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Wprowadzenie

1.1. Charakterystyka Wykonawcy

W ramach przeprowadzonej przez Kancelarie Prezesa Rady Ministrow procedury
przetargowej, jako Wykonawce badania ,Diagnoza modelu zarzadzania jakos-
cia w administracji rzagdowej” wybrano konsorcjum, w sktad ktorego wchodza
dwie firmy:

IBC GROUP International Business Consulting Group, z siedziba
w Warszawie, Al. Jerozolimskie 53; 00-697Warszawa;

Instytut "THomo Homini” Sp. z o.0., z siedzibqg w Warszawie, przy
ul. Zeromskiego 3/9; 01-887 Warszawa,

zwane dalej: Konsorcjum IBC lub Wykonawca.

IBC GROUP International Business Consulting Group jest dynamicznie
rozwijajacy sie firma doradcza, spotka reprezentujaca polski kapitat, oferujaca
profesjonalne doradztwo inwestycyjne w 6 sektorach gospodarki, skierowane dla
biznesu oraz administracji publicznej.

Oferta IBC Group podzielona jest na 2 sektory:

Sektor Business Consulting - produkty i ustugi doradcze skierowane dla
biznesu oraz instytucji komercyjnych polskich i zagranicznych;

Sektor Publiczny - produkty i ustugi doradcze skierowane dla polskiego
rzadu, samorzadu oraz organizacji pozarzadowych.

Instytut "Homo Homini” jest polska firma zajmujaca sie marketingiem, bada-
niami opinii publicznej oraz komunikacjg spoteczna. Instytut powstat w roku



2000 w odpowiedzi na rosnace zapotrzebowanie na fachowe, kompetentne
i nowoczesne zarzadzanie informacja - jej pozyskiwaniem i dystrybucjg.
W ramach swojej dziatalnosci Instytut ,,Homo Homini” zajmuje sie: komunikacja
zewnetrzna, komunikacja wewnetrzng, badaniami opinii publicznej, osobistymi
kampaniami wyborczymi kandydatéw, kampaniami wyborczymi partii politycz-
nych na wszystkich szczeblach organizacyjnych.

Instytut ,Homo Homini” prowadzi dziatalno$¢ badawcza od 2001 r. Posiada nie-
zbedne zaplecze techniczne do prowadzenia badan ilosciowych i jakosciowych na
duza skale. Sie¢ ankieteréw obejmuje cala Polske i jest zaprojektowana elastycznie,
dzieki sieci koordynatorow-rekruterow.

Niniejsze badanie realizowane jest przez Zespot Badawczy w sktadzie:

Tomasz Skierniewski - Kierownik Projektu, Piotr Gawetek, Dr Klemens
Stannkowski, Robert Goch, Iwona Sklodkowska.

Autorem niniejszego raportu jest Pan Tomasz Skierniewski.

1.2. Krotki opis projektu ,,Poprawa zdolnosci zarzadczych w urzedach admi-
nistracji rzadowej”

Badanie Diagnoza modelu zarzqdzania jakosciq w administracji rzqdowej, realizo-
wane w ramach Dzialania 5.1 ,Wzmocnienie potencjatu administracji rzagdowej”
PO KL wspotfinansowanego z Europejskiego Funduszu Spotecznego, jest elemen-
tem projektu Kancelarii Prezesa Rady Ministréw ,Poprawa zdolnosci zarzadczych
w urzedach administracji rzadowej”.

Gléwnym celem projektu jest upowszechnienie stosowania kompleksowego
zarzadzania jakoscia w urzedach administracji rzadowej, a w dalszej perspektywie
projakosciowa orientacja stosowanego w nich modelu zarzadzania i usprawnie-
nie ich funkcjonowania. Zaktada sie, Ze osiggniecie tych celow przyczyni sie do
podniesienia jakosci ustug publicznych, w tym ustug $wiadczonych na rzecz
przedsiebiorcéw. Nowoczesne, promowane w krajach UE narzedzia zarzadzania
jakoscia i usprawniania dziatania administracji, ktére beda upowszechniane
w tym projekcie, obejmuja kluczowe aspekty funkcjonowania organizacji oraz
uwzgledniaja znaczenie relacji z klientem-obywatelem/przedsiebiorca, a takze
z pozostalymi interesariuszami.

Projekt zaktada wdrazanie usprawnien zarzadczych w administracji rzagdowej na
poziomie calej organizacji, w tym w zakresie zarzadzania jakoscig, oceny poziomu
funkcjonowania i rozwoju urzedéw oraz identyfikowania i upowszechniania
dobrych praktyk w zakresie obstugi klienta, organizacji i funkcjonowania urzedu,
np. w formie sieci wymiany doswiadczen, kampanii informacyjno-promocyjnej,
seminariow. Przedsiewziecia planowane w ramach projektu to diagnoza modelu



zarzadzania jakoscia w urzedach administracji rzadowej, szkolenia z zakresu
zarzadzania jakoscia, integracja srodowiska managerdéw ds. jakosci, wsparcie
doradcze przy wdrazaniu metody CAF i wypracowanych w ramach samooceny
usprawnien oraz wsparcie we wdrazaniu podejscia procesowego, publikacje
z zakresu zarzadzania jakoscia, obstugi klienta itp.

W ramach projektu przeprowadzone beda badania oraz opracowana diagnoza

i analiza modelu zarzadzania jako$cia w administracji rzagdowej. Diagnoza taka

umozliwi projektowanie dalszych dziatan z zakresu promowania zarzadzania

jakoscia oraz dopasowanie programéw szkolen i seminariow, realizowanych

w ramach projektu, do potrzeb urzedow. Istotna czes¢ projektu skierowana jest na

podniesienie poziomu wiedzy i umozliwienie pracownikom administracji rzadowej

zdobycia praktycznych umiejetnosci z zakresu nowoczesnych metod zarzadzania.
Obok serii szkolen, w osiagnieciu tego rezultatu pomoze publikacja i dystrybucja

w urzedach podrecznikéw zarzadzania satysfakeja klienta, tworzenia Kart klienta

i podrecznikéw CAF2006, bedacych efektem prac Sieci UE ds. Administracji

Publicznej oraz praktyczne doswiadczenia piecdziesieciu czterech urzedow we

wdrazaniu CAF 2006 i podejscia procesowego. Ponadto, w projekcie potozono

nacisk na budowanie sieci kontaktow, w ramach ktorej mozliwe bedzie dzielenie

sie wiedza i doswiadczeniem. W tym celu planowany jest cykl seminariow krajo-
wych z zakresu TQM, wzmocnienie udziatu Polski w europejskich konferencjach

z zakresu polityki jakosci, a takze organizacja spotkan monitorujaco-ewaluacyj-
nych, towarzyszacych wdrozeniu CAF.

Najbardziej widocznym efektem projektu bedzie jednak realizacja 150 projektéw
usprawnien opracowanych w urzedach wdrazajacych metode CAF. Charakter
i zakres tych projektow bedzie uzalezniony od wynikéw samooceny prowadzonej
przez poszczegodlne urzedy, bedzie uwzgledniat ich potrzeby i aktualny poziom
rozwoju organizacyjnego. W wyniku przeprowadzonych dziatan udostepnione
zostang materiaty ulatwiajace samodzielne wdrozenia CAF w innych urzedach.

Opisane rezultaty przyczynia sie do realizacji celu projektu, tj. upowszechnienia
stosowania kompleksowego zarzadzania jakoscia w urzedach administracji rza-
dowej, dzieki polaczeniu roznorodnych form wsparcia, identyfikacji i wsparciu
kluczowych aktoréow polityki jakosci oraz wspétpracy z innymi podmiotami
wspottworzacymi te polityke, a takze dzieki objeciu projektem urzedéw admini-
stracji rzadowej z terenu catego kraju.

1.3. Opis zamoéwienia

Diagnoza modelu zarzadzania jakosciag w urzedach administracji rzadowej ma
na celu opracowanie zatozen i przeprowadzenie diagnozy modelu zarzadzania
jakoscig w administracji rzagdowej. Badanie przeprowadzone zostanie w dwoch
etapach. Pierwszy etap zrealizowany zostal na poczatku projektu, a drugi zostanie
przeprowadzony pod koniec jego wdrazania. Kazdy z tych etapéw (problematyka,
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zakres badania oraz wyniki) zostanie utrwalony w postaci raportu. W badaniu oraz

konczacym go opracowaniu i publikacji raportu poczatkowego dokonana zostanie

szczegolowa analiza z jednej strony istniejacego w urzedach administracji rzadowej

modelu zarzadzania jakoscia, z drugiej zas — poziomu swiadomosci pracownikéw
administracji na temat funkcjonowania polityki jakosci w macierzystym urzedzie.
Na podstawie uzyskanych w ten sposob informacji, identyfikujacych potrzeby
administracji rzadowej w zakresie wsparcia polityki zarzadzania jako$cig, opra-
cowany zostanie szczegélowy program szkoleniowy dla pracownikéw urzedéw
administracji rzadowej. Z kolei badanie oraz konczace go opracowanie i publikacja
raportu koncowego pozwolg oceni¢ oddzialywanie projektu oraz monitorowaé
zmiany zachodzace w administracji na tle rozwigzan funkcjonujacych w krajach
cztonkowskich UE. Oba raporty opublikowane beda réwniez w jezyku angielskim,
co utatwi wymiane doswiadczen z krajami UE.

Przedkltadany obecnie raport stanowi opracowanie poczatkowe, tj. prezentuje
analize istniejacego w urzedach administracji rzagdowej modelu zarzadzania
jako$cia w momencie rozpoczecia wdrazania projektu.

Ze wzgledu na brak kompleksowych raportéw i analiz umozliwiajacych dokona-
nie diagnozy stanu polskiej administracji, w tym w zakresie modelu zarzadzania
polityka jako$ci, badanie w ramach pierwszego etapu realizacji zamowienia
ma charakter spisu. Taka forma badania, docierajacego do wszystkich urzedéw
administracji rzadowej, pozwoli zdiagnozowa¢ istniejaca sytuacje w polskiej
administracji rzadowej oraz zidentyfikowaé potrzeby administracji rzagdowej
w zakresie wsparcia polityki zarzadzania jakoscia.



Wprowadzenie do tematyki zarzadzania jakoscia
w organizacji

2.1. Pojecie jakosci

Wedlug zdania wielu teoretykow i praktykow, jako$é jest pojeciem subiektywnym,
ulotnym, podlegajacym ciaggltym modyfikacjom. Jako$¢ zatem jest czyms, czego
nie da sie (nie ma takiej potrzeby) zdefiniowac'.

Nie do konca mozna sie zgodzi¢ z takim poglagdem. Wspotczesna nauka termi-
nowi ,jako$¢” przypisuje dosy¢ konkretne znaczenie. Owszem, dla przedstawi-
cieli roznych dziedzin okreslenie ,jakos¢” moze oznaczac co innego, co jednak
nie zmienia faktu, iz w odniesieniu do poszczegolnych sfer dziatalnosci ludzkiej
termin ten posiada bardzo konkretne znaczenie.

Dla wielu 0s6b (np. humanistow) jakos¢ jest nieomal nieosiggalnym symbolem
doskonatosci; dla innych (np. 0séb zwiazanych z realizacja proceséw technolo-
gicznych) jakos¢ oznacza stopien spetniania/przestrzegania okreslonych norm,
procedur i wymogow. Z kolei dla jeszcze innych osdb jakos¢ moze oznaczac
stopien spelnienia potrzeb, sume cech wyroboéw i ustug, ceche przypisywana
danemu wyrobowi lub ustudze na podstawie okreslonych przepiséw, etc.

Dosy¢ powszechne jest dzisiaj przekonanie, ze jakos¢ to co$, czego oczekuje klient,
ktérym w odniesieniu do administracji jest zbiorowy obywatel - spoteczenstwo.

Model CAF jakos¢ w sektorze publicznym definiuje jako maksymalizacje wartosci

1 Bugdol M., Zarzadzanie jakoscig w urzedach administracji Publicznej, Warszawa 2008, s. 17.
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produktow i ustug dostarczanych wszystkim zainteresowanym stronom o cha-
rakterze politycznym i finansowym?.

Wedtug normy EN ISO 9o00:2005 jako$¢, to ,stopieni, w jakim zbiér inherentnych
wlasciwosci spelnia wymagania”, przy czym wymagania to ,potrzeba lub oczeki-
wania”, a wlasciwosci to ,cecha wyrdzniajaca”.

Bugdol M.? wyro6znia osiem podstawowych podejs¢ definicyjnych do pojecia
jakosci:

ytranscendentalne” - jakos¢ to co$, do czego stale dazymy, lecz znajduje sie
to poza naszym zasiegiem;

yproduktowe” - jako$¢ jest zestawem cech decydujacych o trwatosci i funk-
cjonalnosci;

yuzytkownika” — jakos¢ okresla stopien zdolnosci do zaspokojenia potrzeb
i oczekiwan;

~Wytworcy” — jakos¢ to stopien zgodnosci z wyspecjalizowanymi wartos-
ciami definiowanymi przez projekty i procesy technologiczne;

ywartosci” — stanowi réznice pomiedzy korzysciami, jakie uzyskujemy
w wyniku nabycia i uzytkowania produktu, a jego cena;

ystrat spotecznych” - jakos¢ wystepuje wtedy, kiedy wyroby nie doprowa-
dzaja do strat spotecznych;

ywielowymiarowe” - jako$¢ ma wiele cech, opiera sie o cechy jakos$ci ustugi
i modele samooceny;

ystrategiczne” - jako$¢ to cos, co pozwala odroznic jeden wyrdb od innych
wyrobow dostarczanych na rynek przez inne organizacje: w tym wypadku
jakosc¢ stanowi element strategii, ktorej celem jest uzyskiwanie zyskow za
pomocg wyrobow o wysokiej jakosci.

Ostatecznie, wydaje sie, ze szczegdlnie w odniesieniu do zagadnien jakosci
w administracji publicznej, mozemy przyjac nastepujace okreslenie jakosci?.

Jakos¢ stanowi nadrzedng warto$¢ funkcjonowania kazdej
organizacji. Jest ona niedoscignionym celem dziatalnosci i cecha
kazdego systemu i procesu, a nawet pojedynczego zdarzenia.

2 CAF 2006, (Glosariusz, s. 64) zob.: http://www.eipa.eu/files/File/CAF/Brochure2006/Polish_2006.pdf
3 Bugdol M., op.cit. s. 18.
4 Por. Bugdol M., op. cit., s. 19.



2.2. Istota zarzadzania jakoscia

Zgodnie z norma EN ISO 9000:2000 system zarzadzania jakoscia to ,system zarza-
dzania do kierowania organizacjq i jej nadzorowania w odniesieniu do jakosci”.
Definicja ta, oprocz oczywistej zalety, iz moze stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych
rozwazan, nie przybliza zbytnio do zrozumienia istoty zarzadzania jakoscia.
Niestety, definicja zaproponowana przez tworcéw normy EN ISO 9000:2000 jest
zasadniczo tautologia, stwierdzajaca, ze system zarzadzania jakoscia to system
zarzadzania w odniesieniu do jako$ci. Sprobujmy zatem spojrze¢ na to zagadnie-
nie w nieco inny sposaéb.

Zasadniczo, pojecie jakosci oraz zarzadzania jakoscia wywodzi sie z sektora
prywatnego. W okresie od polowy XX wieku do chwili dzisiejszej rozumienie
jakosci ewoluowato. Ponizsze zestawienie przedstawia ewolucje pojecia jakosci
w sektorze prywatnym:

Tabela 1. Ewolucja pojecia jakosci w sektorze prywatnym

1051 - poEne pdine lata 60o-te
Okres czasu 1945-49 1949-51 951~ P - lata 8o-te XX lata 8o-te - obecnie
lata 60-te .
wieku
Zgodnosc z Zgodnos¢ z
. . techniczny- goan . Zgodnos¢ Osiaganie w mak-
Definicja - .| technicznymi . . L ] -
jakogci | Minormami | oo Uzyteczno$¢ | z wymaganiami | symalnym stopniu
i standar- . . klienta oczekiwan klienta
dami i standardami
Zori - jmuj -
System | [ okcia Statystyczna nzrrlle;nstc;\:gam g&’:)“;;elg‘;ie ~ Catosciowe zarza-
zarzadzania | . lp' <) kontrola yster bi P 1 N dzanie jakoscia
jakoscig | jakosci jakosci zapewnienia iorstwo kon- (TQM)
jakosci trole jakosci
Parametr
systemu = Produkt Produkt Proces pro- Potrzeby kon- | Oczekiwania kon-
zarz'qcll(za'ni'a koncowy konicowy dukcyjny sumenta sumenta
jakoscia
Poszukiwanie
Insu':mex.lt Standary- Metody staty- = Analiza zasadniczych iote ul .
rarzaczania o ca styczne rocesowa elementéw Ciagte ulepszanie
jakoscia ) y P N .
jakosciowych
Zoriento- Zorientowana Zorientowana Zorientowana na
Persneltywa Wanana naproducen. | Zorientowa- | na producenta = producenta-ustu-
pjalgws'ci producenta ta (I\)Newn trz. hana klienta | iklienta godawce-klienta
(wewnetrz- na) & (zewnetrzna) | (wewnetrzna oraz na konku-
na) i zewnetrzna) rencje
omiar Koncepcja oncepcja oncepcja oncepcja LOtauann
Pomi K oej K pej K nej K pej Koncepcja ,,obiek
 Teoded . » . » . » . » tywna” i ,subiek-
jakosci  obiektywna” ,obiektywna” ,subiektywna”’ |, subiektywna tywna” "

Rozdziat 2
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Ocena | Zewngtrzna | Zewnetrzna Zewnetrzna

iakodci Samoocena Samoocena
jakosci | ocena ocena ocena

Perspekty-

wa czasy | Statyczna Statyczna Dynamiczna = Dynamiczna Dynamiczna

Zrédto: E. Loffler, Defining Quality in Public Administration, 2002.

Juz to powyzsze zestawienie pokazuje, ze koncepcja jakosci i zarzadzania jako$cia
nie jest stala, a podlega cigglemu procesowi ewolucji, ktory w réznych okresach
dotyka jej poszczegdlnych elementéw. Ponadto, koncepcja ta musi zawierac¢ wiele
wzajemnie powigzanych elementéw, ktore dopiero tacznie obrazuja aktualne
rozumienie zarzadzania jakoscia.

Zasadniczo, koncepcja zarzadzania jakoscia w sektorze publicznym znajduje swoje
zrodia w koncepcjach zaczerpnietych z sektora prywatnego. Jednak formalna
yhistoria” zarzadzania jakoscig w sektorze publicznym jest znacznie krdtsza, niz
w sektorze prywatnym.

Mimo, iz pojecie zarzadzania jakoscia stanowi w sektorze publicznym novum,
nie implikuje to stwierdzenia, ze sektor publiczny nie byt takze w przesztosci
zorientowany na jakos¢. Jako$¢ zawsze odgrywata istotna role - choc¢by posrednio
- w sektorze administracji publicznej. Takze tutaj rozumienie jakosci zmieniato
sie w czasie.

E. Loffler>, za A. Beltrami wyrdznia trzy fazy ewolucji jakosci w sektorze publicz-
nym:

jako$¢ w sensie przestrzegania norm i procedur;
jakos¢ w znaczeniu efektywnosci;
jakos¢ z znaczeniu zadowolenia klienta.

W pierwszym wypadku jako$¢ oznacza formalna poprawnosc¢. W sposéb oczy-
wisty w tym podejsciu brak jest jakiegokolwiek odniesienia do klienta. Warto
zwrdci¢ uwage, iz takie podejscie do jakosci odpowiada wezesnemu podejsciu do
tych zagadnien w sektorze prywatnym, gdzie podobne podejscie dominowato do
poczatku lat 50-tych XX wieku.

Rozumienie jako$ci w sektorze publicznym zmienito sie w drugiej potowie lat
60-tych, kiedy popularnos¢ w sektorze publicznym zaczeto zdobywac zarzadzanie

5 Loffler E., Defining Quality in Public Administration, 2002, s. 6.



poprzez cele. Jako$¢ w sferze publicznej nadal zaktadata brak pomytek, jednak
wowczas zaczeto takze 1aczy¢ pojecie jakos$ci z pojeciami takimi jak: produkt/cel/
ustuga. To podejscie mozna wigzac z podejsciem do jakosci jako do ,uzytecznosci”
w sektorze prywatnym.

Na poczatku lat 8o-tych XX wieku koncepcja Kompleksowego Zarzadzania Jakos-
cig (Total Quality Management, TQM) zostala przeniesiona z sektora prywatnego

do sektora publicznego w Ameryce Pétnocnej i Europie Zachodniej. Oznaczato to,
ze zadowolenie klienta stato sie zasadniczym punktem odniesienia dla koncepcji

jakosci w administracji publicznej.

Przedstawiony wyzej rys historyczny nie oznacza, ze we wszystkich panstwach

Europy Zachodniej zastosowano taka sama koncepcje jakosci w sektorze publicz-
nym. Mimo, iz wiekszos¢ agencji publicznych w tych panistwach jest zaznajomiona

z biznesowa koncepcja jakosci (a przynajmniej opanowala zwigzang z tym warstwe
retoryczng) w wielu panstwach nadal pojecie jakosci jest redukowane do samej

tylko zgodnosci z obowiazujacymi zapisami prawa. W szczegolny sposob dotyczy
to tych panstw europejskich, ktore posiadaja dtuga i silng tradycje funkcjonowania

administracji’.

Zagadnienia dotyczace tego, czy koncepcje jakosci moga by¢ przeniesione
z sektora prywatnego do sektora administracji publicznej stanowily przedmiot
szerokiej debaty. O ile zwolennicy idei TQM argumentowali, ze duze prywatne
przedsiebiorstwa i administracja publiczna napotykaja na podobne problemy,
eksperci przeciwni wprowadzaniu podej$cia TQM w administracji twierdzili, ze
sektor prywatny i administracja publiczna funkcjonuja w ramach innych systemdw
i w innych warunkach zewnetrznych?. Wydaje sie, ze ta debata byla o tyle bezprzed-
miotowa, iz w wielu panstwach Europy Zachodniej nie stwierdzono wystepowania
zasadniczej dychotomii pomiedzy sektorem prywatnym i publicznym. Powyz-
szego stwierdzenia nie nalezy interpretowac, ze przenoszenie koncepcji jakosci
z sektora prywatnego do sektora publicznego nie natrafito na istotne trudnosci®.
W szczegolnosci nalezy wskaza¢ dwie zasadnicze kwestie:

pierwszym problemem zwigzanym z przeniesieniem systemu biznesowego
do administracji jest kwestia innej natury jakosci ustug w stosunku do
jakosci dobr. O ile bowiem ewolucja systemow zarzadzania jakoscia w sek-
torze prywatnym pokazuje, iz wywodza sie one z sektora przemystowego
wytwarzajacego dobra, to przeciez sektor publiczny zasadniczo $wiadczy
ustugi. W wiekszosci wypadkoéw systemy zarzadzania jakoscia majace
oryginalnie zapewnic jako$¢ wytwarzanych débr sa nieodpowiednie dla
dokonywania oceny jakosci ustug. Ma to swoje istotne konsekwencje dla

6 Loffler E., op.cit., s. 7.

7 Halachmi A., ‘Measure of Excellence’, w Hill H. ,Klages H. and Loffler E. (eds.), Quality, Innovation and Measu-
rement in the Public Sector. Peter Lang Verlag, Frankfurt a. M, 1995, s. 9-23.

8 Swiss]. E., ‘Adapting Total Quality Management (TQM)’, Public Administration Review, 52 (4), 1992, ss. 356-362.
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koncepcji kontroli jakosci i zarzadzania jakosciag?;

inny problem moze by¢ zidentyfikowany w sektorach administracji
zorientowanych na budowanie i realizacje polityk. Wdrazanie TQM
w roznych agencjach publicznych pokazato, ze zorientowane biznesowo
koncepcje jakos$ci funkcjonuja najlepiej tam, gdzie agencje publiczne dziataja
w warunkach rynkowych, jak zwykte prywatne przedsiebiorstwo. TQM
takze relatywnie dobrze dziata w agencjach publicznych, $wiadczacych
ustugi pod pewna presja rynkowa (np. w samorzadach lokalnych). Jednak
ministerstwa i inne agencje silnie zorientowane na polityke raczej nie sa
odpowiednie do dziatania w ramach systemu zarzadzania jakos$cia opar-
tego na TQM™.

W swietle powyzszych stwierdzen okazuje sie, ze kluczowym elementem dla
zarzadzania jako$cia w administracji publicznej (w tym rzadowej) s3 zagadnienia
dotyczace jakosci ustug.

Jakos¢ ustugi mozna zdefiniowac jako stopien, w jakim dana ustuga

zaspokaja potrzeby i oczekiwania klientow".

Mozna wskazac¢ czynniki wptywajace na jakos¢ ustug:

Relacje i postawy Infrastruktura . .
klientow T S— Czynniki Srodowiskowe
(obecnos¢ innych,
infastruktura)
Oczekiwania —
klientow 1 JAKOSC UStUGI
\ Czynniki behawioralne
(jakos¢ interakeji, czynniki
stymulujace)
Potrzeby i ich Czynniki sytuacyjne
hierarchia 1 organizacyjne

Zrodto: Bugdol M., Zarzadzanie jakos$cia w urzedach administracji publicznej, s. 27.

9 Zeithaml V. A, Parasuraman, A. and Berry, L.L. Delivering Quality Service. Balancing Customer Perceptions
and Expectations. The Free Press: New York, 1990, s. 15.

10 Loffler E., op.cit., s. 8.

11 Bugdol M., op.cit,, s. 20.



Podchodzac do problematyki zarzadzania jako$cia w administracji publicznej
nalezy pamieta¢, iz rola administracji publicznej nie sprowadza sie do samego
tylko administrowania. Rozwazajac kwestie jakosci w sektorze publicznym nalezy
mie¢ na uwadze nastepujace kluczowe zagadnienia'?:

misje wladz publicznych:
wiadze powinny kierowac sie poczuciem misji, nie tylko przepisami. Wizja
to $wiadomos¢ celow, do ktorych zmierza instytucja. W przypadku wladzy

publicznej, gtéwnym celem i wyzwaniem jest rozwdj - optymalny rozwoj
spoleczny i gospodarczy;

konkurencyjnos¢:

wladze powinny by¢ konkurencyjne. Konkurencyjnosé wiaze sie z nowo-
czesnymi metodami zarzadzania. Istotna jest przy tym zaréwno decen-
tralizacja wladzy, zapewniajaca elastycznos¢ dziatania, jak rowniez takie
czynniki jak motywowanie pracownikéw do rozwoju i zaangazowania,
nacisk na jako$¢ ustug, modernizacja sztywnych przepisow;

polityke skupiona na celach:

wiadze powinny prowadzi¢ polityke skupiona wokot celow, a nie srodkow
do celu. Jest to kolejny krok do konkurencyjnosci wtadzy publicznej;

oraz szeroko rozumiang decentralizacje wladzy i odpowiedzialnosci:

wladza publiczna powinna by¢ zdecentralizowana. W dzisiejszym swiecie,
przy niezwykle szybkim tempie przekazu informacji i stale zmieniajacych
sie warunkach, rowniez procesy decyzyjne musza by¢ coraz szybsze.

Cel zarzadzania jakoscia

Zarzadzanie jakoscia, aby mogto by¢ efektywne i aby mozliwe bylo stwierdzenie
czy przynosi ono oczekiwane rezultaty, powinno przede wszystkim posiada¢
zdefiniowane cele. Nalezy zatem postawi¢ pytanie, jaki jest nadrzedny cel operacji,
nazywanej wprowadzeniem systemu zarzadzania jakoscia?

Cele te moga by¢ okreslone w rézny sposob:
uzyskanie certyfikacji,

zwiekszenie zadowolenia klienta z ustug $wiadczonych przez admini-

12 Za: Wysocki S., Jak poprawi¢ jakosc¢ dziatania administracji publicznej, w: ,Stuzba Cywilna” (nr 2/2001).
http://www.egov.pl/index.php?option=content&task=view&id=80&Itemid=62
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stracje publiczng oraz zwiekszenie efektywnosci wydawania srodkéw
publicznych,

zbudowanie projako$ciowej kultury organizacyjnej w urzedzie,

zapewnienie jakosci swiadczonych ustug i likwidowanie usterek oraz
nieprawidtowosci w dziataniu systemu.

Przedstawione wyzej cele nie sa rozlaczne i nie wykluczaja sie wzajemnie, ale
jeden z nich powinien zosta¢ okreslony jako dominujacy, poniewaz pozwoli to
na rozroznienie dziatan strategicznych od posunie¢ taktycznych oraz na ocene,
w jakim stopniu postawiony cel zostat zrealizowany.

Trzeba zatem zdefiniowad¢, kto powinien by¢ inicjatorem, kto organizatorem, a kto
uczestnikiem publicznej dyskusji nad celami i skutecznoscia dziatan administracji
publicznej, na ile administracja chce, a na ile moze poddac sie statej wewnetrznej
i zewnetrznej ocenie, bez wyrzekania sie wlasnej misji.

Wprowadzanie metod efektywniejszego zarzadzania w administracji publicznej,
w tym rowniez zarzadzania jakoscia, nie jest procesem samorzutnym, ale jak
dowodza do$wiadczenia krajow zachodnich odbywa sie zwykle pod pewnymi
naciskami. W administracji lokalnej naciski te maja charakter dwukierunkowy.
Z jednej strony powoduja je dziatania wladz lokalnych zainteresowanych lepszym
odbiorem przez opinie publiczna sposobu sprawowania wladzy, a co za tym idzie
wynikiem przysztych wyboréw. Z drugiej strony pojawia sie coraz silniejsza presja
ze strony, $wiadomych swoich praw, mniej lub bardziej zorganizowanych grup
mieszkancow.

W przypadku administracji centralnej nie mamy do czynienia z tak silnym bezpo-
$rednim naciskiem ze strony obywateli, dlatego tym wieksza musi by¢ determina-
cja i wzmocnienie oddziatywan projakosciowych zaréwno ze strony decydentow

politycznych, jak i wyzszej kadry kierowniczej. Jest to zagadnienie bezposrednio

zwigzane ze zwiekszeniem motywacji tej ostatniej grupy oraz zastosowaniem sku-
tecznych metod informacyjnych i edukacyjnych. Jedna z podstawowych przyczyn

niepowodzen przy wprowadzaniu metod zarzadzania jako$cia jest wlasnie brak
skutecznej informacji na temat celéw i zasad tej metody. Dlatego nalezy potozy¢

szczegblny nacisk na dziatalno$é edukacyjng i informacyjna na wszystkich szczeb-
lach dziatania administracji publicznej.

Zasadniczo, polityka jakosci urzedu jest tworzona przez jego najwyzsze kierowni-
ctwo, przy wspotudziale pracownikéw. Prawidlowo sformutowana polityka zarza-
dzania jakoscia powinna zawierac¢ okreslenie celéw jakosci, misje oraz deklaracje
jakosci.

13 Por.: Wysocki S., op. cit.



Cele zawarte w polityce jako$ci mozna podzieli¢ na cztery grupy'#:
grupa celéw ogolnych, strategicznych,
grupa celéw zwigzanych z funkcjonowaniem systemu,
grupa celéw odnoszacych sie do funkcjonowania urzedu,
grupa celéw dotyczacych jakosci ustug.

