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Streszczenie. W artykule zostaly zaprezentowane wyniki badan skutecznosci i efektywnosci sys-
temoéw zarzadzania jakoscia (SZJ) w starostwach powiatowych na terenie wojewddztwa opolskiego,
ktérych celem byto wskazanie potencjalnych efektow zwigzanych ze stosowaniem SZJ w starostwach
w poréwnaniu z urzgdami, ktore znormalizowanych systemow nie posiadaja. Dokonany zostal pomiar
skutecznosci procesow, oparty na autorskich wskaznikach dynamiki i struktury dziatan korygujacych.
W stosunku do dziatan zapobiegawczych, wskazywanych jako kluczowe w takich koncepcjach zarza-
dzania, jak: TQM, Kaizen czy Six Sigma, analiz nie przeprowadzono ze wzgledu na fakt, ze badane
urzedy tego typu dziatan nie wykazywaty. Badania udowodnity, ze w praktyce funkcjonowania urze-
dow nie stosuje si¢ parametryzowania procesow, pozwalajacego skutecznie monitorowac¢ poprawnosé
ich przebiegu, przez co osiggnigcie pelnej funkcjonalnosci systemow jest niemozliwe. Podobnie jest
z kosztami jakosci, ktore w przypadku urzedow nie stanowia istotnego miernika efektywnosci SZJ.
Z tego powodu pomiar kosztow jakosci powinien by¢ realizowany przez tzw. podejscie kompleksowe.
Wszystko to ma wplyw na sytuacje, w ktorej wystepuje zjawisko braku zainteresowania implementa-
cja SZJ w samorzadach szczebla gminnego i powiatowego.

Stowa kluczowe: skutecznos¢, efektywnos¢, system zarzadzania jakoscia

Wstep

We wspolczesnej administracji publicznej, podobnie jak w innych sektorach
1 branzach, nastgpuje wyartykutowanie roli 1 znaczenia klienta. Instytucjonalno$¢
administracji (skostniate / archaiczne struktury i metody zarzadzania), brak mozli-
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wosci dokonywania wyboru przez klienta, a takze wieloletnie, mentalne zaszto$ci
powoduja, ze w pordwnaniu z organizacjami komercyjnymi wzrost §wiadomosci
klienta w tego typu organizacjach przebiega wolniej. W zwigzku z powyzszym
podejmowane sg proby usystematyzowania problematyki jakosci $wiadczonych
ustug. W praktyce mozna wyszczeg6lni¢ trzy podejscia do problematyki jakosci
jednostek administracji publicznej:

1. Organizacje, w ktorych doskonalenie jakosci odbywa si¢ w sposob nieupo-
rzadkowany, majacy charakter jednorazowych akcji, np. szkolen doskonalacych/
uswiadamiajacych pracownikow urzgdow co do istoty i znaczenia klienta. Wartos$c¢
dodana takich jednorazowych akcji jest w dtuzszym okresie nie do utrzymania.

2. Organizacje, w ktorych poprawa jakosci $wiadczonych ustug ma charak-
ter metodyczny, np. poprzez wprowadzenie réznego rodzaju formalizmow, takich
jak: kodeks postgpowania etycznego, regulaminy dobrych praktyk itp. Tego typu
dziatania stanowig w nomenklaturze jako$ciowe]j zapewnienie jako$ci w wybra-
nym obszarze aktywnosci organizacji.

3. Trzecia grupeg stanowig organizacje probujace rozwigzac problemy zwigza-
ne z zadowoleniem klienta w sposob kompleksowy, rozniacy si¢ od poprzedniego
podejscia tym, ze wdrazane sg systemy zarzadzania jakos$cig, ukierunkowane na
klienta, posiadajagce wbudowane mechanizmy doskonalenia. Pomaga to utrzymac
wdrozone standardy jakos$ci oraz uruchamia procesy ciagltego doskonalenia.

W niniejszym artykule zaprezentowane zostaly wyniki badan SZJ w staro-
stwach powiatowych wojewodztwa opolskiego. Ideg przeprowadzonych badan
bylo wskazanie potencjalnych efektow, jakie niesie ze sobg stosowanie SZIJ
w urzedach w poroéwnaniu z tymi urzgdami, ktore takich nie posiadajg. Innymi
stowy zbadano, czy sformalizowane systemy zarzadzania jako$cig sg efektyw-
nym narz¢dziem zarzadzania w administracji, czy by¢ moze niepotrzebnym, do-
datkowym, utrudniajgcym pracg formalizmem. Nastgpnym celem poznawczym
byto uzyskanie opinii urzedow, ktore nie stosujg SZJ na temat ich zdolno$ci do
radzenia sobie z kluczowymi obszarami majgcymi wptyw na jakos$¢ ustug, takimi
jak: zapewnienie odpowiedniej obstugi klienta poprzez ciagte doskonalenie dzia-
tan i procesow w organizacji. Kolejnym celem poznawczym byta charakterystyka
przyczyn, jakie sktonity urzedy do wdrozenia SZJ z rzeczywistymi efektami, kto-
re zostaly uzyskane badz nie. Do realizacji tak sformutowanych celéw postawione
zostaly nastepujace pytania:

— czy systemy zarzadzania jakoScig stosowane w starostwach sg skuteczne
i efektywne?

