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ZINTEGROWANE ZARZADZANIE W ADMINISTRACJI -
WDRAZANIE SYSTEMOW ZARZADZANIA JAKOSCIA

Streszczenie. We wspolczesnym $wiecie, w dobie wszechobecnej konkurencji, stale
rosngcych oczekiwan obywateli odno$nie do poprawy jakoSci zycia, zmienia si¢ podej$cie do
zarzadzania miastem. W funkcjonowaniu administracji mozna zaobserwowaé zmiany
charakterystyczne dla nowego zarzadzania publicznego. Celem artykutu jest prezentacja
modeli zarzadzania w nowoczesnej administracji oraz wybranych modeli zarzadzania
jakoscig stosowanych w miastach na podstawie przeprowadzonych badan web/desk research,
studium literatury oraz analizy dokumentacji zrodlowych. Poza tym w artykule w sposob
pogladowy przedstawiono wykorzystanie w wybranym polskim urze¢dzie zintegrowanego
systemu zarzadzania.

INTEGRATED MANAGEMENT IN ADMINISTRATION —
IMPLEMENTATION OF QUALITY MANAGEMENT SYSTEMS

Summary. In the contemporary world, in the era of an omnipresent competition, ever-
rising expectations of citizens related to the improvement of the life quality, the approach to
city management is changing. One can observe specific for new public management changes
in the administration functioning. The aim of the paper is presented management models in
modern administration and selected quality management models used in cities, based on the
web/desk research. Additionally, the paper presents the use of integrated management
systems in Polish town offices.

1. Wprowadzenie

We wspotczesnym §wiecie, w dobie wszechobecnej konkurencji, stale rosngcych oczekiwan

obywateli odnosnie do poprawy jakosci zycia, zmienia si¢ podej$cie do zarzadzania miastem.
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Coraz siniej zarysowuje si¢ potrzeba podejmowania skoordynowanych i kompleksowych
dziatan, ktore uwzgledniajg wiele czynnikow wplywajacych na funkcjonowanie miast oraz
wlaczaja w procesy decyzyjne rézne podmioty. Wedtug Banku Swiatowego jednym
z czterech najistotniejszych elementéw skladajacych si¢ na atrakcyjno$¢ miasta jest
,,odpowiednie rzadzenie i zarzadzanie”. O jego wadze $wiadczy fakt, ze jest ono Stawiane na
réwni z problematyka réwnowazenia budzetu miejskiego.

Doswiadczenia miedzynarodowe pokazuja, ze sprawna i nowoczesna administracja jest
jednym z kluczowych elementow wspierajacych procesy rozwojowe krajow. Fundusze UE
stwarzaja Polsce wyjatkowa mozliwos¢ ustrukturalizowanych i kompleksowych dziatan na
rzecz modernizacji polskiej administracji publicznej. Zintegrowany system zarzadzania
w administracji powinien przekracza¢ barier¢ dzielacg planowanie przestrzenne i planowanie
spoteczno-gospodarcze oraz wymusza¢ powstawanie zalezno$ci miedzy poszczegdlnymi
sktadowymi, tj. programami, projektami i planami tworzonymi w mie$cie w zwigzku
z realizacja rdéznorodnych zadan. Wazne jest, aby skoordynowac prace planistyczne
prowadzone przez rézne podmioty. Pomocne w tej materii moga by¢ przyktady dobrych
praktyk zwigzanych z procesami wdrazania zarzadzania przez jakosSc¢.

Artykut jest wynikiem wstgpnych badan autorki prowadzonych na temat systemow
informacyjnych w jednostkach samorzadu terytorialnego. W pracy przedstawiono rezultaty
pierwszego etapu badan — studium literatury. Celem tych badan jest analiza modeli
zarzadzania w nowoczesnej administracji oraz wybranych modeli zarzadzania jakoscia
stosowanych w miastach. Poza tym w artykule pokazano zastosowanie w Polsce
I W wybranym urzedzie zintegrowanych systemow zarzadzania jakoscig. Badania przeprowa-
dzono na podstawie web/desk research, studium literatury oraz analizy dokumentow
zrodtowych.

