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1. Wstep

W 1989 r. dokonata si¢ w Polsce transformacja systemowo-ustrojowa. Diame-
tralnie zmieniala ona sposéb postrzegania zjawisk ekonomicznych, spotecznych i
gospodarczych. Zmiany te przyczynity si¢ do powstania podmiotéw, ktére byly w
stanie wykorzysta¢ wszelkie nowe mozliwosci, jakie dala reforma samorzadowa.
W potowie 1998 r. uchwalono ustawy wprowadzajace tréjstopniowy podziatl tery-
torialny panstwa. Zasadniczymi jednostkami tego podziatu — od stycznia 1999 r. —
staly si¢ gminy, powiaty i wojewddztwa. Gminy, jako najmniejsze jednostki samo-
rzadu terytorialnego, sg najblizsze przecigtnemu obywatelowi. W rozumieniu
Ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym zadaniem gminy jest
przede wszystkim zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspdlnoty samorzadowej. W
zwiazku z tym jest wazne, na jakim poziomie potrzeby te powinny by¢ realizowane
oraz czy jakos¢ wykonywanych przez gming zadan moze by¢ na tyle wysoka, by w
petni zaspokaja¢ oczekiwania jej mieszkancow.

Temat zarzadzania jakosciag w administracji samorzadowej do niedawna byt
marginalizowany. Nie przywiazywano uwagi do poziomu ustug $wiadczonych
przez jednostki samorzadowe. Nie dostrzegano potrzeby zmian, jakie musialy za-
istnie¢, by obszar ten zaczat funkcjonowac zgodnie z oczekiwaniami obywateli. W
zwiazku z tym temat zarzadzania jakoscia w administracji samorzadowej nie byt
szeroko opisywany w literaturze przedmiotu, a nieliczne publikacje nie wyczerpuja
tematu. Zainteresowanie ta problematyka jest jednak duze. W prasie fachowej co-
raz czg¢sciej mozna odnalez¢é artykulu opisujace praktyczne zastosowanie, proces

673



wdrazania, zalety oraz wady wielu systeméw zarzadzania jakosciag w réznego typu
jednostkach administracji rzadowe;j i samorzadowej.

2. Przeglad systeméw i metod zarzgdzania jakoscig
w administracji publicznej

Wisréd wielu modeli, systeméw i metod wspomagajacych zarzadzanie jakoscig
wykorzystywanych w administracji publicznej mozna wyrézni¢ kilka podstawo-
wych, ktére sg wdrazane najczgséciej. Wymienié tu mozna przede wszystkim:

ISO 9000 — migdzynarodowa norma systeméw jakosci,

EFQM - model doskonatosci Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscia,

CAF - powszechny model oceny administracji publicznej UE,

TQM - kompleksowe zarzadzanie jakoscia,

Inne metody wspomagajace zarzadzanie jakoscia.

Nie istnieje okreslona kolejnos¢ ich wdrazania. Systemy te s alternatywnymi
ujeciami zarzadzania jakoscia. Jednak przyjmuje si¢, ze normy ISO serii 9000 sa
wstgpem racjonalizujacym zarzadzanie, rozwinigciem za$ s3 modele oparte na
zasadach kompleksowego zarzadzania jako$cig.

Przyktadowa drogg ciaglego doskonalenia pokazuje rys. 1.
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Rys. 1. Przykladowa droga wdrazania systeméw zarzadzania jakoscia

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wdrazanie systeméw zarzadzania jako$cig w administracji publicznej rozpocze-
o si¢ po uzyskaniu przez kanadyjskie miasto Saint-Augustine de Desmonres w
1995 r. pierwszego na $wiecie certyfikatu ISO 9001. Od tego momentu zaintere-
sowanie wdrazaniem systeméw zarzadzania jakoscia wedlug norm ISO w admini-
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stracji wcigz wzrasta. Najwieksze doswiadczenia w tej dziedzinie maja takie kraje
europejskie, jak: Wielka Brytania, Holandia, Belgia czy Szwecja.

International Standard Organisation (ISO) to migdzynarodowa organizacja po-
zarzadowa z siedziba w Genewie, zrzeszajaca ponad 100 panstw, w tym Polske.
Normy serii ISO stanowia podstawe do opracowania, wdrozenia i certyfikacji sys-
temow zarzadzania jako$cig ISO. Z wielu wydanych przez t¢ organizacj¢ norm
pewna grupa dotyczy problematyki jakosci. Pierwsza edycja norm ISO serii 9000
zostata wydana w 1987 r. Celem organizacji jest tworzenie i promowanie migdzy-
narodowych standardéw w réznych dziedzinach: dziatalnosci naukowe;j, technicz-
nej i ekonomicznej. Standardy wypracowane przez ISO sa publikowane jako IS -
International Standards, a nast¢gpnie adaptowane i wprowadzane przez krajowe
organy normalizacyjne (w przypadku Polski jest to Polski Komitet Normalizacyj-
ny). Wymagania przez nia stawiane dotycza m.in. dokumentacji, administracji,
planowania, komunikacji wewngtrznej, zarzadzania personelem, jego szkolenia
oraz warunkéw pracy. Typowy czas potrzebny na przystosowanie jednostki do
wdrozenia normy ISO 9000 to najcze¢sciej od 9 do 15 miesiecy. Zalezy on od wielu
czynnikéw, m.in.: zaangazowania i dyspozycyjnosci pracownikéw budujacych
system oraz od wielkos¢ urzgdu. Certyfikat, ktéry otrzymuje firma lub samorzad,
jest przyznawany na 3 lata. P6Zniej moze by¢ odnowiony. Znormalizowany system
zapewniania jakosSci obejmuje obecnie wiele krajéw, a ogdlna liczbe wydanych
certyfikatéw szacuje si¢ na ponad 100 000 [1, s. 24]. W 2000 r. opublikowano
norme¢ ISO serii 9000:2000. Weszta ona w zycie 1 stycznia 2001 r. i zastapila
trzy dotychczasowe ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003. W urze¢dach samorzadu
terytorialnego jest wdrazana norma ISO 9001:2001.

