej wydaniu z roku 2000,
jak rébwniez w wydaniu najnowszym - z roku 2008, zawarte zostaty w rozdziatach
od IV do VIII. Rozdziaty te zbudowane zostaty z zachowaniem pewnej logiki,
ktdra obejmuje catoksztalt determinantow jakosci, decydujacych o skutecznym
wdrozeniu systemu jej zarzadzania. Znamienne jest pierwsze wymaganie, zawarte
w rozdziale 1V, ktdre brzmi: organizacja powinna ustanowié¢, udokumentowac,
wdrozy¢ i utrzymywac system zarzadzania jakoscia oraz ciagle doskonali¢ jego
skutecznosdé (...).

Wymaganie to, stanowi w znacznej mierze o sensie budowania systemu
zarzadzania jakoscia, sprowadzanego wielokrotnie do samego udokumentowania.
Ustanowienie systemu to praca opisana przy okazji omowienia wstepu
normy, dotyczaca pomystu na system i jego ram w kontekscie specyfiki
i potrzeb organizacji. Udokumentowanie, to opisanie poczynionych wnioskow,
z uwzglednieniem oczekiwan klienta, mozliwosci technicznych i organizacyjnych,
wymagan prawnych i innych czynnikéw wptywajacych na funkcjonowanie
proceséw. Wdrozenie i utrzymywanie, to doprowadzenie do sytuacji, kiedy to
WSZysCy uczestnicy procesu, pracuja zgodnie z zasadami jakie zostaly przyjete.
Doskonalenie systemu, to czynienie miedzy innymi zmian w przyjetych
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zasadach, ale w sposob zorganizowany i $wiadomy. Doskonalenie systemu nie
jest mozliwe, jesli o produktach proceséw decyduja przypadek i chaos. Dzieje sie
tak w organizacjach, w ktorych opisane procesy nie sa zbiezne z rzeczywistoscig
iwycigganie wnioskow w oparciu o czynione obserwacje jest niemozliwe, poniewaz
wnioski odnosi¢ mozna do regut i zasad bedacych martwymi badz niepetnymi
opisami rzeczywistosci. Permanentne doskonalenie, podnoszone w normie ISO
9001, jest to przygotowanie organizacji do ciaglego obserwowania codziennych
zjawisk, efektywnosci i skutecznosci proceséw, popetnianych btedéw i przyczyn
niezadowolenia klienta, jako Zrddet wyciggania wnioskéw, a przez to nauki
w oparciu o doswiadczenia. W tym aspekcie prawdziwa staje sie teza, ze wdrozenie
systemu zarzadzania jakoscig zgodnego z norma ISO goo1 prowadzi do budowania
organizacji inteligentnej, przyjaznej filozofii zarzadzania wiedza, organizacji,
w ktorej bledy sa zrodtem wnioskéw prowadzacych do doskonatosci, a nie
przyczyna konfliktéw miedzyludzkich i nieprzyjaznej atmosfery w zespotach
zadaniowych.

Uwidacznia sie tu rowniez zwigzek jakosci z problematyka komunikacji, kultury
organizacyjnej, zarzadzania pracownikami czy szerzej, kapitatem intelektualnym.
W s$wietle tego, traktowanie jakosci jako niezaleznej podfunkcji w zarzadzaniu
organizacjq jest niewlasciwe i nie powinno znajdowac miejsca. Zaréwno praktycy,
jak i teoretycy zarzadzania, podczas analizy wymagan normy ISO goo1, znajduja
oczywiste i racjonalne zapisy, prowadzace do wilasciwego zorganizowania
organizacji, ktéra prowadzi do budowy $rodowiska przyjaznego jakosci. Jakos¢
jest zatem efektem stylu zarzadzania przyjetego w organizacji, a nie zjawiskiem
uzyskiwanym w efekcie nakazu ze strony kierownictwa do uzyskiwania jej
wysokiej wartosci.

Wymagania normy ISO goo1, opisane w rozdziale IV skoncentrowane sa wokot
grup, wsrod ktorych wyrozni¢ mozemy: wymagania ogoélne oraz wymagania
dotyczace dokumentacji. Rozdzial ten stanowi jednocze$nie wprowadzenie
w wymagania normy, ktéore mozemy okresli¢ jako organizacyjne, zwigzane
zbudowaniem systemu zarzadzania jakoscia, jaki wymagania formalne, okreslajace
zakres i zasady budowania dokumentacji systemowej, w sposob przewidziany dla
prawidtowo funkcjonujgcego systemu zarzadzania jakos$cia. Podkresli¢ nalezy, ze
norma nie narzuca formatu, formy, czy obszernosci dokumentéw systemowych.
Kwestie te, wynika¢ powinny ze $wiadomej decyzji organizacji, opartej o wiedze
w dziedzinie potrzeb pracownikdw i innych podmiotéw mogacych wplywac na
jakos¢, jak rowniez z zakresu oraz charakteru dokumentow juz stosowanych
i wykorzystywanych.

Waga zaangazowania kierownictwa w budowie sprawnego systemu zarzadzania
jakoscia podkreslona jest miedzy innymi przez poswiecenie jej osobnego rozdziatu,
numerowanego jako V. System jakosci urzedu, w tym zakres i sposob wdrozenia
polityki jakos$ci, sa bezposrednim efektem $wiadomego i konsekwentnego
podejscia ze strony kierownictwa na wszystkich szczeblach zarzadzania. Od
kierownictwa bowiem zalezy odpowiedzialne wyznaczenie kierunkéw dzialania,



zdefiniowanie jakosci i czynnikéw ja determinujacych oraz budowa przyjaznej
kultury organizacyjnej.

Rozdziat VI normy ISO 9oo01, zawiera wymagania, dotyczace zasobodw, jakie
s3 konieczne w systemie zarzadzania. Podejscie, prezentowane w normie, nie
jest ukierunkowane na nieuzasadnione generowanie kosztéw, w mysl zasady
prowadzacej do pogoni za nowosciami i najnowszymi rozwigzaniami, np.
technicznymi. Podejscie prezentowane w normie, w obszarze zasobow, jakie
powinna zapewni¢ organizacja jest bardzo praktyczne. Organizacja jest
zobowiazana zagwarantowac¢ odpowiednie zasoby, ktdre umozliwia osiaganie
zaktadanego, oczekiwanego poziomu jakosci. Pojecie zasobow, podzielone jest na
grupy takie jak: zasoby ludzkie, w tym kompetencje, $wiadomos¢ pracownikow,
zasoby materialne i narzedzia wykorzystywane w procesach, okreslane jako
infrastruktura oraz otoczenie, w ktérym procesy sg realizowane, czyli srodowisko

pracy.

Wymagania normy stanowia, ze projektujac procesy, w ktorych osiagany
powinien by¢ okre$lony i zdefiniowany poziom jakosci, nalezy sprecyzowac,
jakie kompetencje oraz jaka $wiadomos$¢ powinni posiada¢ uczestnicy procesow,
jakie kwalifikacje i umiejetnosci. Kolejnym krokiem jest zapewnienie zasobow
technicznych, ktore niezbedne sa dla osiagniecia zaplanowanych rezultatow.
Niemniej istotne jest zapewnienie $rodowiska pracy, ktore bedzie sprzyjato
osigganiu zamierzonych efektow.

Zasadnicza cze$¢ wymagan normy, ktora dotyczy przedmiotu dziatania organizacji,
zawarta jest w rozdziale VII. W kompleksowy sposdb oméwione sg tam wymagania,
dotyczace planowania ustugi oferowanej klientom. Dodatkowo wymagane jest,
aby organizacja zapewnita kanaty informacji zwrotnej od klienta, w zakresie
spelnienia jego oczekiwan oraz sposoby komunikacji z klientem, pozwalajace
rozwijac ustuge, zgodnie ze zmieniajacymi sie w czasie oczekiwaniami klientow.

Swiadomo$¢ i wiedza, dotyczaca oczekiwan klienta oraz wlasnych planéw,
mozliwosci i strategii dziatania, wykorzystane by¢ powinny w procesach
projektowania ustugi. Zaleznie od jej ztozonosci, procesy projektowania moga
by¢ podzielone na nastepujace po sobie etapy, prowadzace do eliminacji zjawiska
przypadku, w ostatecznym wyniku procesow, ktdry bedzie oceniany przez
klienta.

Ze wzgledu na uniwersalnos¢ normy, rozdziat VII w obszarze projektowania
wyrobu/ustugi jest niezwykle rozbudowany, co czyni go uzytecznym dla
organizacji produkcyjnych oferujacych niezwykle ztozone wyroby. Z tego tez
wzgledu, a takze ze wzgledu na powszechne w tym rozdziale terminy jezyka
technicznego, zaobserwowa¢ mozna krytyczne podejscie do znajdujacych sie
tam zapisow ze strony przedstawicieli organizacji ustugowych, rowniez urzedéw.
W tym tez kontekscie, powszechne jest wylaczanie z zakresu systemu w takich
organizacjach, projektowania. Zjawisko to, stanowi dowdd olbrzymiego sptycania
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sensu systemu zarzadzania jakoscia, jaki organizacja buduje. Norma ISO goou,
podobnie jak wiekszos¢ standardow zarzadzania jako$cig oparta jest o zasade
ciggltego doskonalenia wywodzaca sie z Kota Deminga. W mysl tej zasady, kazda
czynnos¢ powinna zostac zaplanowana, nastepnie realizowana zgodnie z planem,
w trakcie realizacji powinny by¢ czynione obserwacje dotyczace koniecznych
zmian i poprawek, ktdrych wdrozenie udoskonala system. Eliminacja w systemie
projektowania stanowi dowod niewlasciwego rozumienia filozofii zarzadzania
jakoscia ijest przyczyna eliminacji najwazniejszego kroku w procesie doskonalenia
jakim jest planowanie. Brak projektowania, w zakresie oferowanej ustugi, powoduje,
ze warunki i zasady jej realizacji sg nie zawsze czytelne, przez co powtarzalnos¢
wynikow jest utrudniona. Zaktocone jest takze wyciagganie wnioskow, ktore
powinny wynika¢ z faktow. Brak udokumentowanej powtarzalnosci nie sprzyja
podejmowaniu decyzji w oparciu o fakty, ze wzgledu na zjawisko, w ktérym
przedstawiciel kierownictwa posiada niepelny i nieobiektywny obraz sytuacji,
wzgledem ktorej powinien podejmowac decyzje.

Bledne pojmowanie projektowania, jako dziatalnosci typowej dla firm produkcyjnych,
zwigzanej z praca biura konstrukcyjnego, niesie ryzyko zaniedbania tego procesu
w dzialalnosci urzedéw. Okazac sie moze wowczas, ze w nowo zaprojektowanym
systemie zarzadzania jakoscig funkcjonuja czynnosci, operacje, kroki, ktérych
obecnos¢ jest nieuzasadniona. S3 one efektem przyzwyczajen, pozostatoscig
zmian organizacyjnych i kompetencyjnych, ktore nie przynosza wartosci dodanej,
a ktorych identyfikacja jest utrudniona nie tyle z powodu ztej woli pracownikow
lecz z powodu braku proceséw planowania i efektywnego organizowania.

Projektowanie, doskonalenie oraz rozwdj swiadczonej ustugi, sa mozliwe jedynie
przy wdrozeniu odpowiednich mechanizmoéw organizacyjnych.

Whasciwe planowanie i projektowanie ustugi prowadzi do kolejnego, istotnego
z punktu widzenia jakosci problemu, jakim sg zakupy. Wdrozenie odpowiednich
procedur okreslajacych oczekiwania wzgledem kupowanych wyrobow oraz ustug,
umiejetnosc ich obiektywnej oceny, sg literalnym wymaganiem normy, zwigzanym
ze swiadomym okresleniem oczekiwanego poziomu jakosci, jaka organizacja
oferuje swojemu klientowi.

Nastepnym obszarem jest samo $wiadczenie ustugi. Nastepuje ono dopiero po
okresleniu oczekiwan wzgledem niej, zaplanowaniu zasobéw i swiadomym
zarzadzaniu jakoscig czynnikéw zewnetrznych jakie s niezbedne (dostawy,
podwykonawstwo). W kontekscie opisywanego powyzej zwyczaju wylgczania
projektowania, podkresli¢ nalezy, ze stanowi ono przyzwolenie na monitorowanie
jakosci dla ustugi, przy braku okreslonych czytelnie oczekiwan wzgledem tej
jakos$ci. Porowna¢ takie zjawisko mozna do sytuacji pomiaru temperatury, bez
braku swiadomosci, jaka jest jej wartosc¢ oczekiwana. Wéwczas mozemy dochodzic¢
do wniosku, ze wygenerowany pomiar odbiega, od uzyskanego wczesniej, bez
mozliwosci wnioskowania, czy to dobrze, czy tez nie.



Norma przewiduje, oprocz opisanego wczesniej swiadczenia ustugi w warunkach
nadzorowanych, réwniez wymagania pojawiajace sie niejako przy okazji, jednak
rownie istotne z punktu widzenia jakosci. Wymaganiami tymi sa np.: wlasnos¢
klienta, jej nadzorowanie i zabezpieczenie przed zniszczeniem lub utrata.
Przykladami wiasnosci klienta, ktére znajduja sie w zakresie ustug urzedu sa przede
wszystkim dane, wiedza, informacje, ktorych utrata na etapie swiadczenia ustugi
moze nies¢ powazne konsekwencje. Kolejne wymaganie dotyczy zabezpieczenia
wyrobu/ustugi, czyli zapewnienie takiego przebiegu prac nad swiadczong ustuga,
aby nie powodowac utraty cech jakosciowych w samym procesie. Przyktadem moze
by¢ np. zabezpieczenie dokumentacji ustugi przed utrata istotnych zatacznikéw.

Ostatni rozdzial normy ISO goo1, rozdziat VIII dotyczy pomiaru, analiz
idoskonalenia. Obserwacje czynione zaréwno w przedsiebiorstwach, jakiurzedach,
ktoére siegnety po certyfikacje na zgodnosc¢ z ISO gooi, pozwalaja stwierdzic, ze
w znacznej ilosci przypadkow, niewykorzystywany jest potencjat, jaki wynikac
powinien ze stosowania zawartych w rozdziale wymagan. Pomiary i analizy, jesli
sa wykonywane, bardzo czesto majg charakter formalny i nie przekladaja sie na
doskonalenie organizacji. Negatywnymi przykiadami niech tu beda:

Badanie satysfakcji klienta przypadkowym formularzem, nie pasujacym
do specyfiki organizacji, czesto samodzielnie wypelnianym przez
organizacje.

Przeprowadzanie audytow systemu przez nieprzygotowanych audytorow.

Prowadzenie audytow, bez pomystu na nie same, bez umiejetnosci
przektadania obserwacji na doskonalenie.

Nieumiejetno$¢ mierzenia proceséw, przez co brak wptywu na sterowanie nimi,
przekladaja sie w znacznej mierze na powszechnie pokutujacy obraz ISO gooz, jaki
buduje sie w oczach pracownikow, niezaangazowanych bezposrednio w system.
Obraz, ktory dowodzi, ze jest to dodatkowa biurokracja, zbieranie jakichs zapisow,
i duzo bezuzytecznej pracy raz w roku, aby zrobi¢ dobre wrazenie podczas audytu.
Konczy sie to uzyskaniem certyfikatu, czyli dokumentu $wietnie nadajacego sie
do oprawienia w ramki, pokazywania w folderach itp.

Reasumujac, norma ISO goo1 stanowi potezne, uzyteczne i madre narzedzie
budowania systemu zarzadzania jakosciag w organizacji. Ze wzgledu na swa
uniwersalnos¢, znajduje zastosowanie w organizacjach, jakimi sg urzedy.
Bezwzglednie jednak jest narzedziem wymagajacym madrego i $wiadomego
stosowania.

W ksigzce Mit przedsiebiorczosci, autor - Michael Gerber, dokonujac analizy
funkcjonowania matych firm stara sie odpowiedzieé na pytanie, dlaczego wiekszos¢
takich firm upada i jak temu zaradzié¢? Jedna z przyczyn, jaka zostaje przez
autora przywotana, jest zarzadzanie przez abdykacje. Z calg pewnosciag mozna
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to przenies¢ na grunt ISO goo1. Powszechne jest zjawisko, kiedy to organizacja
chcac wdrozy¢ system, znajduje konsultanta i jemu powierza odpowiedzialnos¢
za sukces, rozumiany jako certyfikacja. Konsultant zostaje z problemem sam, nie
znajdujac partnerdw po stronie organizacji, poniewaz wszyscy sa zajeci biezaca
praca. Przygotowuje zatem organizacje do certyfikacji, ale z calg pewnoscia nie
nastepuje wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia.

Podobne zjawisko obserwowane jest, kiedy organizacja przygotowuje sie
do samodzielnego wdrozenia systemu zarzadzania jakosciag. Wyznaczenie
koordynatora wdrozenia, przysziego pelnomocnika, niejednokrotnie jest zwiazane
z przypadkiem i wyznaczeniem osoby nieprzygotowanej do petnienia powyzszych
funkcji.

Praktyka taka jest z gory skazana na porazke. Mimo to jest powszechnie spotykana
i stosowana w organizacjach. Jako nadrzedng przyczyne takiego stanu okresli¢
mozna brak swiadomosci czym jest zarzadzanie jakoscig, brak pomystu na
zarzadzanie organizacja, ped do szybkiej certyfikacji jako okazji do zaszczytow,
pochwal medialnych itp., nawet jesli ta certyfikacja jest koronacja dezorganizacji
i wprowadzania wiekszego chaosu.

Norma ISO gooi, jest znakomitym narzedziem wspomagajacym budowanie
systemu zarzadzania jakos$cia, jednak jak kazde narzedzie, musi znalez¢ sie
w rekach osdb potrafigcych je obstuzy¢.

2.3.2, CAF

Wspoélna metoda oceny CAF, jest narzedziem zarzadzania jakoscig, ktdre
zainspirowane bylo Modelem Doskonatosci Europejskiej Fundacji Zarzadzania
Jako$cia (EFQM). Metoda opiera sie na zalozeniu, ze osigganie pozadanych
rezultatow dzialan organizacji, w tym rowniez rezultatow w zakresie oczekiwanego
poziomu jakosci, zalezy od jakosci przywddztwa, ktdre wptywa na pracownikéw,
zasoby, procesy, relacje miedzyludzkie, jako$¢ komunikacji, czy wreszcie strategie
dziatania i misje oraz wizje, ktéra charakteryzuje aktywno$¢ organizacji.

Metoda CAF oparta jest o samoocene, w ktorej organizacja poddawana jest
jednoczesnemu ogladowi z réznych punktéw widzenia, w ramach kompleksowego
procesu analizy wynikow jej dziatalnosci.

Metoda oceny CAF zblizona jest w zakresie ogolnej koncepcji oraz podejscia
do problematyki jakos$ci, do filozofii Total Quality Management (TQM),
z uwzglednieniem specyfiki podmiotéw administracji publiczne;j.

Przed metoda CAF postawiono cztery zasadnicze cele:

wprowadzenie i utrwalenie zasad kompleksowego zarzadzania jakoscia
w administracji publicznej poprzez stosowanie i objasnianie metody



samooceny — poczynajac od obecnych faz ,planuj, wykonaj”, az do realizacji
petnego cyklu: ,planuj, wykonaj, sprawdz, dziataj”;

ulatwienie samooceny organizacji sektora publicznego, podejmowanej
w celu sformutowania diagnozy i podjecia dziatan doskonalacych;

stworzenie pomostu 13czacego rézne modele stosowane w zarzadzaniu
jakoscia;

ulatwienie wzajemnego uczenia sie pomiedzy organizacjami sektora
publicznego.>®

Metoda CAF jest narzedziem uniwersalnym. Zaprojektowana zostata do
wykorzystania w réznych organizacjach sektora publicznego, na roznych
poziomach zasiegu organizacyjnego i kompetencyjnego. Ponadto przewiduje sie,
ze moze by¢ ona narzedziem reformy calej organizacji, doskonalenia konkretnych
dziatan, czy usprawnienn w wybranych obszarach konkretnej organizacji, na
poziomie wydziatéw lub departamentdow.

Metoda opiera sie o g kryteriow podstawowych oraz 28 kryteriow szczegotowych.
Prowadzenie samooceny w oparciu o powyzsze kryteria moze przybiera¢ pewne
znamiona indywidualizacji, przy czym nie powinno wigzacd sie z zachwianiem jej
gléwnych elementow.

Zasadniczo, kryteria w metodzie CAF dzielone sg na 2 podstawowe grupy: kryteria
opisujace potencjat organizacji oraz kryteria opisujace wyniki organizacji. Kryteria
ogolne oraz szczegétowe w metodzie CAF, przedstawiaja sie nastepujaco:

POTENCJAL

1. Przywodztwo, dotyczace dzialan liderow organizacji, ktdérzy:

11. wytyczaja kierunki dziatan organizacji poprzez sformutowanie jej misji, wizji i wartosci,

1.2. rozwijaja i wdrazaja system zarzadzania organizacja, jej dziataniami i zmiang,

1.3. motywuja i wspieraja ludzi w organizacji oraz inspirujg ich wlasnym przyktadem,

1.4. zarzadzaja relacjami z politykami i innymi zainteresowanymi stronami w celu osiagniecia wspélnego
poczucia odpowiedzialnosci.

2. Strategia i planowanie dotyczace dzialania organizacji, ktdra:

2.1. uzyskuje informacje o obecnych i przysztych potrzebach zainteresowanych stron,

2.2. opracowuje strategie i plany oraz dokonuje ich przegladu i aktualizacji, z uwzglednieniem potrzeb
zainteresowanych stron i dostepnych zasobow,

2.3. realizuje strategie i plany w catej organizacji,

2.4. planuje, wdraza i analizuje dzialania modernizacyjne i innowacyjne.

3. Pracownicy, w stosunku do ktdrych organizacja:

3.. W sposob przejrzysty planuje, zarzadza i doskonali zasoby ludzkie w zakresie strategii
i planowania,

3.2. okresla, rozwijaiwykorzystuje kompetencje pracownikdw przez dopasowanie cel6w indywidualnych
i organizacyjnych,

3.3. angazuje pracownikow poprzez rozwdj dialogu i upodmiotowienia.

28 Wspélna Metoda Oceny, Doskonalenie organizacji poprzez samoocene, KPRM, Warszawa, 2008, str. 9.
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4. Partnerstwo i zasoby, w ktorych zakresie organizacja

4.1. rozwija i realizuje stosunki z kluczowymi partnerami,
4.2. rozwija relacje i wspdtprace z obywatelami/klientami,
4.3. zarzadza finansami,

4.4. zarzadza informacjq i wiedza,

4.5. zarzadza technologia,

4.6. zarzadza majatkiem

5. Procesy, ktore organizacja identyfikuje, zarzadza nimi, rozwija i doskonali:

5.1. identyfikuje, projektuje, zarzadza i na biezaco udoskonala procesy,
5.2. opracowuje i dostarcza ustugi i produkty zorientowane na klientéw/obywateli,
5.3. wprowadza innowacje procesowe z udzialem obywateli/klientow.

WYNIKI

1. Wyniki dzialalnosci w relacjach z obywatelami/klientami:

1.1. wyniki pomiaréw satysfakeji obywateli/klientdw,
1.2. wyniki innych pomiar6w relacji z obywatelami/klientami.

2. Wyniki dzialalnosci w relacjach z pracownikami:

2.1. wyniki pomiaréw satysfakcji i motywacji pracownikéw,
2.2 wyniki innych pomiaréw relacji z pracownikami.

3. Spoleczne wyniki dzialalnosci:

3.1. wyniki pomiaréw postrzegania przez zainteresowane strony rezultatéw organizacji
w zakresie wptywu na spoteczenstwo,
3.2. ustanowione przez organizacje wskazniki oddziatywania na spoteczenstwo,

4. Kluczowe wyniki dziatalnosci:

4.1. wyniki zewnetrzne: poréwnanie osiagnietych efektéw bezposrednich i dtugofalowych do zaktadanych celéw,
4.2. wyniki wewnetrzne

Charakterystyczne dla metody CAF jest podejscie holistyczne, ktérego korzeni
mozna doszukiwac sie w filozofii TQM. Podejscie to oznacza z jednej strony
wszechstronne, wieloaspektowe podejscie w procesie samooceny, z drugiej
strony sugeruje, ze wszelkie zawarte w kryteriach problemy, s ze soba powiazane
i oddziatuja na siebie wzajemnie.

CAF moze sie okazac¢ znakomitym narzedziem, rozpoczynajacym wedrowke
organizacji w kierunku zarzadzania przez jakos¢. Metoda nie stanowi wytycznych,
zwigzanych z realizacja poszczegolnych krokéw budowania systemu zarzadzania
jakoscig. Stanowi natomiast narzedzie kompleksowej inwentaryzacji, pozwalajacej
organizacji na poznanie samej siebie, identyfikacji czynnikow, ktére przede
wszystkim nalezy doskonali¢, ze wzgledu na ich stabos¢ w odniesieniu do
innych.

W przypadku metody CAF, réwniez nietrudno o obserwacje potwierdzajace fakt
zbyt powierzchownego jej rozumienia i stosowania. Wykonanie pojedynczej
samooceny, bez dziatan jakie powinny pojawi¢ sie w wyniku jej przeprowadzenia,
trudno nazwac istotnym krokiem w kierunku jakosci, ktory poczynita organizacja,



a prezentowane jako wazne osiggniecie, informacje o dokonaniu przez urzad
samooceny w oparciu o metode CAF, czy jej wdrozeniu, niekoniecznie $wiadcza
o tym, iz dzialania te s3 efektem $wiadomosci i dojrzatosci kierownictwa
organizacji w zakresie procesu doskonalenia funkcjonowania urzedu.

Metoda CAF, przy zatozeniu, Ze samoocena prowadzona jest przez odpowiednio
przygotowanych cztonkéw organizacji, znajacych wymagania i zasady punktacji
jakie zostaty przyjete i potrafiacych dokonywac oceny w sposob obiektywny
i rzetelny, stanowi narzedzie pozyskiwania informacji, co nalezatoby zrobi¢, aby
organizacja byla lepiej zarzadzana. Zebranie informacji samo w sobie jednak nic
nie znaczy. O faktycznym, powaznym podejsciu do samooceny, $wiadczy¢ beda
planowe dzialania, jakie zrealizowano po procesie ,introspekcji” oraz kolejne
nastepujace po sobie procesy oceniajace. Cyklicznos¢ samooceny, prowadzi¢ bedzie
do swiadomego okreslania, w jakich obszarach dziatania przyniosty zamierzone
efekty, a w jakich skutecznos¢ byta zbyt mata wzgledem oczekiwan, co pozwoli
na identyfikacje przyczyn owej niskiej efektywnosci.

Podkresli¢ nalezy, ze metoda CAF stanowi narzedzie oceny systemu zarzadzania
organizacji. Nie jest natomiast zbiorem wytycznych, jak ten system nalezy
zbudowa¢. Decyduje to o znaczacej odpowiedzialnosci, jaka staje przed
kierownictwem organizacji, ktére to w wyniku samooceny, musi wypracowac
mechanizmy doskonalenia. Wypracowanie takich mechanizmdéw, niewatpliwie
wymagac bedzie rozlegtej i interdyscyplinarnej wiedzy. Brak wiedzy i Swiadomosci
kierownictwa instytucji, niesie za sobg zagrozenie, ze w wyniku samooceny
nie zostanie zbudowany rzetelny obraz organizacji. W skrajnym przypadku
samoocena moglaby konczy¢ sie nieprawdziwg, cho¢ nadzwyczaj pozytywna
diagnoza dzialania organizacji, co byloby zaprzeczeniem sensu samooceny
z wykorzystaniem narzedzia jakim jest CAF.

Podsumowujac, mozna podkresli¢, ze metoda CAF stanowi znakomite narzedzie
poznania organizacji i monitorowania jej doskonalenia w obszarze zarzadzania.
Wymaga jednak wyjatkowej dojrzatosci i swiadomosci po stronie organizacji,
a przede wszystkim jej naczelnego kierownictwa. Przez to mozliwe jest, ze dla
samej samooceny znacznie bardziej istotne jest jej przygotowanie i swiadomos¢
czemu powinna stuzy¢, niz proces jej realizacji, ktory w wyniku wlasciwego
przygotowania moze przebiegac z trudnosciami, ale bedzie rzetelny.

2.3.3.1iP

Zgodnie z wczesniejszymi rozwazaniami uznano, iz determinantem zarzadzania
jakoscia w urzedzie jest tzw. kapital intelektualny. W tym miejscu pojawia sie
pytanie o sposéb doskonalenia tegoz kapitatu. Zasady IiP moga odgrywac istotng
role w zakresie poprawy jakosci ustug $wiadczonych przez administracje rzadowa,
gdyz akcentuja wiasnie wage potencjatu spotecznego. Potencjat ten, zbyt czesto
zaniedbywany, odgrywa kluczowa role w doskonaleniu i utrzymaniu jakosci.
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Standard Investors in People opiera sie na zatozeniu, ze sukces organizacji zalezy
od ludzi. Inwestowanie we wlasnych pracownikéw pomaga w osigganiu celow
strategicznych. Istotne jest aby uzyska¢ pewnos¢, ze inwestycja jest madrze
zaplanowana i zwraca sie, a nie stanowi zbioru przypadkowych kosztownych
dzialan.

Przykladowe korzysci zwigzane z wdrozeniem Investors in People:
poprawa jakosci pracy i obstugi klienta,
obnizenie kosztéw i bardziej racjonalne gospodarowanie zasobami,
poprawa kwalifikacji, kompetencji i zaangazowania pracownikéw,
lepsza komunikacja w catej organizacji,

umiejetnos$¢ szybkiego i skutecznego reagowania na dziatania
konkurencji,

wzrost motywacji i stopnia zaangazowania pracownikow,

otwarcie na zmiany i umiejetnos¢ ich praktycznego zastosowania we
wszystkich dziedzinach,

regularna komunikacja, pomiar wynikéw dziatalnosci i skuteczna kontrola
kosztow.>

Investors in People to miedzynarodowy program, ktdérego celem jest ustanowienie
standardu zarzadzania zasobami ludzkimi nakierowanego na rozwoj organizacji.
Program ten zostal opracowany w 1990 r. przez National Training Task Force
(Grupe Zadaniowa ds. Krajowego Systemu Szkolenia) we wspotpracy z wiodgcymi
brytyjskimi firmami, organizacjami zawodowymi i pracowniczymi takimi, jak
Brytyjska Konfederacja Przemystu (Confederation of British Industry), Kongres
Zwiazkoéw Zawodowych (Trade Union Congress) oraz Instytut Kadr i Rozwoju
(Chartered Institute for Personnel and Development).

Nieuzasadnione jest postrzeganie programu Investors in People jako inicjatywy
zwigzanej wylgcznie z rozwojem zasobow ludzkich. Standard Investors in People
jest zwigzany z rozwojem firmy poprzez inwestowanie w pracownikow, czego
korzysci s3 odczuwalne w postaci poprawy jej wynikow.

Standard Investors in People moze mieé zastosowanie w kazdego rodzaju
organizacji, niezaleznie od wielkosci i sektora dziatania. Opiera sie na spelnieniu
odpowiednich, ujednoliconych kryteriéw, chociaz kazda organizacja moze to

*9  http://www.iippolska.pl/standard.html



zrobi¢ na swoj indywidualny sposob poprzez opracowanie i wdrozenie wiasnych
metod planowania, komunikacji, szkolenia czy rozwoju.

Standard opiera sie na zalozeniu, ze polepszanie wynikdw, jest nastepstwem
cyklicznej aktywnosci w obszarach Planowania - Dziatania - Oceniania. W ramach
tych obszardw, analizie i ocenie podawane s3 odpowiednie wskazniki:

PLANOWANIE

Wskaznik 1:

strategia poprawiania wynikow organizacji jest przejrzyscie przedstawiona i zrozumiata.

Wskaznik 2:

zdobywanie wiedzy i rozwdj sa zaplanowane tak, aby realizowac cele organizacji.

Wskaznik 3:

strategie zarzadzania ludzmi sa tak zaprojektowane, aby propagowac réwne szanse rozwoju ludzi
W organizacji.

Wskaznik 4:

umiejetnosci potrzebne kierownikom, aby skutecznie przewodzié, kierowac¢ i rozwija¢ ludzi, s jasno
okreslone i zrozumiate.

DZIALANIE

Wskaznik 5:

kierownicy sa skuteczni w przewodzeniu, kierowaniu i rozwijaniu ludzi.

Wskaznik 6:

wkiad ludzi w dzialanie organizacji jest dostrzegany i doceniany.

