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Systemy zarzqdzania jakosciq stajq sie
coraz bardziej popularnym narzedziem
zwigkszania efektywnosci administracji
samorzgdowej w Polsce. Do glownych barier
wdrazania systemow nalezy zaliczy¢ wysoki
stopien formalizacji, niedostosowanie do rea-
liow administracyjnych dokumentow i pod-
recznikow poswigconych wdrazeniu systemow
zarzqdzania jakosciq oraz wysoki koszt wdro-
Zenia tych systemow.

Srodkami do implementacji sprawdzonych
modeli zarzqdzania jakoscig jest wybranie
optymalnego do specyfiki urzedu modelu,
przystosowanie dokumentacji systemowej do
Jezyka i kultury organizacyjnej instytucji pub-
licznej oraz efektywne wykorzystanie funduszy
europejskich przeznaczonych na rozwdj pol-
skiej administracji w Programie Operacyjnym
Kapital Ludzki na lata 2007-2013.

1. Wstep

Termin ,,zarzadzanie jakoScig” na stale
wszedl do jezyka wspodlczesnej analizy efek-
tywnoSci instytucji publicznych. Podstawy
systemow zarzadzania jakoScig naleza do
kanonu wiedzy z zakresu nowoczesnego
spojrzenia na funkcjonowanie podmiotow
gospodarczych. Jednak nie zawsze przez
pryzmat jakoSci i efektywnosci analizuje
si¢ administracj¢ publiczng, w tym samo-
rzagdowa. Celem niniejszego artykulu jest
proba opisania cech wybranych systemow
zarzadzania jako$cia, przeanalizowanie
trudnoéci w ich zastosowaniu w admini-
stracji publicznej oraz wskazanie Zrodta
finansowania zmian w polskiej administra-
cji samorzadowej w powyzszym zakresie.
Drugim celem artykut jest proba przedsta-
wienia elementoéw definicyjnych wybranych
modeli zarzadzania jakoScig przez pryzmat
potrzeb i zadaf administracji lokalne;.

2. Systemy zarzadzania jakoScig
w oparciu o0 model TQM i EFQM

W raporcie dawnego Urzedu Stuzby
Cywilnej, opracowanego w celu nakreslenia
wspolczesnych wyzwan dla polskiej admi-
nistracji, znalazl si¢ nast¢pujacy wniosek:
,» Wzrost wymagan i oczekiwan stawianych
przez spoleczefistwo wymusza zwigksze-
nie elastycznosci w zakresie §wiadczonych
ustug. Spoleczenistwo bedzie oczekiwaé
szybszej obslugi oraz wygodniejszego
dostepu do ustug” (Urzad Stuzby Cywilnej
2002: 29). We fragmencie tym wskazano
dwie zasadnicze przeslanki wprowadzanych
zmian: szybko$¢ realizowanych uslug oraz
dostep do nich. Obie te przestanki sa row-
niez ujmowane w wspolczesnych systemach
zarzadzania jakoScia. Te sama konstatacje
potwierdza si¢ w ostatnich publikacjach
Sieci ds. Administracji Publicznej Unii
Europejskiej: ,,Rzady musza w wigkszym
stopniu reagowac na potrzeby i zadania
spoleczenstwa. Instytucje sektora pub-
licznego reformowane sa po to, by mogly
Swiadczy¢ wigksza ilo$¢ lepszych i szybszych
ustug. (...) Rzady muszg zapewniaé wigkszy
wybor, demokracj¢ i przejrzysto$¢ poprzez
wspolprace z obywatelami/klientami na
wszystkich etapach polityki i procesu $wiad-
czenia uslug” (Kancelaria Prezesa Rady
Ministréw 2008b).

Pierwszy system, ktory chcialbym omo-
wi¢ w niniejszym artykule, to system oparty
na zasadach totalnego zarzadzania jakoscia
(ang. Total Quality Management — TQM),
nazywanych czgsto po prostu zarzadza-
niem przez jako§cC. Jest to najstarszy model
i coraz czeSciej jest postrzegany jako pewna
filozofia instytucji — ,,duch” przenikajacy
calg organizacj¢ i bedacy istotnym elemen-
tem kultury organizacyjne;.
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W raporcie Instytutu Spraw Publicznych
pt. Efektywne metody zarzqdzania w admi-
nistracji publicznej mozemy znalez¢ naste-
pujacy opis tej filozofii: ,,W ujeciu japon-
skich teoretykOw i praktycznych aplikacji
w organizacjach wiaSciwe zastosowanie
TQM wymaga rzeczywiscie kompleksowego
— czyli totalnego podejscia, a wigc wlacze-
nia wszystkich pracownikow, wszystkich
czeSci organizacji i caloSci jej najwyzszego
kierownictwa” (Zaleski 2000: 29). W tym
fragmencie odnajdujemy dwie zasadnicze
cechy tego systemu: zarzadzanie z udzialem
wszystkich pracownikéw, a zarazem nacisk
na ich innowacyjnos§c¢ czy tez kreatywnosc.
Omowienia systemu TQM jednoznacznie
wyrdzniaja ten system jako najmniej zbiu-
rokratyzowany, a najbardziej ,,przenikajacy
ducha organizacji”.

W kontekScie administracji publicznej
skrotowo koncepcja ta zostala opisana
w przywolanym wcze$niej raporcie Insty-
tutu Spraw Publicznych: ,, Trzy podstawowe
filary TOM - $rodki dla osiagnigcia celu
— czyli zadowolenia klienta to:

— podstawowe koncepcje TOM, czyli spo-
sOb myslenia o jakosci i zarzadzaniu,

— techniki TQM (tzw. siedem metod kon-
troli jakoS$ci, m.in. diagram Pareto, histo-
gram, diagram przyczynowo-skutkowy,
lista kontrolna, i siedem nowych narze-
dzi zarzadzania, metody statystyczne,
narze¢dzia zarzadzania produkcja),

— Srodki promocji TQM (m.in. zarzadzanie
strategiczne i operacyjne, kola jakoSci,
edukacja i szkolenia)” (Zaleski 2000: 29).
Z omawianego modelu TQM, wypra-

cowanego gltéwnie w Japonii i w Stanach
Zjednoczonych, w Europie uszczego6to-
wiono pewne standardy, tworzac na tej
podstawie model EFQM - promowany
przez Europejska Fundacje Zarzadzania
JakoScia. Jesli chodzi o zasadnicze cechy
i zasady, jakie odnajdujemy w tej normie, to
maja one, tak jak TQM, ksztalt wskazéwek
lub inspiracji. S3 one w r6zny sposdb oma-
wiane i interpretowane. Zasady te sa roznie
wydtuzane lub skracane, zaleznie od tego,
czy autorzy opracowan uznaja jakis element
za czeS¢ sktadowa wezesniejszych zasad, czy
za oddzielna zasadg.