2. Zarzadzanie w administracji

Administracj¢ publiczng mozna rozumie¢ jako przejete przez panstwo i realizowane przez
jego niezawiste organy, a takze przez organy samorzadu terytorialnego zaspokajanie
zbiorowych i indywidualnych potrzeb obywateli, wynikajacych ze wspotzycia ludzi
w spoiecznos’ciachl. Szczegblnym rodzajem jednostki samorzadu terytorialnego jest miasto.
Miasto mozna traktowa¢ jako organizacj¢ gospodarcza, ktorej ,,celem funkcjonowania jest
osiggniecie okreslonego rezultatu ekonomicznego”, przy czym ,okreslony rezultat

1 Bo¢. J.: Prawo administracyjne. Kolonia, Wroctaw 2000.
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ekonomiczny” w przypadku miasta odnosi si¢ do zapewnienia ,korzysci dla calej
spotecznosci lokalnej™.

W literaturze przedmiotu oraz w pracach® podkresla si¢ fakt, ze miasto nalezy
rozpatrywa¢ W Kategorii przedsigbiorstw. Niezaleznie od wielko$ci miasta i zwigzanej z tym
skali zadan wykonywanie w jej ramach funkcji zarzadczych wymaga wykorzystywania tych
samych zasad, ktére stosuje si¢ w kazdej dobrze zarzadzanej strukturze organizacyjnej
duzego przedsiebiorstwa. Podstawowa réznica pomigdzy miastem a przedsigbiorstwem jest
taka, ze produktem przedsigbiorstw sg okreslone dobra materialne lub ustugi, a ,,produktem”
dzialalnosci miasta powinny by¢ jak najlepsze 1 efektywne gospodarczo ustugi o charakterze
publicznym. Akcjonariusze sektora prywatnego oczekuja mozliwie najwigkszego
finansowego zysku z tytulu zainwestowanego kapitalu, mieszkancy miasta maja prawo
oczekiwac najlepszego zaspokojenia swoich potrzeb.

Sukces kazdej organizacji jest uzalezniony mi¢dzy innymi od sprawnego nig zarzadzania,
umozliwiajagcego prawidtowe realizowanie celow. Zarzadzanie miastem powinno by¢
efektywne i skuteczne, aby sprostaé rosnacym oczekiwaniom spotecznym®. Proces
zarzadzania miastem polega wigc na ,,realizacji celow, jakie dana spotecznos¢ lokalna uznata
w danym roku za priorytetowe i konieczne oraz ktorym wiadza lokalna w ramach swoich
kompetencji stara si¢ sprosta¢, wykorzystujac dostepne zasoby”5.

Jedna z nowoczesnych metod zarzadzania, ktéra w ostatniej dekadzie XX wieku zaczg¢to
postugiwac si¢ w administracji publicznej, sg systemy zarzadzania przez jakos$¢ oparte na
filozofii TQM (Total Quality Management), czyli Kompleksowego Zarzadzania przez Jako$¢.
W systemach tych odchodzi si¢ od tradycyjnego traktowania urz¢du jako organizacji
biurokratycznej, administrujagcej powierzonym majatkiem i1 wydajacej decyzje. Urzedy
publiczne uwaza si¢ za organizacje zarzadzajace ustlugami wykonywanymi na rzecz
mieszkancow gminy, inwestoréw, rad samorzadowych czy tez instytucji zewnetrznych, czyli
klientow zewnetrznych i wewnetrznych, stad do administracji publicznej wdrazane sg
wymagania normy 1SO 9001 — standardu zarzadzania jakos'cief.

? Kiezun W.: Sprawne zarzadzanie organizacja. Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 1997.

® Domanski T.: Strategiczne planowanie rozwoju gospodarczego gminy. Agencja Rozwoju Komunalnego,
Warszawa 1999.

* Brol R. (red.): Zarzadzanie rozwojem lokalnym. Studium przypadkéw. Akademia Ekonomiczna, Wroctaw
1998.

® Filas J., Piszczek M., Stobnicka I.: Budzet zadaniowy — narzedzia i procedury. ARK, Warszawa 1999.

