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Streszczenie: W artykule przedstawiono propozycj¢ metody doskonalenia systemu za-
rzadzania jako$cia, dedykowana dla urzedow administracji samorzadowej. W ostatnich
latach w coraz wigkszej liczbie urzgdéw administracji samorzadowej funkcjonuja systemy
zarzadzania jakoscia, oparte na standardzie ISO 9001. Cechg charakterystyczng tych stan-
dardow zarzadzania jest wymog ciaglego doskonalenia organizacji. Urzedy, ktore wdrozyty
sformalizowane systemy zarzadzania jakos$cia, sg obligowane wymaganiami standardu do
podejmowania dziatan majacych na celu zwigkszenie skutecznosci i efektywnosci tego
systemu. Norma ISO 9001 jednakze dos¢ ogdlnie odnosi si¢ do zasady doskonalenia sys-
temu zarzadzania jakoscig. Nie podaje natomiast konkretnej metodyki postepowania w tym
zakresie ani tez odpowiedniego narzedzia do pomiaru stopnia doskonalenia. Kierownictwo
urzedéw nie dysponuje wiec odpowiednim narzgdziem do weryfikacji podejmowanych
dziatan doskonalacych. Zaproponowano w artykule wlasna metodyke doskonalenia systemu
zarzgdzania jako$cig, kierowang do urzedéw administracji samorzadowej, uwzgledniajaca
specyfike funkcjonowania takich jednostek i charakter realizowanych przez nie zadan.

Stowa kluczowe: system zarzadzania jakoscig, ISO 9001, obligatoryjne i fakultatywne
narzedzia doskonalenia systemu zarzadzania jako$cia.

Wstep

W Polsce juz od ponad 11 lat jest zauwazalny trend adaptacji paradygmatow za-
rzadzania z sektora prywatnego do pracy administracji. Wprowadzanie pierwszych
innowacji do zarzadzania urzedem nie byto zwiagzane wylacznie z moda na nowosci,
ale w naszym kraju ich przyczyng byto niezadowolenie opinii publicznej, ktora
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akcentowata spoteczng odpowiedzialnos¢ urzedow i niekorzystny ich wizerunek.
Wozrastajace oczekiwania i wymagania obywateli pod adresem urzedéw administra-
cji wynikaly z coraz wyzszej §wiadomosci spotecznej co do roli, jakg odgrywaja
obywatele w stosunku do wladz centralnych czy lokalnych. Po akcesji Polski do
UE wymagania odnos$nie do sposobdéw zarzagdzania administracjg publiczng diame-
tralnie wzrosty. Jednym z celéw V priorytetu ,, Dobre rzqdzenie”, realizowanego
w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, jest wzmacnianie zdolno$ci
polskiej administracji do wypelniania swoich funkcji w nowoczesny i partnerski
sposob, miedzy innymi poprzez wdrazanie modeli zarzadzania (ISO serii 9000,
CAF, TQM). Oczekuje sie, ze w zwiazku z ich implementacja zwigkszy si¢ spraw-
no$¢ i skutecznos$¢ realizacji zadan przez podmioty administracji.

Efektem implementacji rozwigzan z zakresu zarzadzania jakoscia do urzedoéw
administracji jest ustanawianie standardow organizacyjnych, bardziej efektywne
wykorzystanie posiadanych zasobow oraz wzrost satysfakcji obywateli z pracy
instytucji publicznych. Koncepcja zarzadzania jakos$cig obejmuje narzgdzia mogace
znalez¢ zastosowanie w sektorze publicznym. W$rdd nich mozna wymieni¢ filozofie
TQM (Total Quality Management), modele doskonatosci, tj. EFQM, wraz z jego
wersja zmodyfikowang na potrzeby sektora publicznego okreslang akronimem
CAF (Common Assessment Framework), Strategiczng Karte Wynikow czy petnigcy
wiodaca rolg w wigkszosci krajow europejskich, w tym w Polsce, system zarzadza-
nia jakos$cig, zgodny z wymaganiami standardu ISO 9001. Obecnie znaczna czgs§¢
urzedow administracji samorzadowej wdrozyta wymagania standardu ISO 9001
[Glinska i Kobylinska 2009, s. 183—184]. Aby system jakosci byt instrumentem
przydatnym w poprawie jako$ci ushug i pozytywnej zmianie wizerunku instytucji
publicznej, niezbedne jest jego doskonalenie!. Systemy jakos$ci to instrumenty
zarzadzania urzedem, ktére wymagaja ciaglego doskonalenia z wielu powodow.
Po pierwsze, sg to systemy otwarte i dynamiczne, co sankcjonuje mi¢dzy innymi
potrzebe ciaglej adaptacji procesow, struktur, narzedzi zarzadzania do zmienia-
jacych si¢ wymagan stron zainteresowanych. Po drugie, specyfika projektowania
1 wdrazania tychze systemoéw w urzgdach uniemozliwia osiagniecie stanu ideal-
nego juz na samym poczatku ich funkcjonowania. Po trzecie, w odr6znieniu od
doraznych instrumentow zarzadzania systemy te sg trwale obecne w zarzadzaniu
urzedem, co stanowi jednocze$nie okoliczno$¢ wymuszajaca i sprzyjajaca ich
doskonaleniu. Po czwarte, ciagte doskonalenie jest obligatoryjnym wymaganiem
w normach modelowych, co stawia ten problem w jeszcze innym §wietle [Jedynak
2007, s. 18-23].