Nalezy réwniez wspomnie¢, ze odrgbne normy ISO dotycza systemu zarzadzania
ochrong $rodowiska, a mianowicie norma ISO 14000 (powstata w 1996 r.). Celem
opracowania ISO 14000 byto zdefiniowanie podstawowych wymagan w odniesieniu
do systemu zarzadzania $rodowiskowego. Normy te maja stanowié instrument
wspomagajacy $wiadome oddziatywanie ekologiczne przedsigbiorstwa lub samorza-
déw z korzyscia dla srodowiska.

Inna metod¢ zaproponowata Europejska Fundacja Zarzadzania Jakosciag (European
Foundation for Quality Management — EFQM). Jest to organizacja typu non-profit,
zatozona w 1988 r. przez 14 duzych przedsigbiorstw europejskich (m.in. Bosch, Nestle,
Philips, Olivetti, Renault, Fiat). Jej siedziba znajduje si¢ w Brukseli. Misja EFQM jest
stymulowanie i wspieranie dzialan stuzacych osiagnigciu trwalej doskonatosci w Euro-
pie oraz tworzeniu wizji §wiata, w ktérym przodujg organizacje europejskie. Od po-
czatku swojego istnienia EFQM dazyta do stworzenia systemu nagrdd dla najlepszych
europejskich organizacji, promujacego organizacje najlepsze i upowszechniajacego
najlepsze praktyki wsrdd innych. Pierwsze takie nagrody przyznane zostaty w roku
1991 i od tego czasu przyznawane s corocznie.

Model doskonatosci EFQM w sektorze publicznym mozna stosowaé do wielu réz-
nych celéw: do samooceny organizacji, benchmarkingu oraz jako podstaw¢ przy ubie-
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ganiu si¢ o Europejska Nagrode Jakosci (The European Quality Award) przyznawang
od 1996 r. m.in. w kategorii organizacji sektora publicznego. Ten model najwczesniej
zaczely stosowaé w procesie samooceny jednostki administracji publicznej z Wielkiej
Brytanii. Liczba tych jednostek znacznie wzrosta od 1996 r., kiedy to rzad brytyjski
rozpoczal projekt benchmarkingowy w sektorze publicznym (The Public Sector
Benchmarking Project), oparty na zastosowaniu modelu EFQM [3, s. 50-52].

Od poczatku istnienia modelu EFQM trwaly préby jego przystosowania do
administracji publicznej poprzez interpretacj¢ poszczegblnych kryteriéw i
szczegOtowe wyjasnienia, gdyz model zostal stworzony pierwotnie dla organi-
zacji biznesowych. Ten spos6b doprowadzit do powstania narzedzia samooceny
przeznaczonego specjalnie dla administracji publicznej — powszechnego mode-
lu oceny CAF.

Model CAF (Common Assessment Framework) jest rezultatem wspdipracy
prowadzonej od 1998 r. przez kraje Unii Europejskiej. W 1998 r. dyrektorzy gene-
ralni administracji publicznej krajéw Unii utworzyli Grupg Sterujaca, ktéra nadzo-
rowala prace nad opracowaniem modelu CAF. Podstawowa koncepcja CAF zostala
opracowana w wyniku prac analitycznych prowadzonych przez Europejska Funda-
cj¢ Zarzadzania Jakos$ciag (EFQM), Wyzsza Szkol¢ Nauk Administracyjnych Spey-
er Academy oraz Europejski Instytut Administracji Publicznej w Maastricht. Mo-
del CAF ma pomdc organizacjom administracji publicznej krajéw Unii w zrozu-
mieniu i wykorzystaniu technik zarzadzania jakoscig oraz w zdiagnozowaniu stanu
systemu zarzadzania. Model ma stuzy¢ jako proste i fatwe w uzyciu narz¢dzie ana-
lityczne, odpowiednie do dokonywania samooceny organizacji administracji pu-
blicznej w catej Europie. Petni on réwniez funkcj¢ narzedzia wspierajgcego mig-
dzynarodowa wspéiprac¢ i wymiang¢ doswiadczen oraz punktu wyjSciowego do
pomiaru i prowadzenia poréwnan mig¢dzy organizacjami administracji publiczne;.
Zasady i struktura modelu CAF opierajg si¢ na modelu doskonatosci EFQM {4].

TQM (Total Quality Management), w odréznieniu od wyzej wymienionych sys-
temow, jest swoistego rodzaju koncepcja zarzadzania. Najwazniejszym elementem
jest w niej cztowiek wspdtpracujacy z innymi ludzmi, dziatajacy zespotowo w celu
osiagni¢cia sukcesu. Kompleksowe zarzadzanie jako$cia (TQM) jest koncepcja
zarzadzania ukierunkowang na zaspokajanie potrzeb i oczekiwan klientéw poprzez
zaangazowanie wszystkich pracownikéw w realizacj¢ strategii organizacji oraz w
proces ciaglego doskonalenia. Wdrazanie kompleksowego zarzadzania jakoscig
wiaze si¢ z przyjeciem podstawowych zasad oraz zastosowaniem technik i narzedzi
TQM. Pierwotna koncepcja TQM powstata w latach pigédziesigtych w wyniku
wspélpracy amerykanskich ekspertow W. E. Deminga i J. Jurana ze Zwiazkiem
Japonskich Naukowcéw i Inzynieréw. Zaktadata ona stosowanie w dziataniach idei
kompleksowej, totalnej jakosci wypracowanej przez wszystkich pracownikéw fir-
my, co w efekcie miato da¢ zwigkszenie efektywnosci, elastycznosci i konkuren-
cyjnosci. Metody TQM zapoczatkowane w Japonii pozwolity japonskim przedsig-
biorstwom zdoby¢ opini¢ najlepszych jakosciowo wytworcéw na $wiecie. Metody
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te staly si¢ zasadniczym elementem zarzadzania w rozwinigtych ekonomicznie
krajach $wiata, przynoszac firmom wymierne korzysci biznesowe. TQM nie jest
opisanym, zadeklarowanymi i udokumentowanym systemem zarzadzania. Jest
sposobem wykorzystania wszystkich uzdolnien i cech cztowieka pracujacego -
dawcy — do spetnienia wymagan jakosciowych i trwalego zadowolenia klientéw
wewnetrznych i zewngtrznych, czyli biorcéw {2, s. 450, 453].