® Broniewska G.: Jakos¢ ustug i dobre praktyki w administracji publicznej. ,,Zarzadzanie i Finanse”, nr 1, cz. 3,
2012.
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3. Modele efektywnego zarzadzania administracjg publiczna w ujeciu
mie¢dzynarodowym

Podejscia do interpretowania i1 maksymalizowania skuteczno$ci oraz efektywnosci
zarzadzania w administracji publicznej zmieniaja si¢ wraz z kontekstem spoleczno-
gospodarczym, w ktorym dziata administracja. Pomimo wielu zmian, reform opartych na
réznych koncepcjach i paradygmatach, nie mozna wskaza¢ jednego dominujgcego modelu
zarzadzania
w administracji. Korzystajac z dostepnej wiedzy’, mozna wskazaé trzy modele obecne, cho¢
w roznym stopniu, w kazdej z nowoczesnych administracji i Sg to:

— model klasycznej administracji typu weberowskiego,

— model NPM (ang. New Public Management) — menadzerskie zarzadzanie,

— model NPG (ang. New Public Government) — partycypacyjnego zarzgdzania

publicznego.

Model NPM stanowi probe zastosowania zasad i modeli zarzadzania znanych
z dziatalnosci gospodarczej w administracji publicznej. W ramach NPM podejmuje si¢
m.in. dziatania na rzecz dekoncentracji dostarczania ustug publicznych w taki sposob,
aby oferowaly je mozliwie male agencje, a ich klienci mieli bogaty wyboér migdzy
wykonawcami ustug w zamian za mozliwo$¢ wywierania na nich wptywu.

Model NPG wynika z narodzin spoteczenstwa sieciowego, ograniczen mechanizméw
wolnorynkowych oraz kompleksowo$ci wyzwan wspotczesnego swiata wychodzacych daleko
poza mozliwosci kontroli przez pojedynczych aktorow i instytucje.

Przeprowadzone obserwacje, wywiady 1 analizy dokumentéw Zrodlowych w wybranych
urzgdach miast w Polsce sugeruja, ze sg one blizsze tradycyjnemu modelowi administracji
publicznej niz New Public Management. Przestrzeganie procedur jest jednym z naj-
wazniejszych czynnikdéw determinujacych jakos¢ obstugi obywateli. Oznacza to, ze urzednicy
nie s3 nastawieni na elastyczne reagowanie na potrzeby mieszkancow. Uwzglednianie ich

glosu nie jest postrzegane jako wazny bodziec do polepszenia jakosci pracy urzedu®.

" Szczerski K.: Porzadki biurokratyczne. Ksiggarnia Akademicka, Krakéw 2004; Matheson A.: Modernizacja
sektora publicznego. Przeglad dwoch dekad modernizacji z perspektywy zarzadzania zasobami ludzkimi,
[w:] Czaputowicz J (red.): Administracja publiczna. Wyzwania w dobie integracji europejskiej.
EIPA/Europejski Instytut Spraw Administracji Publicznej. PWN, Warszawa 2008; Pietras-Goc B (red.):
Ewaluacja jako standard zarzadzania w sektorze publicznym. Wyzsza Szkota Europejska, Krakow 2008;
Hauser J.: Zarzadzanie publiczne. Scholar, Warszawa 2008; Stepien M.: Responsywna administracja
publiczna. Adam Marszatek, Torun 2008.

® Broniewska G.: op.cit.
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4. Potrzeba wdrazania oraz wybrane modele zarzadzania jakosScia
stosowane w administracji w Polsce

Skuteczne i efektywne zarzadzanie miastem staje si¢ niezbednym elementem rozwoju
gospodarczego regionow. System zarzadzania jako$cig jest stosunkowo prostym narzedziem
do zarzadzania pracg urzgdu rozumianego jako podmiot $wiadczacy konkretne ustugi dla
obywatela-klienta, korzysci za$, jakic niesie ze sobg uporzadkowanie organizacji pracy
w urzedzie, s ogromne®.