! Podstawowy model postgpowania w materii doskonalenia jest kojarzony z cyklem Deminga (in.
cyklem PDCA), poprzez wskazanie tzw. cyklu doskonalenia zawierajacego cztery etapy: planowanie
celow i dziatan (Plan), realizacjg¢ zaplanowanych dziatan (Do), sprawdzenie otrzymanych wynikow
(Check) 1 wprowadzanie zmian (Act).
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1. Istota doskonalenia systemow zarzadzania jakoScia

Ciggte doskonalenie jest formalnym wymaganiem do wdrozenia w normach ISO

serii 9000. W normie terminologicznej wskazano, ze celem tej zasady jest zwigk-

szenie prawdopodobienstwa wzrostu zadowolenia klienta i innych stron zaintere-

sowanych, a dziatania jej dotyczace to migdzy innymi [PN-EN ISO 9000:2006,

s. 21]:

— analizowanie i ocenianie istniejacej sytuacji w celu identyfikacji obszarow do
doskonalenia,

— ustanowienie celow dotyczacych doskonalenia,

— poszukiwanie mozliwych rozwigzan do osiagniecia celow,

— ocenianie tych rozwigzan i dokonywanie wyboru,

— wdrazanie wybranych rozwigzan,

— pomiar, weryfikowanie, analizowanie i ocenianie wynikow wdrozenia,

— formalizowanie zmian.

Urzedy, ktore wdrozyly sformalizowane systemy zarzadzania jakos$cig, obli-
gowane s wymaganiami standardu do podejmowania dziatan majgcych na celu
zwigkszenie skutecznosci i efektywnosci tego systemu. W tabeli 1 przedstawiono
podstawowe aspekty zwigzane z procesem doskonalenia systemu zarzadzania
jako$cig w urzgdzie administracji samorzadowe;.

Tabela 1. Elementy i wymiary doskonalenia systemu zarzadzania jakoScia

Element doskonalenia Wymiar doskonalenia
Podmiot doskonalenia urzad administracji samorzadowej
Podmiot inicjujacy doskonalenie kierownictwo urzedu, pracownicy, interesariusze
Cel doskonalenia usprawnienie procesow, zasobow, struktury orga-

nizacyjnej, obnizenie kosztéw funkcjonowania,
wzrost satysfakcji interesariuszy

Przedmiot doskonalenia procesy, zasoby, struktura organizacyjna

Kryteria doskonalenia odnoszg si¢ do obszaréw przedmiotowych wy-
magan standardu ISO 9001

Mierniki oceny wynikaja z przyjetych kryteriow oceny

Doskonalenie systemu zarzadzania jakos$cig moze si¢ odbywaé poprzez stoso-
wanie instrumentow zawartych w standardzie ISO 9001, tj. polityki jakosci, mie-
rzalnych celow, audytow wewnetrznych, przegladow zarzadzania, analizy danych,
dziatan korygujacych i zapobiegawczych (narzedzia obligatoryjne), a takze przy
uzyciu instrumentow fakultatywnych, na przyktad samoocen (wedtug metodyki
zawartej w standardzie ISO 9004, modelu doskonatosci EFQM, modelu CAF),
oraz innych uznanych w praktyce lub wypracowanych we wtasnym zakresie metod,
modeli albo narzg¢dzi zarzadzania.
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Kazdy urzad opracowuje i wdraza swoj specyficzny system zarzadzania, dosto-
sowany do jego potrzeb, ktore zaleza od jego wielko$ci (mierzonej liczba pracowni-
kow i ztozonoscig struktury organizacyjnej), mozliwosci finansowych, technicznych
(posiadanej infrastruktury) i kadrowych (kompetencji zatrudnionych). Sama zmiana
struktury organizacyjnej nie gwarantuje jeszcze $wiadczenia wyzszego poziomu
jakosci ustug. Konieczny jest ciagly nadzor i doskonalenie systemu. W tym celu
kierownictwo urzedéw powinno poszukiwacé sposoboéw na ciagle usprawnianie
procesow, zasobow, struktury organizacyjnej, majac do dyspozycji zar6wno obliga-
toryjne instrumenty doskonalenia zawarte w standardzie ISO 9001, jak i mozliwos$ci
podejmowania inicjatyw z wykorzystaniem fakultatywnych instrumentéow. Dzigki
takiemu spojrzeniu mozna wdrozy¢ system, ktory bedzie dostosowany do potrzeb
lokalnego samorzadu i jego interesariuszy oraz pomoze skutecznie realizowac
powierzone zadania (rys.1).

Uswiadomienie potrzeby
koncentracji na jakosci
$wiadczonych ustug

Diagnoza urzedu pod
katem przygotowania do
implementacji wymagan

systemu zarzadzania

jakoscia

\
N 7/

A
\

faza preparacji

Wdrozenie do
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zawartych w
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Rozpoznanie
instrumentow
istotnych dla
doskonalenia
systemu
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Podejmowanie
inicjatyw z
wykorzystaniem
obligatoryjnych
i fakultatywnych
instrumentoéw

doskonalenia systemu
zarzadzania jakoS$cia

faza doskonalenia

Rysunek 1. Model przedstawiajacy uwarunkowania skutecznego funkcjonowania
systemu zarzadzania jakoScia

2. Determinanty doskonalenia systemu zarzadzania jakoScia
w urzedzie administracji samorzadowej

Norma ISO 9001 dosy¢ ogdlnie, ale jednakze zasadniczo odnosi si¢ do zasady
doskonalenia systemu zarzadzania jakos$cig. Stwierdza si¢ w niej, w punkcie 8.5.1,
ze organizacja powinna doskonali¢ skuteczno$¢ systemu zarzadzania jakoscia
poprzez wykorzystanie polityki jakosci, mierzalnych celéw, wynikow audytow,
analiz danych, dziatan korygujacych i zapobiegawczych oraz przegladu zarza-
dzania. Nie podaje natomiast konkretnej metodyki postgpowania w tym zakresie
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ani tez odpowiedniego narzedzia do pomiaru stopnia doskonalenia. W pewnym
sensie sugerowana samoocena wedtug normy ISO 9004 wychodzi tym potrzebom
naprzeciw, jednak czesto jest podejmowana przez przedstawicieli urzedow krytyka
standardow ISO serii 9000, ktore ich zdaniem wciaz operuja jezykiem technicznym,
nie do konca zrozumiatym dla kierownictwa urzedow.

