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Wprowadzenie

udowa systeméw zarzadzania jakoScig wedlug

norm ISO serii 9000 rozpoczela sie w Polsce na
poczatku lat 90. XX w. [1]. Pierwsze systemy
zostaly zbudowane w duzych organizacjach produkeyj-
nych. Wraz z uplywem czasu systemy zarzadzania jako-
Scig zaczely wkraczac do érednich i malych organizacji,
obejmujgc coraz szersze spektrum dzialalnosci. Mimo ze
pierwotna koncepcja norm ISO serii 9000 zostala opra-
cowana z myS$lg o przedsiebiorstwach produkeyjnych,
okazalo sie, ze z powodzeniem mozna stosowac te syste-
my w dziatalno$ci ustugowej. Kolejne nowelizacje rodzi-
ny norm ISO serii 9000 z roku 1994 i szczegolnie z roku
2000 [2], ktorej polskie wydanie ukazalo sie w 2001 roku
[3], uogélnily wymagania, umozliwiajac zastosowanie
analizowanych norm w réznorodnej dziatalno$ci ustu-
gowej.

Pierwszy w Polsce certyfikat systemu zarzadzania ja-
koScig dla administracji publicznej przyznano w listopa-
dzie 1999 roku dla Urzedu Miejskiego w Dzierzoniowie
[4]. W poczatkowym okresie budowa systemu zarzadza-
nia jakoScig w samorzadzie terytorialnym napotykata po-
wazne trudnoSci. Problemem w tym czasie bylo okresle-
nie, co jest produktem urzedu oraz dostosowanie wyma-
gan normy do specyfiki dziatalnosci urzedu. Stosunko-
wo szybko udalo sie te problemy rozwigzac i w ostatnim
piecioleciu duza grupa urzedow miejskich podjeta stara-
nie o wdrozenie systemu jakosci. W czeéci urzedéw pro-
ces ten zakonczyl sie przyznaniem certyfikatu systemu
jakosci, cze§é urzedéw aktualnie wdraza system, nato-
miast pozostala cze$¢ zatrzymala sie na etapie poczatko-
wym, zwykle po tzw. audycie wstepnym zaniechano z r6z-
nych przyczyn dalszych prac. Nasuwa sie pytanie o mo-
tywy budowy systemu zarzadzania jakoécig w admini-
stracji samorzadowej, czynniki warunkujace sukces pod-
czas wdrazania systemu i korzySci, jakie urzedy upatrujg
z juz certyfikowanych systemow. Szukajac odpowiedzi na
powyzsze pytanie, autor pracy poddal analizie wyniki
badan wiasnych przeprowadzonych w urzedach miejskich
na poludniu i péinocy Polski w latach 2001-2004. Praca
niniejsza stanowi podsumowanie badan w zakresie bu-
dowy systeméw zarzadzania jakoScig wedtug norm ISO
serii 9000 w urzedach miejskich [4, 5]. Autor przedsta-
wiajac proces budowy systemu podjal probe ukazania
trudnoéci i zagrozen wystepujacych na tym etapie oraz
identyfikacji ich przyczyn.

Przeglad Organizacji, Nr 11 (778), 2004, ss. 38-40
www.przegladorganizacji.pl
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK)

