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ASPEKTY ZARZADZANIA JAKOSCIA
W ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Wprowadzenie

Konsekwencja zmian wywolanych transformacjy gospodarki polskiej jest po-
trzeba doskonalenia instytucjonalnych aspektow zarzadzania, co jest rowniez zwigzane
z prowadzeniem reform w administracji publicznej. Prywatyzacja sektora publicznego,
przy ograniczeniu $rodkow publicznych oraz czgstej krytyce tradycyjnego stylu admini-
strowania, uzasadniajg powody, dla ktérych wprowadzenie nowych mechanizmow
dzialania w administracji publicznej staje si¢ koniecznosciy. Szczegolnie w ustugach
publicznych, widoczna jest niska efektywnosé, brak elastycznosci dzialania czy niewy-
starczajacy poziom zaspokajania potrzeb obywateli. Dbalos¢ o jakos¢ ustug publicznych
wymaga zmiany orientacji w procesie ich $wiadezenia, co wigze sig z nowym podej-
sciem do zarzadzania publicznego. Uwzglednienie koncepeji zarzadzania jakoscia
w zarzadzaniu publicznym stwarza podstawy dla procesu doskonalenia. Celem artykulu
jest przedstawienie kluczowych aspektow koncepeji zarzadzania jakoscig odnoszacych
si¢ do szeroko rozumianej administracji publicznej oraz pokazanie podstaw doskonale-
nia sfery uslug publicznych.

Administracja publiczna a zarzadzanie publiczne

~Wspolczesna administracja publiczna, w paistwie demokratycznym, moze
byé okreslona jako zespot dzialan, czynnosei, przedsiewzigé organizatorskich i wyko-
nawczych, prowadzonych na rzecs realizacji interesu publicznego przez rézne podmioty
(...) na podstawie ustawy i w okreslonych prawem formach™. Zmiana modelu admini-
strowania (realizacja procedur) na zarzadzanie w sferze publicznej (osigganie rezulta-
tOw), zwiyzana jest z koncepejy zarzadzania publicznego i nowego zarzadzania publicz-
nego. Niemniej jednak, odmiennos¢ zarzadzania w sektorze publicznym, w stosunku do
sektora prywatnego, wynika nie tylko z relacji wlascicielskich, ale przede wszystkim
¢z celow prowadzonej dziatalnosei. O odrgbnosei sektora publicznego Swiadcza prze-
slanki przedstawione w tabeli 1.

Ponadto w zarzadzaniu i podnoszeniu jakosci uslug w instytucjach publicz-
nych, stosowane sg szczegllne zasady: legitymizacji (demokracja, system parlamentar-

' Dr hab., adiunkt. Wydriat Zarzgdzania, Politechnika Warszawska.
2 B. Koauch, Zarzqd=anie publiczne w teorii i prakevee polskich orgamzacii, Placet, 2008, s, 33.
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ny), rzadow prawa i wymogu zachowan etycznych opartych na wspolnych wartosciach
i casadach (jawnosé, odpowiedzialnosc, wspoludzial, roznorodnosé, sprawiedliwoge,
w tym rowniez sprawiedliwos¢ spoleczna, solidamosc, wspolpraca i partnerstwo). Nije.
mniej jednak. wspolngy cechy zarzgdzania w sektorze publicznym, jak i prywatnym jest
osigganie zamierzonych rezullatow. Dlatego tez osigganie pozadanych efekiow, w 7arsy-
dzaniu publicznym, ulatwi¢ moze wykorzystanie niektorych praktyk stosowanych w sek-
torze prywatnym, do ktorych zaliczy¢ mozna na przyklad: TQM, reengineering, outsour-
cing czy clektroniczna komunikacje. Ponadto Linstytucje sekiora publicznego nie majq
gwarancji trwalosci istnienia ani gwarantowanego poziomu finansowania. Podobnie jak
przedsigbiorstwa, muszg obserwowac krajobraz zmieniajgcych sig sit i technologii (...),
promowa¢ swoje zalety wobece szerokiej publicznosci, zwlaszeza (...) te). ktora placi
podatki i nadzoruje ich czynnosei™. Dlatego tez uzasadnionym wydaje si¢ byé wykorzy-
stywanie, w zarzadzaniu publicznym, dorobku nauk. glownie ze sfery zarzadzania. Moz-
liwosci zasilen zarsgdzania publicznego przez inne nauki ilustruje rysunek 1.