Wiadze urzedow, ktore chca zapewni¢ skuteczno$¢ w osigganiu celow jakosci,
muszg zagwarantowac, aby doskonalenie systemu zarzadzania jakoscia bylo syste-
matycznym dzialaniem, o zaplanowanych i uporzadkowanych etapach postepowania.

Jednym z warunkow skutecznosci procesu doskonalenia systemu zarzadzania
jako$cia jest zapewnienie przez wiadze urzedow przeplywu informacji z otoczenia
zewngtrznego. Priorytetowe w tym dziataniu powinno by¢ umozliwienie wspotpra-
cy z przedstawicielami interesariuszy przy identyfikacji obszarow wymagajacych
doskonalenia. Pomocni w tym bgdg zaréwno petenci urzedu, jak i przedsigbiorcy,
instytucje finansujace oraz przedstawiciele spotecznosci lokalnej, ktorzy maja
okreslone oczekiwania co do poziomu jakosci ustug. W celu zebrania informacji
zwrotnej o obszarach, bedacych przyczyna niezadowolenia ze strony klientéw,
mozna wykorzystac¢ panele dyskusyjne z przedstawicielami poszczegdlnych grup
interesariuszy (People’s Chanel). W ten sposob kierownictwo urzedéw moze sys-
tematycznie oceniaé rézne aspekty jakosci $wiadczonych ustug oraz poszukiwac
pomystoéw na doskonalenie pracy urzedu.

Wazne sg nie tylko informacje wskazujace na poziom satysfakcji obywateli
z pracy urzedu, ale rowniez potrzebne sa dane porownywalne, wynikajace z in-
dywidualnych do§wiadczen (na przyktad wiedza o tym, jak w innych urzedach
obstuguje si¢ klientow). Ponadto wazne jest monitorowanie zmian w aktach nor-
matywnych krajowych i europejskich, szybkie wdrazanie nowych uregulowan oraz
uwzglednianie sugestii jednostek certyfikujacych w zakresie mozliwych modyfika-
cji w systemie. Zrodtem pomystow na usprawnianie zarzadzania w urzedzie moga
si¢ okazac trendy w zarzadzaniu instytucjami publicznymi na §wiecie.

Skutecznos¢ procesu doskonalenia systemu zarzadzania jakoS$cig jest uzaleznio-
na takze od czynnikow majacych zréodto wewnatrz urzedu. Na rysunku 2 scharak-
teryzowano elementy szczeg6lnie wazne dla implementacji strategii doskonalenia
systemu zarzadzania jako$cig w urzgdzie.

Szczegodlnie wazna rolg w doskonaleniu systemu zarzadzania jako$cig odgrywa
przywodztwo (Leadership). To wlasnie autorytet i zaangazowanie najwyzszego
kierownictwa urzedu sa kluczowe w procesie doskonalenia systemu zarzadzania
jako$cia. Znaczenie wysokiego poziomu osobistego zaangazowania najwyzszego
kierownictwa i kierownictwa $redniego szczebla w doskonalenie pracy urzedu
jest coraz czesciej podkreslane w literaturze dotyczacej wspdiczesnych koncepcji
zarzadzania w instytucjach publicznych [Gaster i Squires 2003; Zauderer 2006].
Zwraca si¢ w nich uwage na potrzebe ksztattowania odpowiedniego stylu kierowa-
nia sprzyjajacego zaangazowaniu pracownikow, budowaniu zespotow pracowni-
czych oraz tworzeniu skutecznych kanatéw komunikacji misji i celow organizacji.
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Implementacja strategii doskonalenia w instytucji samorzadowej

0

Determinanty wewnetrzne skutecznosci doskonalenia systemu zarzadzania jakoS$cia

Przywédztwo | System motywa- Zrozumiale Informatyzacja | Programy i pro-
cyjny dokumenty proceséw jekty doskona-
systemowe lace

— autorytetiza- |— programy — wizualizacja — system — zarzadzanie
angazowanie lojalno$ciowe procesow, elektronicz- projektami,
najwyzszego i ptacowe, — usprawnianie nego obiegu — implementacja
kierownictwa, |— system procesow pra- dokumentow programéw

— wsparcie mentoringu cy, komunikacji| w urzedzie, Kaizen/Lean,
pracownikow i ustawicznego i kontroli, — interakcja — benchmarking
W rozwigzywa- szkolenia, — eliminacja dwustronna — systemow
niu problemoéw | — wspotuczest- zbgdnych czyn- | przyjmowanie zarzadzania
(kota jakosci), nictwo w zarzg- | nosci, procedur | formularzy jakoécia,

— wprowadzanie dzaniu elektronicznie, |— monitorowa-
udoskonalen ustugi oparte na| nie strategii
(Kaizen), autoryzacji, doskonalenia

— koordynacja — pelne elektro- z wykorzysta-
pracy zespo- niczne zala- niem Balanced
towej (ang. twienie sprawy, | Scorecard
teamwork) uwzgledniajace

wydanie decy-
zji, poinformo-
wanie ushugo-
biorcy, dostawe
i platnosc

Rysunek 2. Uwarunkowania wewnetrzne skutecznosci procesu doskonalenia
systemu zarzadzania jakoScia

Intensywnos$¢ oraz profesjonalizm podejmowanych dziatan doskonalacych
w urzedzie determinuje w duzym stopniu skuteczny system motywacyjny, oparty
na permanentnym podwyzszaniu kompetencji urzednikoéw. Kierownictwo urze-
dow powinno tworzy¢ systemy kompetencyjne, uwzgledniajace rozwoj wiedzy
1 umiejetnosci urzednikoéw, zgodnie z zalozonymi celami organizacji. Wazne jest
takze zapewnienie przejrzystych zasad awansowania, nagradzania, zapewnienie
pracownikom wspoétudziatu w wyznaczaniu i ocenianiu celéw urzedu, a takze
powiazanie wynagrodzenia z rzeczywiscie osigganymi wynikami.