Wskaznik 7:

ludzie s zachecani do angazowania sie i brania odpowiedzialnosci poprzez wiaczanie
w proces podejmowania decyzji.

Wskaznik 8:

ludzie skutecznie ucza sie i rozwijaja.

OCENIANIE

Wskaznik 9:

inwestowanie w ludzi poprawia wyniki organizacji.

Wskaznik 10:

udoskonalenia w sposobie zarzadzania i rozwijania ludzi sa dokonywane w sposdb systematyczny.

Naczelng przestanka standardu, jest zachecenie organizacji do identyfikacji jakim
potencjalem dysponuje oraz rozwijanie umiejetnosci $wiadomego doskonalenia
kapitatu intelektualnego.

Wdrozenie niniejszego standardu stanowi¢ moze potwierdzenie, ze organizacja
inwestuje w kapital intelektualny oraz, ze robi to swiadomie. Dziatanie takie,
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moze prowadzi¢ do doskonalenia jakosci w organizacji, czy szeroko rzecz ujmujac,
podnoszenia poziomu zarzadzania, jaki w organizacji jest obserwowany.

Staba strona standardu, z dzisiejszego punktu widzenia, jest jego nikta znajomos¢
i mata popularnos¢. Trudno zatem o dobre praktyki i mozliwo$ci poréwnan
w zakresie jego funkcjonowania w podmiotach administracji publicznej.
Przyktadem urzedu, ktory z sukcesem wdrozyt IiP jest Urzad Marszatkowski
w Poznaniu, ktory to w 2006 roku otrzymat certyfikat liP rak Ambasadora Wielkiej
Brytanii.

Trudno réwniez o udowodnienie tezy, ze wdrozenie standardu bedzie skutecznym
krokiem w dziedzinie zarzadzania jakoscia. Wynika to przede wszystkim z faktu,
ze determinantami jakosci, poza aspektami zwigzanymi z kapitalem ludzkim,
s3 rowniez inne zjawiska, ktore nie sa przez standard podejmowane. W tym
kontekscie standard wydaje sie ciekawym uzupetnieniem dla zbudowanego
w organizacji systemu jakosci, prowadzacym do planowego i spdjnego rozwijania,
kapitatu intelektualnego.

Wykorzystanie zatozen wynikajacych ze standardu, jako koncepcji pozwalajacej
na zbudowanie nowoczesnego HR w organach administracji publicznej, staje sie
w tym aspekcie interesujace i godne uwagi.

2.3.4. Model Europejskiej Fundaciji ds. Zarzadzania Jakoscia (European
Fundation for Quality Mangement - EFQM)

Europejska Fundacja Zarzadzania Jakosciag (EFQM - European Foundation for
Quality Management) jest to organizacja zalozona w 1988 roku przez kilkanascie
przedsiebiorstw europejskich. Celem EFQM jest wspieranie dziatan, stuzacych
osiggnieciu trwalej jakosci. Model Doskonatosci w Biznesie (Business Excellence
Model), a od 1999 roku jako Model Doskonatosci EFQM (The EFQM Excellence
Model), to wzor opierajacy sie na kilku zasadach, takich jak: zorientowanie
na klienta, innowacja i doskonalenie, rozwdj i zaangazowanie pracownikow,
orien-tacja na cele i wyniki oraz wiele innych°.

Model Doskonatosci Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscia (European
Foun-dation for Quality Management, EFQM) jest innowacyjna koncepcja
doskonalenia wewnatrzorganizacyjnego, oparta na zasadach TQM (Total Quality
Management) - Kompleksowego Zarzadzania Jakoscia. Jest to zaawansowane
narzedzie doskona-lenia, przenikajace najistotniejsze obszary funkcjonalne
organizacji. Nie narzuca on jednak gotowych rozwigzan, a jedynie tworzy ramy jej
osiggania. Koncepcja ma charakter dynamiczny: uczenie sie i innowacje powoduja
wzrost potencjatu, co w dalszej perspektywie ma przetozenie na osigganie

3° Por. www.efgm.orgl



pozytywnych wynikow przez organizacje. W rzeczywistosci model EFQM jest
narzedziem diagnostycznym, metoda samooceny i oceny, modelem doskonatosci
(ideatem, do ktorego powinna dazy¢ administracja publiczna) oraz narzedziem
doskonalenia jakosci (wszystkich systemdw tworzacych organizacje).

Model EFQM to struktura ramowa, ztozona z dziewieciu kryteridéw. Pie¢ z nich
okresla sie mianem ,Potencjal’, a cztery mianem ,Wyniki”. Kryteria , Potencjatu”

obejmuja dziatania podejmowane przez organizacje, natomiast kryteria , Wynikow’

d

obejmuja jej osiagniecia. ,Wyniki” sq efektem , Potencjatu”, a ,Potencjal” jest
doskonalony przy wykorzystaniu informacji zwrotnych uzyskanych z pomiaru
»Wynikow™'.

Model EFQM moze by¢ stosowany przez urzedy na réznym etapie zaangazowania
prac nad wdrozeniem TQM, jednakze aby jego implementacja byta skuteczna,
konieczne jest stworzenie odpowiedniego klimatu organizacyjnego
z zaangazowaniem wszystkich pracownikdéw w doskonalenie jakosci. Kluczowa
role w tym procesie, podobnie jak w sektorze prywatnym, odgrywa przywodztwo
oraz $wiadomos¢ jakosci, ktére powinny by¢ stale wzmacniane (np. poprzez
szkolenia).

Jednoczesnie EFQM zacheca przedstawicieli administracji publicznej do:

wprowadzania koncepcji e-government,

wdrazania idei Corporate Social Responsibility (CSR)3>.

M. Bugdol wyroznia nastepujace korzysci dla administracji publicznej ze
stosowania modelu EFQM:

31
32

stosowanie modelu pozwala na podwyzszenie poziomu zaangazowania
i satysfakcji z pracy,

wzmocnienie procesu uczenia sie - pracownicy poznaja przyktady ,dobrych
praktyk”, wymieniaja doswiadczenia, ucza sie od siebie wzajemnie,
uczestniczac wspolnie w zespolach oceniajacych urzad; urzedy postugujace
sie metodami samooceny zyskuja mozliwos¢ uczenia sie od innych,

pomiedzy EFQM a systemem zarzadzania jakoscia nie zachodzi zadna
kolizja - SZ] porzadkuje gtéwnie sfere prawng i organizacyjna, natomiast
model EFQM pozwala spojrzeé na organizacje z szerszej perspektywy,
uwzgledniajac elementy spoteczne,

model moze by¢ wykorzystywany do pomiaru kultury organizacyjnej,

Por. www.efgm.orgl

M. Bu
s.167.

gdol, Zarzqdzanie Jakosciq w urzedach administracji rzqdowej. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2008,
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kwestia motywacji pracownikow ma istotny wptyw na skutecznosé¢
wdrazania TQM .

Polska Nagroda Jakosci

Polska Nagroda Jakosci zostata ustanowiona w 1995 roku przez: Krajowa Izbe
Gospodarczg, Polskie Centrum Badan i Certyfikacji, Fundacje Teraz Polska. Model
Polskiej Nagrody Jakos$ci zostat opracowany w oparciu o koncepcje Europejskiej
Nagrody Jakosci.

Nowa sytuacja gospodarcza, wzrost znaczenia jakosci, dynamiczne otoczenie,
wymagaja opracowania przez organizacje nowej wizji, strategii i polityki oraz
podjecia kompleksowej rekonstrukeji systemow zarzadzania. Celem ustanowienia
nagrody, byto uhonorowanie oraz promowanie aktywnych postaw w zakresie
jakosci. Promowanie lideréw w zakresie zarzadzania jakoscig zmierza¢ powinno do
nagrodzenia ich samych oraz, co wazniejsze, do rozwijania koncepcji zarzadzania
przez jakos¢ zgodnie z zalozeniami filozofii TQM3.

Podkresli¢ nalezy, ze nagroda nie jest zbiorem dobrych praktyk w zakresie
zarzadzania lub rodzajem normy opisujagcym zarzadzanie przez jakosc.
Promowanie i uhonorowanie zarzadzania zorientowanego na jako$¢ prowadzi
do upowszechniania koncepcji jakosci i budowania swiadomosci w zakresie
jakosci. Budowa systemu zarzadzania jakoscia, powinna by¢ dziataniem
znacznie wyprzedzajacym myslenie o nagrodzie jakosci. Polska Nagroda Jakosci,
przyznawana jest organizacjom, ktore rozwinety i doskonalg systemy zarzadzania
jako$cia, osiagajac w tym zakresie wymierne efekty. Nagroda nie stanowi
dodatkowego elementu certyfikacji jakosci i nie powinna by¢ do takiego pojecia
sprowadzana.

2.3.5. Zintegrowane systemy zarzadzania zgodne z normami ISO

Zintegrowany System Zarzadzania oparty na ISO jest gwarancja wysokiej
jakosci produktdw i/lub ustug, zadowolenia klienta oraz np. zarzadzania
ochrong $rodowiska i bezpieczenstwem, a takze higieng w miejscu pracy. Jest to
udokumentowany i spojny system, ktory umozliwia skuteczne oraz réwnoczesne
zarzadzanie wieloma aspektami dziatalnosci urzedu, poprzez ustanawianie
i realizacje jednolitej polityki.

Zazwyczaj podstawa wiekszosci projektow jest System Zarzadzania Jakoscia
zgodny z wymaganiami normy ISO 9ooo, a integracja dotyczy dwoch lub trzech
wybranych systemdéw. W przypadku przedsiebiorstw czesto mamy do czynienia
z integracjg systemu zarzadzania jakoscig z systemem zarzadzania $rodowiskowego

33 Tamze, s.167-168.



ISO 14001, systemem zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy PN N /OHSAS
18001 itp.

Méwiac o zintegrowanych systemach zarzadzania i ich wykorzystaniu
w urzedach administracji rzadowej warto przytoczy¢ przyklady ministerstw.
W Ministerstwie Sprawiedliwosci i Ministerstwie Gospodarki zostat wdrozony
System Zarzadzania Jakoscig spetniajacy wymagania normy PN-EN ISO goo1:2001
oraz System Odpowiedzialnosci Spotecznej i Przeciwdzialania Zagrozeniom
Korupcyjnym, oparty na wymaganiach opracowanych przez Polskie Centrum
Badan i Certyfikacji S.A., stanowiacy nakladke na wymagania ww. normy ISO.
Ministerstwo Sprawiedliwosci to pierwsza instytucja w Polsce, ktéra wdrozyta
System Przeciwdzialania Zagrozeniom Korupcyjnym. Wymagania dodatkowe
dla tego systemu, w oparciu o ktore s3 certyfikowane systemy antykorupcyjne,
zostaly opracowane przez Polskie Centrum Badan i Certyfikacji (PCBC) we
wspotpracy z Krajowa Izbg Gospodarcza. System antykorupcyjny w Ministerstwie
Sprawiedliwos$ci zostal zintegrowany z systemem zarzadzania jakoscia. Nastapito
to poprzez wilaczenie do SZJ procedur i rozwiazan bedacych przedmiotem
wymagan dodatkowych Systemu Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym.
System Odpowiedzialno$ci Spotecznej i Przeciwdziatania Zagrozeniom
Korupcyjnym ma na celu zwiekszenie zaufania do funkcjonowania Ministerstwa
w zakresie rzetelnosci i bezstronnosci podejmowanych przez nie decyzji,
zarowno w odniesieniu do jego klientow, jak i do decyzji dotyczacych sposobu
wykorzystywania srodkéw oddanych do jego dyspozycji.

W ramach przeciwdzialania zagrozeniom korupcyjnym w Ministerstwie
Gospodarki zostal powotany Doradca Etyczny, ktory przyjmuje informacje
o stwierdzeniu lub podejrzeniu wystapienia korupcji i podejmuje stosowne
dziatania zapobiegajace jej wystapieniu.

Wybrane trendy w naukach organizacji i zarzadzania

Wybrane i zaprezentowane trendy, dotyczace kierunkow rozwoju w zakresie
organizacji i zarzadzania koncentruja sie wokot zagadnien szczegoélnie istotnych
z punktu widzenia doskonalenia systemow zarzadzania jako$cig. Zarzadzanie
wiedza, jako zarzadzanie podstawowym w nowoczesnej gospodarce zasobem
stanowi istote efektywnego i skutecznego podejmowania decyzji oraz kultury
organizacyjnej przyjaznej utrzymywaniu i rozwijaniu wiedzy.

Technologie informacyjne, sprzyjac¢ powinny wirtualizacji procesdw, podnoszeniu
jakosci i wiarygodnosci danych, bedacych zrédiem wiedzy. Powinny ponadto
obnizac¢ pracochtonno$¢ proceséw i prowadzi¢ do ich powtarzalnosci eliminujac
jednoczes$nie ryzyko btedow wynikajacych z pomytek.
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Zaufanie, rozpatrywane zaréwno w kontekscie wewnetrznym, jak i zewnetrznym,
stanowi kolejny czynnik doskonalenia zarzadzania jako$cig. Wysoki poziom
zaufania wewnatrz organizacji sprzyja wspotpracy, podnosi jakos¢ proceséw
i przyczynia sie do tworzenia pozytywnego srodowiska dla wymiany wiedzy.

Zaufanie, rozpatrywane zewnetrznie, zwigzane jest z postrzeganiem urzedu
przez jego klientéw i wplywa na subiektywne odczuwanie przez nich wysokiego
poziomu jakosci.

Zaprezentowane zaltozenia, spowodowaty, ze wokot nich zaktada sie doskonalenie
i rozwoj systemow zarzadzania jako$cig w administracji.

2.4.1. Zarzadzanie wiedza

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele definicji zarzadzania wiedza (ang.
Knowledge management, KM). Zgodnie z definicja Ministerstwa Obrony USA jest
to zintegrowane, systematyczne podejscie do identyfikowania, dzielenia sie catymi
zasobami informacji organizacji, z uwzglednieniem baz danych, dokumentacji,
polityki i procedur, jak rowniez dotychczasowe doswiadczenie i ekspertyzy
posiadane przez poszczegdlnych pracownikows+.

Peter Drucker stwierdzil, ze wiedza stata sie gléwnym zasobem ekonomicznym
i najwazniejszym - a nawet moze jedynym - zrédtem przewagi konkurencyjnej.

Trzeba jednoczesnie zdawac sobie sprawe, ze zarzadzanie wiedzg3, mimo iz stato sie
juz dzis konieczno$cia, nie jest lekiem na wszystkie niedomagania wspotczesnych
organizacji. Jest ono bowiem jedynie doskonalym narzedziem usprawniajacym
procesy funkcjonowania organizacji w coraz bardziej konkurencyjnym
i zmieniajacym sie otoczeniu. W nauce o zarzadzaniu Knowledge Management
wystepuje jako nowy kierunek niepozostajacy jednakze w oderwaniu od teorii
wczesniejszych.

Cecha wiekszosci wspdtczesnych organizacji jest problem ,wyciekania wiedzy”.
W rezultacie marnowane sg olbrzymie naktady czasu i pracy na zdobywanie
wiedzy. Wiaze sie to z problemem braku pamieci organizacyjnej.

Zarzadzanie wiedza, zgodnie z podejsciem reprezentowanym na rynku
konsultingowym to:

sztuka przetwarzania informacjiiaktywow intelektualnych w trwalg wartosé¢
dla klientéw i pracownikdw organizacji - Pricewaterhouse Coopers;

34 Blaszczuk A., Brdulak].]., Guzik M., Pawluczuk A., Zarzgdzanie wiedzq w polskich przedsiebiorstwach, Szkota
Giéwna Handlowa, Warszawa 2004, s. 19.

35 Hejduk I. (red.), Wiedza jako zrédto przewagi konkurencyjnej polskich przedsiebiorstw, s. 6.



system zaprojektowany, aby pomoc przedsiebiorstwom w zdobywaniu,
analizowaniu, wykorzystaniu wiedzy w celu podejmowania szybszych,
madrzejszychilepszych decyzji, dzieki czemu moga one osiagnac przewage
konkurencyjna - Ernst & Young;

proces identyfikowania, zdobywania i wykorzystywania wiedzy majacy na
celu poprawe pozycji konkurencyjnej organizacji. Caty proces zarzadzania
wiedza jest wspierany przez cztery czynniki: przywddztwo, kulture
organizacyjng, technologie i system pomiarowy — Arthur Andersen;

zapewnianie wszystkim pracownikom odpowiedniej wiedzy w dowolnym
czasie i miejscu tak, aby mogli maksymalnie wykorzysta¢ swdj wkiad w
rozwoj firmy - firma Holland & Davis;

zbior wytycznych, procedur i systemow odnoszacych sie do tworzenia,
gromadzenia, ochrony i wykorzystania kapitatu intelektualnego firmy oraz
systematyczna i zorganizowana proba wykorzystania wiedzy na efekty
rynkowe - KPMG 3¢

Bez wzgledu na prezentowane podej$cie zarzadzania wiedzg nalezy uscislic,
ze zjawisko to moze wystepowa¢ w dwoch wymiarach dziatania organizacji:
operacyjnym i strategicznym.

Zarzadzanie wiedza w wymiarze operacyjnym to zespot sformalizowanych
sposobow gromadzenia i wykorzystywania wiedzy oficjalnej (mozliwej do
wyartykutowania, np. dokumentacja) i tzw. wiedzy cichej uczestnikow organizacji
(trudnej lub wrecz niemozliwej do wyartykulowania, np. do§wiadczenie) oraz
nastepnie jej przetwarzania, a takze praktycznego wykorzystania dla osiagniecia
zatozonych celow organizacji?”. Zarzadzanie wiedzg, to proba jak najlepszego jej
wykorzystania, ktdra jest dostepna w organizacji, tworzenie nowej wiedzy oraz
zwiekszanie jej zrozumienia.

Z kolei zarzadzanie na plaszczyznie strategicznej to sztuka tworzenia organizacji
,opartej i otwartej na wiedze”, integrujacej ludzi, kulture organizacyjna, strategie
i technologie wokdt efektywnego wykorzystania wiedzy3®.

W tym aspekcie, mozna rozwazy¢ uzytecznosc¢ koncepcji zarzadzania wiedza,
w zarzadzaniu jako$cia organizacji, jaka jest urzad administracji publiczne;j.

Juz analiza definicji, zaréwno encyklopedycznych, jak i kreowanych na rynku
doradczym, nie pozwala na odrzucenie tej koncepcji zarzadzania w odniesieniu
do administracji. Obserwowana dynamika zmian, konieczno$¢ podejmowania

36
37
38

Btaszczuk A., Brdulak J. J., Guzik M., Pawluczuk A., Zarzqdzanie wiedzq..., s. 18-19.
Tamze, s. 19-20.
Tamze.
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decyzji w oparciu o aktualne wymagania prawne, koniecznos¢ $wiadomego
stosowania procedur i zasad postepowania, czynia koncepcje zarzadzania wiedzg
szczegolnie uzyteczng w administracji publiczne;j.

Koncepcja ta, nie jest efektem stosowania w organizacji odpowiednich dokumentéw
normatywnych, ktére prowadzityby do jej wdrozenia. Zarzadzanie wiedza, to
swego rodzaju wyznacznik dojrzalosci organizacyjnej, ktorej wynikiem jest
umiejetnosc¢ identyfikacji wiedzy istotnej z punktu widzenia ciagltosci dziatania
organizacji oraz umiejetnosc¢ zarzadzania nig. Zarzadzanie, w technicznym ujeciu
moze przejawiac sie w tworzeniu odpowiednich repozytoriéw dokumentdéw, baz
danych, pisemnych procedur i instrukcji w odniesieniu do wiedzy jawnej oraz
wprowadzeniu systemu przekazywania wiedzy i doswiadczen, na zasadach uczen-
nauczyciel, w odniesieniu do wiedzy ukrytej.

Identyfikacja wiedzy wplywa bezposrednio na efektywnos¢ realizacji misji
organizacji. Nie nalezy zatem zarzadzania wiedzg rozpatrywac tylko z perspektywy
uczenia sie, czy zarzadzania zbiorami informacji. Zarzadzanie wiedzg traktowaé
nalezy rowniez jako narzedzie nowoczesnego zarzadzania organizacja na poziomie
strategicznym i operacyjnym oraz jako jeden z podstawowych determinantéw
jakosci.

Misja stuzby cywilnej jest zapewnienie sprawnego funkcjonowania i zarzadzania
panstwem, niezaleznie od sytuacji gospodarczej, spotecznej, politycznej
i miedzynarodowej. Sprawno$¢ taka moga zapewnic¢ odpowiednie kadry (...).
Tworzenie i rozwoj stuzby cywilnej jest gwarancja skutecznosci dziatania
panstwa, zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz, gwarancja podwyzszenia jako$ci
$wiadczonych ustug. Sprawne zarzadzanie administracja to likwidowanie
wszelkich przejawow biurokracji oraz przyjecie rozwigzan stosowanych
w instytucjach ustugowych, polegajacych na pelnym rozpoznaniu i zaspokojeniu
potrzeb klientow.

Identyfikacja wiedzy jawnej, istotnej z punktu widzenia dziatania organizacji
oraz wiedzy ukrytej, stanowig istotne wyzwanie organizacyjne i intelektualne.
Profesjonalny przedstawiciel stuzby cywilnej, stanowigcy zrédto wiedzy ukrytej
oraz jawnej musi mie¢ checi, ale réwniez mozliwosci i warunki, aby wiedze te
propagowac czy rozwijac.

Efektem tak uksztalttowanych stosunkéw miedzyludzkich, jest wzmocnienie
wspolpracy oraz przeptyw informacji pomiedzy uczestnikami proceséw
kompleksowej jakosci. W ten sposdb tworzy sie odpowiednia struktura
organizacyjna, ktéra warunkuje odpowiedzialnos¢ pracownicza w sposdéb
naturalny, a nie narzucony.*

39 Krol H, Ludwiczynski A. (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, s. 60.
4% Sajkiewicz A. (red.), Jakos¢ zasobéw pracy, kultura, kompetencje, konkurencyjnosé, s. 128.



Aby stworzy¢ system zarzadzania wiedza niezbedne jest wykorzystanie
odpowiednich czynnikoéw, takich jak:

technologia (internet, intranet, ekstranet, system pracy grupowej, systemy
wspomagania decyzji, bazy danych itp.);

systemy zarzadzania i metody pomiaru efektywnosci wykorzystania
wiedzy oraz tzw. kapitatu intelektualnego (§wiadomos¢ przebiegajacych
w organizacji proceséw i zasobow, niezbednych w przebiegu);

kultura organizacyjna zorientowana na ludzi, wyzwalajaca w nich zapat
i entuzjazm, a przez to sprzyjajaca dzieleniu sie wiedza (wiedza pierwotnie
znajduje sie w czlowieku, nawet w odniesieniu do wiedzyjawnej, pozwalajacej
na gromadzenie jej z wykorzystaniem technologii informacyjnych, nie
bedzie to mozliwe bez udziatu czlowieka, zdecydowanego na przekazanie
posiadanej wiedzy).

Warto podkresli¢ bezposredni zwigzek wiedzy oraz jakosci w odniesieniu do
efektywnosci pracy urzedu. Brak odpowiedniego gromadzenia wiedzy, a przez
to trudno$c¢ w jej transferze, prowadzi¢ moze do spadku satysfakcji klienta, czy
obnizenia efektywnosci procesow.

Konsekwencjami niepodjecia usystematyzowanej dziatalnosci w obszarze

zarzadzania wiedzq moze by¢ postepujace marnotrawstwo czasu, spadek ludzkiej

motywacji do pracy, nieefektywne wykorzystanie zasoboéw organizacji (rowniez

zasobdw materialnych), koncentracja na czynnosciach ,obstugujacych” prace,
rosnace trudnos$ci w funkcjonowaniu na pograniczu dwéch trendow: lawinowego

wzrostu ilo$ci wiedzy i informacji oraz dazeniu do wykorzystywania tylko ,esencji”
wiedzy i informacji, utrudnienie organizacyjnego uczenia sie.

Organizacje oparte na zarzadzaniu wiedza, to najczesciej takie przeksztatcone
organizacje tradycyjne, ktére mozna nazwaé organizacjami inteligentnymi. (...)

Organizacje inteligentne stanowig najbardziej wspolczesny etap procesu
doskonalenia organizacji. Funkcjonuja one w ten sposob, ze nie tylko korzystaja
z posiadanych zasobow wiedzy, ale caty czas je odnawiaja i aktualizujg.+

Dalszy rozwoj odbywa sie poprzez swiadome naklady inwestycyjne, wspierane
przez lepsze wykorzystywanie posiadanych zasobdw, szczegdlnie zasobow
wiedzy. Wobec tego nalezy uznad, iz rozwdj organizacji nie moze by¢ postrzegany
w oderwaniu od zarzadzania wiedzg.

Powiazanie koncepcji zarzadzania wiedza z koncepcja zarzadzania jakos$cia, czy
nawet traktowanie zarzadzania wiedzg jako konsekwencji doskonalenia systemu
zarzadzania jakoscia moze wynikac¢ z naczelnej zasady jakosci, zasady ciagltego
doskonalenia.

4 Kisielnicki]. (red.), Zarzqdzanie wiedzq we wspétczesnych organizacjach, s. 30.
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Trzeba nieustannie ulepsza¢ procesy, by moc nieustannie doskonali¢ wyniki.
Ulepszanie odniesione zaréwno do procesu, jak i wyniku, dowodzi potrzeby
ich ciagtej zmiany, ktora oddziatuje na pracownika poprzez wzrost wymagan
w stosunku do niego (...).#

Zarzadzanie wiedza stanowic¢ moze zatem naturalng konsekwencje doskonalenia
systemu zarzadzania jako$cia organizacji, wynikajaca z troski o zasoby
(szczegodlnie najbardziej kosztowne i cenne), efektywnego wykorzystania zasobdw,
odpowiedzialnego zarzadzania kapitatem intelektualnym, doskonalenia proceséw
pracy i eliminacji w procesach czynnikéw nieuzasadnionych i nie przynoszacych
wartosci dodanej oraz - co niemniej istotne - budowania kultury ksztalcenia
przez cate zycie, kluczowej z punktu widzenia utrzymywania wysokiej jakosci
w zmieniajacym sie otoczeniu i w warunkach rosnacych oczekiwan klientow.

Aktualnie coraz czesciej mdéwi sie o tym, ze administracja publiczna powinna
wykorzystywac¢ nowoczesne koncepcje zarzadzania w takim samym zakresie jak
sektor prywatny. Znaczenie wiedzy w zarzadzaniu sektorem publicznym wzrasta
z kilku gtéwnych powoddw:

wiedza odgrywa wazna role w zwigzku z upowszechnianiem sie ustug typu
e-governance i stosowania podejs$cia procesowego,

kwestia zarzadzania wiedza widoczna jest w relacjach zachodzacych
pomiedzy réznymi szczeblami administracji, ktore z zalozenia powinny
ze soba wspotpracowaé. Wymiana wiedzy poprzez szeroko zakrojong
wspolprace pomiedzy réznymi urzedami i szczeblami administracji
rzadowej zyskuje na znaczeniu,

coraz czesciej obserwuje sie przyktady wspotpracy sektora publicznego
z sektorem prywatnym; o skutecznosci tej wspotpracy w duzej mierze
decydowaé bedzie m.in. umiejetnos$¢ zarzadzania wiedzg, oparta na
zaufaniu i kompetencjach.

Urzedy administracji publicznej, w tym rzadowej, musza stac sie organizacjami
uczacymi sie, kreatywnymi, inteligentnymi, otwartymi na nowe wyzwania
i idee. Urzednicy z kolei, to nie tylko straznicy prawa i norm jakosciowych, ale
jednoczesnie pracownicy wiedzy, aktywnie wzbogacajacy i doskonalacy swoje
organizacje.

Urzedy administracji publicznej powinny wykorzystywaé wiedze:
zawarta w dalszym i blizszym otoczeniu organizacji,

pracownikdw i klientow,

42 Baraniak B., Metody badania pracy, s. 166



zawarta w calej organizacji (zasoby wewnetrzne).

Wykorzystywanie przez urzedy idei zarzadzania wiedza moze w duzej mierze
przyczyniac sie do doskonalenia jako$ci.

2.4.2. Zarzadzanie zaufaniem

Kenneth Joseph Arrow, jeden z najwybitniejszych ekonomistéw XX wieku, laureat
nagrody Nobla z ekonomii (1972 r.) powiedziat: Obecnie zaufanie, ma bardzo
wymiernq wartos¢ pragmatycznq. Zaufanie to srodek zmniejszajqcy tarcie wewnqtrz
systemu spotecznego. Jest to niezwykle wydajny instrument, mozliwos¢ polegania
na stowie partnera w interesach pozwala oszczedzi¢ wielu probleméw. Niestety nie
jest to towar, ktéry mozna tatwo kupic¢. Zaufanie oraz pokrewne wartosci, takie jak
lojalnosé i prawdomdéwnos¢ stanowiq przyktad czegos, co ekonomisci nazywajq
ywartosciami ubocznymi” - externalities. Kazda z tych wartosci jest towarem, kazda
ma realng, praktyczng, ekonomicznq wartosc; kazda zwieksza wydajnosé systemu,
pozwala produkowac wiecej débr. Jednak nie sq to towary, ktérych wymiana na
wolnym rynku jest technicznie mozliwa, czy nawet uzasadniona (...). Wyniki badari
wskazujg, iz w spofeczeristwach opéznionych w zakresie rozwoju gospodarczego
brak jest wzajemnego zaufania.#

Wprowadzenie to, a szczegdlnie jego ostatnie zdanie dotyczace powigzan
wzajemnego zaufania oraz rozwoju gospodarczego, budzi refleksje nad znaczeniem
trendu w naukach organizacji i zarzadzania, zwigzanego z zarzadzaniem
zaufaniem dla rozwoju systemow zarzadzania jakoscig urzedow administracji
publicznej.

Wydaje sie teza bezdyskusyjng stwierdzenie, ze urzedy administracji publicznej,
bez wzgledu na forme, rodzaj, zakres kompetencyjny, sa organizacjami
o0 szczegdlnym znaczeniu w postrzeganiu zaufania publicznego.

Obraz spoteczenstwa polskiego, z perspektywy ogoélnie pojmowanego zaufania,
mozna sobie przyblizy¢ w wyniku raportu, jaki opublikowalo w 2008 roku
Centrum Badania Opinii Spotecznej, w ktdrym to poruszone sa zagadnienia
zaufania spoteczenistwa w sferach prywatnej i publicznej, w okresie sze$ciu lat.

W naszym spoteczenstwie dominuje opinia, ze w relacjach z wiekszos$cig ludzi
nalezy zachowaé znaczng ostrozno$¢. Prawie co drugi Polak deklaruje tez
nieufno$¢ do nieznajomych. Nalezy jednak pamietaé, ze postawy te zmieniajq sie
ostatnio na lepsze. Ponadto od szesciu lat na wysokim poziomie utrzymuje sie
zaufanie w sferze prywatnej - zdecydowana wiekszosc¢ rodakow darzy zaufaniem
ludzi, z ktérymi faczy ich pokrewienstwo, znajomos$é¢, wspdlna praca, sasiedztwo
lub wiezi parafialne.

4 Arrow K. J., The Limits of Organization, New York, NY: WW. Norton and Company, 1974.
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Zestawienie wynikow sondazy z ostatnich sze$ciu lat ukazuje, ze w postawie
Polakéw wobec uwzglednionych w badaniu instytucji zycia publicznego
niezmiennie silniejsze jest zaufanie niz nieufnos¢. Charakterystyczne jest takze
to, ze systematycznie rosnie liczba instytucji, w stosunku do ktorych zaufanie
przewaza nad nieufno$cia: w 2002 roku byto ich jedenascie, w 2004 — dwanascie,
W 2006 - szesnascie, a w 2008 - dwadziescia. Niewatpliwie swiadczy to o stopniowej
poprawie stanu zaufania spotecznego w sferze publicznej.

Zwraca uwage fakt, ze w latach 2002-2008 systematycznie, cho¢ w réznym stopniu,
rosnie zaufanie Polakéw do wiadz lokalnych, urzednikéw administracji publicznej
oraz zwigzkéw zawodowych. Z kolei w latach 2004-2008 odnotowujemy wzrost
zaufania do Unii Europejskiej, policji, sadéw, rzadu, Sejmu i Senatu oraz partii
politycznych. W latach 2006-2008 poprawit sie ponadto stosunek Polakéw do
wojska, telewizji i prasy, a niewielki spadek zaufania odnotowali$my jedynie
w odniesieniu do harcerstwa, Rzecznika Praw Obywatelskich oraz IPN.