Tabela 1. Przestanki odrebnosci sektora publicznego.

Kryterium Opis
pozycja rynkowa monopolistyczna
obywatele klienci reprezentujg roZzne grupy interesow
kicrownictwo powolane by stuzy¢ interesom obywateli
dziatamia prowadzonc jawnie
cfckty dziatania w skali spoleczney
finansowanie dzitalnosci srodki publiczne
ryzyko dzialalnosci ograniczone (w sferze prawncj)

Zrodto: opricowanic w lasnc.

ckonomia teoria organizacji politologia
y
ZARZADZANIFE
prawo PUBLICZNE administracja
administracyjne publiczna
2
zarzadzanic
ogolne

. Rysunck 1. Zasilenia zarzadzania publicznego preez inne nauki.
Zrodlo: B. Kozuch, Zarsqdsanic publiczne w teorii | prakivee polskich organizacji,
Placet, Warszawa 2004, s. 48.

Y p. Kotler, N. Lee, Marketing w sektorze publicznvm. Nowa droga wisszej efeknwaosci, WSPIZ im. L. Koz-
minskicgo. Warszawa 200K, 5. 9.
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N Efektywnosé PODMIOT /
Skutecznosc ckonomiczna SEKTOR PUBLICZNY
y '—??
| CELE SFERY PUBLICZNEJ | ZADANIA RZADU |

4 _L

SPECYFIKA ORGANIZAC) PUBLICZNYCH
OTOCZENIE CELE STRUKTURA SYSTEM WARTOSC1
oddriatywanic wiazka cclow, ORGANIZACYINA uwarunkowania:
wiadzy publiczncj. nicjednoznacznosé | sformalizowanic, niska
spolcczenstwa cclow clastycznose maicjsze Znaczenic
(zlozonosé wply- motywacji materialne);
wi, otwartosc na Kluczowe: ZARZADZANIE soricntowanic na dzialanic
wplywy, nicstabil- sprawicdliwosé, miic)sza autonomia w interesic publicznym,
nos¢ otuczenia) odpowicdzialnosé biurokrucya mMuicjs7¢c Zaangazowanic
sztywne zasady HRM w dziatania orgamizacyjne

Rysunck 2. Zaleznosei podstaw zarzgdzania publicznego.
Zrodlo: opracowanic wlasne.

Teoretycznymi podstawami zarzadzania publicznego sg': teoria organizacyj-
nych konfiguracji sektora publicznego, model publicznej domeny, koncepcja organiza-
cyjnej publicznosei. Zaleznosci pomigdzy tymi elementami przedstawia ponizszy rysu-
nek.

Zatem mozna powiedzie¢, ze przedmiotem zarzadzania publicznego sa procesy
swiadczenia ustug publicznych, ktdre zawierajg zarowno elementy pasywne (admini-
strowanie), jak i aktywne (oddzialywanie), przy czym uslugi publiczne rozumiane sy
jako .ogolnospoleczne, niematerialne, nicadresowane, kicrowane do ogéhu spoleczen-
stwa lub tez duzych zbiorowosci ludzkich (...) finansowane ze $rodkow publicznych™,
Celem procesow $wiadezenia ustug publicznych jest zaspokajanie potrzeb publicznych,
co jest koncepeyjnie zbiezne z dziataniami marketingowymi w scktorze publicznym.
Istolg spolecznej koncepeji marketingowej (marketing spoleczny) jest dostarczanie
klientom wigkszej wartosci w sposob podwyzszajacy dobrobyt klienta, a takze spole-
czenstwa, w dlugim horyzoncie czasowym. Dlatego tez nalezy podkreslic, ze w kontek-
$cie sektora publicznego, pojecie klienta rozumiane jest w znaczeniu klient-obywatel.
Termin ten odzwierciedla specyfike relacji zachodzacych pomigdzy administracja pu-
bliczng. beneficjentami uslug publicznych oraz wszystkimi czlonkami spoleczenstwa,
ktorzy jako obywatele, a jednoczesnie podatnicy sy zainteresowani poziomem swiad-
czonych ustug publicznych oraz ich efektami. Kolejnym aspektem zwigzanym z proce-
sami $wiadczenia ustug publicznych jest zréznicowanie podimiotowo-czynnosciowe,
pod wzgledem kryteriow: organizatora, realizatora, platnika uslug. Stwarza to koniecz-
no$é okreslenia zakresu zadan i odpowiedzialnosci oraz przepltywu infonmacji, doku-
mentow w procesach. Ponadto $wiadczenie uslug publicznych uwarunkowane jest
czynnikami, ktorych ztozonosé i wzajemne relacje. odnoszy si¢ do kategorii skuteczno-