Jest réwniez wiele metod wspomagajacych zarzadzanie jako$cia, doskonala-
cych jakos¢ ustug w przedsiebiorstwach i w administracji publicznej. Sa nimi
m.in.: reengineering, benchmarking, programy Charter Mark i Best Value, out-
sourcing, techniki informatyczne oraz wiele innych.

3. Cechy gminy Polkowice istotne z punktu widzenia systemu
zarzadzania jakoscia w UG Polkowice

Gmina Polkowice lezy w centrum Legnicko-Glogowskiego Okrggu Miedziowego,
na obszarze trzech charakterystycznych regionéw: Wzgérz Dalkowskich, Doliny
Szprotawy i Wysoczyzny Lubinsko-Chocianowskiej. Miasto ma przeszio 22 000
mieszkanicéw. Do jednostek pomocniczych gminy zalicza si¢ 15 sotectw, zamieszka-
nych przez 25 700 oséb. Gmina zajmuje powierzchni¢ 158,8 km? (15 877 ha). Odkry-
cie po drugiej wojnie swiatowej na terenie Polkowic zt6z rudy miedzi przyczynito si¢
do dynamicznego rozwoju miasta i zmiany jego charakteru na gérmiczo-przemystowy.
Opré6cz rudy miedzi, wraz z towarzyszacymi jej domieszkami srebra, otowiu, niklu,
kobaltu i molibdenu, stwierdzono tu réwniez obecno$¢ — dotychczas nie eksploatowa-
nych — bardzo duzych poktadéw soli kamiennej. Obecnie giéwne galezie przemystu to:
— przemyst wydobywczy,

— przemyst motoryzacyjny,
— przemyst budowlany,

— przemyst budowniczy,

— handel i ustugi.

Kierunki i tempo rozwoju demograficznego gminy Polkowice maja wazny
wplyw na przebieg proceséw zaréwno spolecznych, jak i gospodarczych. Okreslaja
bowiem w istotny sposéb obecne oraz przyszie zapotrzebowanie na ustugi komu-
nalne, systemu infrastruktury spotecznej, stopiefi aktywnosci zawodowej itp.

Zmiany struktury potencjatu demograficznego gminy Polkowice w ciagu ostat-
nich lat sa pokazane w tab. 1-2.

Dane zaprezentowane w tab. 1 pokazuja, ze liczba ludnosci w gminie Polkowice,
poczawszy od roku 1994, sukcesywnie wzrasta. Liczba os6b w wieku przedprodukcyj-
nym spada, a w wieku poprodukcyjnym roénie — $wiadczy to o widocznym starzeniu
si¢ spolecznosci gminy. Pozytywnym zjawiskiem jest niewielki, lecz staty wzrost licz-
by 0s6b w wieku produkcyjnym.

Tabela 2 przedstawia ruch naturalny ludnosci zamieszkujacej w gminie w latach
1990-2003. Informacje w niej zawarte wskazuja, iz po fali naptywu ludnosci do gminy
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w latach 1995-1999 obecnie nastgpuje jej odptyw (2000-2003). Malejacy przyrost
naturalny potwierdza wnioski wyciagni¢te z danych zawartych w tab. 1 dowodzace, iz
spotecznos¢ gminy Polkowice si¢ starzeje.

Tabela 1. Ludno$¢ w wieku produkcyjnym i nieprodukcyjnym gminy Polkowice w latach 1994-2003

W wieku Ludnoéé
: - - udnoéé w
przedprodukcyjnym produkcyjnym poprodukcyjnym wieku nie-
E 5 5 £ produkcyj-
Lata % |wliczbach 3 w liczbach g w liczbach £ nym na 100
o bezwzgled- 2 bezwzgled- 2 bezwzgled- 2 os6b w wicku
nych B nych B nych 3 produkcyj-
3 3 B nym
1994 25253 7650 30,3 % 16 197 64,1 % 1406 5,6 % 55,9
1995 | 25581 7606 29,7 % 16 469 64,4 % 1506 5.9 % 55,3
1996 25931 7611 29,4 % 16 740 64,6 % 1580 6,1 % 54,9
1997 26 135 7467 28,6 % 17 0606 65,1 % 1662 6.4 % 53,7
1998 | 26528 7422 28,0 % 17 324 65,3 % 1782 6,7 % 53,1
1999 26 564 7212 27,1 % 17 496 65,9 % 1856 7,0 % 51,8
2000 | 26705 7046 26,4 % 17 688 66,2 % 1971 7.4 % 50,1
2001 26 782 6878 25,7 % 17 818 66,5 % 2086 78 % 50,3
2002 | 26776 6669 25,0 % 17 947 65,0 % 2160 8,0 % 49,2
2003* | 25756

* Pierwsze pétrocze 2003 r.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych z Urzedu Statystycznego w Jeleniej Gorze oraz
z Urz¢du Gminy Polkowice.

Tabela 2. Ruch naturalny ludnos$ci zamieszkujacej gming Polkowice w latach 1990-2003

Urodzenia | Zgony | Przyrost naturalny Migracje

Lata Matzefistwa w liczbach bezwzglednych II:J z:irlxggc?i naptyw | odplyw ms;;l;?:ji
1990 209 397 138 259 10,6 432 563 -131
1991 228 385 131 254 10,4 328 374 -46
1992 194 407 134 273 10,9 474 437 37
1993 170 387 131 256 10,3 414 352 62
1994 178 367 144 223 8,8 359 474 -115
1995 174 356 137 219 8,6 500 430 70
1996 188 376 141 235 9,7 544 486 58
1997 167 316 129 187 7,1 484 419 65
1998 167 336 137 199 7,5 632 338 294
1999 184 285 168 117 4,4 462 397 65
2000 178 297 133 164 6,1 363 391 -28
2001 160 306 170 136 5,1 325 380 -55
2002 157 270 155 115 4,5 340 427 -87
2003* 43 130 71 59 2,3 158 222 -79

* Pierwsze pdlrocze 2003 r.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych uzyskanych z Urzedu Statystycznego w Jeleniej Gérze oraz
z Urzgdu Gminy Polkowice.

