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Wprowadzenie

Polsce wdrozono juz ponad 300 systeméw

zarzadzania jakosciag w administracji publicz-

nej - samorzadowej i rzadowej réznych szcze-
bli (gtéwnie wedlug normy ISO 9001: 2008). Trwaja
kolejne projekty, a czesé urzedéw stara sie wdrozyc
metodyke samooceny (zgodnej z modelem CAF - Com-
mon Assessment Framework). Badania wykonane
w 2010 r. przez Zaklad Zarzadzania Jako$cia Uniwer-
sytetu Jagiellonskiego wykazaly, ze zaledwie 20%
wszystkich certyfikowanych urzedéw osigga zadowa-
lajace wyniki z tytutu stosowania systemoéw zarzadza-
nia jako$cia. Klienci urzedéw nie sa w pelni zadowo-
leni ze $wiadczonych ustug. Oznacza to, ze systemy
jakosci tylko w niewielkim stopniu wptywaja na popra-
we jakos$ci ustug.

Jest wiele przyczyn tego stanu rzeczy. Jedna z nich
jest istniejacy system prawa, ktory sprawia, ze pracow-
nicy urzedéw nie sa w stanie sami projektowaé ustug.
Druga przyczyna jest mala §wiadomos$é znaczenia au-
dytéw jakosci przeprowadzanych w ukladzie proceso-
wym, z uwzglednieniem realnych potrzeb klientéw.

Niniejszy artykut ma na celu ukazanie kilku spo-
sob6w doskonalenia proceséw realizacji ustug admini-
stracyjnych. Powstal na podstawie badan wlasnych
autora - audytow jakosci przeprowadzonych w urze-
dach administracji samorzadowej w latach 2010-2011
(ogétem 20 audytéw).Opisywane rozwiazania sa sto-
sowane w praktyce przez cze$é urzedow.

Podstawy teoretyczne proponowanych
usprawnien

stnieja dwie podstawowe grupy badan, ktére

mozna wykorzystywaé w doskonaleniu proce-

sow realizacji ustug w administracji publicz-
nej. Pierwsza dotyczy ogdlnej koncepcji taricucha jako-
§ci, druga mozliwosci stosowania réznych usprawnien
organizacyjnych w administracji publiczne;j.

Klasycy zajmujacy sie jako$cig twierdza, ze wlasci-
we zrozumienie idei wewnetrznych i zewnetrznych
klientow oraz dostawcéw jest kluczem do doskonalenia
jako$ci [Oakland, 1995], dlatego w réznych badaniach
sa podejmowane proby systemowej analizy powigzan
wystepujacych w tanicuchu [Batson, McGough, 2007;
Azar, Kahnali, Taghavi, 2010]. Zgodnie z koncepcja
tancucha jakosci o jakosci finalnej decyduje jakosé
pracy i wspoéldziatania wszystkich uczestnikéw tancu-
cha. Nie mniejsze znaczenie ma jako$é powigzan tan-
cucha. Jedno slabe ogniwo sprawia, ze caly uktad
staje sie nieefektywny (stad nazwa: ,tancuch”). Kla-
syczna koncepcja taiicucha jakosci jest bardzo podobna
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do koncepcji taricucha dostaw. W praktyce pomiedzy
zarzadzaniem jako$cig a zarzadzaniem laricuchem do-
staw musi zachodzi¢ synergia [Flynn, Flynn, 2005].
Jednak, aby zaprojektowaé, a pdzniej monitorowaé
procesy realizacji ustug nalezy dobrze poznac potrzeby
klientéw [Katch, Morse, 2009].

Druga grupa badan dotyczy stosowania usprawnien
organizacyjnych zwiazanych z réznicowaniem wejscia
procesu obstugi klienta [Dale, 2001] oraz szerzej - ze
stosowaniem one-stop-shopéw [Shah, 2001] oraz cen-
tréw ustugowych [Caillier, 2009].

Pierwszy sposob = wykorzystanie idei
tancucha jakosci

ykorzystanie idei aricucha jako$ci pozwala

na identyfikacje tych czynnosci, zdarzen i sy-

tuacji, ktére zachodza poza organizacja, ale
majg istotny wplyw na jako$¢ ostateczna oferowanych
ustug administracyjnych.