' B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne w teorii | prakivee polskich organizacii, Placet, Warszawa 2004, s. 49,
5 S. Flejterski, A. Punasiuk, J. Perenc, G. Rosa (red ), Wapoilezesna ckononika ustug, PWN, Warszawa 2008,
s. 454
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$ci i efektywnosel. Skutecsnos¢ oznacza stopien, w jakim realizacja ustugi odpowiady
na potrzeby klienta; efektywnosé natomiast sprowadza si¢ do pordwnania kosziow
realizowanych ustug w stosunku do korzysei (indywidualnych, zbiorowych; krotko-
i dlugoterminowych) wynikajacych 2 realizacji ustugi. Jakos¢ ustug swiadezonych przey
administracj¢ publiczng odgrywa istotne znaczenie, nie tylko ze wzgledu na pelnienie
przez nig misji publicznej. Zaspokajanie potrzeb klienta zbiorowego, wzrost znaczeniy
partnerstwa publiczno-prywalnego czy potrzeba doskonalenia zarzadzania publicznego
stanowia powody, uzasadniajgee podjecie rozwazan nad zwigzkami TOM z zarzadza-
niem publicznym.

Koncepeja Nowego Zarzydzania Publicznego (NZP) wyraza sig w postrzeganiy
instytucji publicznych jako ..dostawcow specyficznych ustug (...). Ich funkcje analizuje
si¢ glownie z punktu widzenia klienta™®. Kluczowe wyrézniki modelu NZP zostaly
opisane w ponizszej tabeli’. ’

Tabela 2. Podstawowe cechy modelu nowego zarzadzani publicznego.

Zalozenie Znaczenie
profesjonalne zarzadzanie organizacja pu- wzmocnicnie uprawnien zarzgdezych szefow
bliczng jednostek publicznych
jasno sprecyzowane standardy i wskazniki cele srednio i dlugookresowe sy jasno okreglo-
efektywnosei pracy ne i dajg si¢ mierzyé

alokacja $rodkdw i nagrod jest zwinzana

nacisk na kontrole wynikdw dziatania . e
7 efektywnosciy dzialania

podziat scktora publicznego na jednostki po-
dejmujgee dziatania na rzecz dostarczania
okreslonyceh ustug, posiadajace autonomig
finansows. jednostki dziatujy niczaleznic od
sicbie

rozbicic instytucji sektora publicznego na
mnicjsze jednostki organizacyjne

umowy sy zawicrane na czas okreslony,
promowanie konkurencyjnosei w obrebie usprawnienie procedur przetargowych, wpro-
scktoru publicznego wadzenie mechanizméw rynkowych w sekto-
rze publicznym

wykorzystywanie technik zarzadzania stoso- odejscie od tradycyjnego modelu w strong
wanych w scktorze prywatnym elastycznych plac, polityki zatrudnicnia itp.

redukowanie kosztow bezposrednich, zwigk-

racjonalizacju wydatkow publicznych szanic dyscypliny pracy

Zrodlo: S. Mazur tred.). Rozwoj instviucjonalny. Poradnik dia samorzqdow tervtorialnvel, Matopolska Szko-
la Administracji Publiczney Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2004, s, 14,

“ A. Zalewski, Teoria i prakivka nowego sarzqd=ania publicznego, [w:] J. Ostaszewski (red.). W strong teorii
i prakevki finansow, AGH, Warszawa 2000, s. 74,