— czy w administracji publicznej systemy te sg potrzebne ze wzgledu na sfor-
malizowane sposoby postgpowania?

— jakie metody i narzedzia pomiaru skutecznosci i efektywnosci systemow sg
mozliwe do wykorzystania w tych urzedach?

— jakie sg przyczyny dbalosci o klienta w administracji samorzadowej?
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1. Charakterystyka badanych podmiotow
oraz kryteria doboru populacji badawczej

Badania przeprowadzono w wojewodztwie opolskim na grupie starostw po-
wiatowych. Na Opolszczyznie funkcjonuje 12 tego typu urzedow. Do wszystkich
starostw zostaly wystane ankiety badawcze. Z 12 starostw powiatowych woje-
wodztwa opolskiego 3 posiadaja certyfikowane systemy zarzadzania jakoscig na
zgodnos¢ z rodzing norm ISO serii 9000, co stanowi 25% badanej populacji.

W badaniu zostata wykorzystana metoda standaryzowana otwarta'. Dobor
proby (urzgdow) miat charakter celowy, tak aby odzwierciedli¢ najbardziej re-
prezentatywne z punktu widzenia celu badan podmioty. Charakteryzuja si¢ one
jednorodnoscia, glownie w zakresie realizowanych zadan wtasnych i zleconych,
wynikajacych ze stosownych uregulowan prawnych. W zakresie efektow sto-
sowania systemow, w obrebie podmiotow badanych w ramach kazdego urzedu
(uzytkownikéw systemoéw / kadry kierowniczej), dobor proby miat charakter
kwotowy. Przyjeto jednak zatozenie, Zze z calo$ci badanej populacji zwrotnos¢
wypetionych ankiet nie powinna by¢ nizsza niz 25%.

Urzedy podzielono na dwa typy: te, ktore posiadaja wdrozony i certyfikowany
SZJ oraz te, ktore nie posiadaja znormalizowanych systemow zarzadzania. Dwa
z badanych urzedoéw wyrazity zgode na dodatkowe przeprowadzenie analizy do-
kumentacji SZJ w postaci:

— protokotow z przegladéw najwyzszego kierownictwa,

— raportow z audytow zewnetrznych i wewnetrznych,

— sprawozdan z dziatalno$ci organow wtadz poszczegdlnych podmiotow,

— polecen dziatan korygujacych i zapobiegawczych ze szczegolnym uwzgled-
nieniem skutecznosci wprowadzonych dziatan,

— innych zapisow, takich jak plany jakos$ci (harmonogramy prac na rzecz po-
prawy jakosci),

— zapisow z procedur stanowigcych tzw. elementy obowigzkowe (procedury
1 zapisy wymagane przez norme¢ ISO 9001),

— raportow z przeprowadzonych badan satysfakcji klienta zewnetrznego.

Z szeséciu urzedow otrzymano wypelnione ankiety, co stanowi ogdtem 50%
badanej populacji.

Do przeprowadzenia badan ankietowych zastosowano ankiet¢ badawcza, za-
wierajacg 16 pytan. Ankieta byta przedstawiona w dwoch wersjach:

1. Wersja petna (A) skierowana byta do pelnomocnikow do spraw jakosci w urze-
dach stosujacych SZJ oraz do 0sob odpowiedzialnych za organizacj¢ wewnetrzng i/
lub obstuge klienta w urzgdach, ktore sformalizowanych systemow nie posiadaja.

! E. Babbie, Podstawy badan spolecznych, WN PWN, Warszawa 2009.
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2. Adresatem drugiej wersji ankiety w urzedach (B), ktore wykorzystujg SZJ,
byla kadra kierownicza stanowigca w gtdwnej mierze grupg uzytkownikow syste-
mow. W tabeli 1 zawarto zar6wno szczegdlowe informacje na temat liczebno$ci
kadry kierowniczej w poszczegdlnych podmiotach objetych badaniem, jak row-
niez liczbe ankiet rozestanych do poszczegolnych respondentow.

Tabela 1. Wielkos¢ badanej populacji kadry kierowniczej w starostwach powiatowych

Wyszczegdlnienie A B
Stanowiska kierownicze 20 24
Liczba rozestanych ankiet 20 24
Liczba zwroconych ankiet 8 10
Udziat respondentéw populacji ogdtem 40% 41,6%

Zr6dto: opracowanie wlasne.

We wszystkich badanych podmiotach uzyskano reprezentatywnos¢ badania,
tj. uzyskano odpowiedz powyzej 25% catosci badanej populacji.