Stan zaufania spotecznego w sferze publicznej jest obecnie najlepszy w ostatnich
szesciu latach. Pozytywne zmiany sa szczego6lnie widoczne w pordwnaniu
z sytuacja w roku 2004, kiedy odnotowalismy wyrazne pogtebienie kryzysu
legitymizacji instytucji wladzy wykonawczej, sadowniczej i ustawodawczej. Trzeba
jednak pamietaé, ze parlament — pomimo poprawy notowan - nadal zajmuje jedno
z najnizszych miejsc w rankingu zaufania spotecznego obok partii politycznych,
ktérym Polacy najczesciej nie ufajg. Sytuacja ta jest zapewne jednym z czynnikow
blokujacych rozwdj spoteczenistwa obywatelskiego w Polsce.

Natomiast za kluczowy czynnik sprzyjajacy budowaniu spoteczenstwa
obywatelskiego mozna uzna¢ obserwowany w latach 2002-2008 systematyczny
wzrost zaufania do wladz lokalnych, ktéoremu towarzyszy wzrost poczucia mocy
obywatelskiej w wymiarze miejscowym.4++

Raport ten, przynosi ogolnie pozytywne wnioski. Z cata pewnoscia nie jest powodem
do swietowania sukcesu, jednakze pozwala zaobserwowa¢ pozytywne trendy,
ktore zwigzane sa z rosnacym zaufaniem do szeroko rozumianej administracji.
Pewna przewaga administracji samorzadowej nad administracja rzagdowa moze
wynika¢ z wiekszego poczucia wplywu na jej funkcjonowanie ze strony obywateli.
Dodatkowo, administracja rzadowa czesto kojarzona jest z Sejmem, Senatem,
polityka, czyli obszarami, ktore nie przoduja w zakresie zaufania spotecznego.

Jednakze obserwowane trendy, przynosza kadrze kierowniczej urzedow
administracji panstwowej pozytywne sygnaty, ktére powinny motywowac do
rozwijania zaufania spotecznego jako jednego z czynnikdw pojmowania jakosci.
Rosnacy poziom zaufania spotecznego z cala pewnoscia przyczyni sie do poprawy
wskaznikdéw jakosciowych, wynikajacych z relacji z otoczeniem oraz wynikajacych
z badan satysfakgeji klienta.

44 Zaufanie spoleczne w latach 2002-2008, Komunikat z badan, Centrum Badania Opinii Spotecznej, Warszawa 2008.



Brak jest danych dotyczacych poczucia zaufania, urzednikéw administracji
publicznej do siebie wzajemnie. Przypuszcza¢ mozna, ze wysoki, badz niski
poziom takiego zaufania moze by¢ znaczacym elementem efektywnosci
procesow realizowanych przez urzad. Procesy realizowane przy niskim poziomie
zaufania wzajemnego przebiegaja dtuzej, zatrzymywane sa brakiem decyzyjnosci
kierownictwa, sztucznie wydluzany jest czas ich przebiegu ze wzgledu na
kompletowanie dodatkowych dokumentéw stanowiacych narzedzia ochronne dla
uczestnikow procesu. Nie bez znaczenia jest tu rowniez rosnaca pracochtonnos¢
i dodatkowe obciagzenie urzeddw nieefektywna praca.

Wirtualizacja dziatalnos$ci organizacyjnej, rosnace tempo pracy, oczekiwanie na
rzetelng i szybka informacje powoduja, ze czynniki zaufania, obok zarzadzania
wiedza, moga stawac sie determinantem doskonalenia systemow zarzadzania
jakoscia w administracji publicznej.

Pewnym szczeg6lnym obszarem zarzadzania zaufaniem przez podmioty
administracji, jest wdrazanie rozwigzan systemowych, prowadzacych do eliminacji
lub ograniczenia prawdopodobienstwa wystapienia zjawisk korupcyjnych.
Zachowanie korupcyjne pojedynczego pracownika urzedu, moze zaprzepascic
dtugotrwaty proces budowy zaufania do danego urzedu i wptywaé w sposob
niesprawiedliwy na jego postrzeganie. Dodatkowo, zjawiska te moga wiazac sie
z kosztami, zarowno bezposrednimi, jak i ukrytymi.

W wiekszosci przypadkdw, ukryte koszty posrednie, takie jak ograniczenie
ekspansji i rozwoju, uszczerbek reputacji i spadek morale wsrod pracownikow sa
duzo wyzsze od kosztow bezposrednich.+

Podstawowym celem systemu zarzadzania przed zagrozeniami korupcyjnymi
jest zmniejszenie prawdopodobienstwa wystapienia w organizacji dziatania
korupcyjnego. Cel ten powinien by¢ realizowany poprzez: gruntowna analize we
wszystkich procesach potencjalnych zrodet zagrozen korupcyjnych, okreslenie
$rodkow zaradczych eliminujacych lub zmniejszajacych ryzyko wystapienia
zagrozenia i wpisanie ich w istniejace procedury realizowane w ramach systemu
zarzadzania jako$cia wediug normy ISO 9001, opracowanie i wdrozenie pohtykl
antykorupcyjnej, opracowanie i wprowadzenie do praktyki dzialania organizacji
Kodeksu Etyki Zawodowej, realizacja w systemie cigglych dziatari zmierzajacych
do zwiekszenia $wiadomosci pracownikow i doskonalenie systemu zarzadzania.

System Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym jest oparty o podejscie
procesowe, wspolistnieje z innymi standardami ISO (norma jakosci,
bezpieczenstwa) oraz jest certyfikowany. Wymogiem certyfikacji Systemu
Przeciwdzialania Zagrozeniom Korupcyjnym jest posiadanie (albo réwnoczesne
wdrazanie) Systemu Zarzadzania Jako$cig ISO goo1. Dla przykladu: certyfikat
taki, jako pierwszy w Polsce otrzymato Ministerstwo Sprawiedliwosci, a zostat on

4 Lyer N., Samociuk M., Defraudacja i korupcja, zapobieganie i wykrywanie, s. 6.
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wydany przez Polskie Centrum Badan i Certyfikacji - wspottworce standardu.

Reasumujac, w przypadku administracji rzadowej, zarzadzanie zaufaniem posiada
bardzo zlozony charakter i wymaga zintegrowanego dziatania. Jest to troska
o zaufanie publiczne, klientéw oraz otoczenie, ktore budowane jest w oparciu
miedzy innymi o jakos¢, terminowos¢ obstugi i czytelnos¢ procedur. Zarzadzanie
zaufaniem, to réwniez budowa przyjaznej kultury organizacyjnej wewnatrz urzedu,
pozwalajaca na sprawne funkcjonowanie procesow i eliminacje pracochtonnosci,
jaka jest efektem braku wzajemnego zaufania urzednikow. Zarzadzanie zaufaniem
w koncu, jest doskonaleniem systemu kierowania o mechanizmy antykorupcyjne,
co mozna robi¢ z wykorzystaniem opracowanych standardéw poddawanych
certyfikacji. Tam, gdzie nie ma zaufania, nie ma dobrze skonstruowanego sytemu
jakosci. Nie ma sensu przeprowadzanie réznych przegladow jakosci, auditow, jezeli
pracownicy nie bedg mie¢ zaufania do siebie nawzajem i do swoich przetozonych.
Whioski jakie pojawia sie w wyniku realizacji audytéw wewnetrznych beda
wynikiem reaktywnego spelniania wymagan procedur realizowanych jedynie na
potrzeby audytu. Dzialania takie, jak wypelnianie formularzy tylko aby pokaza¢
je audytorowi, realizowane po fakcie, obciazaja organizacje pracochtonnoscia,
obnizaja wartos¢ pojecia jakosci i nie przyczyniaja sie do doskonalenia
organizacji. Brak zaufania, ktory w skrajnych przypadkach moze przerodzi¢ sie
w zastraszenie uczestnikdw procesu, stanowi¢ moze znaczace utrudnienie
zwigzane z budowaniem systemu zarzadzania jakoscia. Pojawia sie sytuacja, kiedy
to organizacja potwierdza wdrozenie modelu badz narzedzia zarzadzania jakoscia,
przy czym wdrozenie to opiera sie tylko na zebraniu stosownych dokumentéw
nie zmieniajac kultury zarzadzania. Kultura zaufania jest wiec kultura jako$ci.
Niezmiernie wazne jest zaufanie pomiedzy urzednikami a klientami, ktére jest nie
tylko trudne do zbudowania, ale i podtrzymania. Zaufanie wynika z partnerstwa
i poczucia, ze dwie strony nie probuja oszukaé siebie nawzajem, dostrzegaja
potrzebe realizacji wspdlnych celéw i interesow, maja wspdlng wizje i misje.
Zaufanie jest jedna z najczulszych wartos$ci organizacyjnych - budujemy je latami,
a jedno niefortunne wydarzenie moze spowodowac jego utrate. Budowa zaufania
jest wiec procesem ciggltym, ktdry ma swoj poczatek, ale nie ma konca.

2.4.3. ICT jako narzedzie doskonalenia organizacji i zarzadzania

Proces podejmowania decyzji jest swego rodzaju procesem przetwarzania
informacji. Stanowi ona punkt wyj$cia tego procesu, a jego rezultat - decyzja - jest
takze informacjg o tym, co lub jak nalezy robi¢. System generowania, przesylania
i przetwarzania danych w organizacji ma istotny wptyw na przebieg proceséw
decyzyjnych i trafnos¢ podejmowanych postanowien, a takze na ich realizacje.
Efektywnosc organizacji zalezy w duzym stopniu od tego, czy system informacyjny
dobrze, czy zle stuzy procesom zarzadzania.+

46 Bielski M., Organizacje, istota, struktury, procesy, s. 260.



Analizujac determinanty zarzadzania jakoscia w administracji publicznej, nie
sposob nie odnie$¢ sie do technologii informacyjnych i komunikacyjnych (ITC
- Information and Communication Technologies), ktérych wykorzystywanie na
polu zarzadzania przybiera coraz bardziej powszechny charakter. Wykorzystywane
technologie, w wielu przypadkach przestaty juz by¢ narzedziami doskonalenia
proceséw zarzadzania, przyspieszajacych je badz podnoszacych ich jakosé.
W dzisiejszej gospodarce, wielu czynnosci zwiazanych z zarzadzaniem
organizacjami, w tym urzedami, nie udatoby sie realizowa¢ bez wykorzystania
technologii informacyjnych, bedacych efektem rozwoju telekomunikacji, dostepu
do Internetu, powszechnej dostepnosci i osiagalnosci narzedzi, takich jak np.
komputer.

Ewolucja i zmiany, jakie zachodza w obrebie nowych, globalnych struktur wymiany
informacji elektronicznej i systeméw sieciowych otwieraja przed organizacjami
wiele korzy$ci oraz nowe mozliwosci. Sie¢ publiczna, oferuje obok jednostronnego
przeptywu informacji mozliwos¢ interakeji miedzy organizacjami a otoczeniem
zewnetrznym.+?

Raport ten, z cala pewnoscia nie jest miejscem analizy wplywu technologii
informacyjnych na skutecznos¢ i efektywnos¢ proceséw przebiegajacych
w urzedzie. Wymagato by to oddzielnego, dedykowanego badania.

W ramach niniejszego opracowania, przyjete zostato zalozenie, ze technologie
informacyjne oraz dostepnosc¢ do oprogramowania, sprzetu telekomunikacyjnego
i komputerowego maja istotne znaczenie dla systemu zarzadzania jako
bezposrednio powigzane z kapitatem intelektualnym, w tym z jakoscia kapitatu
intelektualnego.

Kapitat intelektualny ma charakter dynamiczny. Skiada sie on z trzech
elementow:

kapitat ludzki (mozliwo$ci indywidualne oséb i zespotdéw pracowniczych
do zaspokajania potrzeb klientéw, kompetencji, modele myslowe),

kapitat klienta (sita zwigzkéw z klientami),

kapital organizacyjny (zdolnos$ci organizacji zlokalizowane
w skodyfikowanej wiedzy (bazy danych, procesy, infrastruktura techniczna,
kultura organizacyjna, normy i wartosci).*

Zgodnie z podej$ciem prezentowanym przez OECD, wystepuja trzy podstawowe
grupy aktywow niematerialnych:

technologia,

47 Kiettyka L., Komunikacja w zarzqdzaniu, techniki, narzedzia i formy przekazu informacji, s. 263..

48 Bukowitz W. R., Williams R. L., The Knowledge Management Fielbook, Financial Time, Prentice Hall, s. 223
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marketing (w tym reklama),
organizacja*d.

Pomijajac kwestie marketingowe, w otaczajacej rzeczywistosci nie sposob jest
podwazy¢ wpltywu technologii informacyjnych na organizacje oraz technologie
w organizacji w ogole.

Z tej perspektywy, nalezy podkresli¢, ze technologie informacyjne beda miaty
bezposrednie przelozenie na zarzadzanie jakoscia w urzedzie. Wobec powyzszego,
uzasadnione jest, aby strategia w zakresie informatyzacji urzedu, plany w zakresie
zakupow inwestycyjnych byly spojne z ogolna strategia rozwoju urzedu.

Biorac pod uwage szybkos¢ z jaka zachodza obecnie procesy informacyjne,
konieczne jest przej$cie urzedow do zarzadzania wspomaganego przez
technologie informatyczne, czyli zaawansowane narzedzia, takie jak nowoczesne
oprogramowanie oraz wszelkiego rodzaju srodki medialne. Pojawiajace sie nowe
mozliwosci w zakresie wykorzystania technologii informatycznych z pewnoscig
maja wplyw na skuteczno$¢ gospodarowania informacjami. Informatyka
wspomaga zarzadzanie przede wszystkim poprzez nowoczesne metody
przetwarzania danych i kompleksowe systemy komunikacji. To z kolei powoduje,
iz zadania sa szybciej wykonywane, zaoszczedzony zostaje czas oraz powstaje
nowa wartos$¢ dodana dzieki odpowiedniemu wykorzystaniu zasobow informacji,
wiedzy i doswiadczenia.

Decyzja jest to postanowienie o wyborze jednego z mozliwych sposobow
postepowania lub zachowania sie w okreslonych okoliczno$ciach. Decyzje
powinny by¢ wnikliwe i jednoznaczne, a zarazem szybkie. Tu takze doniosta role
odgrywa konkretno$¢ informacji o jakosci, a wiec ilosciowe okreslanie poziomu
jakosci z zastosowaniem ujednoliconej metodyki.>°

Zastosowanie technologii informatycznych w istotny sposéb wplywa na
podwyzszenie poziomu realizacji. Pracownicy réznych komdrek organizacyjnych,
wspolpracujacy ze soba w ramach realizacji konkretnego zadania, moga mie¢
dostep do wynikdw pracy poszczegdlnych oséb i to w czasie rzeczywistym. Dzieki
takiemu podejsciu rozwigzania przez nich przyjete nie s ze sobg sprzeczne ale
wzajemnie sie uzupetniaja, tworzac spdjny rezultat dziatan o wyzszej jakosci.
Pracownicy mogg jednoczesnie poszerzac¢ swoja wiedze z uwagi na jej wymiane
z innymi osobami. Ogolny czas pracy i dokonywania ewentualnych poprawek
ulega znacznemu skroceniu. Technologie informatyczne umozliwiaja rowniez
wirtualizacje dzialan, co sprawia, ze pracownicy moga przeprowadzac¢ symulacje
funkcjonowania procesdéw, sledzi¢ wyniki swojej pracy oraz konsekwencje
podjetych decyzji. Wszystko to ma miejsce bez fizycznego uzycia zasobdw.

49 OECD, Technology and the economy, The key relationship, The technology Economy Program, s. 114.
5°  Kolman R., Kwalitologia, wiedza o réznych dziedzinach jakosci, s. 295.



Mozliwe jest takze stworzenie catej organizacji na poziomie wirtualnym, gdzie
pracownicy wykonuja swoje obowiazki na przyktad we wlasnym domu, a prace
w postaci elektronicznej przesytaja do odpowiednich komorek.

Mowiac o technologiach informatycznych i komunikacyjnych w administracji
publicznej w kontekscie zarzadzania jakoscia nie sposob nie wspomniec o realizacji
zasady e-government oraz dzialaniach w ramach tzw. platformy ePUAP.

E-government (e-administracja)>

E-government jest to stosowanie technologii informatycznych w administracji
publicznej. Zwiazane jest to ze zmianami organizacyjnymi oraz nowymi
umiejetnosciami stuzb publicznych, majacymi poprawié¢ jakos¢ $wiadczonych
przez administracje ustug. Celem tworzenia e-administracji jest wiec zwiekszenie
efektywnosci dzialania administracji publicznej w zakresie $wiadczenia ustug.
Ma ona uprosci¢ zalatwianie spraw urzedowych oraz umozliwi¢ uzyskiwanie
informacji na ich temat. Przyjeta forma pozwala na zebranie w jednym miejscu
spraw nalezacych do kompetencji réznych jednostek administracji publicznej
i udostepnienia ich procedur w Internecie.

W Polsce postep w zakresie e-governnance jest olbrzymi. W 2000 roku Sejm
podjal uchwate o budowie spoteczenstwa informacyjnego, a nastepnie w 2001
roku uchwalit istotne dla rozwoju e-government ustawy: wprowadzajaca
Biuletyn Informacji Publiczne (BIP), ustawe o dostepie do informacji publicznej
oraz regulujaca kwestie e-podpisu ustawe o podpisie elektronicznym. Kolejnym
krokiem w rozwoju e-govermentu bylo opracowanie dokumentu ePolska,
zawierajacego plan dziatan na rzecz rozwoju spoteczenstwa informacyjnego
w Polsce, ktdry wzorowany byt na europejskim planie rozwoju eEurope. Dokument
ten zaktualizowano w 2002 roku. Kolejna wersja tej strategii otrzymata nazwe
ePolska-2006. 13 stycznia 2004 r. Rada Ministréw przyjela dokument ,Strategia
Informatyzacji Rzeczypospolitej Polskiej e-Poska na lata 2004-2006".

Podstawowym zadaniem budowanego centralnego systemu e-government jest:

usprawnienie przeptywu informacji do obywatela (zapewnienie
informacji),

zapewnienie mozliwosci zalatwiania spraw pomiedzy obywatelem czy
podmiotem gospodarczym a urzedem droga elektronicznag,

mozliwos¢ skladania za posrednictwem Internetu wnioskéw o wydanie

dokumentéw,

5' W literaturze przedmiotu spotykamy dwa okreslenia: e-government oraz e-governance. Terminy te s stosowane
wymiennie.
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ulatwienie dostepu do danych (np. ubezpieczeniowych),
wymiana informacji pomiedzy urzedami online.

W Polsce wiele urzeddw, szczegolnie tych, ktére maja wdrozony system jakosci,
realizuje idee e-government. Specjalne strony internetowe zawieraja informacje
o podatkach lokalnych, mozliwosciach sktadania skarg, opisy ustug realizowanych
w urzedzie, wzory formularzy. Droga elektroniczna mozna réwniez dowiedzie¢
sie, na jakim etapie zaawansowania znajduje sie dana ustuga.

M. Bugdol zaznacza, iz biorac pod uwage do$wiadczenia pionieréw w wykorzystaniu
idei e-government, dostep do ustug swiadczonych przez administracje jest
pierwszym krokiem na drodze do doskonalenia jakosci. Wymagana jest
reorganizacja ustug, a dokladniej uproszczenie poszczegdlnych procesow
i zwigzanych z nimi kanatéw komunikacji>>. Idea e-government przyczynia sie nie
tylko do zwiekszania jakosci ustug, ale rowniez do budowania zaufania pomiedzy
urzednikami i obywatelami. Dodatkowo rozbudowane sieci moga by¢ Zrédtem
wiedzy dla administracji publicznej. Z jednej strony wiaze sie to z wymiang wiedzy
miedzy urzedami, co moze przyczynic sie do identyfikacji najlepszych praktyk
dziatania, z drugiej pozwala na poznanie potrzeb, oczekiwan i opinii obywateli,
ktorzy w sposob $wiadomy i czynny uczestnicza w doskonaleniu jakosci ustug (np.
mozliwo$¢ oceniania i komentowania ustug).

Przykladem zastosowania e-governmentu w Polsce jest Elektroniczna Platforma
Ustug Administracji Publicznej - ePUAP. Platforma ta jest ogélnopolska
platformga teleinformatyczng powstajaca w ramach projektu ePUAP-WKP (Plan
Informatyzacji Panistwa), za pomoca ktorej jednostki administracji publicznej
oraz instytucje publiczne (zwlaszcza podmioty wykonujace zadania zlecone przez
panstwo) beda mogty swiadczy¢ swoje ustugi obywatelom droga elektroniczna.

Platforma udostepnia podmiotom publicznym (ustugodawcom) infrastrukture
technologiczna (ustugi wspolne) do $wiadczenia ustug obywatelom (ustugobiorcom).
Wsrod uczestnikdw ePUAP znajdujg sie zarowno jednostki administracji centralnej,
jak i samorzady, a wsrdd nich urzedy gminne.

Obszary zastosowania ePUAP:

Udostepnianie ustug publicznych - ePUAP jako wspdlna infrastruktura
wykorzystywana przez Instytucje Publiczne do udostepniania wiasnych
ustug.

Zintegrowany dostep do ustug publicznych - ePUAP jako wspodlna
infrastruktura dla zintegrowanego (,,odresortowionego”, ,odmiejscowionego”),
ujednoliconego, zagregowanego dostepu do wykorzystywanych ustug
publicznych.

5% Bugdol M., Zarzqdzanie jakoscig..., s.142.



Repozytorium Wzoréw Dokumentéw Elektronicznych - ePUAP jako
repozytorium wzoréow dokumentéw elektronicznych.

Portal interoperacyjnosci - ePUAP jako narzedzie pracy dla ,organizacji
interoperacyjnosci”™3.

Doskonalenie systemdéw zarzadzania jakoscia w administracji panstwowej,
nierozerwalnie zwigzane jest z wykorzystywaniem narzedzi i technologii
informacyjnych oraz informatycznych. Samo efektywne zarzadzanie dokumentacja
oraz zapisami, przy zastosowaniu technologii informacyjnych, przybiera zupetnie
inny ksztatt. Maleje wowczas skala probleméw zwigzanych z zagubieniem
dokumentu badz brakiem czytelnosci zapisu, rosnie natomiast znaczenie
efektywnego wykorzystywania narzedzi informatycznych, wjakie urzad wyposazyt
swych pracownikdéw. Zaleznosc¢ ta, bedzie sie nasilata. W perspektywie kolejnych
lat przewidywac¢ mozna, iz szeroko rozumiana informatyka warunkowaé bedzie
nie tylko efektywnos¢ i jako$¢ proceséw w organizacji, ale przejmowac zacznie
kontrole nad ich skutecznoscia, czyli mozliwos$cig osiagniecia celow. Stanowi
to kolejne wyzwania przed kierownictwem urzedéw w zakresie inwestowania
w infrastrukture oraz kapitat ludzki.

2.5. Strategiczne determinanty doskonalenia zarzadzaniaw administracji

Spéjnoscé opisanych powyzej trenddw i kierunkow doskonalenia organizacji
i zarzadzania, z zapisami dokumentow strategicznych, nadaje im realny
charakter.

Program Operacyjny Kapital Ludzki

Diagnoza zawarta w Programie Operacyjnym Kapitat Ludzki, przytacza
nastepujace kwestie:

W codziennej praktyce polskiej administracji nowoczesne metody zarzadzania
s3 stosowane rzadko. Gléwnym mankamentem jest relatywnie waski zakres
wykorzystywania koncepcji organizacji procesowej w realizacji zadan administracji
charakteryzujacej sie tym, ze organizacja i funkcjonowanie urzedu projektowane sg
,0d dotu”, tj. wychodzac od konkretnej potrzeby klienta przechodzi sie do analizy
i organizacji procesu w kierunku jak najpetniejszego zaspokojenia jego potrzeb,
co przektada sie na wysoka jakos¢ swiadczonych przez urzad ustug. Natomiast
obowiazujace obecnie procedury wewnatrz urzedu cechuje wysoki stopien
skomplikowania, dtugie $ciezki postepowania, co pociaga za soba obnizenie

53 Wiecej: www.epuap.gov.pl
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skuteczno$ci i efektywnosci prowadzonych dziatan. Za kluczowa stabos¢ w tym
zakresie nalezy uznaé brak przejrzystego podziatu kompetencji, a co za tym idzie
nakladanie sie kompetencji decyzyjnych, odpowiedzialnosci oraz kompetencji
wykonawczych>*.

Wykazane w programie kierunki dziatan oraz, co bardzo istotne, mozliwos¢ ich
finansowania, prowadza do wnioskow, ze konieczne s3 planowe i systematyczne
dziatania zmierzajace do doskonalenia standardow zarzadzania w administracji.
Jest to pochodna dobrych praktyk, obserwowanych poza granicami Polski, ze
szczegdlnym uwzglednieniem krajow ,starej” UE, jak i konsekwencja traktowania
urzeddw jako organizacji, ktorych réowniez dotyczy obowigzek nadazania za
dynamicznym rozwojem spotecznym, gospodarczym, czy technologicznym.

W rozwinietych panstwach demokracji zachodnich administracje publiczne
budowaty swoj potencjat stopniowo, akumulujac - metoda prob i bledow - kolejne
paradygmaty (modele) zarzadzania - administracje klasyczna (tzw. biurokracje
weberowska), model menedzerski (New Public Management), za$ w ostatnich 5-6
latach zarzadzanie partycypacyjne (New Public Governance).>

Zaobserwowana tendencja, z calg pewnoscia nie ma charakteru przypadkowego.
Standardy i paradygmaty zarzadzania, ktore zostaly poddane walidacji
w dzialalnosci biznesowej i ktorych prawidtowos¢ zostata pozytywnie
zweryfikowana, przenoszone sa do codziennosci zarzadzania administracjg
publiczna. Proces ten przebiega powoli i jest efektem miedzy innymi rotacji
kadr, zmieniajacego sie rynku pracy oraz zasilania administracji mtodymi
pracownikami, wolnymi od negatywnych nawykow, ktorzy zdobyli wyksztatcenie
juz w warunkach gospodarki rynkowe;j.

Jak podkreslaja autorzy raportu ewaluacyjnego dla Dzialania 5.1 - Trzeba wyraznie
stwierdzi¢, ze w chwili przygotowywania Dziafania 5.1 nie istniata wizja polskiej
administracji rzadowej, co wiecej - nie byto wiadomo, jaki osrodek decyzyjny (jaka
instytucja) mialby koordynowa¢ powstawanie takiej wizji. W obecnej sytuacji (stan
na IIT 2009 r.) wciaz nie istnieje spdjna, upubliczniona wizja i strategia polskiej
administracji rzagdowej (...).

Zjawisko to z cala pewnoscia nie sprzyja doskonaleniu jakosci w administracji.
Jakos¢, jak zostato podkreslone powyzej, stanowi miedzy innymi wynik spdjnej
strategii organizacji, jej wizji, misji i stawianych celéw. Nie mniej istotne od ich
ustanowienia jest zachowanie wzajemnej spdjnosci. Istnieje znaczne ryzyko dla
spoistosci dzialan zmierzajacych do doskonalenia modelu zarzadzania jakoscia
w obliczu zmieniajacych sie wymagan i zatozen w odniesieniu do niego samego.

54 Program Operacyjny Kapitat Ludzki, MRR, Warszawa, 2007.
5 Ledzion B., Olejniczak K., Pander W., Ewaluacja trafnosci....., s. 95.



Z drugiej strony, mozliwosci jakie pojawity sie z PO KL, miedzy innymi skupione
wokot szkolenia 0s6b dorostych, promowania idei ksztalcenia sie przez cate
zycie, umozliwiajg szereg dzialan oraz aktywnos$ci w zakresie doskonalenia tych
modeli. Zachowanie spdjnosci oraz zintegrowanego podejscia we wdrazaniu
poszczegolnych dziatan, moze zdawac sie dzi$ podstawowym problemem.

Dzialania na rzecz poprawy jakosci ustug publicznych w krajach OECD

Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD- Organization for
Economic Co-operation and Development) powstata w 1961 1. Polska jest cztonkiem
OECD od 1996 1.

W ramach organizacji funkcjonuje The Public Governance and Territorial
Development Directorate (GOV, pl. Kierownictwo Zarzadzania Publicznego
i Rozwoju Terytorialnego), ktdry identyfikuje zmieniajace sie potrzeby spoteczne
i rynkowe oraz pomaga Krajom Cztonkowskim w dostosowaniu systemdéw
rzadzenia i polityk terytorialnych. Jego dziatanie obejmuje swym zakresem
podnoszenie efektywnosci rzadow wraz z promowaniem i ochrona szeroko
pojetych spotecznych wartosci rzadzenia.

GOV dostarcza liczne platformy dla wymiany idei i doswiadczen pomiedzy krajami,
jak i wyzwan, przed ktorymi sie znajdujg. W ramach realizacji wyznaczonych
celéw funkcjonuja dwa Komitety: The Public Governance Committee (PGC, pl.
Komitet ds. Zarzadzania Publicznego) oraz The Territorial Development Policy
Committee (TDPC, Komitet ds. Strategii Rozwoju Terytorialnego) oraz obradujace
regularnie grupy robocze (tzw. Networks).

Komitet OECD ds. Zarzadzania Publicznego - Public Governance Committee
(PGO)

Gléwnym celem Komitetu ds. Zarzadzania Publicznego (Public Governance
Committee), jest doskonalenie sektora publicznego w panstwach cztonkowskich
OECD.

Komitet dokonuje analiz i oceny informacji na temat postepéw prac w zakresie
administracji publicznej i uktadu sprawowania rzadéw w Krajach Cztonkowskich.
W drodze spotkan urzednikéw i ekspertéw z Krajow Czlonkowskich, dzieki
wymianie informacji i wiedzy specjalistycznej oraz dzieki sporzadzanym raportom,
PGC sprawdza, czym zajmuja sie rzady, w jaki sposob staraja sie poprawic
skutecznos¢ polityki publicznej, jej wydajnos¢, szybkos¢ reagowania na potrzeby
obywateli oraz jaka jest jako$¢ tych ustug.

Misja Komitetu jest:

dostarczanie informacji, analizy i oceny administracji publicznej tworcom
polityki
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w Krajach Czlonkowskich i OECD oraz wypracowanie narzedzi do tego celuy;

umozliwianie kontaktéow i wymiany doswiadczen w dziedzinie dobrych
zwyczajow miedzy urzednikami zajmujacymi sie administracja publiczng
w praktyce, szczegdlnie tymi, ktérzy pracuja w rzadowych agencjach
administracji centralnej;

dostarczanie regularnych raportéw na temat problemdéw i postepéw
w sprawowaniu rzadéw i administracji (}Jublicznej oraz ich znaczenia dla
rozwoju ekonomicznego i spotecznego®”.

Prace Komitetu s3 w szczegolnosci ukierunkowane na pomoc krajom we
wzmacnianiu ich potencjatu w zakresie sprawowania rzadow. PGC koncentruyje sie
na centralnych systemach, ktore determinuja funkcjonowanie sektora publicznego,
na zarzadzaniu zasobami, na wzajemnym oddzialywaniu sektoréw publicznego
i prywatnego oraz na krytycznej ocenie poszczegdlnych instrumentdw public policy.
Na podstawie Uchwaty Rady Ministrow nr168/2003 z 1 lipca 2003 . w sprawie zadan
wynikajacych z czlonkostwa Rzeczpospolitej Polskiej w Organizacji Wspotpracy
Gospodarczej i Rozwoju, Szef KPRM pelni role organu wspdtpracujacego
z Komitetem PGC. W ramach Komitetu funkcjonuja zespoty tematyczne i grupy
ad hoc, m.in. wyzsi urzednicy z centrow rzadowych, wyzsi urzednicy ds. budzetu,
grupa ds. zarzadzania i reformy regulacji, grupa ds. zarzadzania zasobami ludzkimi,
grupa ds. etyki w stuzbie publicznej oraz wyzsi urzednicy ds. e-government. Ze
strony polskiej biora w nich udziat m.in. przedstawiciele Ministerstwa Finanséw
oraz Ministerstwa Gospodarki>’.