TS, Mazur (red.), Roowdj instviucionalny. Poradnik dla samorzqdow tervtorialnveh, Matopolska Szkofa
Administracji Publicznej Akadenni Ekonomiczneg w Krakowic, Krakow 2004, s, 14,
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Mozna zatem powiedzieé, Ze organizacje stosujace NPM: zmierzaja do®: re-
dukeji kosztow funkcjonowania (...); daza do doskonalosci (...), decentralizacji wia-
dzy. uelastycznienia struktur i sposobow dzialania (...); wzmacniajy odpowiedzial-
nos¢ za rezultaty dziatania: ustanawiajy procesy zorientowane na obstuge klienta (...);
wprowadzajg cele jakosci i standardy. Koncepcja rozwoju instytucjonalnego adreso-
wana jest do administracji publicznej, choé szezegdlowe rozwigzania dotycza admini-
strac)i samorzadowej. Jednym z podstawowych celow tej koncepeji jest podniesienic
poziomu s$wiadezenia uslug publicznych. Koncepeja ta opisuje tworzenie zasad
i mechanizmow oraz ich stosowanie w celu podniesienia sprawnoscei dzialania urzg-
dow administracji samorzgdowej w podstawowych obszarach ich aktywnoscei, tj.
zarzgdzania strategicznego, finansowego, zasobami ludzkimi, swiadezenia ushug pu-
blicznych. komunikacji spolecznej, tworzenia ram i warunkow dla wspierania przed-
sighiorczosei™. Opracowany na tej podstawie, Program Rozwoju Instytucjonalnego
(PRI, wpisujg sig w nurt nowego zarzadzania publicznego. Program obejmuje swoim
zakresem tzw. standardy $wiadczenia ustug publicznych, w odniesieniu do kidrych
okreslono wymagania odnoszace si¢ do ich: tworzenia, zakresu stosowania, informa-
cji. stosowania, informowania klienldw; monitorowania, oceny oraz weryfikacji
i aktualizacji. Standard $wiadezenia uslug publicznych powinien okreslaé: zakres
i charakterystyke uslugi; sposob swiadezenia ustugi; podmiot swiadezacy ustuge:
warunki, jakic powinien spelni¢ odbiorca ustugi; oplaty za usluge (calkowite =
¥ czastkowych) oraz czasu dostgpu do ustugi. W PRI przedstawiony zostal réwniez
proces Swiadczenia ustug, ktorego etapami sa: okreslenie pakietu uslug publicznych;
sbudowanie uwarunkowan (prawnych. finansowych, technicznych); przygotowanie
zasobow dla $wiadczenia ustug; realizacja pakietu ustug publicznych oraz monitoring,
kontrola, decyzje. Okreslone zostaly rowniez wskazniki realizacji ustug publicznych,
takie jak: wydajnos¢ (porownanie nakladow i kosztow z produktami publicznymi
(korzysciami); skuleczno$é (stopien spelnienia potrzeb w procesie realizacji uslugi);
dostgpnosé (sprawiedliwe dostarczanie ustugi wszystkim klientom). Odniesienie PRI
do zarzadzania procesami w administracji samorzadowe) dotyczy: identyfikacji
i formalizacji procesow; okreslenia stanowisk odpowiedzialnych za realizacje proce-
sOw; wykorzystanie wsparcia komputerowego w realizacji procesow; stosowanie
procedur monitorowania realizowanych procesow oraz identyfikacji nowych proce-
sow. Generalnie rzecz wyymujge, zastosowanie rozwigzan PRI w scektorze uslug pu-
blicznych, umozliwia doskonalenie jako$ci zarzadzania systemem uslug publicznych,
ktorego elementy przestawia rysunek 3.

Przedstawiony system, w perspektywie PRI, mozna rozpatrywaé w kategorii
poziomow zarzgdzania, ktdrych opis zaprezentowano w tabeli 4.

Pozwala to na okreslenie, w zarzgdzaniu jakoscia ustug publicznych, tzw. rela-
cji systemowych, zachodzgeych pomigdzy elementami: organizacja — procesy - stano-
wiska pracy. Umozliwia to tym samym badanie cigglosci, spojnosei i efektywnosci
dziatan skladajgeych sig na proces zarzgdzania ustugami publicznymi,

* M. Bugdol, Zursqdzanie jakosciq w urzedach administracii publicznej. Teoria i prakivka, Difin, Warszawa
2008, s. 157,
*S. Mazur (red.), op. cit., s. 13.
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Anahzy: podazy t popyly, zasabow
{rzeczowych, tinansowych | hadrowych},
wypeaimania standardow Diagnozy
stanu swiadczama ustug.
zaspakajania potrzeb

—

Uwarunkowania prawne, polityczne,
spotuczne. gaspodarcze. ekonomiczne.,
tinansowae, techniczne ekologiczne.
organtzacyjne

Kuntrola 1 acana Okrasiame | weryfikacja
= wypetnirania | realnodci calow . calow
» stanu/stopnia zaspokajania potrzeb  koszyka ustug publicznych i sposcbow jego
1 organizac) ushig publicznych finansowama