Biorac pod uwagg dane dotyczace demografii, nalezatoby tak dostosowa¢ strukture
organizacyjna gminy, kompetencje poszczegélnych jej wydziatéw oraz ustugi uzy-
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tecznosci publicznej $wiadczone przez urzad gminy, by byty one adekwatne do potrzeb
i oczekiwan jej mieszkancéw. Wzrost liczby ludnosci w gminie spowoduje zwigksze-
nie liczby i zakresu spraw zatatwianych w urzedzie. Szczeg6lnie nalezatoby uwzgled-
ni¢ osoby w wieku produkcyjnym, gdyz ich odsetek w gminie jest najwigkszy.

Do sfery podstawowych ustug uzytecznosci publicznej Swiadczonych przez
gming Polkowice naleza:

1. Ujecie i dystrybucja wody pitne;j.

2. Sie¢ kanalizacyjna.

3. Oczyszczanie scickéw.

4. Zbiérka i transport komunalnych odpaddéw statych.

5. Selekcja odpadéw.

6. Utylizacja komunalnych odpaddéw statych.

7. Utylizacja odpadéw w celu ponownego wykorzystania energit.
8. Unieszkodliwianie odpadéw specjalnych i szpitalnych.
9. Zarzadzanie publicznym wysypiskiem $mieci.

10. Produkcja energii elektryczne;.

11. Dystrybucja energii elektryczne;.

12. Zarzadzanie uslugami o§wietlenia publicznego.

13. Produkcja energii ze zrédet alternatywnych.

14. Dystrybucja gazu.

15. Produkcja i dostarczanie ciepta.

16. Publiczny transport miejski.

17. Drogi gminne (uktad komunikacyjny).

18. Uzbrojenie terenéw pod zabudowg.

19. Uzbrojenie terenéw przeznaczonych na cele handlowe.
20. Uzbrojenie terendéw na cele mieszkaniowe.

21. Budownictwo mieszkaniowe.

22. Oswiata.

23. Opieka spoteczna.

24. Stuzba zdrowia.

25. Obiekty kulturalne i sportowe.

26. Tereny zielone i rekreacyjne.

Poziom dochodéw gminy Polkowice ksztaltuje si¢ w ciggu ostatnich lat na
stosunkowo wysokim poziomie. Jest to rezultatem skutecznego i racjonalnego
zarzadzania gmina. Biorac pod uwage srednie dochody gmin w kraju, mozna
uznaé, ze dochody gminy Polkowice naleza do jednych z najwyzszych w Pol-
sce. Dochéd gminy na jednego mieszkanica w roku 2004 r. osiagnat poziom ok.
3028 zi. Efektywne zarzadzanie gmina, racjonalne gospodarowanie jej finan-
sami, perspektywiczne myslenie wladz lokalnych oraz poszukiwanie alterna-
tywnych dla przemystu miedziowego gatezi przemystu spowodowaty przyptyw
liczacych si¢ inwestoréw krajowych i zagranicznych. Byt to jeden z decyduja-
cych czynnikéw, ktéry sprawil tak znaczny naptyw Srodkéw finansowych do
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budzetu gminy. Inwestorzy napotkali tu przyjazne wtadze wychodzace naprze-
ciw ich potrzebom i oczekiwaniom. W 1997 r. powstalta w Polkowicach Pod-
strefa Legnickiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej. Tereny objete strefa charak-
teryzuja si¢ doskonala, najnowoczesniejsza infrastruktura techniczna. Inwesto-
rzy lokujacy swoje przedsigbiorstwa na terenie strefy moga liczy¢ na szeroko
zakrojona pomoc, ulgi i zwolnienia podatkowe. Powierzchnia catkowita tere-
néw potozonych w LSSE Podstrefie Polkowice liczy 91 ha. Wiascicielem jest
spotka zarzadzajaca LSSE. Gléwni inwestorzy w Podstrefie Polkowickie;j-
-Legnickiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej to m.in.:

1. Amerykansko-Kanadyjski Koncern Royal Europa: produkcja elementéw
prefabrykowanych do budowy doméw.

Volkswagen Motor Polska: produkcja silnikéw diesla z wtryskiem.

Sitach: produkcja siedzen samochodowych i akcesoriéw samochodowych.
CCC: produkcja i dystrybucja obuwia i elementéw pochodnych.

Ruda Trading International: ustugi.

Na 3805 osdb zatrudnionych w strefie 2725 pracuje w Polkowicach. Gmina
Polkowice, wspétpracujac z Volkswagen Motor Polska i Sitach, zamierza réw-
niez utworzy¢ na swoim terenie regionalny park przemystowo-technologiczny
(RPPT). Powstanie RPPT bedzie sprzyja¢ rozwojowi gospodarczemu Dolnego
Slaska, jego konkurencyjnosci, tworzeniu nowych miejsc pracy dla mieszkan-
céw calego regionu. Spowoduje réwniez intensywny rozwdj matej i sredniej
przedsigbiorczosci, gléwnie w dziedzinie handlu i ustug. Utworzenie parku w
Polkowicach jest kolejnym dzialaniem zmierzajacym do rozwoju alternatyw-
nych galezi przemystu w stosunku do przemystu miedziowego, tj. kopalni
KGHM ,,Polska Miedz” SA, Zaktadéw Gérniczych ,,Polkowice-Sieroszowice”,
Zakladéw Gérniczych ,,Rudna” i w czgéci terenu gminy — Zaktadu Gérniczego
,Lubin” oraz powigzanych z nimi kapitalowo podmiotéw gospodarczych. RPPT
ograniczy w znacznym stopniu podstawowe zagrozenie, jakim jest monokultura
tego rodzaju przemystu. Dzigki wielu inwestycjom i zaangazowaniu witadz lo-
kalnych stopa bezrobocia nalezy do jednych z najnizszych w kraju, w skali
powiatu wynosi ok.11-12%.

e

4. Przestanki wdrozenia systemu zarzadzania jakoS$cia
w Urzedzie Gminy Polkowice

Wtiadze gminy Polkowice, biorac pod uwagg liczbg i wielkos¢ podmiotow
gospodarczych wystepujacych na terenie gminy, jej potencjal rozwoju oraz
jakos¢ zycia mieszkancéw, podjely decyzj¢ o rozpoczeciu procesu wdrazania
systemu zarzadzania jakoscia ISO 9001:2001.