Wedlug normy EN ISO 9000:2005 jakos¢ to ,.stopien, w jakim zbior inherentnych
wlasciwos$ci spetnia wymagania”, przy czym wymagania to ,,potrzeba lub oczekiwania”,
a wlasciwosci to ,,cecha wyrdzniajaca”. W odniesieniu do zagadnien jakos$ci w administracji
publicznej mozemy przyjacé, ze jako$¢ stanowi nadrzgdng warto$¢ funkcjonowania kazdej
organizacji. Wdrazanie systemu zarzadzania jakoScia w administracji jest metoda
nowoczesng, udoskonalajacg zarzadzanie. Istota systemu zapewnienia jakosci jest odejscie od
dotychczasowego pojmowania jako$ci jako kontroli wyboru, za jako$¢ bowiem odpowiada
nie komorka jakosci, lecz system zarzadzania. Zgodnie z norma EN ISO 9000:2000 system
zarzadzania jakoscig to ,,system zarzadzania do kierowania organizacja i jej nadzorowania
w odniesieniu do jakosci”. System zapewnienia jakosci w przedsigbiorstwie to konkretny
zbidr zasad, procesow, procedur i regut o charakterze organizacyjnym, administracyjnym,
technicznym i personalnym, stanowiacy gwarancj¢ jego sprawnego funkcj onowania™.

Koncepcja zarzadzania jakoscia w sektorze publicznym znajduje swoje zrodla
w koncepcjach zaczerpnigtych z sektora prywatnego. Jednak formalna ,,historia” zarzadzania
jakos$cia w sektorze publicznym jest znacznie krotsza niz w sektorze prywatnym. E. Loffler
za A. Beltramim wyréznia trzy fazy ewolucji jakosci w sektorze publicznym:**

— jako$¢ w sensie przestrzegania norm i procedur, czyli jako$¢ oznacza formalng

poprawnosc,

— jako$¢ w znaczeniu efektywnosci,

— jako$¢ z znaczeniu zadowolenia klienta.

W $wietle powyzszych stwierdzen okazuje si¢, ze kluczowym elementem dla zarzadzania
jako$cia w administracji publicznej sa zagadnienia dotyczace jako$ci ustug, ktore mozna
zdefiniowac¢ jako stopien, w jakim dana ustuga zaspokaja potrzeby i oczekiwania klientow™.

° Bugdol M.: Zarzadzanie jakoscia w administracji publicznej. Uniwersytet Opolski, Opole 2001.

19 Skrzypek E.: Zarzadzanie jako$cia w przedsiebiorstwie. Doswiadczenia przedsigbiorstw. UMCS, Lublin 1994.

1 Lsffler E.: Defining Quality in Public Administration, Working Group on Better Quality Administration for
the Public Building Quality Administration for the Public in Central and Eastern Europe. NISPAcee
Conference, Riga, Latvia 2002.

12 Bugdol M.: Zarzadzanie jako$cia w urzedach administracji rzadowej. Teoria i praktyka. Difin, Warszawa
2008.
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W ostatnich latach systemy wspomagajace zarzadzanie cieszg si¢ coraz wickszg
popularnoscig w polskich urzedach i organizacjach wspoipracujgcych. Ponizej w sposob
pogladowy zostang zaprezentowane wybrane modele, ktore majg zasadnicze znaczenie

w zarzadzaniu jakos$cig w administracji publicznej w Polsce.

Model Europejskiej Fundacji ds. Zarzadzania Jakos$cia — model EFQM

Europejska Fundacja Zarzadzania Jakoscig (EFQM — European Foundation for Quality
Management) jest to organizacja zatozona w 1988 roku przez kilkanascie przedsigbiorstw
europejskich. Celem EFQM jest wspieranie dziatan stuzacych osiagnigciu trwalej jakosci.
Model EFQM to wzdr opierajacy si¢ na kilku zasadach, takich jak: zorientowanie na klienta,
innowacja i doskonalenie, rozwoj i zaangazowanie pracownikoéw, orientacja na cele i wyniki
oraz wiele innych®,

Model ten jest innowacyjng koncepcja doskonalenia wewnatrzorganizacyjnego, opartg na
zasadach TQM. Jest on narzgdziem diagnostycznym, metoda samooceny i oceny, modelem
doskonatosci (ideatem, do ktérego powinna dazy¢ administracja publiczna) oraz narzedziem
doskonalenia jako$ci (wszystkich systemdw tworzacych organizacje).

Model EFQM to struktura ramowa, zlozona z dziewieciu kryteriéw (rys. 1). Pie¢ z nich
okresla si¢ mianem ,,Potencjal”, a cztery mianem ,,Wyniki”. Kryteria ,,Potencjalu” obejmuja
dziatania podejmowane przez organizacje, natomiast kryteria ,,Wynikow” obejmuja jej
osiggniecia. ,,Wyniki” sa efektem ,Potencjatu”, a ,Potencjal” jest doskonalony przy
wykorzystaniu informacji zwrotnych uzyskanych z pomiaru ,,Wynikow”.