2. Skuteczno$¢ w doskonaleniu procesow
oraz osiaganiu zamierzonych celow
na podstawie przeprowadzonych badan

Uwzgledniajac specyfike ustug urzedow administracji samorzadowe;j, ktory-
mi sg m.in. wydawanie decyzji administracyjnych czy nadzorowanie realizacji za-
dan wiasnych i zleconych, na podstawie przegladu dokumentacji systemowej oraz
przepiséw prawa wybrano procesy charakterystyczne dla tego typu organizacjiZ.
W ramach grupy proceséw wchodzacych w sktad systemu zarzadzania jako$cia
wyspecyfikowano te, ktore powtarzaty si¢ w kazdym systemie, w zwigzku z czym
mozna wnioskowac, ze maja one najwickszy wptyw na jakos¢ oferowanej ustugi.
Wylonienie procesow majacych kluczowy wptyw na jako$¢ miato na celu zwro-
cenie uwagi na fakt, ze z punktu widzenia systemu zarzadzania jakoScig procesy
te powinny zosta¢ objete szczegdlnym nadzorem w zakresie ich prawidtowego
przebiegu. W tym celu przedstawiono respondentom nastepujaca liste procesow:

Procesy gtéwne

1. Wydawanie decyzji administracyjnych.

2. Obstuga klienta.

2 Zob. PN-EN ISO 9001:2009, Systemy zarzqdzania jakosciq. Wymagania, PKN, Warszawa
2009; ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r., 0 samorzadzie powiatowym, Dz.U. z 2001 r., nr 142, poz. 152.
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3. Opracowywanie i realizacja budzetu.

4. Funkcjonowanie rady powiatu.

5. Zatatwianie skarg i reklamacji.

6. Nadzor nad jednostkami podlegtymi.

Procesy pomocnicze

7. Zarzadzanie zasobami ludzkimi, w tym szkolenia.

8. Zarzadzanie majatkiem.

Procesy operacyjne

9. Planowanie (remontdw, inwestycji, controllingowe).

10. Nadzér nad przepisami prawa.

Sposrod zidentyfikowanych dziecigciu najwazniejszych procesow, majacych
wplyw na jako$¢, respondenci wybrali pie¢ zasadniczych, ktore w ich opinii sg
kluczowe z punktu widzenia jako$ci §wiadczonej ustugi. Na wykresie 1 zaprezen-
towano strukture wskazan respondentdow na poszczegdlne procesy.

Wykres 1. Procesy majace najwigkszy wptyw na jako$¢ w administracji publiczne;j
120 1

100 —
80 -
£ 60 A
40 1
20 A

0 B

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Na podstawie danych uwidocznionych na wykresie 1 stwierdzono, ze pigé
zasadniczych procesow wptywajacych na jako$¢ ustugi to wedtug liczby udzielo-
nych odpowiedzi:

1) obstuga klienta (2),

2) wydawanie decyzji administracyjnych (1),

3) nadzér nad przepisami prawa (10),

4) zatatwianie skarg i reklamacji (5),

5) zarzadzanie zasobami ludzkimi, w tym szkolenia (7).
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Z powyzszego zestawienia wynika, ze najwazniejsze procesy w opinii respon-
dentow to wydawanie decyzji administracyjnych, obstuga klienta, a takze nadzor
nad przepisami prawa.

W badaniu przyjeto zatozenie, ze SZJ sg skuteczne wowczas, gdy realizowane
w ich ramach procesy przebiegaja prawidlowo. Specyfikacja procesow, majacych
kluczowy wptyw na jako$¢ oferowanej przez starostwa ustugi, pozwolita na do-
konanie oceny skutecznos$ci w realizacji tych proceséw. W badanych podmiotach
nie ma praktyki parametryzowania procesow w celu systematycznej oceny po-
prawnosci ich przebiegu. Z tego powodu zakres zmiennosci w realizacji kluczo-
wych z punktu widzenia jakos$ci procesow ustalono na podstawie liczby dziatan
korygujacych i zapobiegawczych. W wyniku przeprowadzonych analiz dokumen-
tacji systemowej (polecen dziatan korygujacych i zapobiegawczych), raportow
z audytow oraz informacji uzupehiajacych ustalono dynamike dziatan korygu-
jacych i zapobiegawczych, ktora w tym przypadku stanowi miernik skuteczno$ci
realizowanych procesow. Do oceny skuteczno$ci proceséw majgcych wptyw na
jakos$¢ ustugi w badanych podmiotach zastosowano nastepujace wskazniki®:

S,
1. Wskaznik (dynamiki) skuteczno$ci procesu x, y,...n, DSK=-Lx100%,
gdzie: §, — liczba dziatafi korygujgcych w roku poprzednim. S n

2. Wskaznik struktury dziatan korygujacych procesupx, y,...n, SDK= % x100%,

gdzie: S —liczba dziatan korygujacych w odniesieniu do danego procesu; S —o0gol-
na hczba dziatan korygujacych.

Z,,
3. Wskaznik (dynamiki) skutecznosci procesu x, y,...n, DSZ=="1x100%,
gdzie: Z — liczba dziatah zapobiegawczych w roku poprzednim. Z,
4. Wskaznik struktury dzialan zapobiegawczych procesu x, y,..n, SDZ =

=—%x100%, gdzie: Z — liczba dziatan zapobiegawczych w odniesieniu do dane-

o

go procesu; Z — ogolna liczba dziatan zapobiegawczych.

Strukturg oraz dynamike dziatan korygujacych w latach 2008-2010 prezentuje
tabela 2.

Dziatan zapobiegawczych w badanych urzedach nie wykazano, stad niemoz-
liwe bylo zastosowanie wskaznikow struktury i dynamiki w odniesieniu do tego
typu dziatan. W przeciwienstwie do dziatan korygujacych, stanowiacych efekt
niekorzystnych zdarzen (niezgodnosci), ktore juz wystapity, dziatania zapobie-
gawcze sa narzedziem prewencyjnym, pozwalajagcym zabezpieczy¢ okreslone
dziatania przed negatywnymi skutkami, jakie mogltyby wystapi¢ w przysztosci.