Proces budowy systemu zarzadzania

jakoscig w urzedzie miejskim

l l stugi municypalne sg specjalnym rodzajem ustug
i 0 potrzebie ich doskonalenia samorzad teryto-
rialny zdawat sobie sprawe od dawna. DoSwiad-
czenia krajéw zachodnich, szczegdlnie anglosaskich, wska-
zywaly na mozliwoS¢ wykorzystania systemu zarzadzania
jakoscig wedtug norm ISO serii 9000 w celu poprawy jako-
§ci éwiadczonych uslug. Udzial przedstawicieli samorzg-
du w réznorodnych konferencjach i seminariach oraz ich
kontakty z gospodarka sprawily, ze réwniez w naszych wa-
runkach siegnieto do wymagan normy ISO 9001. Wsrod
motywow do budowy systemu jakoSci wymienianych przez
samorzady najczeSciej nalezy usprawnienie pracy urze-
du, wieksze szanse na pozyskanie $rodk6w zewnetrznych
1 inwestoréw oraz poprawa wizerunku wladz lokalnych.
W niektérych urzedach cheiano skrécié czas realizacji ustug
oraz wyeliminowa¢ bledy i pomylki. Przystepujac jednak
do glebszej analizy trzeba odpowiedzieé¢ sobie na pytanie,
czy s to tylko hasla, czy kierownictwo urzedu jest w sta-
nie okre§li¢ wymierne cele, do jakich ma stuzyé budowany
system. Co ciekawe, biorac pod uwage czynnik uplywaja-
cego czasu motywy te prawie sie nie zmieniajg ani bardziej
nie konkretyzujg. Mimo nieco odmiennych metodyk wdra-
zania proces budowy systemu zarzadzania jako$cig jest re-

alizowany podobnie przez rozne organizacje doradcze.
Proces budowy systemu rozpoczyna sie od podjecia
decyzji przez kierownictwo urzedu o wdrazaniu systemu.
Jest to wazny moment, w ktorym kierownictwo powinno
odpowiedzieé¢ sobie na pytanie, po co chce budowa¢ sys-
tem i czego oczekuje po systemie. Urzedy korzystaja z po-
mocy organizacji doradczych i niezmiernie istotnym za-
gadnieniem jest wybranie odpowiedniej firmy, ktora be-
dzie pomagala wdrazaé system. Firma ta musi posiadac
odpowiednie przygotowanie i doswiadczenie, jej konsul-
tanci muszg chcie¢ zaangazowaé sie w proces budowy,
muszg umie¢ umotywowac i przekona¢ do systemu oso-
by, z ktérymi bedg wspotpracowaé. Na tym etapie popet-
nia sie niestety btedy — wybierajac przypadkowsg organi-
zacje, najtanszg organizacje lub co gorsza organizacje,
ktora obiecuje, ze wdrozy system korzystajac w duzej mie-
rze z dokumentacji opracowanej dla innych organizacji.
Nie da sie wdrozy¢ dobrze dzialajacego systemu bez za-
angazowania zarowno ze strony organizacji samorzgdo-
wej, jak i ze strony firmy doradczej. Nie da sie opracowaé
dobrego systemu bazujac na dokumentacji z innych or-
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ganizacji. Z drugiej jednak strony nawet najlepsza orga-
nizacja doradcza sama nie bedzie w stanie zbudowac do-
brego systemu jakosci bez zaangazowania kierownictwa
urzedu. Proces budowy systemu zarzadzania jakoScig
w administracji samorzadowej trwa zwykle od 12 do 18
miesiecy — jest to wiec powazne wyzwanie dla urzedu.
Z tego wzgledu od zaangazowania najwyzszego kierow-
nictwa, jego determinacji i wspierania procesu budowy
zalezy sukces calego przedsiewziecia. Na poczatku budo-
wy systemu przeprowadza sie zwykle audyt wstepny —
analize stanu zastanego w organizacji. Dobry system nie
jest rewolucja w urzedzie, lecz pewna ewolucyjnq zmlanaz
realizowang w roznych plaszczyznach opierajaca sie na
pewnym fundamencie. Fundamentem tym sa regulacje
prawne, kodeks postepowania administracyjnego i dobre
praktyki realizowane w urzedzie. Po okresleniu stanu po-
czatkowego firmy doradcze przechodza do etapu szko-
len. Jest to jeden z najwazniejszych etapow budowy sys-
temu i od jego wlaéciwej realizacji zalezy powodzenie dal-
szych etapow. Zwykle organizacje doradcze proponujg
kilka rodzajow szkolen — szkolenia dla najwyzszego kie-
rownictwa, dla zespolu, ktéry bedzie budowal system, dla
kierownictwa $redniego szczebla, dla audytoréw wew-
netrznych iwreszcie dla szeregowych pracownikéw. Szko-
lenia maja przygotowac wszystkich pracowmkow zaan-
gazowanych w proces budowy systemu, majg przede
wszystkim wplynaé na ich pozytywne nastawienie do sys-
temu, majg przekonac poszczegélne grupy ludzkie do ce-
lowosci zmian, ktore beda realizowac.