Czlonkowie Komitetu biorg udziat w spotkaniach OECD, a takze angazuja sie
w prace zespotow zadaniowych i grup roboczych zajmujacych sie tematami
specjalnymi. Spotkania takie oferuja menedzerom sektora publicznego okazje do
wymiany pogladow i dos$wiadczen oraz do dyskusji o strategiach innowacji w celu
zmagania sie ze wspolnymi wyzwaniami. Komitet stanowi takze forum rozmoéw
o szerokich, przekrojowych problemach i postepach w administracji publicznej
majacych znaczenie strategiczne dla rzadéw poszczegélnych panstw. Komitet
dostarcza analizy zarzadczej, stanowiacej uzupelnienie kwestii politycznych,
ktérymi zajmuje sie Organizacja, np. w jaki sposdb usprawniona administracja
publiczna moze przyczyni¢ sie do osiggania celéw ekonomicznych i spotecznych.
Koncentruje sie on na centralnych systemach, ktére determinuja funkcjonowanie
sektora publicznego, na zarzadzaniu zasobami, na oddzialtywaniu na siebie
sektorow publicznego i prywatnego oraz na krytycznej ocenie poszczegolnych
instrumentéw sprawowania polityki®®.

55 Na podstawie: http://www.oecd.org
57 http://www.dsc.kprm.gov.pl/strona.php?id=55

58 http://www.egov.pl - eGov.pl - Forum Nowoczesnej Administracji Publicznej.



Opis badan

3.1. Metodologia badan

3.1.1. Koncepcja badania

W ramach pierwszego etapu projektu dokonano analizy modeli zarzadzania
jakoscia w administracji rzadowej, identyfikujac przyjmowane przez urzedy
standardy, metody i narzedzia zarzadzania jakoscia. Drugi etap badania zawiera
w sobie cele skoncentrowane wokoét diagnozy stanu zarzadzania jako$cia
w urzedach administracji rzadowej, poprzez ocene kapitatu intelektualnego jako
determinanty jej realizacji. Taka koncepcja badan w ramach pierwszego oraz
drugiego etapu pozwala na identyfikacje zwigzku w zakresie realizacji polityki
jakosci w urzedzie oraz stosowania okreslonego modelu (narzedzi, zasad)
zarzadzania jakoscia. Uzyskane wnioski powinny pozwoli¢ na okreslenie, ze
w zakresie zarzadzania polityka jakosci w administracji rzadowej determinantem
jest $wiadomos¢ kierownictwa i pracownikéw. Swiadomosé te w szerokim pojeciu
definiujemy jako jako$¢ kapitatu intelektualnego organizacji.

W celu weryfikacji hipotez oraz osiagniecia celéw badania wykorzystano rézne
metody i techniki badawcze. Szczegétowy opis metody badawczej zaprezentowany
zostal w kolejnym podrozdziale (3.1.2. Opis metody badawczej).

3.1.2. Opis metody badawczej

W celu uzyskania wiarygodnych wynikéw przeprowadzono badania oraz

wykorzystano rézne metody i techniki badawcze, czyli zastosowano tzw.

triangulacje metodologiczng w odniesieniu do:
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zrodet danych;

metod badawczych;

perspektyw badawczych.
Wykorzystano takze rozne zrédta informacji:

pierwotne - informacje pozyskiwane w celu realizacji badania, pochodza
z wywiadéw telefonicznych, ankiet elektronicznych oraz spotkania
konsultacyjnego;

wtorne — informacje juz istniejace, z reguly przetworzone, zebrane dla
realizacji innych celow, pochodzace m.in. z analizy dokumentow.

Informacje niezbedne dla realizacji badania i odpowiedzi na postawione pytania
badawcze zostaly pozyskane przy pomocy nastepujacych instrumentow:

Desk Research;
badania ilo$ciowego CAWI;
pogtebionego badania telefonicznego IT1I;

spotkania konsultacyjnego.

3.1.2.1. Analiza dokumentéw (ang. Desk Research)

Analiza dokumentéw (ang. Desk research - badania gabinetowe) - to metoda
badan spotecznych lub marketingowych, ktéra zaktada szczegdtowa analize
istniejacych juz i dostepnych danych. Realizacja projektu typu Desk research nie
jest zatem zwigzana z pozyskiwaniem nowych informacji, a jedynie scaleniem,
przetworzeniem i analiza danych rozproszonych dotychczas wérod rozmaitych
zrodet.

Zgodnie z oczekiwaniem Zamawiajacego przeprowadzono analize dokumentéw
zwigzanych z problematyka zarzadzania jakoscia w administracji publicznej,
literaturg przedmiotu, dokumentami programowymi, a takze informacjami
i dokumentami uznanymi za istotne przez Wykonawce. Szczegotowa lista
dokumentéw wykorzystanych w ramach Desk Research znajduje sie w zalaczniku
4 niniejszego raportu (Zalacznik 4. Bibliografia).

Analiza dokumentdéw zostata przeprowadzona jako jeden z pierwszych etapow
realizacji badania i zostata rozpoczeta juz w trakcie przygotowywania raportu
metodologicznego. Pozwolito to zespolowi badawczemu na zapoznanie sie
z analizowanymi zagadnieniami oraz pozyskanie informacji, ktore zostaty
nastepnie wykorzystane do przygotowania narzedzi badawczych. Na tym etapie
sformutowano rowniez pierwsze hipotezy badawcze, ktore nastepnie miaty by¢



weryfikowane w drodze badan terenowych.

Ponadto w ramach badania gabinetowego zostaly pozyskane informacje opisowe,
ktére zaprezentowane s3 w niniejszym raporcie.

3.1.2.2. Badania ilosciowe - wywiady kwestionariuszowe

Badanie CAWI (z ang. Computer Assisted Website Interview) — metoda badania
kwestionariuszowego prowadzonego za posrednictwem Internetu (kwestionariusz
do samodzielnego wypelnienia przez respondenta).

Celem badan ilosciowych bylo poznanie opinii przedstawicieli urzedéw na temat
m.in. poziomu zaangazowania kierownictwa urzedéw w ustanowienie, wdrozenie,
utrzymanie i doskonalenie polityki jakosci, $wiadomosci pracownikow w zakresie
jako$ci, postaw wobec rozwigzan systemowych dotyczacych jakosci (np. ISO, CAF).
Badanie ilosciowe umozliwilo sciste oszacowanie liczbowe badanych zjawisk oraz
zebranie bogatego i wyczerpujacego materiatu informacyjnego pochodzacego z
najbardziej miarodajnego zrédta - od pracownikéw i kierownictwa urzedéw
odpowiedzialnych za kreowanie i stosowanie polityki jakosci w organizacji.
Sposrod wielu technik badawczych wybrany zostat wywiad przez Internet ze
wspomaganiem komputerowym (CAWI).

Przebieg badania

Po zaakceptowaniu przez Zamawiajacego ostatecznej wersji ankiety, Wykonawca
zbudowal, przetestowat i uruchomit mechanizm sprawnego wypeinienia
i odestania ankiety poprzez utworzenie specjalnej strony internetowej (www.
diagnozaadministracji.pl). Do wszystkich urzedéw administracji rzagdowej (2238
urzedow) wystano wiadomos¢ e-mailowa z odnosnikiem do strony internetowej.
Po wypelnieniu ankiety przez respondenta dane byly automatycznie zapisywane
i wysylane do bazy wynikow.

W badaniu zatozono, iz w ramach jednego urzedu ankiete moze wypetni¢ wiecej
niz jedna osoba, przy czym jedna ankieta powinna by¢ wypelniona przez jedna
osobe. Zaktadany minimalny poziom zwrotu dla badania technika CAWI wynosit
30% (jako procent liczby urzedow).

Kwestionariusz badawczy skladat sie z pytan obejmujacych w sumie cztery bloki
tematyczne:

ogdlny obraz organizacji;
ocena jakosci pracownikow;
ocena jakosci kierowania;

zarzadzanie jakoscia.
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W przyjetym podziale tematycznym ankiety, przeanalizowane zostato srodowisko
pracy uczestnikéw badania, w tym dostep do zasobdéw materialnych oraz zasobdw
takich jak wiedza czy informacje. Ocenione zostaty ponadto obszary kompetencji
i zaangazowania pracownikéw oraz kierownictwa urzedow, jako szczegolnie
istotne w budowaniu i doskonaleniu modelu zarzadzania jako$cia. Ostatni
oceniony obszar, ktdry zwiazany byt z formalnymi wymaganiami modeli jakosci,
umozliwit analize postrzegania tych modeli przez uczestnikow badania. Podziat
ten nie zostal odzwierciedlony w ankiecie. Takie podej$cie zapewnito skupienie
uczestnikow badania na poszczegoélnych pytaniach i ich tresci, bez potrzeby
sugerowania, jakie obszary s3 przez nich oceniane. Zalacznik 2. niniejszego
raportu obrazuje przynaleznosc¢ pytan do poszczegdlnych blokow.

Ocena ogolnego obrazu organizacji pozwala na obserwacje urzedéow oczami
ich pracownikéw. Ocena taka bezposrednio przekiada sie na poziom jakosci
w organizacji, stanowi bowiem pochodna kultury organizacyjnej jaka w danym
urzedzie panuje. Ogolna ocena wzajemnej wspdlipracy, ocena pracy kolegdw,
relacji miedzyludzkich na ptaszczyznie zawodowej stanowia przyjazne srodowisko
rozwoju szeroko pojmowanej jakosci.

Ocena jakosci pracownikow ukierunkowana zostata na ocene kapitatu
intelektualnego organizacji w obszarze technicznym zwigzanym z bezposrednimi
obowigzkami stuzbowymi oraz organizacja pracy. Przeklada sie to miedzy
innymi na odpowiednie wyposazenie pracownika w wiedze, informacje i zasoby
techniczne. Zasoby te stanowig determinanty jakos$ci, ktorych brak moze
skutkowac¢ niewystarczajacym jej poziomem, mimo staran i zaangazowania
wykonawcy prac.

Ocena jakosci kierowania, rowniez jest elementem oceny jakosci kapitatu
intelektualnego. Ocena z tej perspektywy, zmierza do préby poznania umiejetnosci
wyznaczania celow i zarzadzania organizacjg w sposob spojny i efektywny.
Dodatkowo, jako$¢ kierowania moze sprzyja¢ badz utrudnia¢ doskonalenie
kapitatu intelektualnego pracownikéw. Zaangazowanie i fachowos¢ kierownictwa
stanowi jeden z podstawowych obszaréw opisywanych przez najwazniejsze modele
zarzadzania jakoscia i bezposrednio moze wplywac na efektywnos¢ budowania
systemu jakosci w urzedzie.

Ocena zarzadzania jakoscia, przeprowadzona w ramach ankiety, zmierza¢ ma
do analizy formalnych wymagan stawianych przez wdrazane modele i standardy.
Mozliwe jest, ze organizacja zapewnita spelnienie formalnych wymagan,
jednoczesnie nie doskonalac standardow kierowania, nie zapewniajac wlasciwej
organizacji pracy oraz nie przeobrazajac kultury organizacyjnej na kulture jakosci.
Zjawisko takie jest negatywne i obrazuje brak zrozumienia dla celu zarzadzania
jakoscia w organizacji.



3.1.2.3. Badania jakosciowe

Indywidualne Wywiady Poglebione (ITI) - (z ang. Individual in-Depth
Interviews)

W uzupetnieniu do wynikow badan ilosciowych przeprowadzone zostaty réwniez
badania jakosciowe. Ich zadaniem bylo poznanie szczegétowych i osobistych
opinii respondentéw na kluczowe kwestie zwigzane z tematem badania. Uzyskany
material badawczy pozwolil na znalezienie odpowiedzi na pytania, dla ktérych
uzyskanie pelnej wiedzy na podstawie samej analizy dokumentacji i innych
metod uzupetniajacych byloby trudne lub wrecz niemozliwe. Respondentom
zadano dziewie¢ pytan z zakresu rozumienia znaczenia jakosci w urzedzie, jej
odzwierciedlenia w wykonywaniu codziennych obowiazkéw oraz zwigzanych
z nig szans i zagrozen. W ponizszej tabeli zaprezentowano szczegotowy zestaw
pytan badania telefonicznego.

Lp. | Pytanie
1 Celem dziatan projakosciowych w urzedzie, gdzie pracuje jest....

N

Charakteryzujac nasza polityke jako$ci jednym zdaniem powiem, ze...

Szansa dla szeroko rozumianej jakosci w przypadku mojego urzedu jest...

Zagrozenie dla jakosci wynika z...

Moja wizja jakosci w administracji przejawia sie w 3 podstawowych tezach...

Definicja jakosci w odniesieniu do mojej pracy...

Definicja jako$ci w odniesieniu do mojej instytucji...

® (N | (AW

Moja odpowiedzialnos¢ za jakos¢ wynika z...

Potwierdz, w 2—3 zdaniach teze - czuje, ze pracuje w srodowisku
profesjonalistow!

Indywidualne Wywiady Poglebione (ITI) - (z ang. Individual in-Depth Interviews)
stanowia jedng z bardziej popularnych metod badan jakosciowych, polegajaca na
szczegolowej, wnikliwej rozmowie z informatorem/respondentem, ktorej celem jest
dotarcie do precyzyjnych informacji oraz poszerzenie wiedzy zwigzanej z tematem
badania. W trakcie wywiadu indywidualnego podejmowane s3 pytania badawcze
o charakterze eksploracyjnym, proby wyjasniania/zrozumienia zjawisk, motywacji,
postaw, zachowan. Poglebione wywiady indywidualne s3 zrédlem istotnych
informacji i opinii, a takze pozwalaja na poznanie zdania osob kluczowych dla
stanowienia i utrzymywania polityki jakosci w urzedzie. Jednoczesnie stanowia
one cenny materiat badawczy do pracy nad rekomendacjami.

Zgodnie z koncepcja badania Wykonawca zalozyt przeprowadzenie wywiadow
pogtebionych z przedstawicielami kierownictwa urzedu i/lub pracownikami
odpowiedzialnymi za zarzadzanie jakoscia w urzedzie (jesli w danym urzedzie
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jest taka osoba). Badaniem zostali objeci przedstawiciele urzedéw, ktorzy
w pierwszym kroku badania odpowiedzieli na ankiete ilosciowa. Zaktadano
przeprowadzenie badan telefonicznych w 5% urzeddw, ktore odpowiedziaty na
ankiete elektroniczng, w tym:

Pracownicy urzeddéw (klasyfikowani jako przedstawiciele najwyzszego
kierownictwa), $wiadczacych bezposrednia obstuge klienta (urzedy
skarbowe) - 5% tego typu urzedéw sposrod urzedédw ktore odpowiedziaty
na ankiete elektroniczng.

Pracownicy pozostatych typéw urzedoéw (tj. nie $wiadczacych bezposredniej
obstugi klienta) z zachowaniem proporcjonalnej reprezentacji w zakresie
typu urzedu, jaki brat udziat w badaniu - 5% tego typu urzedéw sposrod
urzeddw, ktore odpowiedziaty na ankiete telefoniczng. Adresatem badania
byli réwniez pracownicy urzeddw, ktérych mozna zaklasyfikowa¢ jako
przedstawicieli najwyzszego kierownictwa.

Eacznie Wykonawca przyjal, iz w badaniu wezmie udziat nie mniej niz 35 urzeddéw.
Informacje do ankiety w ramach danego urzedu przekazywane byly przez jedng
osobe.

Spotkanie konsultacyjne - weryfikacja wynikow badan

W ramach niniejszego badania odbyto sie spotkanie konsultacyjne
z przedstawicielami urzeddw, ktorego celem byta weryfikacja, pogtebienie analizy
jakosciowej i ocena materiatu jaki zostat zebrany podczas 2 poprzedzajacych je
krokéw (badanie ilogciowe - ankieta internetowa, pogtebiony wywiad telefoniczny).
W trakcie spotkania wstepne wyniki poddane zostaty dyskusji, moderowanej
przez kierownika badania.

Etap ten nie byl elementem badania oraz nie byl bezposrednim narzedziem
weryfikacji hipotez badawczych. W oparciu o wnioski zebrane podczas spotkania
zweryfikowany i oceniony zostal materiat zebrany w trakcie wcze$niejszych

badan.

3.2. Statystyka badan - charakterystyka respondentow

Charakterystyka respondentow - badanie technikga CAWI

Sposrod 2238 urzedow administracji rzadowej, do ktorych zostata rozestana ankieta
internetowa, otrzymano odpowiedzi w postaci 1998 prawidtowo wypetnionych
ankiet zwrotnych, z ok. 760 urzeddéw. Ponizsza tabela zawiera zagregowane
zestawienie typow urzedow, do ktorych skierowano ankiete.



Tabela 1. Wykaz urzedoéw, do ktorych skierowano ankiete internetowg - zestawienie zbiorcze.

U e deroanoanidets
Ministerstwa i Urzedy Centralne 45
Wojskowe Komendy Uzupelnien 139
Archiwa Panistwowe 43
Graniczne Inspektoraty Weterynarii 10
Izby Celne 16
Izby Skarbowe 16
Kuratoria Oswiaty 16
Okregowe Inspektoraty Rybotowstwa 3
Policja 361
Powiatowe Inspektoraty Nadzoru Budowlanego 377
Powiatowe Inspektoraty Weterynarii 305
Straz Graniczna 13
Straz Pozarna 273
Urzedy Kontroli Skarbowej 16
Urzedy Skarbowe 403
Urzedy Statystyczne 16
Urzedy Wojewddzkie 16
Urzedy Zeglugi Srédladowej 8
Urzedy/Oddziaty celne 16
Wojewodzkie Inspektoraty Nadzoru Budowlanego 16
Wojewodzkie Inspektoraty Ochrony Roslin i Nasiennictwa 16
Wojewodzkie Inspektoraty Ochrony Srodowiska 16
Wojewddzkie Inspektoraty Inspekcji Handlowej 16
Wojewodzkie Inspektoraty Transportu Drogowego 16
Wojewodzkie Sztaby Wojskowe 16
Wojewodzkie Urzedy Ochrony Zabytkow 16
Wojewodzkie Inspektoraty Farmaceutyczne 16
Wojewddzkie Inspektoraty Weterynarii 16
Razem 2238

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Jak wida¢ na ponizszym wykresie (Wykres 2.), podobnie jak w pierwszym etapie
badania, wsrod respondentéw grupe dominujaca stanowig Urzedy Skarbowe
(40% ogotu udzielonych odpowiedzi). Tak wysoka liczba odpowiedzi uzyskanych
od Urzedow Skarbowych nie stanowi zaskoczenia, jako ze ten rodzaj urzedéw
jest najliczniejsza grupa wérdd wszystkich urzedéw administracji rzadowe;j.
Istotny odsetek ogétu odpowiedzi stanowia odpowiedzi udzielone przez
Urzedy Wojewodzkie (16% ogdtu respondentéw oraz Urzedy Centralne wraz
z Ministerstwami (7% og6tu odpowiedzi).

Wykres 2. Proba badawcza wedtug typu Urzedu (N=1998).
MINISTERSTWO / URZAD

CENTRALNY
7%

URZAD STATYsTYczNy ~ INNE
4% 6%

4%

URZAD WOJEWODZKI
UHARS | 16%
1%~ 1%

IORIN

2%

STRAZ GRANICZNA
2%
1ZBA SKARBOWA
STRAZ POZARNA ‘ 3%

POLICIA
5%

URZAD KONTROLI
SKARBOWEJ
3%
URZAD / ODDZIAt CELNY
1%

IZBA CELNA

2% URZAD SKARBOWY
40%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania CAWI.

W zakresie szczebla organizacyjnego urzedu poréwnywalny zwrot odnotowano
w przypadku powiatowych/terenowych oraz wojewodzkich/regionalnych urzedow
administracji rzadowej, odpowiednio 42% i 40% ogotu odpowiedzi (Wykres 3.).
Przedstawiciele urzedéw centralnych stanowia 13% respondentoéw, co jest liczba
reprezentatywna biorac pod uwage ogodlna liczbe urzedow w tej kategorii, do
ktorych skierowano ankiete (45 urzedéw).



Opis badan

Wykres 3. Proba badawcza wg szczebla organizacyjnego Urzedu (N=1998).

INNY
5% CENTRALNY
13%

POWIATOWY /
TERENOWY
42%

WOJEWODZKI /
REGIONALNY
40%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania CAWI.

Sposrod 1998 otrzymanych ankiet zwrotnych, 1407 zostato wypelnionych przez

przedstawicieli urzeddw piastujacych stanowiska niekierownicze w urzedach (ok.
70%), natomiast 591 ankiet przez osoby zajmujace stanowiska kierownicze (ok.

30%).
W badaniu CAWTI wzielo udziat 1347 kobiet (ok. 67%) oraz 651 mezczyzn (ok. 33%).

Wykres 4. Respondenci badania CAWI Wykres 5. Respondenci badania CAWI
wg stanowiska (N=1998) wg ptci (N=1998)

A d

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania CAWI.

Diagnoza modelu zarzadzania jakoScig w administracji rzadowej
Kapitat intelektualny jako determinanta realizacji polityki jakosci w urzedach administracji rzgdowej
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77% ogdtu respondentéw biorgcych udziat w badaniu deklaruje brak codziennego
kontaktu z zagadnieniami jako$ci (odpowiedz przeczaca na pytanie ,Czy ma
Pan/Pani codzienny kontakt z zagadnieniami jakosci?”, Wykres 6.). Respondenci,
ktérzy maja codzienny kontakt z zagadnieniami jakosci (23%) ,najczesciej
deklaruja zaangazowanie w charakterze petnomocnika ds. jakosci, koordynacji,
nadzorowanie wdrozonego/wdrazanego systemu zarzadzania jako$cia (np. udziat
z zespole ds. wdrazania SZJ), podnoszenie jakosci pracy i codziennej obstugi
interesantéw, tworzenie oraz doskonalenie procedur wewnetrznych i rozwigzan
organizacyjnych.

Te réznorodne funkcje i zakres odpowiedzialnosci za jakos¢ dobrze ilustruje
wypowiedz jednego z respondentdéw badania:

,(-..) Ponosze odpowiedzialnos¢ za jakos$é swiadczonych ustug w zakresie bezposredniej
obstugi podatnika. Jakos¢ codziennej pracy wykonywanej przez méj zespét ma
bezposredni wptyw na tworzenie wlasciwego wizerunku mojego urzedu, jak réwniez
sprzyja budowaniu zaufania obywateli do organéw administracji podatkowej.”

Wykres 6. Czy ma Pan/Pani codzienny kontakt z zagadnieniami jakosci? (N=1998).

Tak

Nie
77%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania CAWI.

Diagnoza modelu zarzadzania jakoScia w administracji rzadowej
Kapitat intelektualny jako determinanta realizacji polityki jakoSci w urzedach administracji rzadowej



Wykres 7. Metoda, narzedzie budowy systemu zarzadzania jakoscia stosowane przez organizacje
(N=1998).

Inne

1SO 9001
19%

19%

Nie wiem
46%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania CAWI.

Sposrod wszystkich respondentow 19% stwierdzito, ze wich urzedzie stosowane jest
ISO 9001, natomiast 16% wskazato na CAF. Wsrod innych odpowiedzi najczesciej
przywolywano: Zarzadzanie jakoscia na podstawie podrecznika opracowanego
przez Ministerstwo Finansow oraz jednoczesne stosowanie ISO goo1 oraz CAF.

Nalezy jednak zwroci¢ uwage na znaczacy procent odpowiedzi ,Nie wiem” (46%
ogotu respondentdw). Moze to oznaczaé, ze urzad, w ktérym respondent pracuje,
stosuje metode CAF, ewentualnie wdraza lub wdrozyt np. ISO goo1, natomiast
pojawily sie istotne niedociagniecia w zakresie $wiadomosci pracownikow.

Podkresli¢ nalezy, ze decyzja o wdrozeniu systemu zarzadzania jakoscia, bez
wzgledu na model jaki zostal obrany, powinna by¢ efektem strategicznego
myslenia o zarzadzaniu urzedem. Zjawisko takie powinno owocowac miedzy
innymi dzialaniami informacyjnymi na etapach inicjacji i planowania projektu.
Dobre praktyki z obszaru zarzadzania projektami, wskazujg na istotne znaczenie
procesow komunikacyjnych i informacyjnych w odniesieniu do skutecznosci
samego projektu. Wiedze na temat projektu powinien posiadac kazdy pracownik
urzedu, a nie jedynie cztonkowie zespoléw wdrozeniowych. Oczywiscie
szczegotowosc i zakres tej wiedzy moze by¢ (czy nawet powinna) réznicowana
zakresem odpowiedzialnosci i funkcja w projekcie. Niemniej wiedza o samym
projekcie, jesli jest on zwiazany z zarzadzaniem jakoscig - czyli obszarem
dotyczacym kazdego pracownika, powinna by¢ charakterystyczna dla wszystkich
a nie jedynie wybranych pracownikéw.
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Charakterystyka respondentow - badanie technika ITI

W ramach drugiego kroku badan, na podstawie celowego doboru préby,
zrealizowano w sumie 38 pogtebionych wywiaddw telefonicznych ITI (20 urzedéw
skarbowych oraz 18 pozostatych urzeddéw). Szczegdtowe zestawienie typdw
urzeddw, z ktérymi przeprowadzono wywiady, znajduje sie w Tabeli 2.

Tabela 2. Proba badawcza wedtug typu Urzedu (N=38).

Liczba
Typ urzedu przeprowadzonych
wywiadow ITI
Urzad Skarbowy 20
Urzad Wojewodzki 3
Straz Graniczna 1
Policja 1
Izba Skarbowa 1
Kuratorium Oswiaty 2
Inspektorat Weterynarii 1
Inspektorat Ochrony Roslin i Nasiennictwa 1
Inspektorat Nadzoru Budowlanego 1
Inspektorat Jakos$ci Handlowej Artykutéw Rolno-Spozywczych 1
Inspektorat Farmaceutyczny 3
Urzad Statystyczny 1
Urzad Centralny (Urzad Transportu Kolejowego) 2
Razem 38

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie transkrypcji wywiadow ITI.

W zakresie szczebla organizacyjnego urzedu ponad potowa wywiadow
telefonicznych (58%, 22 wywiady) zostala przeprowadzona z przedstawicielami
urzedéw dzialajacych na szczeblu powiatowym/terenowym, natomiast 42%
respondentéw (16 wywiaddw) reprezentowata urzedy dziatajace na szczeblu
wojewodzkim/regionalnym - Wykres 8.



Opis badan

Wykres 8. Proba badawcza wg szczebla organizacyjnego Urzedu (N=38).

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie transkrypcji wywiadéw ITI.

Z 38 wywiadow ITI, 24 zostaty przeprowadzone z przedstawicielami urzedéw
piastujacymi stanowiska kierownicze w urzedach (63%), natomiast 14 z osobami
zajmujacymi stanowiska niekierownicze (37%).

W badaniu telefonicznym wziety udziat 23 kobiety (60%) oraz 15 mezczyzn (40%).

Wykres 9. Respondenci badania ITI Wykres 10. Respondenci badania ITI
wg stanowiska (N=38) wg ptci (N=38)

2

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie transkrypcji wywiadéw ITI.

Diagnoza modelu zarzadzania jakoScig w administracji rzadowej
Kapitat intelektualny jako determinanta realizacji polityki jakosci w urzedach administracji rzgdowej
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W pytaniu o metode/narzedzie budowy SZJ stosowane przez urzad respondenta
najczesciej podawano program wdrazany przez Ministerstwo Finanséw
(jest to zrozumiate biorac pod uwage fakt, iz 53% wywiaddéw zrealizowano
z przedstawicielami Urzedéw Skarbowych) oraz CAF (18,4%, 7 respondentéw)
- Tabela 3.

Tabela 3. Metoda, narzedzie budowy systemu zarzadzania jako$cig stosowane przez organizacje
(N=38).

Moja organizacja stosuje Liczebnos¢

program wdrazany przez MF 9

CAF 7

CAF oraz ISO goo1 3

CAF i program wdrazany przez MF 1
ISO goo1 2

Zintegrowany System Zarzadzania 1
Inne 4

Nie wiem lub nic 1
Razem 38

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie transkrypcji wywiadow ITI.

Zaskakujaco niski poziom wskazan na ISO goo1 moze sugerowac prawidlowos¢
omdwiong wczesniej. Prawdopodobne jest, ze wdrozenie metody samooceny
CAF, tudziez programu wdrazanego przez Ministerstwo Finansdw, wiaze sie
z lepszg informacja wsrod pracownikéw i bezposrednim ich angazowaniem. Brak
podobnego zaangazowania wsrod pracownikéw w organizacjach, ktore stosuja
ISO goo1 (nie s3 one rzadko spotykane), moze potwierdzac teze, ze wdrozenia te
przebiegaty w sposéb nieprawidlowy, przez co, mimo ze zakonczone certyfikacja,
s3 nieskuteczne.

Wykres 11. Czy ma Pan/Pani codzienny kontakt z zagadnieniami jakosci? (N=38).

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie transkrypcji wywiadow ITI.



Zdecydowana wiekszos¢ respondentow zadeklarowata codzienny kontakt
z zagadnieniami jakosci (31 0s6b, 82%). Podobnie jak w przypadku wynikdéw
badania CAWI, polega on na przynaleznosci do zespotu wdrozeniowego
ds. zarzadzania jakoscig oraz petnieniu funkcji i wykonywania zadan pelnomocnika
ds. zarzadzania jakoscia.

Ponizej zaprezentowano kilka wypowiedzi respondentéw na temat tego, czym dla
nich jest codzienny kontakt z kwestiami jakosci:

Jestem petnomocnikiem, takze tutaj odpowiadam za calq organizacje systemu
zarzqdzania i kontrolowania procesu wdrazania.”
[Urzad Skarbowy]

,»(-..) Na co dziennwyglqgda to tak, ze prace nad jakosciq roztozylismy... Odpowiedzialnos¢
spoczywa na kierownikach, takze poszczegdlnych komérek organizacyjnych,
poniewaz jakos¢ realizowana jest na kazdym szczeblu (...).”

[Urzad Skarbowy]

LJezeli chodzi o jakos¢, to w przypadku naszego archiwum, gtéwnie chodzi o obstuge
interesantdw, ktorzy przychodzq i w ich imieniu my w zasobie poszukujemy jakichs
informacji, lub tez bezposrednio, czyli w pracowni naukowej, tak jak w bibliotece.
U nas udostepnia sie akta, czyli przychodzq osoby, ktére na miejscu mogq
wiasnorecznie te dokumenty przeglgdaé. Czyli tu jest jakos¢: w peinej obstudze,
w udzieleniu informacji. (...) Staramy sie, zeby nasza jakosé byta jak najlepsza tzn.
zebysmy w jak najkrdtszym czasie udostepniali odpowiedzi naszym klientom”.

[Archiwum Panstwowe]

»Jako petnomocnik ds. zarzqdzania jakoscig, oraz jako osoba odpowiedzialna za
wizerunek urzedu, odpowiadam za to, zeby standardy obstugi podatnikéw, miedzy
innymi na sali obstugi, czy w naszym punkcie obstugi podatnika, byty spetnione i na
odpowiednim poziomie. Dodatkowo dbam takze o rozwdéj tych standarddéw, za ich
state doskonalenie i poprawianie.”

[Urzad Skarbowy]

»(...) spotkania zespolu wdrozeniowego odbywajq si¢ na biezqco; przydzielane
sq procesy i procedury, ktére muszq by¢ opracowane (...) praca nad jakosciq jest

ciggta.”
[Urzad Skarbowy]

LJesli chodzi o jakos¢ w sensie obstugi klienta, kontaktéw z klientem zewnetrznym,
z pracownikami, to mamy z niq do czynienia na co dzien.”
[Urzad Skarbowy]
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Diagnoza kondycji urzedow w zakresie
Zarzadzania Jakoscia

4.1. Analiza wynikow badan

4.1.1. Diagnoza modelu zarzadzania jakoscia w oparciu o wyniki badania CAWI >

Analiza wynikdw ankiety ilociowej pozwala na nakreslenie obrazu funkcjonowania
urzedow administracji publicznej w zakresie zarzadzania jakoscia. Obraz
organizacji moze by¢ traktowany jako bilans, pozwalajacy na $wiadome planowanie
kolejnych dzialan zmierzajacych do doskonalenia standardéw zarzadzania, w tym
przede wszystkim systemu zarzadzania jako$cia.

Samodzielna analiza, zrealizowana przez kadre menedzerska urzedu, dotyczaca
wlasnej pozycji w odniesieniu do prezentowanych wynikow, pozwoli na uscislenie
wynikow oraz trafniejsze decyzje w zakresie doskonalenia jakosci.