3 B. Goranczewski, M. Bugdol, Skutecznos¢ podejscia procesowego w systemie zarzqdzania
Jjakoscig, w: Rozwdj przedsiebiorstw w aspekcie projakosciowego doskonalenia i innowacyjnosci,
1X Konferencja Naukowa, Boszkowo 2006, red. Z. Ktos, Wyd. Politechniki Poznanskiej, Poznan 2006.
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Tabela 2. Struktura i dynamika dziatan korygujacych w latach 2008-2010

Liczba dziatan

. DSK (%) SDK
Nazwa procesu korygujacych
2008 | 2009 | 2010 | 2009 | 2010 | 2008 | 2009 | 2010
Urzad A
Opracowanie i realizacja 2 2 100 8,30 9,52
budzetu
Nadzor nad przepisami 2 2 100 8,30 | 9,52
prawa
Zatatwianie skarg 2 1 50 8,30 4,76
i reklamacji
Zarzadzanie zasobami 5 4 80 20,83 | 19,04
ludzkimi
Obstuga klienta 0 0 0 0,00 0,00
Ogolna liczba dziatan 24 21
korygujacych
Urzad B
Obstuga klienta 2 2 1 100 50 | 11,11 | 11,76 | 8,33
Wydawanie decyzji 1 1 0 100 0 5,55 | 5,88 | 0,00
administracyjnych
Funkcjonowanie rady 3 1 0 33 0 16,66 5,88 0,00
powiatu
Zarzadzanie zasobami 0 0 0 0 0 0,00 0,00 0,00
ludzkimi
Nadzor nad przepisami 1 1 0 100 0 5,55 5,88 0,00
prawa
Ogolna liczba dziatan 18 17 12
korygujacych
Urzad C
Obstuga klienta 3 3 100 67 6,97 | 9,80 | 5,26
Wydawanie decyzji 8 5 63 80 | 18,60 | 5,88 | 10,52
administracyjnych
Zarzadzanie zasobami 5 3 2 60 67 11,62 9,80 5,26
ludzkimi
Zatatwianie skarg 4 2 2 50 100 9,30 3,92 5,26
i reklamacji
Nadzor zad przepisami 3 2 0 76 0 6,97 3,92 0,00
prawa

Ogolna liczba dziatan
korygujacych

43 51 38

Zr6dto: opracowanie whasne.
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Niektore jednostki certyfikujace wskazuja, ze od liczby dziatan zapobiegawczych
zalezy czy system jako$ci wypetnia prawidtowo swoje podstawowe zadanie, ja-
kim jest ciaglte doskonalenie. W tym znaczeniu dziatania zapobiegawcze stanowig
inicjatywy pracownikéw na rzecz doskonalenia systemu jakosci, a ich liczba po-
winna wzrastaé, poniewaz $wiadczy o wysokiej §wiadomosci pracownikow w re-
alizacji okre$lonych procesow*.

3. Efektywnos$¢ systemow w doskonaleniu procesow
oraz osigganiu zamierzonych celow
na podstawie przeprowadzonych badan

W SZJ koszty jako$ci stanowig istotny miernik efektywnosci systemow za-
rzadzania jako$cig’:
1. Wskaznik dynamiki kosztow zgodnosci (niezgodnosci) DKZ = K—"*l x100%.
Zn
2. Wskaznik struktury kosztow zgodnosci (niezgodnosci) w kosztach dzia-

. . K
falnosci operacyjnej SKZ = KZ”

x100%, gdzie: Kz — koszty zapobiegania i pre-

wencji, Ko, —koszty dziatalno$ci operacyjne;.

Aby zbada¢ efektywnos$¢ SZJ, zinwentaryzowano koszty jako$ci w staro-
stwach. Z tego powodu zwrdcono si¢ do petnomocnikéw 1 uzytkownikdéw o opi-
ni¢ dotyczaca kosztow jako$ci, w tym zastosowania rachunku badz controllingu
kosztow jakosci. Respondenci otrzymali pytanie, ktore z podanych kosztéw jako-
$ci sg mozliwe do zidentyfikowania w ich organizacjach. Jako przyktady kosztéw
mozliwych do identyfikacji podano respondentom nastgpujace propozycje:

1) koszty obstugi klienta,

2) koszty szkolen obstugi klienta,

3) koszty skarg i reklamacji,

4) koszty wdrozenia SZJ,

5) koszty certyfikacji (w tym koszty zewnetrznych audytéw kontrolnych),

6) koszty audytow wewnetrznych,

7) koszty szkolen jako$ciowych.

* Dzialania zapobiegawcze, rozumiane jako dzialania doskonalace, maja swoje odzwiercie-
dlenie w koncepcjach zarzadzania, odnoszacych si¢ do ewolucyjnego ciagtego doskonalenia dziatan
procesow i systemOw w organizacji. Zob. np.: R. Karaszewski, Nowoczesne koncepcje zarzgdzania
jakoscig, TNOIK, Torun 2009; P.S. Pande, R.P. Neuman, R.R. Cavanagh, Six Sigma, Liber, Warsza-
wa 2007; M. Imai, Gemba Kaizen, MT Biznes, Warszawa 2006.