Cele jakosci musza by¢ mierzalne, wlasciwe dla catej organizacji i jej poszczegol-
nych funkgcji, a takze musza by¢ spdjne z polityka jakosci.

Niezaleznie jednak od celoéw zawartych w polityce jakosci poszczegélnych
urzeddw i calej administracji publicznej, nalezy podkreslié, ze zasadniczym
inajwazniejszym celem dziatalnosci urzeddw publicznych jest podnoszenie jakosci
zycia mieszkancow. Zatem, ze wzgledu na fakt, iz zasadnicza rolg urzedow jest
$wiadczenie ustug, mozna stwierdzi¢, ze nadrzednym celem zarzadzania jakoscia
w administracji publicznej jest stale podnoszenie jakosci $wiadczonych ustug.

14 Za:Bugdol M., op. cit., s. 85.
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Diagnoza modelu zarzadzania jakoScia w administracji rzadowej




Glowne modele, zasady, metody i narzedzia
zarzadzania jakoscia stosowane w Polsce

w odniesieniu do administracji publicznej

W tej czesci opracowania zostanie zaprezentowanych - w sposéb bardzo pogla-
dowy - kilka modeli, zasad, metod i narzedzi zarzadzania jakoscia, ktére maja

zasadnicze znaczenie w kontek$cie zarzadzania jako$cia w administracji rzadowej

w Polsce.

Modele zarzadzania jakoscia
CAF

Model CAF (Common Assessment Framework) - Wspdlna Metoda Oceny jest
rezultatem wspdtpracy prowadzonej od 1998 roku przez kraje Unii Europejskiej.
W 1998 roku Dyrektorzy Generalni Administracji Publicznej krajow Unii utwo-
rzyli Grupe Sterujaca, ktéra nadzorowala prace nad opracowaniem modelu CAF.
Podstawowa koncepcja CAF zostata opracowana w wyniku prac analitycznych
prowadzonych przez Europejska Fundacje Zarzadzania Jakoscia (EFQM), Wyzsza
Szkole Nauk Administracyjnych (Speyer Academy), Niemcy oraz Europejski Insty-
tut Administracji Publicznej w Maastricht, Holandia. Pierwsza wersja modelu CAF
zostala opracowana w drugim poétroczu 1999 roku, a nastepnie do kwietnia 2000
roku poddana testom w 14 organizacjach 5 krajéw cztonkowskich Unii. W maju
2000 1., podczas spotkania w Lizbonie, Dyrektorzy Generalni ds. Administracji
Publicznej oficjalnie zalecili CAF do stosowania przez organizacje administra-
cyjne krajow Unii Europejskiej. Wersje pilotazowa zaprezentowano w maju 2000 1.,
za$ wprowadzenie pierwszej poprawionej wersji miato miejsce w 2002 r. W ramach
Europejskiego Instytutu Administracji Publicznej (EIPA) w Maastricht utworzono
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Centrum Zasobow CAF (CAF RC)>. W oswiadczeniu strategicznym, Instytut zade-
klarowat che¢ odgrywania istotnej roli w omawianym zakresie i okreslit swoje cele
dziatania. Na konczacym prezydencje luksemburska spotkaniu, w dn. 8 czerwca
2005 1., ministrowie z krajow cztonkowskich odpowiedzialni za administracje
publiczng wysoko ocenili wymiane pomystow, doswiadczen i dobrych praktyk
w ramach Sieci UE ds. Administracji Publicznej (EUPAN), a takze rozwdj i sto-
sowanie takich narzedzi jak Wspolna Metoda Oceny. Zaproponowano wowczas,
aby podejscie jakosciowe w jeszcze wiekszym stopniu zintegrowac ze Strategia
Lizbonska, co zostato uwzglednione w poprawionej wersji CAF 2006.

Po przyjeciu Strategii Lizbonskiej wiekszy nacisk kladziony jest na sprawy
modernizacji i innowacji. Znajduje to wiec silniejsze odzwierciedlenie w kryte-
riach przywoddztwa i strategii. Potrzeba poddania proceséw ciggtym innowacjom
uwzgledniona jest w kryterium 5. Wstep oraz wiele nowych przykladéw podanych
w obecnej wersji lepiej obrazuja role, jaka zarzadzanie przez jakos¢ w sektorze
publicznym odgrywa na rzecz dobrego rzadzenia. System oceny punktowej
umozliwia poglebienie wiedzy na temat oceny organizacji, jak réwniez bardziej
precyzyjne podejscie do dziatan doskonalacych. Wytyczne w sprawie samooceny
i planéw dziatan doskonalacych zawieraja wiecej wskazdwek i porad.

Reasumujac, samoocena wedtug metody CAF pozwala instytucji na uzyskanie
wiekszej wiedzy o swojej dziatalnosci. W poréwnaniu z petnym, rozwinietym
modelem TQM, CAF to fatwy w stosowaniu model wprowadzajacy. Przyjmuje sie,
ze instytucja pragnaca pojs$¢ dalej na tej drodze wybierze bardziej odpowiadajacy
model szczegotowy. Plusem metody CAF jest porownywalnosc¢ ze wszystkimi
tego typu modelami - jej stosowanie moze wiec okazaé sie pierwszym krokiem
na drodze do lepszego zarzadzania przez jakos¢. Model CAF stanowi wlasnosé¢
publiczna i udostepniany jest bezptatnie. Instytucje moga z niego korzystac
w sposob dowolny™.

Model CAF ma pomdc organizacjom administracji publicznej krajow Unii
Europejskiej w zrozumieniu i wykorzystaniu technik zarzadzania jakoscia
oraz zdiagnozowaniu stanu systemu zarzadzania. Model ma stuzy¢ jako proste
i fatwe w uzyciu narzedzie analityczne, odpowiednie dla dokonywania samo-
oceny organizacji administracji publicznej w calej Europie. Pelni on réwniez
role narzedzia wspierajacego miedzynarodowg wspotprace i wymiane doswiad-
czen oraz punktu wyjsciowego dla pomiaru i prowadzenia pordwnan miedzy
organizacjami administracji publicznej”.

Model CAF zawiera 9 kryteriéw odnoszacych sie do podstawowych obszaréw

15 Zob.: http://www.eipa.eu/en/pages/show/&tid=69
16 Zob.: CAF 2006, EIPA, 2008, s 8. Zob.: http://www.eipa.eu/files/File/CAF/Brochure2006/Polish_2006.pdf
17 Wg.: http://www.egov.pl/index2.php?option=content&do_pdf=1&id=6



organizacji, ktére wymagaja uwzglednienia w kazdej analizie organizacyjnej'®.

Metoda CAF

POTENCJAL REZULTATY
7. Wyniki
=== 3. Pracownicy == | dZIaIaIn'osa ||
w relacjach
z pracownikami
| |
1. 6. Wyniki 9.
PRZYWODZ- __ 2. Strategia 5. . Gzatalnosci  _  KLUCZOWE
TWO i planowanie PROCESY w relacjach WYNIKI
zobywatelami  pzjarALNOSCI
| 1
4. Partnerstwo 8. Spolgc?ne
— h b — — Wyn|k| -
1zasody dziatalnosci

INNOWACIJE | UCZENIE SIE

5z nich to kryteria ,potencjatu”:
Przywodztwo,
Strategia i planowanie,
Pracownicy,
Partnerstwo i zasoby,
Procesy.
4 kryteria dotycza ,wynikow”:
Wyniki dziatalnosci w relacjach z klientami/obywatelami,

Wyniki dziatalnosci w relacjach z pracownikami,

Spoteczne wyniki dziatalnosci,

18 Wg.: Wspolna Metoda Oceny (CAF). Doskonalenie organizacji poprzez samoocene. CAF 2006, EIPA, 2008, s
5. http://www.eipa.eu/files/File/CAF/Brochure2006/Polish_2006.pdf
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Kluczowe wyniki dziatalnosci.

Samoocena przeprowadzona w oparciu o model CAF daje organizacji wiele korzy-
$ci'?, wérod ktorych do podstawowych mozna zaliczy¢:

dostarczenie danych i informacji (opartych na faktach) bedacych podstawa
do poprawienia systemu zarzadzania organizacja, w tym:

identyfikacja mocnych stron i obszaréw do poprawy,

okresowy pomiar postepow i $ledzenie trendéw (przy zatozeniu
systematycznego ponawiania samooceny),

identyfikacja dobrych praktyk i dzielenie sie nimi wewnatrz organizacji,

mozliwos¢ poréwnania wynikow z innymi organizacjami o podobnym
charakterze (benchmarking),

rozpowszechnienie w organizacji wiedzy na temat podstawowych zasad
i koncepcji zarzadzania oraz doskonalenia organizacji,

wykorzystanie wiedzy i kreatywnosci pracownikéw organizacji,

przygotowanie organizacji do aplikowania o nagrody jakosci (krajowe,
regionalne),

mozliwos¢ powigzania zasad i wynikéw samooceny z innymi przedsie-
wzieciami dotyczacymi jako$ci w organizacji.

Program Rozwoju Instytucjonalnego

Programu Rozwoju Instytucjonalnego, wdrazany przez Matopolska Szkote Admi-
nistracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie, pod merytorycznym
nadzorem MSWiA, jest metoda rozwoju instytucjonalnego urzedéw administracji
publicznej, obejmujaca etap analizy (samooceny) poziomu rozwoju instytucjonal-
nego jednostki, projektowanie zmian (usprawnien) instytucjonalnych w jednostce
oraz ich wdrazanie, a takze monitorowanie i ocene efektow.

Szczegdtowe cele Programu Rozwoju Instytucjonalnego zostalty zdefiniowane
jako:

doskonalenie umiejetnosci planowania i zarzadzania strategicznego
w samorzadach, w tym zarzadzania projektami,

19 Por.: http://www.egov.pl/index2.php?option=content&do_pdf=1&id=6



wdrozenie nowoczesnych zasad zarzadzania zasobami ludzkimi w admi-
nistracji publicznej,

podniesienie poziomu swiadczenia ustug publicznych poprzez wypraco-
wanie odpowiednich standardow, ocene kosztow i doskonalenie efektyw-
nosci,

doskonalenie struktur organizacyjnych oraz procedur dziatania admini-
stracji publicznej z perspektywy realizacji celow strategicznych,

wyksztatcenie modelowego systemu komunikacji z mieszkancami, orga-
nizacjami spotecznymi i przedsiebiorcami,

doskonalenie metod wspierania rozwoju gospodarczego na poziomie
lokalnym i regionalnym,

budowanie standardéw etycznego funkcjonowania administracji samo-
rzadowej oraz mechanizmoéw zabezpieczajacych przed wystepowaniem
sytuacji korupcyjnych.

Dos$wiadczenie miedzynarodowe wskazuje, ze jednym z kluczowych czynnikéw
stuzacych rozwojowi obszaréw wiejskich jest sprawna i efektywna administra-
cja samorzadowa, inicjujaca i wspierajaca dziatania na rzecz modernizacji tych
obszarow. Aby jednostki administracji samorzadowej mogty wypetniac te zadania
na miare istniejacych i pojawiajacych sie potrzeb, konieczne jest wzmocnienie
ich potencjatu instytucjonalnego. Pod pojeciem tym rozumie sie ksztaltowanie
struktur organizacyjnych, tworzenie wtasciwych procedur dziatania, mecha-
nizmow zapewniajacych udzial spotecznosci lokalnej w zarzadzaniu sprawami
publicznymi oraz umiejetne zarzadzanie kadrg kompetentnych i sprawnych
urzednikdéw samorzadowych.

Odpowiedni potencjat instytucjonalny pozwala jednostkom samorzadu teryto-
rialnego swiadczy¢ ustugi publiczne wysokiej jako$ci oraz efektywnie wspierac
rozwoj spoteczno-gospodarczy wspolnot lokalnych. Staje sie to szczegolnie istotne
w aspekcie rozwoju obszarow wiejskich. Na terenach tych wladza publiczna
odgrywa kluczowa role we wspieraniu szeroko rozumianego rozwoju lokalnego.
Zagadnienie to nabiera dodatkowego znaczenia w aspekcie integracji Polski z Unig
Europejska.

O zdolnosci do pozyskania i optymalnego wykorzystania zewnetrznych srodkéow
finansowych na realizacje przedsiewzie¢ lokalnych decyduje sprawnos¢ jednostek
samorzadu terytorialnego - m.in. umiejetnos¢ wypracowania odpowiednich pro-
jektow, skupienia wokdt nich lokalnych partneréw oraz efektywnego zarzadzania
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przedsiewzieciami publicznymi®°.
Wsrdd zasadniczych zalet metody RI mozna wskazaé nastepujace elementy>:
metoda adresowana do wszystkich jednostek samorzadu terytorialnego,

metoda niskonaktadowa, nie wymagajaca badz ograniczajacairacjonalizujaca
angazowanie konsultantéw zewnetrznych,

metoda uwzgledniajaca najnowsze rozwigzania stosowane w kraju i za
granica,

metoda skutecznie przetestowana i wdrozona z sukcesem w jednostkach
pilotazowych,

metoda kompleksowa, uwzgledniajaca wszystkie aspekty funkcjonowania
urzedu,

metoda bardzo dobrze oprzyrzadowana,

metoda opracowana w Polsce i uwzgledniajaca istotne uwarunkowania
lokalne.

Systemy Zarzadzania Jako$cia wg normy 1S0?2

Standardy z grupy ISO-gooo reprezentuja zbiér dobrych praktyk zarzadzania,
ktorych celem jest zapewnienie, iz wymagania klienta s3 spetnione (organizacja
dostarcza wyrob lub ustuge zgodnie z oczekiwaniami klienta). Standardy z grupy
ISO-9000 s3 tworzone przez komitet techniczny ISO-TC 176.

Rodzina standardéw ISO-g9ooo skiada sie z trzech gtéwnych norm:
ISO 9000:2005 - Systemy zarzadzania jakoscia. Podstawy i terminologia,
ISO go001:2000 - Systemy zarzadzania jako$cia. Wymagania,
ISO 9004:2000 - Systemy zarzadzania jakoscia. Wytyczne doskonalenia

oraz szeregu dodatkowych standardéw i raportéw technicznych, ktore dotycza
wybranych elementéw zarzadzania organizacja.

20 Wg.: http://pri.dobrepraktyki.pl/index.php?akcja=pokaz&co=strony&id_str=2
21 Por.: Bober]., Mazur S., Turowski B., Zawicki M., Poradnik dla samorzadéw terytorialnych, Krakéw 2004.
22 Opracowane wg informacji ze strony http://www.strefa-iso.pl/iso-podstawy.html



Przyktadowo:

[SO-11019 - Wytyczne dotyczace auditowania systemdw zarzadzania jakos-
cig i/lub zarzadzania srodowiskowego,

ISO/TR 10013 - Wytyczne dotyczace dokumentacji systemu zarzadzania
jakoscia,

ISO/TR 10017 - Wytyczne dotyczace technik statystycznych odnoszace sie
do ISO goo1:2000.

ISO 9000

ISO goo01:2005 opisuje podstawy systemu zarzadzania jakoscig oraz stosowang
terminologie. Omdwiony jest model systemu zarzadzania wraz z podstawowymi
elementami i zasadami, jakimi powinna sie kierowa¢ organizacja.

ISO go01

ISO goo1:2000 okresla wymagania, jakie musi spetnia¢ organizacja. Wymagania
te sg pogrupowane w odpowiednie dziaty zgodnie z modelem funkcjonowania
organizacji. Jednocze$nie, norma ta pozwala na stosowanie ,wylaczen” wybranych
elementéw z punktu 7 normy (np. procesu projektowania wyrobdw) z zakresu
certyfikacji, jezeli ma to odpowiednie uzasadnienie.

Organizacja moze otrzymac certyfikat potwierdzajacy zgodnos$¢ z wymaganiami
tejze normy, po pozytywnym przejsciu auditu certyfikujacego wykonanego przez
niezalezng firme zewnetrzna.

ISO 9004

ISO 9004:2000 zawiera wytyczne dotyczace dalszego doskonalenia organizacji
w poszczegolnych aspektach istniejgcego systemu zarzadzania. Kazdy paragraf
z ISO 9001:2000 jest w tej normie ujety i dodatkowo rozwiniety tak, aby uzytkow-
nik mdgt zrozumiec jak doskonali¢ dany punkt normy ISO goo1:2000. Ta norma
nie jest podstawa do certyfikacji (nie certyfikuje sie organizacji na zgodno$é z ISO-
9004:2000). ISO 9004 jest zalecana dla tych organizacji, ktére chca doskonali¢
swdj system ponad wymogi ISO goo1 (pod katem skutecznosci i efektywnosci).

Ponadto, niektore instytucje wdrazaja normy ISO pochodne do wyzej wymienio-
nych. Przykltadem moze tu by¢ norma PN-EN ISO/IEC 17025:2001 - ,Ogolne
wymagania dotyczace kompetencji laboratoriéw badawczych i wzorcuja-
cych”.

Norma ISO/IEC 17025 zostata opublikowana przez ISO w grudniu 1999 r., jako
wynik wspétpracy pomiedzy ISO i Miedzynarodowa Komisja Elektrotechniczna.
Ten nowy standard, zastepujacy wytyczne ISO 25 i EN 45001, zostal stworzony
w oparciu o doswiadczenia zebrane podczas ich funkcjonowania. Idea standardu
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ISO 17025 jest stworzenie dla laboratoriow wytycznych, dotyczacych zaréwno
zarzadzania jakoscig, jak i wymagan technicznych, co do ich prawidtowego funk-
cjonowania. Standard ten mozna traktowac zatem jako techniczne uzupetnienie do
ISO goor:2000. W efekcie, kazda organizacja, ktéra spetnia wymagania ISO 17025
spetnia rowniez wymagania ISO 9001:2000; nie jest jednak odwrotnie. Podczas,
gdy wymagania ISO 9001:2000 s3 na tyle uniwersalne, Ze moga by¢ zastosowane
do organizacji kazdego typu, to wymagania ISO 17025 maja zastosowanie jedynie
w laboratoriach badawczych i testujgcych.

Model Doskonatosci Europejskiej Fundacji ds. Zarzadzania Jakoscia
(EFQM)

EFQM - Europejska Fundacja Zarzadzania Jakoscia (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 Doskonato$ci EFQM (The EFQM Excellence
Model), to wzor opierajacy sie na kilku zasadach, takich jak: zorientowanie na
klienta, innowacja i doskonalenie, rozwdj i zaangazowanie pracownikow, orien-
tacja na cele i wyniki oraz wielu innych. Model Doskonatosci EFQM okresla
pewne ramy funkcjonowania organizacji, oparte na jej potencjale i osiggnieciach.
Stosowanie modelu przez organizacje jest podstawa do ubiegania sie o Europejska
Nagrode Jakos$ci®3.

Model Doskonatosci Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscia (European Foun-
dation for Quality Management, EFQM) jest innowacyjng koncepcja doskonalenia
wewnatrzorganizacyjnego, oparta na zasadach TQM (Total Quality Management)

- Kompleksowego Zarzadzania Jakoscia. Jest to zaawansowane narzedzie doskona-
lenia, przenikajace najistotniejsze obszary funkcjonalne organizacji.

Model Doskonatosci EFQM stanowi swoisty wzor doskonatosci organizacyjnej.
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 pozytywnych
wynikow przez organizacje.

W modelu EFQM wyodrebniono 9 obszaréw funkcjonowania organizacji
w podziale na to, co stanowi o jej potencjale (czynniki umozliwiajace) i na uzy-
skiwane rezultaty. Okreslono rowniez kryteria oceny funkcjonowania organizacji
w tych obszarach.

23 Por.: http://www.efqm.pl/index.php



Gtowne modele, zasady, metody i narzedzia zarzadzania jakoscig stosowane w Polsce
w odniesieniu do administracji publicznej

Sformutowano 8 zasad funkcjonowania organizacji aspirujacej do osiaggniecia
»doskonatosci”. Opisano organizacje poprzez tzw. RADAR, stanowiacy forme
oceny funkcjonowania w dziataniu.

Model Doskonatosci EFQM to struktura ramowa, ztozona z dziewieciu kryteriow.
Pie¢ z nich okresla sie mianem ,Potencjal”, a cztery mianem ,Wyniki”. Kryte-
ria ,Potencjalu” obejmuja dzialania podejmowane przez organizacje, natomiast
kryteria ,Wynikow” obejmujq jej osiagniecia. ,Wyniki” sg efektem , Potencjatu’,
a ,Potencjal” jest doskonalony przy wykorzystaniu informacji zwrotnych uzyska-
nych z pomiaru ,Wynikdéw”.

Model uznaje, ze istnieje wiele sposobdw podejscia do osiggniecia trwatej doskona-
tosci we wszystkich aspektach dziatalnosci. Opiera sie na zatozeniu, iz: Doskonate

rezultaty w zakresie wynikéw dziatalnosci, klientéw, pracownikéw i spoteczeristwa

sq osiggane poprzez przywddztwo bedqce sitq napedowq dla polityki i strategii, ktéra

jest realizowana poprzez pracownikdow, partnerstwo i zasoby oraz procesy.

POTENCJAL
“CZYNNIKI UMOZLIWIAJACE

UCZENIE SIE | INNOWACIJE

REZULTATY

Wg: www.efgm.pl

Strzatki podkreslaja dynamiczny charakter Modelu. Pokazuja one, ze innowacje
i uczenie sie pomagaja zwiekszy¢ potencjat organizacji, co w rezultacie prowadzi
do osiagniecia lepszych wynikéw. Dziewie¢ pdl Modelu, przedstawionych na
rysunku, stanowi kryteria, wedtug ktorych mozna dokonywac¢ oceny postepu
organizacji na drodze ku doskonatosci. Kazde z dziewieciu kryteriow posiada
definicje, ktora wyjasnia jego znaczenie oraz dzieli sie na szereg podkryteriéw.
Podkryteria stawiaja szereg pytan, ktore nalezy rozwazy¢ w trakcie oceny®#.

24 EFQM. The Fundamental Concepts of Excellence, EFQM 2003, http://www.efqm.org/uploads/fundamental%
20concepts%20English.pdf

Diagnoza modelu zarzadzania jakoScig w administracji rzgdowej

Rozdziat 3
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Warunkiem wdrozenia Modelu doskonatosci jest zrozumienie, zaakceptowanie
i przyjecie w danej organizacji osmiu zasad doskonatosci:

orientacja na wyniki (results orientation),
silne przywodztwo i statos¢ celow (leadership and constancy of purpose),

zaangazowanie kadry pracowniczej w osiaganie celéw organizacji (people
development and involvment),

koncentracja na spelnieniu wymagan klienta (customer focus),

zarzadzanie zorientowane na procesy i oparte na faktach (management by
processes and facts),

proces ciaglego doskonalenia firmy (continuous learning, innovation and
improvement),

pielegnowanie i rozwdj partnerstwa (partnership development),
odpowiedzialnos¢ publiczna (public responsibility).

Ponadto zaproponowano podejscie zwigzane z matryca oceny (samooceny)
w formie tzw. radaru. Wykorzystuje sie tu akronim: RADAR od pierwszych liter
angielskich stéw: Review — Approach - Deploy - Assess — Results, czyli Przeglad -
Podejscie - Wdrozenie - Ocena - Wyniki.

Zasady zarzadzania jakosScia

Zasady zarzadzania jakoscig okreslajg stosunek przedsiebiorstwa i jego pracow-
nikéw do ogolnie rozumianych problemdw jakosci. Wyznaczaja one strategie
rozwoju przedsiebiorstwa, a ich oddziatywanie na jakosc jest dlugotrwate. W tej
czes$ci raportu zostang przedstawione zasady zarzadzania jako$cig najczesciej
stosowane w administracji rzadowe;j.

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

William Edwards Deming (14 pazdziernika 1900 - 20 grudnia 1993) - amery-
kanski statystyk. W czasie II wojny $wiatowej pracowal w galeziach przemystu
zbrojeniowego, gdzie wdrozyt statystyczne sterowanie procesami. Od poczatku
lat 50. zaczat prowadzi¢ wyklady dla japoniskich inzynieréw poswiecone sta-
tystycznemu sterowaniu procesami oraz statystycznemu sterowaniu jakoscia.
Deming uwazat, ze 94% wszystkich problemow jakosciowych powstaje z winy
kierownictwa, ktore musi zaangazowac sie w zarzadzanie jakoscia i zapewnienie



jakosci. Zarzad jednak powinien pamieta¢, ze decyzje w tych sprawach powinny
by¢ podejmowane razem z pracownikami. Byt zdecydowanym wrogiem kontroli,
aswoje podejscie do jakosci totalnej okreslit w czternastu tezach. Byt takze wrogiem
amerykanskich metod zarzadzania, jak zarzadzanie przez cele czy zarzadzanie przez
wyniki i krytykowat je na kazdym kroku.

Wedtug niego do efektywnego zarzadzania jakoscig potrzebne jest myslenie sta-
tystyczne, czyli poznanie metod statystycznych, zastosowanie tych metod oraz
wyciagniecie odpowiednich wnioskow.

Pewnym podsumowaniem jego osiaggnie¢ moze by¢ 14 zasad, ktore zaprezen-
towal:

Stworzenie stalych celow w odniesieniu do usprawniania jakosci
produktow i ustug, ktdre sa ukierunkowane na uzyskanie przewag kon-
kurencyjnych. Nalezy przeznaczac¢ srodki przede wszystkim na zaspokajanie
dtugofalowych potrzeb, a nie tylko uzyskiwanie doraznych zyskow. Stoi to czesto
w sprzecznosci z oczekiwaniami akcjonariuszy.

Zapewniaj statos$¢ celéw zmierzajac do poprawy jakosci wyrobow i ustug w celu
stania sie konkurencyjnym, pozostania w biznesie i zapewnienia stanowisk pracy.
Glownym celem powinno by¢ state podnoszenie jakosci (patrz cykl Deminga).

Zastosowanie nowej filozofii zarzadzania. Konieczna jest zmiana podejscia
do idei zarzadzania. Nie moze by¢ tolerancji dla marnotrawstwa i powtarzania
ciagle tych samych bledow. Nalezy zwiekszy¢ efektywnosé. Efektywnos¢ to sto-
sunek wynikéw do nakladow. Jesli nasze wyniki sa niskie, to efektywnos¢ spada.
Jesli chcemy poprawi¢ efektywnos$¢ przez np. zastosowanie automatyzacji, to
podnosimy naklady, wiec w efekcie efektywno$¢ pozostaje na starym poziomie.
Jedynym sposobem jest opanowanie procesu i jego rekonstrukcja w celu obnizenia
wadliwosci.

Rezygnacja z metod masowej kontroli jako sposobu na zapewnienie
jakosci. Nalezy przede wszystkim zawrze¢ jakos¢ w samym produkcie. Nalezy
dazy¢ do tego, by statystyczne potwierdzenie jakosci stato sie czescig procesu
wytworczego i sprzedazy. Nie znaczy to, ze nalezy zlikwidowa¢ kontrole jakosci,
jednak postawienie duzej liczby brakarzy nie zapewni wysokiej jakosci.

Skonczenie powszechnych praktyk wyboru kooperantow wylacznie
na podstawie kryterium ceny. Zamiast tego nalezy zastosowaé inne istotne
wskazniki jako$ci. Stara¢ sie zminimalizowa¢ koszt catkowity, a nie tylko koszt
poczatkowy (nie wystarczy kupowaé tanie materialy - musi sie da¢ z nich zrobi¢
dobry wyrdb). Dazy¢ do tego, by kazdy element dostarczat jeden dostawca na
zasadzie dtugotrwatej wspotpracy opartej na zaufaniu i lojalnosci.

Ciagte i niekonczace sie ulepszanie procesu produkcji oraz ustug, ktore
powoduja poprawe jakosci, produktywnosci oraz zmniejszenie kosztow. To
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kierownictwo jest odpowiedzialne za state doskonalenie systemu, ulepszanie pro-
cesOow planowania, produkcji i obstugi, a takze podnoszenie jakosci, zwiekszenie
produktywnosci i obnizanie kosztow. Zadaniem kierownictwa jest stworzenie
klimatu, w ktérym pracownicy odczuwajg radosc¢ z pracy. Tylko wtedy beda oni
mogli mysle¢ o innowacjach i doskonaleniu.

Wprowadzenie nowoczesnych metod doskonalenia zawodowego. Wiaczy¢
kierownictwo w proces szkolenia tak, aby lepiej wykorzysta¢ mozliwosci wszyst-
kich pracownikéw. Konieczne sa nowe umiejetnosci, ktore pozwola nadazy¢
za zmianami w materiatach, metodach, wzornictwie produktow, wyposazeniu,
technice i obstudze.

Wprowadzenie instytucjonalnego przywodztwa. Bezposredni przetozeni
powinni pomaga¢ pracownikom w wytwarzaniu produktow wysokiej jakosci, nie
przywiazujac wagi do norm ilosciowych. Udoskonalenie jakosci automatycznie
doprowadzi do zwiekszenia wydajnosci. Kierownictwo powinno reagowac na
wszelkie doniesienia o usterkach powstatych we wczesniejszych fazach produkcji,
potrzebach zwigzanych z konserwacja maszyn, o ztych narzedziach, mylnych
instrukcjach i innych zjawiskach, ktére powoduja z13 jakosc.

Odrzucenie strachu tak, aby wszyscy mogli pracowa¢ wyda]nle] dla
przedsiebiorstwa. Wspiera¢ wymiane informacji pomiedzy réznymi szczeb-
lami hierarchii przedsiebiorstwa. Zarzadzanie przez wyniki i cele nie jest niczym
innym, jak zarzadzaniem przez strach. Pracownicy najpierw staraja sie wziac¢ jak
najmniejsze zadania na swoje barki, a przy rozliczaniu podciagaja liczby, zeby byto
jak najlepiej.

Przelamanie barier pomiedzy dzialami przedsiebiorstwa. Dziaty planowa-
nia, sprzedazy i produkeji powinny stanowic jeden zespot skutecznie rozwiazujacy
problemy dotyczace jakosci produktdw i ustug. Struktury organizacyjne podzie-
lone w piony s3 idealnym sposobem na oddzielenie dzialéw grubymi scianami.
Kazdy probuje doskonali¢ swoj dziatl i osigga optimum tyle, zZe cata organizacja
jest skonfigurowana suboptymalnie, a wiec ponosi straty.

Eliminacja wszelkich form promocji zachecajacych do osiagania
poziomu ,zero defektow” oraz wysokiej produktywnosci. Wiekszo$¢ proble-
mow dotyczacych jakosci wynika z systemoéw i proceséw, ktdre opracowuja mene-
dzerowie, a pracownicy nie sg ich w stanie realizowac¢. Tego typu hasta wzmagaja
tylko zaniepokojenie pracownikdw.

Likwidacja ilosciowych standardow, zarzadzania przez liczby i cele
numeryczne. Likwidacja substytutow autentycznego przywodztwa oraz likwida-
cja zarzadzania przez cele. W ich miejsce wprowadzi¢ srodki pomocy wspierajace
metody zarzadzania. Wykorzystywac statystyczne metody w celu podnoszenia
jakosci i wydajnosci.



Likwidacja barier, ktore nie pozwalaja robotnikom i menedzerom
z duma wykonywac¢ swej pracy. Pracownik nie chce produkowa¢ brakdéw, pra-
cownik nie chce mie¢ przestojow.