Kolejnym waznym elementem wspierajacym procesy doskonalenia urzgdu jest
poszerzanie stopnia informatyzacji pracy urzgdnikow. Dostep do ustug swiadczo-
nych przez samorzady jest niekwestionowanym warunkiem doskonalenia jako$ci
ustug dostarczanych przez tego typu jednostki. Konieczna jest tutaj reorganizacja
ushlug, a $cislej upraszczanie proceséw (z wykorzystaniem na przyktad koncepcji
Lean Office) i zwigzanych z tymi procesami kanatow informacji, a takze minima-
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lizacja bledow i1 pomytek przy realizacji proceséw administracyjnych. W efekcie
informatyzacja to dla urzedu mozliwos¢ zredukowania kosztow operacyjnych, po-
lepszenie jej wizerunku, a takze wigksza kontrola nad procesami obshugi obywatela.

Niemniej istotne jest zapewnienie zrozumialej dokumentacji, potrzebne;j do reali-
zacji procesow, a takze wizualizacja oraz standaryzacja procesow. Prezentacje sche-
matyczne lepiej oddaja powigzania dziesiatek, a czasami setek zalezno$ci wystepuja-
cych w strukturze administracji. Dzigki standaryzacji metod dokumentacji procesow
latwiejsza staje si¢ integracja i pordéwnanie procesdw miedzy réznymi instytucjami.

Kluczowe w aspekcie doskonalenia systemdw zarzadzania jakoS$cia jest zasto-
sowanie najnowszej wiedzy i praktycznych rozwigzan z zakresu nowego mode-
lu zarzadzania publicznego (New Public Management), tj.: Lean administration
(ukierunkowanie na ciagle doskonalenie pracy urzgdu, obnizanie kosztow, przy-
jecie nowego stylu przywodztwa), metodyki Six Sigma polegajacej na ciggtym
monitorowaniu i kontroli proceséw, aby eliminowac¢ i zapobiegaé niezgodnosciom
w ich realizacji, benchmarkingu jako systematycznego procesu uczenia si¢ poprzez
identyfikacj¢ najlepszych rozwiazan, czy Balanced Scorecard — instrumentu za-
rzadzania strategicznego, ktory umozliwia doskonalenie wdrozonych systemow
zarzadzania jako$cig, w znacznym stopniu utatwiajgc komunikowanie pracowni-
kom, jakie zadania nalezy realizowac, aby zapewni¢ skutecznos$¢ i efektywnosc¢
wdrozonego systemu zarzadzania jakos$cig.

3. Metodyka doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia
w urzedach administracji samorzadowej

Jak wspomniano wczesniej, nie opracowano dotychczas jednolitej metodyki

doskonalenia systemow zarzadzania jakoscig, dostosowanej do specyfiki ad-

ministracji samorzadowej. Taka sytuacja nie obliguje kierownictwo urzedow
do podejmowania wielu dziatan ukierunkowanych na poprawe jakosci ustug.

Proces doskonalenia systemu zarzgdzania jako$cig w urz¢dzie powinien by¢

systematyczny i oparty na metodyce, ktora uwzglednia specyfike funkcjonowania

jednostki samorzadowej i charakter realizowanych przez nig zadan. Powinna ona
uwzgledniad takze:

— uniwersalny do zastosowania w urzedach zestaw wymagan, co do wdrozenia
dziatan, inicjatyw, instrumentéw umozliwiajacych doskonalenie wdrozonych
systemow zarzadzania jakos$cig; jako obszary ich identyfikacji mozna przyjac
glowne rozdzialy wymagan przedmiotowych standardu ISO 9001,

— obiektywng skale pomiaru stopnia realizacji zadan i osigganych wynikow,

— mechanizm systematycznego monitorowania i pomiarow dziatan, realizowanych
w ramach systemu zarzadzania jako$cig, umozliwiajacych aktualng diagnoze
systemu, oceng¢ skutecznosci zastosowanych rozwigzan.
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Wobec powyzszego, zasadne jest oparcie procesu doskonalenia systemu
zarzadzania jako$cig w urzedzie na przyktad na cyklu DMAIC?. Implementacja
DMAIC utatwi powotanym w tym celu zespotom doskonalenie istniejacych
procesow, powtarzalnos¢ dziatan, monitorowanie efektow doskonalenia i per-
manentne zmiany w systemie zarzadzania jakoscig. Sam proces doskonalenia
powinien si¢ opiera¢ na $cisle ustalonym programie obejmujacym kilka etapow
postepowania, ktore wymagajg zastosowania réznych narzedzi i technik zarza-
dzania jakoscia.

Opracowano nastgpujace etapy postepowania w proponowanej metodzie:
Etap 1 — zdefiniowanie inicjatyw, dziatan i procesow istotnych dla doskonalenia

systemu zarzadzania jako$cig w urzgdzie oraz ocena ich znaczenia.
Etap 2 — pomiar poziomu doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia.
Etap 3 — analiza przyczyn probleméw i kierunkow doskonalenia.
Etap 4 — identyfikacja gtéwnych zagrozen.
Etap 5 — projektowanie i wdrozenie usprawnien oraz pomiar wynikow.
Etap 6 — nadzor nad utrzymaniem wdrozonych rozwigzan.

Punktem wyjscia do realizacji wskazanych etapow jest zatozenie, ze kazdy
system mozna usprawnia¢ tylko poprzez analiz¢ i oceng stanu istniejgcego, wy-
krywanie glownych zagrozen (ryzyka powstania niezgodno$ci w procesach) oraz
zaprojektowanie i wdrozenie niezbednych zmian.

W tabeli 2 zawarto etapy procesu doskonalenia systemu zarzadzania jako$cig
wraz z ich krotka charakterystyka.

Pierwszy etap ma na celu:
— sformowanie zespotu migedzywydzialowego odpowiedzialnego za identyfikacje
kluczowych aspektéw doskonalenia i przypisanie odpowiedzialnosci,
— 1identyfikacje czynnikow/procesow najbardziej istotnych dla doskonalenia sys-
temu zarzgdzania jakos$cig w badanym urzgdzie,
— zidentyfikowanie celow doskonalenia dla poszczegdlnych wydzialow w urzedzie.
W celu identyfikacji barier, niewykorzystanych mozliwosci oraz zrodel nieza-
dowolenia z funkcjonowania systemu zarzadzania jako$cig w badanym urzedzie,
zespo6t realizujacy program doskonalenia za pomoca rangowania okresli znacze-
nie zawartych w kwestionariuszu diagnostycznym inicjatyw, dziatan, proceséw

(rys. 3).