Pierwszym zwykle realizowanym szkoleniem jest
szkolenie dla najwyzszego kierownictwa. Szkolenie to
powinno dostarczy¢ niezbednej wiedzy o systemie oraz
u$wiadomi¢ kierownictwu urzedu, jakie korzysci mozna
uzyskac z dobrze wdrozonego i funkcjonujacego syste-
mu. Wynikiem tego szkolenia powinna by¢ dobrze opra-
cowana polityka jakoSci, w ktorej najwyzsze kierownic-
two sformuluje strategie dotyczaca jakosci dla urzedu.
Na tym etapie niestety popelnia sie bledy, firma dorad-
cza dostarcza na prosbe kierownictwa gotowa polityke
jakoéci z innej organizacji lub samodzielnie, bez udziatu
kierownictwa urzedu i jego konsultacp tworzy te pohty-
ke Trudno wyobrazi¢ sobie, ze polityka z innej organiza-
cji lub material opracowany w pospiechu przez konsul-
tanta moze pelni¢ funkcje strategii dla urzedu.

Drugim szkoleniem, ktére zwykle realizujg firmy do-
radcze, jest szkolenie dla zespolu pracownikéw urzedu,
ktory bedzie budowal system. Wazne jest, aby w tym ze-
spole znalezli sie odpowiedni ludzie — przedstawiciele naj-
wazniejszych obszarow w urzedzie, ludzie, ktérzy sa w sta-
nie zrozumie¢ funkgjonowanie urzedu jako calosci i funk-
cjonowanie poszczegolnych obszarow w tym urzedzie. Od
wlasciwego doboru tego zespotu zalezy bardzo wiele i tu
najwyzsze kierownictwo powinno wyznaczy¢ najlepszych
pracownikow w urzedzie, ktorzy beda mogli pracowaé w ze-
spole dla dobra calego urzedu i dobra obszaréw, ktore re-
prezentuja. Niestety, w urzedach czesto ma miejsce rywa-
lizacja miedzy poszczegélnymi obszarami, kazdy z obsza-
row chce wykazaé swojg wyzszo§¢. Zadaniem zespotu wdro-
zeniowego jest lagodzenie konfliktéw i szukanie kompro-
misow, najlepszych rozwigzan zarowno dla caloéci, jak
i poszczegdlnych obszaréw. Zespot wdrozeniowy powinien
mie¢ swego lidera, lider ten bedzie w przyszlosci tzw. pel-
nomocnikiem ds. jakoSci, czyli osobg odpowiedzialng za
funkcjonowanie calego systemu.

Kolejnym z realizowanych szkolen jest szkolenie dla
kierownictwa §redniego szczebla — jest to rowniez wazne
szkolenie, gdyz szkolimy pewien zaczyn systemu z rdz-
nych komorek organizacji. Jesli uda sie przekona¢ éred-

nie kierownictwo do systemu, mamy wowczas sprzymie-
rzencoéw na etapie budowy; mamy osoby, ktore beda krze-
wily idee jako§ci w podlegtych sobie komérkach organi-
zacyjnych. Jesli natomiast szkolenie to zostanie Zle prze-
prowadzone, to mamy zwykle zacieklych wrogow syste-
mu, ktérych opér moze skutecznie blokowaé wdrazanie
systemu. Kolejnym rodzajem szkolen, nie uwzglednianym
o0 zgrozo w ofercie niektorych firm doradezych, jest szko-
lenie dla szeregowych pracownikéw. Trudno méwié o sys-
temie jakoSci i nowym podejsciu do klienta, kiedy urzed-
nik stykajacy sie bezposérednio z klientem o niczym no-
wym nie slyszal.

