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DZIALANIA PROJAKOSCIOWE W JEDNOSTCE
SEKTORA FINANSOW PUBLICZNYCH — ZNACZENIE
I ROLA ZINTEGROWANEGO SYSTEMU ZARZADZANIA
W OPINII OSOB BEDACYCH NA STANOWISKACH
KIEROWNICZYCH I POZOSTALYCH PRACOWNIKOW

ABSTRACT

Quality management is the task of all managers to perform management functions
in relation to the quality of the managed system and the quality of its components. This
is an approach in which quality is the most important issue in management decisions.
In times of increasing customer demand and changing management standards
in public finance, bolder models and methods of improving the quality of public
services are becoming increasingly bold, taking into account the expectations and
needs of today’s public. The aim of this article is to present the state of quality policy
management in a public finance sector unit, including the assessment of the degree
of implementation of the integrated management system (IMS) in the organization
and its impact on the performance of the tasks of the office. The goal was achieved
through literature studies, source documentation analysis, and empirical research
examining the functioning of the IMS at the office, including access to resources such
as knowledge or information. The areas of competence and involvement of those in
managerial positions and other employees were also assessed, particularly important
in the building and improvement of IMS. Conclusions from the research indicate

Journal of Modern Science tom 4/35/2017 331



ELWIRA GROSS-GOLACKA

that it is crucial to understand common problems of quality, to define it and to create
a friendly environment through a pro-quality organizational culture that will allow
building a pro-quality orientation.

STRESZCZENIE

Zarzadzanie jakoscig to zadanie wszystkich menedzeréw polegajace na wyko-
nywaniu funkeji zarzadzania w stosunku do jakosci systemu zarzadzanego i jako-
$ci jego skladnikow. Jest to podejscie, w ktorym jako$¢ jest najwazniejsza kwestig
w decyzjach kierowniczych. W dobie zwigkszajacych si¢ wymagan klientéw i zmiany
standardéw zarzadzania w jednostkach sektora finanséw publicznych coraz odwaz-
niej wykorzystywane sa modele i metody doskonalenia jakosci ustug publicznych,
ktére biorg pod uwage oczekiwania i potrzeby wspdtczesnego odbiorcy. Celem ar-
tykulu jest prezentacja stanu zarzadzania polityka jakosci w jednostce sektora fi-
nanséw publicznych z uwzglednieniem oceny stopnia wdrozenia zintegrowanego
systemu zarzadzania (ZSZ) w organizacji i jego wplywu na realizacje zadan urzedu.
Cel osiggnigto za pomocg studidw literaturowych, analizy dokumentacji Zrédlowych
oraz badan empirycznych, w ktorych przeanalizowane zostato srodowisko funkcjo-
nowania ZSZ w urzedzie, w tym dostep do zasobdéw takich jak wiedza czy informa-
cje. Ocenione zostaly ponadto obszary kompetencji i zaangazowania oséb bedacych
na stanowiskach kierowniczych i pozostatych pracownikéw, jako szczegélnie istot-
ne w budowaniu i doskonaleniu ZSZ. Wnioski z badan wskazuja, Ze kluczowe jest
wspdlne rozumienie probleméw jakosci, wspélne definiowanie i stworzenie $rodo-
wiska jej przyjaznego — przez projakosciowq kulture organizacyjna, ktére pozwola na
budowanie projakos$ciowej orientacji pracy.

KEYWORDS: integrated management system, quality management in public finance
sector unit, pro-quality orientation

SLOWA KLUCZE: zintegrowany system zarzgdzania, zarzgdzanie jakoscig w jednostce
sektora finansow publicznych, dziatania projakosciowe

