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Wstep

W sferze zarzadzania administracja publiczna, w tym w szczeg6lnosci zarzadza-
nia jakoscia, obserwuje si¢ tendencje do wzrostu roli systemowego podejécia do za-
gadnien jako$ci oraz budowy na bazie systemow zarzadzania jako$cig zintegrowa-
nych systeméw zarzadzania. Coraz wigcej instytucji administracji publicznych sta-
ra si¢ wdrozy¢ systemy zarzadzania jako$cia jako podstawowe w dalszych proce-
sach integracyjnych, obejmujace zagadnienia odpowiadajace specyfice danej insty-
tucji 1 sektora, w ktérym dzialajq te instytucje, czgsto opieraja si¢ roOwniez na szcze-
gotowych aktach prawnych 1 normatywnych. Instytucje administracji publicznej sta-
raja si¢ tez wdrazac i certyfikowa¢ inne systemy zarzadzania. Poczatkowo systemo-
we podejsécie do zagadnien jakosci opierato si¢ na normach ISO serii 9000. Coraz
czgdciej jednak jest to system szerszy, obejmujacy takze inne sfery zarzadzania,
w tym zwlaszcza zarzadzanie wiedza 1 etyka. Mowi si¢ wige o zintegrowanych sys-
temach zarzadzania w administracji publicznej, takze tej na szczeblu lokalnym
(gminnym).

1. Jakos$¢ i zarzadzanie jakoscig
Wedtug normy ISO 9000:2000, jakos¢ to stopien, w jakim zespo6t inherentnych

(tj. istniejacych samych w sobie) wlasciwos$ci spetnia wymagania, czyli w jaki spo-
sob istniejace cechy produktu spehiaja uznane za zwyczajowe lub przewidywane
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potrzeby i oczekiwania klienta'. Mozna powiedzie¢, ze jakoS¢ jest spetnieniem wy-
magan klienta i nadrzednym $rodkiem do realizacji celow kazdej organizacji®.

Zarzadzenie jako$cia jest metoda zarzadzania opartg na zaangazowaniu i wspot-
dziataniu wszystkich pracownikéw, ktorej gléownym punktem zainteresowania jest
jako$¢. Istotg zarzadzania jako$cia jest zaspokojenie w jak najlepszy sposob potrzeb
klientow, co osiaga sig¢ przez zapobieganie btgdom na etapie projektowania, produk-
cji 1 sprzedazy. Poniewaz wymagania i oczekiwania klientéw ciagle si¢ zmieniaja,
takZe instytucje administracji publicznej powinny si¢ doskonali¢ nieustannie.

Pojgcie jako$¢ odnosi si¢ w zasadzie do kazdej dziatalno$ci ludzkiej, ktora
w rozny sposob wplywa na jako§¢ naszego zycia. Mozna wyrdzni¢ nastgpujace
aspekty jakoS$ci:

— jako$¢ produktow (wyrobow 1 ustug),

— jako$¢ $rodowiska,

— jako$¢ stanowisk pracy pod wzglgdem bezpieczenstwa i higieny pracy,

— jako$¢ zarzadzania wiedza,

— jako$¢ procesow etycznych w kulturze organizacji.

Osiagnigcie satysfakcjonujacego poziomu w kazdym z tych aspektéw wymaga
spelnienia zasad, ktore sa ujmowane w systemy norm (np. ISO 9000:2000, ISO
14001:1996, OHSAS 18001).

Korzysci z wdrozenia w administracji publicznej systeméw jakosci ISO 9000
1 pokrewnych sg nastgpujace:
poprawa jako$ci ushug w administracji publicznej,

— dostosowanie samorzadu do proceséw integracji europejskiej,

— skuteczna ochrona interesu publicznego i zbiorowosci lokalnej przed naduzy-

ciami,

— odbudowa zaufania spotecznego do organéw samorzadu terytorialnego,

— rozwoj gospodarczy jednostek samorzadu terytorialnego,

— tworzenie partnerskich relacji z klientami.