Wprowadzenie intensywnych programéw szkoleniowych oraz zache-
canie do ciaglego samodoskonalenia. Pracownicy powinni sie doskonali¢
poprzez stale szkolenie i samoksztalcenie. Atut konkurencyjnosci zawsze bierze
sie z posiadanej wiedzy.

Zaangazowanie wszystkich pracownikow w proces transformacji.
Zasadniczym warunkiem poprawnego dziatania systemu usprawniania jakosci
jest wlaczenie do niego ogotu zatrudnionych.

Cykl Deminga

Cykl Deminga (okreslany tez jako cykl PDCA z ang. Plan-Do-Check-Act lub cykl
P-D-S-A z ang. Plan-Do-Study-Act lub koto Deminga) to schemat ilustrujacy
podstawowa metodologie ciggtego ulepszania (ciggltego doskonalenia, KAIZEN)
ijest on rozwinieciem 5 zasady Deminga. Cykl Deminga wystepuje w 2 wersjach:
popularnej i oryginalnej.

Wersja popularna

To wersja najbardziej znana, P-D-C-A, upowszechniona przez kregi zwigzane
z zarzadzaniem przez jakos¢ i normami ISO zarzadzania jakoscia.

Act | Plan

(AP \u

C D/ |

Checi< Do

Wg: http://www.strefa-iso.pl/tqm-pdca.html
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Wedtug tej wersji cykl Deminga sklada sie z nastepujacych po sobie w porzadku-
dziatan (przytaczamy okreslenia przyjete przez polskich specjalistow)®>:

ZAPLANU]J (ang. Plan) Zaplanuj lepszy sposéb dzialania, lepsza metode.
WYKONAJ, ZROB (ang. Do) Zrealizuj plan na prébe.

SPRAWDZ (ang. Check) Zbadaj, czy rzeczywiscie nowy sposéb dziatania
przynosi lepsze rezultaty.

ZASTOSUJ (ang. Act) Jesli nowy sposob dzialania przynosi lepsze
rezultaty, uznaj go za norme (obowiazujaca procedure), zestandaryzuj
i monitoruj jej stosowanie.

Wersja oryginalna

Edwards Deming w ostatnich latach Zycia zglaszat zastrzezenia do interpretacji
trzeciego kroku cyklu, ktora jest zbyt uproszczona i nie ujmuje sensu metodologii
tzw. projektowania eksperymentalnego (Design of Experiments, w skrocie DOE).
Na skutek tych uwag oraz interwencji uczniow i wspoétpracownikéw Deminga
przywrocono wersje oryginalng - P-D-S-A:

1. ZAPLANUJ (ang. Plan) Planyj kazda zmiane z wyprzedzeniem. Przeanalizuj

obecna sytuacje oraz potencjalne skutki zmian zanim jakiekolwiek wprowadzisz.
Z gory przemysl, co powiniene$ zmierzy¢, aby przekonac sie, czy zrealizowates$

swoj zamiar. Zaplanuj pomiar, jako jeden z elementéw realizacji zmiany. Mysl

o pomiarze az do nastepnego kroku (przez caty okres planowania). Opracuj plan

wdrozenia zmiany, zadbaj przy tym o pelna obsade tego przedsiewziecia persone-
lem oraz wtascicielami procesow.

2. WYKONA]J, ZROB (ang. Do) Przeprowadz pilotazowe wdrozenie zmiany
w matej skali w kontrolowanych warunkach (tzn. najpierw przeprowadz ekspery-
ment badZ zbuduj prototyp).

3. ZBADAJ (ang. Study) Gruntownie przeanalizuj rezultaty eksperymentu.
Wyprowadz wnioski: co zebrane dane mdéwia na temat skutecznosci probnego
wdrozenia?

4. ZASTOSUJ (ang. Act) Podejmij wlasciwe dzialania, aby wdrozy¢ STANDARD
takiego procesu, ktéry wyprodukowat rezultaty przez Ciebie pozadane.

25 Zob. np.: “Encyklopedia Zarzadzania”, http://mfiles.ae.krakow.pl/pl/index.php/Ko%C5%820_Deminga , lub:
Strefa-1SO, http://www.strefa-iso.pl/tqm-pdca.html



Zasada ciaglego doskonalenia procedur

Wszystkie elementy skiadajace sie na organizacje powinny by¢ doskonalone.
Zaréwno dzialanie systemu, procedury, konstrukcja procesow, jak i kwalifikacje
pracownikéw musza by¢ monitorowane w celu znajdowania mozliwos$ci bardziej
efektywnego dziatania.

Proces ciaglego doskonalenia polega na wykorzystaniu ustalen z audytéw, analiz
danych, decyzji podjetych na przegladach zarzadzania do planowania i prowadze-
nia dziatan korygujacych oraz zapobiegawczych.

Pojecie ciagtego doskonalenia zostalo zapozyczone z tzw. petli Deminga, ktora
obejmuje kroki doskonalenia: planowanie, wykonywanie, sprawdzanie oraz popra-
wianie, ktore realizowane s3 nieustannie, co prowadzi do podnoszenia skutecz-
nosci, efektywnosci czy jakosci w badanym obszarze. Dla kazdego procesu, obok
celow wynikajacych z polityki jako$ci, opracowywane sa wskazniki, ktére maja
pomoc w szybkim diagnozowaniu stanu poszczegolnych obszarow dziatalnosci.
Dodatkowo wtasciciele proceséw sa odpowiedzialni za identyfikacje zagrozen
i opracowywanie srodkow zaradczych. Te dane sa punktem wyjscia do przegladu
zarzadzania. W ramach przegladdw analizowane sg cele i stopien ich realizacji
oraz poziomy wskaznikow, co stanowi podstawe do wytyczenia nowych zalecen
na kolejny okres (zwykle roczny lub kilkuletni)?°,

Zasada ,,zero defektow”

Zasada-metoda ,zero defektéw” zostata zaproponowana przez amerykanskiego
przedsiebiorce, Philipa Crosby’ego (1926 - 2001). Zaktada ona, ze mozna dazy¢
do catkowitego wyeliminowania brakow dzieki wiasciwej organizacji procesow,
ksztalceniu personelu, utrzymaniu infrastruktury.

Proces ten po raz pierwszy zostal zastosowany w przemysle zbrojeniowym, gdzie
sprawdzit sie doskonale. W pézniejszym czasie metoda ta zostala spopularyzo-
wana w cywilnych gateziach przemystu. Dala poczatek szeregowi metod, ktore
1acza zasady zarzadzania i statystyke.

Metoda ,zero defektow” jest procesem dazacym do wyeliminowania btedow,
jakie maja miejsce w przedsiebiorstwach. Kazda organizacja ma na celu
wyprodukowaé produkt o najwyzszej jakosci, spetniajacy oczekiwania klietow.
Wartos¢ zasobdw oraz umiejetnosci, jakie posiadata firma w przesztosci,
niekoniecznie musi mie¢ odzwierciedlenie i przydatno$¢ w przysztosci. Wartos¢
zasobow i umiejetnosci powinna by¢ jednak rozpatrywana gtéwnie w kontekscie

26 Por.: “Encyklopedia Zarzadzania”, http://mfiles.ae.krakow.pl/pl/index.php/Zasady_zarz%C4%8sdzania_
jako%C5%9Bci%C4%85
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ich wptywu na osigganie odpowiednich wynikéw ekonomicznych.

W praktyce posiadane przez firme okreslone zasoby oraz umiejetnosci powinny
przyczyniac sie do uzyskania lepszych wynikéw, niz osiagaja konkurenci. Jezeli
przyjmiemy, ze w okreslonej dziatalnosci gospodarczej opartej na wytwarzaniu
produktéw badz $wiadczeniu ustug wystepuja takie elementy, jak:

cel dziatalnosci,

poniesione naklady dotyczace srodkéw realizacji zadan,

rezultaty dziatalnosci,

czas, w ktorym przenoszone sa naklady i wyprowadzane rezultaty.

to mozemy zalozy¢, ze to efektywnosc tej naszej dziatalno$ci bedzie wyrazona stop-
niem osiagniecia celu, jak réwniez wzajemnym stosunkiem miedzy rezultatami,
a naktadami w jakims czasie.

W obecnych warunkach funkcjonowania organizacji nie wystarczy tylko badanie
i ocena efektéw pracy uzyskanych przez pracownikéw w okreslonym czasie, lecz
potrzebne jest badanie uwarunkowan wptywajacych na te wyniki oraz analiza
przyczynowo-skutkowa zmieniajacych sie czynnikdw. Nalezy przeanalizowaé
dana sytuacje, co bylo przyczyna takich, a nie innych wynikdw firmy, bez wzgledu
na to, czy dotyczy to sukcesu, czy powstatych defektéw w procesie produkc;ji.
Zaktada sie, ze pracownik jest w stanie wyprodukowac okreslong rzecz bezbtednie
tylko za pierwszym razem. Jednak nalezy zwroci¢ uwage na czynniki i narzedzia,
jakie sg potrzebne pracownikowi w procesie produkcji.

sEfektywnos$¢ pracy zalezy od wielu czynnikéw, ktére mozna podzieli¢ na dwie
podstawowe grupy:

czynniki zewnetrzne wzgledem przedsiebiorstwa,

czynniki wewnetrzne.””

Przy poréwnywaniu planowanych rezultatéw z rzeczywistym wykonaniem warto
postawic sobie pytanie o przyczyne rozbieznosci. Zrédta nieprawidiowosci moga
tkwic¢ zaréwno na etapie urzeczywistniania celu, jak i wczesniejszych etapach,
w tym rowniez na etapie formutowania celu.

Aby uchwyci¢ powstate btedy nalezy przesledzic¢ caty proces dziatania.
Przyczynami powstawania defektow sa takze niedoskonatosci procesu, a wsrdd
nich mozna wymienic¢ np.: btedy wynikajgce z pomytek, btedy popetnione przez

nieuwage. Aby wyeliminowac btedy nalezy namawiac pracownikéw, aby zwrdcili
jeszcze wieksza uwage na wykonywanga przez siebie prace tak, aby nie powstawaty

27 Jasinski Z., ,Zarzadzanie pracy” Agencja Wydawnicza ,PLACET”, Warszawa, 1999, s.247



nowe podobne defekty.

Metoda ,zero defektéw” nalezy do grupy metod stosowanych w organizacji w celu
dazenia do wyeliminowania wszelkiego rodzaju btedéw np. produkcyjnych, jak
rowniez do poprawienia jakosci. Poprawa jakosci pracy oraz jakosci powstatych
produktow przyczynia sie w znacznym stopniu do eliminowania wszelkiego
rodzaju defektéw w procesie produkgjiz®.

Zasada pracy zespotowej

Praca jest jednym z gtéwnych czynnikéw decydujacych o zaspokajaniu potrzeb
cztowieka zaréwno materialnych, jak i psychicznych. Chcac zaspokoié¢ swoje
dazenia ludzie musza funkcjonowa¢ w roznych zbiorowosciach i grupach spo-
tecznych. Duze znaczenie petni forma pracy zwana pracg zespotowa.

W procesie ksztattowania i rozwoju organizacji zawsze najwazniejszym ogniwem
byt i do tej pory jest cztowiek. Do niedawna pracownikéw postrzegano tylko
jako jednostki. Obecnie, bardzo wazna staje sie umiejetnos¢ tworzenia zespotu
i kierowania nim. Odgrywa ona wazna role w samorealizacji, ksztattowaniu
osobowosci oraz stosunkéw miedzy ludZmi, przyczyniajac sie do zréznicowania
pozycji pomiedzy poszczegdlnymi osobami w grupie. Rozne sytuacje, w ktorych
znajduje sie kazda jednostka, np. spedzanie wiekszosci czasu z danymi osobami,
sprzyjaja tworzeniu sie wiezi spotecznych miedzy nimi. Koniecznos¢ podporzad-
kowania sie wladzy w zespole, do ktdrego sie nalezy, wyrabia system wartos$ci oraz
okreslone role spoteczne, czyli odpowiednie postepowanie zgodne z zasadami
i obowigzkami.

Praca w zespole pozwala na efektywne wykonywanie zadan dzieki ich odpowied-
niemu podziatowi. Jednostka odgrywa role tym lepiej i skuteczniej, im bardziej
utozsamia sie z grupa, tzn. akceptuje, uznaje za swoje wartosci wszystkich
cztonkow. Tylko w takim ukladzie pracownicy moga odczuwac¢ wewnetrzng
satysfakcje z przynaleznosci do niej i osiggac¢ zamierzone cele. Zespoty tworzone
sa na podstawie grup, ktore z kolei sktadajg sie z indywidualnych osob. Réznica
miedzy grupa a zespotem polega na tym, ze zesp6t jest zbiorem ludzi potaczonych
wspolnym celem?.

28 Calainformacja wg: ,Encyklopedia Zarzadzania”, http://mfiles.ae.krakow.pl/pl/index.php/Zero_defekt%C3%B3w
29 Zob.: Encyklopedia Zarzadzania’, http://mfiles.uek krakow.pl/pl/index.php/Metody_pracy_zespo%C5%820wej
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Inne

Nowelizacja z 2000 roku wprowadzita w normie ISO 90043° zasady zarzadzania
jakoscia, ktdérych stosowanie ma ulatwié¢ kierownictwu organizacji doskonalenie
systemu jakosci. Zasady te to:

orientacja na klienta,

przywddztwo,

zaangazowanie pracownikow,

podejscie procesowe,

systemowe podejscie do zarzadzania,

ciagte doskonalenie,

podejmowanie decyzji na podstawie faktow,

wzajemnie korzystne relacje z dostawcami.

Metody zarzadzania jakoscia

Metody zarzadzania jakoscig - charakteryzuja sie planowym, powtarzalnym
i opartym na naukowych podstawach sposobem postepowania przy realizacji
zadan zwigzanych z zarzadzaniem jakos$cia. Oddzialywanie na jakosc jest sred-
nioterminowe, pozwala ksztattowac jakos¢ projektowa i jakos¢ wykonania.

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

Quality Function Deployment oznacza dopasowanie funkgcji jakosci, co jednak
nie oddaje w jezyku polskim istoty tej metody. Czesto jest ona takze nazywana
House of Quality - domem jakosci, w zwiazku z charakterystycznym wygladem
macierzy analitycznej.

Po raz pierwszy zostala zastosowana w roku 1972 w Japonii, w stoczni nalezacej
do koncernu Mitsubishi. Po kilku latach zdobyta takze popularnos¢ w Stanach
Zjednoczonych, gdzie wykorzystywano ja z powodzeniem w zaktadach Forda
i General Motors, a pdzniej takze w Digital Equipment, Hewlett-Packard, AT&T

30 Zob.:I1SO 9004 2000, s.17.



Gtowne modele, zasady, metody i narzedzia zarzadzania jakoscig stosowane w Polsce
w odniesieniu do administracji publicznej

czy ITT.

Celem QFD jest przelozenie potrzeb i oczekiwan odbiorcow na charakterystyki
wyrobu lub ustugi. Produkcja na skale przemystowa uniemozliwia bezposredni
kontakt z docelowym odbiorca. Stosuje sie wiec szereg metod kontaktu posred-
niego, w tym wywiady, badania opinii, testy. Dla projektantow produktéw istotnym
problemem staje sie brak fachowej wiedzy odbiorcow, ktérzy zwykle nie sa w stanie
okresli¢ parametrow technicznych wyroboéw. Dla przyktadu, niewielu detalicz-
nych klientéw firm produkujacych elektronarzedzia wie, ile obrotéw na minute
powinno wykonywac wiertto w wiertarce, ktora kupuja. Coraz silniejsze naciski na
zmniejszenie kosztow projektowania i skrécenie czasu jego trwania sprawity, ze
pojawila sie potrzeba stworzenia metody, ktora umozliwitaby przetozenie uswia-
domionych i nieuswiadomionych wymagan klientéw na parametry techniczne
z jednoczesnym uwzglednieniem mozliwosci technologicznych, stopnia istotnosci
poszczegolnych cech oraz powigzan pomiedzy nimi. Odpowiedzia na te potrzebe
stata sie metoda QFD.
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Dom jakosci, wg. Czerska J., QFD31

31 Czerska]J., Quality Function Deployment, Rozwiniecie Funkcji Jako$ci, Politechnika Gdanska, Wydziat Zarza-
dzania i Ekonomii, http://www.zie.pg.gda.pl/~jcz/qfd_prezentacja.pdf,

Diagnoza modelu zarzadzania jakoScia w administracji rzadowej
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Metoda QFD jest wiec sposobem ttumaczenia informacji pochodzacych
z rynku i wyrazanych w jezyku konsumentéw na jezyk techniczny, uzywany
w przedsiebiorstwie przez projektantdw, konstruktoréw i technologéw. Pozwala
ona na ustalenie ogélnych, technicznych parametréw wyrobu i jego czesci,
czy tez wymagan i charakterystyki ustugi, a nastepnie parametréw proceséw,
w ktorych poszczegolne czesci sg wytwarzane i odpowiednio innych wymagan
zwigzanych z ustuga. QFD stuzy wiec do przektadania wymagan rynku na
warunki, jakie musi spetnié przedsiebiorstwo na kolejnych etapach powstawa-
nia wyrobu, poczawszy od projektowania, poprzez produkcje, az po sprzedaz
i serwis. W tej metodzie powinnismy na wszystkich etapach projektowania
uwzgledni¢ jak najwiecej czynnikéw mogacych wptywac na jakos¢ wyrobu
badz proceséw jego produkcji, czy tez poziom $wiadczonych ustug3®.

QFD jest uniwersalnym narzedziem przeznaczonym zaréowno dla wszystkich
gatezi przemystu i ustug, a takze proceséw administracyjnych. Znajduje zasto-
sowanie w przemysle samochodowym, chemicznym, farmaceutycznym, budow-
lanym, a takze w handlu, w instytucjach kredytowych itp. Szczegdlnie czesto
mozna spotkacé sie z zastosowaniem tej metody:

w przygotowaniu, konstruowaniu i produkcji nowych wyrobow,
w przygotowaniu nowych ustug np.: w bankach i stuzbie zdrowia,

w opracowaniu nowych systemow komputerowych w zakresie sprzetu
1 oprogramowania,

w przemysle farmaceutycznym przy opracowywaniu nowych substancji,
przy opracowywaniu nowych technik przekazu informacji.

Przeprowadzenie procesu QFD jest zadaniem pracochlonnym, jednak w efekcie
bardzo optacalnym, na co ma wptyw wiele zalet tej metody. Zalety tej metody
i korzysci wynikajace z jej zastosowania to:

prosta metoda realizacji analizy i udokumentowania,
uwzglednienie wymagan klienta,

planowanie wyrobu jako integralny element planowania jakosci,
stala poprawa jakosci produktu,

lepsze planowanie kosztow jakosci,

32 Solinski B., METODY ZARZADZANIA JAKOSCIA Metoda rozwinigcia funkcji jakosci - QFD (QUALITY
FUNCTION DEPLOYMENT), http://www.zarz.agh.edu.pl/bsolinsk/QFD.html
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planowanie i ksztattowanie produktow zgodnie z wymaganiami klienta,

przeksztatcanie wymagan klientéw na konkretne wymagania badawczo-
rozwojowe w przedsiebiorstwie,

poznawanie wilasnych zalet i stabosci w stosunku do innych firm,
mozliwos¢ wykorzystania przy strategicznym planowaniu produkgji,

mniejsza liczba zmian wprowadzanych do konstrukgji i procesu produk-
aji,

skrocenie czasu trwania cyklu rozwoju wyrobu,
nizsze koszty uruchomienia produkgji33.

Metode QFD mozna stosowac¢ na réznych etapach procesu zarzadzania jakoscia.
Pozwala ona na sekwencyjne jej stosowanie w odniesieniu do kolejnych, nastepu-
jacych po sobie etapow procesu zarzadzania jako$cia. Nizej przedstawiony zostat
przyklad sekwencji domow jakosci w odniesieniu do procesu produkcyjnego,
jednak podobne sekwencje domdw jakosci mozna budowac takze w odniesieniu
do ustug.

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

Metode FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) - znang tez pod innymi
nazwami: FMECA (Failure Mode and Criticality Analysis) i AMDEC (Analys des
Modes de Defaillace et Leurs Effets) - zaczeto stosowac w latach 60. XX wieku
w USA przy wyrobach dla astronautyki. Metoda tg weryfikowano projekty réznych
elementow statkéw kosmicznych, by zapewni¢ bezpieczenstwo uczestnikom
wyprawy. Sukces tej metody w NASA spowodowal, ze znalazta ona zastosowanie
w przemysle lotniczym i jadrowym. W latach siedemdziesigtych i osiemdziesigtych
metoda ta zadomowila sie w Europie i znalazta nowe zastosowania w przemysle
chemicznym, elektronicznym, a takze samochodowym, gdzie zaobserwowano
najwieksza dynamike zastosowania tej metody. W latach dziewiec¢dziesiatych
zostala zaadaptowana w ramach normy ISO 9000, a w szczegolnosci w QS gooo
przeznaczonej dla przemystu samochodowego.

Metoda polega na analitycznym ustaleniu zwiazkéw przyczynowo-skutkowych
powstawania potencjalnych wad produktu oraz uwzglednieniu w analizie czyn-
nika krytycznosci (ryzyka). Jej celem jest konsekwentne i systematyczne identyfi-
kowanie potencjalnych wad produktu/procesu, a nastepnie ich eliminowanie lub

33 ,Encyklopedia Zarzadzania”, http://mfiles.ae.krakow.pl/pl/index.php/QFD



minimalizowanie ryzyka z nimi zwigzanego3*.

FMEA projektu

Analiza FMEA projektu (ang. Design FMEA) jest okreslana takze jako dFMEA lub
D-FMEA.

FMEA projektu ma na celu identyfikacje potencjalnych wad w projekcie wyrobu
jakie moga wystapic¢ w trakcie jego uzytkowania oraz wplywu tych wad na uzyt-
kownika. Analizie moze podlega¢ caty system (System FMEA) lub poszczegdlne
elementy systemu (produktu).

FMEA projektu powinno by¢ integralng czescia wstepnego etapu projektowania
i powinno by¢ regularnie aktualizowane pod katem zmian w projekcie/ aplikacji.

FMEA procesu

Analiza FMEA procesu (ang. Process FMEA) jest okreslana takze jako pFMEA
lub P-FMEA.

FMEA procesu ma na celu identyfikacje potencjalnych wad jakie mogg wystapic
w wyrobie podczas procesu jego produkcji.

Analize FMEA procesu stosuje sie we wczesnym etapie wdrazania wyrobu do pro-
dukcji, aby przewidzie¢ potencjalne problemy na etapie przygotowania maszyn,
szkolenia personelu, przygotowania oprzyrzadowania czy metod / procedur pracy.
Oczywiscie, jezeli jaki$ proces juz funkcjonuje bez uprzednio wykonanej analizy
FMEA - to nic nie stoi na przeszkodzie, aby taka analize dla funkcjonujacego
procesu wykonac3>.

SKO (Statystyczna Kontrola Odbiorcza)

Statystyczna kontrola odbiorcza nie ma bezposredniego wptywu na jako$¢ pro-
dukgji tak jak w przypadku SPC, stuzy jedynie do stwierdzenia zgodnosci lub
niezgodnosci z normami technicznymi wyrobow gotowych. W SKO z dostarczonej
do kontroli partii wyrobéw (lub z biezacego strumienia wyrobdw) jest pobierana
losowo probka o okreslonej liczebnosci. Ze wzgledu na sposob oceny, kontrole
dzieli sie na:

kontrole z oceng alternatywna (liczba jednostek niezgodnych w prébce),

kontrole z oceng liczbowg (pomiar wartosci wybranych cech wyrobu).

34 Solinski B., www.zarz.agh.edu.pl/bsolinsk/FMEA.html
35 Strefa-1SO, http://www.strefa-iso.pl/fmea.html
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SKO pozwala na wykrycie jednostek nie spetniajgcych wymagan, nie daje jednak

mozliwosci prognozowania ich wystepowania i podjecia odpowiednich krokow.
Kontrola typu SKO jest ukierunkowana na wyrob i stanowi podstawe podejmowa-
nia decyzji o tym czy partia wyrobow, z ktérej pobrano probke moze by¢ przyjeta

(przekazana do kolejnych faz procesu produkcyjnego), czy tez powinna by¢ odrzu-
cona (partia moze by¢ przekwalifikowana do nizszej klasy jakosci, skierowana do

poprawy, wybrakowana) lub poddana dodatkowej kontroli stuprocentowej. Kon-
trola ta ma charakter bierny, gdyz daje mate mozliwos$ci korygowania procesu.

W kontroli odbiorczej stwierdzamy czy procent wadliwosci jest jeszcze mozliwy
do przyjecia dla odbiorcy, czy nie. Jest to problem w duzej mierze ekonomiczny
i zalezy od wielu czynnikéw. Wadliwos¢ dopuszczalna powinna by¢ okreslona
w warunkach dostawy i odbioru oraz uzgodniona miedzy wytworca i odbiorca.
Odbiorca nie musi akceptowac¢ wyrobow wadliwych, sg one najczesciej wymieniane
na nowe, niezaleznie czy zostaty wykryte w czasie badania, czy tez pdzniej.

Jako$¢ przedstawionej do odbioru partii wyrobdéw okresla sie za pomoca planu

badania. Plany badania moga by¢ jednostopniowe, dwustopniowe lub wielostop-
niowe. W planach jednostopniowych o przyjeciu lub odrzuceniu partii wyrobow
decyduje jedna probka, natomiast w planach wielostopniowych pobieranych jest
kilka prébek - oczywiscie o liczno$ci mniejszej niz w przypadku planu badania

jednostopniowego. W planach wielostopniowych po pobraniu jednej proby podej-
mowana jest decyzja o przyjeciu lub odrzuceniu partii, badz o pobraniu nastepnej

proby. Stosowanie planow wielostopniowych jest zalecane, gdy ocena wyrobu jest
czasochtonna i zwigzana z przeprowadzeniem badan niszczacych3®.

SPC (ang. Statistical Process Control, pl. Statystyczne Sterowanie
Procesem)

Pod pojeciem statystycznej kontroli procesu rozumiemy zespot metod i technik
statystycznych majacych na celu usprawnienie przebiegu prac przez redukcje
wystepujacych odchylen. Statystyczna kontrola procesu oznacza zapobieganie
powstawaniu defektow przez wykrywanie i sygnalizowanie sytuacji, w ktérych
proces ma tendencje do wykraczania poza okreslone, akceptowalne limity, przy
jednoczesnym identyfikowaniu powoddw ich wystepowania z uwzglednieniem
odchylen losowych oraz specjalnych. Statystyczny proces kontroli pozwala na
minimalizowanie strat dzieki systematycznej identyfikacji i analizie kluczowych
proceséw oraz bezposredniej kontroli zwigzanych z nimi podstawowych przyczyn
wystepowania problemow. Statystyczna kontrola procesu uwydatnia potrzebe
upowszechniania koncepcji zarzadzania przez jakos¢ na wszystkich poziomach
organizacji. Techniki statystyczne pozwalaja pracownikom odczué zalety dobrej

36 Solinski B., http://www.zarz.agh.edu.pl/bsolinsk/kontrola.html



jakosci wykonania okreslonych zadan dzieki mozliwosci precyzyjnego monito-
rowania ich wlasnej pracy. Zastosowanie metod ilosciowych umozliwia ustalenie
wspolnego dla klienta, producenta, projektanta oraz stuzb serwisowych jezyka,
gwarantujacego minimalizacje powstajacych nieporozumien.

W wielu przypadkach statystyczna kontrola procesu staje sie niezbednym elemen-
tem zapewniajacym klientom wilasciwy system kontroli proceséw i produktow.

Kontrola typu SPC jest ukierunkowana na proces i ma charakter kontroli czynnej,
gdy jej wyniki nie sa wykorzystywane do oceny wyrobdw w kategoriach zgodnosci
z wymaganiami, lecz do rozpoznania czy na proces nie oddziatuja czynniki zaklo-
cajace jego przebieg. Narzedziem wykorzystywanym w SPC sa karty kontrolne
Shewharta, stanowia one wazny element statystycznego sterowania procesem.
Metody statystyczne s3 elementem Systemu Zapewnienia Jakosci zgodnym z ISO
900077,

DOE (ang. Design Of Experiments, pl. Planowanie Eksperymentow)

Planowanie (projektowanie) eksperymentéw (ang. Design of Experiments, DOE),
to zespol metod wykorzystywanych do stosowania eksperymentow w projektowa-
niu wyrobu i procesu; polega na stworzeniu matematycznego modelu opisujacego,
jak zachowuje sie badany system pod wptywem zmiany parametréw wyrobu lub

procesu. DOE zostalo stworzone w latach dwudziestych XX w.

Celem DOE jest uzyskanie jak najwiekszej ilosci wartosciowych i wiarygodnych
informacji o badanym obiekcie (wyrobu lub procesu) na podstawie jak najmniej-
szej liczby do$wiadczen. Celem optymalizacji parametréw wyrobu i procesu
produkcyjnego moze by¢ znalezienie takich ustawien parametréw, aby zapewnic
maksymalng jakos¢, wydajnosé, zmniejszy¢ zmiennos¢ procesu badz zapewnic
jego nieczuto$¢ na zmiany niekontrolowanych parametrow3®.

BSC (ang. Balanced Scorecard), Strategiczna Karta Wynikow, Kom-
pleksowa Karta Wynikow, Zrownowazona Karta Wynikow) 3°

Balanced Scorecard jest instrumentem zarzadzania strategicznego, ktéry umozli-
wia umiejscowienie dtugookresowej strategii firmy w systemie zarzadzania przed-
siebiorstwem poprzez mechanizm pomiaru. Jest to swego rodzaju alternatywna
propozycja do tradycyjnych systemow finansowych, ktora opisuje i wyjasnia, co
powinno by¢ w przedsiebiorstwie mierzone, aby jak najlepiej ocenié¢ efektywnos¢

37 SolinskiB., http://www.zarz.agh.edu.pl/bsolinsk/kontrola.html

38 “Encyklopedia Zarzadzania’, http://mfiles.uek.krakow.pl/pl/index.php/Projektowanie_eksperyment%C3%B3w

39 Osoby bardziej zainteresowane BSC odsylamy do pracy: Chodynski, A., Jabtonski, A.S., Jablonski, M.M.,
Strategiczna Karta Wynikéw w implementacji zatozen rozwoju organizacji, Krakow, 2007
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firmy w realizowaniu strategii, a takze by moc jak najszybciej oceni¢ adekwatnosc
samej strategii.

Geneza powstania narzedzia, jakim jest Balanced Scorecard, byty dtugoletnie
badania prowadzone nad systemem pomiaru efektywnosci funkcjonowania ame-
rykanskich firm, ktore ukierunkowane byty na stworzeniu modelu, zapewniaja-
cego przekrojowy pomiar ich dziatalnosci, odmienny od dotychczas stosowanego
systemu opartego wylacznie na miarach finansowych.

Kluczowym czynnikiem sukcesu w biznesie stala sie zdolno$¢ pozyskania i wyko-
rzystania aktywow intelektualnych, ktore zdecydowanie staly sie istotniejsze
od aktywow rzeczowych. Giéwny nacisk ktadziono na rozwdj, innowacyjnosc,
budowanie kontaktow z klientami, a takze dostosowanie oferty rynkowej do
indywidualnych preferencji klientdw. Jednoczesnie lansowano wysoki priorytet
informatyzacji firm, jako podstawowy element ich rozwoju i budowy przewagi
konkurencyjnej. Aby temu podotaé niezwykle istotnym okazato sie posiadanie
dobrze wyksztatconego i zmotywowanego personelu, potrafiagcego wniesc istotng
wartos¢ do firmy poprzez swoja wiedze, posiadane informacje i unikalne umie-
jetnosci.