WPROWADZENIE

Zarzadzanie jakoscig to zadanie wszystkich menedzeréw polegajace na
wykonywaniu funkcji zarzadzania w stosunku do jakosci systemu zarzadza-
nego i jakosci jego skladnikéw. Jest to podejscie, w ktorym jako$¢ jest najwaz-
niejszg kwestia w decyzjach kierowniczych. Dzialanie to decyduje o polityce
jakosci, celach i odpowiedzialnosci oraz realizacji w ramach systemu jakosci
(Opolski, Dykowska, Mozdzonek, 2009, s. 139-140).
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Przestaniem stworzenia, a nastepnie zastosowania w praktyce rozwigzan
w zakresie nowoczesnych metod zarzadzania w administracji publicznej wig-
23 si¢ z koncepcjami tzw. nowego zarzadzania publicznego (NPM - New Pu-
blic Management) rozpowszechnionymi szczegélnie w krajach anglosaskich
od okolo 40 lat. Podstawowe zatozenia NPM byty skierowane na zwiekszanie
efektywnosci jednostek sektora finanséw publicznych m.in. przez nacisk na
zarzadzanie finansami (efektywnos¢), wyznaczanie celéw i monitorowanie
wynikéw oraz wyznaczanie standardéw ustug.

W Polsce powszechng debate na temat metod i standardow dziatania ad-
ministracji publicznej zapoczatkowata reforma samorzagdowa z 1999 roku.
Z kazdym rokiem na przestrzeni ostatnich 30 lat jednostki sektora finansow
publicznych (urzedy centralne, administracja samorzadowa, szpitale, szkoty
itp.) coraz odwazniej wykorzystywala modele i metody doskonalenia jakosci
ustug publicznych, biorgc pod uwage oczekiwania i potrzeby wspoétczesnego
odbiorcy. Obecnie wiele urzedéw posiada certyfikat potwierdzajacy funk-
cjonowanie systemu zarzadzania zgodnego z wymaganiami norm ISO 9001,
ktéra okresla podstawowe wymogi zarzadzania przez jakos¢. Czesto dzia-
tania te nie byly wynikiem naciskéw, lecz samodzielng decyzja o podjeciu
zmian adaptujacych wzorce z innych panstw (Kozera, 2009, s. 75). Wedtug St.
Tkaczyka (2004, s. 174) doskonalenie jakosci funkeji zarzadczych organizacji
zarzadzanej na podstawie kryterium jakosci powinno by¢ odzwierciedlone
we wzroscie efektywnosci jej zarzadzania.

Efektywne zarzadzanie administracjg publiczng wymaga okreslenia strate-
gii celow dziatania urzedu, ukierunkowanego na sprawny system organizacji
pracy i ksztaltowanie pozytywnego wizerunku (Szejniuk, 2014, s. 245-265).
Pomocnym instrumentem w tworzeniu i wdrazaniu nowego systemu admi-
nistracji publicznej staja si¢ nowe normy okreslajace wymagania i zasady za-
rzadzania jako$cig w organizacji. Wedlug St. Tkaczyka (2006, s. 35-39) pod-
stawowym celem zarzadzania jako$cig w organizacji jest takie udoskonalenie
systemow i procesow, ktore pozwoli na ustawiczng poprawe jakosci.

Jako$¢ ustug w administracji publicznej zalezy od wielu czynnikéw, m.in.
(Bugdol, 2008, s. 31): spolecznych (np. kompetencje, komunikacja, otwar-
to$¢, przywddztwo), ekonomicznych (mozliwo$¢ doskonalenia jakosci,
dofinansowania, subsydia, koszty spoleczne i ekonomiczne), organizacyj-
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noprawne (obowigzujace przepisy prawa, powigzania miedzy procesami),
techniczno-srodowiskowe (np. otoczenie, infrastruktura, rozwdj e-ustug).
Klient odgrywa bardzo wazng role w zarzadzaniu jakoscia w administracji
publicznej, poniewaz ocenia poziom jakosci §wiadczonych ustug (Fras, 2008,
s.42-43). W urzedach funkcjonuje wiele okreslen klienta, do najczesciej uzy-
wanych mozna zaliczy¢: strona, petent, interesant. Strong wedlug Kodeksu
postepowania administracyjnego jest kazdy, czyjego interesu prawnego lub
obowigzku dotyczy postepowanie, albo kto zada czynnosci organu ze wzgle-
du na swoj interes prawny lub obowiazek. Stronami moga by¢ osoby fizyczne
i osoby prawne, a gdy chodzi o panistwowe i samorzadowe jednostki organi-
zacyjne i organizacje spoleczne — réwniez jednostki nieposiadajace osobo-
wosci prawne;j.