Model ten mozna stosowa¢ do samooceny organizacji. Jest rowniez przydatny przy
benchmarkingu oraz jako podstawa do ubiegania si¢ (poczawszy od 1992 roku) o Europejska
Nagrode Jakosci (The European Quality Award), przyznawang od 1996 roku rowniez
w kategorii organizacji sektora publicznego. Oparta na modelu EFQM Polska Nagroda
Jakosci istnieje od 1995 roku, a od 2001 roku przyznawane sg nagrody rowniez w kategorii

organizacje publiczne (opieka zdrowotna, administracja publiczna rzadowa i samorzadowa).

B www.efgm.org.
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Rys. 1. Model EFQM

Fig. 1. EFQM model

Zrodto: Skierniewski T.: Diagnoza modelu zarzadzania jakoscig w administracji rzadowej. Raport
z | etapu badania. Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Warszawa, listopad 2008.

Model CAF — Wspolna Metoda Oceny

Model CAF (Common Assessment Framework) — Wspolna Metoda Oceny™ — jest
narzedziem zarzadzania jakoscig, ktore bylo zainspirowane modelem EFQM. Metoda oceny
CAF pod wzgledem ogolnej koncepcji oraz podejscia do problematyki jako$ci jest zblizona
do filozofii TQM, z uwzglednieniem specyfiki podmiotow administracji publicznej. Model
powstal w wyniku wspolpracy ministerstw krajéw Europy Zachodniej odpowiedzialnych za
administracje¢ publiczng, a jego pilotazowa wersje opublikowano w 2000 roku z zaleceniem
stosowania w urzedach administracji publicznej w calej Europie. W Polsce pierwsza
samoocena przy uzyciu modelu CAF zostata przeprowadzona w 2001 roku. Model CAF ma
na celu poprawe zarzadzania i skupia si¢ na przeprowadzeniu samooceny, identyfikacji
obszaro6w doskonalenia oraz na wprowadzaniu wymaganych usprawnien zarzadczych.
Metoda samooceny proponowana w ramach CAF opiera si¢ na zatozeniu, iz osiggnigcie
pozadanych rezultatow dziatan urzedu zalezy od jako$ci przywodztwa wplywajacego na:
polityke¢ 1 strategi¢ organizacji, zarzadzanie zasobami ludzkimi, dziatania dotyczace
nawigzywania zwigzkéw partnerskich, zasoby i1 procesy zarzadzania zmiang. Dzigki CAF

organizacje wyrazajace che¢ wdrozenia systematycznego procesu doskonalenia swoich

1 Wspolna Metoda Oceny. Doskonalenie Organizacji poprzez Samooceng. Kancelaria Prezesa Rady Ministrow,
Warszawa 2008.
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dziatan uzyskuja proste, przystosowane do specyfiki sektora narzedzie samooceny.
Samoocena oparta na modelu CAF dostarcza informacji bedacych podstawg do doskonalenia
funkcjonowania urzgdu przez:

— identyfikacj¢ mocnych stron,

— identyfikacj¢ obszarow do doskonalenia,

— opracowanie i wdrozenie zbioru dobrych praktyk,

— mozliwo$¢ porownania wynikdw z innymi jednostkami administracji publicznej

z terenu Polski oraz innych panstw cztonkowskich Unii Europejskiej (benchmarking),
— przygotowanie urzedu do aplikowania o nagrody jakosci.
Samoocena zgodnie z modelem CAF daje wigc organizacji mozliwo$¢ uzyskania

wigkszej wiedzy o swojej dziatalnosci'®.