Na potrzeby realizacji badania, przyjeto zatozenie, ze jakos¢ reprezentowana
przez urzedy, jest pochodna jakosci zarzadzania i zaangazowania kierownictwa,
$wiadomosci i kompetencji personelu oraz materiatéow i narzedzi jakimi
dysponuja urzedy. Zaangazowanie i $wiadomos¢ kierownictwa oraz swiadomos¢
i kompetencje personelu, nazwane zostaty jakoscia kapitatu intelektualnego
organizacji. Zatem jakos¢ w urzedzie jest pochodng jakosci reprezentujacych
go ludzi oraz materiatlu, narzedzi i infrastruktury jakimi dysponuja. Nie bez
znaczenia jest tu rowniez jakos$¢ stanowionego prawa, co jednak wychodzi poza
zakres niniejszego badania.

59 Prezentacja wynikow badania ilosciowego CAWI zostata zamieszczona w postaci zbiorczego zestawienia
w Zalaczniku 1 do niniejszego raportu.
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Ogolny obraz organizacji:
Wyniki:

Inicjatywa, pracowito$¢ i dobre pomysty w przypadku jednej trzeciej
respondentéw (34%) nigdy nie jest doceniana, a w przypadku potowy
respondentow doceniana jest tylko czasem (50% wskazan).

Okoto 30% badanych obserwuje ostroznos¢ i niezdecydowanie
w codziennym funkcjonowaniu urzedu.

Ponad 70% uczestnikdéw badan nie obserwuje wiekszych probleméw
w zakresie komunikacji.

Potowa uczestnikdéw badania wskazuje na niski poziom tolerancji
i akceptacji dla réznorodnosci.

Znaczna przewaga odpowiedzi stwierdzajaca, ze zjawisko skupiania sie ,na
podktadkach” zamiast merytoryki nie jest dominujace (76%).

Whioski:

Staba strona urzeddw, jest brak umiejetnosci docenienia inicjatywy,
pracowito$ci, dobrych pomystéw pracownikoéw - sygnalizuje to
wazny obszar do doskonalenia. Zrédta tego zjawiska mozna docieka¢
w niewtasciwym stylu kierowania przez kadre kierownicza nizszego
i sredniego szczebla wynikajaca z braku kompetencji menedzerskich.
Zjawisko to, obserwowane réwniez w organizacjach biznesowych, moze
by¢ pochodng awansowania na stanowiska kierownicze pracownikdw,
wyrdzniajacych sie jako specjalisci w swej dziedzinie, bez wspierania ich
w umiejetnosciach zarzadzania personelem.

Budujaca jest wysoka ocena komunikacji wewnetrznej w urzedach,
aczkolwiek nieoczekiwana. Moze to sie wigzac¢ z jej stala poprawg
i doskonaleniem (m.in. za sprawg technologii teleinformatycznych), a nie
osiggnieciem jeszcze stanu idealnego.

Analiza ogolnego obrazu organizacji pozwala na stwierdzenie, ze panujgca
wsrod pracownikow atmosfera jest przyjazna. Rywalizacja, jesli sie pojawia,
nie ma negatywnego charakteru, polegajacego na dazeniu do celow
osobistych kosztem wspodtpracownikow.

Staba strona urzedow jest niski poziom tolerancji i akceptacji dla



réznorodnosci. Prawdopodobne jest, ze zjawisko to stanowi efekt
konserwatywnego® charakteru urzedéw. Srodowisko takie jest
nieprzyjazne dla innowacyjnosci, moze by¢ zatem znaczacym hamulcem
rozwoju organizacji przede wszystkim w zmienianiu i doskonaleniu
standarddéw pracy.

Uwage wzbudza obserwacja dotyczaca rozwoju zarzadzania zaufaniem
w urzedach. Idea ta, rozwinieta w rozdziale 2.3.1. niniejszego raportu,
dotyczaca miedzy innymi efektywnosci realizowanych procesow,
traktowana moze by¢ jako potencjat doskonalenia. Jednoczesnie niewielka
skala zjawiska skupiania sie ,na podkiadkach” zamiast merytoryki
wskazuje o jego traktowaniu raczej jako potencjatu do doskonalenia, a nie
wystepujacej powszechnie patologii.

Ocena jakosci pracownikdéw:

Wyniki:

Okoto 60% pracownikow urzedéw wysoko ocenita czytelnos¢, kompletnos¢
i jasnos¢ informacji, niezbednych w wykonaniu powierzonych zadan;
pozostata grupa, oceniajaca zaspokojenie potrzeb informacyjnych w
sposob niedostateczny, stanowi mniejszo$¢ (mniej niz 40%), jednakze
podkresli¢ nalezy znaczny jej udziat w badanej populacji i koniecznos¢
doskonalenia w tym zakresie.

Zbyt duza ilos¢ pracy do wykonania w nieodpowiednio krétkim czasie,
wskazywana jest przez badanych jako sytuacja czesta badz czasowa,
podkresli¢ nalezy jednak minimalny udziat odpowiedzi skrajnych (zawsze,

nigdy).

80% uczestnikow badania neguje teze, Ze nie ma czasami zadnego
zajecia.

Uczestnicy badania podkreslaja czeste (ponad 40%) wykorzystanie
wiedzy czlonkdéw zespotéw zadaniowych, odpowiednig dostepnosé
do potrzebnych zasoboéw technicznych (ponad 47%), dostepnos¢ do
potrzebnych materiatéw i informacji (ponad 40%).

Konserwatyzm ten jest efektem wynikajacym z teorii pola sit [force-field theory], zaproponowang juz
w latach czterdziestych przez psychologa Kurta Lewina. Kazde konkretne zachowanie pracownika w zespole
lub grupy w organizacji jest wypadkowa dziatania sit dwojakiego rodzaju: napedowych i hamujacych. Sita
napedowa moze prowadzi¢ do wzrostu efektywnosci, jednakze w niektérych przypadkach moze wywotaé¢
wzrost sit hamujacych. Przyktadowo, nacisk na wydajnosc¢ czesto powoduje reakcje niecheci, oporu wobec
wysérubowanych norm, spadek autorytetu menedzera. Nacisk na przygotowanie dodatkowych procedur,
budzi opor wobec samych systemow jako$ci, w konsekwencji obniza zaangazowanie pracownikow w jakosé
i sama szeroko definiowang jakos$¢ w urzedzie. Zarzadzanie jakoscig sprowadzone zostaje do zapewnienia
zgodnosci dziatania tylko w obszarze procedury bez uwzglednienia satysfakcji klienta.
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Blisko 50% uczestnikow badania podkresla, ze materiaty i informacje
wymagane do wykonania powierzonych zadan nie zawsze docieraja na
czas.

Blisko potowa ankietowanych zwraca uwage na spowalniajace procesy
biurokracji.

Prawie 95% respondentéw uznato, iz nie musi ukrywac swoich kompetencji
w obawie o utrate pracy i nie poszukuje pracy w biznesie.

Ponad potowa badanych uczestniczy w szkoleniach tylko czasem badz
wcale, w powigzaniu z dominujaca w innym pytaniu odpowiedzig (40%),
ze szkolenia czesto podnosza wiedze i kwalifikacje, przy czym dla 30% nie
podnosza ich wcale badz rzadko.

Wiekszos¢ badanych przyznaje, iz praca przynosi im satysfakcje (43%
czesto, 23% zawsze), maja poczucie dumy z wykonywanej pracy (czesto
37%, zawsze 23%)oraz postrzega sukcesy i porazki wlasnej organizacji jako
wlasne (czesto 43%, 23% zawsze).

Analiza systemdw zarzadzania w administracji publicznej, czyniona w oparciu
o obserwacje i ogdlng samoocene pracownikow urzeddw, przynosi kolejne
whnioski.

Whioski:

Zaobserwowac mozna daleko posunieta samodzielnos¢ przy wykonywaniu
powierzonych obowigzkdw. Zjawisko to, przy zatozeniu dobrej organizacji
pracy i czytelnosci procedur, pozwala na stwierdzenie o istnieniu
pozytywnego $rodowiska dla dynamicznego przebiegu proceséw
realizowanych w urzedach.

Obserwuje sie stosunkowo dobre zarzadzanie czasem w odniesieniu do
powierzonych prac. Znajduje sie tu potencjat do doskonalenia, niemniej
zaktadac nalezy, ze nie jest to zjawisko dziatajace destrukcyjnie na system
zarzadzania urzedow.

W aspekcie dostepnosci materiatow i informacji, jako potencjat
doskonalenia kreuje sie terminowos¢.

Procesy biurokratyzacji negatywnie wpltywaja na sprawnos¢ dziatania: po
pierwsze — w aspekcie takim, ze zniecheca ona do dzialania, po drugie
- w aspekcie braku zrozumienia dla niektorych drukéw, formularzy,
czy zapisow. Zjawisko to, powoduje potrzebe analizy zasadnosci
poszczegdlnych zapisdw w procesach zarzadzania oraz budowania
$wiadomosci pracownikow, dotyczacej wagi poszczegolnych zapisow. Brak
zrozumienia sensu wykonywanej pracy demotywuje i moze powodowac jej



niedbate wykonywanie. Jest to wyraznie pokazane w wynikach ankiety.

Pozytywnym zjawiskiem jest brak poczucia koniecznosci ukrywania swoich
kwalifikacji i umiejetnosci jako zagrozenia dla zachowania pracy. Pozwala
to wierzy¢, ze kierownicy nie dyskryminuja pracownikéw o wyzszych
kwalifikacjach niz oni sami i potrafia wykorzystywac ich potencjat.

Zastrzezenia budzi polityka szkoleniowa realizowana w urzedach,
a wlasciwie jej brak. Uzyskane wyniki $wiadcza o niedociagnieciach
w zakresie polityki szkoleniowej w urzedach. Realizowane szkolenia,
niekoniecznie wynikajg z faktycznych potrzeb uczestnikdw, niekiedy
pracownicy uczestnicza w szkoleniach, niezwigzanych z ich oczekiwaniami
i potrzebami, w zwigzku z brakiem integracji polityki szkoleniowej ze
$ciezkq kariery pracownikow urzedu.

Pozytywny obraz i potencjat jakim dysponuja urzedy w osobach swoich
pracownikow nakreslony jest w odpowiedziach na pytania, w ktorych
ankietowani potwierdzili, iz: nie planuja zmienia¢ pracy, postrzegaja
sukcesy i porazki wlasnej organizacji przez pryzmat osobisty, s3 dumni
ze swojego miejsca pracy, lubia swoje codzienne obowiazki i czerpig
z nich satysfakcje®. Nie jest to jednak powdd do ogloszenia jednoznacznego
sukcesu. Powszechne informacje dotyczace kryzysu, trudny rynek pracy,
poczucie stalosciipewnosci zatrudnienia, moga w znacznej mierze wptywac
na poprawe wskazanych powyzej wynikoéw. Brak troski o posiadane kadry
ze strony urzedow, moze by¢ przyczyna zmian w postawach wielu osob
o bardzo cennych kwalifikacjach.

Ocena jakosci kierowania:

Wyniki:

61

Okoto 73% respondentéw uznaje, ze caty zespot jest zaangazowany
w swoje zadania czesto (42%) lub zawsze (31%).

Wsréd badanych ok. 40% wskazato obawy przed krytyka ze strony
przelozonego, nawet jesli skupiona jest ona na problemie, nie na osobie.

60% badanych uznaje, iz w ich urzedzie nie ma miejsca na hamowanie
inicjatyw i pomystéw pracowniczych, jednakze 40% wskazuje na
prawidlowos$¢, zgodnie z ktdéra nie spotykaja sie one z dobrym

Uzyskane wyniki i ptyngce w nich wnioski zaskakuja w zestawieniu z wynikami innego badania, zgodnie
z ktorymi najwiekszy odsetek ankietowanych zdecydowanie niezadowolonych ze swoich posad stanowia
osoby zatrudnione w administracji publicznej (55,9% niezadowolonych z pracy) [w:] Badanie Advisory Group
TEST Human Resources oraz GazetaPraca.pl zostalo przeprowadzone w dniach 24.11.-02.12.2008 r. w ankiecie
zamieszczonej na stronie www.GazetaPraca.pl wzieto udziat 4 411 0s6b ze wszystkich wojewodztw Polski.
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przyjeciem.

W opinii ok. 60% respondentow spotykaja sie oni z pozytywnym
i konstruktywnym podejsciem do kwestii rozwiazywania problemoéw,
a w ok 40% sytuacji dzieje sie odwrotnie.

W zakresie promowania jako$ci przez postawe kierownictwa i wartosci
jakie soba reprezentuje, ponad 60% odpowiedzi wskazuje na pozytywne
postawy w tym zakresie (wystepuja czesto lub zawsze), najwieksze obawy
budzi wskazanie przez blisko 10% ankietowanych odpowiedzi ,nigdy”.

W opinii 65% badanych moga oni zawsze lub czesto liczy¢, ze w ramach
ich zespotu otrzymaja niezbedne informacje i wiedze potrzebne do
wykonywania pracy.

Badani wskazuja, iz koledzy, pracownicy innych dziatéw, chetnie dzielg
sie swoja wiedza i informacjami, ktdre sa zwiazane z realizacjg wspdlnych
procesow organizacyjnych (zawsze 17%, czesto 41%, rzadko 37%).

W zakresie oceny kierownictwa i stylu kierowania w odniesieniu do sposobu
i umiejetnosci budowania zespotu ankietowani wskazuja na trudnosci
w rozwoju i doskonaleniu (ponad 55% odpowiedzi).

Okoto potowa respondentéw ocenia sposob roztozenia pracy w zespole
jako sprawiedliwy, fachowos¢ i pracowitos¢ kolegéw jako odpowiednia;
negatywne odpowiedzi w tym zakresie wahaja sie w przedziale od 30%
do 40%.

75% respondentow pozytywnie ocenia nadzér merytoryczny sprawowany
przez swych przetozonych (czesto lub zawsze doswiadcza go ok. 75%
respondentéw).

W opinii blisko 80% respondentow kierownictwo urzedow dysponuje
czasem dla podwladnych. Odpowiedzi, Ze przetozony nigdy nie ma czasu
dla podwtadnych udzielito mniej niz 3% uczestnikow badania.

Na panujaca w urzedzie atmosfere niezdecydowania i ostroznosci, wskazuje
ok. 10% badanych.

Okoto potowa ankietowanych wskazuje na mozliwosci realizowania
pomystéw tylko na wyzszych stanowiskach i lepszego oceniania
pracownikdow na tychze stanowiskach.

Zjawisko ,podcinania skrzydel” przez przetozonych jest rzadko spotykane,
pracownicy czuja oparcie w swoich przetozonych (70%), czuja sie potrzebni
i znaja cele stawiane przez przelozonego oraz rozumieja sens istnienia
zajmowanego stanowiska (ponad 80%).



Analiza stylu kierowania typowego dla administracji publicznej przynosi
nastepujace wnioski.

Whioski:

Wyniki ankiety potwierdzaja zaangazowanie catych zespotéw w realizacje
powierzonych zadan. Sugerowa¢ to moze rownomierne i fachowe
rozdzielanie pracy przez przetozonych.

Umiejetnos¢ krytyki ze strony przetozonego moze z kolei budzi¢ pewne
zastrzezenia, w kontekscie potencjatu doskonalenia. Wyniki w tym zakresie
nie s zte i nie dowodza skrajnie negatywnych postaw kierowniczych
(wszakze 60% badanych takiej krytyki sie nie obawia), niemniej
w zakresie budowania nowoczesnych standardéw zarzadzania i budowania
kompetencji menedzerskich nalezy bra¢ pod uwage réwniez umiejetnosci
w zakresie konstruktywnej krytyki.

Podobnie odpowiedzi rozkladaja sie w zakresie rozwigzywania problemow.
Domniemywac nalezy, ze 40% badanych doswiadcza w praktyce zawodowej
szukania winnych pojawiajacego sie problemu, zamiast skutecznego
dziatania eliminujacego jego przyczyny.

Promowanie jakos$ci przez postawe kierownictwa i wartosci jakie soba
reprezentuje, mozna okresli¢ jako zadowalajace, niemniej rowniez
wymagajace doskonalenia.

Ocena kierownictwa i stylu kierowania w odniesieniu do sposobu
i umiejetnosci budowania zespotu potwierdza teze o braku odpowiedniej
polityki szkoleniowej oraz w konsekwencji niesie zagrozenie spadku
motywacji i w nastepstwie dazenie do zmiany pracy.

Negatywna ocena przez czes¢ respondentow sposobu roztozenia pracy
w zespole oraz kompetencji wspotpracownikéow moze potegowaé spadek
motywacji.

Analiza powigzania opisanego zjawiska z oceng nadzoru merytorycznego
przetozonych pozwala na sformutowanie wniosku, iz powierzanie funkcji
kierowniczych w urzedach odbywa sie z uwzglednieniem kompetencji
merytorycznych, czy specjalistycznych. Zaniedbywane jest jednoczesnie
ksztalcenie przysztych kierownikow w zakresie kompetencji spotecznych
zwigzanych z zarzadzaniem zespotami pracowniczymi.

Wyniki wskazuja na brak, badz marginalny charakter konfliktow, ktorych
zrodlem sg zasoby takie jak narzedzia, wiedza, informacja. Dowodzic¢ to
moze znacznej zamoznos$ci urzedéw (co pomijamy), badz fachowosci
kierownictwa na roznych poziomach zarzadzania, ktdre jest swiadome,
czego potrzebuja ich zespoty, aby mogty efektywnie wykona¢ swoja prace.
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Dostepnos¢ ta niekoniecznie ma charakter ,optywania” we wszelakie
dobra, niemniej nie jest obserwowane zjawisko brakéw technicznych
i informacyjnych paralizujacych prace uczestnikéw badania.

Postawa kierownictwa oraz cztonkdéw zespolow nie wigze sie ze
zniechecaniem do inicjatywy i pomystow. Jest to zjawisko bardzo
pozytywne ze wzgledu na fakt, iz znacznie trudniejsza bytaby walka z
negatywnymi postawami kierownictwa wobec nowosci, od rozwijania
umiejetnosci inicjowania i inspirowania takich dziatan. Pracownicy
urzeddw wskazuja na dobra informacje ze strony przetozonych w sprawach
ich dotyczacych. Ponadto wskazuja na przyjazna atmosfere w zakresie
wzajemnego pomagania sobie, uczenia sie nowych rzeczy, przekazywania
koniecznych informacji. Zjawisko to moze by¢ pozytywnym efektem
niskiego poziomu wzajemnej rywalizacji.

Brak zrozumienia dla pozadanych kompetencji menedzerskich, wynika
miedzy innymi ze zjawiska polegajacego na laczeniu kwestii zarzadzania
personelem z mechanizmami prawnymi, warunkujacymi to zarzadzanie.
Kompetencje menedzerskie nie s i nie moga by¢ sterowane mechanizmami
prawnymi, dotycza bowiem stylu kierowania i relacji zawodowych
podwtadny - przetozony. Laczenie kompetencji menedzerskich,
z mechanizmami prawnymi dowodzi skrajnego niezrozumienia czym
jest zarzadzanie personelem. Mechanizmy prawne, zwigzane chociazby
z polityka premiowania w urzedzie sa sprawa wtorng. Nie beda
efektywne jesli menedzerowie w urzedach nie beda umieli wlasciwie
ocenia¢ pracy podwladnych i motywowac ich za pomocg mechanizmoéw
pozaptacowych.

Zarzadzanie jakoscia:

Ocena zarzadzania jakoscia w ramach niniejszego badania miata charakter
uniwersalny, niezwiagzany z istnieniem w urzedzie konkretnego modelu czy
systemu zarzadzania, jaki poddawany bylby certyfikacji. Zarzadzanie jakoscia,
bez wzgledu na jakich narzedziach oparto jego wdrazanie, zwigzane jest
z pewnymi fundamentalnymi zasadami, ktore warunkuja jego skutecznos¢.
Zasady te wynikaja z wlasciwej organizacji i dobrych praktyk zarzadzania, przez
co mogty by¢ poddawane ocenie w sposdb uniwersalny.

Wyniki:

Eacznie 95% respondentow uznaje, iz w wiekszosci przypadkow lub zawsze
rozumie i zna procedury operacyjne jakie ich obowiazuja. Jednoczesnie 85%
badanych stwierdza, iz identyfikuje sie z zapisami procedur i instrukeji,
jakie opracowano w odniesieniu do ich obowigzkow.

Ponad potowa ankietowanych (ok. 60%) nie widzi powigzania miedzy



jakoscia wilasnej pracy, wdrozeniem ISO g9oo1, czy przeprowadzeniem
samooceny wg metody CAF. Twierdzg, ze samoocena czy system jakosci
nie wptyna wcale, badz wptyna w nieznacznym stopniu na jakos¢
wykonywanej przez nich pracy.

Az 90% respondentow uwaza, ze potrafi obiektywnie ocenic jako$¢ wlasnej
pracy oraz posiada stosowna wiedze dotyczaca doskonalenia jakos$ci
w administracji (ok. 60%). Swoja prace jako efektywna ocenia prawie 90%
uczestnikow badania, siebie jako osobe pracowita ocenia prawie 100%
uczestnikow badania.

Jednoczesnie prawie 65% badanych zgtasza rzadko, badz nie zglasza wcale
uwag do opracowanych procedur. Uwagi do opracowanych juz procedur
dotyczace podniesienia ich jakosci zgtasza mniej niz 10% badanych.

Sposrod wszystkich respondentow 19% stwierdzito, ze w ich urzedzie
stosowane jest ISO goo1, natomiast 16% wskazato na CAF.

Whioski:

Obserwuje sie wysoka znajomos¢: procedur i identyfikacje z procedurami
oraz pojecia jakosci w odniesieniu do wlasnych obowiazkdw, wizji oraz
misji organizacji, czy polityki jako$ci.

Wyniki, z wyjatkiem braku aktywnosci w doskonaleniu procedur, buduja
idealny niemal obraz jakosci w administracji. Niepokojaca jest pewnos¢
uczestnikow badania, dotyczaca definiowania i obiektywnej oceny jako$ci
wlasnej pracy. Moze zbyt daleko idacym twierdzeniem jest to, ze nikt
nie potrafi oceni¢ obiektywnie jakosci wilasnej pracy, jednakze z cala
pewnoscia nie jest to zadanie fatwe. Szczegolnie biorac pod uwage fakt,
ze pojecie jakosci w odniesieniu do tych samych obowigzkéw moze ulegac
zmianie wraz ze zmiang oczekiwan klienta.

Powyzsze wyniki sugerowac¢ mogga znaczny brak podstawowej wiedzy
z zakresu jakosci wsrod pracownikéow urzedow, ktére prowadza pewne
dziatania zwigzane z podnoszeniem jako$cig pracy. Wdrozenie systemdéw
zarzadzania zgodnych z ISO goo1, samooceng CAF, programem
Ministerstwa Finansow -musza nie$¢ za soba rosnaca swiadomos¢
jakosciowa pracownikow.

Wyniki te potwierdza¢ moga opisane wczesniej zjawisko zlego
przygotowania procesow wdrozenia i doskonalenia systemow zarzadzania,
matego angazowania pracownikow urzedu, czy wreszcie wspolnego
zdefiniowania czym jest jako$¢ w danym urzedzie. Brak spdjnego
definiowania jakosci oraz brak kultury organizacyjnej przyjaznej jakosci
i skoncentrowanej na ciaggtym doskonaleniu jest znacznym zagrozeniem
dla doskonalenia zarzadzania w organizacji. Brak spojnego i systemowego
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myslenia o jakosci budzi mechanizmy obronne przed nia. Zidentyfikowanie
u pracownika potencjatu i mozliwosci do doskonalenia jakosci jego pracy
moze budzi¢ w nim opdr spowodowany odebraniem uwag o doskonaleniu
jako zarzutow zlego wykonywania dotychczasowej pracy - zbyt niskiej
jakosci jego pracy.

Decyzja dotyczaca budowy systemu zarzadzania jakoscia powinna by¢
decyzja strategiczna catej organizacji, w ktorej najwyzsze kierownictwo
powinno bra¢ czynny udzial. Jest to warunek konieczny, a nie dostateczny
dla powodzenia proceséow doskonalacych. Praktyka pokazuje, ze
wielokrotnie najwyzsze kierownictwo nie wykazuje odpowiedniego
zrozumienia i zaangazowania, oczekujac przede wszystkim szybkich
efektow. Analizujac powyzsze odpowiedzi mozna przypuszczac, ze urzedy
administracji publicznej nie stanowia w tym wzgledzie wyjatku.

Szczegodlnie zastanawiajacy moze by¢ fakt, iz w badaniu wystapita
niewielka réznica pomiedzy wskazaniem na system ISO goo1, a metoda
CAF. Z badania przeprowadzonego w pierwszym etapie wiemy, ze
sposrod urzedow, ktore wdrozyly system zarzadzania jakoscig, ISO goot
wykorzystato 61%, natomiast z metody samooceny korzystato 28%. Wynik
ten, sugeruje dwukrotnie wiekszy udziat ISO goo1 w budowie systemow
jakosci nad metodg CAF. Brak istotnej rozbieznosci, pokazany na Wykresie
7, dowodzi¢ moze znacznego niedoinformowania pracownikéw urzedu
w zakresie budowania systemu jakosci w urzedach wdrazajacych ISO goo1.
Ze wzgledu na swoj charakter, metoda CAF wymusza zaangazowanie
szerszego grona uczestnikdw, a nawet jesli jej wdrozenie nie jest skuteczne
i koniczy sie pojedyncza oceng, pozostawia $lad w organizacji. Wdrozenie
ISO 9001, moze odbywac sie z pominieciem niektérych pracownikow
organizacji, co sugeruje zle przygotowanie urzedu do budowy systemu
jakosci juz na samym poczatku, kiedy zapada taka decyzja.

4.1.2. Diagnoza modelu zarzadzania jako$cia w oparciu o wyniki badania ITI

Zgodnie z koncepcja badania, po zakonczeniu badania ilosciowego, ktorego analiza
zawarta jest powyzej, zrealizowane zostato badanie jakosciowe. Skierowane byto
ono do przedstawicieli kierownictwa urzedéw i zalozeniem bylo, iz jego wyniki
pozwola na weryfikacje badz falsyfikacje wnioskow wynikajacych z badania
ilosciowego.

Uczestnicy badania w trakcie rozmowy wypowiadali sie na przedstawione ponizej
kwestie.

Pytaniel. Prosze o wypowiedz, konczaczdanie: Celem dzialan projakosciowych
w urzedzie, gdzie pracuje jest:



Charakterystyka odpowiedzi: Dominujacym stwierdzeniem w tym pytaniu
byto: podniesienie jakosci. W niewielu przypadkach rozmdwcy rozwijali mysl,
kojarzac dziatania projakosciowe z konkretnymi efektami, ktére przede wszystkim
mogtyby by¢ mierzalne.

Wniosek: Odpowiedzi okreslajace cel dziatan jakosciowych jako wieksza jakosc,
ogolnie potwierdza¢ mogga teze, iz niektdre urzedy traktujg realizacje dziatania
projakosciowego jako trend w zarzadzaniu, badz nakaz ze strony urzedéw
nadrzednych, niekoniecznie analizujac, co moga te dzialania im przynosi¢.

Pytanie II. Charakteryzujac nasza polityke jakosci jednym zdaniem powiem, ze:

Charakterystyka odpowiedzi: Odpowiedzi w tym obszarze sugeruja, ze w wielu
przypadkach (jesli nie w wiekszo$ci) mamy do czynienia z brakiem rozumienia
samego pojecia polityki jakosci. Padaja szczytne deklaracje typu: dziata¢ jak
najlepiej, poprawiac jakos¢, etc.

Wniosek: Wypowiedzi w tym zakresie wskazuja pewna sprzeczno$c
z prezentowana w badaniu ilosciowym powszechng znajomoscia polityki jakosci.

Pytanie III. Szansa dla szeroko rozumianej jakosci w przypadku mojego urzedu jest:

Charakterystyka odpowiedzi: Jako szanse dla jako$ci podnoszone byly kwestie:
mlodszego personelu - jako posiadajacego lepsze nastawienie do zmian, ujednolicenia
procedur (jak wykazano powyzej, przy malej aktywnosci w zakresie ich
poprawiania i doskonalenia), wzajemnego zrozumienia obowigzkéw i oczekiwan,
profesjonalnej postawy pracownikow.

Ciekawa wypowiedz dotyczy koniecznosci lepszego skoordynowania zespotu
pracownikow w wykonywaniu obowigzkdéw, celem eliminacji dublujacych sie
czynnosci i pomytek wynikajacych ze zlej organizacji. Wypowiedz ta jest niczym
innym jak potwierdzeniem konieczno$ci doskonalenia zarzadzania procesowego
w urzedzie.

Zauwazony zostatl ponadto np. brak strony internetowej urzedu jako elementu,
ktéry moze stuzy¢ poprawie jakosci pracy instytucji lepszej poprzez usprawnienie
komunikacji z klientami. Uwage te trudno negowac i podkresli¢ nalezy racjonalnos¢
catej wypowiedzi.

Na uwage zastuguja takze wypowiedzi upatrujace szanse dla jakosci w umiejetnosci
identyfikacji potrzeb klienta. Negatywnym zjawiskiem w niektérych wypowiedziach
bylo stwierdzenie, Ze szansa dla jakosci bytoby powotanie komorki, badz stanowiska
odpowiedzialnego za jako$¢ w urzedzie.

Wniosek: Wypowiedzi $wiadcza o tym, ze sSwiadomos¢ jakosciowa w wybranych
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urzedach jest na wysokim poziomie. W niektdérych przypadkach (jak np. przy
wskazaniu powolania specjalnej komérki ds. jakosci) wypowiedzi $wiadcza
o braku zrozumienia dla idei jakosci.

Pytanie IV. Zagrozenie dla jakosci wynika z:

Charakterystyka odpowiedzi: Jako zagrozenia wskazywano m.in. brak
zrozumienia i zaangazowania ,dla tego co robimy”.

Jako zagrozenie dla jakosci postrzegana jest rowniez trudnosé w przekonaniu
najwyzszego kierownictwa o jego roli w doskonaleniu systemu zarzadzania
jakoscia.

Przywotywane byly ponadto takie zagrozenia, jak: nieche¢ ludzi, obawa przed
zmianami, przyzwyczajenia, biurokratyzacja, brak znajomosci procedur,
nadmierna ilo$¢ ,papierkow”, niskie wynagrodzenia - powodujace trudnosci
w pozyskaniu pracownikdw, jakich urzad mogtby oczekiwad.

Wniosek: Odpowiedzi, ktdre pojawity sie w nastepstwie tego pytania, maja bardzo
konkretny charakter. Zaobserwowa¢ mozna wysoki poziom wiedzy i $wiadomosci
uczestnikow badania, co moze wpltywaé pozytywnie na jakos$¢. Dowodzi to faktu,
iz urzedy posiadaja olbrzymi potencjat, ktérego uruchomienie jest bezwzglednie
konieczne w doskonaleniu standardow zarzadzania. Dodatkowo wypowiedzi
podkreslaja konieczno$¢ zrozumienia znaczenia wspolnej pracy nad wspdlnie
pojmowang jakoscia w odpowiedzialny sposob.

Pytanie V. Moja wizjajakosci wadministracji przejawia sie w3 podstawowych
tezach:

Charakterystyka odpowiedzi: Wiele odpowiedzi w tym pytaniu mozna
okresli¢ jednym zdaniem: Wizja jako$ci w administracji jest to, aby ,bylo dobrze”.
Oczywiscie, sa réwniez pozytywne przyklady, gdzie wypowiedzi te maja charakter
rozwiniety i jednoczes$nie konkretny.

Wniosek: Z jednej strony brak konkretéw dowodzi braku indywidualnych
to domniemywa¢é, ze mozliwe jest wykreowanie grupy lideréw w obszarze
zarzadzania jako$cia w administracji, ktéra bedzie wypracowywata dobre praktyki
i dostarczata pozytywnych wzorcow.

Pytanie VI. Definicja jakosci w odniesieniu do mojej pracy:

Charakterystyka odpowiedzi: Podobne obserwacje, jak w przypadku pytania 'V,
mozna poczyni¢ analizujac wypowiedzi dotyczace definiowania jakosci wiasnej
pracy. Z jednej strony ogdélne wypowiedzi, z drugiej konkretne i szeroko ukazujace
rozumienie jakosci.



Wniosek: Wyrazna dwubiegunowosc postaw, charakteryzujaca sie z jednej strony
odnoszeniem jakosci, do terminowosci, umiejetnosci wspotpracy w zespotach itp.
Z drugiej strony pojawiajace sie informacje rozmyte i nader ogolne, okreslajace ze
jako$¢ wlasnej pracy zwigzana jest z tym ze pracuje sie dobrze. Brak konkretnych
pomystéw na samoocene jakos$ci i czynnikow na podstawie ktérych moze by¢
ona oceniana prowadzi wielokrotnie do poczucia krzywdy w trakcie audytow,
przeciwstawiania sie zmiana i ogdlnie nie sprzyja ciagglemu doskonaleniu,
stanowigcemu podstawe filozofii zarzadzania jakoscia.