2 Cykl DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control) jest jedna z podstawowych metodyk
doskonalenia proceso6w w koncepcji Six Sigma. Obejmuje on pigciofazowy cykl doskonalenia, oparty
na pigciu etapach postgpowania: zdefiniuj-mierz-analizuj-usprawniaj-kontroluj. Cykl ten bazuje na
cyklu Deminga, ktory jest wspdlnym algorytmem pracy nad doskonaleniem jakos$ci w wielu obszarach
organizacji. Celem projektow DMAIC jest zapewnienie, aby wyroby spetnialy wymagania klienta,
a procesy byly stabilne, co automatycznie przektada si¢ na ich wydolnos¢.
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Tabela 2. Charakterystyka etapow doskonalenia systemu zarzadzania jakoScia
w urzedzie administracji samorzadowej

Etap

Charakterystyka

Zdefiniowanie znaczenia ini-
cjatyw, dzialan i procesow
istotnych dla doskonalenia
systemu zarzadzania jakoscia
oraz ocena ich znaczenia

powotany przez kierownictwo urzgdu zespot dokona na podstawie
specjalnie przygotowanego formularza rangowania dziatan, inicjatyw
istotnych dla doskonalenia systemu zarzadzania jako$cia oraz oceni
stopien ich wykorzystania w urzedzie

Pomiar poziomu doskona-
lenia systemu zarzadzania
jakoscia

pomiar poziomu doskonalenia systemu zarzadzania jako$cia ozna-
cza punktowa ocen¢ stopnia wykorzystania inicjatyw oraz dziatan
doskonalacych w urzedzie, majac na uwadze poszczegdlne rozdziaty
normy ISO 9001, oceny doskonalenia mozna dokonac cato$ciowo lub
czastkowo dla kazdego z pigciu wymagan merytorycznych standardu
ISO 9001, wyniki oceny stopnia przyjetych rozwigzan (faktycznie
podjetych dziatan) utatwia budowe programu doskonalenia

Analiza przyczyn problemow
i wskazanie kierunkéw do-
skonalenia

na podstawie uzyskanych ocen nalezy dokona¢ interpretacji wynikow
oraz sformutowaé¢ wnioski w postaci zamierzen, jakie nalezy podjac,
aby przenie$¢ dany obszar na wyzsze stadium

Identyfikacja glownych za-
grozen

w celu eliminacji lub minimalizacji potencjalnych zagrozen mo-
gacych utrudni¢ podejmowanie dziatan doskonalacych nalezy je
okresli¢ oraz zaproponowac sposoby przeciwdziatania

Projektowanie i wdrozenie
usprawnien

na tym etapie konieczne jest stworzenie szczegoétowego planu dziala-
nia zmierzajacego do wdrozenia konkretnych usprawnien w urzedzie

Nadzor nad utrzymaniem
wdrozonych rozwigzan

w zaplanowanych odst¢pach czasu nalezy okresli¢, w jakim stopniu
zrealizowano plan oraz czy uzyskano pozadana poprawg systemu
zarzadzania jako$cia

Ocena znaczenia procesow,
inicjatyw i postaw ze strony
pracownikéw w obszarach
przedmiotowych wymagan
standardu ISO 9001

Ocena praktycznego wdrozenia
procesOw, inicjatyw i postaw ze
strony pracownikow w obszarach
przedmiotowych wymagan

standardu ISO 9001

v

Potrzeby

Kryteria ogoélne oceny |

urzedow i i Informacja

w zakresie o priorytetowych
iientyﬁkacji Kryteria szczegdtowe oceny i gOte“CjiI“YCh
obszaréw obszarac
wymagajacych i i doskonalenia

doskonalenia

PUNKTOWA OCENA DOSKONALENIA SYSTEMU
ZARZADZANIA JAKOSCIA W URZEDZIE MIEJSKIM

Rysunek 3. Model do oceny znaczenia i praktycznego wdrozenia dzialan doskonala-
cych system zarzadzania jako$cig w urzedzie miejskim

ZN Rogozinski-3 korekta.indd 524

2012-10-25 17:56:51



Zarys metody doskonalenia systemu zarzadzania jako$cig w urzedach administracji =~ 525

Na podstawie badan empirycznych oraz studiow literaturowych zidentyfikowano
procesy, dziatania i inicjatywy, ktore moga mie¢ istotne znaczenie w doskonaleniu
systemu zarzadzania jako$cig. Dla utatwienia ujeto je w pig¢ obszarow funkcjonal-
nych bedacych odpowiednikiem przedmiotowych wymagan standardu ISO 9001.
Zalozono, ze wszystkie wskazane obszary funkcjonalne majg identyczne znaczenie
w doskonaleniu systemu zarzadzania jako$cig.

Kryteria funkcjonalne do oceny dzialan, inicjatyw oraz postaw istotnych w doskona-
leniu systemu zarzadzania jakoScia

— zarzadzanie procesami i dokumentami,

— odpowiedzialno$¢, zaangazowanie oraz §wiadomos¢ kierownictwa,

— zarzadzanie zasobami ludzkimi, rzeczowymi, finansowymi, informacyjnymi,
— proces realizacji ustugi publicznej,

— monitorowanie, pomiary i doskonalenie.

Kryteria czgstkowe sformutowano w postaci opisowych stwierdzen, ktore odno-
szg si¢ do poszczegolnych obszarow funkcjonalnych. Wyznaczono wstepnie liste
zmiennych diagnostycznych, ktora obejmuje 71 czastkowych kryteriow oceny?.
Jako narzedzie utatwiajace dokonanie oceny poszczegdlnych obszaréw zastosowano
formularz badawczy. W tabeli 3 zawarto fragment formularza do identyfikacji czyn-
nikow istotnych dla doskonalenia systemu zarzadzania jako$cia w urzedzie miasta.