= finansowania « strategicznych kierunkow dziatania (polityk
 przestrzegania Norm ; standargow | Programow poprawy | ro2waojii)
Narzgdzla Narzedzia
® miermkt wykonania = misja
= wskaznik finansowe » cele strategiczne
® kontrola jakosat | afektywnosct * cele biezace

{ Kontrola Okreslanie I+

[ { ocena celow '

r— ﬁ;-allzacla Planowanie L

1 dwiad via ustug dziatan }
Zarzgdzana biezace (operacy|na) Przygotowywanieé programow
Zarzgdzamne linansam Planowarnie projektow
Zarzadzanie procesem Ustalanie budzetu (w tym budzetu zadan)
Swiadczenie uslug Plany dziatara w czasie (strategie czastkowe)
Biezaca kontrola wykonara Plany poprawy jakoscl, dastepnosacs

1 efektywnosaci
Narzgdrsia Narzedzia
= budzetowanie, systerny ptanowania * plan operacy|ny
* awidencia Kosztow | wydatkow * plan inwestycyiny
= awkleoncia przychodow i dochodow e plan finansowy
- WP, WPF

Instrumenty zarzadzania.
= anakza zasobow majatkowych i finansowych
® rogulacja prawna t ekonormiczna

» rastrukturyzacia zadan | jednostek

= kontraktowanie

* strategia finansowama zadarn

——— -
Rysunek 3. Zarzgdzanic systemem ustug pubticznych.

Zrodto: S. Flejterski. A. Panasiuk. 1. Perene. G. Rosa {red.), Wapotezesna ekonomika ustug,
PWN, Warszawa 2005, s, 476.

Tabela 4. Poziomy zarzgdzania w PRI

Poziomy zarzadzania PRI - proces §wiadcezenia uslug publicznych

Organizacji okreslenie pukictu ustug publicznych
7budowanie uwarunkowan

Procesow przygotowanic zasobow dla swiadezenia ustug
monitoring i kontrola procesu
podejmowanic decyzji

Stanowisk pracy realizacja pakictu uslug publicznych

Zrédto: opracowanic whsne.
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Istota koncepciji zarzadzania jakoscia

Kompleksowe Zarzadzanie Jakoseig (TQM) rozpatrywa¢ mozna jako koncep-
cje zarzadzania przedsigbiorstwem, ktora poprzez zaangazowanie wszystkich czlonkow
organizacii w proces poprawy jakosei wyrobu (ustugi). swojej dzialalnosei, celow orga-
nizacji dazy do zaspokojenia potrzeb i oczekiwan klienta. Akronim TQM oznacza za-
tem:

=  Total - kompleksowe — jakos¢ jest wszechobecna na wszystkich szeze-

blach zarzadzania przedsiebiorstwem czyli dotyczy wszystkich pracowni-
kow przedsiebiorstwa, zardwno w ukladzie szezebli wladzy. jak i funk-
cjonalnym;

= Quality — jakosé¢ — spelnianie zidentyfikowanych potrzeb i wymagan

wszystkich uczestnikow (beneficjentdow) procesow oraz dziatan jako-
Sciowych;

*  Management — zarzadzanie — przyjecie imperatywu parametru jakosci
w podejmowanych decyzjach zarzadezych, oraz realizacji jej funkeji i za-
dan na wszystkich poziomach zarzadzania przedsigbiorstwa, by osiagnaé
zamierzone cele.

Wspolezesna koneepeja TOM osadzona jest na kilku fundamentalnych zaloze-
niach, ktore okresli¢ mozna w nastepujacy sposob: jakosc jest kluczowa w dzialaniach
preedsighiorstwa; kazdy czlonek organizacyi posiada swojego klienta (wewnetrznego
i zewngtrznego) i zna jego wymagania, wige jukosé jest zadaniem kazdego w organiza-
¢ji; jakosé jest zapobieganiem powstawaniu bledow (wad. defektow); organizacja po-
winna by¢ tak skonstruowana, aby mogla spelniac¢ oczekiwania klienta. Zasadami TQM,
w modelach europejskich, sa: orientacja na klienta (Customer Focus), zarzadzanie przez
fakly (Facls Based Management), zarzadzanie oparte na ludziach (Human Oriented
Management), proces ciaglej poprawy (Continuous Improvement). Strukwura TQM,
okreslona przez Europejskg Fundacje Zarzadzania Jakodeiy (EFQM). zawiera nastgpu-
jace elementy'":