W Efektywnych metodach zarzqdzania
administracji zawarto stosunkowo najprost-
sze omdwienie tego modelu w nastepujacy
sposob: ,,Model EFQM opiera si¢ na kilku
podstawowych zasadach, ktére wedtug
intencji jego tworcow majg reprezentowac

glowne sktadniki sukcesu w dziatalnosSci
organizacji i zostaly posrednio zaczerp-
ni¢te z filozofii TQM (...): koncentracja na
kliencie (...); ciagle uczenie si¢, doskonale-
nie i innowacje (...); rozw0j i zaangazowa-
nie pracownikéw (...); zarzadzanie przez
procesy i fakty (...); przywodztwo i stalo$¢
celow (...); rozwdj partnerstwa (...); odpo-
wiedzialno$¢ publiczna (...); orientacja na
wyniki (...)” (Zaleski 2000: 22).

W modelu EFQM analizowane sg liczne
wymiary i ptaszczyzny funkcjonowania orga-
nizacji i jej otoczenia. Badanie organizacji
obejmuje nie tylko mozliwoSci organizacji,
ale takze efekty ich wykorzystania. Lacz-
nie jest tu uyymowana sama organizacja, jak
rowniez produkt.

TQM oraz czerpiacy inspiracje z niego
EFQM sa wyzwaniem, obejmuja organiza-
cj¢ pewna mysla przewodnia — warto$ciami,
o ktorych wiedza wszyscy pracownicy. Ana-
liza organizacji, ktora wdraza model EFQM,
opiera si¢ na duzych kategoriach analizy
— wynikajacych z omdéwionych wczesniej
zasad — jest wigc trudno wychwytywana za
pomoca prostych miernikdéw i wskaznikow.
Obszary, ktore podlegaja analizie, mozna
przedstawi€ za pomocg rys. 2 — jest on wzo-
rowany na komercyjnym odpowiedniku
takiej organizacji.

3. Systemy zarzadzania jakoScia na
podstawie modelu CAF

Kolejnym modelem godnym uwagi jest
model Wspo6lnych Ram Oceny organiza-
cji wytworzony na potrzeby administracji
publicznej panstw Unii Europejskiej na
podstawie modelu EFQM. Syntetyczne
omdwienie tego zastosowania odnajdu-
jemy w przewodniku Europejskiego Insty-
tutu Administracji Publicznej w Maastricht:
»2Model CAF dostarcza tatwego w uzyciu
narzedzia, dzigki ktoremu europejskie pod-
mioty sektora publicznego moga siegnaé
po techniki zarzadzania jakoscia w celu
poprawy wynikow dzialalnosci. Zawarta
w nim metoda samooceny zblizona jest
konceptualnie do gltéwnych modeli kom-
pleksowego zarzadzania jakoSciag (TQM),
a zwlaszcza modelu Europejskiej Fundacji
Zarzadzania Jakoscia (EFQM), z tym ze
bierze rOwniez pod uwage cechy charakte-
rystyczne sektora publicznego” (Kancelaria
Prezesa Rady Ministrow 2008a: 9).

W modelu CAF - Wspolnych Ramach
Oceny - istotne jest zastosowanie naj-
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nowszego dorobku z nauk o zarzadzaniu

(m.in. cyklu Deminga — PDCA) oraz nauki

o administracji (samoocena sektora pub-

licznego). W podreczniku do tego modelu

odnajdujemy nastepujace cele (Kancelaria

Prezesa Rady Ministrow 2008a: 9):

»1.Wprowadzenie i utrwalanie zasad kom-
pleksowego zarzadzania jakoScia w admi-
nistracji publicznej, poprzez stosowanie
i objasnianie metody samooceny — poczy-
najac od obecnej fazy planuj-wykonaj
(plan-do), az do realizacji petnego cyklu
planuj-wykonaj-sprawdz-dzialaj (plan-do-
check-act, PDCA).

2. Utatwienie samooceny jednostki sektora
publicznego, podejmowanej w celu sfor-
mufowania diagnozy i podjecia dziatan
doskonalacych.

3. Stworzenie pomostu taczacego rdzne
modele stosowane w zarzadzaniu jakoscia.

4. Utatwienie wzajemnego uczenia si¢
iwymiany doswiadczen pomigdzy jed-
nostkami sektora publicznego (bench-
learning)”.

Pierwsza roznica, jaka zauwazamy
pomiedzy TQM, EFOM a modelem CAE
to stopien formalnosci i wymogéw szcze-
gotowych, ktory przy tym ostatnim istotnie
wzrasta.

Tym samym nalezy zwroci¢ uwage, ze
zwigkszenie szczegdtowosci w tym modelu
ma w wigkszym stopniu odpowiadac spe-
cyfice administracji publicznej, ktora jest

rozliczana z zasobdw i ich wykorzystania

przed panstwowymi instytucjami kontroli.

Trudno byloby wdraza¢ model zarzadzania

jakoScia, opierajac si¢ na przenikajacym

organizacj¢ ,,duchu jakoSci”, a tatwiej jest
wskaza¢ wymierne — cho¢ bardziej szcze-
gotowe i sformalizowane — efekty wdroze-
nia modelu. W przywotanym podreczniku

— jak dotad jedynym kompleksowym opra-

cowaniu w jezyku polskim dotyczacym tego

modelu — model wspdlnych ram oceny scha-
rakteryzowano w sposob nastepujacy (Kan-

celaria Prezesa Rady Ministréw 2008a: 11):
,,Glowne cechy charakterystyczne wraz

zmodelem CAF instytucja otrzymuje

wazny instrument umozliwiajacy wszczecie
procesu ciaglego doskonalenia. Metoda ta
umozliwia:

— oceng opartg na $wiadectwach (dowo-
dach), wykorzystujacg zestaw kryteriow
powszechnie stosowany w jednostkach
administracji publicznej w Europie;

— ustalenie czy faktycznie uzyskano zakta-
dany postep i wybitne osiagni¢cia;

— uzyskanie spojnosci podjetych dzialan
i konsensusu w sprawie, co nalezy uczy-
ni¢ by usprawnic¢ dziatalno$¢ instytucji;

— uzyskanie spoisto$ci pomiedzy osigga-
nymi wynikami a dzialaniami wspierajg-
cymi (potencjatem);

— wzbudzenie zainteresowania pracowni-
kéw 1 sktonienie ich do zaangazowana
si¢ W proces usprawnief;