Kryteria zawarte w formularzu badawczym sg dostosowane do struktury urzedow
miast (funkcjonujacych zard6wno na obszarze gminy miejskiej, jak i w miescie na
prawach powiatu) oraz zadan przez nie realizowanych. W metodyce za podstawe wy-
znaczania wartosci rang przyjeto opinie ekspertow. Formularz powinien wigc zostac
przekazany do wypetienia zespotowi powotanemu spo$rod cztonkoéw organizacji.
Ponadto przedstawiciele poszczegdlnych grup interesariuszy (petenci, przedsigbiorcy,
inwestorzy itp.) sg pomocni w ustaleniu rang dla poszczegdlnych kryteriow czast-
kowych, przy okazji organizowanych w tym celu w urzgdzie paneli dyskusyjnych.

Kazdy z obszaréw zawartych w formularzu sktada si¢ z zagadnien, ktore zwra-
cajg uwage oceniajacego na rozne aspekty zwigzane z doskonaleniem systemu
zarzadzania jako$cig. Ponadto istotno$¢ zagadnien zostata zréznicowana poprzez
nadanie rang w przedziale (1, 2, 3). Ze wzgledu na to, ze w poszczegolnych kryte-
riach funkcjonalnych zidentyfikowano r6zng liczbg kryteriow czastkowych, obli-
czono dla kazdego z nich range zestandaryzowang. Podstawg do oceny znaczenia
oraz praktycznej realizacji dziatan doskonalacych system zarzadzania jako$cia jest
punktowa ocena kryteriow doskonalenia.

3 Przy okre$laniu obszaréw oceny postuzono si¢ dokonanym przegladem literatury, wymaganiami
standardu ISO 9001 oraz ISO 9004, a takze kryteriami szczegétowymi modelu CAF (Common Asse-
sment Framework). Kompletny wykaz czynnikow zawarto w niepublikowanej rozprawie doktorskiej
Urszuli Kobylinskiej, Doskonalenie systemow zarzqdzania jakoscig w urzedach miejskich w Polsce,
SWSPiZ w Lodzi, 2009.
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Tabela 3. Przyklad formularza do identyfikacji dzialan, inicjatyw, postaw istotnych
dla doskonalenia systemu zarzadzania jakoScia w urzedzie miasta

Obszar
funkcjo-
nalny
oceny

Kryteria czastkowe oceny

Ranga
zestanda-
ryzowana

Ranga
inicjatywy,
procesu
a,2,3)*

Ocena
biezaca
stosowa-
nia
(1-5)**

Ocena
wazona

Ocena

synte-

tyczna
kryterium

Zarzadzanie
procesami

i dokumen-
tami

kazdy zdefiniowany w urze-
dzie proces ma wlasng karte
procesu, w ktorej wyznaczo-
no jego cele oraz okreslono
mierniki 1 sposob pomiaru

0,125

1,125

kazdy wydziat/departament
zidentyfikowal zagrozenia
dla realizowanych procesow
oraz sposoby przeciwdziata-
nia

0,125

0,75

dane o skutecznosci dziata-
nia proceséw pozyskiwane
sa nie rzadziej niz w cyklach
polrocznych

0,125

0,5

zarzgdzanie procesami w urzg-
dzie jest wsparte poprzez sys-
tem informatyczny

0,125

0,375

istnieja dowody na to, ze we-
wngtrzne procesy sa uprasz-
czane i usprawniane

0,125

dokumentacja systemowa
podlega okresowej ocenie
pod katem dostosowania jej
do zmian wymagan klienta

0,125

1,125

dla kazdego stanowiska pracy
zostata opracowana stanowi-
skowa karta zadan, z ktorej
wynika, w jakich procesach
systemu zarzadzania jako-
$cig uczestniczy pracownik;
ponadto stanowi ona opis
wymagan, uprawnien, odpo-
wiedzialno$ci 1 umiej¢tnosci
na danym stanowisku

0,125

0,25

w urzedzie funkcjonuje elek-
troniczny obieg dokumentow

0,125

0,375

5,5

* 1 — dzialanie, inicjatywa, proces jest mato istotny w doskonaleniu systemu zarzadzania jako$cia w urze-
dzie, 2 — dziatanie, inicjatywa, proces jest istotny w tym dziataniu; 3 — dziatanie, inicjatywa, proces jest bardzo
istotny w doskonaleniu SZJ;

**] — brak dowodow na doskonalenie; 5 — pelne, poparte dowodami podejscie do doskonalenia.
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W drugim etapie procesu doskonalenia, majac juz zdefiniowane uwarunkowania
doskonalenia systemu zarzadzania jako$cig w tego typu jednostkach oraz swiado-
mos$¢ ich znaczenia, zespot moze przystapi¢ do pomiaru poziomu doskonalenia,
mierzonego stopniem przyjetych rozwigzan (faktycznie podjetych dziatan), kto-
rego wyniki utatwia budowg programu doskonalenia. Na tym etapie oceny nalezy
dokona¢ odpowiedniego wyboru stadium, ktore najlepiej odpowiada aktualne;
sytuacji urzedu w implementacji danego rozwigzania. Ocena kazdego zagadnienia
punktowana jest w skali od 1 do 5, gdzie wyzsze warto$ci numeryczne oznaczaja
wigkszy poziom dojrzatosci przyjetych rozwigzan, a nizsze — stabiej zaawansowane
podejscie (tab. 4).