W obliczu zaistniatych warunkdéw coraz czesciej napotykano na krytyke oceny
dziatalnosci firm na podstawie statycznych, czesto ilustrujacych sytuacje w ujeciu
ex - post, miernikéw finansowych. Stosowanym miarom finansowym przypisy-
wano wiele ograniczen i niedoskonatlosci, ktore w obliczu nowych warunkow
gospodarowania dyskwalifikowaly ich przydatnos¢ i skuteczno$¢ w monitorowa-
niu oraz kontroli realizacji strategii.°

Balanced Scorecard nie jest jednak wynikiem prostego uzupelnienia miar finan-
sowych poprzez miary niefinansowe. Pewna cze$¢ miar niefinansowych, takich
jak: satysfakcja klienta, postawy pracownikdéw, obarczona jest w jakims stopniu
podobnymi ograniczeniami, jak miary finansowe. Petne mozliwos$ci Balanced
Scorecard mozna osiagna¢ tylko przy spetnieniu 3 warunkow:

wszystkie miary powinny by¢ opracowane na podstawie przyjetej wizji
i strategii firmy, jednostki biznesowej, wydziatu czy indywidualnego pra-

cownika;

miary powinny 1aczy¢ sie przyczynowo-skutkowo, aby mogty opisac stra-
tegie;

miary powinny sie nawzajem réwnowazyc.

40 The Balanced Scorecard Institute, http://www.balancedscorecard.org/



Tylko wtedy Balanced Scorecard jako konstrukcja miar finansowych z niefi-
nansowymi jest czyms wiecej, niz zbiorem miar uformowanych na wzdr tablicy
przyrzadow.

Bardzo istotna cecha miar stosowanych do pomiaréw wynikoéw jest ich réwno-
waga w wielu dziedzinach ich zastosowania. Pelniac role parametréw strategii
tworzg one uporzadkowany tanicuch przyczynowo - skutkowy, ilustrujacy istotne
aspekty dziatalnosci firmy oraz ich wzajemne powiazania i zaleznosci. Dzieki
zrownowazeniu miar uzyskujemy efekt synergii polegajacy na:

uzupelnieniu miar finansowych miarami niefinansowymi,

zestawieniu miar wynikowych z miarami sterujagcymi w sposob zapewnia-
jacy komplementarnos¢ oceny osiggnietych rezultatéw i skutkéw majacych
na nie wpltyw w yjeciu historycznym i przysztosciowym,

powiazaniu miar strategicznych z miarami operacyjnymi, co utatwia
kaskadowanie strategii na nizsze szczeble organizacyjne,

ustaleniu, jakie mierniki sa istotne w perspektywie krotkoterminowej,
a jakie w dtugoterminowe;j.

Czynnikiem skupiajgcym powyzsze zaleznosci jest natomiast koncentracja na
wzroscie wartosci firmy i mozliwos¢ przetozenia strategii wzrostu na dziatania
operacyjne.

Zrownowazona Karta Wynikoéw - Balanced Scorecard, bedac narzedziem wspo-
magajacym zarzadzanie przedsiebiorstwem, musi wynikac i pozostawac w scistej

korelacji z jego strategia. Oznacza to, ze strategia definiowana przy pomocy
Balanced Scorecard przybiera forme uporzadkowanego, powiazanego zestawu

mierzalnych celéw strategicznych. Cele i mierniki ich realizacji wynikaja z kolei

z wizji strategii*'.

Budowa Zréwnowazonej Karty Wynikdw opiera sie na czterech perspektywach
- dziedzinach funkcjonowania przedsiebiorstwa istotnych z punktu widzenia jego
efektywnosci:

perspektywie finansowej, ilustrujacej bezposrednio rezultat przyjetej
do realizacji strategii, gdzie wartosci zamieszczonych w niej miernikow
stanowi¢ beda konsekwencje podjetych dzialan i uzyskanych efektéw
w pozostatych perspektywach;

perspektywie klienta, skupiajacej najwazniejsze zagadnienia zwigzane
z rynkiem, na ktorym funkcjonuje przedsiebiorstwo, warunkujace poprzez

41 “Encyklopedia Zarzadzania”, http://mfiles.ae.krakow.pl/pl/index.php/Strategiczna_karta_wynik%C3%B3w
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realizacje celow rynkowych, osiggniecie zamierzonych rezultatéw finan-
sowych;

perspektywie proceséw wewnetrznych, oddajacej specyfike wewnetrznego
mechanizmu funkcjonowania przedsiebiorstwa, artykutujac najwazniejsze
czynniki majace wptyw na wewnetrzng efektywnos¢ funkcjonowania, co
wplywa na pozycje rynkowa i mozliwosci generowania wartosci firmy;

perspektywie rozwoju opisujacej stan podstawowych zasobow przed-
siebiorstwa, wskazujac na potrzeby jego udoskonalenia, zmiany, czy

rozwoju.
Perspektywa finansowa
Aby odnie$¢ sukees finansowy, jak
powinni$émy by¢ odbierani przez
interesariuszy?
= " i T Perspektywa procesow
erspektywa klienta wewnetrznych
: . e iale | WIZIA |,
Aby zrealizowad nasza wizje, jak i STRATEGIA Aby zadowolié naszych
powinni$my by¢ odbierani przez . . it
L interesariuszy i klientow, jakie
naszych klientéw? : )
procesy musimy udoskonali¢?
Perspektywa rozwoju

Aby zrealizowac nasza wizje, jak
powinni$my zachowac zdolnosc
do zmian i ulepszen?

Zrédto: Opracowanie wtasne wg: The Balanced Scorecard Institute, http://www.balancedscorecard.
org/BSCResources/AbouttheBalancedScorecard/tabid/55/Default.aspx

Narzedzia zarzadzania jakoscia

Narzedzia zarzadzania jako$cia stuzg do zbierania i przetwarzania danych zwig-
zanych z réznymi aspektami jakosci. S instrumentami nadzorowania (monitoro-
wania) i diagnozowania procesdow projektowania, wytwarzania, kontroli, montazu
oraz wszelkich innych dziatan wystepujacych w cyklu istnienia wyrobu. Ich zna-
czenie wynika z faktu, ze bez dysponowania rzetelnymi i pelnymi informacjami



trudno méwic o podejmowaniu skutecznych dzialan w zakresie systematycznego
doskonalenia jakosci.

Schemat blokowy

Schemat blokowy (ang. block diagram, flowchart) - jest narzedziem nakierowanym
na prezentacje kolejnych czynno$ci w projektowanym algorytmie. Realizowane
jako diagram, na ktérym procedura, system albo program komputerowy sa repre-
zentowane przez opisane figury geometryczne, pofaczone liniami zgodnie z kolej-
nos$cig wykonywania czynnosci wynikajacych z przyjetego algorytmu rozwigzania
zadania.

Cechuje je:
prosta zasada budowy,
elastyczno$¢ zapisow,
mozliwos¢ zapisu z uzyciem skltadu wybranego jezyka programowania,

fatwa kontrola poprawnosci algorytmu**.

Diagram Ishikawy

Diagram Ishikawy (znany takze jako diagram ryby lub jako diagram rybiej osci),
uzywany jest do ilustrowania zwiazkéw przyczynowo-skutkowych, pomaga
w ten sposob oddzieli¢ przyczyny od skutkéow danej sytuacji i dostrzec ztozonos¢
problemu.

Ishikawa opracowat diagram przyczynowo-skutkowy, w ktérym analiza rozpo-
czynana jest od stwierdzenia wystapienia skutku (np. braku, awarii lub innego
niepozadanego stanu) i prowadzona w kierunku identyfikacji wszystkich moz-
liwych przyczyn, ktore go spowodowaty. Wsrdd przyczyn wymienit on 4 gtéwne
sktadowe - okreslane jako tzw. 4M: Manpower (Ludzie), Methods (Metody),
Machinery (Maszyny), Materials (Materiaty). Kazda z tych sktadowych rozbija sie
na poszczegolne przyczyny, ktére powinny by¢ rozpatrywane indywidualnie jako
problemy do rozwigzania.

Diagram przyczynowo-skutkowy jest graficzna analiza wptywu réznych czyn-
nikdéw i ich wzajemnych powigzan wywotujacych okreslony problem jakosciowy
oraz analiza rezultatéw (skutkow) spowodowanych dzialaniem tych powigzan.
Metoda ta utworzona zostata w celu rozpoznania zaleznosci pomiedzy wymaga-

42 Solinski B, http://www.zarz.agh.edu.pl/bsolinsk/knzj.html
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niami klienta a jakoscig finalnego wyrobu i utatwia ustalanie jego cech. Diagram
porzadkuje logicznie i chronologicznie przyczyny lub czynnosci ze wzgledu na
zdefiniowany problem.

Punktem wyjscia do tworzenia diagramu Ishikawy jest pozioma o$ skierowana
w prawa strone, ktora jest okresleniem wyraznie sformulowanego problemu
(skutku), i ktora taczy gtéwne kategorie przyczyn w formie pochytych strzatek
prowadzacych do badanego zjawiska. Kolejnym krokiem jest okreslenie przyczyn,
ktore rozdziela sie na podstawowe (gtéwne) przyczyny i podprzyczyny. Do kazdej
kategorii przyczyn przyporzadkowane s3 poziome strzalki, ktore symbolizuja
gtéwne przyczyny badanego problemu. Wykres rozbudowywany jest przez dota-
czanie kolejnych przyczyn i podprzyczyn.

Diagram Ishikawy

problem

podprzyczyny

gtowne przyczyny

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kazda strzatka oznacza ,,...przyczynia sie do...”, tzn. kierujac sie od podprzyczyn
w kierunku gltéwnej osi poziomej interpretujemy wykres odpowiadajac na pytanie
wjaki to przynosi skutek?”. Natomiast odczytujac diagram od strzatki poziomej do



podprzyczyn odpowiadamy na pytanie , dlaczego”? Rozbudowa wykresu konczy
sie w momencie pelnego zidentyfikowania zjawiska*3.

Diagram Pareto

Diagram Pareto w literaturze przedmiotu wystepuje takze pod innymi nazwami
m.in.: analiza Pareto-Lorenza, metoda 80/20, czy tez w rozbudowanej formie
jako analiza ABC. Za tworce tego narzedzia uznaje sie Vilfredo Pareto - wloskiego
ekonomiste - ktéry po przeprowadzeniu badan na temat dystrybucji dochodow
odkryl, Ze zaledwie 20% obywateli posiada az 80% majatku. Uznat to za uniwer-
salna zasade méwiacy, ze w przyrodzie, technice, dziatalnosci cztowieka 80%
wszystkich zdarzen (skutkéw) wynika z 20% ich przyczyn, np:

80% absencji w firmach powodowane jest przez zaledwie 20% pracow-
nikéw,

80% skarg w handlu pochodzi od 20% klientéw.

Z nierownomiernosci rozktaddw zaprezentowanej przez Pareto wynika, ze wystar-
czy skupi¢ swoje dziatania na gtéwnej grupie przyczyn, aby uzyskac zasadnicze
efekty. Zidentyfikowanie tych gtéwnych przyczyn w zarzadzaniu jakoscia pozwoli
nam wyznaczy¢ kierunki dziatan, ktore szczegolnie efektywnie moga przyczynic
sie do doskonalenia proceséw i podnoszenia poziomu jakosci wyrobow#4.

Histogram

Histogram to jeden z graficznych sposobow przedstawiania rozktadu cechy. Sktada
sie z szeregu prostokatow umieszczonych na osi wspoétrzednych. Prostokaty te sa
z jednej strony wyznaczone przez przedziaty klasowe wartosci cechy, natomiast
ich wysoko$¢ jest okreslona przez liczebnosci (lub czesto$ci) elementéw wpada-
jacych do okreslonego przedziatu klasowego.

= | Przyktadowy histogram

43 Solinski B., http://www.zarz.agh.edu.pl/bsolinsk/knzj.html
44 Solinski B., http://www.zarz.agh.edu.pl/bsolinsk/knzj.html
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Histogram stuzy do graficznego przedstawienia zmiennosci wynikéw danego
procesu. Pokazuje rozklad czestosci wystepowania danych oraz ilustruje ich
zmiennos¢ poprzez graficzne przedstawienie czestosci wystepowania danej
badanej cechy w okre$lonym przedziale wartosci. Moze by¢ on stosowany do:

wizualizacji zmiennosci wynikdw danego procesu,
wizualnego przedstawienia informacji o przebiegu procesu,

podejmowania decyzji dotyczacych wyboru miejsc, w ktorych nalezy
skupi¢ wysitki zwigzane z doskonaleniem procesu,

zilustrowania postaci rozktadu gestosci prawdopodobienstwa i jego
usytuowania w stosunku do warto$ci nominalnej i tolerancji®.

Arkusze kontrolne

Arkusz kontrolny w literaturze przedmiotu wystepuje takze pod innymi nazwami
m.in.: lista kontrolna, lista zbiorcza, lista wad, arkusz kreskowy. Arkusz kontrolny
jest narzedziem stuzacym do zbierania i zapisywania danych, ktore stanowig pod-
stawe do dokonywania analiz. Jest wiec sposobem gromadzenia informacji czesto
wykorzystywanym w procesie doskonalenia jakosci. Umozliwia on:

identyfikacje struktury informacji,

stratyfikacje danych,

wizualizacje czestosci wystepowania zebranych rodzajow danych.
Cechami charakterystycznymi arkusza kontrolnego sa:

mozliwos¢ zastosowania we wszystkich obszarach organizacji (ksiegowosc¢,
produkcja, marketing, finanse) w procesie poprawy jakosci,

krotki czas przygotowania,
niski koszt zastosowania,
wysoka efektywnos¢,

duza elastyczno$c4®,

45 Solinski B., http://www.zarz.agh.edu.pl/bsolinsk/knzj.html
46 Solinski B., http://www.zarz.agh.edu.pl/bsolinsk/knzj.html



Wykresy korelacji

Diagram korelacji w literaturze przedmiotu wystepuje takze pod innymi nazwami
m.in.: wykres rozrzutu, wykres korelacji, wykres zmiennych. Stuzy on do graficz-
nego przedstawienia relacji miedzy dwoma zmiennymi (cechami). Stanowi wiec
zbior punktow na plaszczyznie, odpowiadajacy zbiorowi par liczb (xi i yi), gdzie
xi oznacza i-ta obserwacje zmiennej niezaleznej X, yi oznacza i-tg obserwacje
zmiennej zaleznej Y.

Na istnienie korelacji zmiennych (cech) wskazuje ich wzajemny zwigzek, ktory
oznacza, ze zmienne wpltywaja na siebie. Diagram korelacji nie bada natomiast
zwiazku przyczynowo-skutkowego zachodzacego miedzy zmiennymi, a méwi
jedynie o tym czy istnieje pewien zwiazek korelacyjny miedzy dwiema zmiennymi.

Diagram korelacji uzywany jest do:
stwierdzenia istnienia zaleznosci pomiedzy zmiennymi,
stwierdzenia kierunku zwiazku,

pokazania sity zwigzku?’.

Karty kontrolne

Karta kontrolna jest podstawowym i najstarszym narzedziem statystycznego ste-
rowania procesami. Twoérca kart kontrolnych jest W. A. Shewhart, ktory zastoso-
wat je pierwszy raz w 1924 r. Karty kontrolne to graficzna metoda monitorowania,
w ktorej gtowna role odgrywa odpowiednio zorganizowany diagram przegladowy.
Diagram ten minimalizuje liczbe niezbednych operacji numerycznych, réwno-
czesnie obserwujac tok kontrolowanego procesu. Karty kontrolne stuza do kon-
troli nad zmiennoscia oraz do identyfikacji i kontroli przyczyn, ktére powoduja jej
wzrost. Wystepuja one w postaci arkuszy, ktdre sa tak przystosowane, by w prosty
sposob mozna byto nanies¢ zmiany wybranego parametru statystycznego.

Dzieki kartom kontrolnym mozna tatwo stwierdzié, czy zmiany zauwazone
w danym czasie s3 zdarzeniem losowym czy sa sygnatem, ze w przedsiebiorstwie
dzieje sie co$ niepokojacego. Jesli tym drugim, to jest to pierwszy krok, ktdry
zmierza do znalezienia i wyeliminowania prawdziwej przyczyny rozregulo-
wania badanego procesu. Taki sygnat jest przedstawiany na karcie kontrolnej
W postaci:

punktdw poza liniami kontrolnymi,

47 Solinski B., http://www.zarz.agh.edu.pl/bsolinsk/knzj.html
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specyficznych sekwencji nastepujacych po sobie punktow.

Karty kontrolne maja na celu sprawdzenie czy badany proces przebiega zgodnie
z zatozeniami. Natomiast w dtuzszym okresie czasu stuza ocenie stabilnosci
procesu.

Karty kontrolne buduje sie z zebranych, w okreslonych odstepach czasu procesu
produkcyjnego, probek o danej liczebnosci. Nastepnie sa one zapisywane w arku-
szach, co pozwala na sprawdzenie czy dany proces przebiega prawidtowo. Na osi
poziomej zaznacza sie pobrane probki, zas na pionowej — wartosci obserwowanej
zmiennej. Tworzac karty kontrolne nalezy przestrzega¢ nastepujacych procedur:

wybor cechy, ktora bedzie badana;
wybor rodzaju karty;

pobranie danych do obliczen;
wyznaczenie linii centralnej;

wyznaczenie gornej i dolnej linii kontrolnej*®,

48 ,Encyklopedia Zarzadzania”, http://mfiles.ae.krakow.pl/pl/index.php/Karta_kontrolna



Przeglad problematyki zarzadzania jakoscia
w innych panstwach, szczegolnie w krajach UE,

w tym dominujace trendy w Europie

Zasadniczym, usystematyzowanym zrddltem informacji dla zagadnien doty-
czacych zarzadzania jakoscia w urzedach administracji publicznej panstw
cztonkowskich Unii Europejskiej jest raport prezydencji stowenskiej*?, ktory
przedstawia poréwnanie zasadniczych danych dotyczacych zarzadzania jakoscia
we wszystkich panstwach cztonkowskich UE.

W niniejszym rozdziale zostang zaprezentowane zasadnicze elementy charak-
teryzujace podejscie do zagadnien dotyczacych zarzadzania jakoscia (quality
management, QM) w panstwach cztonkowskich UE.

Przede wszystkim nalezy stwierdzi¢, ze zdecydowana wiekszos¢ panstw czton-
kowskich UE przyjela mieszane podejscie do zagadnien QM w administracji
publicznej: nie zdecydowano sie ani na podejscie w pelni zdecentralizowane,
ani tez na pelng centralizacje decyzji dotyczacych wprowadzania zasad QM.
Wyjatkiem jest tutaj Szwecja, gdzie przyjeto podejscie w petni zdecentralizowane,
co oznacza, ze catoksztalt zagadnien dotyczacych QM w administracji publicznej
nie stanowi przedmiotu zainteresowania rzadu i nie jest ujety w jakims strate-
gicznym dokumencie rzagdowym.

49 Comparative Review of Quality Management In Public Administration; Project led by Dr Goran Zurga, Slove-
nian IPSG representative. Aktualizacja: maj 2008.
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Przede wszystkim jedynie niektore panstwa (Belgia®®, Bulgaria !, Czechy>?,
Dania?3, Finlandia®*4, Hiszpania®>, Holandia%®, Luksemburg>’, Maltas®, Stowacja®?,
Stowenia®®) wypracowaly odrebne strategie dotyczace QM w administracji pub-
liczne;j.

Jest interesujace, ze wiekszos¢ panstw cztonkowskich UE deklaruje, ze kwestie
dotyczace strategicznego podej$cia do QM w administracji publicznej zostaty
ujete w roznych dokumentach, a nie stanowia przedmiotu jednego dokumentu
strategicznego poswieconego tej wlasnie tematyce. Rzut oka na tytulty dokumen-
téw uznawanych w poszczegdlnych panistwach UE za strategiczne w odniesieniu
do QM pokazuje, co jest uznawane za zasadniczy element QM w administracji
publiczne;j.

Zdecydowana wiekszo$¢ panstw rozumie podnoszenie jakosci jako poszerzanie
zakresu swiadczonych ustug i poprawianie dostepu obywateli do ustug $wiad-
czonych przez administracje. Stad tak wiele panstw jako zasadniczy dokument
strategiczny, odnoszacy sie do zarzadzania jakoscig w administracji publicznej,
wskazuje dokument dotyczgcy wprowadzenia e-administracji. Dotyczy to np.:
Niemiec®, Wegier®, Wioch®, Lotwy®4, czy Luksemburga®s.

Niektore, ciggle nieliczne, panistwa silnie zaznaczaja role CAF (Common Assess-
ment Framework), jako zasadniczego instrumentu stuzacego wdrazaniu systemow
zarzadzania jakoscig w administracji publicznej. Wiekszos¢ panstw cztonkow-
skich UE opracowala Plan wdrozenia CAF (CAF Action Plan) i przystapita do jego
wdrazania. Jedynie 7 panstw cztonkowskich (Austria, Dania, Francja, Holandia,
Malta, Stowacja, Szwecja i Wlk. Brytania) nie opracowato CAF Action Plan.

Ponizsze zestawienie pokazuje, kiedy poszczegolne panstwa cztonkowskie UE
rozpoczely wdrazanie CAF, a takze jakie inne instrumenty zarzadzania jakoscig
w administracji publicznej stosuja.

50 CAF Action Plan.

51 CAF Action Plan.

52 Public Service Availability and Quality Support Strategy (2004); Czech National Quality Policy (2000).
53 Quality Reform (2007).

54 A Quality Strategy for Public Sector.

55 Quality Plan In the Central Government Administration (1999)
56 Programme Quality Public Service.

57 National Plan for Quality Promotion.

58 Quality Service Charter Handbook (2000).

59 National Quality Programme 2004-2008.

60 National Quality Programme (1993).

61 E-Government

62 E-Government Strategy and Action Plan.

63 National E-Government Plan

64 E-Government development programme

65 Electronic-governance Master Plan.



Przeglad problematyki zarzadzania jakoScig w innych panstwach, szczegoélnie w krajach UE, w tym

dominujace trendy w Europie

Tabela. Wdrazanie CAF oraz inne instrumenty QM w panstwach UE.

Panstwo z{vgl:ag(;ﬁgcéﬁ;ia Inne instrumenty QM
Austria 2001 Speyer, EPSA, Austrian Administration Award
Belgia 2000 EFQM, ISO
Bulgaria 2006 EFQM
Cypr 2004 EFQM, BSC
Czechy 2003 EFQM
Dania 2003 (KVIK) EFQM
Estonia 2002 EFQM
Finlandia 2002 EFQM, Finnish Quality Award
Francja 2000 EFQM
Niemcy 2001
Grecja 2002
Wegry 2002 EFQM
Irlandia Brak formalnej polityki panistwa w tym zakresie.

Wiochy 2004 EFQM

Lotwa b.d. EFQM

Litwa 2006

Luksemburg 2005 EFQM

Malta Centralnie regulowany system oparty o Quality Services Charter, dokument
opracowany przez Kancelarie Premiera.

Holandia b.d. INK (odm. EFQM), BSC

Polska 2001 EFQM, Program Rozwoju Instytucjonalnego, System

Zarzadzania Jakoscia®®

Portugalia 2000 EFQM

Rumunia 2005

Stowacja 2003 EFQM

Stowenia 2002 EFQM

Hiszpania 2003 EFQM

Szwecja b.d. Swedish Quality Model

WIk. Brytania b.d. EFQM

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Raportu prezydencji stowenskiej.

66 System Zarzadzania Jako$cia, ang. Quality Mamagement System (QMS) oparty na modelu CAF system opraco-
wany dla administracji skarbowej przy wspotpracy z administracja francuska, w ramach projektu wspotpracy
blizniaczej finansowanego z Transition Facility (Srodki Przej$ciowe) 2005.

Diagnoza modelu zarzadzania jakoScig w administracji rzgdowej
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Powyzsze zestawienie pokazuje, ze CAF stanowi najpopularniejszy instrument
zarzadzania jakoscig w panstwach cztonkowskich UE. Jedynie 4 panstwa (Irlandia,
Malta, Szwecja i WIk. Brytania) nie stosuja tego instrumentu. Kolejnym, niemal
tak samo popularnym jak CAF, narzedziem zarzadzania jakos$cia jest EFQM, ktory
nie jest stosowany jedynie w 8 panstwach cztonkowskich.

Wskazujac na stosowane w administracji publicznej miedzynarodowe standardy
zarzadzania jakoscig wiekszos$¢ panstw wskazalo na ISO (rézne serie). Jest inte-
resujace, ze zadne z panstw nie wskazato innego niz ISO standardu, a jedynie
kilka panstw (Niemcy, Irlandia, Malta i WIk. Brytania) nie wskazato zadnego mie-
dzynarodowego systemu zarzadzania jakoscia stosowanego w ich administracji
publiczne;j.

Z tego bardzo pobieznego przegladu problematyki zarzadzania jakoscig
w panstwach czlonkowskich UE wylania sie obraz pokazujacy, iz administracja
publiczna w kazdym panstwie stosuje sie zasadniczo do swojej wlasnej tradycji,
a zagadnienia dotyczace polityki jakosci traktuje swoiscie, tzn. zasadniczo poszu-
kujac swojej wlasnej drogi i swoich wlasnych rozwigzan.

Zwraca uwage szeroko rozpowszechniona akcja wprowadzania modelu CAF, jako
zasadniczego instrumentu zarzadzania jakoscia, jest on stosowany przez wiek-
szos¢ panstw europejskich. Jednak wystepuja tutaj pewne roznice.

W Belgii, gdzie duze znaczenie przywigzywane jest do zarzadzania procesami
i reengineeringiem, model CAF stuzy przede wszystkim jako narzedzie diag-
nostyczne. Podobnie jest w Czechach. W Luksemburgu administracja dziata
w oparciu o system ISO goo1:2000. W Stowenii istnieje powigzanie miedzy
krajowym konkursem jakosci, a modelem CAF. W Finlandii i Danii stosuje sie
réwnolegle modele CAF i EFQM (przy czym w Finlandii CAF i EFQM s3 stosowane
naprzemiennie, a co dwa lata przeprowadzana jest analiza modelu EFQM)®7.

W wiekszosci panstw UE bardzo duza rola przykladana jest do promowania
jakosci administracji publicznej. Dokonywane s regularne pomiary jakosci oraz
przyznawane s3 specjalne nagrody. [lustruje to kolejne zestawienie tabelaryczne.

67 Por. Bugdol M., op.cit., s. 178.



Przeglad problematyki zarzadzania jakoscig w innych panstwach, szczegoélnie w krajach UE, w tym

dominujace trendy w Europie

Tabela. Pomiary jakosci administracji publicznej i przyznawane nagrody za jako$¢ aministracji pub-
liczne;j.
Pan Pomiary jakosci administracji Przyznawane nagrody za jakos$¢ admini-
anstwo : : .. . 2
publicznej stracji publicznej
Austria Technika ,Mystery Shopping National Award od 2005 roku
w kluczowych ministerstwach
Belgia 0d 1998 co dwa lata b.d.
Od 2003 - Instytut Administracji Publicz-
. nej i Integracji Europejskiej
Butgaria Od 2003 . Od 2006 - Ministerstwo ds. Administracji
Panstwowej i Reformy Administracyjnej
Cypr Brak Brak
Od 2006 - Krajowa Nagroda Jakosci w
Administracji Publicznej
Czechy Brak Od 2005 - Nagroda Ministra Spraw
Wewnetrznych za Jakos¢ w Administracji
Publicznej
Dania Cze$ciowo 0Od 1997 - Dunska Nagroda Jakosci
Estonia Brak Od 2001 - Estoniska Nagroda Jakosci
Finlandia Tak Nagrody jakosci w roznych sektorach
Francja Tak Od 2003 - Nagroda Jakosci Stuzb Publicz-
nych
Niemcy b.d. Tak
Grecja Brak Tak (od 2007)
Wegry Barometr administracji publicznej; 0d 2004 ~ Nagroda jakosci w administracji
publicznej
Irlandia Tak Nagr‘oda dpskonaios’ci w administracji
publicznej
Wiochy Tak 0Od 1995
Lotwa Tak 0Od 1997 - Lotewska Nagroda Jakosci
Czesciowo (w 2007 - monitoring
Litwa stosowania metod zarzadzania w Brak
adm. publ.)
Luksemburg = Od 2006 Od 2004 - Luksemburska Nagroda Jakosci
Malta Brak Brak
Holandia Tak 0Od 1994 - Nagroda INK
Tak - administracja skarbowa od lat
Polska go-tych XX wieku Tak
Portugalia Brak Nagroda doskonatosci od 1994

Diagnoza modelu zarzadzania jakoScig w administracji rzadowej
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dominujace trendy w Europie

. Od 2005 - Nagroda doskonatosci w admini-
Rumunia Brak p . .
stracji Publicznej

Stowacja Brak Od 2000 - Krajowa Nagroda Jakosci

Barometr (miesiecznie) .. .. . .
Stowenia Badanie zadowolenia klientow Od 2005 dla adm} nistracjt publicznej - Na-

- groda doskonatosci

(rocznie)
Hiszpania Od 2006 Od 2000 - Krajowa Nagroda Jakosci
Szwecja 0Od 1989 0d 1992 - Szwedzka Nagroda Jakosci
WIk. Brytania = Brak Tak

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Raportu prezydencji stowenskiej

Diagnoza modelu zarzadzania jako$cig w administracji rzadowej




Wyniki badania

Ankieta

Badanie realizowane bylo metoda kwestionariuszowego wywiadu internetowego,
(CAWI).

Wykonawca opracowat wstepny projekt kwestionariusza, ktory zostal poddany
dyskusji i analizie z Zamawiajacym. Zamawiajacy zwrocit uwage Wykonawcy
na kilka kwestii merytorycznych, majacych na celu osiagniecie realizacji celéw
badania, a takze uzyskanie odpowiedzi na pytania, ktére w najwiekszym stopniu
interesuja Zamawiajacego. Przede wszystkim Zamawiajacy wskazat na potrzebe:

rozszerzenia zestawu pytan dotyczacych istniejacych w urzedach syste-
mow, technik i narzedzi zarzadzania jakoscia, ze wskazaniem na to, jaki
system i od kiedy funkcjonuje;

uwzglednienia pytan o komorke organizacyjna/ pelnomocnika ds. jakos$ci
oraz jego zakresu zadan i odpowiedzialnosci;

ujednolicenia stosowanej terminologii;

rozbudowania czesci ankiety dotyczacej dziatania urzedu w sieci instytu-
cjonalnej o elementy dotyczace: (i) urzedu koordynujacego / nadzorujacego
lub podlegtego, (ii) roli inicjujacej / wspotpracujacej / wdrazajacej, (iii)
przyktadow / formut (projekt sektorowy, wertykalny / horyzontalny, etc.),
(iv) Zzrodet finansowania (budzet urzedu, srodki UE, etc.);

poszerzenia zakresu pytan dotyczacych planéw rozwojowych urzedu
w zakresie zarzadzania jakoscia oraz potrzeb urzedu w tym zakresie.
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Po uwzglednieniu uwag i komentarzy Zamawiajacego ostateczna wersja kwestio-
nariusza, wraz z pismem przewodnim informujacym o celu, zakresie i terminie
realizacji badania zostata skierowana do wszystkich (ok. 2300) urzedéw admini-
stracji rzadowej w Polsce.