Kierownictwo urzedow powinno zadbac, aby wszyscy
pracownicy urzedu zostali odpowiednio przeszkoleni i to
najlepiej przez dobrych konsultantow lub w ostateczno-
§ci przez kompetentnego pracownika urzedu. Badania
przeprowadzone w urzedach wykazaly, ze udzial w szko-
leniach deklaruje od 38% do 81% pracownikéw. W zwigz-
ku z nieodpowiednim przygotowaniem pracownikow cze-
sto identyfikowang trudno$cig na etapie budowy jest opér
ludzki. Opér ludzki stanowi naturalng reakcje na zle przy-
gotowang zmiane, jaka w tym przypadku jest budowa
systemu jakosci. Zrodet tego oporu nalezy upatrywac
w braku motywagcji, nie zrealizowanych szkoleniach lub
niewlasciwie przeprowadzonych szkoleniach. Szkolenia
powinny przede wszystkim wplynaé na zmiane nastawie-
nia do systemu, przekonacé ludzi o jego celowoSci i korzy-
Sciach dla nich z niego plynacych. Jezeli duze grupy pra-
cownikow nie uczestniczg w zadnych szkoleniach, to trud-
no oczekiwaé, ze bedg pozytywnie nastawione do syste-
mu. Mozna zauwazy¢ prawidiowos¢, ze czym mniejszy
procent przeszkolonych pracownikéw, tym wiekszy pro-
cent niechetnych do systemu, ktérzy uwazaja, ze wdro-
zenie systemu bylo zbedne.

Ostatnim ze szkolen, ktore zwykle przeprowadzone
jest w pézniejszym okresie, jest szkolenie dla audytoréw
wewnetrznych. Audytorzy wewnetrzni to osoby, ktére
maja w niezalezny, bezstronny sposéb bada¢ funkcjono-
wanie systemu, wykrywac nieprawidlowosci i szukaé moz-
liwosci rozwojowych. Audytorami wewnetrznymi powin-
ny zostac starannie wyselekcjonowane osoby, ktore poza
wiedzg w zakresie systemu powinny posiada¢ odpowied-
nie cechy psychofizyczne. Od wlasciwego doboru audy-
toré6w wewnetrznych iich przygotowania zalezg sensi ja-
ko§é prowadzonych cyklicznie audytoéw jakoSci.

Kolejnym etapem w budowie systemu jest opracowa-
nie dokumentacji systemowej. Normy ISO serii 9000 wy-
magajg stworzenia ksiegi jakoSci i pewnej liczby proce-
dur. Nowelizacja tychze norm z 2000 roku znacznie od-
chudzila liczbe wymaganych przez system dokumentow.
W aktualnie obowiazujacym ujeciu procesowym to urzad
okresla, jakie procesy w nim zachodzg, jakie procedury
i ewentualnie instrukcje sg niezbedne do funkcjonowa-
nia urzedu. Etap tworzenia dokumentacji jest najdiuz-
szym etapem w budowie systemu oraz etapem, z ktérym
wigzg sie najwieksze trudnoéci. Zrodet tych trudnosci
nalezy upatrywac w ztym wyborze organizacji doradczej,
niewla$ciwym przygotowaniu zespotu budujacego system.
Jest to trudny etap, ktory wymaga duzej pracy intelek-
tualnej zespolu wdrazajacego z konsultantem zewnetrz-
nym. Chodzi o opracowanie dokumentacji, ktoéra bedzie
przyjazna dla organizacji i ktora bedzie systematyzowaé
poszczegdlne dzialania. Dobrg dokumentacja nie bedzie
dokumentacja zbyt rozbudowana i tutaj uwidacznia sie
rola konsultanta, jego do$wiadczenie i zdolnos¢ dostoso-
wania systemu do specyfiki danego urzedu. Na tym eta-
pie popelnia sie niestety rowniez duzo bledéw. Tworzy
sie bardzo rozbudowang dokumentacje, ktorej w zasadzie



nikt nie jest w stanie obja¢, nie mowiac juz o jej nadzoro-
waniu, rozwijaniu i upraszczaniu. Drugim bledem jest
proéba dostosowania do urzedu dokumentacji z innej or-
ganizacji. Wtedy zwykle dochodzi do sytuacji, ze doku-
mentacja funkcjonuje sobie, a zycie w urzedzie sobie —
brak zwigzku miedzy dziataniami w urzedzie a dokumen-
tacja. Aby ustrzec sie popelnianych bledéw, trzeba duze-
go zaangazowania ze strony urzedu i doradcy, odpowied-
niej iloSci czasu na opracowanie koncepcji dokumenta-
¢ji, dialogu i kompromisu miedzy poszczegolnymi komoér-
kami organizacyjnymi i zwyklego zdrowego rozsadku.