W ustugach publicznych na calym $wiecie wdrazane sa metody zarzadzania
oparte na jakosci. Okazuje si¢, ze wdrazajac systemy zarzadzania jakoscia, za po-
mocg takich samych $rodkéw finansowych mozna odnie$¢ znacznie wigksze korzy-
$ci spoteczne z dostarczanych ustug. Obywatele otrzymuja ustugi publiczne o wy-

1 M. Wisniewska, Normy ISO serii 9000:2000. Wymagania, analiza, wdrazanie, ODDK, Gdansk
2002, s. 18.

2 P. Biatlowas, Przestanki koncepcji kompleksowego zarzqdzania jakoscia, w: Zarzqdzanie jakoscig
i Srodowiskiem, red. T. Borys, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu, Jelenia Gora
2003, s. 58.
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sokiej jako$ci, poprawiaja si¢ relacje migdzy urzgednikiem a klientem, nastgpuje
zwrot w kierunku ,,dobrego zarzadzania”. Zmiana struktury organizacyjnej we-
wnatrz instytucji publicznych (np. urzedéw) powoduje lepsza atmosferg pracy,
wzrost satysfakcji pracownikow, co przektada si¢ na wzrost zadowolenia obywateli
z dostarczanych ustug. Zmiany w sposobie zarzadzania wymuszaja rowniez popra-
we¢ komunikacji 1 lepsza dyfuzj¢ wiedzy wewnatrz organizacji.

Z punktu widzenia administracji publicznej bodZzcem do wdrazania systemu za-
rzadzania jako$cig jest niewatpliwie konieczno$¢ dbatosci o pozytywny wizerunek
urzgdu w otoczeniu 1 wzrost atrakcyjnos$ci inwestycyjnej, ktéra zalezy od jakosci,
a dla inwestoréw oznacza migdzy innymi szybkos$¢ zatatwiania spraw i dostgp do
informacji. Wdrozenie systemu jako§ci moze ulatwic¢ stworzenie przejrzystej struk-
tury organizacyjnej, w ktorej jednoznacznie zostang okre§lone kompetencje i odpo-
wiedzialno§¢ pracownikow?.

Od poprawy jakos$ci ustug w administracji publicznej w duzej mierze zalezy
awans cywilizacyjny kraju, rozw6j spoteczenstwa obywatelskiego 1 wykorzystanie
szans, jakie stwarza cztonkowstwo w Unii Europejskie;j.

2. Wiedza i zarzadzanie wiedzg

Czynnikiem kreujacym pracg tworcza jest wiedza, ktéra wykorzystuje si¢ w pro-
cesie zarzadzania. Podstawg tworczego mys$lenia, przenoszacego organizacje, w tym
instytucje publiczne, na wyzszy szczebel funkcjonowania, staje si¢ zarzadzanie
wiedza, a myS$lenie tworcze oznacza rozbicie i zmiang struktury naszej wiedzy do-
tyczacej danego zjawiska w celu uzyskania nowego spojrzenia na jej istote?.

Do skutecznego doskonalenia jako$ci konieczne sa wiedza, okreslana jako upo-
rzadkowane odwzorowanie stanu rzeczywisto$ci w umysle czlowieka, postawa
tworczej pracy, kreowanie nowych rozwiazan i procesow. Czlowiek jest odpowie-
dzialny, jesli ma odpowiednig wiedzg, nalezy wigc wydoby¢ t¢ wiedzg z ludzi.
W warunkach nasilajacej si¢ konkurencji wiedza musi by¢ ukierunkowana na do-
skonalenie kompleksowo rozumianej jakosci, odnoszacej si¢ zaréwno do produk-
tow, informacji, procesow i zycia.

3 K. Opolski, Dylematy wdrazania systemu jakosci w administracji publicznej, Jako$¢ w admini-
stracji, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Administracji Publicznej w Lodzi, £.6dz 2001, s. 138-141.