POTENCJAL URZEDU - 50% WYNIKI - 50%
| e M M
PRZYWODZTWO ) ¢ dziafalnosci
kierownicy PROCESY urzedu:

jednostek realizacja ustug efektywnosc,

administracji ) publicznych ) celowosé,

dp?;ﬁLZ;ijl J Polityka L iwymagan Satysfakcja legalnosé

(najezescie] istrategia prawa obywateli oraz inne,
jednoczesnie sublek'tywn.]e

liderzy polityczni) oceniane:
(publiczno-prywatne Wplyw na cale 1uzytecznos¢

i pub]iczno»spo:czne) spoleczefistwo
oraz zasoby

INNOWACIJE - wnioski i rekomendacje dla urzgdu

Rys. 2. Schemat zasad EFQM z uwzglednieniem specyfiki administracji publicznej. Zrédto: opracowa-
nie na podstawie EFQM — Introducing Excellence. 2003. Bruksela, s. 5.
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— upowszechnianie doswiadczen w zakre-
sie dobrych praktyk i dzielenie si¢ nimi
wewnatrz i na zewnatrz instytucji;

— wlaczenie r6znych inicjatyw dotyczacych
poprawy jakosci w codzienng dziatalno$¢
instytucji;

— pomiar osigganego wraz z uplywem czasu
postepu, droga okresowej samooceny”.
Podsumowujac, model ten, czerpiac

z rozwigzan biznesowych, moze by¢ jedna

z udanych form wdrozenia standardéw

komercyjnych do potrzeb i specyfiki admi-

nistracji publiczne;.

4. Systemy zarzadzania jakoScig
oparte na normach ISO

Analiza najpopularniejszego systemu
zarzadzania jakoSciag na podstawie norm
Migdzynarodowej Organizacji Normaliza-
cyjnej (International Organization for Stan-
dardization) wymaga nakre§lenia definicji
ustug publicznych, ktoére sa realizowane
w administracji publicznej. Jest to o tyle
wazne, ze produkt, a takze czgsto cena sg
w sektorze administracji publicznej ze swej
natury inne niz na rynku ustug i produktow
komercyjnych — trudniej mierzalne.

Jedna z definicji ustugi publicznej i jej
specyfiki mow, ze: ,,Usluga publiczng jest
kazda czynno$¢ administracji publicznej
zwigzana z dostarczeniem mieszkaficom
okreSlonego dobra, np. wydawania dowo-
doéw osobistych, utrzymania nawierzchni
drog (biezace remonty), od$niezania drog,
dostarczania wody wodociggami, dostar-
czania wody beczkowozami itp. I wtasnie
z punktu widzenia mieszkafica mozna tego
typu uslugi zaliczy¢é do dobr publicznych.
Oznacza to, ze niemozliwe jest wyklucze-
nie kogokolwiek z mozliwosci, z prawa do
korzystania z ustug publicznych” (Wanko-
wicz 2004: 3).

W zacytowanym fragmencie odnajdu-
jemy wazne cechy ustug publicznych, ktore
rozszerzaja definicje klienta urzedu publicz-
nego, a co za tym idzie jego oczekiwania.
Liczba ustug publicznych zalezy nie tylko od
zadan ustawowych, ale réwniez od licznych
zadan zleconych, np. przez administracje
rzadowa samorzadowi. Ostatnig kategorig
ustug publicznych sa takie, ktore urzad
podejmuje z wlasnej inicjatywy, wychodzac
naprzeciw potrzebom wspdlnoty lokalne;.
Przyktadem takiego typu ustug publicznych
mogg by¢ liczne lokalne programy stypen-
dialne dla uczniow.

5. PodejScie procesowe

Jedna z najwazniejszych w Polsce norm
z serii ISO jest norma pt. ,Systemy zarza-
dzania jakoSciag — Wymagania” o numerze
PN-EN ISO 9001, ktora jest ttumaczeniem
popularnej normy EN ISO 9001:2000.
Wtasnie realizacja wymogdéw tej normy
stuzy do certyfikacji firm i jednostek sek-
tora publicznego, ktore decyduja si¢ wdro-
zy¢€ system zarzadzania jakoScig oparte na
modelach z serii ISO.

Ujecie procesowe wpisuje sie w dosé
fatwy sposob w specyfike administracji
publicznej. Kodeks postepowania admi-
nistracyjnego oraz ,,proceduralne” impli-
kacje innych przepisow prawa powoduja,
ze niezaleznie od tego, czy urzad wdraza
standardy zarzadzania jakoScia, czy tez nie,
to realizacja licznych uslug publicznych jest
postrzegana wiasnie przez pryzmat procesu.
Ta czg$¢ normy ulatwia jej prezentowa-
nie pracownikom urzedow i jest z punktu
widzenia urzedu ,.intuicyjna”.

W postanowieniach normy odnajdujemy
nastepujace sformutowanie: ,,W niniejszej
normie mi¢dzynarodowej zacheca si¢ do
przyjecia podejscia procesowego podczas
opracowywania, wdrazania i doskonalenia
skuteczno$ci systemu zarzadzania jakoscia
w celu zwigkszenia zadowolenia klienta
przez speilnienie jego wymagan” (PKN
2001: 13). Ta wskazdéwka zawarta w normie
ma duze znaczenie dla dalszych rozwazan.
Podejscie procesowe pelni bardzo wazna
role na wszystkich etapach implementacji
omawianych standardéw w ramach urzedu:
opracowania, wdrazania oraz doskonalenia
pracy urzedu.

W tym miejscu warto zwroci¢ uwage na
koto (cykl) Deminga. Ten cykl jest znany
jako samodzielny dorobek nauki o zarza-
dzaniu, nie tylko zwiazany z systemami
zarzadzania jakoScia. Jednak cykl Deminga
jest filarem filozofii opartej na zarzadza-
niu jakoSciag. W treSci normy odnajdu-
jemy nastepujacy jego opis: ,,Dodatkowo
do wszystkich proceséw mozna stosowaé
metod¢ znang jako ,Planuj-Wykonaj-
Sprawdz-Dzialaj” (PDCA -z ang. Plan-Do-
Check-Act). PDCA mozna pokrotce opisac
nastgpujaco: Planuj: ustal cele i procesy
niezbe¢dne do dostarczenia wynikdéw zgod-
nych z wymaganiami klienta i polityka orga-
nizacji. Wykonaj: wdréz procesy. Sprawdz:
monitoruj i mierz procesy i wyréb w odnie-
sieniu do polityki, celéw i wymagan doty-
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czacych wyrobu i przedstawiaj wyniki. Dzia-
taj: podejmij dziatania dotyczace ciaglego
doskonalenia procesu” (PKN 2001: 15).

Cykl ten mozna zilustrowa¢ w sposob
przedstawiony na rys. 3.

Jak mozna zaobserwowac, cykl Deminga
ilustrujacy roéwniez algorytm planowania,
realizacji i monitoringu uslugi publicznej,
odzwierciedla zadania, jakie nalezy po kolei
podjaé, aby mozna bylo méwi¢ o podejsciu
procesowym w administracji publiczne;.