W starostwie powiatowym w X jedna z realizowa-
nych ustug administracyjnych jest wydawanie decyzji
z zakresu ochrony srodowiska. Jest ona $wiadczona
przez Wydzial Ochrony Srodowiska, Rolnictwa, Le-
$nictwa 1 Gospodarki Wodnej. Osoby prowadzace dzia-
talno$é gospodarcza, ktéra powoduje powstawanie
odpadéw, musza uzyskiwaé decyzje dotyczace ich od-
bioru i zagospodarowania. Wykonany audyt jakosci
wykazal, ze na osoby prowadzace taka dziatalnosé
nakladane sa bardzo czesto kary. Okazalo sie, ze nie
zawsze mialy one wiedze o istniejacych wymaganiach
prawnych. Problem byl na tyle zlozony, ze ewidencja
dziatalnosci gospodarczej zajmowat sie inny urzad
miasta. Postanowiono wiec wprowadzié bardzo proste
dziatania doskonalace. Osoby chcace prowadzi¢ dzia-
talno$é gospodarcza juz podczas jej rejestracji otrzy-
mywaly komplet informacji o konieczno$ci uzyskiwania
decyzji administracyjnych. Liczba kar spadta.

Drugi sposob = eliminacja barier
organizacyjnych

rzeprowadzanie audytéw w ukladzie proceso-

wym pozwala na identyfikacje wejs$cia proce-

su (np. zlozenie wniosku), jego przebiegu oraz
wyjscia (np. odbiér decyzji, postanowienia).

Czasami w trosce o jako$¢ ustug sa wprowadzane
dodatkowe elementy realizacji ustug, na przyktad takie,
jak: biura obstugi klienta czy system kolejkowy (nu-
meryczny). W tym pierwszym przypadku klienci kon-
taktuja sie z pracownikami merytorycznymi za posred-
nictwem biura obstugi, a w tym drugim - uzyskiwane
numerki kolejkowe maja na celu rzekome usprawnienie
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realizacji ustug. Problem w tym, ze w biurach obstugi
klienta nie zawsze sg zatrudniani pracownicy meryto-
ryczni, a w zwiazku z tym po zltozeniu wnioskow bar-
dzo czesto klienci sa wzywani do jego uzupelnien.
Powodem jest to, ze wniosek pod wzgledem meryto-
rycznym zostaje sprawdzony dopiero w dziale zajmu-
jacym sie wydawaniem decyzji administracyjnych.
Pewnym rozwigzaniem tej sytuacji - nie zawsze sku-
tecznym - jest przeszkolenie pracownikéw biura ob-
stugi lub delegowanie do biur pracownikéw, ktorzy
majg odpowiednie doswiadczenie zawodowe.

7 przydzialem numerkow kolejkowych wiaza sie
dwa utrudnienia. Mimo faktu, ze czasami nie ma ko-
lejki, to jest ona tworzona niejako automatycznie.
Wydrukowanie numerkéw jest jedna z barier organi-
zacyjnych, ale zdarza sie tez, ze numerki kolejkowe
staja sie przedmiotem handlu. Sa one drukowane
w nadmiarze i sprzedawane tym, ktérzy nie chca
oczekiwaé w kolejkach.

Trzeci sposob = wykorzystanie informacji
zewnetrznych po ztozeniu wniosku

zisiejsza procedura ewidencji dziatalno$ci go-

spodarczej jest tak zaprojektowana, ze unie-

mozliwia uzyskiwanie wpisu do ewidencji
tym, ktoérzy nie maja doSwiadczenia w zakresie pro-
wadzenia dzialalno$ci. Wniosek zostal tak skonstru-
owany, ze klienci musza zaznaczaé, w jakiej formie
beda sie rozliczaé z urzedem skarbowym. W punkcie
18. wniosku o dokonanie wpisu do ewidencji nalezy
zaznaczyé, w jakiej formie bedzie ptacony podatek.
Urzedy, w ktorych realizowana jest ta ustuga, najcze-
$ciej pomagaja wpisywac dane do wniosku, zdarza sie,
ze wspolpracuja z urzedami skarbowymi i telefonicznie
Sciagaja informacje o formie opodatkowania, ale zdarza
sie i tak, ze klienci sa odsytani do urzedu skarbowego.
W rzeczywistosci ustuga nie zaczyna sie w urzedzie
miasta, lecz w urzedzie skarbowym.