4 E. Skrzypek, Zarzqdzanie wiedzq jako narzedzie doskonalenia jakosci, ,,Problemy Jakosci” 1999,
nr 8.
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Wiedza jest sprawdzonym narzedziem efektywnego zarzadzania, czynnikiem
kreujacym prace tworcza, a zarzadzanie wiedza to podstawa tworczego my$lenia®.
Wedtlug Lundvalla i Johnsona, wiedza w organizacji obejmuje cztery zasadnicze
aspekty: wiedzieé¢ co, wiedzie¢ dlaczego, wiedzie¢ jak i wiedzie¢ kto. Rozwijanie
kwalifikacji nie moze polega¢ wylacznie na okresowych akcjach szkoleniowych,
lecz powinno sta¢ si¢ szczegdlnym rodzajem inwestycji prowadzonej w sposob
ciagly i konsekwentny®.

Zarzadzanie wiedzg to zintegrowany system dziatan, ktérego celem jest odpo-
wiednie ksztaltowanie zasobow wiedzy, a gldownymi elementami tej metody sa:

— pozyskiwanie wiedzy z otoczenia,
wykorzystywanie wiedzy w organizacji,
szacowanie aktywow wiedzy w organizacji,

utrzymywanie i rozwijanie aktywoéw wiedzy,
sprzedaz wiedzy w formie nowych wyrobow, ustug, technologii’.
Zarzadzanie wiedza utatwia dostgp do jej zrédel, usprawniajac wykonywang
pracg, wptywajac przez to na jej jako$¢ i efektywnos$¢ oraz innowacyjnosé, tworzy
atmosfer¢ wzajemnego zaufania przez nawigzanie, utrzymanie i wzmacnianie trwa-
tych wigzi z pracownikami prowadzace do silnej identyfikacji pracownikéw z or-
ganizacja. Do korzysci zarzadzania wiedza nalezy takze zaliczy¢ wzrost poczucia
wlasnej wartosci, kreatywno$¢, poczucie przynalezno$ci do organizacji, zmiang kul-
tury organizacyjnej utatwiajacej swobodny przeptyw wiedzy, zdobywanie nowej
wiedzy, co pozwala na elastyczne zorganizowanie i doskonalenie proceséw pracy.
Zarzadzanie wiedzg mozna zdefiniowac jako:

a) ogo6! procesow umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wykorzysty-
wanie wiedzy do realizacji celow organizacji, w tym instytucji administracji
publicznej (tworzenie, kodyfikacja i transfer wiedzy);

b) zespot specyficznych dziatan i inicjatyw, ktére podejmuja instytucje w celu
zwigkszenia ilo$ci wiedzy organizacyjnej;

c) zespot powtarzajacych sig¢ proceséw konwersji wiedzy cichej i formalnej,

czyli przystosowanie, uzewngtrznienie, uwewngtrznienie, taczenie;

3 P. Druckner, Zarzqdzanie w czasach burzliwych, Biblioteka Nowoczesno$ci, Akademia Ekono-
miczna w Krakowie, Krakow 1995,

¢ E. Kasprowicz, Dzielenie sie wiedzq jako innowacja spoteczna, w: Zarzqdzanie wiedzq w przed-
siebiorstwie, Warszawa 2003, s. 110.

7 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2002, s. 35.
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d) uczenie si¢ od klientoéw, pozyskiwanie wiedzy od innych organizacji, osob,

organizowanie i transfer wiedzy juz zgromadzonej w organizacjach®.

We wspotczesnym §wiecie zarzadzanie wiedza zmierza do wypracowania me-
tod 1 technik umozliwiajacych efektywny przebieg proceséw tworzenia, gromadze-
nia i wykorzystywania wiedzy. Istota zarzadzania wiedza wskazuje na koniecznos¢
ciaglego uczenia sig, a zarzadzanie wiedza polega na tworzeniu projektu jej wyko-
rzystywania, przy czym cele takiego projektu s nastgpujace:

— budowa bazy wiedzy,

— zwigkszenie dostgpu do wiedzy,

— wprowadzenie kultury wiedzy.