5 B. Goranczewski, T. Sajewicz, Grupy benchmarkingowe jako uzyteczne narzedzie dla gmin w do-
skonaleniu zarzqdzania przedsiebiorstwami cieptowniczymi, ,,Rynek Energii” (66) 2006, nr 5, s. 14.
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Wykres 2 prezentuje zsumowane wskazania odnoszace si¢ do wyzej wymie-
nionych propozycji we wszystkich badanych urzedach.

Wykres 2. Specyfika kosztow jakosci mozliwych do zidentyfikowania
100 A

0 [ —

1 2 3 4 5 6 7

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Z wykresu 2 wynika, ze najlatwiejsze do identyfikacji sa:

— koszty certyfikacji (5),

— koszty wdrozenia (4),

— koszty szkolen jakosciowych (7),

— koszty audytow wewnetrznych (6),

— koszty obstugi klienta (1),

— koszty szkolen z obstugi klienta (2),

— koszty skarg i reklamacji (3).

Na podstawie powyzszego zestawienia w tabeli 3 przedstawiono udziat kosztow
zgodnosci 1 niezgodnosci w strukturze kosztow operacyjnych badanych urzedow.

Z danych zaprezentowanych w tabeli 3 wynika, ze udzial kosztow jakos$ci
w kosztach operacyjnych jest wielkoscig marginalng. Wynika to ze specyfiki bada-
nych podmiotéw (administracja samorzadowa), w ramach ktorych nie ma mozli-
wosci petnej identyfikacji kosztow jakosci, jak jest w organizacjach produkcyjnych.
Z tego powodu w przypadku administracji publicznej nalezatoby zastosowac za-
miast rachunku kosztow jako$ci tzw. podejscie kompleksowe®.

¢ Np. A. Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq z przykiadami, WN PWN, Warszawa 2008; J. Dahlgaard,
K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy zarzqdzania jakoscig, WN PWN, Warszawa 2001; K. Szczepan-
ska, Koszty jakosci dla inzynierow, Placet, Warszawa 2009.
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Tabela 3. Koszty jakoS$ci oraz koszty operacyjne w latach 2008-2010

Koszty zgodnosci, niezgodnosci

oraz koszty dziatalnosci operacyjnej Dkyneu?lka Struktura kosztow
Koszty w wyrazeniu kwotowym oszow
2008 | 2009 | 2010 [ 2009 | 2010 | 2008 | 2009 | 2010
Urzad A
Zsumowane koszty 9184 16 800 6300( 1,82 | 0,37 | 0,18 | 0,31 | 0,11
zgodnosci
i niezgodnos$ci

Koszty dziatalnos$ci 5085731|5300000(5500000| 1,04 | 1,04
operacyjnej
Urzad B
Zsumowane koszty 5221 4453 44531 0,85 | 1,0 0,11 | 0,10 | 0,09

zgodnosci
i niezgodnos$ci
Koszty dziatalno$ci 45554794 15522314672978| 091 | 1,12
operacyjnej
Urzad C
Zsumowane koszty 10 400 9 800 8400| 0,94 | 0,86 | 0,12 | 0,10 | 0,08

zgodnosci
i niezgodnosci

Koszty dziatalnosci 8626 000 | 9322 000|9479000| 1,08 | 1,02
operacyjnej

Zr 6 dto: opracowanie wiasne.

3.1. Efekty wewnetrzne i zewnetrzne
wprowadzenia systemow zarzadzania jakoscia

SZJ oparty na rozwigzaniach normatywnych jest standardem, ktory powi-
nien wplynac¢ na uzyskiwane efekty organizacyjne. Porzadkuje bowiem szereg
aspektow realizacyjnych w ramach takich organizacji, jak: kto, komu, dlaczego,
w jakim czasie, w jakiej formie itp., przekazuje informacje, wykonuje okreslo-
ne dziatania etc.” Majac na uwadze potrzebe kompleksowej oceny efektywno-
$ci wprowadzonych systemow zarzadzania jakoscia w badanych organizacjach,
zwrdcono si¢ do wszystkich respondentdow z prosba o wskazanie wplywu syste-
moéw na kluczowe obszary aktywnos$ci urzedu. Uzytkownikow systemow uczest-
niczacych w badaniu poproszono o wskazanie, czy system zarzadzania jako$cia:

" A. Henkel, Conceptualizing and exploring the organizational effects of ISO 9000: insights
from the Bridge Project, ,,Total Quality Management & Business Excellence” October 2004, vol. 15,
issue 8, s. 1155.
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pogorszyl, pozostawil bez zmian czy poprawit funkcjonowanie poszczegdlnych
obszaréw organizacyjnych, ktore podzielone zostaty na dwie grupy: efekty we-
wnetrzne 1 zewnetrzne

Efekty wewnetrzne

1) usprawnienie zarzadzania,

2) jakos¢ 1 efektywno$¢ pracy,

3) komunikacja wewnetrzna,

4) usprawnienie procesOw objetych systemem.

Efekty zewnetrzne

5) poprawa wizerunku urzedu,

6) wzrost satysfakcji klientow,

7) wzrost poziomu obstugi klientow,

8) ciagte doskonalenie,

9) zmniejszenie liczby reklamaciji,

10) obnizenie/zwickszenie kosztow.