Pytanie VII. Definicja jako$ci w odniesieniu do mojej instytucji:

Charakterystyka odpowiedzi: Obserwacja podobna do powyzszej. Znaczna
ilos¢ wypowiedzi polegajacych na pospiesznym ztozeniu szczytnych sformutowan
podkreslajacych znaczenie jakosci. Z drugiej strony, przemyslane wypowiedzi,
pozwalajace wierzy¢, ze uczestnik badania rozumie za co jego urzad jest oceniany
pod katem jakosci.

Wniosek: Niewyobrazalne jest doskonalenie jakosci, ktérej samodzielnie nie
potrafi sie zdefiniowac. Jako$¢ sprowadzona wtedy zostaje do formalnego
spelnienia wymagan wybranego standardu i w tym utozsamiana. Zjawisko to
pozwala przypuszczad, ze urzedy, ktére podejmuja proby wdrazania standardow,
czy modeli zarzadzaniajakoscia, koncentruja sie przede wszystkim na technicznych
aspektach wymagan, pozostawiajac aspekt kultury zarzadzania.

Pytanie VIII. Moja odpowiedzialnos¢ za jakos¢ wynika z:

Charakterystyka odpowiedzi: Wypowiedzi charakterystyczne dla tego pytania
wskazuja na pewne pozytywne zjawiska. Uczestnicy badania podkreslaja swa
odpowiedzialno$¢ za jakosé¢, jako pochodna zakresu obowiazkow, wymagan
prawnych, ale réwniez wlasnego sumienia.

Nie mozna zidentyfikowa¢ postaw negatywnych dla jakosci, rozumianej
technicznie jako element codziennych obowiazkdow.

Wniosek: Uczestnicy badania rozumieja swa odpowiedzialnos¢ za jakosé.
Podkresli¢ jednak nalezy, ze czym innym jest poczucie odpowiedzialnosci za jakosc,
ktéra niewatpliwie wystepuje powszechnie, czym innym zas jest $wiadomos¢
potrzeby jej doskonalenia, co juz tak powszechne nie jest.

Pytanie IX. Potwierdz, w 2-3 zdaniach teze - czuje, ze pracuje w srodowisku
profesjonalistow:

Charakterystyka odpowiedzi: Powszechne jest stwierdzenie pozytywne dla
powyzszej tezy. Pracownicy okreslajg swoje srodowisko pracy jako srodowisko
fachowcdw, specjalistow, posiadajacych szeroka wiedze i doswiadczenie.
Niemniej w pojedynczych przypadkach pojawiaja sie wypowiedzi o charakterze
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negatywnym.

Wniosek: Pojawiajace sie wypowiedzi negujace postawiong teze niewatpliwie s3
wazne i sugeruja, ze istnieja obszary, gdzie w zakresie kwalifikacji i profesjonalnych
postaw pracownikdéw mozna dokonywac¢ zmian. Niemniej, zaréwno badanie
ilosciowe, jak i jako$ciowe, potwierdza teze, ze w szeregach urzeddéw znajduje sie
przewazajaca ilos¢ pracownikow posiadajacych wysokie kwalifikacje, umiejetnosci
i charakteryzujacych sie pozytywnymi, profesjonalnymi postawami.

Pytanie X. Wiedza na temat projektu ,Poprawa zdolnosci zarzadczych
w administracji rzadowej”:

Charakterystyka odpowiedzi: W badaniu telefonicznym zadawano ponadto
pytanie dotyczace znajomosci projektu ,Poprawa zdolnosci zarzadczych
w administracji rzadowej”. Wiedza poszczegdlnych respondentéow w tym zakresie
okazala sie by¢ zréznicowana, od znajomosci samego tytutu projektu, po jego
bardziej szczegotowe zatozenia.

Wniosek: Ze wzgledu na charakter badania, trudno na jego podstawie stwierdzic,
ze znajomosc¢ o projekcie posiada wiekszos¢ urzedow badz nie. Faktem jest jednak,
ze wsrod urzedéw funkcjonuje pewna wiedza na temat projektu, w niektorych
przypadkach wyrywkowa, w niektorych precyzyjna i gleboka. Sama realizacja
niniejszego badania z pewno$cia przyczynita sie do jej rozbudowania.

4.2. Wnioski wynikajace z analizy wynikow badan

Na podstawie przytoczonej powyzej analizy wynikéw badan wyciagniete zostaty
whnioski weryfikujace postawione hipotezy badawcze.

Hi. Pracownicy administracji maja precyzyjnie okreslone obowiazki
oraz zakres swych zadan.

Hipoteza potwierdzona. Badania wykazaty, ze zjawiskiem charakterystycznym
dla urzedéw administracji publicznej jest swiadomos¢ pracownikow w zakresie
zadan, obowiazkdw, czy szerzej, celu stanowiska pracy jakie zajmuja.

H2. Procedury obowiazujace w urzedach sa odpowiednie i czytelne.

Hipoteza potwierdzona. Badanie nie wykazalo mankamentéw stosowanych
w urzedach dokumentéw normatywnych, w tym procedur dotyczacych
obowiazkdw.

H3. W odniesieniu do kazdego urzedu zdefiniowano pojecie jakosci.



Hipoteza oddalona. Obserwowane definiowanie jakosci posiada bardzo ogolny
charakter, przez co nie pozwala na potwierdzenie, ze dokonano wilasciwej analizy
determinantow jakosci.

H4. Obserwowane jest zaangazowanie kierownictwa urzedow
w doskonalenie jakosci poprzez motywowanie podwladnych.

Hipoteza oddalona. Badanie wykazato konieczno$¢ rozwijania postaw
kierowniczych w zakresie doskonalenia jakosci oraz w zakresie zarzadzania
personelem, w tym motywowania. Nie sa powszechnie obserwowane negatywne
postawy kierownictwa, niemniej niewystarczajaca wiedza i swiadomos¢ w tym
zakresie jest faktycznym i istotnym problemem w doskonaleniu systemow
zarzadzania w urzedach.

Hs. Kierownictwo urzedu posiada konkretna wizje budowanego
systemu zarzadzania jakoscia.

Hipoteza oddalona. Wykazano braki we wspdélnym pojmowaniu jakosci,
wyznaczaniu obszarow jej doskonalenia oraz planowania w zakresie jakosci.

H6. Kierownictwo urzedu rozumie jakie s3 cele dzialan projakosciowych.

Hipoteza oddalona. Obserwowane, pozytywne postawy kierownictwa urzedéw,
jakie wykazane zostaly w badaniu, nie pozwalaja na potwierdzenie tezy.
Konieczna jest budowa swiadomosci kierownictwa w zakresie odpowiedzialnosci
za budowanie systemu zarzadzania jakoscia.

H7. Mozliwajestidentyfikacja silnychistabych stron urzedu w odniesieniu
do zarzadzania polityka jakosci.

Hipoteza potwierdzona. Urzedy dysponuja potencjatem w postaci wlasnych
pracownikéw, ktorzy w nastepstwie przygotowania beda potrafili identyfikowac
silne i stabe strony wlasnego urzedu w odniesieniu do zarzadzania polityka
jakosci.

H8. Projekt wplywa na zarzadzanie jakoscia w administracji.

Hipoteza potwierdzona. Projekt buduje $wiadomos¢ uczestniczacych w nim
urzeddw, promuje postawy projakosciowe i identyfikuje konieczne dzialania
zwiazane z doskonaleniem systemoéw zarzadzania jakoscia w administracji
publicznej.

Hg. Istniejepotrzebapostroniekierownictwaurzedowrekomendowania
modelu zarzadzania jakoscia, odpowiedniego dla administracji.
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Hipoteza potwierdzona. Kierownictwo urzedéw powinno uzyskac¢ wsparcie
i wskazowki w zakresie budowy systemu zarzadzania jakoscig. Model ten nie moze
sugerowac zmniejszenia roli, czy zdejmowania odpowiedzialnosci kierownictwa
za skuteczne i efektywne zarzadzanie jakoscia.

Podsumowanie

5.1. Rekomendacje dla dalszych dziatan

Na podstawie zrealizowanych badan oraz wnioskéw, jakie powstaty w ich
nastepstwie, nalezy rozwazyc¢ rekomendacje dziatan, prowadzacych do
doskonalenia systemdéw zarzadzania jakoscig w administracji publiczne;.

Zgodnie z prezentowanymi w opisie metodologii badani koncepcjami, zrodto
sukcesow ajednoczesnie zagrozenie porazek w zakresie wdrazania i doskonalenia
systemow zarzadzania jakoscig zwigzane jest ze stanem kapitatu intelektualnego.
Uzupetniajace sie wzajemnie wiedza, dos$wiadczenie, zaangazowanie, motywacja,
czy umiejetnosci kierownicze stanowia podstawowe warunki skutecznych
wdrozen.

Swiadome oczekiwania wzgledem systemu, umiejetne definiowanie potrzeb,
rozwijanie $wiadomosci kierownictwa oraz pracownikéw urzedu stanowia
warunek niezbedny, prowadzacy do budowy systemu zarzadzania.

Z punktu widzenia jakosci nie jest istotna droga, jaka zostanie obrana przez
urzad. Stosowanie ISO goo1, metody CAF, standardéw resortowych, czy innych
pomystéw na jakos¢, niesie prawdopodobienstwo sukcesu, pod warunkiem
spelnienia podstawowych dla jako$ci zalozen. Wdrozenie systemu jest decyzja
strategiczna organizacji. Wspolne rozumienie problemow jakosci, wspolne jej
definiowanie i stworzenie srodowiska jej przyjaznego - poprzez projakosciowa
kulture organizacyjng, pozwola na budowanie projakosciowej orientacji pracy
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urzedu.

Braki w tym zakresie, jakie wykazalo niniejsze badanie, s3 nastepstwem
niewystarczajacej $wiadomosci, prawdopodobnie wynikajacej ze zbyt ubogich
szkolen, czy tez ogdlnie niespojnej polityki szkoleniowej. Tematyka szkolen
powinna by¢ zwigzana naturalnie z zagadnieniami jakosci i odpowiedzialnoscig
za nia na roznych poziomach zarzadzania. Ponadto powinna by¢ ukierunkowana
rowniez na rozwijanie kompetencji spotecznych pracownikéw urzedoéw, rozwijanie
ich potencjatu, wzajemng integracje oraz rozwijanie kompetencji kierowniczych
u wszystkich pracownikéw obejmujacych stanowiska zwigzane z koniecznoscig
zarzadzania personelem.

W tym zakresie celowe staje sie rozwijanie polityki kadrowej, wychodzacej poza
wymagania formalne, uwzgledniajacej miekkie aspekty zarzadzania organizacja.

Rekomendacje dotyczace dziatan prowadzacych do doskonalenia systemow
zarzadzania jakoscia

Rekomendacje ujeto w trzech grupach:

rekomendacje systemowe odnoszace sie do catego systemu administracji
publicznej oraz warunkow i mozliwosci wykorzystania rozwigzan z
zakresu zarzadzania jako$cig w procesie modernizacji administracji;

rekomendacje odnoszace sie do funkgji jakie poszczegdlne systemy, modelei
narzedzia zarzadzania jakoscia powinny spetnia¢, aby by¢ uzyteczne

w tym procesie modernizacji;

rekomendacje, ktore maja swa wartos¢ dla poszczegolnych organizacji
sektora publicznego. W tym zakresie chodzi gléwnie o zaakcentowanie praktyk
jakie powinny by¢ przez te organizacje stosowane, aby proces korzystania
z rozwigzan z zakresu zarzadzania jako$cig byt efektywny i skuteczny.

Rekomendacje systemowe

Rekomendacja 1: Integracja dziatan strategicznych i operacyjnych
wokot uzgodnionej wizji modelu administracji publicznej

Szereg poczynan modernizacyjnych jakie zostaty zrealizowane, s3 obecnie
prowadzone lub planowane, przyniesie ograniczone efekty. Nie jest to
spowodowane tym, iz w praktyce rzadko osigga sie 100% rezultatow zaktadanych
na etapie planowania. Problem tkwi w niemozliwosci sformutowania od konca lat
go-tych spdjnej strategii modernizacji struktur i zasad dziatania administracji.
Podejmowany jest wysitek planowania i wdrazania réznego typu dziatan bez
yplanu gtownego”. Planu dotyczacego stricte poprawy jakosci funkcjonowania
administracji czy jakos$ci rzadzenia.



Konieczne jest zintegrowanie dziatan, ktore w swej istocie stuza usprawnieniu
i modernizacji administracji, a s3 prowadzone odrebnie. Chodzi gléwnie
o prezentacje decydentom i pracownikom administracji spdjnej wizji tego jak
podejmowane dzialania czastkowe (np. audyt wewnetrzny, proces budzetu
zadaniowego, stosowanie systemow zarzadzania jakosci) poprzez efekt synergii
przyblizaja polska administracje publiczna do modelu oczekiwanego przez
obywateli i samych urzednikdéw.

Rekomendacja 2: Zapewnienie spojnosci podejmowanych dziatan

Standardy prowadzenia audytu wewnetrznego i generalne zasady zarzadzania
jakoscia odnosza sie do tego samego wspolnego pnia ogdlnych zasad dobrego
zarzadzania. Metodyka budzetowania zadaniowego opiera sie, w uproszczeniu
mowiac, o procedure wyznaczania celow dla poszczegdlnych funkeji i zadan
administracji, okreslania miernikéow pozwalajacych monitorowac¢ postepy
w realizacji i alokowania $rodkéw zgodnie z wynikami pomiarow efektywnosci
tej realizacji. Budowanie systeméw zarzadzania opartych o wymagania normy
ISO, czy proces usprawniania organizacji przy wykorzystaniu Modelu CAF co do
zasady koncentruje sie na wyznaczaniu celéw dla zidentyfikowanych procesow,
zapewnieniu zasad nadzoru nad procedurami realizacji tych proceséw, pomiarach
stopnia osiggania zalozonych celéw i doskonaleniu organizacji w zidentyfikowanych
obszarach do poprawy. Inaczej mdéwiac, tylko porownanie tych trzech dziatan
pokazuje nam jak wiele zalezy od tego czy sa one prowadzone przy wykorzystaniu
efektu synergii. Integracja tych dziatan wydaje sie by¢ koniecznoscia, gdyz
w kazde z nich zainwestowano znaczne $rodki publiczne i wielkie poktady energii
ludzkiej. Nie mozna tego zmarnowac.

Wiasciwa drogg do integracji jest zapewnienie, ze:

planowanie strategiczne dotyczace tych inicjatyw bedzie skupione
w jednym osrodku rzagdowym;

dziatania podejmowane w celu zapewnienia zasobéw finansowych na
realizacje tych inicjatyw beda wymuszac¢ wspoétdziatanie. To postulat
gltownie pod adresem podmiotéw nadzorujacych dzi$ dysponowanie
gltownym zrodlem z jakiego finansowane sg procesy modernizacyjne
w administracji czyli dziatanie 5.1 PO KL;

inicjatywy te beda ,zakotwiczone” w regulacjach prawnych.

Rekomendacja 3: Formalne zrownanie statusu prawnego systemow
i modeli zarzadzania jakoscia z innymi dzialaniami zarzadczymi
w administracji
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Systemy, modele i narzedzia zarzadzania jako$cia winny by¢ formalnie, poprzez
odpowiednie regulacje prawne, wskazane jako metody wlasciwej dla administracji
kontroli jakosci pracy.

Proces stosowania SZJ w administracji publicznej ma charakter ,spontaniczny”.
Poza waskimi specjalistycznymi dziedzinami (np. laboratoria réznych inspekcji)
nie bylo dzialan wymuszajacych powszechne zastosowania norm ISO czy
innych narzedzi SZJ. Od ponad roku realizowany jest proces powszechnego
(wszystkie urzedy) implementowania jednolitego systemu zarzadzania jakoscia
w administracji podatkowej. System zostal opracowany zgodnie
z miedzynarodowymi standardami zarzadzania, takimi jak: rodzina norm ISO
9000, Wspolna Metoda Oceny CAF i Model Doskonatosci Europejskiej Fundacji
Zarzadzania Jakoscia EFQM. Dzialania s3 prowadzone na polecenie Ministerstwa
Finanséw i maja swoja podstawe w ustawie o izbach i urzedach skarbowych.

Oznacza to, ze na poziomie administracji rzadowej ,zadekretowano” jednolity
system zarzadzania oparty o podstawy zarzadzania jakoscia. Dostrzegane s3
inicjatywy laczenia procesow kontroli, audytu wewnetrznego i dziatarn niezbednych
dla utrzymywania systemu zarzadzania jakoscia.

Rekomendowane jest zapisanie w materii prawnej systemow i narzedzi zarzadzania
jakoscia na rowni z innymi mechanizmami ustanowionymi w celu poprawy
efektywnosci administracji (m.in. zespolenie postepowan, jakie wynikaja ze
standardow audytu wewnetrznego i dziatan realizowanych gdy organizacja stosuje
systemy zarzadzania jakoscia). To zréwnanie statusu ma umozliwic¢ korzystanie
z narzedzi SZ] nie jako dodatkowego, ,zewnetrznego” impulsu do zmiany, ale jako
elementu réwnoprawnego wobec innych.

Rekomendacje odnoszace sie do doskonalenia systemow zarzadzania
jakoscia na poziomie catej administracji

Rekomendacja 4. Wzmacnianie idei ,organizacyjnego uczenia sie”

Zrozumienie potrzeby i znaczenia uczenia sie w administracji publicznej
sukcesywnie sie poprawia. Coraz czesciej uczestnicy organizacji, jaka jest urzad,
zwracaja uwage nas to, jak dziatania w jednym obszarze wptyna na decyzje
w innych obszarach. Konieczne jest zrozumienie dzialania urzedu jako
cato$ciowego systemu, z siecia zaleznosci i powigzan. Obszar ten wymaga jednak
dalszego, ciaglego doskonalenia.

Rekomendacja 5. Wymiana doswiadczen i ,,dobrych praktyk”




Ze wzgledu na brak platformy wymiany doswiadczen, pomystow i ,,dobrych
praktyk” pomiedzy urzedami oraz w zwigzku z brakiem ,banku wiedzy” na temat
zarzadzania jakoscia w administracji publicznej nalezy uruchomi¢ inicjatywy
w tym zakresie np. spotkania cykliczne Pelnomocnikéw ds. Zarzadzania
Jakoscig (np. funkcja koordynacyjna KPRM); stworzenie for dyskusyjnych przy
wykorzystanie technologii informacyjnych (np. grupy dyskusyjne obejmujace
pelnomocnikow ds. zarzadzania jakoscia, audytoréw systeméw zarzadzania
jakoscia, kierownikow komorek organizacyjnych w urzedach realizujacych
dziatania projako$ciowe); biuletyn tematyczny poruszajacy kwestie zarzadzania
w urzedzie, w tym kwestie jakosci; przygotowanie multimedialnej prezentacji

w formie materialu wideo zawierajacego wystapienia osob bezposrednio
przedstawiajacych witasne doswiadczenia we wdrazaniu SZJ; zaangazowanie
$rodowisk naukowych do wspétpracy (transfer know-how)oraz wypracowanie
mechanizméw wspotdzialania miedzy instytucjami.

5.1. Budowa platform wspédtdziatania specjalistow z urzedoéw. Nie tylko
pelnomocnikéow ale takze audytorow systeméw zarzadzania jakoscia,
kierownikoéw komorek organizacyjnych w urzedach realizujacych
dzialania projakosciowe.

5.2. Budowa bazy wiedzy o doswiadczeniach w realizacji dzialan projakosciowych.

5.3. Wilaczenie w te procesy osrodkéw naukowych.

Rekomendacja 6: Wykorzystanie obecnych zasobow wiedzy
- budowanie wiedzy na przyszlos¢. GPS Jakosci

Kierownicy jednostek administracji podejmujac decyzje o dziataniach majacych
na celu poprawe jakosci funkcjonowania musza zada¢ sobie wiele pytan: Jak
poprawic jako$¢ w praktyce? Jak ja utrzymac? Jaki jest stan zarzadzania organizacja
w danym momencie? Jak powigzaé to co dotychczas udato sie zrealizowac
w zakresie zarzadzania jakoscig z systemem/modelem/narzedziem jakosciowym,
ktoére planuje sie wdrozy¢? Nalezy wesprzec¢ podejmujacych takie wyzwanie
menedzerow. Naturalnym narzedziem powinny by¢ procesy szkoleniowe, jednak
to zbyt proste i coraz czesciej rozczarowujace menedzerdw szeféw jednostek
administracji rzadowej.

Po pierwsze, nalezy skapitalizowa¢ posiadang wiedze. Trzeba dziala¢ dwutorowo:

jeden kierunek to — poprzez proste zestawienia tego co jest, tego co
wiemy oraz system stalego panelu eksperckiego uzyskanie odpowiedzi na
powyzsze pytania wedtug stanu wiedzy na dzis;

drugi kierunek to - uruchomienie programu/programow badawczych
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majacych charakter prognostyczny, probujacych ,patrze¢ w przysztosc”.
Innymi stfowy nalezy stworzy¢ Akademie Jakosci Administracji Publicznej.
GPS Jakosci - Grupa Planowania Strategicznego Jakosci
Dziatania te powinny da¢ w efekcie model tworzenia organizacji publicznej opartej

ojako$¢. Model winien ukazywac peten obraz zaleznosci przy tworzeniu instytucji
opartej o jakosc¢ i pozwala¢ zrozumieé powigzania w procesie wdrazania jakosci.

Rekomendacja 7: Zroznicowanie charakteru wsparcia i podejscia we
wspieraniu procesu stosowania systemow oraz modeli zarzadzania
jakoscia

Obecnie istnieje spora grupa urzedow i oséb z minimum kilkuletnim
doswiadczeniem w stosowaniu systemow zarzadzania jakoscia. Wsparcie na
jakie moga liczy¢ (obecnie wytacznie EFS — PO KL) nie daje im wystarczajacej
satysfakcji. Przedsiewziecia szkoleniowe, projekty doradcze nie réznicuja
oferowanych ustug w zaleznosci od poziomu wiedzy. Przyktadowym rozwigzaniem
jest powolanie Akademii Liderow Jakosci, stworzenie Platformy Wiedzy o Jakosci,
statych programoéw doradczych dla ,zaawansowanych” i ,poczatkujacych”,
»sponsorowanych”, ukierunkowanych i nadzorowanych przez administracje
studiéw podyplomowych.

Rekomendacja 8. Polityka szkoleniowa - umiejetnosci miekkie oraz
zaangazowanie i sSwiadomos$¢ najwyzszego kierownictwa

W urzedach gléwnym kryterium awansu na stanowisko kierownicze jest wiedza
fachowa. Pojawia sie tu problem kompetencji menedzersko-przywodczych
oraz roztozenia punktu ciezkosci pomiedzy znaczeniem kompetencji i wiedzy
merytorycznej a kompetencjami i predyspozycjami menedzerskimi na takich
stanowiskach. W tym zakresie rozwijane powinny by¢ zdolnosci kierownicze
i menedzerskie, umiejetnosc¢ kierowania, zarzadzania i motywowania zespotow,
umiejetnosci kontaktu z ludzmi i zespotowego wypracowywania rozwigzan.
Obserwowane w urzedach dazenie do uzyskiwania certyfikatow jakosci, jako
celu samego w sobie, staje sie bardziej pozadane niz sama budowa spojnego
i efektywnego systemu zarzadzania. Eliminacja tego zjawiska pozwoli na skupienie
sie urzedow na modelu jakosci w zakresie faktycznego doskonalenia pracy.
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Rekomendacja 9. Wzmocnienie $wiadomej partycypacji urzedéow
administracji publicznej w procesie zarzadzania jakoscia

Obserwowane w urzedach dazenie do uzyskiwania certyfikatow jakosci, jako
potwierdzenia jakosci pracy urzedu sie staje sie celem samym w sobie, bardziej
pozadanym niz sama budowa spojnego i efektywnego systemu zarzadzania
jakoscia. Eliminacja tego zjawiska pozwoli na skupienie sie urzedach instytucji
publicznych w wiekszym stopniu na procesie faktycznego doskonalenia pracy
w ramach przyjetego systemu/modelu/narzedzia jakosciowego.

Rekomendacja 10. Budowa $wiadomosci Pelnomocnikow ds. jakosci

W urzedach, ktoére rozpoczynaja wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia,
obserwowane jest zjawisko powotywania Petnomocnikéw dyrekeji ds. jakosci.
Podkreslaja oni, ze powotywanie na te funkcje nie idzie w parze z umozliwieniem
zdobywania kwalifikacji w zakresie nowych odpowiedzialnosci i wielokrotnie
zwigzane jest z przypadkiem.

Swiadomo$¢ i wiedza Petnomocnika ds. jakosci jest kluczowa dla budowanego
modelu zarzadzania oraz jego praktycznego aspektu. Potozy¢ nalezy nacisk
na budowe kompetencji Pelnomocnikoéw, a takze umozliwienie im wymiany
doswiadczen.

Rekomendacja 11. Wdrozenie audytow krzyzowych w urzedach

Audyt systemu zarzadzania stanowi narzedzie jego oceny i doskonalenia.
Skutecznos¢ dziatan zwiazanych z prowadzeniem audytu wynika z fachowosci
dziatan audytora oraz poczucia jego niezaleznosci. Realizacja audytow na zasadach
wzajemnej wymiany audytoréw pomiedzy urzedami, podniostaby poczucie ich
niezalezno$ci, wlasciwy dobor w konkretnych typach urzeddéw, ograniczylaby
zjawisko braku wiedzy operacyjnej ze strony audytora w obszarze ktérego
dokonuje audytu.

Przyktadowo, mozna uruchomi¢ pilotaz takiego rozwigzania w obrebie urzedéw
skarbowych, ktére realizujg proces wdrozeniowy systemu MF. Wydaje sie mozliwe
stosowanie takiej metody audytowania dla urzedow zbudowanych na zasadzie sieci
terytorialnej podporzadkowanej urzedowi centralnemu (np. rézne inspektoraty).
Rozwigzanie to wymagac bedzie analizy z odwotaniem sie do stanu prawnego jaki
umozliwialby w pewnych typach urzedow prowadzenie takich dziatan, a takze
analizy rozwigzan organizacyjnych.
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Rekomendacja 12: Swoboda wyboru drog do poprawy stanu zarzadzania
organizacjami

Proces budzetu zadaniowego ma w perspektywie kilku najblizszych lat
uruchomi¢ mechanizmy poréwnywania efektywnosci realizacji zadan przez
poszczegolne podmioty. Juz dzi$ wielu urzedom (cala administracja skarbowa,
celna) wskazywane sg mierzalne cele do realizacji. Jednak kierujacy urzedami
maja ograniczone mozliwosci siegania poza instrumenty w jakie wyposazono ich
prawnie w celu poprawy osigganych wynikéw. Inicjatywy z zakresu zarzadzania
jakoscia maja charakter ,pozasystemowy”, tzn. ich podjecie nie jest obowiazkiem
iniejest tezw zadnym stopniu ,premiowane”. Rekomendowane jest, aby kierownicy
urzeddw uzyskali prawo swobodnego wyboru narzedzia jakim beda usprawnia¢
organizacje. Nie mozna zaleci¢ im tylko postugiwanie sie kontrola wewnetrzna
iaudytem. Np. w procedurach audytu jest mowa o tzw. zadaniach zapewniajacych
czyli ocenie systemow zarzadzania i kontroli funkcjonujacych w danym urzedzie
dajacej kierownikowi tego urzedu pewnos¢, ze systemy te dzialaja prawidtowo.
Skoro tak, to tylko krok aby uznac, ze obok istniejacych i wymaganych prawem
regulacji np. z zakresu kontroli finansowej, audytu wewnetrznego systemu
zarzadzania jakoscia czy diagnozy modelu CAF jest system zarzadzania jaki jest
zastosowany przez kierownika do zarzadzania jednostka. Warunek jest jeden:
dziatania te powinny by¢ czescia zadania jakie wyrdznia kazdy urzad w ramach
budzetu zadaniowego - zarzadzanie jednostka. Woéwczas bedzie mozliwos¢ ich
finansowania. Dodatkowo wsparcie finansowe moze by¢ zapewnione ze zrodet
UE (EFS - PO KL).

Rekomendacje odnoszace sie do doskonalenia systemow zarzadzania
jakoscia na poziomie pojedynczej organizacji

Rekomendacja 13. Zwiekszenie poczucia samodzielnosci w budowie
systemu zarzadzania jakos$cia

Urzedy wskazuja na zjawisko narzucania gotowych modeli i konieczno$¢
terminowego ich wdrozenia w wyniku polecenia ze strony jednostki nadrzedne;j.

Nakazowe wdrazanie rozwigzan prowadzacych do podniesienia jakosci pracy
oraz do jej standaryzacji, w przypadku braku zrozumienia i akceptacji ze strony
wdrazajacych dane rozwigzanie urzeddw, niesie ryzyko formalnego wdrozenia
procedur, ktére w rzeczywistosci urzedu nie beda funkcjonowaty. Podejscie takie
moze budzi¢ pokuse przekazywania sobie pomiedzy urzedami opracowanej
ksiegi z procedurami, w ktdrej zmiana danych adresowych decydowa¢ bedzie
o wdrozeniu standardu. Opracowanie modelu, ktérego wdrozenie przewiduje sie
w jednostkach podrzednych, wigzac sie powinno z budowa $wiadomosci oraz



wiedzy z zakresu danego modelu. Na niedociggniecia w takim podejsciu wskazuja
szczegolnie mocno Urzedy Skarbowe.

Rekomendacja 12: Swoboda wyboru drég do poprawy stanu zarzadzania
organizacjami

Nalezy réznicowaé¢ na poziomie makro wsparcie jakie moze by¢ zaoferowane
organizacjom pracujacym nad procesami poprawy stanu zarzadzania. Dla
poszczegdlnych organizacji oznacza to potrzebe wspierania pojedynczych
inicjatyw zgodnie z ich realnymi potrzebami.

Zrobiono tu juz bardzo dobry ,ruch” - konkurs grantowy, jaki uruchomita
KPRM z dofinansowaniem zgloszonych inicjatyw w dziedzinie usprawniania
zarzadzania.

Powinno by¢ tez realizowane wsparcie w ramach poszczegoélnych sektoréw/
resortow tak, aby zapewnia¢ pomoc dopasowang do typu organizacji. Przyktadowo,
dzis$ realizowane przedsiewziecie zainicjowane przez Ministerstwo Finansow
(wdrazanie systemu zarzadzania jako$cig we wszystkich urzedach skarbowych)
nie ma swego systemowego wsparcia. Urzedy przy zréznicowanym wsparciu Izb
Skarbowych probuja budowac sie¢ wymiany doswiadczen, korzystajg z projektow
KPRM w ramach PO KL.

Dzi$ cate struktury (centrala i oddziaty terenowe) wyspecjalizowanych instytucji
i inspekcji (np. KRUS, inspekcja handlowa) stosuja rozwigzania z zakresu
zarzadzania jako$cia. Inne tego typu instytucje szukaja wsparcia (np. inspektoraty
ochrony $rodowiska). Nalezy umozliwi¢ instytucjom sprawujacym nadzér nad
tymi podmiotami rezerwowanie w swych budzetach srodkow na ich wspieranie
(uruchomienie $rodkow w ramach programow i projektow UE).

Prowadzenie takich dzialan umozliwi stworzenie realnej pomocy dla kazdej
organizacji i jednoczesnie powstanie system wsparcia. Tym samym, cho¢
w czesci zrealizowane zostanie to, co jest naczelnym przestaniem dla calego
procesu doskonalenia systemoéw zarzadzania jakoscia w administracji publicznej.

DZIAELAJMY SYSTEMOWO I INTEGRUJMY DZIAELANIA
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5.2. Wymagania dla modelu zarzadzania jakoscig w administraciji

Model zarzadzania jako$cia, odpowiedni dla urzedu, powinien wynikac z jego
faktycznych potrzeb, funkgcji i oczekiwan ze strony klientéw oraz interesariuszy.
Celowe wydaje sie polozenie nacisku na budowanie systemow autorskich
ukierunkowanych na faktyczne doskonalenie.

Ze wzgledu na dostepnos¢ dobrych praktyk, wiasciwymi narzedziami
wspomagajacymi budowanie systemu zarzadzania jakoscia, wydaja sie norma
ISO goo1 oraz metoda CAF.