Zarzadzanie wiedzg jest wspolczesnie traktowane jako pigta generacja zarzadzania,
ktora poprzedzaty:

— zarzadzanie przez polecenia,

— zarzadzanie przez wyniki,

— zarzadzanie przez jako$¢ (zasady wynikajace z TQM).

Przewiduje si¢ takze, ze nastgpng generacja bedzie zarzadzanie przysztoscia, stad
zarzadzanie wiedza, czyli tak zwana knowledige management, ktorej istota jest po-
faczenie czynnika ludzkiego i osiagnig¢ technologii informatycznych lub zarzadza-
nia zasobami ludzkimi i zarzadzania informacjami przy wsparciu technologii infor-
matycznych.

3. Etyka i zarzadzanie etyka

Etyka jest nauka o tym, co moralne, formutuje zasady moralnego postgpowa-
nia, reguluje postawy ludzi wobec siebie nawzajem’. W zarzadzaniu na 0g6t odwo-
tuje sig¢ do etyki zawodowej, ktéra stanowi zbiér norm iregut obowiazujacych
przedstawicieli danej grupy zawodowej. Obejmuje ona migdzy innymi etyke bizne-
su, bedaca dziedzing zajmujacy si¢ etycznym wymiarem dziatalno$ci gospodarczej,
poszukujacej odpowiedzi na pytanie, jak najlepiej rozwiazywac problemy wewnatrz
1 w otoczeniu organizacji? Dotyczy to takze administracji publicznej. Etyczne za-
rzadzanie (management ethics) jest definiowane jako opisowe i normatywne stu-
dium moralnej $wiadomosci, sadzenia, charakteru i postgpowania w odniesieniu do

8 T. Davenport, L. Prusak: Working knowledge: How Organizations Manage What They Know, Ha-
rvard Business School Press, Boston 1998.

° J. Fra$, Zarzqdzanie jakosciq w instytucjach gospodarczych, Wyd. Naukowe Uniwersytetu Szcze-
cinskiego, Szczecin 2000, s. 153-158.
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wszystkich poziomoéw réwnowagi migdzy obszarami tworzacymi podstawg ustroju:
gospodarka, polityka i spoteczenstwem.

Normy moralne majace na celu dobro ogétu spoteczenstwa sa waznym czynni-
kiem powrotu do stabilizacji. Do zalet etycznego zarzadzania nalezy zaliczy¢ na-
stgpujace:

a) etyka zawodowa uszczegétowia ogbélne normy etyczne, pomaga rozwiazy-

wac problemy specyficzne dla danego zawodu;

b) etyka zawodowa utatwia dobor i ksztaltowanie odpowiednich zasobéw ludz-
kich przez okreslenie wzorca pozadanego w konkretnym zawodzie;

¢) etyczne zarzadzanie mobilizuje pracownikéw do zaangazowania swych
»migkkich umiejgtnodci”, takich jak lojalno$é¢, poswigcenie, uczciwosé, kre-
atywno$¢, wspotodpowiedzialno$é;

d) sprawniejszy przeptyw informacji, umozliwiajacy wczesne wykrywanie pro-
blemoéw, niewtasciwych zasad etycznych;

e) etyczny wizerunek organizacji jest niezbgdny w tworzeniu dtugotrwatego
partnerstwa z otoczeniem wewngtrznym i zewngtrznym.