= Przywodziwo — postawa kicrownictwa wobee wprowadzania TQM;

= Polityka i strategia — cele, warto$ci, wizje, kierunki rozwoju i sposoby ich

osiggnigeia;

= Zarzadzanie zasobami ludzkimi — petne wykorzystanie potencjalu zaso-

bow ludzkich w organizacji;

*  Srodki - sposoby wdrazania i optymalizacji TQM;

= Dziatania - sposoby postepowania, oceny. identyfikacji, przystosowania

w celu zapewnienia cigglosci procesu TQM:

= Zadowolenie klientéw — ocena i postrzeganic przez odbiorcow produkiow

przedsigbiorstwa;

= Zadowolenie ludzi ~ ckonomiczne 1 pozackonomiczne efekty zastosowa-

nia TOM;

*  Wplyw na spoleczenstwo — odbior spoleczny dzialan przedsigbiorstwa

i podejscia do ksztattowania jakoscei zycia w aspekeie ogolnospolecznym,
ochrony srodowiska naturalnego oraz globalnych zasobow;

" K. Szczepuiiska, Kompleksowe Zearzqdzanic Jakosciq. TOM, Alfa Wero, Warszawa 1998, s, 73,
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*  Wyniki dzatalnodci (wynik finansowy) - rozumiany jako reeczywista re-
alizacja zasad TQM oraz osigganic wyzszych (dodatnich) wartosei
wskaznikow dzialalnosci.

Syntetyczne ujgcie struktury kompleksowo rozumianej jakosci wskazuje na
trzy grupy czynnikow strukturalnych: motywacjeg, jako podstawe dziatania jakosciowe-
go, narzgdzia, przez ktore rozumiane sy wsezelkie rozwigzania, dzigki zastosowaniy
ktorych przedsigbiorsiwo moze realizowac okreslone cele oraz strategia zorientowana
na spelnianie potrzeb i oczekiwan klienta. Zarzadzanie jakoscia moze by¢ rowniez ro-
zumiane w kontekscie zapisow normy PN-EN I1SO 9000:2006 oraz PN-EN ISO
9001:200t. Pomijajac seczegolowe charaklerystyki przedstawionych norm. mozna
stwierdzi¢ zbieznos¢ pojeciows zarzgdzania publicznego i zarzadzania jakoscig w ro-
zumieniu normy PN-EN I1SO 9000:2006, na co wskazujy zapisy zawarte w ponizszej
tabeli.

Tabela 5. Zarzadzanie publiczne a zarzadzanic jakoscia.

Zarzadzanie publiczne wg B. Kozuch | Zarzadzanie jakoScig wg PN-EN ISO 9000:2006

okreslone dzialania zarzadeze odnoszgeych | skoordynowane  dzialania  dotyczace  kicrowania
si¢ do publicznych struktur wladz wyko-{organizacjy i jej nadzorowania w odniesieniu do
nawczych i procesow realizowanych przez | jakosci

te wladze

7arzadzanic organizacjami publicznvmi lub | system zarzadzania do kierowania organizacja i jej
systenmiem organizacji publicznych nadzorowania w odnicsicniu do jakosci

subdyscyplina nauki o zarzadzaniu oraz dydaktyki w szkole wyzszej

Zrodlo: opracowaitic wlasnc.

Model CAF

Wspolna Metoda Oceny = CAF (Common Assessment Framework) jest wersja
Muodelu Doskonalosei EFQM dedykowang administracji publicznej krajow Unii Euro-
peiskiej, wykorzystujacy koncepeje TQM. W modelu CAF przyjgto zalozenie, ze osig-
gnigcie pozadanych rezullatow dziatan organizacji. obywateli — konsumentow, poszcze-
golnych jednostek i calych spoteczenstw zalezy od jakosci przywodztwa, wplywajacego
na polityke i strategig, zarzadzanie zasobami ludzkimi, dzialania w zakresie nawigzy-
wania zwigzkow partnerskich, zasoby i procesy zarzadzania zmiany. Celem modelu
CAF jest udzielenie wsparcia i pomocy jednostkom administracji publicznej we wdra-
zaniu technik i metod zarzgdzania jakoscig oraz diagnozowaniu istniejgecego systemu
zarzadzania w o aspekcie jakosci. Jednostki administracji publicznej traktowane sq
w modelu zarowno jako calosé¢ (kompleksowosé podejscia — system), juk | w perspek-
tywie czesei (poszezegolne jednostki i ich specyfika). Elementami strukiury modelu
CAF s3'": potencjal i wyniki, przy czym pomigdzy nimi, zachodzi relacja wplywu po-