Celem tej czesci prowadzonych badan byto uzyskanie opinii pelnomocnikow
1 uzytkownikow na temat potencjalnych efektow wdrozenia systemow zarzadza-
nia jakoscig w przedstawionych powyzej obszarach. W tabeli 4 zaprezentowano
wskazania respondentéw na efekty wewnetrzne, jakie zostaly osiagnigte w urze-
dach, ktore wdrozyty SZJ.

Tabela 4. Efekty wewnetrzne wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig (w %)

SZJ pozostawit .
Lp. Kluczowe obszary wewngtrzne SZJ pogorszyt bez zmian SZJ poprawit
1. | Zarzadzanie organizacja 0,0 32,2 67,8
2. | Jakos¢ i efektywnosc¢ pracy 0,0 274 72,6
3. Komunikacja wewngtrzna 0,0 499 50,1
4. Realizacja procesow 0,0 38,2 61,8

Zr6dto: opracowanie whasne.

Z tabeli 4 wynika, ze wsrod efektdéw wewnetrznych najczesciej wskazywane
obszary, w ktérych nastgpita poprawa funkcjonowania urzedu to zarzadzanie or-
ganizacjg, jako$¢ i efektywnos¢ pracy oraz usprawnienie procesOw objetych syste-
mem. Zobrazowanie informacji zawartych w powyzszej tabeli prezentuje wykres 3.

Wielkos¢ wskazan na efekty wewnetrzne w poszczegdlnych obszarach z po-
dziatem na typ respondentow przedstawiono w tabeli 5. Z informacji zawartych
w tabeli wynika, ze najwigksze zroznicowanie w ocenie efektow wewnetrznych
dotyczy takich obszarow, jak: zarzadzanie organizacja, jakos¢ 1 efektywnos¢ pra-
cy oraz realizacja procesow. We wszystkich trzech przypadkach pelnomocnicy
wskazali na wickszy wpltyw systemow jakos$ci na efekty uzyskane w tych obsza-
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Wykres 3. Efekty wewnetrzne wdrozenia systemu zarzadzania jakos$cia

801

70 1

60 -

[%]
s

0 T T T )
zarzadzanie jakos¢ i efektywnos¢ komunikacja realizacja procesow
organizacja pracy wewnetrzna

Epogorszyl Dpozostawit bez zmian Opoprawit

Z 1 6 dto: opracowanie wiasne.

rach. Dwa pierwsze z powyzszych obszarow dotycza sfery zarzadzania organi-
zacja — stad pozytywna ocena wplywu systemow zarzadzania jako$cig dokonana
przez pelnomocnikéw badanych podmiotéw. Ten fakt Swiadczy¢ moze o uzyska-
niu odpowiedniej funkcjonalnosci systemow z perspektywy najwyzszego kierow-
nictwa. W przypadku bardzo istotnego obszaru, jakim jest realizacja procesow,
wieksza liczbe wskazan na efekty wynikajace z wdrozenia systemu jakosci wyka-
zali uzytkownicy systemow, ktorzy sa praktycznymi wykonawcami zadan wyni-
kajacych z realizacji procesow.

Tabela 5. Efekty wewnetrzne wdrozenia systemu zarzadzania jakoscia z podziatem na typ respon-
dentow (w %)

Nr . SZJ 521 . SZJ
obszaru Nazwa obszaru Respondenci pogorszyt pozostayvﬁ poprawit
bez zmian

1. Zarzadzanie organizacja uzytkownicy 0,0 42,5 57,5
pelnomocnicy 0,0 22,4 77,6

2. Jakos¢ i efektywnos¢ pracy | uzytkownicy 0,0 48,4 51,6
petnomocnicy 0,0 32,1 67,9

3. Komunikacja wewngetrzna uzytkownicy 0,0 54,5 45,5
petnomocnicy 0,0 48,8 51,2

4. Realizacja procesow uzytkownicy 0,0 52,8 47,2
pelnomocnicy 0,0 68,4 31,6

716 dto: opracowanie wiasne.
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W tabeli 6 zaprezentowano wskazania na efekty zewnetrzne, wynikajace
z wdrozenia systemow zarzgdzania jakoscig. Z danych tam zawartych wynika, ze
najwickszym efektem wdrozenia SZJ jest poprawa funkcjonowania w obszarze
obstugi klienta, w nastepnej kolejnosci satysfakcji klienta oraz wizerunku urzedu
W jego otoczeniu. Zwazywszy, ze podstawowym zatozeniem systemu zarzadzania
jakoscig jest ciggle doskonalenie w celu podnoszenia poziomu zadowolenia klien-
ta, liczba wskazan pozwala na stwierdzenie, ze wdrozone SZJ w tych obszarach
uzyskaly okreslong funkcjonalnos¢.

Tabela 6. Efekty zewngtrzne wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig (w %)

Lp. Kluczowe obszary zewnetrzne SZJ pogorszyt Szgeiozzrisizlml SZJ poprawit
1. | Wizerunek urzedu 0,0 42,8 57,2

2. | Satysfakcja klienta 0,0 38,5 61,5

3. | Obstuga klienta 0,0 14,6 85,4

4. | Ciagle doskonalenie 0,0 52,8 472

5. | Liczba reklamacji 0,0 62,5 37,5

6. | Obnizenie/zwigkszenie kosztow 0,0 50,0 50,0

Zr6dto: opracowanie whasne.