Tabela 4. Opis stadiéw zaawansowania urzedu w doskonalenie danego obszaru

Ocena Opis
1 — zdecydowany brak dziatan w tym zakresie,
— brak dowod6éw na wdrozenie

\$)
|

zostaty zidentyfikowane potrzeby w tym zakresie,

praktyka zostata wdrozona jedynie pilotazowo,

— wystepuje ograniczona informacja o celach wdrozenia rozwigzania

3 — opracowano program wdrozenia rozwigzania,

— czgs$ciowe dzialania w zakresie wdrozenia rozwiazania,

— praktyka znana w urzedzie, ale nie wszedzie stosowana

4 — sformutowano szczegdétowe regulacje w zakresie wdrozenia rozwigzania,

— dokonuje si¢ monitorowania i oceny realizacji przyjetego rozwiazania,

— dokonywane sa regularne przeglady ze wskazaniem na obszary wymagajace jeszcze
usprawnien,

— proces ciagtego doskonalenia dobrze zakorzeniony w organizacji

5 — rozwigzanie najlepiej wdrozone, moze by¢ wzorem do nasladowania dla innych urzedow,

— praktyka istnieje w calej organizacji i jest poparta licznymi dowodami skutecznosci
zastosowania,

— urzad wspotpracuje z innymi urzgdami w tym zakresie, w celu wymiany najlepszych

rozwigzan

W celu zapewnienia obiektywnej oceny, nalezy usredni¢ wyniki uzyskane od
cztonkéw zespotu przeprowadzajacego oceng. Agregacja wynikow polega na zsu-
mowaniu wartosci srednich przyznanych rangom i ocenom stosowania, skorygowa-
niu wyniku o range zestandaryzowang, a nastgpnie wskazaniu obszarow wymagaja-
cych koncentracji szczegélnej uwagi w doskonaleniu systemu zarzadzania jakoscia.

Przyjety zestaw ocenianych zmiennych jest umowny, a zespoty opracowujace
programy doskonalenia moga wedlug uznania i majac na uwadze specyfike swojego
urzedu zmodyfikowac lub rozszerzy¢ zakres kryteriow oceny. Jako dane wejsciowe
do procesu doskonalenia mozna uwzgledni¢ na przyktad wnioski interesariuszy ze
wspomnianych wczesniej paneli dyskusyjnych i sprecyzowane potrzeby przetozy¢
na dziatania w konkretnym obszarze systemu zarzadzania jakoscia.
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W trzecim etapie zesp6t dokona analizy przyczyn probleméw i wskaze kierunki
doskonalenia. W wyniku badania oceny znaczenia korzysci dla urzedu z wdrozenia
konkretnych dziatan, inicjatyw doskonalgcych oraz pomiaru stopnia wdrozenia
wskazanych inicjatyw, nalezy dokona¢ koncowej hierarchizacji wynikow. Prze-
mnozenie wynikow ,,rangi stosowania” przez ,,ocen¢ wdrozenia” daje koncowe
wskazniki istotnosci obszarow, wskazujac priorytety. Wyzszy wynik koncowy
oznacza wyzszy poziom istotnosci dziatan doskonalagcych w tym obszarze oraz
silniejsza potrzebe implementacji tychze dziatan w organizacji. Na podstawie
uzyskanych ocen nalezy dokona¢ interpretacji wynikéw oraz sformutowac wnioski
w postaci zamierzen, jakie nalezy podja¢, aby przenies¢ dany obszar na wyzsze
stadium. Priorytetowe dla doskonalenia okazg si¢ te dziatania/inicjatywy/procesy,
ktorym przypisano wysoka range i ktore zostaty nisko ocenione jako praktycznie
wykorzystywane w systemie zarzadzania jako$cig. Nalezy okresli¢ przyczyny, dla
ktorych wysokie oceny rangi przedsiegwziecia nie przekladajg si¢ na praktyczne
stosowanie.

W nastepstwie przeprowadzonej oceny nalezy opracowac wykaz przedsigwziec,
ktore w poszczegolnych obszarach zarzadzania poprawig aktualng ocene. Kolej-
nym krokiem powinna by¢ identyfikacja kierunkéw doskonalenia organizacji,
z podziatem na mozliwe dziatania do wdrozenia w najblizszym okresie oraz na te,
ktore wymagajg dtuzszego okresu lub wiekszych naktadéw. Zadania nalezy row-
niez podzieli¢ na zadania realizowane w calym urzedzie (na przyktad wdrozenie
elektronicznego obiegu dokumentoéw) oraz te, ktdre zostang wdrozone do wybra-
nych wydziatow jako projekty pilotazowe (na przyktad utworzenie katalogu ustug
$wiadczonych przez wybrany wydzial).

W czwartym etapie jest dokonywana identyfikacja glownych zagrozen/barier, do
ktérych mozna zaliczy¢ miedzy innymi: ograniczenia finansowe, uwarunkowania
prawne, brak strategicznych celow odnosnie do systemu jakosci, niska §wiado-
mos¢ i zaangazowanie kierownictwa w projekty doskonalace, brak odpowiednich
systemOow motywacyjnych i uwarunkowania polityczne sprzyjajace hamowaniu
konkretnych inicjatyw usprawniajacych. Dlatego w celu eliminacji lub minimalizacji
potencjalnych zagrozen mogacych utrudni¢ podejmowanie dziatan doskonalgcych,
nalezy je okresli¢ i zaproponowac sposoby przeciwdziatania. Okreslenie zagrozen
jest jednym z krokow przy opisywaniu procesow systemu zarzadzania jako$cig, dla-
tego kierownik projektu i zespdt wdrazajacy powinni skupi¢ swoja uwage na identy-
fikacji mozliwych zagrozen, ograniczajacych pelna realizacj¢ projektu oraz wskazac¢
srodki zaradcze. W szczegdlnosci wazna jest identyfikacja zagrozen oraz ustalenie
sposobow zapobiegania dla dzialan uznanych za priorytetowe w doskonaleniu
systemu zarzadzania jako$cig. W poszukiwaniu zrédet ryzyka zespot projektowy
moze wykorzystaé takie narzedzia, jak burza moézgow, lista kontrolna, konsultacje
z ekspertami oraz inne, ktore uzna za stosowne na tym etapie postepowania.