W niewielkiej cze$ci urzedéw problem ten posta-
nowiono rozwiazaé¢ nieco inaczej - wniosek jest przyj-
mowany do realizacji, a dopiero p6zniej klienci (juz po
wizytach w urzedach skarbowych) przekazuja braku-
jace informacje osobiscie albo telefonicznie.

Czwarty sposob - delegowanie uprawnien
decyzyjnych

onizej zamieszczono przyktady z dwoch réz-
nych urzedéw $wiadczacych ustugi wydawania
decyzji srodowiskowych.

Urzad A - klienci skladaja wniosek dotyczacy wy-
dania decyzji Srodowiskowej w biurze podawczym.
Whiosek jest rejestrowany i dekretowany przez bur-
mistrza. Z sekretariatu burmistrza jest przekazywany
poczta do Wydziatu Ochrony Srodowiska i Rolnictwa.
Tam szef przekazuje wniosek pracownikowi meryto-
rycznemu, ktéry w ciggu kilku dni stara sie przygoto-
waé projekt decyzji (zgodnie z KPA, po niezbednych
konsultacjach z instytucjami zewnetrznymi, np. Regio-
nalng Dyrekcja Ochrony Srodowiska). Po sporzadzeniu
projektu decyzji trafia na biurko szefa wydziatu, ktéry
przekazuje catosé dokumentacji burmistrzowi. Dopie-
ro, kiedy decyzja jest podpisana przez burmistrza,
trafia do wydziatu, a tam pracownicy powiadamiaja
klienta o mozliwosci jej odbioru.

W praktyce jednak po zltozeniu wniosku okazuje
sie, ze czego$ brakuje. Pracownicy biura podawczego,
zwanego biurem obstugi klienta, nie maja wiedzy

o podstawach prawnych i zasadach wypelniania wnio-
skow. Klienci/petenci sa wiec wzywani do usuniecia
brakéw. Zglaszaja sie na poczte po odbidér wezwania,
staja w kolejce, powracaja do urzedu nieraz kilkakrotnie.

Urzad B - wniosek trafia bezposrednio do kierow-
nika wydziatu lub do uprawomocnionego pracownika,
ktory odpowiada za przygotowanie decyzji. Po otrzy-
maniu stosownych opinii pracownik podpisuje decyzje.
Klienci sg powiadamiani za pomoca SMS-6w o tym,
ze mozna odebra¢ decyzje. Klienci tego samego dnia
otrzymuja zaswiadczenie, wypis. Burmistrz otrzymuje
raz w kwartale zestawienie podjetych decyzji. Cata
procedura obstugi klienta trwa kilkanascie dni krécej
niz w urzedzie A.

Takich przyktadéw jest wiecej. Wszedzie tam, gdzie
decyzje podejmuja pracownicy, ktérzy sa daleko od
klienta, marnotrawi sie §rodki finansowe.

Piaty sposoéb - tworzenie namiastek
one-stop-shopow

worzenie namiastek one-stop-shopow jest moz-

liwe tam, gdzie jedna ustuge administracyjna

wykonuje kilka podmiotow. Z taka sytuacja
mozna spotkaé sie w obstudze administracyjnej dzia-
talno$ci gospodarczej. Zawieszenie czy zarejestrowanie
dziatalno$ci wymaga wspoéldziatania kilku urzedéw
(w uproszeczeniu: skarbowego, miejskiego, Zakladu
Ubezpieczen Spotecznych, banku, Wojewddzkiego Urze-
du Statystycznego). Niektorzy prezydenci miast, bur-
mistrzowie zorganizowali w swoich urzedach specjalne
pomieszczenia — biura dla pracownikéw tych wszyst-
kich podmiotéw, ktore uczestnicza w realizacji ustugi.
Spowodowalo to, ze w jednym pomieszczeniu klienci
moga szybko zalatwi¢ formalnosci bedace w kompe-
tencjach urzedéw miast, skarbowych, ZUS.