" Www. CAF cipa [z dnia: 14.06.2007).
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tencjalu na osiggane wyniki, co wyzwala innowacje i uczenie si¢ oddziatujaee na poten-
cjal. Kryteria dotyczace potencjalu okreslaja, czym dana instytucja si¢ zajmuje i w jaki
sposob podehodzi do osiggnigeia pozadanych wynikow., Kryteria wynikow dotycza
osiagnie¢ w relacjach z: klientami — obywatelami, pracownikami, spoleczenstwem. Na
podstawie wartodci wewngtrznych wskaznikow drziatalnosci dokonywana jest ocena
dzialan. Moze ona rowniez uwzgledniaé kryterium wspierania skutecznego, demokra-
tycznego i uczciwego sposobu sprawowania wladzy (tzw. good governance - dobre
zarzadzanie). Nalezy zauwazyé, ze Model CAF zawiera cykl W.E. Deminga (PDCA -
Planuj, Wykonaj, Sprawdz, Dziataj) oraz zasade cigglego doskonalenia. Stanowi to
o bezposrednich zwigzkach z modelami wykorzystywanymi w zarzadzaniu jakoscia.
Ponadto struktura kryteriow Modelu CAF jest zgodna ze struktury kryteriow przyietych
w Modelu Doskonatosci EFQM. z tym Ze zmianie ulegla terminologia kryteriow (klien-
ci — obywatele). w celu podkreslenia kontekstu zastosowania tego modelu, Poréwnanice
zasad zarzadzania jakoscig z kryteriami modelu CAF zawiera ponizsza tabela.

Tabela 6. Zasady 7arzadzania jakoscig kryteria modelu CAF.

PN-EN 1SO 9000:2006 - zasady" CAF — kryteria

orientacja na klienta wyniki w relacjach z klientami. pracownikami,
spoleczenstwem

przywodztwo przywodziwo

saangazowanie ludzi zarzadzanie zasobami ludzkimi

podejscic procesuwe sarzgdzanic procesami i zimiang

podejscie systemowe strategia i planowanie

ciggle doskonalenie

decyzje — fakty

wzajemnie korzysine wigzi z do- | parinerstwo i zasoby, kluczowe wyniki dziatal-
stawcami nosci

Zrodlo: opracowanic wlasnc.

Konsekwencja ¢bieznosci wymicnionych zasad i kryteriow jest mozliwosé
ich odniesienia do wymagan normy PN-EN 150 9001 :2000", co prezentuje ponizsza
tabela.

B PNLEN 1SO 9000:2006.
" PN-EN 1SO 9001:2001.
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Tabela 7. Wymagania normatywne a kryteria modelu CAF.

PN-EN ISO 9001:2000 — wymagania CAF — kryteria
odpowiedzialnosé kierownictwa preywodztwo, strategia i planowanie
zarzadzanie zasobami zarzadzanie zasobami ludzkimi
realizacja wyrobu partnersiwo i zasoby, zarzgdzanie procesa-
nH i zmiang

pomiary, analiza, doskonalenie wyniki w relacjach z klientami, pracowni-
kami, wplyw na spoleczenistwo, kluczowe
wyniki dzialalnosci

Zrodio: opracowanic wlasne.

Do innych modeli samooceny wykorzystywanych w sektorze publicznym nale-
zy: Speyer Quality Award (1992, Niemcy) oraz Charter Mark (1992, Wiclka Brytania).
Kryteriami pierwszego modelu sq: partnerstwo w zadaniach publicznych; budzetowanic
i zarzadzanie finansami; c-government: zarzadzanie personelem oraz przeciwdziakanie
korupcji. Natomiast kryteriami drugiego modelu sg: ustanowicnie standardow uslug;
aktywna wspolpraca z klientami, partnerami, pracownikami; sprawicdliwosé, dostep-
nosé, promocja uslug; ustawiczny rozwj i doskonalenie; efektywne wykorzystanie
zasobOw oraz wplyw na poprawg jakosei zycia spotecznosei lokalnej. Mozliwosé wyko-
rzystania zasad, elementow oraz narzedzi samooceny procesu zarzadzania jakoscig
w administracji publicznej przyczynic sig¢ moze do poprawy prakiyk zarzgdzania pu-
bliczmego. Tym samym wplynie to na podniesienie poziomu jakosci $wiadczonych
ushug publicznych. Postawy integracji koncepeji zarzadzania jakosciy w administracji
publicznej prezentuja charakterystyki zawarte w tabeli.