Norma stanowi zbiér wytycznych dla systemu, ktére nalezy weiela¢ w zycie, metoda
CAF ulatwia obiektywnga i skuteczng ocene systemu, a przez to identyfikacje
potencjatu dla doskonalenia.

Podkresli¢ nalezy sens wdrazanych rozwigzan z praktycznego punktu widzenia
urzedu. Samoocene zgodnie z metodg CAF nalezy uznac za sukces, jesli w jej
nastepstwie podejmowane s dziatania decydujace o doskonaleniu systemu. Brak
zjawiska doskonalenia oraz potraktowanie samooceny jako ,sprawy ad acta” jest
marnotrawieniem wysitku i pieniedzy publicznych.

Obserwacje, jakie poczyni¢ mozna w wyniku badania, pozwalaja na wyciagniecie
wnioskow, ze znaczna czes¢ dziatan zmierzajacych do doskonalenia jakosci
w administracji, zawieszona jest w prozni i nie wiaze sie ze spojna wizja
jakosci. Dziatania prowadzone w sposob niezintegrowany staja sie wzgledem
siebie konkurencyjne, a ich efektywnos$¢ maleje w wyniku obcigzenia pracg
zaangazowanych osob. Uczestnicy badania podkreslali, ze wiele inicjatyw
odgornych powoduje dublowanie rozwigzan i stanowi zagrozenie dla systemowego
podejscia doskonalenia jakosci, zwiekszajac ryzyko chaosu. Opis tego samego
zagadnienia w rdznych procedurach podnosi zagrozenie braku spojnosci
i konsekwencji w dziataniu.

Kolejnym wskazaniem uczestnikow badania jest podejmowanie i zarzucanie
inicjatyw zwigzanych ze standardami zarzadzania wraz z kadencyjnoscig wladz.
Pomyst promowany np. przez obecnego ministra, moze zostac¢ zarzucony przez
jego nastepce, pomimo pracy jaka zostanie w jego realizacje wlozona oraz
ogolnej stusznosci pomystu. Zjawisko to utrudnia utrzymanie zaangazowania
osob odpowiedzialnych za dziatania na poziomie operacyjnym i ograniczanie
aktywnosci urzedéw do formalnego spetniania oczekiwan wzgledem organéw
nadrzednych, nie zas faktycznego podnoszenia standardow zarzadzania.

Reasumujac, w zakresie budowania i doskonalenia modeli jakosci zwigzanych
z funkcjonowaniem administracji rzadowej, nie wystepuje potrzeba odgornego
nakazu wdrozenia standardu ISO, metody CAF, czy innego narzedzia. Pozadane ze
strony urzedow s wytyczne, ktére zwigzane sa ze strategicznym wyznaczeniem
kierunkdéw dzialania zwigzanych z jakoscig oraz budowania $swiadomosci urzedéw



w tym zakresie. Operacyjne decyzje i dziatania dotyczace jakosci, powinny mie¢
charakter autonomiczny i wynikac z poczucia potrzeby doskonalenia standardéw
zarzadzania.

W tym zakresie konieczne jest:
okreslenie misji i wizji administracji rzadowej,

wypracowanie strategii w przekroju kompetencyjnym dla poszczegdlnych
typow urzedow,

rozwoj wykorzystania technik informacyjnych i budowa kompetencji kadr
w tym zakresie,

doskonalenie kompetencji kadr urzedéw z wykorzystaniem mechanizméw
wymiany wiedzy pomiedzy urzedami.

Nauczenie urzednikow odpowiedzialnosci za standardy zarzadzania, w tym
za ich doskonalenie oraz wdrozenie menedzerskiego podejscia w organizacji
urzedu wydaje sie skuteczniejszym narzedziem budowy i doskonalenia systemu
zarzadzania jakoscia niz jakakolwiek metoda badz norma. Wykorzystanie tych
wytycznych powinno mie¢ charakter narzedziowy, wspierajacy doskonalenie
zarzadzania. Wypracowanie takich praktykjest kluczowe, aby moéwic o zarzadzaniu
jakoscia w praktyce.

5.3. Zakonczenie

Rola jaka peini administracja rzadowa w rozwoju cywilizacyjnym kraju jest
niebagatelna. Od jako$ci pracy urzednikéw w duzym stopniu zalezy nie tylko
zadowolenie spoteczenistwa (jesteémy zadowoleni poniewaz widzimy, Ze nasze
podatki sag wydawane w optymalny sposéb) ale réwniez bezpieczenstwo, zdrowie
i jako$¢ zycia obywateli (poprzez sprawna stuzbe zdrowia itd.). Czesto jednak
bywa tak, ze jakos¢ zycia poprawa sie, a poprawie nie ulega ocena jakosci ustug
$wiadczonych przez urzedy. Wraz z coraz wyzszym poziomem jakosci Zycia nie
zawsze pojawia sie zaufanie do wladzy. Olbrzymim problemem jest wiec poprawa
poziomu zaufania, ktdrg mozna osiaggnac m.in. poprzez zaangazowanie klientow
w doskonalenie jakosci.

W interesie nas wszystkich lezy to, aby administracja w Polsce byta przyjazna,
sprawna, nowoczesna i gotowa na wyzwania gospodarki globalnej XXI wieku. Im
lepiej wyksztalceni i zorganizowani sa urzednicy, im lepsze i prostsze sg procedury
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administracyjne, im wieksza jest §wiadomosc kluczowej roli administracji w zyciu
spoteczno-gospodarczym nowoczesnego kraju, tym sprawniejsze i lepsze bedzie
nasze otoczenie.

W chwili publikacji niniejszego raportu dobiega konca realizacja dwuletniego
projektu Kancelarii Prezesa Rady Ministréw (KPRM), wspotfinansowanego
z Europejskiego Funduszu Spotecznego, majacego na celu upowszechnienie
stosowania kompleksowego zarzadzania jakoscia w urzedach administracji
rzadowej®2.

W ramach projektu zrealizowano szereg dziatan, ktore maja zainicjowac
i utrwali¢ projakosciowe podejscie do zarzadzania w instytucjach administracji
rzadowej. Przeprowadzone dziatania w pierwszej kolejnosci postuzyty do
pozyskania informacji o metodach i narzedziach zarzadzania najczesciej
i najchetniej stosowanych w polskiej administracji, a nastepnie pozwolity podniesé¢
poziom wiedzy urzednikéow na temat nowoczesnych narzedzi zarzadzania
i aktualnych trendéw w tej dziedzinie. Przeprowadzone spotkania, szkolenia i
warsztaty umozliwity wzmocnienie sieci wymiany wiedzy i do$wiadczen w tym
zakresie pomiedzy kierownikami urzedow i osobami odpowiedzialnymi za
jakos¢ ich funkcjonowania. Ponad 180 projektéw doskonalacych realizowanych
w pieédziesieciu urzedach wywarto realny wplyw na poprawe jakosci
funkcjonowania poszczegélnych instytucji.

Jednym z juz widocznych rezultatow projektu jest tworzenie spotecznosci
kilkudziesieciu urzeddw z terenu calego kraju, ktére podjely sie zastosowania
metody CAF i wdrozenia wynikajacych z tego zastosowania projektow
doskonalenia funkcjonowania poszczegolnych urzedéw. Do konca pazdziernika
2009, w pieédziesieciu urzedach podjeto realizacje ponad 180 takich projektow.
Koncentruja sie one m.in. wokot zagadnien zwigzanych z obstuga klienta, w tym
aktywnego badania jego potrzeb i oczekiwan, dziataniami na rzecz zwiekszenia
satysfakcji pracownikow urzedéw oraz modernizacji poszczegolnych elementow
systemdw zarzadzania kadrami w urzedach, poprawie wydajnosci komunikacji,
w tym transferu wiedzy, reorientacji sposobu zarzadzania organizacja w
strone podejscia procesowego oraz planowania i zarzadzania strategicznego.
Dobre praktyki wynikajace z opisywanego zastosowania CAF zostang zebrane
i opublikowane, a nastepnie udostepnione, réwniez na stronie internetowej KPRM,
wszystkim zainteresowanym urzedom.

Analiza wynikéw badan pozwala na stworzenie wizji administracji publicznej
z perspektywy zarzadzania jakoscia. Podkresli¢ nalezy, ze zarzadzanie jakoscia,
stanowi jeden z istotnych czynnikow doskonalenia organizacji i zarzadzania
w urzedach. Prace jakie podejmowane sa w zakresie wdrozenia standardow
zarzadzania ISO goo1, czy w ramach samooceny CAF ale rowniez inne inicjatywy,

62 Szczegétowe informacje nt. projektu mozna znalez¢ na stornie www.dsc.kprm.gov.pl.



takie jak budzet zadaniowy, czy standard Ministerstwa Finansdw, przyczyniajq
sie do doskonalenia kultury zarzadzania. Sprowadzenie problematyki jakosci do
zarzadzania wilasnie, stanowi jedno z podstawowych wyzwan, ktére decyduja
o skutecznosci a czasem nawet sensie podejmowanych dziatan.

Nie mozna ksztattowac jakos$ci ograniczajac sie do stosowania samych systemdow
zarzadzania jako$cia i podejscia procesowego. Zgodnie z postawionym celem
badania i uzyskanymi wynikami nalezy potwierdzi¢, ze doskonalenie jakosci
ustug zwigzane jest gléwnie z doskonaleniem czynnika ludzkiego. Zaniechania,
wobszarzerozwijaniakapitatuintelektualnego, czy tez doskonalenie gow oderwaniu
od inicjatyw dotyczacych jakosci powoduja zjawisko znieksztalcenia systemu
zarzadzania jakoscia. Sprowadzony on zostaje do procedur administracyjnych,
audytowania i kompletowania dokumentéw, wielokrotnie bez wnikania w ich
sens. Brak swiadomosci ludzkiej w obszarze jakosci, powoduje oczekiwania wobec
kierownictwa, ze za jakos$¢ powinien odpowiadac¢ dziat jako$ci, natomiast reszta
pracownikéw powinna skupiad sie na swoich zadaniach. Podejscie to, wynikajace
z niewiedzy czy braku zaangazowania w jako$¢ moze w konsekwencji by¢ bardziej
szkodliwe dla jakosci, niz nie wdrazanie systemu zarzadzania jakoscia w ogole.

Jak pisze M. Bugdol systemy zarzadzania jakoscia beda potrzebne tak diugo, jak
dtugo beda petnic funkcje edukacyjng, wzmacniajaca kulture jako$ci i podnoszaca
poziom swiadomosci jakosci. W rzeczywisto$ci poziom ustug $wiadczonych przez
urzedy certyfikowane i te, ktdre nie wdrozyly systemu moze by¢ taki sam. Dbatos¢
o kulture, etyke, zaangazowanie pracownikow i obywateli oraz stosowanie
podejscia systemowego moze przynies¢ takie same albo wieksze korzysci dla
jakosci, niz samo wdrazanie systeméw jakosci.

Niepodwazalne znaczenie dla budowy i utrzymania jakosci w administracji
rzadowej ma rola kierownictwa. To kierownictwo wyznacza cele, dowodzi
zaangazowania poprzez wilasne postawy, daje dobre przyklady. Brak zrozumienia
dla jakosci ze strony kierownictwa, ukierunkowanie dziatan tylko na certyfikaty
owocuje powieleniem tej postawy u catej kadry urzedu i nie doskonali jakosci
w ogole. W tym kontekscie mozna przypuszczad, ze wdrazanie systemow jakosci
bez $wiadomej i pozytywnej postawy ze strony kierownictwa stanowi zwykte
marnotrawstwo czasu oraz pieniedzy. Jakos¢ nie jest i nie moze by¢ sprowadzana
do jednej chwili, kiedy to kierownictwo urzedu przezywa wielka chwile odbierajac
certyfikat. Chwila ta jest wazna, jako koronujaca trud. Nie moze by¢ jednak
traktowana jako zakonczenie procesu a wrecz odwrotnie, proces ten wéwczas
powinien sie rozpoczyna¢. Celem systemu zarzadzania jakoscia nie jest uzyskanie
poswiadczenia wdrozenia (np. w formie certyfikatu). Celem tym jest ciagle
doskonalenie, ktére ocenia¢ mozna po czynach i dziataniach. W tym kontekscie
przeprowadzenie samooceny zgodnie z CAF, bez przekucia jej efektow w czyny,
stanowi¢ bedzie trudng i wyczerpujaca prace, ktora jednoczesnie niczemu ani
nikomu nie stuzy. Dziatania zaleza przede wszystkim od kierownictwa. Mozna
zatem postawi¢ wniosek, ze kierownictwo nie monitorujace i nie wykazujace
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zaangazowania w zakresie wdrazania dziatan korygujacych i zapobiegawczych
(powstajacych np. w wyniku audytéw wewnetrznych ISO goo1lub samooceny CAF)
przyklada sie do marnotrawstwa publicznych pieniedzy, poprzez marnotrawienie
czasu, energii i zapatu pracownikow, ktérzy dziatania te prowadzili.

Analizujac wyniki badan przeprowadzonych w ramach projektu, zaobserwowac
mozna, ze wiele urzedow oczekuje gotowych rozwigzan, zwigzanych z jakoscia.
Podejmowane sa w tym zakresie inicjatywy wdrozenia, czesto konczace sie
bez efektow. Urzedy podejmowaty wdrozenie ISO goo1 potem tracac badz nie
przedtuzajac certyfikacji. Urzedy prowadzity samoocene CAF -jako dzialanie samo
w sobie, bez efektywnego doskonalenia organizacji. Urzedy podejmuja wdrozenie
systemow zarzadzania w oparciu o wymagany model (urzedy skarbowe) dazac
jedynie do formalnego spetnienia zobowigzania wobec jednostki nadrzednej, bez
wystarczajacego zaangazowania w zrozumienie i faktyczne wdrozenie systemu.
Podkresli¢ mozna znaczne prawdopodobienstwo, ze wielu przypadkach, gdy
moéwi sie o wdrozeniu, faktycznie jego nie byto. Miedzy przygotowaniem procedur
i innych dokumentow a wdrozeniem systemu jest wielka przepasc¢ i wymagana
jest duza praca, gtéwnie wykonywana przez kadre kierownicza. Analiza wynikow
badan, ktore zrealizowano pozwala podejrzewad, Ze nie zawsze jest ona wykonana.
W urzedach regularnie podejmowane s3 inicjatywy, skadinad stuszne, ale nie
zawsze konczace sie efektywnie. Kolejne inicjatywy odrywaja uwage pracownikéw
od poprzednich przez co powstaje wrazenie, ze niektore zarzucane zostaja za
wczesnie, ewentualnie nie maja mozliwosci rozwinac sie.

Jednocze$nie wykorzystanie dorobku naukowego z dziedziny organizacji
i zarzadzania w tym szczegodlnie technologii informacyjnych, zarzadzania wiedzg
oraz zarzadzania zaufaniem, stanowi¢ moze podstawe doskonalenia systemdéw
zarzadzania jakoscia w administracji.

Spetnienie wymagan formalnych, jakie pojawia sie z systemem, motywowac
powinno do stawiania celéw jakosci zwigzanych wlasnie z eliminacjg
dokumentacji papierowej, gdzie jest to mozliwe, wymiany wiedzy i doswiadczen,
w tym wykorzystanie owej wiedzy w ramach okreslonych planéw szkoleniowych,
w konicu budowania zaufania ze strony spoteczenstwa, interesariuszy urzedu oraz
samych kadr urzedu, w zakresie wzajemnego zaufania.

Doskonalenie to, przebiegajace w oparciu o cele jakosci, zmierza¢ bedzie do
ograniczenia ryzyka dziatan chaotycznych, czy wykluczajacych sie wzajemnie.
Ustanawiane $wiadomie cele jakosci, dla ktorych inspiracja wynika¢ bedzie
z dobrych praktyk zarzadzania, beda prowadzily do ciggltego, ewolucyjnego
doskonalenia organizacji.

W wielu krajach europejskich zarzadzanie w sektorze publicznym zmienito sie
radykalnie na przetomie ostatnich kilkunastu lat. Jak zaznaczono na wstepie,
zwigzane jest to gldwnie ze zmieniajacq sie rolg panstwa w zyciu spoteczno-
gospodarczym kraju - od jakosci dziatania urzedéw w duzej mierze zalezg efekty
gospodarcze panstwa jako cato$ci. Administracja publiczna powinna $wiadczy¢



ustugi nie tylko w oparciu o standardy prawne, ale réowniez powinna by¢
nakierowana na spetnianie oczekiwan i potrzeb spotecznych (sposoby $wiadczenia
ustug, rozwigzywanie probleméw).

Mowiac o wdrazaniu nowoczesnych metod zarzadzania i organizacji w administracji
publicznej, zawsze rodzi sie pytanie o mozliwos¢, a zwlaszcza skutecznosd
implementacji takich rozwigzan. Koncepcja NPM (New Public Management) opiera
sie o zalozenie, ze mozna poprawi¢ zarzadzanie administracja publiczng stosujac
metody i techniki kierowania wykorzystywane w sektorze prywatnym. NPM miata
by¢ przeciwwaga dla tradycyjnej koncepcji zarzadzania - zbiurokratyzowane;j.
Uznano, ze organizacje publiczne maja liczne problemy z podejmowaniem dziatan
innowacyjnych ze wzgledu na zbytnia koncentracje wladzy i sztywne struktury
organizacyjne. Jednak to odejscie od ,skostniatych” struktur nie oznacza, ze
reguty zarzadzania moga by¢ identyczne w sektorze prywatnym i publicznym.
Wiaze sie to gléwnie z charakterem czesci $wiadczonych ustug (dobra publiczne)
i brakiem konkurencji w sektorze publicznym.

Wyzwania dla administracji publicznej sa ogromne. Urzedy w coraz wiekszym
zakresie staja sie organizacjami wirtualnymi. W niektorych krajach europejskich
zasady e-governementu s3 bardzo zaawansowane. Juz dzi$ 80% deklaracji
podatkowych w Estonii jest przekazywana droga elektroniczng, z kolei w Danii
czy Finlandii urzednicy sami wypetniaja deklaracje podatkowe i przesytaja je
klientowi przez Internet. W kontekscie upowszechniania idei e-governementu
uwzgledni¢ nalezy poziom zaufania pomiedzy urzednikami a obywatelami, gdyz
zdeterminuje on osiggniecie oczekiwanych rezultatow. Wiekszy wplyw na jakos¢
wywierajg nie efekty wizualne, ale sama mozliwo$¢ realizowania ustug droga
internetowg, mozliwos¢ komentowania i oceniania ustug, sposob komunikacji
pomiedzy klientem zewnetrznym a wewnetrznym. W wirtualnej przestrzeni
funkcjonowad beda podmioty publiczne, sektor prywatny i zintegrowani obywatele
- nadejdzie czas reengineeringu ustug publicznych.

Biorac pod uwage obraz administracji, jaki powstaje po analizie wynikéw badan,
pojawia sie nastepujacy wniosek. Problem z jakoscia w administracji nie wynika
ze ztych modeli jako$ci, jakie miatyby do niej nie przystawa¢. Wynika z braku
zrozumienia dla modelu i braku efektywnego wdrozenia ukierunkowanego na
zmiane postaw i $wiadomosci na poszczegélnych szczeblach zarzadzania, od
najwyzszego poczynajac.
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Zatacznik 1. Prezentacja wynikow badania iloSciowego CAWI

Wedtug klucza, zgodnie z ktérym:
1=nigdy;
2=czasem;
3=czesto;
4=7awsze;

uczestnicy badania przypisali odpowiednie wartosci, ktére najbardziej pasuja do
przedstawionych w ankiecie stwierdzen.

Tabela. Zbiorcze zestawienie wynikow odpowiedzi udzielonych przez respondentow (N=1998 oso6b).

ngdy Czasem | Czesto | Zawsze | ¢ .4 ..

2 3 4

1 W tej organizacji panuje atmosfera
zrozumienia, pomocy kolezenskiej oraz

pozytywnej rywalizacji.

76 702 899 321 5
(381%) | G514%) | (450%) | (607%) | 274

2 Samodzielnie decyduje o tym, jak wykona¢ 43 409 195 351 5

powierzone zadanie. (2,6 %) | (20,48%) | (59,81%) | (17,57 %) 93

3 Zawsze mam precyzyjna informacje, co 49 668 908 373 581

nalezy wykonac. (2,46 %) | (3344 %) | (45,45%) | (18,67 %) ’

4 Mam za duzo pracy do wykonania w zbyt 75 817 831 275 566

krétkim czasie. (3,76 %) | (409%) | (41,6%) | (13,77 %) ’

- ., 1596 374 18 10

5 Bywa, ze nie mam co robic. (7088%) | (872%) | (001%) | (0,51%) 1,23

et mih. wrgamenin stowa 6o | w8 | mo |5
i ety T ’ (6450%) | (5096%) | (152%) | (206%) | "

uznania i aprobaty, listy pochwalne, awanse.

7 Caly zespot jest zaangazowany w swoje 76 476 843 603 5
zadania. (3,81%) | (23,.83%) | (42,2%) | (30,19 %) 99

8 Pokonywanie biurokracji zniecheca mnie 31 1035 556 96 2

do podejmowania inicjatywy w mojej pracy. (1557%) | (5,81%) | (27,83%) | (4,81%) ’

9 Rozumiem i znam procedury operacyjne 13 89 675 1221 6

jakie mnie obowiazuja. (0,66%) | (4,46%) | (33,79%) | (61,12 %) 35

instrakei jlie ooracawanow odniesienia | 3| 09 | &8 | sy
@n%) | (347%) | (41,95%) | (42,9 %)

do moich obowigzkow.

1 Zawsze aktywnie uczestnicze, w 200 s 607 677

opracowaniu procedur i instrukgeji jakie mnie o 0 (30,39 %) o 2,89
dotycza. (1012%) | (2563 %) (33,89 %)

12 Wiedza pracownikdéw zaangazowanych w

. 1t 86
zadania, jest wykorzystywana przy okreslaniu (4.31%)
zasad i celow, ktore tych zadan dotycza 43

874 486

552 e
(27.63%) | (43,75%) | (24,33 %) ’
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13 Nie boje sie krytyki przetozonego,

poniewaz jesli sie ona pojawia, skupiona jest (1021030/) ( 2,85687 % | ( 160200/) ( 0608(y) 2,82
na problemie nie na osobie. by ,30 70) | (31,04 70) | (30,44 70
. Sl 139 612 659 588
14 Nowe pomysly sa mile widziane. (6,96%) | (3064%) | (32,00%) | (20,43 %) 2,85
15 Rozwigzywanie problemow, jesli 62
o . 501 881 464
pojawiaja sie, ma charakter pozytywny i 0, 0 0, 0, 2,88
ko bl Gu%) | (2958%) | (441%) | (23,23 %)
16 Dokladnie wiem, czym jest jako$¢ w 45 178 630 145
odniesieniu do moich obowigzkéw. (226%) | 891%) | 3,54%) | (57,31%) 344
17 Znam misje i wizje, jaka zostata okreslona 75 270 566 1087
dla mojej organizacji. (376%) | (352%) | (2833%) | (54,41%) 334
18 Znam polityke jakosci, ktora zostata 137 320 678 863 L
ustanowiona dla mojej organizacji. (6,86%) | (16,02%) | (33,94%) | (43,2%) 314
19 Jednym ze sposobéw komunikowania
polityki jakosci i wartosci jakie stojg u 197 539 707 555 2.8
podstaw jakosci naszej pracy, jest przyklad i (9,86%) | (26,98%) | (35,39 %) | (27,78 %) ’
postawa najwyzszego kierownictwa.
20 Zaobserwowa¢ mozna, ze zesp6t uchyla 647 052 339 60
sie od odpowiedzialnosci i wykazywania 1,01
ity yany (3230%) | (4765%) | (1697%) | (301%) 0
21 Dysponuje odpowiednimi zasobami e s o0s) =
technicznymi do realizacji swoich 0 o 2 o 3,01
obowiazkéw. (226%) | 2273%) | (472%) | (27,83 %)
22 Mam mozliwo$¢ rozwijania sie i 216 . 612 =8
podnoszenia kwalifikacji, aby sprostac¢ (10:82%) | ( 96 %) | Go,6a%) | (2 52 %) 2,46
pojawiajacym sie nowym zadaniom. ©270) | {450570) 1 30,0470 9270
2 3 29 559 999 4u
23 Kazdy w zespole jest dobrym fachowcem. 1,46%) | (27,08%) | (500%) | (20.58%) 2,9
; ; : 49 540 918 491
24 Kazdy w zespole jest pracowity. (2,46%) | (27,03%) (45,95 %) | (24,58 %) 2,03
25 Praca, jaka jest zwigzana z obowigzkami . iz o 22
mojego zespolu, jest rozlozona 2,6
sl (10,67%) | 3039%) | (424%) | (1657%) >
26 Nie mam poczucia krzywdy, wykonujac 348 583 624 443 250
zlecone mi zadania. (17,42%) | (2918%) | (31,24 %) | (22,18 %) 5
27 Kazdy w organizacji, skupia sie na 94
zbieraniu podktadek a nie na zalatwieniu (31?;370/) ( 8300/) ( 738?) %) (4,71%) 1,97
sprawy, zwigzanej z naszymi zadaniami. ©9 7 44,0570 19,3770
28 Przelozony, sprawuje $cisty nadzor 81 418 694 805 -
merytoryczny. (4,06%) | (20,93%) | (34,74 %) | (40,3 %) 3
. - . 105 727 767 399
29 Przelozony skupia sie na kontroli. (526%) | 3639%) | (3839%) | (19,07 %) 2,74
30 Miedzy pracownikami w zespole 528 1227 203 40 188
wystepuja konflikty. (26,43%) | (61,42%) | (1017%) | (2,01%) ’
. q q ] 444 u74 328 52
31 Obserwuje konflikty pomiedzy zespotami. (22,5%) | (5876%) | (1642%) | (2,61%) 2,0
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32 Obserwuje konflikty pomiedzy zespotami,

. A . e . 827 198 44
ktorych zrodlem jest dostepnosé zasobow 9290 o o o 1,68
materialnych (urzadzenia, sprzet) (465%) | (414%) | (9,01%) | (2,21%)
33 Obserwuje konflikty pomiedzy zespotami,
ktoérych zrodlem jest dostepnosé zasobow 925 827 203 43 6
intelektualnych (konsultacje ze specjalistami, | (463%) | (41,4 %) | (10,07 %) | (2,16 %) 09
szkolenia, literatura)
34 Moj przetozony ma czas dla swojego 55 301 740 812 6
zespotu. (2,76%) | (19,57%) | (37,04 %) | (40,65 %) 3
. o 0. 207 691 739 361
35 Mam poczucie motywacji do mojej pracy. (1037%) | G4:59%) | 36.99%) | (1807%) 2,63
36 Pierwsza odpowiedzia na propozycje 1064 719 159 56 6
zmian, z jakimi wychodze, jest ,NIE” 26% %, 6 % 2,81% 1oL
2] wy ¢ jest , (5326%) | 3599%) | (7:96%) | (2,8:%)
37 Do zglaszania i realizacji pomystow
. q ; 928 815 214 4
zniecheca mnie negatywna postawa kolegow 4645%) | (408%) | (1072%) | (2,06%) 1,69
z zespolu.
iii]gfhzq%??rzli?elanle;eaig\zifal 5§£§gorvflojego ( 1“;3660 %) | ( 2655 %) | G 20260/) ( 1210/) 1,69
przetozonego. 516670 | 327970 03270 50070
39 Moi przelozeni sg ostrozni w 325 972 494 207 5
podejmowaniu inicjatywy. (16,27%) | (48,65%) | (24,73%) | (10,37 %) 3
40 W tej organizacji panuje atmosfera 491 945 392 170 .
ostroznosci i niezdecydowania. (24,58%) | (47,3%) | (19,62%) | (8,51%) 13
41 Mam wrazenie, ze u nas w pracy trzy 264 963 620 151 5
formularze mozna zastgpi¢ jednym. (1322%) | (482%) | (3,04%) | (7,56 %) 33
2 W tej organizacji wiecej wlasnych
gomysl(!)w ializuje; praqcov{/nicy nz wyzszych 1990 8060 8530 00 2,47
stanowiskach. (9,96%) | (4035%) | (427%) | (7,01%)
43 Pomysty, z ktorymi wychodze dotycza 243 879 696 180 o
tylko mojego stanowiska pracy. (1217%) | (44,0%) | (34,84%) | (9,01%) 4
44 Pracownicy wyzszych szczebli s u nas 351 725 604 318 5
lepiej oceniani za swoje pomysty. (17,57%) | (36,290%) | (30,24 %) | (15,92 %) 45
45 Mam dostep do materiatéw i informacji 34 334 833 797 5
potrzebnych mi do wykonania pracy. L,71%) | (16,72%) | (4,7%) | (39,89%) 3
46 Jestem przekonany, ze ktos dobrze
przemyslat funkcje i potrzeby mojego 152 606 756 484 5
stanowiska w organizacji oraz jego miejscew | (7,61%) | (30,34%) | (37,84 %) | (24,23 %) 79
strukturze organizacyjnej.
47 W tej organizacji s problemy z 436 993 453 16 1
komunikowaniem sie. (21,83%) | (49,7%) | (22,68%) | (581%) 13
48 Przelozeni nie informuja mojego zespotu 699 882 340 77 L
o swoich dziataniach, ktére jego dotycza. (34,99 %) | (4415%) | (17,02%) | (3,86 %) 9
49 Wazne informacje nie docierajg do mnie i 574 996 346 82 L
mojego zespotu na czas. (28,73%) | (4985%) | (17,32%) | (4,1%) 97
50 Niechec ze strony wspétpracownikow 993 786 187 32 L6
powoduje, ze nie realizuje swoich pomystow. | (49,7%) | (39,34%) | (936%) | (1,61%) 03
51 Mam wiele pomystow, ale w pracy czuje sie 675 901 305 7 L
niedocenionaly. (33,79%) | (451%) | (527%) | (586 %) 194




52 Rozsytam CV aby przej$c¢ do pracy w 1461 356 122 59 139
biznesie. (BB%) | 17,82%) | 61%) | (2,96%) ’
53 Dziele sie wiedza i wynikami pracy z 28 264 882 824 26
innymi. 0a%) | (322%) | (@415%) | (25%) | >
54 W tej organizacji ludzie s tolerancyjni, o 3 5
akceptuja réznorodnos¢ przedstawianych 14 o o UEN n 2,59
opinii i pomystéw. (7:01%) | (4065%) | 38,79%) | (3,57 %)
55 Zawsze moge liczy¢, ze w ramach mojego X o 308 66
zespolu otrzymam niezbedne informacje i G 56‘V) (2 47 %) | (1045%) | G 9‘%) 3,05
wiedze, jakie beda potrzebne w mojej pracy. 50 70 353 70) | 40,4570 3,49 70
56 Koledzy, pracownicy innych dziatow,
chetnie dziela sie swoja wiedza i 89 742 824 343 .
informacjami, ktore s3 zwigzane z realizacja (4,46%) | 37,14%) | (4,25%) | (17,17%) ’
wspolnych procesow organizacyjnych.
57 Wérdd pracownikéw tej organizacji 626
3 3 e o 935 342 95
panuje atmosfera niezrozumienia, zazdrosci i o 5 o o 1,96
niezyczliwosci. (3134 %) | (46,8 %) | (17,12%) (4,76 %)
58 W tej organizacji niewielki poziom 345 166 397 9
rywalizacji pobudza nas do wlasnej o o o o 2,12
inicjatywy. (17,27%) | (5836%) | (19,87%) | (4,51%)
59 Ciagta rywalizacja miedzy 1032 699 205 62 25
wspotpracownikami utrudnia mi prace. (5,66 %) | (34,99%) | (1027%) | (31%) ’
. . . 1216 523 169 90
60 Moj szef podcina mi skrzydta (60,87%) | (26:8%) | (8.46%) | (4,51%) 1,57
61 Ukrywam swoje kompetencje w obawie o 1572 33 71 12 e
utrzymanie pracy. (7868%) | (1717%) | (356%) | (0,61%) ’
62 Uwazam, ze ISO pomaga (pomogtoby) 310 861 556 271 N
podnies¢ jakos¢ pracy w mojej organizacji. (1552%) | (431%) | (27,83%) | (13,57%) 4
c613 ClAF, przyczynia siq.(przyczznillby si?) ) o5 c5% =% 5
o skutecznego i wymiernego doskonalenia o o o o 2,35
naszego codziennego dzialania. (5278 (4555 %)8 (lasica )l K9 o1}
64 Zglaszam uwagi do obowiazujacych 250 1041 521 186 N
procedur, aby podnies¢ ich jakosé. (1252%) | (521%) | (26,08%) | (9,31%) 33
65 Potrafie obiektywnie ocenic jakos$¢ swojej 8 150 136 704 5
pracy. 4% | 751%) | (5686%) | G524%) | >*7
. . . . 94 377 866 661
66 Wiem za co oceniaja mnie przelozeni. Wn%) | B87%) | (1335%) | (3309%) 3,05
67 Mam wiedze, na temat dziatan
. T 133 609 865 391
zwigzanych z doskonaleniem jakosci w 5 @ 2 @ 2,76
. R e (666%) | 3049%) | (433%) | (19,57 %)
. . 129 921 613 335
68 Uczestnicze w szkoleniach. 646%) | (461%) | Gobo%) | (16:77%) 2,58
69 Szkolenia podnosza moje kompetencje m 478 796 613 506
oraz rozwijaja wiedze i umiejetnosci. (556%) | (23,93%) | (39,84%) | (30,69 %) 9
70 Znam i identyﬁkuje; sie z celami, jakie s3 18 285 943 752 322
przede mng stawiane. (0,91%) | (1427%) | (47,2%) | (37,64 %) ’
71 Jestem osoba kreatywna, tworcza, 7 216 1097 678 S
pomystowa. (036%) | (10,82%) | (54,91%) | (33,94 %) 323
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72 Praca w tej organizacji, przynosi mi 92 600 852 454 58

satysfakcje. (4,61%) | (30,04 %) | (42,65%) | (22,73%) o4

73 Mam poczucie dumy z wykonywanej 134 659 74 464 5

pracy. 671%) | 3299%) | (37,09%) | (2323 %) 77
. . 21 233 1101 643

74 Moja praca jest efektywna. 106%) | (167%) | (51%) | (32,10%) 3,19

- g ] g - 88 600
75 Generalnie lubie to co robie kazdego dnia. o g? %) (19’342 %) (47,96552 %) | (30,04%) 3,05

- 3 66 795 1134
76 Jestem osobq pracowita. (016%) | 3% | Go70%) | (676%) | %
77 Postrzegam sukcesy i porazki mojej 137 561 855 445 281
organizacji jako wiasne. (6,86%) | (28,08%) | (42,8%) | (22,28 %) ’
; AP 8u 2 12
78 Mysle o zmianie miejsca pracy (40,6 %) (39,74?99% ) (13,7775% ) | 6,16% %)) 1,86
. q 3 260 601 1014
79 Wiem po co tu jestem. 166%) | (13,02%) | G450%) | (50,76 %) 3,35
. . . 6 2 (Y 6
80 Mam oparcie w moim przetozonym. (7?1 %) (2:653 %) (3573;% ) (342; % 2,08

Zatacznik 2. Kwestionariusz badania ilosciowego CAWI

1. CEL

Celem tego kwestionariusza jest analiza i diagnoza stanu zarzadzania polityka
jakosci w urzedzie.