Ostatecznie, po wszystkich wprowadzonych w niej zmianach i korektach ankieta
przyjela ksztatt przedstawiony w Zataczniku 1 do niniejszego raportu.

Przebieg badania i jego wyniki
Przebieg badania

Zgodnie z zatozeniem badania ankieta zostala skierowana do wszystkich 2300
urzedéw administracji rzagdowej na terenie Polski.

Pierwotnie zakladano, ze badanie bedzie trwato 14 dni, jednak ze wzgledu na
zbyt niska liczbe zwrotéw (uzyskano jedynie ok. 500 odpowiedzi na ankiete),
a takze na fakt, iz urzedy centralnej administracji rzagdowej (ministerstwa, urzedy
centralne) byty wyjatkowo nisko reprezentowane wérod uzyskanych odpowiedzi,
w uzgodnieniu z Zamawiajacym wyznaczono dodatkowy termin udzielania odpo-
wiedzi na ankiete.

Ostateczny (przedtuzony) termin udzielenia odpowiedzi na ankiete uptynat
18 wrzeénia 2008 r. Ogoétem uzyskano 720 odpowiedzi na ankiete, co stanowi ok.
31,3% zwrotow w stosunku do liczby kwestionariuszy skierowanych do urzedow.
Biorac pod uwage specyfike badania realizowanego metoda CAWI (przy zasto-
sowaniu ktorej liczba zwrotow jest zwykle relatywnie niska), a takze wzglednie
krotki czas realizacji badania oraz fakt, iz badanie bylo realizowane jeszcze
w okresie wakacyjnym nalezy uznaé, iz otrzymano zadowalajaca liczbe odpowiedzi
pozwalajaca na dokonanie ich analizy przy zastosowaniu metod statystycznych.

Bezposrednio po zakonczeniu procesu zbierania danych Wykonawca przystapit
do prac majacych na celu weryfikacje i uporzadkowanie uzyskanych odpowiedzi.
W szczegdlnosci przeprowadzono analize wewnetrznej logicznosci uzyskanych
odpowiedzi, a takze dokonano kodowania i analizy odpowiedzi udzielonych na
pytania otwarte, ktore nie poddawaty sie bezposredniej analizie przy zastosowa-
niu standardowych narzedzi informatycznych wykorzystywanych w badaniach
statystycznych.

Ostatecznie, proces weryfikacji i analizy statystycznej uzyskanych odpowiedzi
zostat zakoniczony w dniu 5 pazdziernika 2008 roku. Wéwczas przystapiono do
opracowywania raportu z badania.



5.2.2. Wyniki badania

Charakterystyka respondentow

Kwestionariusz badawczy zostat skierowany do 2238 urzeddéw administracji rzado-
wej w Polsce, z czego uzyskano 720 odpowiedzi, co stanowi 32,2% liczby urzedow,
do ktérych skierowano ankiete.

Na potrzeby niniejszego badania Wykonawca przyjat typologie urzedéw admini-
stracji rzadowej objetych badaniem. W ramach tej typologii wyrdzniono 14 typow
urzedow:

Tabela 1. Przyjeta na potrzeby badania typologia urzedow.

Rozdziat 5

Typ urzedu Urzedy wlaczone do tej kategorii
Archiwum Akt Nowych,

Archiwa Archiwum Gléwne Akt Dawnych,
Archiwum Panstwowe Dokumentacji Osobowej i Placowej,
Inne Archiwa Panstwowe.

Stuzba celna Izby Celne

Administracja centralna

Kancelaria Prezesa Rady Ministrow,

Ministerstwa,

Glowne Inspektoraty (GIF, GIS, GIORIN, GITD, GIJHARS);
Gtéwny Urzad Miar,

Gléwny Urzad Nadzoru Budowlanego,

Panstwowa Agencja Atomistyki,

Urzad Patentowy RP, URE, UKE, Urzad do Spraw Kombatantow
i Os6b Represjonowanych,

Zaklad Emerytalno Rentowy MSWiA

Policja

Komenda Gléwna,
Komendy Wojewddzkie,
Komendy Powiatowe i
Komendy Miejskie Policji

Administracja powiatowa

Powiatowe Inspektoraty Weterynaryjne i
Powiatowe Inspektoraty Nadzoru Budowlanego

Administracja skarbowa

Urzedy Skarbowe,
Izby Skarbowe,
Urzedy Kontroli Skarbowej

Straz Graniczna

Wojewddzkie Oddziaty Strazy Granicznej, Oddziaty Strazy Gra-
nicznej,
Placowki Strazy Granicznej

Straz Pozarna

Komenda Giéwna,

Komendy Wojewddzkie,

Komendy Powiatowe i

Komendy Miejskie Panstwowej Strazy Pozarnej

Urzedy statystyczne

Gléwny Urzad Statystyczny,
Wojewodzkie Urzedy Statystyczne

Administracja rzadowa w
wojewodztwie

Urzedy Wojewddzkie, wojewodzkie inspektoraty (WIF, WIORIN,
WIIH, WIJHARS, WINB, WIOS, WITD, WIW, WUQOZ)
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Rozdziat 5

Wyniki badania

Wojewoddzkie Sztaby Wojskowe,
Wojskowe Komendy Uzupelnien.

Urzad Morski w Gdyni,

Administracja wojskowa

Zegluga Urzedy Zeglugi Srodladowej.
Inspektoraty Graniczne Inspektoraty Weterynaryjne.
Kuratoria o$wiaty Kuratoria Oswiaty

Ponizsze zestawienie pokazuje, do ilu urzedéw poszczegolnych typow skierowano
ankiety orazile otrzymano odpowiedzi. Dodatkowa kolumna pokazuje jaki odsetek
odpowiedzi (w stosunku do liczby ankiet skierowanych do urzedéw danego typu)
uzyskano od poszczegolnych typow urzedow.

Tabela 2. Podstawowe informacje dotyczace badania ankietowego.

Typ urzedu do kabryeh skdero-  Lic#ba odpowie-  Procent uryska-
wano ankiete < nych odpowiedzi
Archiwa 43 15 34,9
Stuzba celna 32 13 40,6
Administracja centralna 45 20 44,4
Policja 361 67 18,6
Administracja powiatowa 683 91 13,3
Administracja skarbowa 435 290 66,6
Straz Graniczna 13 5 38,5
Straz Pozarna 273 44 16,1
Urzedy statystyczne 17 13 76,5
le;lnzl?\i,siteraC]a rzadowa w woje- 160 84 46,7
Administracja wojskowa 139 4 29,5
Zegluga 1 6 54,5
Inspektoraty 10 5 50,0
Kuratoria oswiaty 16 5 31,3
Lacznie 2238 720 32,2

Powyzsze informacje w sposob pogladowy ilustruje Wykres 1.

64 Diagnoza modelu zarzadzania jakoScig w administracji rzadowej



Wykres 1. Odpowiedzi na ankiete uzyskane z r6znych typow urzedow

Liczba odpowiedzi na ankiete uzyskanych od poszczegéinych
typow urzedoéw

Urzedy, ktére odpowiedziaty na ankiete Urzedy, ktére nie odpowiedziaty na ankiete
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Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Jak wida¢, wsrod respondentéw grupe dominujaca stanowig Urzedy Skarbowe
(290 udzielonych odpowiedzi, 40% ogdétu uzyskanych odpowiedzi). Istotny
odsetek ogoétu uzyskanych odpowiedzi stanowia odpowiedzi udzielone przez
urzedy administracji rzagdowej w powiecie (13%, 91 respondentéw) oraz urzedy
administracji rzagdowej w wojewddztwie (12%, 84 respondentéw). Odpowiedzi
wliczbie pozwalajacej nadalszg analize statystyczng udzielity urzedy takiejak: policja
(9%, 67 respondentdw), straz pozarna (6%, 44 respondentéw) oraz administracja
wojskowa (6%, 41 respondentéw). Jedynie 3% udzielonych odpowiedzi uzyskano
z urzedow administracji centralnej (odpowiedzi udzielito 20 respondent6w).

Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na procent odpowiedzi udzielonych na ankiete przez

poszczegdlne typy urzedow w stosunku do liczby ankiet do nich skierowanych.
W tym wypadku najwyzszy odsetek odpowiedzi uzyskano od urzedow statystycz-
nych (76,5%). Réwniez bardzo wysoki odsetek odpowiedzi na ankiete uzyskano

od urzedéw administracji skarbowej (66,6%). Bardzo niski odsetek odpowiedzi na

ankiete (znacznie ponizej sredniej dla calej grupy urzedéw objetych badaniem)

uzyskano od urzedow administracji rzadowej w powiecie (13,3%), strazy pozarnej

(16,1%) oraz od policji (18,6%).
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Nalezy podkresli¢, iz tak wysoka liczba odpowiedzi uzyskanych z Urzedéw
Skarbowych nie moze stanowi¢ zaskoczenia, jako ze ten rodzaj urzedow jest
najliczniejsza grupa wsrod wszystkich urzedéw administracji rzagdowej. Ponadto,
Urzedy Skarbowe objete sa dzialaniami Ministerstwa Finansdw, skierowanymi na
tematyke zarzadzania jakoscia, co oznacza, iz dla tych urzedéw tematyka badania
nie byla zupetnie obca, a co za tym idzie chetniej udzielano odpowiedzi na ankiete,
ktdra dotykata tematyki juz rozpoznane;j.

Wykres 2 pokazuje, jaki odsetek uzyskanych odpowiedzi pochodzit z poszczegol-
nych wojewodztw.

Wykres 2. Rozktad respondentéw wg wojewodztw
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Zrodto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Wyraznie zaznacza sie, wiekszy od przecietnego, odsetek respondentow z terenu
wojewodztwa mazowieckiego (14% ogotu odpowiedzi). Pewien wplyw na ten
stan rzeczy ma fakt, iz w tym wojewddztwie (w Warszawie) miesci sie wiekszos¢
urzedow centralnych, ktdére udzielity odpowiedzi na ankiete. Niemniej jednak,
nawet pomniejszajac liczbe odpowiedzi uzyskanych z wojewodztwa mazowie-
ckiego o liczbe odpowiedzi z urzedéw centralnych w tym wojewddztwie (19)
nadal widzimy, iz z Mazowsza uzyskano najwieksza liczbe (85) i procent (11,8%)
odpowiedzi. Kolejne po Mazowszu wojewodztwa, ktore udzielity najwiecej odpo-
wiedzi na ankiete to wojewddztwa: wielkopolskie (9%), slaskie (8%), dolnoslaskie
(8%) oraz matopolskie (7%).

Zestawienie to wskazuje na ogolng aktywnos¢ urzedéw administracji rzadowej
w tych regionach. By¢ moze, jest tam prowadzona nieco bardziej zaawansowana
dziatalnos¢ promujaca zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem jakoscia, co mogto
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wplyna¢ na liczbe udzielanych odpowiedzi.

Jedynie 117 (16%) spo$rod Urzeddw, ktore udzielity odpowiedzi na ankiete zade-
klarowalo, ze posiada okreslong polityke jako$ci. Az 81% Urzeddw (579 respon-
dentéw) stwierdzito, ze ich Urzad nie posiada zadnej polityki jako$ci. Ponadto,
24 Urzedy (3%) nie udzielity odpowiedzi na to pytanie. Sumujac odpowiedzi
negatywne z brakiem odpowiedzi na to pytanie, ktory mozna potraktowac jako
odpowiedz negatywna, uzyskujemy mato optymistyczny obraz, w ktérym az
84% urzeddédw rzadowych nie posiada okreslonej polityki jakosci. Ilustruje to
Wykres 3.

Wykres 3. Odsetek Urzedow posiadajgcych opracowang polityke jakosci

Czy Urzad posiada opracowang polityke jakosci?

B Tak
M Nie

[ Brak danych

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

W ankiecie znalazlo sie pytanie, ktérego celem bylo stwierdzenie czy kwestie
dotyczace jakosci sg dla urzedow administracji rzadowej na tyle istotne, aby
zostaly umieszczone w strategii rozwoju urzedu. Oczywiscie dotyczy to jedynie
tych urzedow, w ktorych strategia rozwoju zostala opracowana. Zatem, w ramach
tego pytania - niejako na marginesie badania - rozpoznana zostata takze kwestia,
czy i jaki odsetek urzedow administracji rzadowej posiada strategie rozwoju.
Odpowiedzi na to pytania ilustruje Wykres 4.
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Wykres 4. Jezeli Urzad posiada strategie rozwoju, to czy zagadnienia dotyczace jakosSci stanowia
element tej strategii?

Jezeli Urzad posiada strategie rozwoju, to czy zagadnienia dot. jakosci
stanowig element tej strategii?

(80,4%)

(12,4%)

Tak Nie Nie dotyczy Brak danych

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Odpowiedzi udzielone na to pytanie pokazuja, ze jedynie bardzo niewielki odsetek
(16%) Urzedow administracji rzadowej (wlaczajac w to ministerstwa i inne urzedy
centralne) posiada opracowang strategie rozwoju. Jednakze, jezeli taka strategia
jest juz opracowana, to w zdecydowanej wiekszosci wypadkéw (79%) obejmuje
ona takze zagadnienia dotyczace polityki jakosci.

Sposrod 20 urzedow centralnych biorgeych udziat w badaniu g posiada opracowang
strategie rozwoju, z czego 7 strategii zawiera elementy polityki jakosci. Oznacza
to, ze az 45% badanych urzedéw administracji centralnej posiada opracowang
strategie rozwoju, a 35% badanych urzedéw administracji centralnej uwzgled-
nito elementy polityki jako$ci w swojej strategii rozwoju. Jest to bardzo wysoki
odsetek.

Jednoczesnie nalezy zauwazyd¢, iz generalnie najwieksza liczbe opracowanych
strategii rozwoju posiadajg urzedy administracji skarbowej. Jest to zrozumiate,
biorac pod uwage fakt, iz urzedy administracji skarbowej stanowia az 40% respon-
dentéw niniejszego badania. 36 urzedéw administracji skarbowej uczestniczacych
w badaniu zadeklarowalo posiadanie strategii rozwoju, z czego 34 uwzglednito
w niej elementy polityki jakosci. Oznacza to jednak, ze w ogdlnym, procentowym
ujeciu, sytuacja w urzedach administracji skarbowej odpowiada przecietnej sytua-
cji w calej administracji rzedowej. W odniesieniu do liczby urzedow deklarujacych
posiadanie opracowanej strategii rozwoju urzedy administracji skarbowej stanowia
bowiem 31% (36 urzedéw administracji skarbowej w ogolnej liczbie 117 urzedéw
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deklarujacych posiadanie strategii rozwoju). Jest to wynik ponizej procentowego
udziatu urzedéw administracji skarbowej wsrod respondentéw badania. Oznacza
to, ze w pozostatych typach urzeddéw procent urzedéw posiadajacych strategie
rozwoju jest wyzszy. Sytuacja jest lepsza w odniesieniu do urzedow, ktore w swojej
strategii uwzglednity elementy polityki jako$ci. Tutaj urzedy administracji skar-
bowej stanowia 38% badanych urzedow, ktore deklarujg, ze w strategii rozwoju
uwzglednity elementy polityki jakosci.

Interesujace moze by¢ tutaj porownanie odsetka bioracych udziat w badaniu
urzedéw administracji centralnej, ktore opracowaty strategie rozwoju z elemen-
tami polityki jako$ci, z taka sama informacjg dotyczaca urzedow administracji
skarbowej. Otoz, jak wyzej zaznaczono, az 35% badanych urzedéw administracji
centralnej posiada opracowane strategie rozwoju uwzgledniajace elementy poli-
tyki jakosci. Natomiast w odniesieniu do urzedéw administracji skarbowej ten
wskaznik wynosi jedynie 11,8%.

Systemy zarzadzania jako$cia wdrazane w badanych urzedach

Wsrdd analizowanych urzeddéw administracji rzadowej 24% (173 respondentéw)
wdrozyto jakis system zarzadzania jakoscia.

Wykres 5. Czy badany urzgd wdrozyt system zarzgdzania jakoscig?

Czy Urzad wdrozyt system zarzadzania jakoscig?

Brak danych
7%

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Rozklad urzedéw posiadajacych wdrozony system zarzadzania jakoscig wsrod
poszczegolnych typow urzeddw jest przedstawiony na Wykresie 6.
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Wykres 6. Urzedy wdrazajace system zarzadzania jakoscig

M Liczba Urzeddw, ktére wdrazaja SZJ
M Liczba Urzeddw, ktdre odpowiedziaty na ankiete

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Powyzszy wykres pokazuje, ze wérod urzedow, ktore odpowiedziaty na ankiete
najwiecej systemow zarzadzania jakoscia wdrozono wsrod Urzedéw Skarbowych
(104 urzedy). Kolejne miejsce zajmuje administracja rzagdowa w wojewddztwie (33
urzedy), dalej policja (16) i administracja centralna (12). Pozostate typy urzedow
jedynie w pojedynczych przypadkach wdrozyly systemy zarzadzania jakoscia.
Jednak biorac pod uwage liczbe respondentéw w poszczegdlnych typach urzedow
nalezy stwierdzi¢, ze wérdd urzedow administracji centralnej bioragcych udziat

w badaniu odsetek urzeddéw wdrazajacych system zarzadzania jakoscia jest najwyz-
szy (60%). 38,8% badanych wojewodzkich urzedéw administracji rzadowej posiada

wdrozone systemy zarzadzania jakoscig. W przypadku urzedéw administracji

skarbowej ten odsetek wynosi 36,1%, a w odniesieniu do policji - 24,6%. Oznacza

to, ze w znacznie wiekszym — niz wynosi wartos¢ srednia dla catej badanej popula-
¢ji urzedow - procencie urzedow administracji centralnej, administracji rzadowej

w wojewddztwie i administracji skarbowej wdrozono systemy zarzadzania jako$cia.
Dla jednostek organizacyjnych policji wskaznik ten niemal doktadnie odpowiada

wartosci przecietnej dla catej badanej populagji.

Wykres 7. pokazuje, jakie systemy zarzadzania jakoscig sa najczesciej wdrazane
przez urzedy, ktore odpowiedziaty na ankiete.
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Wykres 7. Systemy zarzadzania jakoscig wdrozone w badanych urzedach.

Jaki system zarzadzania jakoscig wdrozono?

Inne
EFQM 10%
1%

CAF
28%

1SO
61%

Zrodto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

W analizowanych urzedach wdrozono rézne systemy zarzadzania jakoscig, jednak
ze zdecydowang przewaga systemu EN ISO 9oo01:2000 (118 urzed6éw). Znacznie

mniej urzeddw stosuje kryteria CAF (53 urzedy, 28%), a jedynie 1% stosuje system

EFQM (2 urzedy). Analiza przyczyn takiego stanu rzeczy jest trudna, gdyz w duzej

mierze musi ona bra¢ pod uwage czynniki subiektywne wptywajace na podjecie

decyzji o zastosowaniu tego, a nie innego modelu doskonatos$ci/ systemu zarza-
dzania jakoscia. Do takich czynnikéw subiektywnych naleza: (i) ogdlna wiedza

o systemach zarzadzania jakoscig; (ii) przeswiadczenie o jakosci tych systemow
i mozliwosci zastosowania ich w danym urzedzie lub danej jednostce organizacyjnej

(np. w laboratorium); (iii) popularno$¢ danego systemu zarzadzania jakoscig wsrod

klientéw danego urzedu. O ile pierwsze dwa spos$rod wskazanych wyzej czynnikow
sq oczywiste i nie wymagaja dalszego komentarza, to trzeci z nich wymaga osobnego

omowienia.

Urzedy realizuja swoje zadania na rzecz zbiorowego klienta, jakim jest spoteczen-
stwo. Wdrazanie systemu zarzadzania jakoscia stuzy z jednej strony rzeczywistemu
podniesieniu jakosci ustug $wiadczonych przez dany urzad, a jednocze$nie ma
takze na celu przekazanie temu zbiorowemu klientowi informacji, ze dla danego
urzedu interes klienta jest istotny i z tego powodu podejmuje istotne wysitki
zmierzajace do podniesienia stopnia zaspokojenia jego potrzeb oraz oczeki-
wan. Aby jednak taki komunikat mogt by¢ odebrany przez spoteczenstwo musi
postugiwac sie stownictwem i terminami, ktore znajdujq wlasciwy odbior i niosa
czytelny dla adresata (spoteczenstwa, grupy klientéw danego urzedu) przekaz
znaczeniowy. Pod tym wzgledem znacznie czytelniejszy dla spoteczenistwa
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przekaz niesie stosowanie standardu ISO, ktory jest znany z powszechnego jego
stosowania w przemysle i ustugach komercyjnych. Rownie istotnym elementem
sprzyjajacym podejmowaniu decyzji o wdrazaniu systemu ISO bylo to, iz system
ten jest bardzo powszechnie stosowany w urzedach administracji samorzadowej.
W roku 2006 juz 211 urzedéw administracji samorzadowej posiadato wdrozone
i certyfikowane systemy zarzadzania jakoscia wedtug norm ISO 9o01:2000%.

Dodatkowym czynnikiem, ktory spowodowal, ze najwiekszy odsetek urzedow
wdrozyt system jakosci wedtug normy ISO jest czynnik czasu. Od poczatku lat
go-tych XX wieku pojawita sie ,moda na jakos¢”, ktéra w tym czasie mozna byto
jednoznacznie okresli¢, tak jak to uczynit Bugdol M. ,moda na ISO”®. Owa moda
w pierwszym rzedzie pojawila sie w przemysle i dotyczyla firm rynkowych. Jednak
kiedy w 1995 roku po raz pierwszy w Kanadzie wdrozono w administracji system
zarzadzania jakoscig oparty o norme ISO ta ,moda na jakos¢” przeniosta sie takze na
obszar dziatania administracji publicznej. Do Polski ,moda na ISO” w administracji
publicznej przywedrowala w 1999 roku (po reformie administracji samorzadowej).
W tym czasie jedynym istotnym i powszechnie znanym systemem zarzadzania
jakoscia byt system ISO, pozostale systemy (model doskonatos$ci EFQM, system
samooceny i model doskonato$ci CAF) byly dopiero w swoich wezesnych fazach
rozwoju.

Ciekawa informacje niesie rozwiniecie kategorii ,inne” w powyzszym wykresie.
Wirod tych 20 wdrozonych systemdw znajduje sie az 14 autorskich wewnatrz-zakta-
dowych systemdw bez certyfikacji. Pozostate systemy wystepuja pojedynczo.

Ponad potowa (89 sposrdd 171) urzeddw, ktore odpowiedziaty na ankiete i posiadaja
wdrozony system zarzadzania jakoscia samodzielnie wdrozyta ten system.

Wykres 8. Czy urzad samodzielnie wdrozyt system zarzadzania jakoscig?

Czy Urzad samodzielnie wdrozyt system zarzadzania
jakoscig?

niesamodzielnie

48%
samodzielnie

52%

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

68 Podajemy za: Bugdol M., op.cit., s. 64.
69 Bugdol M., op.cit., s. 63.



Oznacza to, iz wbrew powszechnie panujacym opiniom o trudnosciach i wrecz
niemozliwo$ci wdrozenia certyfikowanego systemu zarzadzania jakoscia bez
wsparcia zewnetrznej wyspecjalizowanej firmy, takie dziatania nie dos¢, ze
sa mozliwe, to jeszcze sa relatywnie czesto realizowane przez urzedy administra-
¢ji rzadowej.

Wykres 9. pokazuje jakie systemy byty przede wszystkim wdrazane samodzielnie
przez urzedy.

Wykres 9. Samodzielne wdrazanie systemow zarzadzania jakoscig przez urzedy wedtug rodzaju
systemu

Jakie systemy byly samodzielnie wdrazane przez urzedy?

W Tak M Nie

system-1SO system-CAF system-EFQM autorski PNEN ISO/IEC inne
17025:2005

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

W liczbach bezwzglednych najwiecej urzedéw samodzielnie wdrozylo system

ISO (52 urzedy). Jednak to, czy urzedy uznajg dany system za bardzo trudny do

samodzielnego wdrozenia, czy tez uznajg, ze bez wiekszych probleméw (ktorych

rozwigzanie wymaga zewnetrznego wsparcia) beda w stanie go wdrozy¢ pokazuje

stosunek liczby wdrozen przeprowadzonych samodzielnie do wdrozen zrealizo-
wanych przy zewnetrznym wsparciu dla kazdego systemu. Taka analiza pokazuje,
ze wdrazanie systemu ISO bylo uznawane za zbyt trudne do samodzielnego wdra-
zania przez 56% urzeddw, ktore wdrozyly ten system. Z kolei sposrod urzedow

wdrazajacych CAF az 64% uznato, ze samodzielnie rozwiaza wszystkie problemy

zwigzane z wdrazaniem tego systemu. Podobnie w przypadku systemdw autorskich,
57% urzedow wprowadzito je samodzielnie.

Powyzsze zestawienie uwidacznia jedna z duzych zalet systemu CAF, a mianowicie
to, iz jest on systemem, ktory moze by¢ relatywnie tatwo wdrazany samodzielnie
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przez urzad, ktory zdecyduje sie na wprowadzenie systemu zarzadzania jakoscia.
Wynika to juz z samej natury tego modelu, ktéry zostal zbudowany z mysla
o urzedach administracji publicznej i z tego powodu jest dostosowany do potrzeb
urzedow.

Wsrod urzedow, ktdre w trakcie wdrazania systemu zarzadzania jakoscia korzy-
staly z zewnetrznego wsparcia przewazajq te, ktdre skorzystaty z ustug zewnetrz-
nej wyspecjalizowanej firmy doradczej. Pokazuje to Wykres 10.

Wykres 10. Podmioty wspierajace wdrazanie systemu zarzgdzania jakoscia

Podmioty wspierajace proces wdrazania systemu zarzadzania
jakoscia

jednostki

nadrzedne - Izba

Skarbowa
27%

podmioty
zewnetrzne -
firmy doradcze
73%

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Wykres ten potwierdza opinie, ze bez wsparcia zewnetrznej firmy doradczej jest
mozliwe wdrozenie certyfikowanego systemu zarzadzania jakoscig. Nie mozna
przeciez traktowac wsparcia udzielonego przez urzad nadrzedny (w tym wypadku:
Izbe Skarbowa) jednostkom podlegtym tak samo, jak wsparcie uzyskane od scisle
zewnetrznej firmy doradczej.

Proces certyfikacji systeméow zarzadzania jakoscia

Fakt certyfikacji wdrozonego w urzedzie systemu zarzadzania jakoscia jest
niejako zewnetrznym potwierdzeniem, ze dany urzad funkcjonuje zgodnie
z zalozeniami systemu. Takie potwierdzenie jest o tyle istotne, ze stuzy budowaniu
zaufania klientow urzedu (spoteczenstwa) do tegoz urzedu. Na istotno$¢ zaufania
w systemie jakosci wielokrotnie zwracano uwage w pracach teoretycznych?°.
Autorzy podkres$laja, ze dobrze funkcjonujacy system jakosci to taki, ktory

70 Np.: Skrzypek E., Jakos¢ i efektywnos¢, Wyd. UMCS, Lublin, 2000; Bugdol, M., op. cit.
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gwarantuje powtarzalnosc¢ realizowanych operacji i sprzyja budowaniu wzajem-
nego zaufania. Samo za$ zaufanie w relacjach miedzyludzkich ma pierwszorzedne
znaczenie dla doskonalenia jakosci. Z tego wzgledu fakt certyfikacji, ktory prze-
ciez dla samego rzeczywistego funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscia
w urzedzie nie ma zasadniczego znaczenia, jest istotnym elementem systemu
zarzadzania jako$cia, gdyz stuzy budowaniu zaufania klientéw do urzedu.

Juz sam fakt wywieszenia w urzedzie certyfikatu informujacego o wdrozeniu
systemu zarzadzania jako$cig stanowi istotny element budowy zaufania. Nalezy
przy tym podkresli¢, ze jest to tylko jeden z wielu elementéw, ktére powinny
stuzy¢ budowie zaufania stanowiacego jedna z najbardziej wrazliwych wartosci
organizacyjnych: zaufanie budowane jest latami, a niekiedy jedno zte wydarzenie
moze spowodowac jego utrate.

Interesujace dane pokazuje zestawienie liczby certyfikatéw uzyskanych w poszcze-
golnych latach. Przedstawia to Wykres 11.

Wykres 11. Liczba certyfikatow uzyskanych w poszczegoélnych latach

Liczba certyfikatow uzyskanych w poszczegdlnych latach

rok 1997 rok 1998 rok 2000 rok 2001 rok 2002 rok 2003 rok 2004 rok 2005 rok 2006 rok 2007 rok 2008
Zrodto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Na uwage zastuguyje fakt, iz najwieksza liczbe certyfikatéw uzyskano w 2006 roku.
W latach kolejnych odnotowany zostat spadek liczby uzyskiwanych certyfi-
katow. Zjawisko to by¢ moze jest zwigzane z informacjami podawanymi przez
niektorych respondentéw, iz w roku 2006 od swoich urzedéw nadzorujacych
otrzymywali polecenie zawieszenia prac nad wdrazaniem systemu zarzadza-
nia jakoscia. Taka sytuacja wystapita np. w urzedach administracji skarbowej,
w ktorych - w zwiazku z pracami nad przygotowaniem do wdrozenia autorskiego
systemu zarzadzania jakoscia dla jednostek podlegtych Ministerstwu Finansow
- proces certyfikacji systemow zarzadzania jako$cig zostat wstrzymany.
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Jednak decyzje urzedéw nadzorujacych o zawieszeniu prac nad wdrazaniem syste-
mow zarzadzania jako$cia nie moga byc¢ jedynym wyjasnieniem tego, ze od roku
2006 odnotowywany jest spadek liczby uzyskiwanych certyfikatéw, gdyz jest to
zjawisko o szerszym charakterze i wystepujace nie tylko w Polsce. Wystepuje ono
odnotowane takze w skali catego globu w odniesieniu do systeméw opartych na
normie ISO, gdzie takze stwierdzono podobng tendencje, jedynie lekko przesu-
nieta w czasie: w skali catego swiata najwieksza liczbe certyfikatéow ISO wydano
w 2003 roku, po ktérym nastapit wyrazny staty spadek liczby przyznawanych
rocznie certyfikatow?'. Opracowania dotyczace ISO nie podaja wytlumaczenia
tego faktu poza przypuszczeniem, ze nastapito pewne nasycenie rynku i zasadni-
cze zaspokojenie potrzeb na certyfikowane systemy jakosci.

Odpowiedzi respondentéw wskazuja, ze wielu z nich poinformowato w ankiecie
o fakcie wdrozenia w urzedzie systemu zarzadzania jakos$cig, bez brania pod
uwage czy system ten jest jeszcze wazny, czy nie. Wskazuje na to pordwnanie
liczby wskazan faktu posiadania systemu (a takze systemu certyfikowanego)
z liczba aktualnie waznych certyfikatow. Poréwnanie to prowadzi do wniosku, iz
znaczna cze$¢ urzeddw posiada systemy nieaktualizowane. Czesciowo zjawisko
to mozna wyttumaczy¢ wskazanym wyzej poleceniem nieprzedtuzania waznosci
certyfikatdw, jakie niektdre urzedy otrzymaty w 2006 roku od swoich urzedéw
nadrzednych.