Szosty sposob - integracja baz danych

ntegracja baz danych jest mozliwa wszedzie

tam, gdzie podczas realizacji ustugi urzed-

nicy musza korzystaé z zewnetrznych baz
danych. Przyktadem takiej ustugi jest uzyskanie do-
wodu osobistego. Szczegotowy tryb postepowania zwia-
zany z uzyskaniem dowodu osobistego reguluje Roz-
porzadzenie Rady Ministréw z dnia 6 lutego 2009 r.
w sprawie wzoru dowodu osobistego oraz trybu po-
stepowania w sprawach wydawania dowodéw osobi-
stych, ich uniewazniania, wymiany, zwrotu lub utra-
ty (Dz. U. 2009, nr 47, poz. 384). Po wypisaniu
wniosku przez klienta pracownik urzedu musi po-
twierdzi¢ zgodno$é danych z aktem urodzenia (mal-
zenstwa). Istnieje wiec konieczno$é wykorzystania
danych gromadzonych przez Urzedy Stanu Cywilne-
go. Procedura potwierdzania danych polega albo na
zlozeniu przez pracownika przyjmujacego wniosek
wizyty w USC, albo na sprawdzeniu informacji
w komputerowej bazie danych (dane z USC sa do
wgladu w Wydziale Spraw Obywatelskich). W tym
drugim przypadku czas nie jest marnowany, a samo
przekazanie wniosku do Centrum Personalizacji Do-
kumentéw odbywa sie znacznie szybciej.

Na takiej samej zasadzie oparte sa pomysly zwia-
zane z usprawnieniem przebiegu procesu wydawania
zgodny na budowe. Nastepuje tam przekazanie w for-
mie cyfrowej miejscowych planéw zagospodarowania
przestrzennego. Klienci nie sa wiec proszeni o uzyski-
wanie tych wyciaggéw osobisécie z urzedéw miast (de-
cyzje o budowie podejmuje starosta).
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Ograniczenia proponowanych rozwigzan.
Podsumowanie

6wnym ograniczeniem proponowanych roz-

wigzan jest brak sklonnosci pracownikéw do

przejmowania odpowiedzialnosci za podejmo-
wane decyzje. Dodatkowo sytuacje komplikuje koniecz-
nos¢ publikacji oswiadczen podatkowych przez osoby
podejmujace decyzje administracyjne.

Drugim ograniczeniem sa koszty spoteczne, jakie
ponosza pracownicy, ktorzy staraja sie pomoéc klien-
tom. Czesto pomoc ta odkupiona jest duzym stresem
(nie do konca wiadomo, czy klienci potwierdza dane
wpisane w wniosku). Trzecim ograniczeniem sg kosz-
ty proponowanych rozwiazan. Nie kazdy urzad staé
na to, aby tworzy¢ namiastki one-stop-shopow.

Niestety istniejace rozporzadzenia, ustawy regulu-
jace przebieg proceséw realizacji ustug administracyj-
nych sa dalekie od efektywnosci.

Dodatkowa bariera utrudniajaca wykorzystanie
tych pomystéw w praktyce jest brak wiedzy i poréw-
nawczych metod badawczych. Urzedy nie ucza sie od
siebie wzajemnie, a istniejace bazy benchmarkingowe
sa nieliczne. Nalezy wyraznie podkresli¢, ze e-ustugi
nie sg w stanie poprawic jakosci ustug, tak dtugo, jak
dtugo bedzie pokutowaé brak zaufania (sktadanie wnio-
skow poczta jest fikeja; podpis pod wnioskiem musi
by¢é bowiem potwierdzony notarialnie, o czym infor-
muja nie wszystkie urzedy) i konieczno$é skltadania
wielu zatacznikéw do wnioskéow.

dr hab. Marek Bugdol, prof. UJ
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Summary

The article presents six methods of improving the processes
of providing administrative services. The currently applied
solutions include the following: the idea of a quality chain, the
elimination of organizational barriers, the use of external in-
formation after submitting an application, the delegation of
decision-making authority, the establishment of one-stop-shops,
and the integration of databases.