ZINTEGROWANY SYSTEM ZARZADZANIA (ZSZ)
W TEORII

Zintegrowany system zarzadzania (ZSZ) to polaczenie proceséw, procedur
i praktyk dziatania stosowanych w organizacji w celu wdrozenia jej polityki,
ktore moze by¢ bardziej skuteczne w osigganiu celéw wynikajacych z polityki
niz podejscie przez oddzielne systemy. Zintegrowany system zarzadzania jest
polecanym i najkorzystniejszym rozwigzaniem dla organizacji, ktéra ma za-
miar wprowadzi¢ kilka réznych systeméw zarzadzania. W zaleznosci od spe-
cyfiki branzy i plandw, jakie organizacja chce zrealizowa¢ w danym czasie,
wdraza ona zintegrowany system zarzadzania skladajacy si¢ z réznych pod-
systemow. Zazwyczaj podstawa wiekszosci takich projektow jest system za-
rzadzania jakoscig zgodny z wymaganiami normy ISO 9001. Nalezy jednak
podkresli¢, ze wszystkie systemy wchodzace w sktad ZSZ powinny by¢ trak-
towane rownorzednie, nie nalezy traktowaé w sposob priorytetowy jedne-
go z systemow tworzacych ZSZ czy pozostatych systeméw jako podsystemy.
Zasada réwnowaznosci systeméw jest fundamentem w systemie zintegrowa-
nym (Roszak, 2012, s. 181). Wedlug E. Skrzypek (2014, s. 58) warunkami po-
wodzenia efektywnego i skutecznego zintegrowanego systemu zarzadzania sg:

e motywacja pracownikéw, kreatywno$¢ zbiorowa i indywidualna,

e tworzenie szansy na sukces rynkowy,

e zaangazowanie kierownictwa,
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kompleksowos¢ podejscia do zintegrowanych systemow zarzadzania,
zaangazowanie kierownictwa, wlasciwy stosunek do wiedzy,
poszukiwanie sposobow stalego doskonalenia zarzadzania,

podmiotowe traktowanie pracownikéw, potraktowanie zmiany jako
szansy, a nie zagrozenia,

o efektywne wykorzystanie czasu, wytrwalos¢, cierpliwosé, konsekwen-
Cja, wymagania.

W $wietle powyzszego efektywnie dziatajacy zintegrowany system zarza-
dzania w organizacji powinien by¢ wrazliwy na zmiany. Ponadto w znacznej
czgsci uzalezniony od przekonan dotyczacych stusznosci tych zmian wsréd
uczestnikow bioracych udzial we wdrazaniu rozwigzan i stosowaniu tego
systemu.

METODY BADAWCZE

Celem gléwnym postawionym przed realizacjg badan jest zdiagnozowa-
nie stanu zarzadzania polityka jako$ci w jednostce sektora finanséw publicz-
nych z uwzglednieniem oceny stopnia wdrozenia zintegrowanego systemu
zarzadzania (ZSZ) w organizacji i jego wplywu na realizacj¢ zadan urzedu
z perspektywy os6b bedacych na stanowiskach kierowniczych i pozostatych
pracownikow. Powyzszy cel osiagnieto, skupiajac si¢ na uszczegdtowieniu
czynnikéw, jakie ksztaltujg systemy zarzadzania jakoscig, ale rowniez czyn-
nikéw jakosci z perspektywy dziatania urzedu administracji publicznej oce-
nianych przez codzienny wymiar pracy urzedu. Okreslono nastepujace cele
szczegotowe:

e Identyfikacja stanu wiedzy i kompetencji pracownikéw (w tym oséb na
stanowiskach kierowniczych) urzedu na temat funkcjonowania zinte-
growanego systemu zarzadzania w urzedzie.