Wdrazanie ISO 9001:2001 jest procesem trudnym, zlozonym oraz kosztownym.
Okres wdrazania nie jest jednakowy dla wszystkich jednostek i zalezy od indywidual-
nych cech instytucji oraz stopnia zaangazowania jej pracownikéw. Inicjatorem rozpo-
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cze¢cia dziatan zwiazanych z wdrazaniem systemu zarzadzania byt burmistrz gminy
Polkowice. Przed podjeciem takiej decyzji musiat on przeanalizowa¢ dochodéw i wy-
datki budzetowe z kilku ostatnich lat oraz dokona¢ prognozy dochody i wydatkéw na
lata kolejne, tak aby méc przewidzieé, czy jego jednostkg bedzie staé na wdrozenie
systemu zarzadzania.

Gmina Polkowice, dysponujac znacznymi Srodkami finansowymi, mogia roz-
pocza¢ starania o wdrozenie systemu zarzadzania jakosci ISO 9001:2001 w urzg-
dzie gminy. Wsréd wielu powodéw, dla ktérych wiadze gminy Polkowice zdecy-
dowaly si¢ na wdrozZenie systemu zarzadzania jakoscia, byla cheé osiagnigcia wy-
miernych korzysci:

— zadowolenie spotecznosci lokalnej z ustug swiadczonych przez urzad gminy,

— wzrost zaufania do urz¢dnikéw,

-~ uzyskanie wyzszej sprawnosci funkcjonowania urz¢du,

— wzrost motywacji pracownikéw do samodoskonalenia i wspétodpowiedzialno$é
za efekty pracy urzgdu gminy,

— poprawa wizerunku gminy i jej promocja.

Efekty, ktére spodziewano si¢ uzyska¢ po wdrozeniu systemu zarzadzania jako-
$cig wedlug normy ISO 9001:2001, miaty poprawi¢ organizacj¢ pracy i funkcjo-
nowanie urzedu, a przez to spowodowac:

— wazrost wydajnosci pracy przez dobre jej wykonywanie za pierwszym razem,

— skrécenie czasu trwania i oczekiwania klienta wewnetrznego i zewnegtrznego na
wykonanie ustugi,

— szybszy obieg informac;ji i przekazywania decyzji w urz¢dzie,

— wzrost wiarygodnoS$ci i aktualnodci otrzymywanych i wykorzystywanych in-
formac;ji,

— fatwiejszy dostep, lepszg ochrone, warunki przechowywania i nadzér nad do-
kumentacja,

— wyeliminowanie zbednych dziatan, dokumentéw, zapiséw i informacji oraz decyz;ji,

— poprawg komunikacji i osobistych relacji z klientem wewngtrznym i zewngtrznym,

— poprawe wewngetrznej atmosfery w urzedzie,

— popraw¢ wyposazenia technicznego, biurowego i warunkéw pracy urzednikéw,

— przetamanie barier stereotypéw zachowan w relacjach urzednik-interesant,

— lepsza identyfikacja i zrozumienie oczekiwan oraz nieuswiadomionych potrzeb
klientéw zewnetrznych i wewngetrznych.

Urzad Gminy Polkowice otrzymat 3 czerwca 2002 r. certyfikat jakosci ISO

9001:2001.

5. Ocena funkcjonowania systemu zarzadzania jako$cig
w Urze¢dzie Gminy Polkowice

Obywatel, klient urzedu i podatnik, z ktérego kieszeni z roku na rok przeznacza sie
coraz wigksze kwoty na utrzymanie administracji panstwowej, powinien mie¢ mozli-
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wos¢ wyrazenia opinii na temat pracy urzgdéw i urz¢dnikéw oraz mozliwosci wptywu
na poziom realizowanych przez urz¢dy ustug,

Urzad Gminy Polkowice umozliwit swoim klientom zewnetrznym oraz wewngtrz-
nym wypowiedzenie si¢ na temat pracy urzgdu po wdrozeniu systemu zarzadzania
jakoscig ISO 9001:2001. Badania takie sa wymogiem normy i majg stuzy¢ eliminacji
Zle funkcjonujacych procedur oraz ciagtej poprawie jakosci $wiadczonych ustug.

Od momentu rozpocz¢cia wdrazania systemu zarzadzania jakoscig ISO
9001:2001 w Urzg¢dzie Gminy w Polkowicach przeprowadzono dwa badania
ankietowe w latach 2002 i 2003. Miaty one na celu uzyskanie odpowiedzi od
klientéw zewngtrznych na temat funkcjonowania urz¢du. Osoby, ktére wzigly
udziat w ankiecie, zostalty poproszone o oceng:

Szybkosci 1 sprawnosci zatatwienia sprawy przez urzad.

Kultury osobistej i uprzejmosci obstugujacego pracownika.

Wiedzy fachowej pracownikéw.

Sposobu informowania interesantow.

Terminowosci zalatwienia sprawy.

Przystosowania urz¢du do obstugi oséb starszych i niepelnosprawnych.

Kazde pytanie bylo oceniane w skali od 0 do 5, gdzie: 0 oznaczato oceng zla, 1
— stabg, 2 — zadowalajaca, 3 — dobra, 4 — bardzo dobra, a 5 — wyjatkowa.