Wykres 4 stanowi wizualizacj¢ informacji zawartych w tabeli 6. Wynika
z niego, iz respondenci wskazali, ze SZJ najbardziej wptynat na takie aspekty
funkcjonowania urzedu, jak obsluga oraz satysfakcja klienta.

Wykres 4. Efekty zewngtrzne systemu zarzadzania jakoscia (SZJ)
90
80 A
70 A
60 A
50 A
40 A
30 A
20

10 - r
0

[%]

Epogorszyt Opozostawit bez zmian  Opoprawit

Zr6dto: opracowanie wlasne.
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Tabela 7. Efekty zewnetrzne wprowadzenia systemu zarzadzania jako$cia z podzialem na typ re-
spondentow (w %)

Nr . SZ] SZ1 . SZJ

obszaru Nazwa obszaru Respondenci osorszyl pozostawit oprawil
POBOTSZYY | bez zmian | POP

1. Wizerunek urzedu petnomocnicy 0,0 444 57,6

uzytkownicy 0,0 54,9 45,1

2. | Satysfakcja klienta pelnomocnicy 0,0 49.4 50,6

uzytkownicy 0,0 19.8 80,2

3. | Obshuga klienta pelnomocnicy 0,0 19,2 80,8

uzytkownicy 0,0 5,1 94,9

4. Ciagte doskonalenie pelnomocnicy 0,0 48,4 51,6

uzytkownicy 0,0 62,2 37,8

5. |Liczba reklamacji pefnomocnicy 0,0 66,9 33,1

uzytkownicy 0,0 36,6 63,4

6. | Obnizenie /zwickszenie petnomocnicy 0,0 42,2 57,8

kosztow uzytkownicy 0,0 51,2 48,8

Zro6dto: opracowanie wlasne.

Tabela 7 zawiera informacje na temat efektow zewnetrznych wdrozenia SZJ
z podziatem na grupy respondentéw. Ocena efektow zewngtrznych wprowadze-
nia SZJ z punktu widzenia istotno$ci rozpatrywanych obszaréw jest podobna
w obydwu grupach respondentow.

4. Determinanty dbalosci o jakos¢ obshugi klienta
w opinii respondentow
oraz metody pomiaru satysfakcji klientow
w badanych podmiotach

W celu dokonania analizy komparatywnej dbatosci o obstuge klienta w urze-
dach stosujacych systemowe rozwigzania w ramach SZJ z urzedami, ktore takich
narzg¢dzi nie wykorzystuja, jako kryterium poréwnawcze przyjeto liczbe skarg na
prace urzedow. Przyjeto zatozenie, ze urzedy stosujace SZJ, a wigc nadzorujace
procesy majace wptyw na jako$¢, powinny cechowac si¢ mniejszg liczba skarg
niz urzedy, ktore podejscia systemowego nie stosujg. Tabela 8 prezentuje liczbe
skarg w badanych urzedach.

Z powyzszego zestawienia wynika, ze liczba skarg w urzedach, ktore stosu-
ja SZJ jest mniejsza niz w pozostatych urzgdach. Przyczyn takiego stanu rzeczy
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Tabela 8. Liczba skarg w urzgdach w latach 2007-2010

. Urzad
Skargi A B C D E F
2007 0 1 2 4 5 4
2008 3 5 4 8 3 4
2009 3 1 3 3 7 6
2010 4 6 3 7 6 7
Suma 10 13 12 2 21 21

Zr6dto: opracowanie whasne.

moze by¢ wiele. Dlatego tez zapytano respondentéw o ich opinie, dotyczace de-
terminantéw dbatosci o klienta w urzgdzie. Dla ulatwienia udzielenia informacji
w tym zakresie sformutowano nastepujgce mozliwe przyczyny:

1) regulamin/dyscyplina pracy,

2) idea stuzby publicznej,

3) wizerunek urzedu,

4) etos pracy urzedniczej,

5) weryfikowanie przez lokalng spoleczno$¢ pracy urzedu poprzez cykliczne
dokonywanie wyborow witadz samorzadowych,

6) kodeks dobrych praktyk urzedniczych,

7) inne.

Wykres 5 prezentuje wskazania respondentow dotyczace uwarunkowan jako-
$ci obstugi klienta w urzedzie.

Wykres 5. Determinanty dbatos$ci o jako$¢ obstugi klienta w urzgdzie
120 1

100 A

: ]

1 2 3 4 5 6 7

Zr6dto: opracowanie whasne.
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Liczba skarg zaprezentowana w tabeli 5 nie wynika tylko z faktu posiadania
lub nie SZJ, lecz jest wypadkowa szeregu czynnikow, wsrod ktorych znajduja sie
takze te, ktore wplywaja na obnizenie poziomu jakosci obstugi klienta. Dla uta-
twienia respondenci mieli do wyboru 9 nast¢pujacych czynnikow:

1) urzednik ma problemy egzystencjonalne,

2) istnieje duzy wptyw polityki na stabilno$¢ zatrudnienia,

3) urzednik nie jest zmotywowany ze wzgledu na niewlasciwg oceng pracy
zaro6wno ze strony przetozonych, jak i klientow,

4) ciaggta presja i obawa przed utratg pracy,

5) istniejg bariery proceduralne, uniemozliwiajagce prawidlowe zatatwianie
spraw klienta.