e Identyfikacja wplywu wdrazania zintegrowanego systemu zarzadzania
na funkcjonowanie urzedu.

e Identyfikacja zjawisk, wplywajacych pozytywnie oraz negatywnie na
funkcjonowanie zintegrowanego systemu zarzadzania w urzedzie.

e Okreslenie rekomendacji dla kierownictwa urzedu/éw, w kontekscie
usprawnien i doskonalenia systemu zarzadzania.
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Kierunek osiggania celéw szczegélowych wytyczyly hipotezy w formie
pytan badawczych, ktore skupione zostaly gtéwnie w obszarze jakosci zarza-
dzania urzedem, jako podstawowego czynnika, decydujacego o jakosci pracy
urzedu w ogodle. A mianowicie:

H1: Czy zaangazowanie i kompetencje pracownikéw (w tym osob na stano-
wiskach kierowniczych) urzedu we wdrazania zintegrowanego systemu
zarzadzania sg na do$¢ wysokim poziomie?

H2: Czy funkcjonowanie zintegrowanego systemu zarzadzania sprzyja po-
prawie funkcjonowania urzedu?

H3: Czy zaangazowanie kierownictwa urzedu w funkcjonowanie zintegro-
wanego systemu zarzgdzania jest waznym elementem doskonalenia ja-
ko$ci zarzadzania?

Postawione hipotezy badawcze w formie pytan koresponduja bezposred-
nio z celami badania, ktére koncentrujg si¢ wokdt czynnikow wplywajacych
na zarzadzanie jako$cig w organizacji.

Dla osiagniecia celéw badania wykorzystano rézne metody i techniki ba-
dawcze, czyli zastosowano tzw. triangulacje metodologiczng w odniesieniu
do zrédetl danych i metod badawczych. Wykorzystano rézne zrédla informa-
cjiiprzyjeto dwa etapy badan.

A mianowicie:

e Poddano analizie wtérnej istniejace informacje i dokumenty. W ra-
mach tego etapu badania dokonano analizy zintegrowanego systemu
zarzadzania w urzedzie, identyfikujac przyjete przez urzad metody
i narzedzia zarzadzania jakoscia.

e Pierwotne informacje pozyskano przez badanie CAWI (z ang. Compu-
ter Assisted Website Interview), czyli metode badania kwestionariuszo-
wego prowadzonego za posrednictwem internetu, a dokladnie bazy Lo-
tus Notes. Kwestionariusz badawczy skladat sie z pytan obejmujacych
w sumie cztery bloki tematyczne:

- ogodlny obraz kompetencji pracownikéw w zakresie ZSZ;
- ocena korzysci dla organizacji z wdrazania ZSZ;

- ocena funkcjonowania ZSZ;

- ocena uwarunkowan funkcjonowania ZSZ.
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W przyjetym podziale tematycznym ankiety przeanalizowane zostalo $ro-
dowisko funkcjonowania ZSZ w urzedzie, w tym dostep do zasobow takich
jak wiedza czy informacje. Ocenione zostaly ponadto obszary kompetencji
i zaangazowania pracownikow, jako szczegdlnie istotne w budowaniu i do-
skonaleniu ZSZ. Ostatni oceniony obszar umozliwit analize postrzegania
ZSZ w urzedzie przez uczestnikow badania. Podzial ten nie zostat odzwier-
ciedlony w ankiecie.

Takie podejscie zapewnito skupienie uczestnikéw badania na poszczegol-
nych pytaniach i ich tresci, bez potrzeby sugerowania, jakie obszary sg przez
nich oceniane.