Na etapie opracowania dokumentacji rozpoczyna sie
wdrazanie dokumentacji w zycie i wdrazanie samego sys-
temu. Jest to wazny okres, w ktérym to, co udokumento-
wano, zaczyna zy¢ w praktyce. Zwykle na tym etapie ko-
nieczne sg korekty, testowanie opracowanych rozwigzan
ito majac caly czas na wzgledzie, ze to system jest dla or-
ganizacji, a nie odwrotnie. Po wdrozeniu systemu rozpo-
czynaja sie audyty wewnetrzne. Dobrze przeprowadzane
audyty wewnetrzne dostarczajg bezcennych informacji
o funkc¢jonowaniu systemu i postrzeganiu go przez pracow-
nikéw. Wykryte podczas audytéw niezgodnosci i uchybie-
nia sg naturalng czeécig audytu, ktére usuwa sie podczas
dziatan korygujacych i zapobiegawczych. Wazne jest, aby
niezgodno&ci dotyczyly problemu, a nie osoby; aby ludzie
nie traktowali audytu jako narzedzia do szukania winnych.

Po skonczeniu cyklu audytow, ktéry powinien objac
wszystkie komoérki organizacyjne, jest przeprowadzany
przeglad zarzadzania. Jest to rodzaj narady, w ktorym
uczestniczy najwyzsze kierownictwo urzedu i jest anali-
zowany caly system jakosci funkcjonujacy w organizacji.
Kolejnym etapem jest wybor jednostki certyfikujacej.
Chodzi tutaj o znalezienie dla urzedu jednostki certyfi-
kujacej, ktora poza przyznaniem certyfikatu zgodnosci
z normag ISO 9001 bedzie wspdtpracowac z urzedem
w rozwoju systemu i nad jego coraz lepszym dostosowa-
niem do specyfiki jego dzialalnoéci. Przed wlasciwym au-
dytem certyfikacyjnym firmy doradcze przeprowadzajg
tzw. audyt przedcertyfikacyjny (prébny), podczas ktore-
go bada sie stopien wdrozenia systemu i jego gotowo§é
do certyfikacji. Audyt certyfikacyjny obejmuje badanie
systemu na zgodno$é z wymaganiami normy ISO 9001
przez audytoréw firmy certyfikujacej, w wyniku ktorego
urzad otrzymuje certyfikat jako§ci wazny przez okres
trzech lat. W okresie waznoéci certyfikatu jednostka cer-
tyfikujaca przeprowadza tzw. audyty kontrolne (spraw-
dzajace), w czasie ktorych bada sie funkcjonowanie i dzia-
lania podjete dla rozwoju systemu.