W ramach rzadowego Programu Roz-
woju Instytucjonalnego wprowadzono przy-
ktadowe praktyki w wybranych urzedach,
tak aby mozna bylo potem udane ekspe-
rymenty zastosowa¢ w innych jednostkach
samorzadu terytorialnego. Jednym z takich
dziatafi, bylo wprowadzenie podejscia
procesowego w Urzedzie Miejskim w Sul-
kowicach. Przyklad ten zostal omoéwiony
nastepujaco: ,,Zasadniczym celem prezen-
towanego rozwiagzania bylo udoskonalenie
organizacji pracy urzedu poprzez wykorzy-
stanie tzw. podejscia procesowego, ukie-
runkowanego na rozpoznanie oraz uspraw-
nienie kluczowych proceséw realizowanych
w jednostce, a takze ich formalizacje dzieki
wprowadzeniu odpowiednich procedur
postepowania.” (Zawidzki i in. 2005: 115).

W powyzszym przykltadzie zwrdécono
uwage, ze poglebiona analiza procesow
wewnatrz urzedu jest metoda na udosko-
nalenie jego organizacji. Udoskonalenie to
ma swoje zZrodto w opisie stanu faktycznego
i wyciaganiu z tego opisu konstruktywnych
wnioskéw. Pomimo pewnej oczywistoSci
tego zdania nalezy zwrdci¢ uwagg, ze nowi
kierownicy urzedéw w Polsce — najczeéciej
z politycznego nadania — rzadko zaczynaja
od analizy instytucjonalnej podlegtego sobie
urzedu. CzeSciej zainteresowanie nowych

Planuj

Dzialaj

kierownikéw dotyczy spraw kadrowych — na
podstawie kryterium zaufania, a dopiero
w drugiej kolejnosci kryterium merytorycz-
nego przygotowania.

Podejscie procesowe, ktére rozpoczyna
si¢ w momencie analizy punktu wyjScia,
zaktada analize wszystkich poszczegolnych
procesOw, jakie sa realizowane przy rea-
lizacji ustug publicznych. Dzigki takiemu
ujeciu tatwiej jest znaleZ¢ nieprawidlowoSci
majace swoje zrodlo nie tylko w ludziach,
ale rOwniez w barierach technicznych,
komunikacyjnych lub materialnych. Ana-
liza wymienionych barier ukierunkowana
na procesy pozwala tatwiej i szybciej napra-
wi¢ nieprawidtowoSci.

6. Zakres normy, specyfika
administracji publicznej
oraz orientacja na obywatela

Czytelnik normy lub komentarza do
niej moze mie¢ pewna trudno$¢ w przyje-
ciu komercyjnego jezyka jako wlasciwego
do zastosowania w pracy urzgdu. Wdro-
zenie systemOw zarzadzania jakoScig przy-
nosi problemy w interpretacji sformutowan
1 w zastosowaniu nowego stownictwa — nie-
odpowiadajacego specyfice administracji
publiczne;.

Do&¢ dobrze ten problem ilustruje punkt
normy pt. ,,/Terminy i definicje”: ,,Ponizej
podano terminy, ktére zostaly zmienione
w celu odzwierciedlenia aktualnego stow-
nictwa i ktore sg stosowane w niniejszym
wydaniu ISO 9001 dla okre§lenia faficucha
dostaw: dostawca — organizacja — klient.

Termin organizacja zastepuje termin
dostawca stosowany w ISO 9001:1994
iodnosi si¢ do jednostki, do ktorej ma
zastosowanie niniejsza norma mi¢dzynaro-

[feuoyAm

Sprawdz

Rys. 3. Cykl Deminga (PDCA). Zrédfo: opracowanie na podstawie: PKN 2001. PN-EN ISO 9001,
Systemy zarzadzania jakoscig — Wymagania, Warszawa: Polski Komitet Normalizacyjny, s. 15.
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dowa. Réwniez termin dostawca zast¢puje
teraz termin podwykonawca. Gdziekolwiek
w tekScie niniejszej normy mi¢dzynarodo-
wej wystepuje termin wyréb, moze on takze
oznacza¢ ustuge” (PKN 2001: 20).

Na powyzszym przyktadzie zauwazyc
mozna pewna trudno$¢, ktora choé jest
oczywistoSciag dla przedstawicieli przed-
sigbiorstw, pozostawia pewien niedosyt
informacyjny dla pracownikoéw urzedow.
Pomijajac fakt, ze dostawy materialéw lub
ustug zlecanych na zewnatrz sa regulowane
prawem zamoOwien publicznych, mozna by
sfownictwo oméwione w powyzszym frag-
mencie ,,przettumaczy¢” na przykiad naste-
pujaco: zamiast klient stosowa¢ wymiennie
obywatel lub mieszkaniec. Zamiast organi-
zacja nalezaloby napisa¢: urzad, lub uszcze-
gbélawiajac: magistrat, starostwo, mini-
sterstwo itd. Zamiast produkt lub wyréb
klarowniej brzmi ustuga publiczna.

W jednym z kolejnych wymogéw normy
jest orientacja na klienta. ROwniez tutaj
mamy trudnoSci z zastosowaniem siowni-
ctwa w sposob bezposredni. Norma sta-
nowi, ze ,,Najwyzsze kierownictwo powinno
zapewni¢, ze wymagania klienta zostaly
okreslone i spelnione w celu zwigkszenia
zadowolenia klienta” (PKN 2001: 25).
Duzo bardziej adekwatne dla pracownikow
administracji mogloby by¢ sformutowanie,
ze ,kierownictwo urzedu lub przetozony
jednostki powinien zapewnié, ze wymaga-
nia obywateli zostaly okreSlone i spetnione
w celu zwigkszenia satysfakcji obywatela”.

Orientacja na obywateli jest o tyle
trudna, zZe musi stac si¢ jasnym sktadnikiem
wizji i misji urz¢du, o ktdrej wszyscy pra-
cownicy powinni zosta¢ poinformowania,
a najlepiej przeszkoleni. Wszak odruchowo
pracownik urz¢du na pytanie, na czyja rzecz
wykonuje swoje obowiazki, moze wskazac
jednostki wobec swojej komodrki nadrzedne
lub tez swoich poSrednich lub bezposred-
nich przetozonych. W omawianej kwestii
wazna jest konstatacja Sieci Administracji
Publicznej UE: ,,Obecnie obywatel/klient
wysunal si¢ na pierwszy plan w wigkszosci
(o ile nie we wszystkich) pafistwach czlon-
kowskich UE. Swiadcza o tym wyniki badan
z 2007 r. przeprowadzonych w réznych kra-
jach cztonkowskich w okresie prezydencji
portugalskiej (...). Prawie w dwoch trze-
cich krajow, temat wglgdu w klienta zajmuje
wysokie miejsce w porzadku obrad admi-
nistracji publicznej.” (Kancelaria Prezesa
Rady Ministréw 2008b: 13).