Rysunki 2-3 przedstawiaja poréwnanie wynikéw badan ankietowych z lat 2002-
2003.

N e

Pytanie 1. Ocena szybkosci i sprawno$ci zatatwiania sprawy przez urzad
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Rys. 2. Ocena szybkosci i sprawnosci zatatwienia sprawy przez urzad — poréwnanie w latach
2002-2003.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych UG Polkowice.
Z poréwnania dotyczacego szybkosci i sprawnosci zatatwiania spraw w urze-

dzie przez klientéw w latach 2002 i 2003 wynika, iz w roku 2003 wzrosta liczba
ocen wyjatkowych, a nieznacznie zmniejszyta si¢ liczba ocen ztych. Jednak wyraz-
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nie wiecej oséb ankietowanych w roku 2002 uwazalo, Ze zatatwianie spraw w
urzedzie jest na poziomie dobrym czy bardzo dobrym.

Pytanie 2. Ocena kultury osobistej i uprzejmosci obstugujacego pracownika
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Rys. 3. Ocena kultury osobistej i uprzejmosci obslugujacego pracownika — poréwnanie w latach
2002-2003

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych UG Polkowice.

Pytanie 3. Ocena wiedzy wachowej pracownikéw
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Rys. 4. Ocena wiedzy fachowej pracownikéw — poréwnanie w latach 2002-2003

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych UG Polkowice,

Kultura osobista oraz fachowa wiedza pracownikéw i sposéb informowania
klientéw zostaly ocenione jako wyjatkowe znacznie cz¢sciej w roku 2003 niz w
2002. Jednoczes$nie liczba ocen ztych i stabych w roku 2003 zmniejszyta si¢. Moze
mie¢ to zwigzek z podnoszeniem kwalifikacji przez pracownikéw urzgdu oraz ze
szkoleniami i doksztalcaniem we wlasnym zakresie.
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Pytanie 4 Ocena sposobu informowania interesantéw
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Rys. 5. Ocena sposobu informowania interesantéw — poréwnanie w latach 2002- 2003

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych UG Polkowice.

Sposéb informowania interesantéw zostal oceniony jako wyjatkowy znacznie
wyzej w roku 2003 niz w 2002. Jednak prawie niezauwazalnie wzrosta réwniez
liczba ocen ztych i stabych.

Pytanie 5. Ocena za terminowosé zalatwienia sprawy
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Rys. 6. Ocena za terminowos¢ zalatwienia sprawy — poréwnanie w latach 2002- 2003

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych UG Polkowice.

W roku 2003 terminowo$¢ zatatwiania spraw w urzedzie jako wyjatkowa uzna-
o 66 0séb poddanych ankiecie. Jest to o prawie Y% wigcej takich ocen niz w roku
ubieglym. W prawie niezauwazalnym stopniu wzrosta rowniez liczba odpowiedzi
oceniajacych terminowos¢ na poziomie ztym czy stabym.
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Pytanie 6. Ocena przystosowania urzgdu do obstugi oséb starszych
i niepeinosprawnych.
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Rys. 7. Ocena przystosowania urzedu do obstugi 0s6b starszych i niepetnosprawnych — poréwnanie
w latach 2002-2003

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych UG Polkowice.

Najgorzej oceniono, zaréwno w roku 2002, jak i w 2003, przystosowanie urze-
du do obstugi oséb starszych i niepetnosprawnych. W roku 2003 odnotowano po-
naddwukrotny wzrost liczby ocen ztych oraz znaczacy spadek liczby ocen dobrych.
Urzad Gminy Polkowice znajduje si¢ w rynku miasta w dwupigtrowym ratuszu.
Przystosowanie budynkéw urzedéw administracji samorzadowej do potrzeb 0s6b
starszych i niepelnosprawnych jest nie tylko problemem gminy Polkowice, ale
wigkszosci gmin, powiatéw i wojewddztw w Polsce, gdyz kwestia ta przez wiele
lat byta marginalizowana i niedostrzegana przez wiadze.

Zestawienie wynikéw ankiet z lat 2002-2003 przedstawia opinig¢ klientéw urze-
du z dwéch lat. Wyraznie wzrosta liczba odpowiedzi, Zze praca urzedu jest wyjat-
kowa. Wniosek z tego, Zze mieszkancy gminy — gtéwni klienci urzedu zdaja sobie
sprawg z wysokiego poziomu $wiadczonych w urz¢dzie ustug, zauwazaja takze, iz
z roku na rok jest ona coraz lepsza. Liczba os6b oceniajacych pracg urz¢du jako
z1a, stabg lub zadowalajaca ksztattuje si¢ w badanym okresie na podobnym pozio-
mie lub nieznacznie wzrasta. Oceny takie moga $wiadczyé o tym, ze klienci ze-
wnetrzni zauwazaja i doceniaja wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig w urze-
dzie, ktéry to system przyczynit si¢ — ich zdaniem — do poprawy funkcjonowania
urzgdu. Jedynie niewielki procent ankietowanych uwaza, iz urzad pracuje na ztym i
niezadowalajacym poziomie.

W marcu 2004 r. pracownicy Urzgdu Gminy Polkowice zostali poddani ze-
wnetrznym badaniom ankietowym. W ankiecie umieszczono nastepujace pytania;
1. Czy wdrozenie ISO usprawnito Pani/Pana zdaniem pracg¢ urzedu?

2. Czy ulegla zmianie liczba skarg i reklamacji ze strony klientéw urzgdu?
3. Czy czas obstugi klienta indywidualnego si¢ skrécit?
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4. Czy klienci stawiaja pracownikom urzgdu wigksze wymagania, bo wiedza, ze
w urzg¢dzie funkcjonuje ISO?