Terminy waznosci obecnie posiadanych przez urzedy certyfikatéw pokazuje
Wykres 12.

Wykres 12. Terminy wazno$ci certyfikatow systemow zarzgdzania jakoscia

Waznos¢ certyfikatow

2008 rok 2009 rok 2010 rok 2011 rok 2012 rok

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

71 The ISO Survey, ISO Central Secretariat, Switzerland, 2007, s. 8.



Jak widaé, od 2009 roku nastapi zmniejszenie liczby aktualnych certyfikatow.
Z tego powodu jest istotne, aby mozliwie szybko wyjasni¢ kwestie powstrzymania/
zawieszenia procesu odnawiania certyfikatow i wdrazania systemow zarzadzania
jakoscia w kolejnych urzedach. W przeciwnym wypadku polska administracja
rzadowa w znacznym stopniu straci uzyskane certyfikaty, a co za tym idzie stra-
cone zostang takze naklady (finansowe, techniczne, ludzkie), ktore zaangazowano
w dotychczasowe dzialania zwigzane z polityka jakosci w administracji rzado-
wej.

Istotnym uzupelnieniem tego obrazu jest Wykres 13 pokazujacy planowane
terminy wdrozenia w urzedach systemu zarzadzania jakoscia. Istotne jest stwier-
dzenie, czy planowane do wdrozenia systemy zarzadzania jakoscia w urzedach
w kolejnych latach zrekompensuja spadek (wynikajacy z wygasania waznosci
certyfikatow) liczby systemoéw posiadajacych aktualny certyfikat.

Nalezy takze zaznaczy¢, ze planowana liczba wdrozonych systemoéw zarzadzania
jako$cia w latach 2009 i 2010 jest wyzsza od liczby certyfikatow przyznanych
w latach 200712008 (w przypadku roku 2008 liczbe juz uzyskanych certyfikatow
nalezy powiekszy¢ o liczbe planowanych jeszcze w tym roku wdrozen). Wartosci
te — nawet przy zatozeniu, ze plany te zostang w pelni zrealizowane - sg jednak
nadal nizsze od liczby certyfikatéw przyznanych w rekordowym pod tym wzgle-
dem roku 2006.

Wykres 13. Planowany termin wdrozenia w urzedzie systemu zarzadzania jakoscia

Planowany termin wdrozenia systemu zarzadzania jakoscia

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).
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Wykres ten pokazuje, ze zdecydowana wiekszos¢ urzedow w ogole nie przewiduje
wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig, a te, ktore to planuja, odsuwajg ten
proces w relatywnie - z perspektywy urzedu - odlegla przysztosc. Jednak na rok
2009 i 2010 znaczna liczba sposréd ankietowanych urzedéw planuje wdrozenie
systemu zarzadzania jakos$cia i ubieganie sie o certyfikat. Te liczby - jezeli plany
zostang zrealizowane - z nadwyzka zrekompensuja liczbe certyfikatow, ktére
w tym czasie beda tracily waznos¢, a co wiecej pozwola na staly wzrost liczby
urzedéw w ktorych wdrozono system zarzadzania jakoscia posiadajacy aktualny
certyfikat.

Zasady zarzadzania jako$cia stosowane w ankietowanych urzedach

Zasady zarzadzania jakos$cia okreslaja stosunek przedsiebiorstwa i jego pracow-
nikéw do ogdlnie rozumianych problemoéw jako$ci; oddziatywanie na jako$¢ jest
dtugotrwate, okresla strategie rozwoju przedsiebiorstwa.

Metody zarzadzania jakoscia charakteryzuja sie planowym, powtarzalnym
i opartym na naukowych podstawach sposobem postepowania przy realizacji
zadan zwigzanych z zarzadzaniem jakos$cia; oddzialywanie na jakos¢ jest $red-
nioterminowe, pozwala ksztattowac jakos¢ projektowa i jako$¢ wykonania.

Narzedzia zarzadzania jakoscia stuza do zbierania i przetwarzania danych zwig-
zanych z réznymi aspektami zarzadzania jakoscig. Ich oddziatywanie na jakos¢
jest krotkoterminowe.

Czesto rozréznienie pomiedzy metoda i narzedziem jest slabo okreslone. Przy-
jety tutaj podziat odpowiada jednak w znacznym stopniu utrwalonej tradycji (np.
pojeciu ,siedem narzedzi jakosci”), a jednocze$nie pozwala na usystematyzowanie
stosowanych instrumentdw i w rezultacie na ich efektywniejsze wykorzystanie.
Zasady oraz narzedzia zarzadzania jako$cia moga by¢ wykorzystywane na wszy-
skich etapach w cyklu istnienia wyrobu. Natomiast metody zarzadzania jakoscia
s3 $cisle ukierunkowane na konkretne etapy tego cyklu.

Podczas badania respondentom zadano pytanie o stosowane w ich urzedach zasady
zarzadzania jakoscia. Jednoczesnie wyjasniono im, ze s3 proszeni o udzielenie
odpowiedzi na to pytanie niezaleznie od tego, czy w ich urzedzie funkcjonuje jakis
wdrozony i certyfikowany system zarzadzania jakoscig. W tak sformutowanym
pytaniu chodzito o rozpoznanie, czy urzedy, ktére nie wdrozyly jeszcze pelnego
systemu zarzadzania jakoscia stosuja jakie$ zasady zarzadzania jakoscia. Podobne
podejscie zastosowano w odniesieniu do narzedzi i technik zarzadzania jakoscia.
Odpowiedzi dotyczace zasad prezentuje Wykres 14.



Wyniki badania

Wykres 14. Odsetek urzedow stosujacych poszczegoélne zasady zarzadzania jakoScia

Odsetek urzedéw stosujacych poszczegélne zasady zarzadzania jakosScig

B Odsetek urzedow stosujacych poszczegdlne zasady zarzadzania jakoscig

100%

90%

80%

70%

60%|

50%)

40%|

30%)

20%)

10%|

0%
PDCA Zasada ciagtego Zasada "zero Zasada pracy

doskonalenia procedur defektow" zespotowej

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Inne

Tabela 3. ,Inne” zasady zarzadzania jako$cia wskazane przez respondentow

Zasada zarzadzania jakoscia Liczba wskazan
zarzadzanie instytucja odbywa sie poprzez cele i zadania 14

inne z.asady narzucone przez organ nadrzedny i/lub wynikajace 0

z przyjetego przezen SZ]

zasady oparte na koncepcji TQM 4

zasada: klient w centrum uwagi/orientacja na klienta

zasada: podejmowanie decyzji na podstawie faktow

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Niektoére wymienione w tej kategorii okreslenia w swej istocie nie s zasadami
zarzadzania jakos$cia. Do takich naleza: (i) inne zasady narzucone przez organ
nadrzedny i/lub wynikajace z przyjetego przezen SZJ oraz (ii) zasady oparte na

TQM. W obydwu przypadkach podano bowiem jedynie zréddto owych ,zasad”,

natomiast nie wskazano i nie nazwano samych zasad.

»
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Interesujacych informacji dostarcza zestawienie ukazujace, jakie zasady zarzadza-
nia jakoscia stosuja urzedy, ktore wdrozyly systemy zarzadzania jakoscig i jakie
s3 stosowane w urzedach, ktore jeszcze takiego systemu nie wdrozyty. Prezentuje
to Wykres 15.

Wykres 15. Zasady jakosci stosowane w urzedach posiadajacych i nie posiadajacych wdrozonego
systemu zarzadzania jako$cig

Wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig a stosowane zasady zarzadzania

jakoscia
B Urzad wdrozyt SZ) B Urzad nie wdrozyt SZJ
100% /
80%/
A
60%
A
40%~
20%(
0% /
PDCA Zasada ciggtego Zasada "zero Zasada pracy Inne Nie stosuje
doskonalenia defektow" zespotowej zadnych zasad
procedur zarzadzania

jakosciag
Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Zestawienie to pokazuje, ze wiekszo$¢ urzeddw, ktore posiadaja wdrozony
i certyfikowany system zarzadzania jakoscia oparto ten system na wiecej niz

jednej zasadzie zarzadzania jakoscia. Najczesciej stosowane s dwie zasady
o zblizonym charakterze: zasada Deminga oraz zasada ciagtego doskonalenia pro-
cedur. Relatywnie czesto stosowana jest rowniez zasada pracy zespotowej. Wsrod

urzeddw, ktdre nie posiadaja wdrozonego i certyfikowanego systemu zarzadzania

jakos$cia najczesciej stosowane sa: Zasada pracy zespotowej oraz Zasada ciagtego

doskonalenia procedur.

Niezmiernie istotne jest to, ze jedynie 307 urzeddw, tj. 42,6% sposrod 720, ktore
odpowiedziaty naankiete, deklaruje niestosowanie zadnej zasady zarzadzania jakos-
cia. Swoistym zaskoczeniem jest tutaj fakt, iz 12 urzedow, ktdre posiadaja wdrozony
i certyfikowany system zarzadzania jakoscia zadeklarowalo, ze nie stosuje zadnej
zasady zarzadzania jakoscia. Ten fakt mozna chyba wytlumaczy¢ jedynie tym, iz
w tych urzedach na ankiete musiata odpowiada¢ osoba, ktdra na co dzieni nie ma

Diagnoza modelu zarzadzania jakoScig w administracji rzadowej



do czynienia z zagadnieniami zwigzanymi z zarzadzaniem jakoscia.

Interesujace wyniki przynosi analiza pokazujaca ile urzeddw stosuje wiecej niz
jedna zasade zarzadzania jakos$cia. Prezentuje to ponizsza tabela:

Tabela 4. Urzedy stosujace wiecej niz jedng zasade zarzadzania jakoscig

Liczba urzedow stosuja- Liczba urzedow stosuja- Liczba urzedow stosujacych
cych 2 zasady zarzadzania cych 3 zasady zarzadzania wiecej niz 3 zasady zarzadza-
jakoscia jakoscia nia jakoscia

106 66 34

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Ogotem, urzedow stosujacych wiecej niz 1 zasade zarzadzania jakoscia jest 206,
co stanowi znaczny (28,6%) odsetek ogotu urzeddw, ktére odpowiedziaty na
ankiete. Jednoczesnie jest to liczba istotnie (o 33) przewyzszajaca liczbe urzeddw,
ktdére wdrozyty system zarzadzania jakoscia. Biorac pod uwage, ze 12 urzedéw
deklarujacych posiadanie wdrozonego systemu zarzadzania jako$cia jednoczesnie
deklaruje, iz nie stosujg one zadnej zasady zarzadzania jakoscia, oznacza to, ze
takze wsrod urzedow, ktore jeszcze nie wdrozyty SZ] wystepuje istotna grupa
urzeddw, w ktdrych istnieje wiedza na temat SZJ, a takze proces przygotowania
do wdrozenia SZ] jest zaawansowany.

Najczesciej spotykanym potaczeniem zasad zarzadzania jako$cia jest potaczenie
Zasady ciaglego doskonalenia procedur oraz Zasady pracy zespolowej. Takie
polaczenie wystepuje samodzielnie w 59 urzedach oraz wystepuje jako sktadowa
wiekszych zespoldéw stosowanych zasad (w urzedach stosujacych 3 i wiecej zasad
zarzadzania jakoscig) jeszcze 93 razy. Ogdtem to poltaczenie zasad wystepuje az w
152 urzedach, co stanowi 21,1% ogotu urzeddw, ktore odpowiedziaty na ankiete.

Kolejnym, czestym polaczeniem dwodch zasad zarzadzania jakoscia jest potaczenie
zasady PDCA z Zasada ciagtego doskonalenia procedur. To polaczenie wyste-
puje samodzielnie 30 razy oraz wystepuje jeszcze 93 razy jako czes¢ wiekszych
zespoléw stosowanych zasad (w urzedach stosujacych 31 wiecej zasad zarzadzania
jakoscig). Ogdtem, to polaczenie wystepuje w 123 urzedach, co stanowi 17,1% ogdtu
urzedow, ktore odpowiedziaty na ankiete.

Zestawienie liczbowe wszystkich wystepujacych w objetej ankieta probie urzedow
polaczen stosowanych 2, 3 i wiecej zasad zarzadzania jakoscia pokazuje ponizsza
tabela.

Tabela 5. Wystepujace potaczenia zasad zarzadzania jakosScig
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Odsetek ogotu

Liczba zasad Liczba urze- urzedow obje-
stosowanych Polaczenia zasad dow stosu- tych badaniem
1acznie w urze- & jacych dane stosujacy dane
dzie polaczenie polaczenie
zasad
PDCA + Zasada ciaglego doskonalenia 30 42%
procedur
PDCA + Zasada ,zero defektow” o 0%
PDCA + Zasada pracy zespolowej 12 1,7%
Ur zqdy;tosuiqce Zasada ciggtego doskonalenia procedur + o
2 zasacy ZalZd- | 7asada ,zero defektow” ! 0,170
dzania jakoscia
Zasada ciagtego doskonalenia procedur + o
Zasada pracy zespolowej 59 8,2%
Zasada ,zero defektow” + Zasada pracy o
zespolowej 4 0,6%
PDCA + Zasada ciaglego doskonalenia 0
procedur + Zasada ,zero defektow” 6 0,8%
PDCA + Zasada ciaglego doskonalenia 0
. procedur + Zasada pracy zespotowej 53 7,4%
Urzedy stosujace
3 zasady Zarza | ppCA 4+ Zasada ,zero defektéw” + Zasada
dzania jakoscia ’ 1 0.1%
pracy zespotowej
Zasada ciagtego doskonalenia procedur
+ Zasada ,zero defektéw” + Zasada pracy 6 0.8%
zespotowej
Ur?‘?dY StOSWace | ppycA 4 zasada ciagtego doskonalenia pro-
wiecej niz 3 za- asies P
&C€) 3 cedur + Zasada ,zero defektow” + Zasada 34 4,7%

sady zarzadzania

jakoscia pracy zespotowej

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Metody zarzadzania jakoscia stosowane w badanych urzedach

Respondentéw poproszono o wskazanie metod zarzadzania jakoscia, jakie sa
stosowane w ich urzedzie. W kafeterii wyliczono najpopularniejsze i najczesciej
spotykane metody oraz dodano takze kategorie ,inne” z prosba o ewentualne
wskazanie tych innych metod, jezeli takie sa stosowane w Urzedzie. Uzyskana
w badaniu informacje o wykorzystywanych metodach zarzadzania jako$cia przed-
stawia Wykres 16.



Wyniki badania

Wykres 16. Odsetek badanych urzedow stosujgcych poszczegdlne metody zarzadzania jakoscig

Odsetek urzedow, ktoére stosujg poszczegélne metody zarzadzania
jakoscia

B Odsetek urzedéw stosujgcych poszczegdlne metody zarzadzania jakoscig

100%
90%
0%l
0%
0%
50%
a0%
30%
20%

10%

0%
QFD FMEA SKO SPC DOE BSC Inne

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Jak wida¢, zdecydowanie najwieksza liczba respondentéow wskazata metode
FMEA (ang. Failure Mode and Effect Analysis, pol. Analiza przyczyn i skutkéw
wad). Wydaje sie, ze przyczyna najwiekszej liczby wskazan tej metody lez przede
wszystkim w tym, iz w ankiecie podano polskie rozwiniecie skrétu nazwy metody.
Natomiast analiza przyczyn i skutkéw wad wydaje sie by¢ czyms tak oczywistym,
ze z pewnoscia realizowanym.

Jednoczesnie nalezy podkresli¢, iz respondenci wskazali istotnie mniejsza
sumaryczng liczbe stosowanych metod zarzadzania jakoscia (149 metod), niz
wynosi liczba urzedow objetych badaniem, ktére posiadaja certyfikowany
system zarzadzania jako$cig (173 urzedy). Nawet jezeli przyjaé, ze w urzedzie
posiadajacym certyfikowany system zarzadzania jakoscia stosuje sie tylko
jedna metode zarzadzania jakoscia, to przeciez pozostaja jeszcze 24 urzedy
posiadajace certyfikowany system zarzadzania jakoscia, dla ktérych ,zabrakto”
metod zarzadzania jakos$cia. Ta sytuacja jednoznacznie pokazuje, Ze respondenci
wypelniali kwestionariusz bez nalezytej starannosci lub tez bylo to wykony-
wane przez osoby nie posiadajace nalezytego przygotowania. Szczegdlnie zasta-
nawiajacym jest, ze watpliwosci dotyczga urzedow posiadajacych certyfikowany
system zarzadzania jakoscig. Musi to rodzi¢ watpliwosci dotyczace jakosci
systemow i co gorsza - takze jako$ci przeprowadzonych audytow certyfiku-
jacych.
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Z tego tez powodu uzyskane w badaniu informacje poddano analizie pod katem
metod stosowanych przez urzedy, ktére posiadaja wdrozony i certyfikowany
system zarzadzania jakoscia oraz metod stosowanych przez urzedy, ktore takiego
systemu nie posiadaja. Wyniki przedstawia Wykres 17.

Wykres 17. Metody zarzadzania jakoscig stosowane w urzedach, ktore wdrozyly i ktére nie wdrozyty

74
Metody zarzadzania jakoscig stosowane w urzedach, ktére wdrozyty i ktére nie wdrozyty
SZ)
B Urzad nie wdrozyt SZJ M Urzad wdrozyt SZJ
100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0% QFD FMEA SKO SPC DOE BSC Inne Urzad nie stosuje

Zzadnych metod
zarzadzania
jakoscia

Zrédto: Opracowanie wtasne (badanie CAWI).

Ta analiza potwierdza wstepny wniosek, ktéry wyciggnieto z analizy poprzed-
niego wykresu: istnieje duza grupa urzedow (13, czyli 65,3% urzedéw posiada-
jacych wdrozone i certyfikowane systemy zarzadzania jako$cia), ktore mimo,
iz posiadaja wdrozony i certyfikowany system zarzadzania jakoscia nie stosuja
zadnej metody zarzadzania jakoscig. Jest to wniosek dosy¢ zaskakujacy, ktory
kaze zastanowi¢ sie nad jakoscia udzielanych certyfikatow lub tez $wiadczy
o tym, ze osoba udzielajaca odpowiedzi na ankiete nie wie czym sa metody
zarzadzania jakoscig i jaka role pelnig one w systemach zarzadzania jakoscia.

W ramach badania sprawdzono, ile urzedéw stosuje wiecej niz jedng metode
zarzadzania jakoscig. Uzyskane wyniki pokazuje ponizsza tabela.
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Tabela 6. Liczba urzedow stosujacych wiecej niz jedng metode zarzadzania jakoscia

Liczba urzedow stosuja-
cych 2 metody zarzadzania
jakoscia

Liczba urzed6w stosujacych
wiecej niz 3 metody zarzadza-
nia jakoscia

Liczba urzedow stosujacych 3
metody zarzadzania jakoscia

13 7 2

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Wsrdd potaczen najczesciej wystepuje potaczenie metod FMEA z SPC (ogotem
10 razy, w tym 4 razy samodzielnie, a 6 razy w ramach wiekszych zespotow
metod stosowanych w urzedzie). Niewiele rzadziej wystepuje polaczenie SKO
i SPC (ogdtem g razy, w tym 2 razy samodzielnie, a 7 razy w ramach wiekszych
zespotow metod stosowanych w urzedzie). Pozostale polaczenia metod wyste-
puja bardzo nielicznie.

Generalnie, z analizy metod zarzadzania jakoscia stosowanych w analizowa-
nych urzedach ptynie wniosek, ze urzedy w minimalnym jedynie - o ile w ogoéle
- stopniu wykorzystuja mozliwosci poprawy jakosci swej dziatalno$ci, jakie daja
metody zarzadzania jakoscia. Az 572 urzedy (79,4% ogdtu respondentéw) sposrod
badanej proby nie stosuje zadnej metody zarzadzania jakoscia. Sposrdd 173
urzeddw posiadajacych wdrozony i certyfikowany SZ]J jedynie 60 stosuje jaka-
kolwiek metode zarzadzania jako$cia.

Narzedzia zarzadzania jakoscia stosowane przez badane urzedy

Respondenci zostali poproszeni o wskazanie, jakie narzedzia zarzadzania
jakos$cia sa wykorzystywane w ich urzedzie. W kafeterii wskazano siedem
klasycznych narzedzi jakosci oraz dodano pozycje ,inne” z prosba o ewentu-
alne wskazanie, jakie inne narzedzia s3 wykorzystywane w urzedzie. Wyniki
badania pokazuje Wykres 18.
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Wykres 18. Odsetek badanych urzedow, ktore stosuja poszczegblne narzedzia zarzadzania jakoscia
Odsetek urzeddw, ktore stosujg poszczegdlne narzedzia zarzadzania
jakoscia
B % Urzeddw, ktére nie stosuja narzedzia (w nawiasie podano liczbe urzedéw)

W % Urzeddw, ktore stosujg narzedzie (w nawiasie podano liczbe urzeddéw)

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

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

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Jako stosowane narzedzia zarzadzania jakoscia respondenci najczesciej wskazy-
wali karty kontrolne (79 respondentéw) oraz arkusze kontrolne (60 wskazan).

Wskazania respondentow dotyczace ,innych” narzedzi zarzadzania jakoscig
pokazuje Tabela 7:

Tabela 7. ,Inne” narzedzia zarzadzania stosowane przez badane urzedy

,Inne” narzedzia zarzadzania Liczba wskazan

macierz analizy danych i ryzyka 1
inne narzedzia narzucone przez organ nadrzedny wynikajace

z przyjetego systemu zarzadzenia jakoscig 5
wykres programowy procesu decyzji 2
diagram stupkowy / relacje w autorskiej aplikacji 1
burza mozgow 1
arkusze niezgodnosci 1

inne, nie mieszczace sie w powszechnie przyjetym zestawieniu N
narzedzi zarzadzania jakoscia: audyt, ankieta, raport, etc. 4

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).
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Réwniez tutaj przeprowadzono analize, jakie narzedzia sa wykorzystywane
w urzedach posiadajacych wdrozony certyfikowany system zarzadzania jakoscia,
a jakie w tych urzedach, ktdre takiego systemu jeszcze nie posiadaja. Rezultaty
ukazuje Wykres 19.

Wykres 19. Narzedzia zarzadzania jakoScig wykorzystywane w urzedach, ktore posiadaja wdrozony
ZSJ i w urzedach, ktore jeszcze nie wdrozyty SZJ

Narzedzia zarzadzania jakoscig stosowane w urzedach, ktére wdrozylty i ktére nie
wdrozyty system zarzadzania jakoscig

B Urzad wdrozyt SZJ M Urzad nie wdrozyt SZJ
/
y
100%(
y
20%
y
80%
y
70%
60%
50%
40%
y
30%
y
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y
10%
o .
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Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Takze w odniesieniu do stosowanych narzedzi, duze zdziwienie budzi liczna
(71 urzeddw, 41% badanych urzeddéw, ktore wdrozyty SZJ) grupa urzedéw, ktére
mimo posiadania wdrozonego i certyfikowanego systemu zarzadzania jakoscia
deklaruja, ze nie stosuja zadnego narzedzia zarzadzania jakoscia. Takze w tym
wypadku musza pojawié¢ sie watpliwosci w odniesieniu do metod zarzadzania
jakoscia opisanych wyzej.

W ramach badania sprawdzono, ile urzedéw stosuje wiecej niz jedno narzedzie
zarzadzania jakos$cig. Uzyskane wyniki pokazuje ponizsza tabela.
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Tabela 8. Liczba urzedow stosujacych wiecej niz jedno narzedzie zarzadzania jakosScig

Liczba urzedéw stosuja- Liczba urzedéw stosujacych Liczba urzedéw stosujacych
cych 2 narzedzia zarzadza- | 3 narzedzia zarzadzania wiecej niz 3 narzedzia zarza-
nia jakoscia jakoscia dzania jakoscia

32 9 8

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Najwieksza liczbe narzedzi zarzadzania jakoscig (5 narzedzi) zastosowaty dwa
urzedy. Najczesciej wystepujacym polaczeniem narzedzi jest polaczenie zasto-
sowania Arkuszy kontrolnych oraz Kart kontrolnych (takie potaczenie wystepuje
w27 urzedach, w tym w 19 samodzielnie, a w 8 wypadkach jako element wiekszego
zespolu narzedzi stosowanych w urzedzie).

Ksiega jakosci

Ksiegajako$ci jest drugim co do waznosci dokumentem systemu zarzadzania jakoscia.
W jezyku angielskim nazywana jest ,quality manual”, co mozna by przettumaczy¢
jako ,,podrecznik jakosci”. Respondentom zadano pytanie czy w ich urzedzie istnieje
ksiega jakosci. Odpowiedzi prezentuje ponizszy Wykres 20.

Wykres 20. Czy w Urzedzie istnieje ksiega jakosci?

Czy w Urzedzie istnieje ksiega jakosci?

W tak M nie & brak danych

18%

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).
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Wyniki badania wskazuja, Zze nie we wszystkich urzedach, ktore deklaruja fakt
wdrozenia certyfikowanego systemu zarzadzania jakoscia istnieje ksiega jakosci.

Potrzeby urzedow w zakresie dotyczacym polityki jakosci

Jedynie w czesci (231 urzedéw na 720 objetych badaniem) z badanych urzedéw
przeprowadzono ocene potrzeb w zakresie zarzadzania jakoscia. W zdecydo-
wanej wiekszosci nie przeprowadzono zadnej analizy potrzeb w tym zakresie.
Sytuacje ilustruje Wykres 21.

Wykres 21. Analiza potrzeb urzedéw w zakresie zarzadzania jakosScia.

Czy w Urzedzie oszacowano potrzeby w zakresie zarzadzania jakoscig?

W tak M nie M brak danych

13%

55%

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Analize potrzeb szkoleniowych przeprowadzono przy zastosowaniu roznych metod.
Procentowy rozklad stosowanych metod analizy potrzeb przedstawia Wykres 22.
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Wykres 22. Wykorzystywane przez urzedy metody oceny potrzeb w zakresie zarzadzania jakoScia

Metody oceniania potrzeb Urzedu w zakresie zarzgdzania jakoscia

inne metody
0%

analiza zlecona
firmie zewnetrznej
15%

analiza

wewnetrzna/

samoocena
52%

audyt wewnetrzny
33%

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Tabela 9. ,Inne” metody analizy potrzeb wskazywane przez respondentow

»inna” metoda analizy potrzeb Liczba wskazan
indywidualna ocena zwierzchnika 1
Europejski System Statystyczny poprzez Peer L

Review

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Przy zastosowaniu wskazanych wyzej metod w urzedach zidentyfikowano naste-
pujace potrzeby zwigzane z zarzadzaniem jakoscia:

20
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Tabela 10. Potrzeby w zakresie zarzgdzania jakoscig wskazane przez respondentow

Liczba wskazan / (%)

Zidentyfikowane potrzeby w zakresie zarzadza- A 5
nia jakoscia Urzedy posiadajg- dgrz;dxélss ilz) (;ls;a;)

ce wdrozony SZJ ja sZJ g
szkolenie pracownikéw w zakresie procedur zwia- 2 8
zanych z funkcjonowaniem systemu zarzadzania e 30/) (1 460/)
jakoscia 3970 >670
szkolenie dla Pelnomocnika ds. zarzadzania jakoscia (1153% ) (;;73)

. . 120 29
szkolenie dla audytorow (13,5%) (9,4%)
. . 16 21
inne szkolenia (13,1%) (6,8%)
wsparcie doradcze w przygotowaniu do opracowania i 33 5
wdrazania systemu zarzadzania jakoscia (3,7%) (1,6%)

dzenie audytu i jonal 7 32
przeprowadzenie audytu instytucjonalnego (8,9%) (10,4%)
opracowanie procedur zwigzanych z systemem zarza- 28 8
dzania jakoscia (3,2%) (2,6%)

45 31
dodatkowe etaty (5,1%) (10%)
szkolenia dot. zagadnient merytorycznych, pogtebiaja- 22 12
ce wiedze pracownikow (2,5%) (3,9%)

. o 163 66
szkolenia z zakresu wdrazania norm SZJ (18,4%) 21,3%)
szkolenia o charakterze spolecznym, miedzyludzkim, 7 6
poprawiajace jako$¢ pracy, ZZL (0,8%) (1,9%)
szkolenia dot. przeptywu informacji (109@ (13/0)
szkolenia miedzynarodowe, wymiana doswiadczen z 4 o
zagranicznymi placéwkami tego samego typu (0,5%)
informatyzacja Urzedu, modernizacja pomieszczen, 3 o
wyposazenie stanowisk pracy (0,3%)
wyodrebnienie stanowiska organizacyjnego do spraw 1 o
zarzadzania jako$cia (01%)

Eacznie 886 308
(100%) (100%)

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Uwaga: procenty wskazan liczone sa odrebnie dla urzedéw posiadajacych wdrozony SZJ i urzedéw nie
posiadajacych wdrozonego SZJ, w odniesieniu do liczby wskazain w danej grupie ogotem.
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Wszystkie badane urzedy tacznie wskazaty 1194 potrzeby. Na uwage zastuguyje fakt,
iz zdecydowana wiekszo$¢ wskazan (886) zostala zgtoszona przez urzedy, ktore
juz posiadaja wdrozony system zarzadzania jakoscig. Urzedy, ktore nie posiadaja
jeszcze wdrozonego systemu zarzadzania jako$cig, mimo, ze wérdd analizowa-
nych urzedéw stanowia zdecydowana wiekszo$¢ (75,6% respondentow) zgtosity
jedynie 308 wskazan (25,9% wskazan). Pokazuje to wyraznie, ze urzedy, ktore nie
wdrozyty jeszcze systemu zarzadzania jakoscia w zdecydowanej wiekszosci nie
dokonaty takze przegladu swoich potrzeb w dziedzinie polityki jakosci. Ptynie
z tego zasadniczy wniosek, ze w chwili obecnej ich zasadniczg potrzeba w tej
dziedzinie jest przeprowadzenie rzetelnego rozpoznania ich obecnej sytuacji
i dokonanie analizy potrzeb z zakresu polityki jakosci.

Urzedy, ktére posiadajg juz wdrozony system zarzadzania jako$cia wskazuja
na znacznie liczniejsze potrzeby w zakresie polityki jakosci. Przede wszyst-
kim najliczniej wskazywane sa potrzeby szkoleniowe. Zakres wskazywanych
potrzeb szkoleniowych jest bardzo szeroki, przy czym najliczniej wskazywane
s3 szkolenia z zakresu praktycznego wdrazania norm SZJ. W dalszej kolejnosci,
lecz takze bardzo licznie wskazywana jest potrzeba przeprowadzenia szkolen:
(i) dla pelnomocnika ds. zarzadzania jakoscig, (ii) w zakresie procedur zwigzanych
z funkcjonowaniem systemu zarzadzania jakoscig oraz (iii) szkolen dla audytoréw.

Jako inne istotne potrzeby urzedy posiadajace wdrozony SZ] wskazuja: (i) prze-
prowadzenie audytu instytucjonalnego, (ii) uzyskanie przez urzad dodatkowych
etatow, (iii) wsparcie doradcze w przygotowaniu do opracowania i wdrazania
systemu zarzadzania jakoscia, a takze (iv) opracowanie procedur zwigzanych
z systemem zarzadzania jakoscia.