Wystepuja takie nieprawidtowosci, jak:

6) kumoterstwo,

7) faworytyzm,

8) nepotyzm,

9) poplecznictwo.

Liczba wskazan respondentéw na wyzej wymienione czynniki prezentuje wy-
kres 6.

Na podstawie danych zawartych na wykresie 6 mozna stwierdzi¢, ze najistot-
niejszymi czynnikami obnizenia poziomu jakos$ci obshugi klienta sg: brak moty-
wacji ze wzgledu na niewlasciwa oceng pracy zardwno ze strony przetozonych,
jak i klientow (3); ciaggla presja i obawa przed utrata pracy (4) oraz faworytyzm
(7). Wigkszos¢ pracownikow urzedow uwaza, ze istniejg bariery proceduralne
uniemozliwiajace prawidlowe zatatwianie spraw klienta (5), oraz ze czgsto za-
uwazalnym zjawiskiem jest nepotyzm ().

Wykres 6. Uwarunkowania wptywajace na obnizenie poziomu jakosci obstugi klienta

5 - —

4 -

3 . — — —

2 -

- H

0 T T - T T T T 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Urzad

HA BB EC @D OE OF
716 dto: opracowanie wiasne.
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Wykres 7. Wykorzystywanie metod badan zadowolenia klienta w urzedzie
80 -

70 1

1 2 3 4 5 6

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Nastepnie sprawdzono, jakie metody badania zadowolenia klientow stosowa-
ne sg w starostwach. Dla utatwienia respondentom odpowiedzi wyrdzniono nastg-
pujace metody badania zadowolenia klienta:

1) metody ilo$ciowe,

2) ksigga reklamacji / ksigzka skarg i wnioskow,

3) kwestionariusze ankiety,

4) wywiady strukturalizowane,

5) mystery shopping,

6) inne.

Powyzszy wykres obrazuje sytuacje wykorzystywania w urzedach wylacznie
dwoéch narzedzi badania zadowolenia klienta: ksigzki skarg i wnioskow oraz kwe-
stionariuszy ankiety.

Podsumowanie

7 przeprowadzonych badan wynika, ze SZJ w administracji publicznej nie sg
w stanie osiggna¢ petnej funkcjonalnosci, tak jak w organizacjach profitowych.
Wplywa na to specyfika realizowanych ustug, jak chociazby brak mozliwo$ci pro-
jektowania nowej ustugi, dzialalno$¢ non profit itp. Dochodzi do tego brak moz-
liwosci wyboru organizacji przez klienta. Brak ukierunkowania biznesowego po-
woduje, ze procesy sg nieopomiarowane. Zwigzane z tym dziatania prewencyjne
(zapobiegawcze), na ktorych bazuja takie koncepcje zarzadzania, jak TQM, Kaizen
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czy Six Sigma, w ogole nie sg realizowane. Specyfika ushugi nie pozwala stosowaé
metod biezgcego monitoringu procesow za pomocg narzedzi ilosciowych. Jedynym
sposobem jest audyt z mozliwo$cig zastosowania zaprezentowanych w niniejszym
artykule autorskich wskaznikow dynamiki dla dziatan korygujacych w rozpatry-
wanym okresie. Nie ma takze mozliwosci zastosowania rachunku kosztow, ktory
pozwolilby na wykazanie zwiazku pomiedzy skutecznoscia i1 efektywnoscig sys-
temu z efektami osigganymi przez cato$¢ organizacji. W przypadku urzedu kosz-
ty jakosci sg w strukturze kosztow operacyjnych wielkoscig nieistotng. Zatem nie
stanowig one waznego miernika efektywnosci SZJ. Wplyw stosowanych SZJ na
funkcjonowanie organizacji w badanych podmiotach mozna mierzy¢ efektami we-
wnetrznymi i zewnetrznymi czy liczbg skarg i reklamacji na prace urzedéw poprzez
analize komparatywng z urzedami, ktére znormalizowanych systemow zarzadza-
nia nie wykorzystuja. Jedyng wartoscia dodang zaimplementowanych systemow sg
wbudowane mechanizmy doskonalenia, ktore pozwalaja utrzymywaé pod statym
nadzorem coraz to wyzsze standardy jako$ci, wypracowywane przez usuwanie bie-
zacych niezgodnosci. Mozna pokusi¢ si¢ o konstatacje, ze ten sam efekt moglby
zosta¢ uzyskany przez systematyczne szkolenia pracownikow w zakresie obstugi
klienta, cho¢ wowczas istnieje zagrozenie fragmentarycznego podej$cia do istoty
jakosci (zapewnienia jakosci) w funkcjonowaniu urzgdu. Brak zainteresowania we
wdrazaniu SZJ w urzedach administracji samorzadowej (powiaty, gminy) dowodzi,
ze urzedy dobrze sobie radzg bez stosowania systemow normatywnych w obszarach
majacych kluczowe znaczenie dla jakos$ci oferowanych ustug.
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