Zintegrowane systemy zarzadzania zgodne z normami ISO

ISO, stowo wywodzace si¢ z greckiego iS0S — rowny, rownorzedny, stanowi skrot nazwy
Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej (International Organization for Standarization).
W Polsce systemy zarzadzania jakos$cig na podstawie standardéw I1SO serii 9000 (czyli norm
nie na produkt, lecz na zarzadzanie) zaczeto wdraza¢ w urzedach administracji publiczne;j
w 1998 roku. Zintegrowany System Zarzadzania oparty na ISO jest gwarancjg wysokiej
jakosci produktow i/lub ustug, zadowolenia klienta oraz np. zarzadzania ochrong srodowiska
1 bezpieczenstwem, a takze higieng w miejscu pracy. Jest to udokumentowany 1 spojny
system, ktory umozliwia skuteczne oraz réwnoczesne zarzadzanie wieloma aspektami
dziatalnosci urzedu przez ustanawianie i realizacje¢ jednolitej polityki. Standardy z grupy
ISO-9000 reprezentuja zbidr dobrych praktyk zarzadzania, ktorych celem jest zapewnienie,
1Z wymagania klienta sg spelnione (organizacja dostarcza wyroéb lub ustuge zgodnie
z oczekiwaniami klienta). Wytyczne te sa tworzone przez komitet techniczny ISO-TC 176.
Rodzina standardow ISO-9000 sktada si¢ z trzech gldéwnych norm:

— 1SO 9000:2005 — Systemy zarzadzania jakoscig. Podstawy 1 terminologia,

— 1S0O 9001:2000 — Systemy zarzadzania jakosciag. Wymagania,

— 1SO 9004:2000 — Systemy zarzadzania jakoscig. Wytyczne doskonalenia
oraz wielu dodatkowych standardéow i raportow technicznych, ktére dotycza wybranych

elementow zarzadzania organizacjg.

1> Skierniewski T.: op.cit.; Kozera I.: Diagnoza modelu zarzadzania jakoscia w administracji rzadowej. Kapitat
intelektualny jako determinanta realizacji polityki jako$ci w urzedach administracji rzgdowej. Kancelaria
Prezesa Rady Ministrow, Warszawa, listopad 2009.



Zintegrowane zarzadzanie w administracji 445

ISO 9000:2005 stanowi wprowadzenie do norm dotyczacych zarzadzania jakos$cia.
Opisano w niej podstawy systemOw zarzadzania jakoscig oraz zdefiniowano podstawowe
terminy.

ISO 9001:2000 (niebawem ISO 9001:2008) zawiera wymagania co do systemu
zarzadzania jakoS$cig. Dzigki niej dazy si¢ do zwigkszenia zadowolenia petentéw. Norma ta
stanowi podstaw¢ do przeprowadzenia audytu (zdolnosci urzedu do speilniania wymagan
klientow, wymagan wynikajacych z przepisow prawnych oraz wilasnych wymagan urzedu)
przez niezalezne jednostki certyfikujace. Jest ona rowniez podstawg audytow wewnetrznych
(przeprowadzanych w ramach urzedu przez wyszkolonych audytoréw wewnetrznych).

I1SO 9004:2000 zawiera wytyczne dotyczace doskonalenia zar6wno systemu zarzadzania
jakoscia, jak i doskonalenia urzedu. Celem normy jest zadowolenie nie tylko klientow urzedu,
lecz takze rowniez pracownikow.

Normy ISO serii 9000 to normy o charakterze organizacyjnym. Oddziatujg na roézne sfery
funkcjonowania urzedu i pozwalaja np. na uporzadkowanie struktury organizacyjnej
(w rozumieniu — uproszczenie, wyjscie naprzeciw klientom — czgsto spotykane biuro obstugi
klienta/ludnos$ci na parterze, gdzie mozna zatatwi¢ wigkszos¢ spraw), aktualizacje zakresow
uprawnien 1 obowigzkow, udroznienie kanatéw informacyjnych (komunikacja migdzy

pracownik-pracownik i pracownik-klient), udoskonalenie i udokumentowanie procesow.

Roéznice CAF - ISO

Glowna réznica migdzy norma ISO 9001 a modelami doskonalo$ci sprowadza si¢ do
faktu, ze samoocena w ramach Modelu Doskonalosci (EFQM czy CAF) to narzedzie
wyraznie zorientowane na wyniki. Mozna bowiem uznaé organizacj¢ za efektywna tylko
wtedy, gdy w dhlugim okresie ma ona wyniki porownywalne do liderow. Badacze™
podkreslaja wobec tego, ze model CAF ma malo elementéw wspdlnych ze znormalizo-
wanymi systemami zarzadzania jakoscig. Typowa struktura normy ISO 9001 zawiera
wytyczne dotyczace wymagan ogdlnych i dokumentacyjnych, odpowiedzialno$ci naj-
wyzszego kierownictwa, zarzadzania zasobami, nadzorowania prac projektowych, produkcji

i ushug oraz analizy danych i przeprowadzenia dziatan korygujacych i zapobiegawczych®’.