Przyktadowym efektem orientacji na
potrzeby spotecznoSci jest dostepnosé
ustug publicznych dla mozliwie naj-
szerszego grona odbiorcow. W jednym
z licznych dokumentow powstalych po
przywolanym juz Programie Rozwoju
Instytucjonalnego mozna przeczytaé, ze
,Dostepnos¢ — to dostarczanie uslugi spra-
wiedliwie i réwno wszystkim klientom”
(Wankowicz 2004: 5). Poniewaz z natury
nie wszystko, co jest ,,po réwno”, jest zara-
zem ,,sprawiedliwie”, to nalezy tu dodac,
ze r6wnos¢ dotyczy dostepu do upraw-
nief lub ustug publicznych dla oséb lub
grup spotecznych bedacych w takiej samej
(badz analogicznej) sytuacji, np. prawnej,
spolecznej czy ekonomicznej. Z kolei kry-
terium sprawiedliwo$ci odnosi si¢ w tym
przypadku wprost do tego, co prawo prze-
widuje wobec obywateli bedacych w takiej,
a nie innej sytuacji.

Omoéwione podejscie procesowe, jak
rowniez orientacja na klienta — obywatela
wymaga ciagltego doskonalenia w zakresie
czasu, jakosci i efektywnoSci realizowanej
ustugi. Ciagte doskonalenie oparte na zasa-
dach omawianej normy ukazuje rys. 4.

7. Odpowiedzialno$¢ kierownictwa

W Swietle normy kierownictwo urzedu
lub przelozony jednostki powinien jasno
i klarownie zakomunikowaé otoczeniu cheé
wdrozenia systemu zarzadzania jakoScig
w podleglym sobie urzedzie oraz konse-
kwentnie egzekwowac wynikajace z normy
wymagania. Jest to o tyle trudne, ze cze-
sto przelozony urzedu jest z racji charak-
teru zajmowanego stanowiska z nadania
lub wyboru politycznego. Przykladem
tego moga by¢ stanowiska wojtow, burmi-
strzéw czy prezydentow miast, a w pelni
kryterium upolitycznienia przypisuje si¢
ministrom i szefom urzedéw mianowanych
przez Prezesa Rady Ministréw. Przy czym
upolitycznienie rozumiem nie tylko wasko
— jako zwigzanie z partig polityczna, ale
rowniez szeroko — jako uzyskanie funk-
cji publicznej w drodze wyboréw, to jest
w wyniku aktywnoSci politycznej, rowniez
bez afiliacji przy ktorej$ z gtdwnych partii
politycznych.

W tym miejscu nalezy zaakcentowac, ze
z przywodztwem w urzedzie mamy do czy-
nienia nie tylko na najwyzszym szczeblu, ale
rowniez na pozostalych szczeblach zarza-
dzania — wszedzie tam, gdzie wystepuje
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Ciagte doskonalenie systemu zarzadzania
jakoscia w administracji pafistwowej

Odpowiedzialno$¢
wojta, burmistrza
prezydenta lub innego
kierownika jednostki
oraz kierownikow
Sredniego i wysokiego
szczebla zarzadzania

Zarzadzanie zasobami
w administracji

- ludzkimi, rzeczowymi
i finansowymi

OBYWATELE

Pomiar, analiza
i doskonalenie
- w administracji:
ewaluacja, kontrola
i audyt, badanie opinii

HTHIVMALO

INE. ZWROTNA

(mo10qAMm B10YRI) M QUOZEIAM

od obywateli: zgodnie z prawem)

Decyzja administracyjna

Realizacja
ustugi
publicznej

i efektywnie (dodatkowo nalezy wskaza¢ wymaganie niezalezne

WEIJSCIE

- oczekiwania wobec przywodcow politycznych oraz pracownikow urzedow.
Glowne wymaganie: sprawy obywateli powinny by¢ zatatwiane szybko

(np. pozwolenie
na budowg)
lub dokument
(np. dowdd osobisty)
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Rys 4. Ciggfe doskonalenie systemu zarzadzania
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HDSIAM V

jakoscig w administracji paristwowej. Zrédfto: opra-

cowanie na podstawie PKN 2001. PN-EN ISO 9001, Systemy zarzadzania jakoscia — Wymagania,

Warszawa: Polski Komitet Normalizacyjny, s. 15.

relacja: przelozony—podwiadny. Zjawisko to
zostato dos¢ trafnie opisane w przewodniku
adresowanym do starostw powiatowych:
»Funkcje kierownicze (planowanie, orga-
nizowanie, motywowanie, kontrolowanie)
realizowane sg przez wszystkich kierowni-
kow bez wzgledu na to, w jakiej instytucji
pracuja, na jakim poziomie hierarchicznym
jest usytuowane ich stanowisko, czy wresz-
cie iloma pracownikami kieruja” (Purgat
i Biatecka 2000: 14).

Autorki tego samego opracowania roz-
wijaja funkcje i role przywodztwa w admi-
nistracji publicznej. Jest to o tyle istotne,
ze czesto przywodztwo w administracji
publicznej jest ograniczone do Scistego kie-
rownictwa, co powoduje spadek zaangazo-
wania we wdrazaniu systemOw zarzadzania
jakoScia. Zgodnie z zasada peryferii, im
dalej od centrum zarzadzania (przywodcy),
tym efekt wdrazania systemOw zarzadza-
nia jako$cig jest mniejszy. Dlatego przy
wdrazaniu systemow tak istotne jest uswia-
domienie przywddczych zadan wszystkim
kierownikom na wysokich oraz $rednich
szczeblach zarzadzania.

Podsumowujac tak liczne i daleko idace
zadania stawiane przed przywodcami,
nalezy stwierdzi¢, ze wspolczesne rekomen-
dacje nauki o administracji pokrywaja si¢
z zadaniami, jakie norma ISO 9001:2000
stawia przed kierownictwem organizacji,
czyli w przypadku samorzadow — urze-
doéw: kierownik urzedu powinien w Swietle
normy odpowiada¢ za: ,,ustanowienie poli-
tyki jakoSci, zapewnienie, ze ustanowione
sa cele dotyczace jakoSci, przeprowadza-
nie przegladéw zarzadzania, zapewnienie
dostepnosci zasobow” (PKN 2001: 25).