Generalnie celem badan ilo$ciowych bylo poznanie opinii pracowni-
koéw i ich $wiadomos$ci w zakresie zintegrowanego systemu zarzadzania
w urzedzie oraz poziomu zaangazowania kierownictwa urzedu we wdra-
zanie systemowych rozwigzan na rzecz jakosci pracy urzedu. Badanie ilo-
$ciowe umozliwilo oszacowanie liczbowe badanych zjawisk oraz zebranie
materiatu informacyjnego pochodzacego z najbardziej miarodajnego 7zré-
dla - od pracownikéw urzedu odpowiedzialnych za kreowanie i stosowanie
polityki jako$ci w organizacji. Taka koncepcja badan w ramach pierwsze-
go oraz drugiego etapu pozwolila na osiagnigcie celu badania. Badanie ja-
ko$ciowe przeprowadzono w potowie 2014 roku, w ktérym wziglo udziat
175 pracownikéw urzedu, co stanowi 17,09% ankietowanych, tj.: 1024 ogd-
tu pracownikéw urzedu osiadajgcych dostep do komputera, wedtug stanu
zatrudnienia na dzien 31 lipca 2014 roku. Wsréd osob, ktore wziety udziat
w badaniu, 21,71% stanowily osoby zajmujace stanowiska kierownicze (dy-
rektorzy, zastepcy dyrektoréw i naczelnicy), natomiast 78,29% stanowili
pozostali pracownicy urzedu. Wsrdod osob, ktére wziety udzial w badaniu,
najwiekszg grupe stanowili pracownicy zatrudnieni w urzedzie powyzej
10 lat (34,29%), nastepnie pracownicy o stazu pracy do 10 lat (33,71%), do
5 lat (26,86%).

Najmniejszg za$ grupe stanowili pracownicy o stazu pracy w urzedzie
wynoszacym ponizej 1 roku (5,14%). Wsrdéd ankietowanych 13,71% stano-
wily osoby pelnigce funkcje koordynatora badz zastepcy koordynatora de-
partamentalnego zintegrowanego systemu zarzadzania, natomiast 86,29%
to pozostali pracownicy.
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PREZENTACJA WYNIKOW BADAN

Zintegrowany system zarzadzania — studium przypadku

Niniejszy artykul ponizej przedstawia podejmowane dzialania na rzecz

zarzadzania jakoscig w jednostce sektora finanséw publicznych na przykta-
dzie jednostki sektora finanséw publicznych - Ministerstwa Gospodarki.
Dzialania na rzecz zarzadzania jako$cia w Ministerstwie Gospodarki (MG)
zostaly zapoczatkowane w pazdzierniku 2006 roku przez przystapienie
przez Ministerstwo Gospodarki do realizacji pilotazowego projektu: ,Wdro-
zenie metody CAF w wybranych ministerstwach i urzedach centralnych”
W 2007 roku kierownictwo MG podjeto decyzje o wdrozeniu Systemu Za-
rzadzania Jako$cia wraz z Systemem Przeciwdzialania Zagrozeniom Korup-
cyjnym (efekt zalecen z I samooceny CAF przeprowadzonej w 2007 roku).
Od 2008 roku wprowadzono System Zarzadzania Jako$cia, ktory wprowa-
dzil podejscie projektowe i procesowe, bazujac na standardach normy ISO
9001. Od 2012 roku decyzja Kierownictwa MG wdrozono Zintegrowany
System Zarzadzania. Kierownictwo urzedu w rozumieniu normy ISO 9001.
Zintegrowany System Zarzadzania na mocy wewnetrznych aktéw prawnych
— zarzadzen Dyrektora Generalnego — tworzyly:

e System Zarzadzania Jakoscig (SZJ) - zgodny z wymogami normy ISO
9001;

e System Przeciwdzialania Zagrozeniom Korupcyjnym (SPZK) - stano-
wigacy rozwinigcie wymagan normy ISO 9001 o dodatkowe wymagania
zwigzane z procesami antykorupcyjnymi;

e System Zarzadzania Bezpieczenstwem Informacji (SZBI) - zgodny
z wymaganiami normy ISO/IEC 27001.