16 Bugdol M.: op.cit., s. 36.
7 Broniewska G.: op.cit.
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5. Wdrazanie zintegrowanych systemow zarzadzania w polskiej
administracji

W Polsce ,,Zarzadzanie jakoscia w administracji publicznej” bylo przygotowane
od 1998 roku. Wykorzystano w tym wzgledzie rozwigzania opracowane i wykorzystywane
z sukcesami w administracji samorzadowej krajow Unii Europejskiej. W Polsce zadania
dotyczace usprawniania struktur administracji i sposobow jej funkcjonowania sg realizowane,
jak do tej pory, w ramach kolejnych reform sektora publicznego.

Pierwszy certyfikat ISO 9002 dla jednostki administracji zdobyt w listopadzie 1999 roku
Urzad Miasta w Dzierzoniowie. Kilka miesigcy pdzniej Urzad Miejski w Kwidzyniu
otrzymat certyfikat ISO 9001 za wprowadzenie systemu zarzadzania jakoscig ustug. Celem
tego systemu bylo dostosowanie organizacji pracy w urzgdzie do potrzeb mieszkancow.
W 2000 roku certyfikat potwierdzajacy wdrozenie systemu uzyskalty: pierwszy powiat —
powiat raciborski — oraz urzedy miejskie Sopotu, Bielska-Bialej, Zor i Ostrowca. Biorac
przyktad z tych jednostek, kolejne samorzady wdrazaja system poprawy swojej pracy
i oferowanych przez siebie ustug.

Przy wykorzystaniu $rodkow finansowych Unii Europejskiej w kraju sa realizowane
przedsiewzigcia, ktorych celem jest wprowadzenie norm jakosci w urzedach miejskich.
Przyktadem moze by¢ zrealizowany z sukcesem projekt ,,ISO dla Obszarow Metro-
politalnych”. Byl to projekt szkoleniowy wdrazajacy System Zarzadzania Jakoscig wedtug
normy ISO 9000:2008, pozwalajacy na usprawnienia organizacyjne w pracy samorzadow. Byt
on skierowany do 20 jednostek samorzadu terytorialnego — 1100 pracownikow urzedow gmin
1 powiatdéw — z wojewddztw: matopolskiego, 16dzkiego, mazowieckiego 1 Swigtokrzyskiego.
Projekt byt wspotfinansowany przez Uni¢ Europejska w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego (Priorytet V ,,Dobre rzadzenie”, Dziatanie 5.2 ,Wzmocnienie potencjatu
administracji samorzadowej”, Poddziatanie 5.2.1 ,,Moderni-zacja zarzadzania w administracji
samorzadowej” w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki)®.

Kolejnym przyktadem moze by¢ projekt ,,ISO 9001 w administracji samorzadowej Polski
Wschodniej”, ktéory byt skierowany do jednostek samorzadu terytorialnego szczebla
regionalnego i lokalnego wojewodztw Polski Wschodniej. W ramach projektu wsparciem
zostaly objete 42 jednostki z wojewodztw: warminsko-mazurskiego, podlaskiego, lubelskiego
i podkarpackiego. Projekt byt realizowany od 01.04.2009 roku do 30.10.2010 roku pod
nadzorem Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji. Jego liderem byt Euroregion
Niemen, partnerami za$ — Stowarzyszenie Euroregion Bug oraz Stowarzyszenie Euroregion

Karpacki Polska. Wartos$¢ projektu wynosita 2,3 min "

18 http:/fiso.zpp.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=168&Itemid=110.
19 www.karpacki.pl/stowarzyszenie-karpaty/projekty-wlasne/iso.
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Podsumowaniem rozwazan odnosnie do zintegrowanych systemow zarzadzania
w administracji bedzie przyktad Urzedu Miasta Plocka, ktéry ma Ksigge Zintegrowanego
Systemu Zarzadzania (ZSZ), bedaca dokumentem opisujacym ZSZ w Urzedzie Miasta
Ptocka, spelniajaca wymagania norm PN-EN ISO 9001:2009, PN-EN ISO 14001:2005,
OHSAS 18001:2007/ PN-N-18001:2004 oraz PN-ISO/IEC 27001:2007. Potwierdza to
certyfikat nadany w 2012 roku przez Urzad Dozoru Technicznego (Jednostka Certyfikujgca
Systemy Zarzgdzania UDT-CERT).