Ta sama zasada — przywddztwa — zostala
w sposob bardziej przystgpny opisana w ko-
mentarzu do normy wydanym przez Polski
Komitet Normalizacyjny w celu utatwienia
jej wdrazania. W komentarzu znajdujemy
wyjaSnienie, ze zastosowanie zasady przy-
wodztwa, implikuje: ,,rozwazenie potrzeb
wszystkich stron zainteresowanych (...)
ustanowienia wyraznej wizji odno$nie do
przysztoSci organizacji, okreslenia celow
zadan do zrealizowania, tworzenia i utrzy-
mywania wspolnych wartoSci, sprawiedli-
wosci i modeli etycznego postgpowania na
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wszystkich szczeblach organizacji, stworze-
nia zaufania i eliminowania obaw, zapew-
nienia ludziom wymaganych zasobéw, szko-
lenia i swobody do dziatania w ramach ich
odpowiedzialnoSci i uprawnief, inspirowa-
nia, zachecani i uznawania wktadu ludzi”
(Gruszka i Niegowska 2001: 14).

Przedstawiony powyzej obraz przy-
wodztwa w administracji jest w pierwszym
odczuciu trudnym do osiagnigcia wzorcem.
Jednak nalezy wskazaé, ze doSwiadczenia
chociazby ,,starych” cztonkow Unii Euro-
pejskiej czy kilku wzorcowych urzedow,
ktore wdrozyly juz systemy oparte na oma-
wianej normie, pokazuja, ze jest mozliwe
wdrozenie tak rozumianej zasady przy-
wodztwa (odpowiedzialnoSci kierownictwa)
réwniez w sektorze publicznym.

8. Zarzadzanie zasobami
w administracji publicznej

Zarzadzanie zasobami jest kolejng
oddzielng zasada zarzadzania w normie
ISO 9001:2000. W administracji publicznej
mamy do czynienia z trzema zasadniczymi
zasobami: finansowym, majatkowym oraz
ludzkim. O ile zasob ludzki, czy inaczej
kadrowy, jest stosunkowo tatwy do nakre-
Slenia, o tyle zasoby finansowy i materialny
wymagaja omowienia.

Na liczne nieprawidtowoSci w funkcjo-
nowaniu administracji publicznej na przy-
ktadzie samorzadu wskazala Najwyzsza
Izba Kontroli w raporcie pt. Informacja
o wynikach kontroli kosztow funkcjono-
wania administracji samorzgdowej, w kto-
rej mozna przeczyta¢ o marnotrawstwie
w dysponowaniu niektérymi zasobami
przez organy administracji publicznej:
,Kontrola wykazala duze zréznicowanie
wysokosci wydatkéw na funkcjonowanie
urze¢du/starostwa i obsluge organu stano-
wiacego w poszczegllnych jednostkach
samorzadu terytorialnego objetych kon-
trolg i udziatu tych wydatkéw w wydatkach
ogodlem. (...) Ustalono, ze tylko w nielicz-
nych jednostkach przeprowadzano, w for-
mie udokumentowanej, analizy wydatkow
na administracj¢. Réwniez w nielicznych
jednostkach samorzadowych dokonano
racjonalizacji zatrudnienia w urzedzie/sta-
rostwie.” (NIK 2006: 8).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, rzeczo-
wymi i finansowymi wymaga nowoczesnej
wiedzy, umiejetnoSci oraz praktyki. Aby
przenie§¢ dobre wzorce w tej dziedzinie

na poziom samorzadu, nalezy stworzy¢
mozliwoSci zdobywania i podwyzszania
kwalifikacji w licznych dziedzinach wiedzy
z omawianego zakresu osOb piastujacych
funkcje kierownicze w administracji pub-
licznej, a takze oséb aspirujacych do takich
funkcji.

9. Realizacja ustugi publicznej

Kolejne postanowienia normy ISO
9001:2000 dotycza realizacji ustug publicz-
nych. Jak czytamy: ,,Organizacja powinna
zaplanowac i opracowaé procesy potrzebne
do realizacji wyrobu. Planowanie realizacji
wyrobu powinno by¢ spojne z wymaganiami
dotyczacymi innych proceséw systemu
zarzadzania jakoscig (...).

Planujac realizacje wyrobu, organizacja
powinna okresli¢ odpowiednio:

a) cele dotyczace jakosci i wymagania doty-
czace wyrobu,

b) potrzeby dotyczace ustanowienia pro-
cesow, dokumentéw oraz zapewnienia
zasobow specyficznych dla wyrobu,

c) wymagane dzialania dotyczace weryfi-
kacji, walidacji, monitorowania, kontroli
i badan, specyficzne dla wyrobu oraz
kryteria przyjecia wyrobu,

d) zapisy potrzebne do dostarczenia dowo-
dow, ze procesy realizacji i wyrob bedacy
ich wynikiem spelniaja wymagania”
(PKN 2001: 31).

Tak jak w kilku wczeSniejszych przykia-
dach, tak rowniez w powyzszym fragmencie,
dystans jezyka czy tez jego biznesowy for-
malizm nie odpowiada specyfice i tradycyj-
nemu ujmowaniu zjawisk w pracy urz¢dow.
W tym przypadku wszystkie sformutowania
dotyczace wyrobu nalezy oczywiscie odnies¢
do ustugi publiczne;j.

W zrozumieniu i przystosowaniu tej
czgsci normy do specyfiki administracji
publicznej przychodzi z pomoca opraco-
wanie przetlumaczone na zlecenie daw-
nego Urzedu Stuzby Cywilnej, stworzone
w ramach projektu realizowanego w pan-
stwach cztonkowskich OECD. W raporcie
Rzqd przyszlosci czytamy: ,,Wzmocnienie
zaufania do wladz wymaga nie tylko zwiek-
szenia zakresu i szybszego tempa Swiad-
czonych ustug. Rownie istotna jest zawar-
to$¢ merytoryczna samych ustug. (...) Jak
zauwazyl prof. Schick, ,,spadek zaufania
cze¢sciej bywa wynikiem wzrostu oczekiwan
niz pogorszenia si¢ pracy rzadu” (Urzad
Stuzby Cywilnej, OECD 2000: 29).
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Przedstawiony fragment istotnie wska-
zuje, jak wysoko dzisiejsze spoleczenstwa
panstw rozwinigtych stawiaja poprzeczke
administracji publicznej. Aby sprostaé tym
wymogom, nalezy podej$¢ do realizowa-
nych ustug w sposOb systemowy, czemu
sprzyja ich standaryzacja oraz zarzadzanie
przez jakosc.

W kontekscie samego procesu realizacji
ustugi nie pozostaje obojetne zastosowa-
nie kryterium efektywnoSci i wydajnoSci.
Wiestaw Wankowicz w opracowaniu doty-
czacym wskaznikow i miernikow realizacji
ustug publicznych podkresla, ze ,,Wydaj-
nos¢ jest porownaniem naktadow (kosztow)
i produktéw (korzysci). Pomiar wydajnosci
zalezy od zdefiniowania, czym sa koszty
realizacji danej ustugi i czym sg korzySci
uzyskiwane dzigki tej realizacji” (Wanko-
wicz 2004: 4). W tym samym opracowaniu
czytamy dalej ,,Pomiar skutecznosci powi-
nien wskazywaé, w jakim stopniu realizacja
ustugi spelnia potrzeby klienta, czy klient
rzeczywiscie uzyskal usluge, skorzystat
z ustugi” (Wankowicz 2004: 5).