System Zarzadzania Jakoscia (SZJ) ustanowiony zostal w celu rzetelnej
realizacji zadan zwigzanych z realizacjg misji i Planu Zarzgdzania Strategicz-
nego, w ktérym zostaly okreslone priorytety strategiczne i operacyjne. Sys-
tem Przeciwdzialania Zagrozeniom Korupcyjnym (SPZK) uwzgledniajacy
polityke panstwa w zakresie przeciwdzialania korupcji zostal ustanowiony
w celu rzetelnej realizacji zadan oraz zwiekszenia zaufania spolecznego do
urzedu. Natomiast System Zarzadzania Bezpieczenstwem Informacji (SZBI)
ustanowiony zostal w celu zapewnienia wysokiego poziomu bezpieczenstwa,
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tj. zachowania poufnosci, integralnosci oraz dostepnosci informacji przetwa-
rzanych w urzedzie. Generalnie Zintegrowany System Zarzadzania wprowa-
dzono w Ministerstwie Gospodarki w celu zapewnienia, jak réwniez cigglego
doskonalenia jakosci, sprawnej obstugi obywateli i przedsiebiorcow, wysokie-
go poziomu bezpieczenstwa przetwarzanych informacji oraz rozwigzan za-
rzadczych i organizacyjnych w urzedzie. Zintegrowany System Zarzadzania
obejmowal realizacje wszystkich ustug publicznych pozostajacych w gestii
ministra, dla ktérych powotano urzad, jak réwniez dzialania zwigzane z za-
pewnieniem funkcjonowania organizacji jako urzedu administracji central-
nej. Zintegrowany System Zarzadzania zostal wdrozony i utrzymywany we
wszystkich komoérkach organizacyjnych i we wszystkich siedzibach urzedu.

W zakresie ZSZ opracowano dokumentacje systemowa, w szczegolnosci:
Polityke ZSZ, Ksiege ZSZ, Deklaracje stosowania, karty proceséw, procedury
systemowe i operacyjne oraz formularze wewngtrzne funkcjonujace niezalez-
nie - poddawane stosownej aktualizacji.

W kontekscie nadzoru nad ZSZ cztonkom Kierownictwa zostal okreslony
zakres odpowiedzialnosci i uprawnien w zakresie ZSZ i zawarty w regulacjach
wewnetrznych urzedu, w sprawie podziatu pracy w Kierownictwie Minister-
stwa Gospodarki i regulaminie organizacyjnym. Natomiast podstawowymi
zadaniami komoérek organizacyjnych s3 podnoszenie jakosci i efektywnosci
dzialania oraz poziomu bezpieczenstwa informacji w ministerstwie, w tym
przez stosowanie podejscia procesowego i projektowego oraz udzialu zarza-
dzania ryzykiem w ministerstwie, udzialu przedstawicieli kierowanego de-
partamentu w samoocenie wedlug wspélnej Metody samooceny (CAF) oraz
realizacje zadan zwigzanych z funkcjonowaniem ZSZ.

W ramach funkcjonujacego ZSZ, w celu jego utrzymania i doskonalenia,
podejmowano w urzedzie nastepujace dzialania (Ministerstwo Gospodarki,
2015, s. 10):

e stosowanie wymagan ZSZ, w tym zawartych w dokumentacji systemowej,
monitorowanie funkcjonowania, ZSZ,
przeprowadzanie audytéw ZSZ zgodnie z rocznym programem,
przeprowadzanie przegladow zarzadzania,
poddawanie ZSZ ocenie zewnetrznej jednostki certyfikujacej,
okresowe przeprowadzanie samooceny Ministerstwa Gospodarki,
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e okresowe przeprowadzanie szacowania ryzyka,
e ciagle doskonalenie ZSZ przez realizacje dzialan doskonalacych.