Zintegrowany System Zarzadzania W Urz¢dzie miasta Plocka to zbidr wzajemnie
powigzanych lub wzajemnie oddzialujacych elementéw niezbednych do zarzadzania
organizacja we wszystkich aspektach dziatalnosci. Schemat ZSZ zostal przedstawiony
na rys. 2%,

Ciagle doskonalenie ZSZ

A
Odpowiedzialnos¢ Klienci
Klienci Kierownictwa (zewnetrzni,
(zewngtrzni, wewnetrzni).
wewnetrzni). / \ Zadowolenie,
Wymagania . . . bezpie-
ymag Zarzadzanie Pomiary, analiza, czeﬁstwo
zasobami doskonalenie  |¢ L
spetnienie
wymagania
prawnego
Realizacja -
> ustugi/wyrobu > Wyrob >

Rys. 2. Schemat ZSZ w Urzgdzie miasta Ptocka
Fig. 2. The scheme of Integrated Management Information System in the Town Office of Plock
Zrédto: http://dane.plock.eu/ump//dane/przejrzysta/ksiega/ksiega zsz.pdf.

6. Podsumowanie

W wigkszosci krajow europejskich dotychczasowy model administracji opartej na
biurokratycznej racjonalno$ci zostal zanegowany 1 zastgpiony przez model menadzerskiego
zarzadzania publicznego, charakteryzujagcego si¢ m.in. tym, ze administracja jest

2 http://dane.plock.eu/ump//dane/przejrzysta/ksiega/ksiega_zsz.pdf.
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zorientowana na obywatela, nastepuje oddzielenie funkcji strategicznych od funkcji
operacyjnych, przekazuje si¢ wykonywanie ustug publicznych konkurujacym ze soba
organizacjom spoza administracji.

Wspoélczesne pojmowanie jakosci, czyli spetnianie uswiadamianych i1 nieuswiadamianych
potrzeb, oczekiwan klientéw, to nie tylko jakos$¢ swiadczonych ushug, lecz takze jakos¢
organizacji pracy w urzedzie i jako$¢ zarzadzania urzedem.

Tworcy norm ISO, programow regionalnych wdrazania jako$ci oraz modeli bardziej
rozbudowanych i nastawionych na wyniki, czyli EFQM i CAF, starali si¢ skonstruowac je
tak, aby systemy te stanowily narzedzie zmiany sposobow dziatania urzeddéw, polepszenia
obstugi interesanta i komunikowania si¢ z nim, a w konsekwencji — wizerunku polskiej
administracji. Stanowia jednoczesnie zbior dobrych praktyk, z ktorego urzedy administracji
publicznej moga wybiera¢ rozwigzania przydatne w realiach ich funkcjonowania, i cho¢ nie
stanowig one panaceum na poprawe zarzadzania urz¢dem, to ich formalny, uporzadkowany

charakter zacheca do wdrozen.
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Abstract

In most European countries the existing administrative model, based on bureaucratic
rationality, has been negated and replaced by the managerial model of public management,
characterized by the fact, among others, that the administration is focused on a citizen. In this
approach strategic functions are separated from operational functions and public services are
submitted to competing organizations outside the administration.

Contemporary understanding of quality i.e. meeting unconscious and unaware needs,
expectations of customers, it is not only the quality of the services provided, but also the
quality of the work organization in the town office and the quality of town office
management.

The creators of the ISO standards, regional programs of the quality implementation and
more complex models focused on results i.e. EFQM and CAF tried to construct these systems
as tools changing functioning of town offices, improving suppliant services and
communication with it and as a consequence - the effigy of Polish administration. They also
represent a set of best practices from which public administration offices can choose useful
solutions in the realities of their activity.