Etap projektowania zmian i usprawnien bazuje na wynikach przeprowadzonych
powyzej analiz i ma na celu stworzenie szczegdtowego planu dziatania, zmierza-
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jacego do wdrozenia konkretnych usprawnien (na przyktad wdrozenie systemu
zarzadzania bezpieczenstwem informacji). W dalszej kolejnosci nalezy utworzy¢
szczegotowy plan wdrozenia rozwigzania. Powinien on obejmowac¢ harmonogram
dziatan, planowany budzet, zrodta finansowania, szacowany czas trwania zadan,
osoby odpowiedzialne, sposdb monitorowania wynikow.

Nalezy takze pamigta¢ na tym etapie, ze wdrazanie wigkszosci rozwigzan anga-
zuje wszystkich pracownikow urzedu. Dlatego wazna czescia projektu jest doktadne
wyjasnienie pracownikom celow i zasad wprowadzania przedsiewzigcia, przed-
stawienie spodziewanych efektow nowych zadan, jakie bedg musieli wykonywac
pracownicy po zmianach. Kierownictwo urzedu musi mie¢ takze swiadomos¢, ze
wdrozenie rozwigzania pozytecznego dla obywatela nie musi spotkac si¢ z entu-
zjazmem pracownikéw. Ich obaw z kolei nie mozna traktowac jako bezzasadnych
— kazda zmiana jest zwigzana z dostosowywaniem si¢ do nowych wymagan (do-
datkowe kompetencje, nowa kultura pracy etc.).

Ostatni etap obejmuje nadzor nad utrzymaniem wdrozonych rozwigzan. Po
wdrozeniu konkretnych inicjatyw nalezy oceni¢, w jakim stopniu zrealizowano plan
oraz czy uzyskano pozadang poprawe systemu zarzadzania jako$cig. W szczegdlno-
$ci nalezy udokumentowac zmiany i nowe metody. W tym celu mozna przygotowac
odpowiednig dokumentacjg, ktora bedzie wspierata nowe przedsiewzigcie, a takze
przygotowac plan na wypadek niewtasciwego funkcjonowania przedsigwzigcia.
Ponadto nalezy wdrozy¢ mechanizmy oceny podjetych dziatan doskonalgcych,
w celu identyfikacji stopnia realizacji zatozonych celow doskonalenia oraz wska-
zania kolejnych obszaréw do poprawy.

Podsumowanie

Omoéwiona w niniejszym artykule metodyka doskonalenia systemu zarzadzania
jakoscig wychodzi naprzeciw potrzebom kierownictwa urzgdéw w zakresie opra-
cowania narzedzia doskonalenia, dostosowanego do specyfiki urzgdu i zadan przez
niego wykonywanych. Opracowane kryteria oceny moga zosta¢ rozszerzone o inne
zagadnienia, na ktore zwrdci uwage zespot oceniajacy. Oprocz zastosowania omo-
wionej powyzej metodyki do doskonalenia systeméw zarzadzania jako$cig, moze
ona zostac takze wykorzystana do dokonania samooceny urzedu i oszacowania jej
potencjatu organizacyjnego. Mozna jg wykorzysta¢ na przyktad podczas spotkan
kierownictwa wydziatdow z pracownikami, w celu wspdlnej identyfikacji zrodet
potencjalnych usprawnien. Dokonanie oceny moze by¢ takze przedmiotem bench-
markingu znormalizowanych systemow zarzadzania jakoScig w poszczegdlnych
typach urzgdow oraz by¢ zrodtem pozyskania cennej wiedzy o sposobach najlepsze;j
implementacji rozwigzan.

Wybor priorytetow w procesie doskonalenia systemu zarzadzania jakoscig przy
zastosowaniu proponowanego przez autorke narzedzia, moze shuzy¢ jako samo-
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ocena urzedu z punktu widzenia przeprowadzania ocen czastkowych (na przyktad

podczas przegladu zarzadzania). Ponadto mozna go zastosowac do:

— 1identyfikacji obszarow, bedacych przyczyna niskiej skutecznosci w systemie
zarzadzania jako$cig w urzedzie,

— formutowania programéw poprawy jakosci we wszystkich sferach dziatalnosci
urzedu,

— identyfikacji stabych i mocnych stron systemu zarzadzania jakoscia.

W zalezno$ci od potrzeb oceng doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia
mozna przeprowadzi¢ w dowolnie wybranym okresie jego funkcjonowania (na
przyktad przed zblizajacym si¢ przegladem zarzadzania lub audytem kontrol-
nym). Nalezy podkresli¢, ze konieczne jest w tym procesie wsparcie technologii
informatycznej. Pozwala ona na zapewnienie i kontrolowanie jako$ci informa-
¢ji, sprawne zarzadzanie nimi oraz stwarza plaszczyzne komunikacyjng dla
wszystkich interesariuszy procesu doskonalenia. Potrzebna jest takze ciggly
edukacja zaro6wno pracownikow, jak i petentow. Warto podkresli¢, ze ich wiedza
i do§wiadczenie maja decydujgce znaczenie dla podejmowanych przedsiewzigé
doskonalacych.
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OUTLINE OF THE METHOD OF QUALITY MANAGEMENT
SYSTEM IMPROVEMENT IN SELF-GOVERNMENT
INSTITUTIONS

Summary: The author presents a proposition of improving the quality management systems
method, designed for self-government institutions. In recent years more and more public
institutions have based their performance on ISO 9001 standards. A characteristic feature
of these standards is requirement of constant organizational improvement. Institutions,
which employ formalized quality management systems, are obliged by the system require-
ments to undertake actions aiming at improving effectiveness and efficacy of this system.
ISO standard rather generally refers to the principle of constant improving of the quality
management system. However, it does not encompass any fixed methodology, neither is
it a suitable tool of verifying constant improvement initiatives. Authorities of public in-
stitutions do not possess appropriate tools of verifying constant improvement initiatives.
The author proposes her own methodology of quality management system improvement
designed for self-government institutions, taking into account specifics of the functioning
of such entities and the nature of tasks fulfilled by them.
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