Wydaje sie, ze wskazano wszystkie najwazniejsze potrzeby urzedow admi-
nistracji rzadowej zwigzane z zarzadzaniem jakoscig. Interesujace jest, ze
ani jeden urzad jako potrzeby nie wskazat zwiekszonych srodkéw finanso-
wych przeznaczonych na ten cel. By¢ moze kierownictwo urzedow liczy, ze
w obecnym okresie programowania 2007-2013 zwiekszona zostanie dostepnos¢
$rodkéw z funduszy Unii Europejskiej, ktore beda mogty zosta¢ wykorzystane na
ten cel i zaspokoja one potrzeby finansowe zainteresowanych urzedéw. Jednak
aktualnie jedynie niewielka liczba urzedow wykorzystuje srodki UE na cele zwia-
zane z polityka jakosci w urzedzie”>.

Urzedy wskazuja na potrzebe zwiekszenia zatrudnienia i stworzenia nowych etatow
w zwigzku z wprowadzaniem systemu zarzadzania jakoscia. Jest to zrozumiate
w swietle faktu, iz przy liczbie 173 respondentéw z urzedoéw, w ktorych funkcjonuje
system zarzadzania jakoscia, jedynie w 77 urzedach zostato wyodrebnione stano-
wisko/komorka organizacyjna zajmujaca sie zagadnieniami zarzadzania jakoscia.

72 por. Zrédta finansowania polityki jakosci w urzedach, s. 79 niniejszego raportu.
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W takiej sytuacji dziwi¢ moze fakt, iz jedynie 45 urzedéw posiadajcych wdrozony
SZ] i 31 nie posiadajacych SZ] wskazato na potrzebe pozyskania dodatkowych
etatow. Jednoczesnie zastanawiajace jest to, iz zaledwie jeden urzad sposrod
urzedow posiadajacych wdrozony i certyfikowany system zarzadzania jakoscig
wskazat na potrzebe wyodrebnienia stanowiska organizacyjnego do spraw zarza-
dzania jakoscia. Moze to oznacza¢ tendencje zmierzajaca do niewyodrebniania
w strukturze urzedéw samodzielnej komorki organizacyjnej ds. zarzadzania
jakoscia, a powierzania obowiazkéw pelnomocnika ds. zarzadzania jakoscia
pracownikom petnigcym jednoczesnie inne funkcje.

Aby te kwestie wyjasni¢ poddano pogtebionej analizie kwestie funkcjonowania
wydzielonych komorek organizacyjnych ds. zarzadzania jakoscia. Wyniki analizy
przedstawia Wykres 23.

Wykres 23. Wdrozenie systemu zarzgdzania jakoscig a wyodrebnienie w urzedzie komorki ds. zarzg-
dzania jakoscig

Wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig a wyodrebnienie w Urzedzie
komorki ds. zarzagdzania jakoscig

e
S
100%~ ¥ brak danych
7
0%
e B w Urzedzie nie
60%/ wyodrebniono komérki
o ds. Zarzadzania jakoscig
S
S
40%
P B w Urzedzie
7 wyodrebniono komoérke
20% — ds. Zarzadzania jakosciag
P
yd
0% -
tak nie
Czy Urzad wdrozyt system zarzgdzania jakoscig?

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Powyzsze zestawienie wskazuje, ze posiadanie w urzedzie komdrki ds. zarza-
dzania jakoscia nie jest powiazane z faktem wdrozenia przez urzad systemu
zarzadzania jakoscia, bowiem podobny odsetek urzeddw, ktére wdrozyty SZJ
posiada komorke ds. zarzadzania jakoscia (10,4%), jak i urzedow, ktore takiego
systemu nie wdrozyly (10,8%).

Przeprowadzona analiza statystyczna potwierdza, iz istotnos¢ przeprowadzenia
szkolen dla pelnomocnikow ds. zarzadzania jako$cia jest wysoka. Potwierdza to
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przeprowadzony statystyczny test Chi kwadrat, w ktorym obliczenia przepro-
wadzone dla zapotrzebowania na szkolenia dla pelnomocnikéw ds. zarzadzania
jakoscia w grupie urzedéw, ktore wdrozyty system zarzadzania jakoscia pokazaty,
ze zapotrzebowanie to jest wyrazane istotnie silniej, niz wynikatoby to z roz-
ktadu naturalnego (oczekiwany wynik w rozkladzie normalnym wynosit 106,1,
natomiast wynik uzyskany z pomiaru wynosi 120).

Przeprowadzony test Chi kwadrat takze potwierdzil, ze urzedy znacznie czesciej,
niz wynikatoby to z rozkladu normalnego zgtaszaty potrzebe przeprowadze-
nia szkolen dla audytoréw (wartos$¢ oczekiwana: 97,5, warto$¢ uzyskana: 116).
Czestosc¢ zglaszania pozostatych potrzeb szkoleniowych oscyluje w granicach
rozktadu normalnego.

Wspotpraca z innymi urzedami

Sposéréd ankietowanych urzeddéw 154 deklaruja, ze w zakresie zarzadzania
jakos$cia wspotpracuja z innymi urzedami. Odpowiedzi na pytania zwiazane
z tg kwestig podsumowuje Tabela 11.

Tabela 11. Charakter wspotpracy z innymi urzedami w zakresie polityki jakosci

X . . . Liczba o o
Charakter wspolpracy z innymi urzedami wskazai % wskazan
Wspdtpraca w zakresie zarzadzania jakoscig z urzedem nadrzednym/ 0
. 78 29,9%
nadzorujacym
Wspétpraca w zakresie zarzadzania jakoscia z urzedem podlegltym/ 8 6.0%
nadzorowanym 970
Wspotpraca w zakresie zarzadzania jakoscia - pozioma, w ramach 0
‘od t do 91 34,9%
jednego typu urzedow
Wspotpraca w zakresie zarzadzania jakoscia - pozioma obejmujaca o
S . . 59 22,6%
urzedy dzialajace na okre$lonym obszarze, w okre$lonym sektorze
Inny rodzaj wspolpracy z urzedami w zakresie zarzadzania jako$cia 15 5,7%
Lacznie 261 100%

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Wspolpraca w zakresie zarzadzania jakos$cia z innymi urzedami dotyczy przede
wszystkim nastepujacych obszaréw:



Wyniki badania

konsultacje, wymiana doswiadczen, szkolenia, inne rodzaj wsparcia mery-
torycznego;

dorazne dziatania kontrolne, monitoring;
koordynacja i/lub projektowanie;

$cista wspoétpraca, wspdlne opracowanie procedur, wypracowanie norm
i zasad;

rozpowszechnienie ,,dobrych praktyk;
catkowite wdrozenie SZJ.

Wykres 24. Czy wspoétpraca pomiedzy urzedami w zakresie zarzadzania jakosScia jest realizowana
w ramach struktury formalnej

Czy wspotpraca urzedéw w zakresie zarzadzania jakoscia jest realizowana
w ramach struktury formalnej?

M Tak M Nie

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Jest istotne, ze urzedy nawiazujac wspotprace w zakresie zarzadzania jako$cia
nie zamykajg sie w ramach okreslonych i zwykle sztywnych struktur formal-
nych, zhierarchizowanych i nieelastycznych, a czesto takze nieprzygotowanych
do odpowiedzi na wyzwania zwigzane z zarzadzaniem jakoscia. Wydaje sie, ze
dzisiaj, w okresie coraz silniejszego oddzialywania struktur sieciowych, urzedy
administracji rzagdowej w tym zakresie postepuja zgodnie z ,duchem czasu”.

Interesujace wydaje sie by¢ zbadanie, czy wspotpraca pomiedzy urzedami

w zakresie dotyczacym zarzadzania jakoscia przeklada sie na wdrazanie systemow
zarzadzania jako$cig. Wyniki badania w tym zakresie prezentuje Wykres 25.
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Wykres 25. Wptyw wspotpracy pomiedzy urzedami w zakresie zarzadzania jakoscig na wdrazanie
systemow zarzadzania jakoScia

Wptyw wspétpracy pomiedzy urzedami w zakresie zarzadzania jakoscig na
wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig

S
) / //

100% //// B Urzad nie
90% /// wdrozyt SZJ
80%~
70% ///

e
o .
60% / B Urzad wdrozyt
50% / SZ)
/
0%~
30% ///
e
wn 7
° e
e
10%~ yd
e
/

0%
tak nie

Czy w zakresie zarzadzania jakoscig Urzad wspétpracuje z innymi
urzedami?

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Powyzszy wykres wskazuje, ze nie ma bezposredniej relacji pomiedzy wspdtpraca
miedzy urzedami w zakresie zarzadzania jakoscia, a wdrazaniem przez te urzedy
systemow zarzadzania jakoscia. Przeprowadzony test statystyczny Chi kwadrat
takze potwierdzit brak zaleznosci pomiedzy faktem wspdtpracy z innymi urze-
dami, a wdrazaniem systemu zarzadzania jakoscia w urzedzie: wyniki badania
s3 zgodne z rozkladem naturalnym, co oznacza brak zaleznosci. Wsrod urzedow,
ktore deklaruja wspotprace z innymi urzedami w zakresie zarzadzania jakoscia
22,7% wdrozylo system zarzadzania jakoscia, natomiast wsrod urzeddw, ktore nie
wspdlpracyja z innymi urzedami w tym zakresie 25% urzedéw wdrozylo system
zarzadzania jako$cia. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze na to pytanie odpowiedzi
udzielito jedynie 608 urzedéw. Wsréd pozostatych 112 urzedow znalazto sie
19 urzedow, ktore wdrozyty system zarzadzania jakoscia.

Kwestia ,,dobrych praktyk”

185 respondentdw (25,7%) potwierdzito, ze w ich Urzedzie dzialania realizowane
w zakresie zarzadzania jakoscig obejmuja kwestie ,dobrych praktyk”. W 66 przy-
padkach (9,1% ogotu respondentéw) w urzedzie jest prowadzona ksiega - rejestr
dobrych praktyk w zakresie zarzadzania jakoscia.

Tam, gdzie dzialania urzedu w zakresie zarzadzania jako$cia obejmuja problema-
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tyke dobrych praktyk, praktyki te s3 upowszechniane w mniejszym lub wiekszym

zakresie. [lustruje to Wykres 26.

Wykres 26. Upowszechnienie ,dobrych praktyk”

Upowszechnienie "dobrych praktyk"

Nie
9%

Tak (w innych
urzedach)
33%

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Tak (wewnatrz

Urzedu)
58%

Metody i techniki stosowane w celu upowszechnienia ,dobrych praktyk” przed-

stawia ponizsza Tabela 12.

Tabela 12. Metody / techniki upowszechniania ,dobrych praktyk”

Metoda/ technika upowszechniania Lz te . % wskazan
wskazan

publikacja w Internecie, innych mediach 78 34,1%
udzial w konferencjach/ seminariach 44 19,2%
dystrybucja (broszury, CD, DVD) 41 17,9%
dystrybucja poprzez sie¢ internetowa, maile, inne o

. 21 9,2%
z wykorzystaniem Internetu
poprzez ,Baze Dobrych Praktyk” 10 4,4%
szkolenia wewnetrzne 9 2,1%
formalna i nieformalna wymiana informacji miedzy pracownikami L o
wewnatrz urzedu 7 747
formalna wymiana informacji miedzy kolejnymi szczeblami urzedow 6 2,6%
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otwarte spotkania tematyczne 3 1,3%

Lacznie 229 100%

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Analizie poddano takze to, czy uwzglednianie przez urzad w dzialaniach dotycza-
cych zarzadzania jakoscia kwestii dotyczacych ,dobrych praktyk” ma bezposredni
i dostrzegalny metodami statystycznymi wptyw na wdrazanie przez urzad systemu
zarzadzania jakoscig. Odpowiednie korelacje danych przedstawia Wykres 27.

Wykres 27. Uwzglednianie przez Urzad w dziataniach dotyczacych zarzadzania jakoScia kwestii ,dobrych
praktyk” a wdrazanie systemu zarzgdzania jakoscig w Urzedzie

Uwzglednienie przez Urzad w dziataniach dotyczacych zarzadzania jakoscig
kwestii "dobrych praktyk" a wdrazanie systemu zarzadzania jakoscig

100%( /
d
0%~
ey )
0% 7 M Urzad nie
o wdrozyt SZJ
sy
s
0% e
L p
50% /
7 M Urzad
S .
0% pd ! wdrozyt SZJ
30%| pd
20% / /
10%/" /
0% -
tak nie
Czy dziatania realizowane w Urzedzie w zakresie zarzadzania jakoscig obejmuja kwestie
dobrych praktyk”?

Zrodto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Przeprowadzona analiza pokazuje, ze nie ma wyraznego zwiazku pomiedzy
uwzglednianiem przez urzad kwestii ,dobrych praktyk” w dziataniach dotycza-
cych zarzadzania jakoscia, a tym czy w urzedzie wdrozono, czy nie wdrozono
systemu zarzadzania jakoscia. W grupie urzedow, ktore uwzgledniaja w swej
dziatalnosci dotyczacej zarzadzania jako$cia kwestie ,,dobrych praktyk” odsetek
urzedow, ktore wdrozyty system zarzadzania jakoscia wynosi 24,1%, natomiast
w grupie urzedéw nie uwzgledniajacych kwestii,,dobrych praktyk” procent urzedow,
ktore wdrozyly system zarzadzania jakoscia wynosi 26,5%. Roéznica wynosi
2,4 pkt. procentowego. Biorac pod uwage, iz dla znacznej czesci urzedéw (23
urzedy), ktére wdrozyly system zarzadzania jakoscig nie posiadamy w tej kwestii
danych (urzedy nie odpowiedzialy na to pytanie) stopien istotnosci tej korelacji
jest bardzo niewielki i nie pozwala na wyciggniecie wnioskow istotnych staty-
stycznie.



Wyniki badania

Analizie poddano takze kwestie zwigzku pomiedzy samodzielnym wdrazaniem
systemu jako$ci w urzedzie, a upowszechnianiem zidentyfikowanych, dobrych
praktyk. Dokonano tego przy zastosowaniu testu Chi kwadrat, ktéry weryfikuje
hipoteze o niezaleznosci zwigzku pomiedzy zmiennymi na nominalnym poziomie
pomiaru. Nalezy przy tym pamietac, ze fakt, iz rozklad zmiennej dazy do rozkladu
normalnego moze by¢ dzietem przypadku.

Wryniki obliczen pozwalaja na stwierdzenie, ze urzedéw wprowadzajacych system
samodzielnie, ktore nie upowszechniaja dobrych praktyk jest mniej niz powinno
ich by¢, gdyby taki rodzaj zaleznosci (upowszechnienie) wystepowat réwnie
czesto w urzedach nie wprowadzajacych systemu samodzielnie (wynik oblicze-
nia wynosi 1, a oczekiwany wynik opisujacy sytuacje zbilansowang wynosi 1,6).
W zwiazku z tym mozemy stwierdzi¢, ze mniej jest urzedow, ktére nie wprowa-
dzity systemu samodzielnie upowszechniajacych jednoczenie system ,dobrych
praktyk” samodzielnie.

Ostatnim krokiem jest przetestowanie hipotezy zerowej (Ho) méwiacej, ze obie
zmienne s niezalezne. Uzyskany wynik (chi (1)=0,559; p=0,439) nie pozwala
odrzuci¢ hipotezy Ho.

Analizie poddano takze kwestie wykorzystywania przez Urzad ,,dobrych praktyk”
w zakresie zarzadzania jako$cia zidentyfikowanych i upowszechnionych przez
inne urzedy. Odpowiedzi udzielone przez respondentéw pokazuje Wykres 28.

Wykres 28. Czy urzad w zakresie zarzadzania jakos$cig korzysta z ,dobrych praktyk” i doswiadczen
innych urzedow?

Czy w zakresie zarzadzania jakoscig Urzad korzysta z "dobrych praktyk"
i doswiadczen innych urzedéw?

M tak M nie W brak danych

21%

5%

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).
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W ramach badania zgromadzono takze informacje ukazujace, z jakich zrddet ana-
lizowane urzedy czerpia ,dobre praktyki” oraz czyje doswiadczenia wykorzystuja.
Wyniki analizy podsumowuje ponizsza Tabela 13.

Tabela 13. Wykorzystywane przez urzedy ,dobre praktyki” i doSwiadczenia

Skad pochodza wykorzystywane przez urzad ,,dobre praktyki” i Liczba % wskazan
doswiadczenia? wskazan ’

Od urzedéw podleglych/nadzorowanych 8 3,2%
Od urzedu nadrzednego/nadzorujacego 73 29,1%

Od urzedow tego samego szczebla w ramach jednej struktury admini-

0,
stracyjnej 120 47,8%

Od urzeddéw tego samego szczebla (np. w wojewddztwie) nie nalezacych o
. . . L 19 7,6%

do jednej struktury administracyjnej

Spoza administracji 16 6,3%
Od partner6w zagranicznych 14 5,6%
Inne zrédia (publikacje w Internecie) 1 0,4%
Eacznie 251 100%

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Zestawienie to wyraznie pokazuje, ze zasadniczym zrodtem wiedzy, doswiadczen
i ,dobrych praktyk” w zakresie zarzadzania jakoscia dla urzedéw administracji
rzadowej sa urzedy tego samego szczebla dziatajace w ramach jednej struktury
administracyjnej. Jest to zjawisko zgodne z aktualnymi trendami w zarzadzaniu,
gdzie tworzenie wspolpracy poziomej struktur administracyjnych jest uznawane
za element istotnie sprzyjajacy doskonaleniu jakosci dzialania administracji oraz
podnoszacy efektywnosc i skutecznos¢ dziatania administracji. Jako drugie istotne
zrodto ,dobrych praktyk” i doswiadczenia sa wskazywane urzedy nadrzedne
inadzorujace. Jest to z kolei zgodne z pragmatyka dziatania administracji rzadowej
iistnienie tego typu sciezki rozpowszechniania ,dobrych praktyk” i doswiadczen
nalezy uznac nie tylko za naturalne i wlasciwe, lecz takze sprzyjajace zapewnia-
niu jednolitosci dziatan administracji rzadowej, zwiekszeniu ,powtarzalnosci”
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i porownywalnosci decyzji wydawanych przez rézne urzedy, a co za tym idzie
majace pozytywny wplyw na wzrost zaufania spoteczenstwa do funkcjonowania
administracji rzadowej, co - jak weczesniej wskazano - ma bardzo duze znaczenie
dla jakosci funkcjonowania administracji publicznej.

Zrédta finansowania polityki jakosci w urzedach
Odpowiadajac na pytanie dotyczace zrédetl finansowania dziatalnosci urzedu
zwigzanej z zarzadzaniem jakoscia respondenci wskazywali trzy zasadnicze

elementy.

Tabela 14. Zrédta finansowania polityki jakosci w analizowanych urzedach

Zrédto finansowania Liczba wskazan
budzet urzedu 348

fundusze UE 14

rezerwy celowe budzetu panistwa 12

Zrédto: Opracowanie wiasne (badanie CAWI).

Charakterystyka polityki panstwa wobec zarzadzania jakoscia
w urzedach administracji rzadowej - w Swietle wynikow badania

Przeprowadzone wstepne badanie miato na celu przede wszystkim zasadnicze
rozpoznanie polityk w zakresie zarzadzania jakos$cia realizowanych przez urzedy
administracji rzadowej w Polsce. Badanie to, zgodnie z przyjetym zatozeniami
miato przede wszystkim dostarczy¢ ilosciowych informacji dotyczacych stanu
dziatan zmierzajacych do podniesienia jakosci dzialania administracji rzadowej
z perspektywy postrzegania pojedynczych urzedéw réznego szczebla.

Badanie zrealizowalto postawione przed nim zadania i dostarczylo materiatu do
analiz o charakterze ilosciowym i statystycznym. Do pelniejszego rozpoznania
polityk realizowanych przez administracje rzadowa w Polsce w zakresie zarza-
dzania jakoscia niezbedne byloby uzupetnienie przeprowadzonego badania
o istotne elementy badan o charakterze jakosciowym, pozwalajace na pogtebiona
analize procesow zachodzacych w zakresie polityki w skali kraju. Istotne bedzie
takze poglebienie analizy ilosciowej w obszarach zidentyfikowanych na podsta-
wie niniejszego badania. Taka pogtebiona analiza planowana jest w ramach II
etapu niniejszego badania i bedzie zrealizowana w roku 2009. Wyniki badania
otrzymane w ramach I etapu projektu pozwalaja na przedstawienie pierwszych
wstepnych wnioskéw i hipotez, ktore w dalszym etapie badania mogty zosta¢
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zweryfikowane.

Z przeprowadzonego badania wylania sie brak spdjnej i jednolitej polityki panstwa
wobec zagadnien zarzadzania jakoscia w urzedach administracji rzadowe;j.
W duzej mierze obraz ten mozna okresli¢ jako brak ogolnej polityki panstwa
w tym zakresie.

W takiej sytuacji, jedynie te urzedy, ktorych kierownictwo dostrzega znaczenie
zagadnien dotyczacych jakosci funkcjonowania urzedu w sposdb nowoczesny
oraz w zagadnieniach zwiazanych z jakoscia dostrzega zasadnicze wyzwanie dla
przysztosci urzedu, realizuja wlasna polityke jakosci oparta czesto o przeprowa-
dzone analizy potrzeb i zbudowane strategie rozwoju, ktére w wielu wypadkach
uwzgledniaja zagadnienia dotyczace polityki jakosci jako jeden z istotnych
elementdéw strategii rozwoju regionu. W tych urzedach wprowadzane s3 pewne
rozwigzania dotyczace zarzadzania jakoscia, a niekiedy takze wdrazane sa kom-
pleksowe systemy zarzadzania jako$cig.Natomiast w pozostalej czesci urzeddw,
gdzie polityka jakosci jest traktowana raczej marginalnie, wiele z nich - takze
sposrod urzeddw, ktore nie decyduja sie na wdrazanie systemu zarzadzania jakos-
cig - wprowadza pewne ograniczone elementy polityki jakosci.

Jezeli chodzi o systemy zarzadzania jakoscig, w Polsce nie przyjeto jakiegos ogol-
nego obowiazujacego standardu systemu zarzadzania jakoscia w administracji
publicznej. Istotnie dominujaca role odgrywa system ISO, cho¢ takze relatywnie
licznie stosowany jest model CAF.

Najistotniejsza role w tym, ze najczesciej stosowanym systemem zarzadzania

jakoscia w urzedach administracji rzadowej jest ISO odegrat fakt, ze w czasie

kiedy rozpoczat sie proces wdrazania systemow zarzadzania jakoscig byt to jedyny
dostepny i sprawdzony system zarzadzania jakoscia. Niewielkie znaczenie miato

tutaj to, ze ISO jest systemem nastawionym przede wszystkim na sektor przemy-
stowy i komercyjny, ktéry mozna dostosowa¢ do potrzeb administracji. Systemy
(modele doskonatosci) intencjonalnie zbudowane z mysla o zastosowaniu ich

w urzedach administracji publicznej (CAF, EFQM) obecnie - w miare tego, im

czesciej decyzje o wyborze systemu zarzadzania jako$cia opieraja sie na rzetelnej

analizie tego, jaki model najbardziej odpowiada potrzebom urzedu - maja szanse

na powszechniejsze zastosowanie.

Ostatnio widoczne s3 pewne oznaki podejmowania prob ujednolicenia standardu

systemu zarzadzania jakoscia na szczeblu Ministerstwa Finanséw. W ramach pro-
jektu blizniaczego finansowanego z funduszy Srodkéw Przejsciowych (Transition

Facility) Ministerstwo Finanséw opracowato Podrecznik jakosci przeznaczony dla

stuzb podatkowych. Podrecznik ten nie narzuca jednak konkretnych rozwigzan,
a jedynie sugeruje kierunek dziatan zmierzajacy do oparcia systemu zarzadzania

jakoscia w urzedach administracji skarbowej na modelu CAF.



W istocie coraz wiecej urzedéw administracji centralnej opiera swoja polityka
jakosci o model doskonatosci CAF, ktdry jest modelem specjalnie opracowanym
dla potrzeb administracji publicznej.

Stosowane w Polsce podejscie wydaje sie opierac¢ na zatozeniu, ze panstwo nie
bedzie zasadniczo ingerowato w dziatania poszczegdlnych stuzb i urzedow,
ajedynie zaprezentuje pewne wskazowki i zasugeruje mozliwe rozwiazania. Zasad-
nicza zas role w rozwijaniu i wdrazaniu systemoéw jakosci w poszczegélnych urze-
dach bedzie petnic ich kierownictwo. Taki system ma szanse dobrze funkcjonowac
w zdecentralizowanych strukturach, jednak wydaje sie by¢ stabiej dostosowany
do potrzeb administracji rzagdowej, gdzie w ramach poszczegdlnych resortow
istnieje wysoki stopien pionowej hierarchicznosci urzedow, ktory powoduyje, iz
poszczegolne urzedy wraz z podejmowaniem decyzji oczekuja na jasne i kon-
kretne wytyczne od urzedéw nadrzednych.

Dotychczas w politykach poszczegolnych urzedéw panuje duza réznorodnosc.
Urzedy nawet tego samego typu i wspélpracujace ze sobg w ramach jednolitej
struktury resortéw podejmuja proby dostosowywania do swoich potrzeb i wdra-
zania réznych systemow. W efekcie nawet w tej samej strukturze funkcjonuja
obok siebie rozne systemy (np. ISO i CAF). Nalezy podkresli¢, iz w takiej sytuacji
nie ma niczego nagannego, jednak pod warunkiem, ze zastosowane systemy sg
dostosowane do potrzeb urzedow. Wydaje sie jednak, iz rolg panstwa jest pelnienie
funkcji regulatora w tym zakresie i podejmowanie zasadniczych, strategicznych
decyzji dotyczacych np. systemow zarzadzania jakos$cia, ktére moga i powinny
by¢ wdrazane w poszczegoélnych typach urzedéw. Powinno to stuzy¢ wiekszemu
ujednoliceniu funkcjonowania podobnych struktur administracji rzadowej
w skali catego panistwa, co z kolei powinno skutkowaé ujednoliceniem procedur
administracyjnych i w konsekwencji wplyna¢ na zwiekszenie spdjnosci i zgodno-
$ci decyzji wydawanych przez podobne urzedy w catym kraju. Ten element ma
kluczowe znaczenie dla budowania zaufania spoteczenstwa do struktur admini-
stracji rzadowej, a co za tym idzie takze do wzrostu poczucia wyzszej jako$ci ustug
$wiadczonych przez urzedy administracji rzadowe;j.

O braku spojnej polityki panistwa wobec zagadnien zwiazanych z zarzadzaniem
jakoscia swiadczy takze odnotowany w badaniu fakt, iz w wielu wypadkach
decyzjq urzedu nadrzednego/zwierzchniego niektdre urzedy rezygnowaty z daleko
juz zaawansowanych prac nad wdrozeniem systemu zarzadzania jakoscia. Prace
te byty zawieszane na czas blizej nieokreslony i w wielu wypadkach trud i naktady
wlozone w przygotowanie urzedu do wdrozenia systemu zarzadzania jakoscia
ulegat roztrwonieniu. Dotyczy to w szczegdlny sposob sytuacji, gdzie w 2006 roku
zawieszano daleko zaawansowane prace nad wdrozeniem systemu zarzadzania
jakoscia i gdzie do chwili obecnej nic sie w zakresie polityki jako$ci nie zmienito.

Wspomniane wyzej kwestie, jakkolwiek wymagaja pogtebionego rozpoznania
i starannej weryfikacji na dalszym etapie badania, jednak stanowig istotne prze-
stanki do postawienia hipotezy, iz w Polsce w chwili obecnej nie ma jednolitej,
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spojnej polityki panistwa w odniesieniu do zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem
jakosciag w urzedach administracji rzadowej. Jednoczesnie nalezy zaznaczy¢, ze
w skali poszczegdlnych resortow podejmowane s3 dzialania zmierzajace do zbu-
dowania spojnej strategii jakosci i polityki jakosci dla wszystkich urzedéw dzia-
tajacych w ramach danego resortu. Tak dzieje sie np. w Ministerstwie Finanséw
oraz w Ministerstwie Gospodarki, gdzie systemy zarzadzania jakoscig oparte sa
o model doskonatosci CAF.

Nalezy tutaj wspomnie¢ o dzialaniach podejmowanych przez Ministerstwo Spraw
Wewnetrznych i Administracji (MSWiA), ktére w latach 2002-2004 w ramach
Programu Aktywizacji Obszaréw Wiejskich wdrazato Program Rozwoju Instytu-
cjonalnego (PRI)73.

Program Rozwoju Instytucjonalnego (PRI) byt realizowany w latach 2002-2004
przez Konsorcjum Canadian Urban Institute oraz Malopolskiej Szkoty Admini-
stracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie, na zlecenie i pod nadzo-
rem Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji. Celem programu byto
przygotowanie metody doskonalenia zarzadzania w administracji publicznej oraz
wdrozenie zmian instytucjonalnych w 33 jednostkach pilotazowych:

urzedach gmin powiatu gryfinskiego, tomzynskiego i myslenickiego;
starostwach powiatowych w Gryfinie, Fomzy i Myslenicach;
urzedach marszatkowskich w Bialymstoku, Krakowie i Szczecinie;
urzedach wojewoddzkich w Biatymstoku, Krakowie i Szczecinie.

Wynikiem przeprowadzonego pilotazu bylo opracowanie szeregu podrecznikéw,
instrukcji oraz wskaznikow dla zarzadzania i rozwoju instytucji publicznych.
W ciagu 12 pierwszych miesiecy realizacji PRI zespét zagranicznych i polskich
ekspertow dziatat razem z Zespolem Zadaniowym w kazdej z 33 jednostek pilo-
tazowych w celu opracowania planu rozwoju instytucjonalnego danej jednostki.
W ciaggu kolejnych 15 miesiecy pilotazu PRI wdrazane byly plany rozwoju insty-
tucjonalnego. Realizacja PRI przyczynita sie do wytworzenia szeregu istotnych
rezultatow.

Do zasadniczych rezultatdw realizacji fazy I PRI naleza:

opracowanie raportu o ,,dobrych praktykach” zidentyfikowanych w Polsce
i innych panstwach w odniesieniu do okreslonych 9 obszaréw zarzadza-
nia;

opracowanie ram do przeprowadzenia ewaluacji poziomu rozwoju insty-

73 Zob. tez rozdz. 3.1.2 niniejszego raportu.



tucjonalnego, poprzez zbudowanie szeregu wskaznikow dotyczacych
obszaréw zarzadzania objetych projektem;

przeprowadzenie analizy organizacyjnej kazdej z 33 jednostek pilotazo-
wych przy zastosowaniu opracowanej metodologii i w oparciu o zbudowane
systemy wskaznikow;

opracowanie i zaakceptowanie w jednostkach pilotazowych planu udosko-
nalen instytucjonalnych w ramach Planu Rozwoju Instytucjonalnego.

Wsrod najwazniejszych rezultatow fazy IT PRI nalezy wymieni¢:

zidentyfikowanie obszaréw priorytetowych w jednostkach pilotazowych;

wdrozenie w jednostkach pilotazowych Planu Rozwoju Instytucjonal-
nego;

zweryfikowanie i udokumentowanie metodologii w formie podrecznika
przygotowanego do upowszechniania;

opracowanie efektywnej i niegenerujacej wysokich kosztéw metodologii
analizy organizacyjnej i udoskonalania dla jednostek administracji pub-
licznej w Polsce.