2. INFORMACJE WSTEPNE

Niniejszy kwestionariusz jest ankietg, nie testem. Nie zawiera zatem odpowiedzi
dobrych ani ztych. Efektem analizy informacji, jakie zostang uzyskane w zwiazku
z wypelnieniem formularza, bedzie diagnoza i rekomendacja w zakresie dziatan,
zwiazanych z jakosciag w szeroko pojetej administracji panstwowej. Formularz
nie bedzie narzedziem oceniania poszczegdlnych urzedéw czy konkretnych
pracownikow.

Badanie dotyczy Twoich wrazen z obecnego $rodowiska pracy definiowanego
jako codzienne spoteczne i fizyczne srodowisko, w ktérym obecnie wykonujesz
wiekszo$¢ swoich obowigzkow.



3. PODSTAWOWE POJECIA

Skrét / Oznaczenie Znaczenie

ZESPOL

Ludzie, z ktérymi obecnie regularnie wspoétpracujesz; grupa
0s0b, z ktérymi realizujesz swoje podstawowe zadania .

PRZELOZONY Osoba, ktdra kieruje Twoim dzialem. Osoba, ktorej zdajesz

wiekszo$¢ swojej pracy.

TWO]JE ZADANIA / OBOWIAZKI Gléwna praca, ktéra wykonujesz.

ORGANIZACJA Organizacja, urzad w ktérym obecnie pracujesz.
TWOJ DZIAL Dziat lub komorka, w ktérej wykonujesz wiekszos¢ swojej
pracy.
3. BADANIE
3.1 CZESC PIERWSZA
Przypise'urla Komentarz
wartos¢

1. NIGDY Nigdy lub prawie nigdy nie jest prawda o Twoim otoczeniu pracy
2. CZASAMI Czasami jest prawda o Twoim otoczeniu pracy
3. CZESTO Czesto jest prawda o Twoim otoczeniu pracy
4. ZAWSZE Jest to zjawisko powszechne i ciagle obserwowane

Wedtug powyzszego klucza, przypisz odpowiednie wartosci 63

Numer
pytania Pytanie
w ankiecie
. W tej organizacji panuje atmosfera zrozumienia, pomocy kolezenskiej oraz pozytywnej
rywalizacji.
6 W tej orgapizacji za pomystowo$¢ otrzymuje sie m.in. wyr6znienia, stowa uznania i
aprobaty, listy pochwalne, awanse.
5 Kazdy w organizacji, skupia sie na zbieraniu podkladek a nie na zalatwieniu sprawy,
7 zwiazanej z naszymi zadaniami.
40 W tej organizacji panuje atmosfera ostroznosci i niezdecydowania.
47 W tej organizacji sa problemy z komunikowaniem sie.
W tej organizacji ludzie s3 tolerancyjni, akceptujg réznorodnosc¢ przedstawianych opinii
>4 i pomystow.
Wirod pracownikow tej organizacji panuje atmosfera niezrozumienia, zazdrosci i
57 niezyczliwosci.
58 W tej organizacji niewielki poziom rywalizacji pobudza nas do wlasnej inicjatywy.

63

Zaprezentowany kwestionariusz uwzglednia podziat pytan czesci zasadniczej na bloki tematyczne, co nie byto

ukazane respondentom w czasie realizacji badania.
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Ocena jakosci pracownikdow:

Numer
pytania Pytanie
w ankiecie
2 Samodzielnie decyduje o tym, jak wykona¢ powierzone zadanie.
3 Zawsze mam precyzyjng informacje, co nalezy wykonac.
4 Mam za duzo pracy do wykonania w zbyt krotkim czasie.
5 Bywa, Ze nie mam co robic¢.
8 Pokonywanie biurokracji zniecheca mnie do podejmowania inicjatywy w mojej pracy.
- Wiedz'a prellcown,ik(')w Zaangaiyowanych w zadania, jest wykorzystywana przy okreslaniu
zasad i celow, ktore tych zadan dotycza.
21 Dysponuje odpowiednimi zasobami technicznymi do realizacji swoich obowigzkow.
26 Nie mam poczucia krzywdy, wykonujac zlecone mi zadania.
41 Mam wrazenie, ze u nas w pracy trzy formularze mozna zastapi¢ jednym.
45 Mam dostep do materiatéw i informacji potrzebnych mi do wykonania pracy.
49 Wazne informacje nie docieraja do mnie i mojego zespotu na czas.
52 Rozsytam CV aby przejsc do pracy w biznesie.
61 Ukrywam swoje kompetencje w obawie o utrzymanie pracy.
68 Uczestnicze w szkoleniach.
69 Szkolenia podnosza moje kompetencje oraz rozwijaja wiedze i umiejetnosci.
71 Jestem osoba kreatywna, tworcza, pomystowa.
72 Praca w tej organizacji, przynosi mi satysfakcje.
73 Mam poczucie dumy z wykonywanej pracy.
75 Generalnie, lubie to co robie kazdego dnia.
77 Postrzegam sukcesy i porazki mojej organizacji jako wlasne.
78 Mysle o zmianie miejsca pracy.

Ocena jakosci kierowania:

Numer
pytania Pytanie
w ankiecie
7 Caly zespét jest zaangazowany w swoje zadania.
L Nie boje sie krytyki przetozonego, poniewaz jesli sie ona pojawia, skupiona jest na
3 problemie nie na osobie.
14 Nowe pomysly sa mile widziane.
L Rozwigzywanie problemow, jedli pojawiaja si¢, ma charakter pozytywny i
5 konstruktywny.
19 Jednym ze sposobdéw komunikowania polityki jakosci i wartosci jakie stojg u podstaw

jakos$ci naszej pracy, jest przyklad i postawa najwyzszego kierownictwa.




Zaobserwowac mozna, ze zespot uchyla sie od odpowiedzialnosci i wykazywania

20 inicjatywy.
2 Mam mozliwos¢ rozwijania si¢ i podnoszenia kwalifikacji, aby sprostac pojawiajacym
sie nowym zadaniom.
23 Kazdy w zespole jest dobrym fachowcem.
24 Kazdy w zespole jest pracowity.
25 Praca, jaka jest zwigzana z obowigzkami mojego zespotu, jest roztozona réwnomiernie.
28 Przelozony, sprawuje $cisty nadzér merytoryczny.
29 Przetozony skupia sie na kontroli.
30 Miedzy pracownikami w zespole wystepuja konflikty.
31 Obserwuje konflikty pomiedzy zespotami.
Obserwuje konflikty pomiedzy zespotami, ktorych zrédlem jest dostepnosc zasobow
32 materialnych (urzadzenia, sprzet)
Obserwuje konflikty pomiedzy zespotami, ktérych zrodlem jest dostepnosé zasobow
33 intelektualnych (konsultacje ze specjalistami, szkolenia, literatura)
34 Moj przelozony ma czas dla swojego zespotu.
35 Mam poczucie motywacji do mojej pracy.
36 Pierwsza odpowiedzia na propozycje zmian, z jakimi wychodze, jest ,NIE”
37 ZDe(; Zgiaszania i realizacji pomystow zniecheca mnie negatywna postawa kolegow z
potu.
Do zglaszania i realizacji pomystéw zniecheca mnie negatywna postawa mojego
38 przelozonego.
39 Moi przetozeni s3 ostrozni w podejmowaniu inicjatywy.
W tej organizacji wiecej wlasnych pomystow realizuja pracownicy na wyzszych
42 stanowiskach.
43 Pomysly, z ktérymi wychodze dotycza tylko mojego stanowiska pracy.
44 Pracownicy wyzszych szczebli sa u nas lepiej oceniani za swoje pomysty.
46 Jestem prznekona'ny, ze lft(.)s' dobrze przemyslat fu.nkcjet i Qotrzeby mojego stanowiska w
organizacji oraz jego miejsce w strukturze organizacyjnej.
48 Przetozeni nie informuja mojego zespotu o swoich dziataniach, ktdre zespotu dotycza.
50 Nieche¢ ze strony wspotpracownikow powoduje, ze nie realizuje swoich pomystow.
51 Mam wiele pomysldw, ale w pracy czuje sie niedoceniona/y.
53 Dziele sie wiedza i wynikami pracy z innymi.
Zawsze moge liczy¢, Ze w ramach mojego zespotu otrzymam niezbedne informacje i
55 wiedze, jakie beda potrzebne w mojej pracy.
56| fakie sy sigsane 1 ealincis wapéimych procesiw brgomtsacyinyer.
59 Ciagta rywalizacja miedzy wspoétpracownikami utrudnia mi prace.
60 Moj szef podcina mi skrzydla.
66 Wiem, za co oceniaja mnie przetozeni.
70 Znam i identyfikuje sie z celami, jakie sg przede mna stawiane.
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79

‘Wiem po co tu jestem.

8o

Mam oparcie w moim przetozonym.

Zarzadzanie jakoscia:

Numer
pytania Pytanie
w ankiecie
9 Rozumiem i znam procedury operacyjne jakie mnie obowiagzuja.
0 Identyfikuje sie z zapisami procedur i instrukgji, jakie opracowano w odniesieniu do
moich obowiazkow.
1 Zawsze aktywnie uczestnicze, w opracowaniu procedur i instrukeji jakie mnie dotycza.
16 Dokfadnie wiem, czym jest jako$¢ w odniesieniu do moich obowiazkdow.
17 Znam misje i wizje, jaka zostala okreslona dla mojej organizacji.
18 Znam polityke jakosci, ktora zostata ustanowiona dla mojej organizacji.
62 Uwazam, ze ISO pomaga (pomogto by) podnie$¢ jako$¢ pracy w mojej organizacji.
6 CAF przyczynia sie (przyczynitby sie) do skutecznego i wymiernego doskonalenia
3 naszego codziennego dzialania.
64 Zglaszam uwagi do obowigzujacych procedur aby podnies¢ ich jakos¢.
65 Potrafie obiektywnie oceni¢ jakos$¢ swojej pracy.
6 Mam wiedze na temat dziatan zwigzanych z doskonaleniem jakosci w administracji
7 rzadowej.
74 Moja praca jest efektywna.
76 Jestem osobga pracowita.

3.2 CZESC DRUGA

PLEC
K

LATA PRACY ogotem:
LATA PRACY w tej organizacji:
LATA PRACY na obecnym stanowisku:

DZIAE PRACY (nazwa w strukturze organizacyjnej urzedu):




STANOWISKO PRACY
Stanowisko kierownicze

Stanowisko niekierownicze

LICZBA OSOB ZATRUDNIONYCH W CALE] ORGANIZAC]I
Zaznacz odpowiednia kategorie

do 5 0s6b

od 6 do 20 0s6b

od 21 do 50 0s6b

od 51 do 200 0s6b

od 201 do 500 0s6b

powyzej 501 0s6b

LICZBA OSOB PODLEGAJACA TWOJEMU BEZPOSREDNIEMU PRZEEOZONEMU

Okresl liczbe oséb

ORGANIZACJA STOSUJE:
ISO goo1
CAF

INNE, okresl:

NIE WIEM

TYP ORGANIZAC]I:
MINISTERSTWO / URZAD CENTRALNY
URZAD WOJEWODZKI
IZBA SKARBOWA
URZAD KONTROLI SKARBOWE]
URZAD SKARBOWY
IZBA CELNA
URZAD / ODDZIAL CELNY
POLICJA
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STRAZ POZARNA

STRAZ GRANICZNA

INSPEKTORAT OCHRONY SRODOWISKA

INSPEKTORAT NADZORU BUDOWLANEGO

INSPEKTORAT OCHRONY ROSLIN I NASIENNICTWA

INSPEKTORAT JAKOSCI HANDLOWE] ARTYKUEOW ROLNO - SPOZYWCZYCH
INSPEKTORAT FARMACEUTYCZNY

INSPEKTORAT WETERYNARII

URZAD STATYSTYCZNY

INNE, okresl:

SZCZEBEL ORGANIZACY]JNY:
CENTRALNY
WOJEWODZKI / REGIONALNY
POWIATOWY / TERENOWY

INNY, okresl:

MAM CODZIENNY KONTAKT Z ZAGANIENIENIAMI JAKOSCI:
TAK
NIE

JESLI ZAZNACZONO TAK - PROSZE NAPISAC W JAKI, ZAKRESIE / CHARAKTERZE:

Zatacznik 3. Kwestionariusz badania jakosciowego ITI

1. CEL

Celem tego kwestionariusza jest analiza i diagnoza stanu zarzadzania polityka
jakosci w urzedzie.

2. INFORMACJE WSTEPNE

Niniejszy kwestionariusz nie jest testem oceniajagcym rozmdwce. Celem rozmowy,
jest identyfikacja czynnikdw, ktore stanowia potencjat dla doskonalenia modeli
zarzadzania jakoscia. Prosze o szczere i zgodne z wlasnymi przekonaniami
wypowiedzi. Wypowiedzi nie beda klasyfikowane w kategoriach dobre / zte.



Efektem analizy informacji, jakie zostang uzyskane w zwigzku z rozmowa, bedzie
diagnoza i rekomendacja w zakresie dzialan, zwigzanych z jakosciag w szeroko
pojetej administracji panstwowej. Formularz nie bedzie narzedziem oceniania
poszczegolnych urzeddw czy konkretnych pracownikow.

3. BADANIE

11.  Prosze o wypowiedz, konczac zdanie: Celem dzialan projakosciowych w
urzedzie, gdzie pracuje jest:

1.2.  Charakteryzujac nasza polityke jakosci jednym zdaniem powiem, Ze:
13. Szansa dla szeroko rozumianej jakosci w przypadku mojego urzedu jest:
1.4. Zagrozenie dla jakosci wynika z:

15. Moja wizja jakosci w administracji przejawia sie w 3 podstawowych
tezach

15.1.
1.5.2.
15.3.
1.6. Definicja jakosci w odniesieniu do mojej pracy:
17.  Definicja jakosci w odniesieniu do mojej instytucji:
1.8. Moja odpowiedzialno$¢ za jakos¢ wynika z:

1.9. Potwierdz, w 2-3 zdaniach teze - czuje, Ze pracuje w $rodowisku
profesjonalistow!

110. Czy posiada Pan / Pani wiedze na temat projektu: ,,Poprawa zdolnosci
zarzadczych w administracji rzadowej.:

110.1. TAK
1.10.2. NIE

111 Jesli NIE to pytanie nie dotyczy. Jesli TAK, prosze okresli¢ na podstawie
wlasnych obserwacji i ocen, 3 pozytywy oraz 3 negatywy projektu,
w odniesieniu do wlasnego urzedu.
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4. CZESC DRUGA
PLEC

LATA PRACY ogotem:

LATA PRACY w tej organizacji:
LATA PRACY na obecnym stanowisku:

DZIAE PRACY (nazwa w strukturze organizacyjnej urzedu):

STANOWISKO PRACY
Stanowisko kierownicze

Stanowisko niekierownicze

LICZBA OSOB ZATRUDNIONYCH W CAEE] ORGANIZAC]I
Zaznacz odpowiednig kategorie

do 5 0s6b

od 6 do 20 os6b

od 21 do 50 0s6b

od 51 do 200 0s6b

od 201 do 500 0s6b

powyzej 501 0séb

LICZBA OSOB PODLEGAJACA TWOJEMU BEZPOSREDNIEMU PRZEEOZONEMU

Okresl liczbe osdéb
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ORGANIZACJA STOSUJE:
ISO goo1
CAF

INNE, okresl:

NIE WIEM

TYP ORGANIZAC]I:
MINISTERSTWO / URZAD CENTRALNY
URZAD WOJEWODZKI
IZBA SKARBOWA
URZAD KONTROLI SKARBOWE]
URZAD SKARBOWY
IZBA CELNA
URZAD / ODDZIAE CELNY
POLICJA
STRAZ POZARNA
STRAZ GRANICZNA
INSPEKTORAT OCHRONY SRODOWISKA
INSPEKTORAT NADZORU BUDOWLANEGO
INSPEKTORAT OCHRONY ROSLIN I NASIENNICTWA
INSPEKTORAT JAKOSCI HANDLOWE] ARTYKUEOW ROLNO - SPOZYWCZYCH
INSPEKTORAT FARMACEUTYCZNY
INSPEKTORAT WETERYNARII
URZAD STATYSTYCZNY

INNE, okresl:

SZCZEBEL ORGANIZACY]JNY:
CENTRALNY
WOJEWODZKI / REGIONALNY
POWIATOWY / TERENOWY

INNY, okresl:
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MAM CODZIENNY KONTAKT Z ZAGANIENIENIAMI JAKOSCI:
TAK

NIE

JESLI ZAZNACZONO TAK - PROSZE NAPISAC W JAKI, ZAKRESIE / CHARAKTERZE:
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Zatacznik 4. Ankieta

Szanowni Panistwo,

Niniejsza ankieta stanowi element badania Diagnoza modelu zarzadzania
jakoscia w administracji rzadowej realizowanego na zlecenie Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow. Badanie to, przeprowadzane w ramach Dziatania 5.1
»Wzmocnienie potencjalu administracji rzadowej” Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki wspoéifinansowanego z Europejskiego Funduszu
Spotecznego, jest elementem projektu Poprawa zdolnosci zarzadczych
w urzedach administracji rzagdowej i ma na celu opracowanie zalozen
i przeprowadzenie diagnozy stanu zarzadzania jakoscig w administracji
rzadowej w perspektywie wdrozenia catosciowego projektu. Uzyskane
w ramach niniejszego badania ankietowego informacje i dane stanowic beda
zasadnicze zrodto wiedzy na temat funkcjonujacego modelu zarzadzania
jako$cia w urzedach administracji rzadowe;j.

Badaniem sa objete wszystkie sposrod ok. 2300 urzedéw administracji
rzadowe;j.

W prowadzonym badaniu scisle przestrzegana jest zasada zachowania
anonimowosci zrédet informacji (w szczeg6lnosci: respondentéw badania
ankietowego). Pozyskane w niniejszym badaniu dane i informacje poddane
zostang analizie statystycznej i jedynie w formie zanonimizowanych danych
zagregowanych beda stanowilty podstawe dalszych opracowar.

W przypadku watpliwosci zwigzanych z zawartoscia lub sposobem
wypelnienia niniejszej ankiety, prosimy o bezposrednie kontaktowanie sie
z Zespotem realizujacym badanie kontakt@ibc-group.pl.

Dziekujemy za poswiecenie czasu i uwagi niniejszemu badaniu,
Z wyrazami szacunku,

Kierownik Zespotu Badawczego
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1. Informacje o respondencie:

Nazwa Urzedu

Wojewodztwo

Liczba 0s6b zatrudnionych w Urzedzie (w
etatach)

Liczba cztonkéw korpusu stuzby cywilnej
zatrudnionych w Urzedzie (w etatach)

Liczba komorek organizacyjnych
wchodzacych w sklad urzedu (prosze
podac liczbe departamentow/ wydziatow
lub innych podstawowych komorek
organizacyjnych realizujacych w ramach
urzedu odrebne dziatania)

2. Czy urzad posiada opracowang i zatwierdzong strategie rozwoju?

Tak Nie

3. Jezeli Urzad posiada strategie rozwoju, to czy zagadnienia dotyczace zarzadzania
jakoscia stanowig element tej strategii?

Tak Nie

4. Czy Urzad wdrozyl system zarzadzania jakoscia?

Tak Nie

(jezeli zaznaczono odpowiedz NIE, prosze przejs¢ do pytania nr 10)
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5. Jaki jest to system?

ISO
CAF
EFQM

Inny (jaki)

6. Czy Urzad samodzielnie wdrozyt powyzszy system?

Tak Nie

7. Jezeli niesamodzielnie, prosimy o wskazanie, kto wspierat urzad we wdrozeniu?

8. Prosze podad rok wdrozenia systemu zarzadzania jakoscia: .......ccccceeeveurunne.

9. W przypadku certyfikacji wdrozonego systemu, prosze poda¢ rok waznosci
certyfikatu: .ooeveeeereceeeeeeeeeees

10. Jezeli w urzedzie nie wdrozono systemu zarzadzania jakoscia, to czy jest to
planowane?

Tak Nie

(Jezeli udzielono odpowiedzi NIE, prosze przejs¢ do pytania nr 12)
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u. Na kiedy planowane jest wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia?
Prosze podac 10K ......c.cceceeeeueereueunenee

12. Czy w urzedzie stosowane sa zasady zarzadzania jakoscia (okres$lajace stosunek
urzedu i jego pracownikéw do ogoélnie rozumianych problemdw jakosci;
okreslaja one strategie urzedu; nie daja wytycznych operacyjnych)?

Zasada Deminga (PDCA: ang.:
Plan-Do-Check-Act, pl.: Zaplanuj
-Wykonaj-Sprawdz- Zastosuj)

Zasada ciaggtego doskonalenia
procedur

Zasada ,zero defektow”

Zasada pracy zespolowej

Inne (jakie?)

13. Czy w Urzedzie stosowane sa metody zarzadzania jakoscia (charakteryzuja sie
one planowym, powtarzalnym i opartym na naukowych podstawach sposobem
postepowania przy realizacji zadan zwigzanych z zarzadzaniem jako$cia; maja
one oddzialywanie ,$rednioterminowe”)?

QFD (ang. Quality Function
Deployment, pl. Rozwiniecie
Funkgji Jakosci, zw. tez Domy
Jakosci)

FMEA (ang. Failure Mode and
Effect Analysis, pl. Analiza
przyczyn i skutkéw wad)

SKO (Statystyczna Kontrola
Odbiorcza)

SPC (Statystyczne Sterowanie
Procesem)
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BSC (ang. Balanced Scorecard),
Strategiczna Karta Wynikow,
Kompleksowa Karta Wynikow,
Zréwnowazona Karta Wynikéw)

Inne (Jakie?)

14. Czy w Urzedzie stosowane s3 narzedzia zarzadzania jakoscia (stuza one do
zbieraniai przetwarzania danych zwigzanych z r6znymi aspektami zarzadzania
jakoscia; maja charakter krotkotrwatly - operacyjny)?

Schemat blokowy
Diagram Ishikawy
Diagram Pareto
Histogram
Arkusze kontrolne
Wykresy korelacji
Karty kontrolne

Inne (Jakie?)
15. Czy w ramach dokumentacji systemu zarzadzania jakoscig w Urzedzie istnieje
Ksiega Jakosci?

Tak Nie

16. Czy w Urzedzie okreslono potrzeby w zakresie zarzadzania jakoscig?

Tak Nie
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17. Jezeli tak, to w jaki sposob zostaty one zidentyfikowane?

Przeprowadzono wewnetrzna
analize/samoocene/ankiete

Przeprowadzono audyt wewnetrzny

Analize/audyt zlecono firmie
zewnetrznej

Inaczej (jak?)

18. Jezeli tak, to jakie zostaty zidentyfikowane zasadnicze potrzeby:

Szkolenie kadry kierowniczej w
zakresie zarzadzania jakoscig

Szkolenie pracownikow w
zakresie procedur zwigzanych
z funkcjonowaniem systemu
zarzadzania jakoscig

Szkolenie dla Pelnomocnika ds.
zarzadzania jakoscig

Szkolenie dla audytorow

Inne szkolenia (z jakiego zakresu?)
Wsparcie doradcze w przygotowaniu
do opracowania i wdrazania systemu

zarzadzania jako$cia

Przeprowadzenie audytu
instytucjonalnego

Opracowanie procedur zwigzanych z
systemem zarzadzania jakoscig

Dodatkowe etaty

Dodatkowe srodki finansowe

19. Czy w Urzedzie istnieje wyodrebnione stanowisko (komorka organizacyjna)
zajmujace sie zagadnieniami dotyczacymi zarzadzania jako$cig?

Tak Nie

134



20. Czy w zakresie zarzadzania jakoscia Urzad wspotpracuje z innymi urzedami?

Tak Nie

(Jezeli udzielono odpowiedzi NIE, prosze przej$¢ do pytania nr 23)

21. Jakiego rodzaju jest to wspdtpraca?

Jezeli tak, to prosze w
Tak/Nie kilku zdaniach opisa¢
charakter wspotpracy

Wspétpraca

z urzedem
nadrzednym/
nadzorujacym

Wspdtpraca

z urzedami
podlegtymi/
nadzorowanymi

Wspotpraca
pozioma, w
ramach jednego
typu urzedow
(np. wspétpraca
Urzedow
Skarbowych,
wspotpraca Izb
Celnych, itp.)

Wspotpraca
pozioma obejmujaca
urzedy dzialajace
na okreslonym
obszarze (np.

w ramach
wojewddztwa),
w okreslonym
sektorze (np.
administracja
skarbowa)

22. Czy wspdlpraca urzedow w zakresie zarzadzania jakoscia jest realizowana

w ramach struktury formalnej?

Tak Nie

Czy Urzad odegrat role
inicjujaca wspotprace
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23. Czy dziatania realizowane w Urzedzie w zakresie zarzadzania jako$cig obejmujg
kwestie ,dobrych praktyk”?

Tak Nie

24. Czy w Urzedzie prowadzony jest rejestr ,dobrych praktyk” w zakresie
zarzadzania jakoscig?

Tak Nie

25. Czy zidentyfikowane ,dobre praktyki” sa upowszechniane?

Tak Nie
Wewnatrz Winnych
Urzedu urzedach

26. Jezeli ,dobre praktyki” sq upowszechniane, to w jaki sposob?

Publikacja w Internecie i innych mediach

Udzial w konferencji, seminarium

Dystrybucja (np. w postaci broszury, CD,
DVD itp.)

Inaczej (jak?)
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27. Jezeli ,dobre praktyki” zidentyfikowane w Urzedzie sa upowszechniane
w innych instytucjach, to czy jest to realizowane:

W urzedach
podlegtych/nadzorowanych

W urzedzie
nadrzednym/nadzorujacym

W urzedach tego samego szczebla
w ramach jednej struktury
administracyjnej

W partnerstwie poziomym na
okreslonym obszarze (np. w
wojewodztwie)

Poza administracja

Za granica (na forach
miedzynarodowych, w

administracji innych krajow itp.)

Inaczej (jak?)

28. Czy w obszarze zarzadzania jakoscig Urzad korzysta z ,dobrych praktyk”

i doswiadczen innych urzedéw?

Tak Nie

29. Czy wykorzystywane w Urzedzie ,dobre praktyki” i doswiadczenia innych
urzedow w zakresie zarzadzania jakoscig pochodza od:

Urzedow
podlegtych/nadzorowanych

Urzedu
nadrzednego/nadzorujacego

Urzedow tego samego szczebla
w ramach jednej struktury
administracyjnej

Urzedow tego samego szczebla (np.

w wojewodztwie) nie nalezacych do
jednej struktury administracyjnej

Spoza administracji
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Partneréw zagranicznych

Innych urzedoéw (jakich?)

30. Jakie sa w Urzedzie zrddta finansowania dziatan zwigzanych z zarzadzaniem
jakoscia?

Budzet urzedu

Fundusze pochodzace z Unii
Europejskiej

Rezerwy celowe budzetu panstwa
Inne (jakie?)

31. Prosze podac¢ inne uzupetniajace informacje dotyczace polityki jakosci
w Urzedzie.

138



Zatacznik 5. Opis zamowienia

,Diagnoza modelu zarzadzania jakoscig w urzedach administracji rzagdowej” miata
na celu opracowanie zalozen i przeprowadzenie oceny modelu zarzadzania jakoscia

w administracji rzadowej. Badanie przeprowadzone zostato w dwoch etapach.

Pierwszy etap zrealizowany zostat na poczatku projektu, a drugi pod koniec
jego wdrazania. W ramach pierwszego etapu projektu dokonano analizy modelu
zarzadzania jako$cig w administracji rzadowej, identyfikujac przyjmowane przez
urzedy standardy, metody i narzedzia zarzadzania jakoscig. Drugi etap badania
zawiera w sobie cele skoncentrowane wokot diagnozy stanu zarzadzania jako$cia
w urzedach administracji rzadowej, poprzez ocene kapitatu intelektualnego jako
determinanty jej realizacji. Kazdy z tych etapéw (problematyka, zakres badania
oraz wyniki) zostal utrwalony w postaci raportu.

Wyniki badania realizowanego w ramach pierwszego oraz drugiego etapu
umozliwia identyfikacje (jesli wystapi) zwiazku w zakresie realizacji polityki
jakosci w urzedzie oraz stosowania okreslonego modelu (narzedzi, zasad)
zarzadzania jakoscig. Z kolei wnioski z badan pozwola na stwierdzenie czy
w zakresie zarzadzania polityka jakosci w administracji rzagdowej wybrane
systemy/modele/narzedzia jakosciowe powinny by¢ rekomendowane ze wzgledu
na wieksze prawdopodobienstwo ich efektywnosci. W kontekscie tego rezultatu
badania, mozliwe bedzie uzyskanie odpowiedzi na pytanie o potrzebe rekomendacji
danego systemu lub modelu zarzadzania jakoscia w ramach urzedéw administracji
rzadowej czy tez, decyzje w tym przedmiocie powinno sie pozostawic¢ urzedom.

W celu doktadnego zdiagnozowania modelu zarzadzania jako$cia w polskiej
administracji zlecone zostalo przeprowadzenie dwdch tur badania oraz
opracowanie i publikacja raportow z tychze badan. Pierwsza tura badania i raport
poczatkowy (zrealizowane w 2008 roku) pozwolily na wstepne zdiagnozowanie
modelu zarzadzania jakoscig stosowanego w urzedach, za$ druga tura oraz raport
koncowy pozwalaja na doktadniejsza analize obszaréw problemowych opisanych
w raporcie z pierwszego etapu badan. Badanie oraz konczace je opracowanie
i publikacja raportu koncowego pozwolg oceni¢ oddziatywanie projektu oraz
monitorowac zmiany zachodzace w administracji na tle rozwigzan funkcjonujacych
w krajach cztonkowskich UE. Oba raporty zostaty opublikowane rowniez w jezyku
angielskim, co ulatwi wymiane doswiadczen z krajami UE.
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