Podsumowujac, realizacja ustugi pub-
licznej wspOtczesnie musi spelniaé liczne
wymagania formalne, merytoryczne -
w tym jakoSciowe — wynikajace juz nie tylko
z przepisOw prawa, ale rOwniez z potrzeb
i oczekiwan obywateli.

10. Pomiar, analiza i doskonalenie
ustug publicznych

Norma PN-EN-9001:2000 zobowigzuje
organizacj¢, ktora postanowita wdrazaé
te standardy, do mierzenia efektéw swo-
jej pracy: ,,Organizacja powinna okresli¢
monitorowanie i pomiary, ktére nalezy
wykona¢, oraz wyposazenie do monitorowa-
nia i pomiaréw potrzebne do dostarczenia
dowodu zgodnosci wyrobu z okre§lonymi
wymaganiami” (PKN 2001: 39). W kon-
tekScie mierzenia jakoSci ustug publicz-
nych zartobliwie méwi si¢, ze urzad, ktory
implementuje system zarzadzania jakoscia
oparty na normie ISO, mozna pozna¢ po
tym, ze na kazdym kroku pracownicy pro-
sza o wypelnienie jakie§ ankiety. W tym
zarcie jest troche prawdy — przede wszyst-
kim z racji tatwoSci opracowania i zreali-
zowania tego narzedzia badawczego. Choc
poprawne skonstruowanie kwestionariusza
ankietowego wymaga wiedzy z zakresu
socjologii i psychologii, to w obecnych
warunkach korzystania z tego narzedzia

badawczego w licznych jednostkach admi-
nistracji publicznej nie stanowi problemu
uzyskanie jednemu urz¢dowi dostepu do
dobrze skonstruowanej ankiety wykorzysty-
wanej w innym urzedzie.

Nalezy jednak pamigtaé, ze ankieta
w przypadku uslug publicznych moze mie¢
jedynie charakter pomocniczy. Wynika to
z faktu, zZe obywatel, ktOry jest nieusatys-
fakcjonowany ze standardu realizacji jakiej$
ustugi, w pierwszej kolejnosci prawdopo-
dobnie ztozy skarge, niz zainteresuje si¢
przelaniem swoich zali na papier w opiso-
wej czesci ankiet lezacych na urzedowych
stotach.

Dlatego wspolczesna administracja pub-
liczna moze czerpa¢ w daleko szerszym
zakresie z dorobku nauk spolfecznych i na-
rzedzi badawczych wypracowanych przez
nauki prawne, politologie, socjologi¢ czy psy-
chologie. Wykorzystanie instrumentarium
badawczego mozliwie najszerszego zakresu
nauk pozwala odpowiedzie¢ na wigksza niz
poprzez klasyczny kwestionariusz ankietowy
liczbe pytan i ich glebokos¢.

W jednym z licznych raportéw bedacych
efektem Programu Rozwoju Instytucjonal-
nego wskazano réwniez inne metody mie-
rzenia pracy administracyjnej — poprzez
np. badanie terminéw rozpatrywania spraw
obywateli: ,,Ulatwienie przy okreSlaniu
wymiernych celow realizowanych procesow.
Przyklad — czas realizacji uslug okreSlony
w Kodeksie Postgpowania Administracyj-
nego — zwykle zwraca si¢ uwage na uniknig-
cie sytuacji przekraczania terminu ustawo-
wego (7, 14, 30 dni), nie probujac okreslac
rzeczywistego czy przecigtnego czasu rea-
lizacji uslug. Po zmierzeniu mozna wyeli-
minowac ze sfery rozwazan te ustugi, dla
ktorych czas jest znacznie krotszy od usta-
wowego, a dziatania skupi¢ na poprawie
realizacji pozostalych i dla nich okreslaé
cele — krotszy (ale realny) czas realizacji”
(Zawidzki i in. 2005: 130).

Inna forma badan odnosi si¢ do posta-
wionych parametréw realizacji ustug pub-
licznych wewnatrz samego urzedu. Wymaga
to wickszej wiedzy ze strony przetozonych
i pracownikow urzedu. Jak czytamy w Za-
rzqdzaniu w samorzqdzie terytorialnym:
,Praktyka umozliwita okreslenie wymier-
nych parametréw (miernikéw iwskaz-
nikoéw), za pomoca ktérych mozliwe jest
biezace monitorowanie realizowanych
procesow biorac pod uwage misje i cele
urzedu oraz wymagania klientow (odbior-
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cow ustug). Umozliwi to okreslenie stan-
dardéw realizowanych ustug i ich doskona-
lenie z wykorzystaniem analizy uzyskanych
ta droga danych oraz podejmowanie syste-
matycznych dziatan korygujacych i dziatan
zapobiegawczych (na podstawie trendow
danych)” (Zawidzki i in. 2005: 130). Takie
wewnetrzne mierniki moga dotyczy¢ tak
prozaicznych spraw, jak zmniejszenie stop-
nia wykorzystania papieru dzigki korzysta-
niu z poczty elektronicznej, jak tez moga
obejmowacé bardziej szczegdlowe wskaz-
niki, np. liczb¢ biednie wydanych decyzji
administracyjnych.

Innym miernikami w zakresie realizacji
ustug publicznych sa subiektywne odczucia
obywateli, badanie ,,w terenie”, np. doty-
czace komfortu jazdy Srodkami komunika-
cji miejskiej albo skrocenia czasu dojazdu
dzieci do szk6l gminnym autobusem po
zmianie trasy.

11. Wsparcie Europejskiego
Funduszu Spolecznego
dla polskiej administracji
samorzadowej

Szansa na poprawe standardow zarza-
dzania dzigki systemom zarzadzania jakos-
cia w administracji samorzadowej jest wdra-
zanie Priorytetu V Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki na lata 2007-2013 pt. Dobre
rzqdzenie. Pomoc finansowa z tego prio-
rytetu moze w sposob istotny zwigkszy¢
i dopasowac oferty szkoleniowe i doradcze
w omawianych modelach zarzadzania.

Jednym z celéw Programu Operacyj-
nego Kapitat Ludzki (MRR 2007: 125) jest
zwigkszenie potencjatu administracji pub-
licznej w zakresie opracowywania prawa
i polityk, Swiadczenia ustug wysokiej jako-
Sci oraz wzmocnienia mechanizmoéw part-
nerstwa.