Oprdcz pewnej liczby wskazanych wyzej dziatan realizowanych przez poszcze-
golne resorty, w ramach perspektywy finansowej 2007-2013 zostal opracowany
pierwszy strategiczny dokument, ktory podkresla znaczenie zarzadzania
jakoscia dla funkcjonowania administracji publicznej. Tym dokumentem jest
Szczegotowy Opis Priorytetéw Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (SzOP PO
KL) przyjety 18 wrzesnia 2007 r. SzOP PO KL, ktdéry zagadnieniom zwigzanym
z polityka jako$ci w administracji publicznej poswieca Priorytet V ,Dobre rza-
dzenie”, opracowany przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnego przy wspotpracy
z Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Ministerstwem Spraw Wewnetrznych
i Administracji oraz Ministerstwem Pracy i Polityki Spotecznej. W ramach Prio-
rytetu V ,,Dobre rzadzenie” PO KL przewidziane zostato wsparcie ukierunkowane
na podniesienie potencjatu administracji, zwlaszcza w obszarach szczegdlnie
istotnych dla realizacji Strategii Lizbonskiej oraz Krajowego Planu Reform. Za
konieczne uznano skoncentrowanie wsparcia na priorytetowych wyzwaniach dla
podniesienia potencjatu administracyjnego, jakimi sa: wzmocnienie zdolnosci do
tworzenia wysokiej jakosci prawa oraz opracowywania dtugofalowych programéw
i strategii, wdrozenie systemu wieloletniego planowania budzetowego, wzrost
jako$ci ustug publicznych, w szczegolnosci $wiadczonych na rzecz przedsiebior-
cow, usprawnienie wymiaru sprawiedliwosci, zwlaszcza w obszarze sagdownictwa
gospodarczego oraz wzmocnienie mechanizmow partnerstwa. Wiasnie w ramach
Priorytetu V PO KL, Dziatanie 5.1. ,\Wzmocnienie potencjatu administracji rza-
dowej”, Kancelaria Prezesa Rady Ministréow wdraza projekt ,Poprawa zdolnosci
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zarzadczych w urzedach administracji rzadowej”, ktorego gtéwnym celem jest
upowszechnienie stosowania kompleksowego zarzadzania jako$cia w urzedach
administracji rzadowej, a w dalszej perspektywie projakosciowa orientacja stoso-
wanego w nich modelu zarzadzania i usprawnienie ich funkcjonowania?.

74 Wiecej informacji dotyczacych tego projektu znajduje sie w rozdziale 1.3 niniejszego raportu.
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Diagnoza kondycji urzedow administracji
rzadowej w zakresie zarzadzania jakoscia,
w tym stosowane metody, instrumenty,
zglaszany zakres wsparcia, potrzeby

Aktualna kondycja urzedéow administracji rzadowej w zakresie zarzadzania
jakoscia jest dosy¢ staba. Przede wszystkim wiele urzedéw nadal rozumie istote
jakosci w administracji jako wymog formalnej poprawnosci realizowanych dziatan,
a w dodatku analizuje to z wewnetrznej perspektywy urzedu, bez uwzglednienia
potrzeb i oczekiwan klienta, czyli prowadzi polityke jakosci odpowiadajaca ,staremu
podejsciu” z potowy ubiegtego wieku. Wydaje sie, ze duzo jeszcze trzeba pracy
iwysitku, aby w urzedach wpoic przekonanie, ze jakos¢ pracy urzedu polega nie tylko
naspetnianiu potrzeb klienta, ale takze jego oczekiwan, i ze dziatania projakosciowe
polegaja na stalym, permanentnym doskonaleniu $swiadczonych ustug.

Respondenci ankiety dosy¢ stabo rozpoznali klasyczne zasady, metody i narzedzia
zarzadzania jako$ciag. W tym miejscu nalezatoby powtdrzy¢ uwage poczyniong
wyzej na marginesie omawiania odpowiedzi udzielonych na pytania dotyczace
stosowania zasad, metod i narzedzi zarzadzania jakoscig i dotyczaca przygotowa-
nia merytorycznego osob zajmujacych sie w niektorych urzedach problematyka
jakosci. Nalezy tutaj przypomnied, iz znaczna liczba odpowiedzi z urzedoéw, ktore
posiadaja wdrozony i certyfikowany system zarzadzania jako$cig stwierdzala,
ze urzedy te nie stosuja zasad, metod i narzedzi zarzadzania jakoscig. W takiej
sytuacji az trudno uwierzy¢, ze urzedy te uzyskaty certyfikat systemu zarzadza-
nia jakoscia. Jednak dalsza analiza pokazala, ze w wiekszosci badanych urzeddw,
w ktorych wdrozono certyfikowany system zarzadzania jakoscia, nie ma wyodreb-
nionej komdrki organizacyjnej ds. zarzadzania jakoscia, a funkcje pelnomocnika
ds. zarzadzania jakoscia powierzono osobom, dla ktérych dziatania zwigzane
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z polityka jakosci stanowia jedynie marginalny dodatek do zasadniczych
obowiazkdw.

Respondenci wskazujac wykorzystywane w ich urzedzie narzedzia zarzadzania
jakoscig wymieniali najliczniej te, ktorych nazwa pozwala na nadanie danemu
narzedziu znaczenia w potocznym rozumieniu. Wydaje sie, iz w wielu wypadkach
wskazania nie odzwierciedlaty rzeczywistego stanu rzeczy, a jedynie nieco mgliste
wyobrazenie osoby wypetniajacej kwestionariusz o zagadnieniach dotyczacych
zarzadzania jakoscia.

Wachlarz wskazywanych przez respondentow zasad, metod i narzedzi zarzadzania
jakoscig jest relatywnie ubogi. Bardzo nielicznie wskazywana jest wiekszosc zasad,
metod i narzedzi, a odpowiedzi koncentruja sie wokot tych, ktorych nazwy brzmia
najbardziej ,,swojsko” i zrozumiale. Biorgc pod uwage wyrazone wyzej watpliwosci
dotyczace jakosci odpowiedzi udzielanych przez czesc¢ urzeddw (takze tych, ktore
posiadaja wdrozony certyfikowany system zarzadzania jakoscig) nalezy z duza
ostroznoscig podchodzi¢ do wynikow badania w tej czesci, a w ramach II etapu
badania kwestie dotyczace stosowanych w urzedach zasad, metod i narzedzi
zarzadzania jakoscia powinny stanowi¢ przedmiot ponownego, starannego
i poglebionego badania.

Jednoczesnie bardzo niewielki odsetek badanych urzedéw (11%) wskazuje, ze w ich
strukturze istnieje stanowisko / jednostka organizacyjna zajmujaca sie zagadnie-
niami zarzadzania jakoscig.

Zliczby wskazan wynika, ze nawet w wielu urzedach, ktore wdrozyty certyfikowane
systemy zarzadzania jakoscia nie ma wyodrebnionego stanowiska pelnomocnika
ds. zarzadzania jakoscia.

Wydaje sie, ze ogolny poziom wiedzy w badanych urzedach w zakresie zagadnien
dotyczacych zarzadzania jako$cia jest niewystarczajacy, aby urzedy te mogly wpro-
wadzic¢ u siebie jaka$ spojna i celowa polityka jakosci, a w przysztosci takze wdrozy¢
system zarzadzania jakoscig. Mozna wnosic - ze struktury wskazan dotyczacych
analizy potrzeb urzedow - ze i w samych urzedach panuje przekonanie o bardzo
niskim wlasnym stanie wiedzy. Stad tez wsrod potrzeb urzedéw w zakresie zarza-
dzania jakos$cia najwiecej uwagi poswiecono zagadnieniom dotyczacym szkolen,
szkolen obejmujacych bardzo szeroki zakres tematyczny, a takze adresowanych
do zroznicowanych grup docelowych. Jednoczesnie rozumiejac swoja stabos¢
kadrowa urzedy postuluja, aby mogly uzyska¢ dodatkowe etaty pozwalajace na
realizacje zadan zwiazanych z zarzadzaniem jakoscig w urzedzie.

Na szczegdlng uwage zastuguje wskazanie przez dosy¢ liczna grupe urzedéw
potrzeby uzyskania wsparcia w przeprowadzeniu audytu instytucjonalnego



urzedu. Takie podejscie pokazuje bardzo racjonalny stosunek do realizacji zadan
przez urzad i che¢ oparcia dziatan racjonalizujacych prace urzedu na mozliwie
najbardziej obiektywnych przestankach.

154 urzedy (21,4% urzeddw objetych badaniem) wspotpracuja z innymi urzedami

w zakresie polityki jakosci. Najczesciej deklarowane przez urzedy typy wspdtpracy
to: (i) wspdtpraca pozioma, w ramach jednego typu urzedow (91 urzedow, 12,6%

analizowanej proby urzedow), (ii) wspotpraca z urzedem nadrzednym / nadzoru-
jacym (78 urzeddw, 10,8% analizowanej proby) oraz (iii) wspotpraca pozioma, obej-
mujaca urzedy dziatajace na okreslonym obszarze (59 urzeddw, 8,2% analizowanej

proby urzeddw). Wspétpraca ta powinna przyczyniac sie do poprawy jakosci pracy
urzeddw, jednak przeprowadzona w ramach badania analiza pokazatla, ze nie ma

bezposredniego zwiazku miedzy wspdtpracg nawigzywana pomiedzy urzedami

w zakresie zwigzanym z polityka jakosci, a wdrazaniem przez te urzedy systemu

zarzadzania jakoscig.

Znaczna grupa urzedow (185 urzedow, 25,7% ankietowanych urzedéw) deklaruje,
ze w ich dzialaniach realizowanych w zakresie polityki jakosci uwzgledniane s
zagadnienia dotyczace ,dobrych praktyk”. W 66 urzedach (9,2% analizowanych
urzedéw) prowadzona jest ksiega-rejestr ,dobrych praktyk”. Urzedy podejmuja
roznorodne dzialania majace na celu upowszechnienie stosowanych/ ziden-
tyfikowanych przez nie ,dobrych praktyk”. Najczesciej stosowang technika
upowszechniania ,,dobrych praktyk” jest publikacja w Internecie. W tym miejscu
mozna wyrazi¢ watpliwos¢ dotyczacg skutecznosci upowszechniania ,,dobrych
praktyk” poprzez publikowanie ich w Internecie, ze wzgledu na fakt, iz jedynie
jeden urzad wskazat na Internet, jako zrédto informacji o ,dobrych praktykach”
zidentyfikowanych przez inne urzedy. ,Dobre praktyki” czesto upowszechniane
s3 poprzez organizowane konferencje i seminaria, a takze poprzez dystrybucje
materiatléw informacyjnych (broszur, CD, DVD). W ramach przeprowadzonej
analizy nie stwierdzono wyraznego zwiazku pomiedzy uwzglednianiem przez
urzad kwestii ,dobrych praktyk” w dziataniach zwigzanych z jakos$cig, a tym, czy
w urzedzie wdrozono system zarzadzania jakoscig.
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Diagnoza modelu zarzadzania jakoscia w administracji rzadowej




Wstepne porownanie polskiej administraciji
rzadowej z innymi panstwami UE

W literaturze nie udato sie znalez¢ materiatéw, informacji, danych i opracowan,
ktore mogtyby stanowi¢ dobra podstawe do dokonania poréwnania polskiej
administracji rzadowej z innymi panstwami UE w zakresie dotyczacym zarza-
dzania jakoscia. Jedynym tego typu - dosy¢ aktualnym - materiatem jest raport
prezydencji stowenskiej, w catosci poswiecony prezentacji zagadnien dotyczacych
zarzadzania jako$cia w poszczegolnych panstwach UE.

Analiza formalna przedstawiona w raporcie prezydencji stowenskiej pozwala na
stwierdzenie, ze pod wzgledem zarzadzania jakoscia Polska nie ustepuje pozosta-
tym panstwom UE, w tym takze tzw. ,starym” cztonkom Unii Europejskie;j.

W Polsce na szczeblu rzadowym zostaty opracowane dokumenty, ktére mozna
uznad za pierwsze strategiczne dokumenty dotyczace zagadnien zarzadzania
jakoscia (w szczegdlnosci Szczegotowy Opis Priorytetéow Programu Operacyj-
nego Kapitat Ludzki, Priorytet V). Takze dzialania podejmowane przez niektére
ministerstwa (Ministerstwo Finansdéw, Ministerstwo Spraw Wewnetrznych
i Administracji, Ministerstwo Gospodarki i Ministerstwo Sprawiedliwosci) majace
na celu zaktywizowanie podlegtych im urzedéw do intensywniejszych dziatan
w zakresie zarzadzania jakoscia zastluguja na uznanie.

Na uwage zastuguja rowniez dziatania realizowane przez Kancelarie Prezesa Rady
Ministréw (KPRM) w ramach Dzialania 5.1 Priorytetu V PO KL. W ramach tego
dzialania KPRM realizuje projekt ,Poprawa zdolnosci zarzadczych w urzedach
administracji rzadowej”, ktorego gldwnym celem jest upowszechnienie stoso-
wania kompleksowego zarzadzania jako$cia w urzedach administracji rzagdowej.
Rownie wazna inicjatywe w odniesieniu do administracji samorzadowej i rzadowej
szczebla regionalnego rozwineto Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Admini-
stracji, ktore w latach 2002-2004 realizowato projekt pilotazowy Program Rozwoju
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Instytucjonalnego, ktorego rezultaty sa widoczne do dzisiaj i wptynely istotnie
na rozwoj zainteresowania polityka jakosci wsrdd jednostek administracyjnych
samorzadu terytorialnego oraz urzedéw wojewddzkich.

Polska znajduje sie w grupie panstw UE, ktdre obecnie zaczynaja rozwija¢ podej-
$cie systemowe w obszarze dziatani podejmowanych na rzecz zwiekszania jakosci
dzialan administracji publicznej oraz wdrazania przez nie polityki jakosci.

Niestety, aby jednak mozna byto przeprowadzi¢ obiektywne poréwnanie pomie-
dzy polska administracja rzadowa, a administracjami rzagdowymi innych panstw
UE konieczne jest przeprowadzenie poréwnania danych ilosciowych, pokazuja-
cych ile, jakich i w jakim czasie wdrozono systemow zarzadzania jakoscig. Dla
rzetelnego badania istotne byloby takze przeprowadzenie badania opinii klientow
tych urzedow, a zatem mieszkancow poszczegélnych panstw UE i poznanie ich
opinii na temat funkcjonowania administracji rzadowej oraz stopnia, w jakim
funkcjonowanie tych urzeddw spetnia potrzeby i realizuje oczekiwania swoich
klientéw — obywateli.



Whioski i podsumowanie

Badanie skierowane byto do wszystkich 2300 urzedéw administracji rzadowej
w Polsce. Odpowiedzi uzyskano od 720 urzedéw, z czego 40% stanowia urzedy
administracji skarbowej. Z pozostatych grup urzedéw rzadowych odpowiedzi
naplynety raczej nielicznie, jednak z zachowaniem proporcji pomiedzy liczba
odpowiedzi z danej grupy urzeddw, a ogdlna liczba urzedéw w tej grupie,
w wiekszo$ci grup utrzymujac sie na poziomie srednim dla catego badania, tj. 30 %
zwrotu. Nalezy przy tym podkresli¢, ze badanie bylo realizowane technikg inter-
netowego wywiadu kwestionariuszowego (CAWI), przy ktorej z reguty poziom
zwrotow odpowiedzi od respondentow jest niewielki i wynosi przecietnie ok.
15-25%. W tym kontekscie uzyskanie zwrotéw ankiet na poziomie 30% populacji
objetej badaniem jest wynikiem bardzo dobrym.

Zamystem przeprowadzonego badania byto rozpoznanie aktualnego stanu admini-
stracji rzadowej w Polsce w zakresie zarzadzania jakoscig. Miato ono dostarczy¢
podstawowych danychilosciowych opisujacych urzedy administracjirzadowejw tym
zakresie. Pod tym wzgledem niniejsze badanie w petni te cele zrealizowato.

Jednoczesnie badanie dostarczylo materiatu kluczowego dla opracowania kon-
cepcji badania realizowanego w Il etapie projektu, w tym do okreslenia jego
zakresu, przedmiotu i struktury zagadnien badawczych, a takze do poddania
analizie cato$ciowej metodologii badania z mozliwoscig poszerzenia repertuaru
zastosowanych metod badawczych poprzez poszerzenie ich o metody i techniki
badan jakosciowych.

Wylaniajacy sie z wynikow badania stan polskich urzedéw administracji rzado-
wej w zakresie zarzadzania jakoscig jest silnie zréznicowany i niejednoznaczny.
Przede wszystkim jedynie bardzo niewielki odsetek urzedéw zdecydowat sie na
opracowanie wlasnej strategii rozwoju, ktorej elementem bytyby zagadnienia
dotyczace polityki jakosci. Jeszcze mniej urzedéw podjelo jakiekolwiek dziatania
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majace na celu wdrozenie systemoéw zarzadzania jakoscia. Jednocze$nie jednak
wiele urzedéw skutecznie podjeto wysitek wdrozenia systeméw zarzadzania
jakoscia, przynajmniej w czesci swych struktur (np. w laboratoriach). Na szczeblu
centralnym niektore resorty podjety kroki zmierzajace do opracowania i wdro-
zenia spojnej polityki i strategii zarzadzania jako$cia w ramach danego resortu.
W tym celu - przy wykorzystaniu srodkéw z Unii Europejskiej — opracowywane sa
w resortach materiaty informacyjne i podreczniki pozwalajace urzedom podle-
gltym podja¢ dziatania zmierzajace do opracowania wlasnej - zgodnej ze strate-
gia resortu w tym zakresie - polityki jakosci i wdrozenia systemu zarzadzania
jakoscia.

Najwieksza liczba urzedéw administracji rzadowej wdrozyta systemy zarzadza-
nia jakos$cig oparte na normie ISO. W chwili obecnej coraz czesciej wdrazane sa
systemy zarzadzania jakoscia, bardziej niz ISO dostosowane do potrzeb urzedow
publicznych, a zbudowane w oparciu o model doskonatosci CAF.

Liczba wdrozonych przez urzedy administracji rzadowej certyfikowanych syste-
mow zarzadzania jakoscia jest niska. Dodatkowo, czes¢ urzedéw w roku 2006
przerwata prace nad wdrazaniem i odnawianiem systemow zarzadzania jakoscia,
co wynikato z dazenia do opracowania jednolitej i spojnej w ramach resortu poli-
tyki jakosci. W chwili obecnej nalezy mie¢ nadzieje, ze prace nad wdrazaniem
i certyfikacja systemow zarzadzania jako$cia zostang wznowione i kolejne urzedy
podejma prace nad opracowaniem i wdrozeniem systemu zarzadzania jakoscig.

Badanie ankietowe pokazato, ze stan wiedzy posiadanej przez urzedy administra-
¢ji rzadowej na temat zarzadzania jakoscia jest raczej niski. Stad podstawowym
priorytetem w ramach dziatarh zmierzajacych do podniesienia stanu zarzadzania
jako$cia 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 urzeddw, ktore wdrozyty systemy zarza-
dzania jakoscig wystepuje w grupie urzedéw administracji centralnej. Réwnie
wysoki procent urzedéw posiadajacych wdrozone systemy zarzadzania jakoscia,
wystepuje wsrod urzedow administracji rzagdowej szczebla wojewddzkiego oraz
w administracji skarbowej. W jednostkach organizacyjnych policji poziom ten
niemal dokltadnie odpowiada sredniej dla wszystkich urzedéw administracji
rzadowej w catym kraju. W pozostatych grupach urzedéw procent urzedéw posia-
dajacych wdrozony system zarzadzania jakoscia jest ponizej $redniej krajowej.

Wiele urzedéw zdecydowato sie na samodzielne - bez wsparcia zewnetrznego
- opracowywanie i wdrazanie systemu zarzadzania jakoscig.

Badanie nie wykazalo wystepowania istotnych statystycznie zwiazkdéw pomiedzy
udzialem urzedu w strukturach wspotpracy urzedéw w zakresie polityki jakosci,
a wdrazaniem przez te urzedy systemdw zarzadzania jakoscia. Podobnie, nie



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

Jedynie w niewielkiej czesci urzedéw utworzono odrebna komorke ds. zarzadzania
jakoscig. Co charakterystyczne, znacznie wiecej takich komorek organizacyjnych
wystepuje w urzedach, ktore jeszcze nie posiadaja wdrozonego systemu zarzadza-
nia jakoscia, niz w tych urzedach, w ktorych taki system juz wdrozono.

32% sposrod urzedow objetych badaniem przeprowadzito analize swoich potrzeb

w zakresie zarzadzania jakoscia. Analizy te realizowano réznymi metodami,
wilasnymi sitami urzedu i przy wykorzystaniu firm zewnetrznych. Wyniki analizy
potrzeb wskazuja, ze zasadnicza potrzebe urzedéw administracji rzadowej

w zakresie dotyczacym zarzadzania jakoscia, stanowia szkolenia, w tym w szcze-
golnosci (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 audytoréw.

Wyniki przeprowadzonego badania potwierdzaja, 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
z zakresu polityki jakosci, a takze dawa¢ podstawy do zbudowania wéréd pra-
cownikow administracji rzagdowej zrozumienia, ze doskonalenie jakosci ustug
$wiadczonych przez urzad spoteczenstwu lezy w interesie samego urzedu.

Jednoczesnie badanie pokazato, ze poziom wiedzy z zakresu zarzadzania jakoscia
nawet wérdd osob, ktore w imieniu urzedu odpowiadaty na ankiete pozostawia
wiele do Zyczenia. W tym kontekscie wydaje sie, ze bardzo istotnym punktem
programu szkoleniowego powinny by¢ szkolenia adresowane do pelnomocnikéw
ds. zarzadzania jakoscia. Szkolenia te powinny podnies¢ ogdlna wiedze pelno-
mocnikdw 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 dzialania zmierzajace
do zbudowania spdjnej resortowej strategii polityki jakosci, o ktdrg oparte powinny
by¢ polityki zarzadzania jakoscia podlegtych urzedow, wydaje sie, ze istotne
znaczenie moze mie¢ potrzeba wyksztatcenia resortowych treneréw/ doradcow
z zakresu polityki jakosci oraz opracowywania, budowania i wdrazania systeméw
zarzadzania jakoscia. Wydaje sie, ze kwestia przygotowania grupy osob, ktore moga
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petnic¢ role takich resortowych treneréw/ doradcédw ds. polityki jakosci moze by¢
istotng, cho¢ jeszcze nie w petni uswiadamiang potrzebg urzedéw administracji
rzadowej w zakresie zarzadzania jakoscig.

Oprocz szkolen, wsrdd istotnych potrzeb z zakresu zarzadzania jakoscig 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 jako$cia;

opracowanie procedur zwigzanych z systemem zarzadzania jako$cig.

Wszystkie wskazane wyzej potrzeby majg istotne znaczenie dla realizacji polityki
jakosci w urzedach, a takze sg kluczowe dla opracowania i wdrozenia systemu
zarzadzania jakoscia. Jezeli polityka jakosci w administracji rzagdowej ma by¢
jednym z priorytetdéw rzadowych, to wszystkie wyzej wskazane potrzeby urzedow
z zakresu zarzadzania jakoscia powinny zosta¢ zaspokojone. Wydaje sie, ze racjo-
nalnym rozwigzaniem bytoby objecie ich duzym projektem wsparcia publicznego
finansowanego np. ze srodkéw Unii Europejskiej.



9. Zataczniki

Zatgczniki
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Zatacznik 1. Ankieta

Szanowni Parnistwo,

Niniejsza ankieta stanowi element badania Diagnoza modelu zarzqdzania
jakosciq w administracji rzqdowej realizowanego na zlecenie Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow. Badanie to, przeprowadzane w ramach Dziatania 5.1
»Wzmocnienie potencjalu administracji rzadowej” Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki wspotfinansowanego z Europejskiego Funduszu Spotecz-
nego, jest elementem projektu ,,Poprawa zdolnosci zarzadczych w urzedach
administracji rzadowej” i ma na celu opracowanie zatozen i przeprowadzenie
diagnozy stanu zarzadzania jakoscia w administracji rzadowej w perspek-
tywie wdrozenia calo$ciowego projektu. Uzyskane w ramach niniejszego
badania ankietowego informacje i dane stanowi¢ beda zasadnicze zrodlo
wiedzy na temat funkcjonujacego modelu zarzadzania jakoscig w urzedach
administracji rzadowej.

Badaniem s3 objete wszystkie sposrdd ok. 2300 urzedow administracji
rzadowe;j.

W prowadzonym badaniu s$cisle przestrzegana jest zasada zachowania
anonimowosci zrodet informacji (w szczegolnosci: respondentéw badania
ankietowego). Pozyskane w niniejszym badaniu dane i informacje poddane
zostang analizie statystycznej i jedynie w formie zanonimizowanych danych
zagregowanych beda stanowity podstawe dalszych opracowarn.

W przypadku watpliwosci zwigzanych z zawartoscia lub sposobem
wypelnienia niniejszej ankiety, prosimy o bezposrednie kontaktowanie
sie z Zespotem realizujacym badanie, w ramach ktdérego osoba wyzna-
czong do kontaktowania sie z respondentami jest Tomasz Skierniewski,
e-mail: Tomasz.Skierniewski@pro.onet.pl, tel. 0-604 950 025.

Dziekujemy za poswiecenie czasu i uwagi niniejszemu badaniu,

Z wyrazami szacunku,
Tomasz Skierniewski,

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 wchodza-
cych w sklad urzedu (prosze podaé liczbe
departamentéw/ wydziatéw lub innych
podstawowych komérek 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 zarzadza-
nia jakoscia stanowia element tej strategii?

‘ Tak Nie

4. Czy Urzad wdrozyl system zarzadzania jakoscia?

‘ Tak Nie

(jezeli zaznaczono odpowiedz NIE, prosze przej$¢ 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 jakos$cia: .......cccccoeerrerunenes

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

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 ......cccecveveueercueunenee

12. Czy w urzedzie stosowane sa zasady zarzadzania jakoscia (okreslajace stosunek
urzedu i jego pracownikow do ogolnie rozumianych problemoéw jakosci; okre-
$laja one strategie urzedu; nie daja wytycznych operacyjnych)?

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

Zasada ciagtego doskonalenia
procedur

Zasada ,zero defektéw”

Zasada pracy zespotowej

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$cia; maja
one oddziatywanie ,$rednioterminowe”)?

QFD (ang. Quality Function De-

ployment, pl. Rozwiniecie Funkgji
Jako$ci, zw. tez Domy Jako$ci)

FMEA (ang. Failure Mode and Ef-
fect Analysis, pl. Analiza przyczyn i

skutkéw wad)

SKO (Statystyczna Kontrola Od-
biorcza)

SPC (Statystyczne Sterowanie
Procesem)

DOE (ang. Design Of Experiments,
pl. Planowanie Eksperymentow)
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BSC (ang. Balanced Scorecard),
Strategiczna Karta Wynikow,
Kompleksowa Karta Wynikéw,
Zréwnowazona Karta Wynikow)

Inne (Jakie?)

14. Czy w Urzedzie stosowane s3 narzedzia zarzadzania jako$cia (stuza one do
zbierania i przetwarzania danych zwiazanych z réznymi aspektami zarzadza-
nia jako$cia; maja charakter krétkotrwaty - 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 wewnetrzng anali-
ze/samoocene¢/ankiete

Przeprowadzono audyt wewnetrzny

Analize/audyt zlecono firmie ze-
wnetrznej

Inaczej (jak?)

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

Szkolenie kadry kierowniczej w
zakresie zarzadzania jakoscig

Szkolenie pracownikéw w zakresie
procedur zwigzanych z funkcjonowa-
niem systemu zarzadzania jakoscig

Szkolenie dla Pelnomocnika ds.
zarzadzania jakoscia

Szkolenie dla audytorow

Inne szkolenia (z jakiego zakresu?)

Wsparcie doradcze w przygotowaniu
do opracowania i wdrazania systemu
zarzadzania jakoscia

Przeprowadzenie audytu instytucjo-
nalnego

Opracowanie procedur zwigzanych z
systemem zarzadzania jakoscia

Dodatkowe etaty

Dodatkowe srodki finansowe

Inne (jakie?)

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

‘ Tak Nie
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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?

Tak/Nie

Jezeli tak, to prosze w
kilku zdaniach opisa¢
charakter wspodtpracy

Czy Urzad odegrat role
inicjujaca wspotprace

Wspétpraca z urze-
dem nadrzednym/
nadzorujacym

Wspotpraca z urze-
dami podlegtymi/
nadzorowanymi

Wspélpraca pozio-
ma, w ramach jed-
nego typu urzedéw
(np. wspétpraca
Urzedoéw Skarbo-
wych, wspotpraca
Izb Celnych, itp.)

Wspotpraca po-
zioma obejmujaca
urzedy dzialajace na
okreslonym obsza-
rze (np. w ramach
wojewddztwa), w
okreslonym sekto-
rze (np. administra-
cja skarbowa)

Inny rodzaj wspot-
pracy (jaki?)

22. Czy wspdlpraca urzedow w zakresie zarzadzania jakoscia jest realizowana
w ramach struktury formalnej?

Tak

Nie
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23. Czy dzialania realizowane w Urzedzie w zakresie zarzadzania jakoscig obej-
muja kwestie ,dobrych praktyk”?

‘ Tak

Nie

24. Czy w Urzedzie prowadzony jest rejestr ,dobrych praktyk” w zakresie zarza-

dzania jakoscia?

‘ Tak

Nie

25. Czy zidentyfikowane ,dobre praktyki” sa upowszechniane?

Tak Nie
Wewnatrz W innych
Urzedu urzedach

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

Publikacja w Internecie i innych mediach

Udziat w konferencji, seminarium

DVD itp.)

Dystrybugja (np. w postaci broszury, CD,

Inaczej (jak?)

Diagnoza modelu zarzadzania jakoScig w administracji rzadowej
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27. Jezeli ,dobre praktyki” zidentyfikowane w Urzedzie sa upowszechniane
w innych instytucjach, to czy jest to realizowane:

W urzedach podlegtych/nadzoro-
wanych

W urzedzie nadrzednym/nadzo-
rujacym

W urzedach tego samego szczebla
w ramach jednej struktury admi-
nistracyjnej

W partnerstwie poziomym na
okreslonym obszarze (np. w woje-
wodztwie)

Poza administracjg

Za granica (na forach miedzyna-
rodowych, 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/nadzorowa-
nych

Urzedu nadrzednego/nadzoruja-
cego

Urzedoéw tego samego szczebla w
ramach jednej struktury admini-
stracyjnej

Urzed6w tego samego szczebla (np.
w wojewodztwie) nie nalezacych do
jednej struktury administracyjnej

Spoza administracji
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Partneréw zagranicznych

Innych urzedéw (jakich?)

30. Jakie s3 w Urzedzie zrddta finansowania dziatan zwigzanych z zarzadzaniem
jakos$cia?

Budzet urzedu

Fundusze pochodzace z Unii Euro-
pejskiej

Rezerwy celowe budzetu panstwa

Inne (jakie?)

31. Prosze podac inne uzupetniajace informacje dotyczace polityki jakosci w Urze-
dzie.
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