5. Czy Pani /Pana zdaniem polepszyta si¢ wymiana informacji miedzy wydziata-
mi?

6. Czy procedury, wedlug ktérych wykonywane sa zadania, sa wystarczajaco
przejrzyste i zrozumiale?

7. Czy w Pani/Pana odczuciu sprawy, z jakimi przychodza klienci, sa zatatwiane
kompleksowo?

8. Czy Pani/Pana zdaniem urzad funkcjonowat lepiej przed wdrozeniem SZJ
ISO9001:2001?

9. Czy wdrozenie ISO wptyneto Pani/Pana zdaniem na relacje miedzy wsp6tpra-
cownikami oraz kierownictwem urzedu?

10. Czy chciataby Pani/Pan, by w urzedzie wdrazano kolejne SZJ, np. TQM,
Model EFQM, Model CAF, ISO140007

11. Czy Pani/Pana zdaniem wzrosta efektywno$¢ pracy w urzedzie?

12. Czy uwaza Pani/Pan, iz wdrozenie ISO w urzg¢dzie wplywa na zainteresowanie
gming przez inwestoréw?

13. Czy odczuwa Pani /Pan zwigkszenie wiarygodnosci urzgdu wsrdd klientéw
zewngtrznych?

14. Czy po wdrozeniu SZJ liczba popelnianych bledéw si¢ zmniejszyta?

15. Czy po wdrozeniu ISO odczuwa Pani/Pan wigksza satysfakcje¢ z wykonywane;j
pracy?

16. Czy norma ISO wdrozona w urzgdzie umozliwita lepsza identyfikacj¢ zadan i
kompetencji?

17. Czy odpowiedzialnos¢ poszczegdlnych pracownikéw urzgdu za wykonywane
zadania i obowiazki jest po wdrozeniu ISO bardziej przejrzysta?

18. Czy to dobrze Pani/Pana zdaniem, ze urzad ma ISO 9001:2001?

Na pytania nalezato odpowiada¢, kierujac si¢ subiektywna ocena, po poréwnaniu
okresu przed wdrozeniem i po wdroZeniu ISO 9001:2001 w urzedzie. Jako sposéb
oceny wykorzystano format Likerta', tzn. odpowiadajacy pracownicy wpisywali w
odpowiednie pola cyfry 1, 2, 3, 4 lub 5. Oznaczaly one odpowiednio: 1 — stanowczo
nie, 2 — nie, 3 — nie mam zdania, 4 — tak, 5 — stanowczo tak. Pytania w ankiecie zostaty
sformutowane w taki spos6b, by pracownicy Urzgdu Gminy Polkowice mogli przed-
stawi¢ swoje zdanie dotyczace ogétu zjawisk zwiazanych z wdrozeniem normy ISO
9001:2001. Umozliwiaty one przede wszystkim zaprezentowanie opinii pracownikéw
na temat funkcjonowania Urzgdu Gminy Polkowice przed wdroZeniem i po wdrozeniu
normy ISO. Ankieta miata na celu wyszczeg6lnienie zagadnien wyjatkowo istotnych z

' R.A. Likert (1093-1981), amerykanski teoretyk organizacji, opracowal format odpowiedzi, w ktérym skala
reprezentuje dwubiegunowe kontinuum. Jeden z koncéw przedstawia catkowicie negatywne postrzeganie danego
zjawiska, podczas gdy drugi koniec odpowiada catkowicie pozytywnemu postrzeganiu zjawiska przez ankietowa-
nego. Format ten charakteryzuje si¢ duza rzetelnoscia statystyczng.
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punktu widzenia systemu zarzadzania. Gléwnym celem przeprowadzenia ankiety bylo
uzyskanie odpowiedzi na pytanie, czy wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig ISO
9001:2001 poprawilo, zdaniem pracownikéw, dziatanie urzedu i czy fakt ten sprawit,
iz praca w urzgdzie stata si¢ bardziej efektywna. Waznym zagadnieniem zwiazanym z
wymaganiami normy ISO jest czytelnos¢ i przejrzystosé procedur, proceséw i instruk-
cji funkcjonujacych w urze¢dzie. Pracownicy, wypetniajac ankiet¢, mogli si¢ ustosun-
kowa¢ do tego oraz do wielu innych zagadnien zwigzanych z certyfikacja wedtug nor-
my ISO 9001:2001 w Urzedzie Gminy Polkowice. Wyniki badan ankietowych przed-
stawia rys. 8.

Analizujac wyniki przeprowadzonej ankiety, mozna zauwazyc¢, ze po dwéch la-
tach funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscia ISO 9001:2001 pracownicy
urzedu — urzednicy nie maja do konica sprecyzowanego zdania w sprawie systemu.
Wigkszos$¢ z nich uwaza, ze to dobrze, iz urzad posiada system zarzadzania jako-
$cig. Znaczna cze$¢ pracownikéw jest réwniez zdania, iz wdrozenie ISO
9001:2001 w urzedzie poprawilo jego funkcjonowanie, zmniejszyla si¢ liczba po-
petnianych bledéw. Réwniez posiadanie certyfikatu jakosci przez urzad przyczynia
sig, ich zdaniem, do wzrostu zainteresowania gming przez inwestor6w. Procedury,
wedlug ktérych sg wykonywane zadania — zdaniem pracownikéw — sa wystarcza-
jaco przejrzyste. W ich odczuciu klienci urzedu sa obstugiwani kompleksowo, a
urzad po wdrozeniu systemu funkcjonuje lepie;j.
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Rys. 8. Wyniki badan ankietowych pracownik6w Urzedu Gminy Polkowice z marca 2004 r.
dotyczace funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscig

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie danych uzyskanych z ankiety przeprowadzonej w UG Polkowice.
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Podsumowujac wyniki ankiety, mozna stwierdzié, iz pracownicy zauwazajg po-
zytywne aspekty wdrozenia systemu. Jednak wydaje sig, ze system funkcjonuje w
urzedzie zbyt krétko, by mogli oni w pelni korzysta¢ z wszelkich mozliwosci, jakie
system daje. W najblizszym czasie pracownicy nie wyrazaja zdecydowanej checi
wdrazania kolejnych systeméw zarzadzania jakoscig, takich jak: TQM, Model
CAF, Model EFQM czy ISO 14000. Jest to prawdopodobnie zwiazane z obawg
przed dodatkowymi obowiazkami oraz w pewnym sensie z nieznajomoscia innych
systeméw zarzadzania jakoscia. Potrzeba wigcej czasu, by urz¢dnicy oswoili si¢ z
wdrozonym systemem i w pelni go zaakceptowali. Aby mozna bylo rozpoczaé
préby wdrazania kolejnych systeméw zarzadzania, pracownicy musza przekonaé
si¢, ze nie utrudni im to pracy, lecz ja ulatwi oraz sprawi, iz stang si¢ bardziej efek-
tywni i wydajni.