Z kolei jednym z celéw Priorytetu V
Dobre rzgdzenie omawianego programu
(MRR 2007: 175) jest modernizacja pro-
cesOw zarzadzania w administracji publicz-
nej. Na caly Priorytet V przeznaczono az
610 854 094 EUR, w tym na rozwdj admi-
nistracji samorzadowej 252 200 453 EUR.
Przedstawione kwoty sa najwickszymi
adresowanymi do administracji publiczne;j
jednego panstwa czlonkowskiego Unii,
w historii Europejskiego Funduszu Spo-
tecznego. W Swietle aktualnych prac nad
budzetem Unii na kolejne lata (2014-2020)
istnieje domniemanie, ze jest to pierwsza,

a by¢ moze ostatnia tak duza interwencja
adresowana do instytucji publicznych.

W ramach Priorytetu V przeznaczono
osobna, najwicksza pule Srodkow adre-
sowang do administracji samorzadowej
iregionalnej. Dzialanie 5.2 Wzmocnie-
nie potencjalu administracji samorzgdowej
(MRR 2009: 142) programu ma na celu
wzrost jakoSci ustug publicznych §wiadczo-
nych przez urzedy na szczeblu samorzadu
terytorialnego oraz poprawa jakosci poli-
tyk i programdw o zasiggu regionalnym
i lokalnym.

W ramach Poddzialania 5.2.1 Moder-
nizacja zarzqdzania w administracji samo-
rzgdowej (MRR 2009: 145) sa realizowane
i zaplanowane projekty ukierunkowane
m.in. na ,popraw¢ obstugi obywatela
i modernizacj¢ zarzadzania w administra-
cji samorzadowej obejmujace m.in.: pod-
noszenie jakosci, zwigkszanie dostgpnosci
uslug publicznych $wiadczonych przez
urz¢dy administracji samorzadowej (...)
wdrazanie usprawnien zarzadczych w ad-
ministracji publicznej na poziomie calej
organizacji, wtym w zakresie zarzadza-
nia jakoScia (np.norma ISO) lub oceny
poziomu funkcjonowania i rozwoju urze-
doéw (np. Powszechny Model Samooceny
CAF) iw wybranych aspektach jej funk-
cjonowania, np. komunikacja wewngtrzna,
obieg dokumentdw, zarzadzanie ryzykiem,
planowanie strategiczne”.

Poddziatanie 5.2.1 PO KL jest realizo-
wane poprzez konkursy na dotacje roz-
wojowe udzielane jednostkom samorzadu
terytorialnego lub partnerstwo innych pod-
miotdw z tymi jednostkami.

Z najnowszego badania zleconego przez
Ministerstwo Spraw Wewngtrznych i Admi-
nistracji (MSWiA 2009b: 10-11) wynika,
ze na 1050 badanych urzedéw jednostek
samorzadu terytorialnego 213 wdraza
systemy zarzadzania jakoScia, w tym: oparte
na normach z serii ISO — 166, na modelu
CAF - 18, a na modelu EFQM - 16. Pre-
zentowane badanie wskazuje, ze omdwione
wczeSniej modele i systemy zarzadzania
jakoscig sa mozliwe do wdrozenia w admi-
nistracji samorzadowej. Jednak gdy wezmie
sie pod uwage skale instytucji (okoto 2500
gmin, 380 powiatow i 16 wojewddztw), do
ktorych adresowane jest wsparcie Euro-
pejskiego Funduszu Spotecznego, widac
biate plamy zarzadzania jakoScia i szanse
do efektywnego wykorzystania Srodkow
europejskich.

1/2010

65



Z kolei w ramach Poddziatania 5.2.1
Systemowe wsparcie funkcjonowania admi-
nistracji sa realizowane i zaplanowane pro-
jekty ukierunkowane m.in. na ,identyfiko-
wanie i upowszechnianie dobrych praktyk
w urzedach administracji samorzadowej
wtym m.in. w zakresie obstugi klienta,
organizacji i funkcjonowania urzedu, zarza-
dzania oraz upowszechnianie standardow
zarzadzania oraz standardow obslugi klienta
w urzgdach administracji samorzadowej”
(MRR 2009: 147). W ramach tego Poddzia-
fania Ministerstwo Spraw Wewnetrznych
i Administracji realizuje szeS¢ projektow
systemowych (ogoélnopolskich), w tym dwa
majace znaczenie dla omawianej tematyki
(MSWlA 2009a):

1. Zdiagnozowanie potencjalu administra-

cji samorzadowej, opracowanie stan-

dardéw kompetencyjnych oraz przepro-
wadzenie oceny potrzeb szkoleniowych
pracownikoéw urzedéw administracji (za

1,9 mln PLN),

2. Przygotowanie jednostek samorzadu tery-
torialnego do stosowania Powszechnego
Modelu Samooceny (CAF) w procesie
mierzenia potencjalu i dokonan poprzez
szkolenie pracownikéw i pomoc dorad-
cza (za 1,6 min PLN).

12. Wnioski

Liczne wyzwania stawiane wspolczesnie
przed administracja powoduja, ze w urze-
dach stosuje si¢ rozwigzania zaczerpnigte
z sektora komercyjnego. Zastosowanie
nowoczesnych modeli zarzadzania jakos-
cig w administracji publicznej pozawala na
efektywniejsze wykorzystanie zasobow przy
zakladanym wzroScie jakoSci i iloci ustug
realizowanych przez administracje.

Do kluczowych czynnikéw wdrazania
systemow jakosci nalezy konkretne i szcze-
gotowe zdefiniowanie dla urzedu takich
poje¢ i zadan, jak np. usluga publiczna,
zasoby urzedu, orientacja na potrzeby oby-
wateli, zakres odpowiedzialnosci kierowni-
ctwa urzedu oraz mierzenie efektywnosci
realizowanych zadan.

Szczegblnie wazne dla rozwoju instytu-
cjonalnego administracji samorzadowe;j jest
efektywne wykorzystanie SrodkOw przezna-
czonych dla Polski w ramach interwencji
Europejskiego Funduszu Spotecznego.
Jesli wezmie si¢ pod uwage iloS¢ i jakos¢
kryteriow dostgpul oraz kryteriow strate-

gicznych?, ktére w corocznych konkursach
oglaszanych przez MSWiA sa wymagane
od projektodawcow — zadanie to jest osia-
galne.
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Przypisy

I Kryteria dostgpu to kryteria oceny projektow,
ktore projektodawca musi spetnié, aby otrzymac
dotacj¢ rozwojowa.

2 Kryteria strategiczne to kryteria oceny projek-
tow, ktore projektodawca powinien spelnic,
aby zlozona propozycja otrzymata dodatkowe
punkty, ktore maja znaczenie dla pozycji pro-
jektu na liScie rankingowe;j.
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