Tabela 7. Podstawy zarzadzania jakoscia w administracji publiczng;j.

Zasady zarzadzania
Obszary zarzgdzania . . jakoscia Model CAF
; Elementy - .
PRI ementy TQM PN-EN ISO kryteria
9000:2006
Zarzydzanie strate- Przywodztwo Przywddztwo, podej- | Przywodztwo,
giczne i zarzadzanie mowanic decyzji na | Strategia
finansowe Politvka podstawie faktow
Planowanic
Strategia Orientacja na klienta
Organizacja i funkcjo- | Dziatania Podejscie systemowe | Partnerstwo t zasoby
nowanic urzedu do zurzydzania. ciagle
Srodki doskonalcnie Zarzydzanie
procesami
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Obszary zarzadzania
PRI

Elementy TQM

Zasady zarzadzania
jakos$cig
PN-EN ISO
9000:2006

Model CAF
Kkryteria

Zarzadzanic kadrami

Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

Zadowolenie ludzi

Podejmowanie decyzji
na podstawic fakiow,
zaangazowanie ludzi

Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

Uslugi publiczne

Zadowolenie klientow

Podejécie procesowe,
orientacja na klienta,
zaangazowanic ludzi

Wplyw na
spoleczenstwo

Wyniki w relacjach
7 klicntami

Partycypacja spotecz-
na i stymulowanie
rozwoju spokecznego

Wplyw na spoleczen-
Stwo

Podejmowanie decyzji
na podstawie faktow,
orientacja na klienta

Wplyw na spoleczen-
SIWO

Stymulowanic rozwo-
ju gospodarczego

Wplyw na
spoleczefistwo

Wyniki dziafalnosci

Podejmowanic decyzji
na podstawic faktow

Kluczowe wyniki
dziatalnosci

Zarzgdzanie projek-
tami

Dzialania, srodki

Orientacja na klienta

Zarzadzanie zmiany

Wspélpraca migdzy
jednostkami samorza-
du terytorialnego

Wyniki dziatalnoscei

Wzajemmie korzystne
powigzania z dostaw-
cami. orientacja na
klienta, zaangazowa-
nic lwdzi

Kluczowe wyniki
dzialalnosci

Iityka i zapobicganic
zjawiskom korupcji

Zadowolenie klientow

Zaangazowanic ludzi

Wplyw na spoleczen-
SIWO

Zrodio: opracowanic wlasne.

Podsumowanie

Ustanowienie modelu CAF upowszechnia w sektorze ustug publicznych po-
trzeby: roscumienia koncepeji i zasad jakosei; wykorzystywania technik zarzgdzania
jakosceig; cigglego diagnozowania, moniloringu stanu oraz poziomu rozwoju systemu
zarzadzania; wprowadzania dziatan korygujacych i zapobiegawcezych. Wdrozenie mo-
delu CAF zapoczatkowalo, w europejskim sektorze ustug publicznych, tworzenie plat-
formy laczacej rozne modele w zarzadzaniu jakosciy (na preyklad TQM. EFQOM);
utrwalanie praktyk przeplywu wiedzy 1 wymiany do$wiadezen pomigdzy jednostkami
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administracji publicznej (tzw. bench-learning). Wspolczesna koncepeja zarzadzania
jakoscig odpowiada na potrzeby zarzadzania publicznego. co stwarza podstawy dla
realizacji kluczowych zasad TQM w zarzydzaniu publicznym.
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Summary

ASPECTS OF QUALITY MANAGEMENT
IN PUBLIC ADMINISTRATION

It requires reform of public administration in sphere of public management
changes of concept of model (focus on results). Processes of services of public services
are object of modern public management concept. They can be administered with utili-
zation some of method and instruments of TQM. Implementing of concept of new pub-
lic management allows in public administration employment of model for estimate CAF
(EFQM) tor development of public system management. Therefore, definite relation-
ships exist between TQM and public management. They substantiate causes of imple-
menting of quality standards in public administration.