6. Podsumowanie

Po wejsciu do Unii Europejskiej Polska jest zobligowana wprowadza¢ nor-
my i wzorce dominujace i od lat obowiazujace w krajach cztonkowskich. Nie-
stety, zaniedbania zwigzane ze stosowaniem technik i metod zarzadzania w
jednostkach samorzadowych sg olbrzymie. Wiele polskich urzgdéw cechuje si¢
hierarchicznymi strukturami organizacyjnymi, niewydolnym procesem komu-
nikacji, rozproszonymi procedurami dziatania oraz ztymi kontaktami z otocze-
niem spoleczno-gospodarczym.

Wtadze Polkowic podj¢ty decyzje o wdrozeniu ISO 9001:2001 z wielu powo-
déw. Przede wszystkim chcialy poprawié jakos¢ wykonywanych w urzedzie ustug.
Istotne bylo réwniez, ze wdrozenie ISO 9001:2001 umozliwialo ograniczenie kosz-
téw funkcjonowania urzg¢du, pozwalalo takze zmieni¢ opinie, jakie od lat funkcjo-
nowaly o nim ws$réd mieszkancéw. Nie bez znaczenia jest réwniez fakt, ze posia-
danie certyfikatu jest dobrym elementem kampanii promocyjnej samego urz¢du,
0s6b sprawujacych funkcje samorzadowe i calej gminy. Jednocze$nie posiadanie
ISO 9001:2001 jest sygnatem dla inwestoréw, iz urzad wypetnia standardy i normy
jakosciowe, postegpuje wedtug dostepnych i przyjaznych dla klienta procedur i in-
strukcji, posiada tez ksiggg jakosci. Wobec tego — jest dobrze zorganizowany.
Wiadomo bowiem, ze inwestor stojacy przed podjeciem decyzji o lokalizacji swej
dziatalnosci chetniej wybiera gmine, ktéra gwarantuje odpowiedni poziom $§wiad-
czonych ustug. Dzigki wdrozeniu ISO 9001:2001 mozna tez zwigkszy¢ wiarygod-
nos$¢ urzgdu w zmieniajacym si¢ otoczeniu. Oznacza to, ze bez wzglgdu na rotacje
personalna urzad moze dziata¢ harmonijnie. Uporzadkowanie sfery organizacyjne;j
za pomocy instrumentéw, ktére zawiera norma ISO 9001:2001, sprawia, ze poziom
ustug wykonywanych dla klienta wewngtrznego i zewnetrznego bedzie taki sam.

Po niespetna dwéch latach od momentu certyfikacji klienci urz¢du, zar6wno we-
wnetrzni, jak i zewngtrzni, zauwazaja korzystne zmiany. Samo posiadanie certyfikatu
ISO 9001:2001 nie sprawi, Ze gmina bedzie atrakcyjnym miejscem lokalizacji inwesty-
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cji, ze jakosé zycia jej mieszkancéw z dnia na dzien bgdzie lepsza. Jest to jeden z wielu
czynnikéw, za pomoca ktérego gmina moze uwiarygodni¢ i wzmocni¢ swoja pozycje.
Wdrazanie w administracji takich systeméw, jak ISO 9001, ISO 14001 czy TQM po-
winno stac si¢ norma. Z czasem jednostki te powinny zosta¢ zobligowane ustawowo do
stosowania narzedzi tego typu. Nie tylko usprawni to prace administracji samorzadowe;j,
ale m.in. polepszy kontrole wydatkéw, zmniejszy potrzebe zatrudniania wielu urzedni-
kéw, ograniczy koszty funkcjonowania urzedéw, zmniejszy czas obstugi klientéw, réw-
niez sprzyja¢ bedzie walce z korupcja. Z miesiaca na miesiac zwigksza si¢ liczba urze-
déw, ktére posiadaja certyfikat ISO 9001:2001. Swiadczy to o tym, iz wiadze lokalne
coraz odpowiedzialniej patrza na problemy zwiazane z zarzadzaniem jakoscia.

Mozna przypuszczaé, ze niedtugo nadejdzie czas, kiedy brak certyfikatu ktéregos z
systemow zarzadzania jakoscig bedzie réwnoznaczny z umieszczeniem gminy, powia-
tu czy wojewddztwa poza marginesem zainteresowania inwestoréw i bedzie to odbie-
rane przez $srodowisko samorzadowe jako niegospodarnos¢ i brak profesjonalizmu ze
strony jej wladz. Jest to bowiem temat, ktéry nie straci na aktualnosci. W czasach,
kiedy jakos¢ zaczgla dotyczy¢ wszystkich dziedzin Zycia czlowieka oraz stata sig¢ jed-
nym z podstawowych czynnikéw decydujacych o sukcesie, warto zglebiac¢ ten temat i
szeroko zajmowac sig ta problematyka, kt6ra w coraz wigkszym stopniu znajduje zain-
teresowanie ze strony zaréwno wiadz, jak i wsréd srodowisk naukowych,
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QUALITY MANAGEMENT SYSTEM IN THE LOCAL GOVERNMENT
(CASE OF THE POLKOWICE COMMUNE)

Summary

In this paper a review of the quality management systems and the methods in the public admini-
stration has been made. On this background the quality management system in the Polkowice com-
mune has been shown. The evaluation includes: the quality of the public services, the manners of the
officials, the knowledge of the officials, the information system in the office and punctuality of the
public services.
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