Znaczenie etyki fatwiej zauwazy¢, gdy jej brakuje, czyli w sytuacji wystgpowa-
nia zachowan nieetycznych, niemieszczacych si¢ w og6lnie przyjetych normach
spotecznych. Do zasadniczych barier we wdrazaniu etyki mozna zaliczy¢:

a) koszt szkolen, wynajgcia ekspertow;

b) brak bezposrednich, mierzalnych skutkéw, poza kosztami 1 nowymi przepi-

sami, czgsto interpretowanymi jako ograniczenia swobody;

¢) koncentrowanie si¢ na przestrzeganiu przepisOw, zamiast na tworzeniu no-
wych wzorcow zachowan, wpisanych w kulturg organizacji;

d) trudno$¢ z konkretyzacja zalecen, nadmierna ogo6lnos§¢ lub szczegdtowosé
prowadzaca do zachowan nieetycznych w sferze nieobjgtej przepisami;

e) utrudniona identyfikacja zachowan etycznych, czyli wptyw etyki jest w prze-
wazajacej mierze niedostrzegany przez organizacje, nie ma wige efektu na-
Sladownictwa;

f) podstawa krytyki etyki zawodowej jest przeswiadczenie, Ze ma ona relatyw-
ny charakter, jest przejawem kryzysu moralno$ci indywidualne;j.

Znaczenie etyki jest nie tyle niedostrzegane, ile wrgez lekcewazone. Wazniej-
sze s bowiem — jak potocznie si¢ rozumuje — finanse, plany strategiczne czy infra-
struktura. Tworzac systemy jakoS$ci, najpro$ciej jest takze skupi¢ si¢ wylacznie na
normach technicznych i pomina¢ normy moralne. Nie ma dzi§ jeszcze zbyt duzej
$wiadomosci, jaki wptyw wywiera etyka na efekt pracy.
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4. Zintegrowany system zarzadzania w administracji publicznej

Zmieniajace si¢ warunki otoczenia, postgpujaca globalizacja gospodarki §wia-
towej, zmiany technologiczne i rozwdj technologii informacyjnych wptynety na roz-
woj systemowego podejscia do problematyki zarzadzania obejmujacej rézne sfery
dziatalno$ci organizacji. Wprowadzenie systemowych rozwigzan w poszczegoélnych
obszarach zarzadzania organizacja jest konieczne, poniewaz przynosi pozytywne re-
zultaty. Pozwalaja one osiagnaé integracjg¢ ze standardami Unii Europejskiej, za-
pewniajq unifikacj¢ wymagan, poprawiaja organizacj¢ i systematyzuja podejmowa-
nie dziatan dla osiagnigcia wyznaczonych celéw. Jest to droga prowadzaca do inte-
gracji systemow zarzadzania jako$cia, srodowiskiem, bezpieczenstwem, finansami,
personelem, wiedza, etyka, logistyka 1 wielu innych w jeden komplementarny sys-
tem, czyli w zintegrowany system zarzadzania.

Glownym celem integracji systemow zarzadzania jest wzrost sprawnosci i efek-
tywnosci zarzadzania administracja publiczng. Integracja systeméw zarzadzania
wskazuje na wzajemne uzupehianie sig, dopetianie. Systemy zarzadzania tworza
razem nowa warto$¢, ktore czgsto w wyniku dziatania efektu synergii majg wigksza
wagg, stajg si¢ bowiem efektywniejsze.

W instytucjach administracji publicznej na jako$¢ ustug w obstudze klienta de-
cydujacy wpltyw maja systemy zarzadzania jako$cia, wiedza i etyka. Oczywiscie,
w administracji publicznej funkcjonujq takze inne systemy zarzadzania, jednak
wlasnie wspoéltdziatanie tych trzech systemoéw wspiera rozwo6j instytucji publicz-
nych, gléwnie z powodu:

a) ograniczenia barier przez stosowanie metod i narzedzi zarzadzania jako$cia,

odpowiednich takze dla pozostaltych dwoch systemow;

b) efekty synergii, gdyz odpowiednie zsynchronizowanie wzmacnia rezultaty

pojedynczych dziatan.