Podsumowanie
udowa systemu zarzadzania jakos$cia wedlug
norm ISO serii 9000 w urzedach miejskich bez-
wzglednie wplynela na zmiany projakoSciowe
w tych urzedach. Rozpoczat sie proces przebudowy §wia-
domosci pracownikéw oraz lepszego dostosowania sie do
potrzeb klienta. Jednak zakres i gleboko$é tych zmian
jest rézny w roznych urzedach, uzalezniony od sposobu
budowy systemu oraz zaangazowania w ten proces. Uda-
fo sie zrobi¢ najwiecej tam, gdzie jasno okres§lono cele bu-
dowanego systemu, gdzie wybrano organizacje doradcza,
ktora rzeczywiScie pomagala tworzy¢ system dla organi-
zacji; gdzie najwyzsze kierownictwo mocno zaangazowa-
o sie w proces budowy, tworzac odpowiednie warunki
dla powstajgcego systemu.
Wazna role w budowie systemu odegral proces zmia-
ny mentalno$ci pracownikow. Najlepiej temu procesowi
stuzyty dobrze przeprowadzone szkolenia, w ktorych sta-
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rano sie wplynaé¢ na pozytywna zmiane nastawienia do
systemu. Duzg trudnos¢ dla urzedéw stanowilo opraco-
wanie dokumentacji systemu i, co ciekawe, pojawienie
sie kolejnej edycji norm ISO serii 9000 z 2000 roku nie
wplynelo znaczaco na poprawe sytuacji w tym zakresie.
Niektére urzedy popetnity duzo btedéw na etapie budo-
wy systemu i w zwigzku z tym zmiany, ktore w nich za-
szly, byly stosunkowo powierzchowne. Do najczesciej po-
pelnianych bledéw trzeba zaliczy¢ niewystarczajace za-
angazowanie najwyzszego kierownictwa, zty wybor fir-
my doradczej, bledy na etapie szkolen i tworzenia doku-
mentacji. Od liczby oraz wagi poszczegdlnych bledéw za-
lezy, w jaki sposob bedzie funkcjonowal juz gotowy sys-
tem zarzadzania jakoScig. Bledy popelnione na etapie bu-
dowy sg trudne do usuniecia w pdzniejszym czasie
i dlatego czesto determinujg one funkcjonowanie syste-
mu. Mimo tych niekorzystnych zjawisk trzeba jednak
stwierdzi¢, ze systemy zarzadzania Jakosc1q przymosly
urzedom wymierne korzysci. Do najczeSciej wymienia-
nych nalezy zaliczy¢ jednoznaczne okre§lenie odpowie-
dzialno$ci i uprawnien poszczegblnych pracownikow,
uporzadkowanie proceséw zachodzacych w urzedzie oraz
podniesienie prestizu urzedu i jego wiarygodnosci. Nie-
ktore urzedy twierdza, ze wdrozenie systemu wplynelo
na poprawe komunikacji wewnetrznej, skrocenie czasu
realizacji spraw, zmniejszenie liczby skarg i reklamacji.
Analizujgc korzySci upatrywane z systemu mozna zauwa-
zy¢ prawidlowosc, ze im lepiej zrealizowany proces bu-
dowy, tym wiecej korzysci zar6wno wewnetrznych, jak
i zewnetrznych dla urzedu. Budowa systemu zarzadza-
nia jakos$cig jest bardzo waznym, ale nie ostatnim eta-
pem w drodze do jakosci. Po uzyskaniu certyfikatu sys-
tem powinien byé rozwijany i doskonalony, czego zresztg
wymagaja normy ISO serii 9000.

Kolejnym wymiernym etapem w drodze do jakosci sg
nagrody jakosci — w polskich warunkach regionalne na-
grody jakoéci i Polska Nagroda Jakosci. System zarza-
dzania jakoScig jest dynamlcznym systemem, ktéry po-
winien byé permanentnie rozwijany, umozliwiajac orga-
nizacji ciagle podnoszenie standardu $§wiadczonych ustug.
Doskonalenie jest w zasadzie niekonczacym sie procesem,
ktory rozpoczal sie na etapie budowy systemu zarzadza-
nia jakoscig, dlatego niezmiernie wazny jest wlasciwie
zrealizowany proces budowy systemu. Biorgc pod uwa-
ge, ze wzrasta Swiadomo§¢ samorzadéw w zakresie ocze-
kiwan w stosunku do systemu jakoSci oraz zwieksza sie
doswiadczenie firm doradczych w administracji samorzg-
dowej, mozna oczekiwaé, ze kolejne systemy bedg lepiej
budowane, przyniosg wiecej korzysci dla swoich uzytkow-
nikow i bedg mogly skuteczniej sie rozwijac.

drinz. Mariusz J. Ligarski
Katedra Zarzadzania Jako$cig Procesow i Produktow
Wydzial Organizacji i Zarzadzania
Politechnika Slaska
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