Wiedza musi by¢ wyselekcjonowana przez oceng jej jakosci, przydatnosci w re-
alizacji celéw instytucji administracji publicznych. Mozna powiedzie¢, ze w zarza-
dzaniu wiedza 1 jako$cig najwigksza przeszkoda sg nieetyczne zachowania ludzi.
Standardy etyczne sa swoistym remedium na zaangazowanie pracownikéw i osobi-
ste traktowanie spraw instytucji administracji publiczne;j.

Wszystkie trzy systemy: jako$¢, wiedza i etyka, przenikaja si¢ wzajemnie i lo-
gicznie uzupetniaja, ukazujac rézne aspekty podejscia systemowego do zarzadza-
nia administracja publiczng. Swiadczenie ustug publicznych o wysokiej jakosci jest
jednoznaczne z wykorzystaniem wiedzy i etyki — pracownik postgpujacy zgodnie
z etyka dazy do wykorzystania swej wiedzy w jak najlepszy sposéb. Komplemen-
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tarno$¢ jako$ci, wiedzy 1 etyki w rozwoju instytucji administracji publicznej, a za-
tem istotg integracji systeméw zarzadzania w jeden zintegrowany system zarzadza-
nia, przedstawiono na rysunku 1.

Efektem integracyjnego charakteru omawianych zagadnien powinna by¢ opty-
malizacja kazdego systemu zarzadzania, a od strony praktycznej eliminacja trzech
oddzielnych systemow funkcjonujacych w administracji publicznej, czgsto konku-
rencyjnych wobec siebie. Pozwolitoby to na intensyfikacj¢ dziatan na rzecz rozwo-
ju instytucji administracji publicznych, wzrostu jako$ci $wiadczonych ushug 1 pel-
nej satysfakeji klasyfikacji z ich nabywania.

Rysunek 1. Koncepcja integracji systemow zarzadzania jako$cia,
wiedza i etyka w rozwoju i doskonaleniu instytucji administracji publicznej
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Zrédio: opracowanie wiasne.
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Zakonczenie

Od teorii zarzadzania oczekuje si¢ dzi$§ przetozenia na praktyke doskonalenia
jakosci, jednak nadal najwazniejsza jest zmiana podejécia do dziatalno$ci instytucji
administracji publicznych. Procedury operacyjne moga by¢ sprawne nie dlatego, ze
sq dobre lub najlepsze, ale dlatego, Ze stosujacy je pracownicy sa odpowiednio zmo-
tywowani do wykonywania pracy o najwyzszej jakosci. Spojrzenie na rozwoj przez
prymat wiedzy, jakosci i etyki daje lepszy 1 pelniejszy obraz tego, w jakiej fazie roz-
woju znajduje si¢ i dokad zmierza instytucja administracji publicznej. Moze to
zmieni¢ koncepcja zintegrowanych systemoéw zarzadzania jako$cia, wiedza 1 etyka.

Obecnie instytucje administracji publicznej sg elementem europejskiego rynku,
czgsto tez rynku $wiatowego. Stawia to przed nimi nowe wyzwania, bariery, ale tak-
ze nowe mozliwosci. Rozwdj organizacji przyszto$ci, a wige takze nowej jakosci
administracji publicznej, jest w coraz wigkszej mierze zalezny od rozumienia zinte-
growanego systemu zarzadzania nie tylko jako systemu niosacego wiedzg przedkta-
dajaca si¢ na jako$¢, ale tez przyczyniajacego si¢ do spolecznego rozwoju przez
tworzenie nowych norm etycznych. Sila zintegrowanego systemu zarzadzania w ad-
ministracji publicznej tkwi w komplementarnos$ci jakos$ci, wiedzy 1 etyki.

INTEGRATED PUBLIC ADMINISTRATION MANAGEMENT SYSTEM

Summary

In a paper there are selected aspects of integrated management system in public admini-
stration presented. In turn systems of quality management, knowledge management and
ethics management are well discussed in the article too. Finally, the idea of integration
of different management’s systems into one integrated system, that strongly brings up effi-
ciency and proficiency of public administration management, has been presented. The re-
sults are shown in graphical and descriptive form.
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