WYNIKI BADAN JAKOSCIOWYCH

Kompetencje pracownikow i kadry zarzadzajacej dotyczace ZSZ

Prawie wszyscy pracownicy bioracy udzial w badaniu (90%) swoje kompeten-
cje w zakresie ZSZ ocenili pozytywnie. Ponad polowa respondentéw (53%) oce-
nita swoje kompetencje dostatecznie, a 37% badanych okreslito je jako wysokie
i bardzo wysokie. W tym osoby zajmujace stanowiska kierownicze ocenity swoje
kompetencje dostatecznie (17 0s6b) i wysoko (17 0sdb). Natomiast pozostali pra-
cownicy oceniali: bardzo nisko - 2 respondentéw, dostatecznie — 75 responden-
tow, wysoko 37 - respondentdw, bardzo wysoko - 9 respondentdow.

Udzial w szkoleniach na temat ZSZ deklaruje 63% ogoétu pracownikéw,
a prawie polowa (46%) twierdzi, ze uczestniczy we wdrazaniu systemu zarza-
dzania. Wsrod respondentéw reprezentujacych kadre kierowniczg wigkszo$é
(71%) brato udzial w szkoleniach zwigzanych z ZSZ, ponad potowa (60%)
twierdzi, ze uczestniczyla we wdrazaniu ZSZ. W tym 4 osoby pelnily funkcje
koordynatora badz zastepcy koordynatora departamentalnego ZSZ.

Generalnie tylko 1/3 pracownikéw ocenia, ze odbyte szkolenia w zakre-
sie ZSZ maja wplyw na zmiane postrzegania systemu, a prawie 1/5 nie ma
zdania na ten temat. Wsérdd kadry kierowniczej 12 respondentdéw ocenito,
ze odbyte szkolenia majg pozytywny wplyw na zmiane postrzegania systemu,
8 respondentdw bylo przeciwnego zdania, a 7 0s6b odpowiedzialo ,,trudno po-
wiedzie¢”. Rowniez wsrod pozostatych pracownikéw (niezajmujgcych stano-
wiska kierownicze) 46 osob wskazywato, ze odbyte szkolenia majg pozytywny
wplyw na zmiang¢ postrzegania systemu, a 23 osoby byly przeciwnego zdania,
a kolejne 23 osoby odpowiedzialy ,,trudno powiedzie¢”

Czgstotliwos¢ udzialu w szkoleniach prawie 40% ogdtu badanych oséb
ocenilo ja jako wystarczajaca, a niewiele mniej 31% o0s6b jako niewystarcza-
jacg. Wérdd kadry kierowniczej 12 0sob ocenito jg rdwniez jako wystarczajaca,
7 0s6b wskazalo, ze nie jest ona wystarczajaca, natomiast 11 oséb odpowiedzia-
fo ,trudno powiedzie¢”.

Natomiast jakos$¢ i przydatno$¢ dotychczasowych szkolen dotyczacych
ZSZ w urzedzie zostala oceniona pozytywnie przez znaczacy czed$¢ uczest-
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nikéw badania (87%), w tym ocen¢ wysoka i bardzo wysoka podato 39% re-
spondentdw, a dostateczng prawie polowa (48%). Rowniez wiekszos$¢ przed-
stawicieli kadry kierowniczej dostatecznie (12 oséb) i wysoko (9 0séb) ocenilo
jakos¢ i przydatnos¢ szkolen. Ocene ,,nisko” dato 5 0s6b. Podobny rozktad od-
powiedzi mozna zauwazy¢ w odniesieniu do pozostalych pracownikéw, gdzie
44 0s6b te jakos¢ i przydatnos¢ ocenito dostatecznie, 35 0sob wysoko i bardzo
wysoko, a 10 nisko i bardzo nisko.

Na pytanie, czy w urzedzie w wystarczajacym stopniu s3 podnoszone kwa-
lifikacje i ksztaltowana jest swiadomos¢ w zakresie ZSZ ponad '/, ogétu re-
spondentéw (28%) odpowiedziato ,tak” i 1/4 (21%) ,nie”, a ponad polowa
(51%) nie miala zdania w tym zakresie. Rowniez wérdd oséb zajmujacych
stanowiska kierownicze 14 0os6b na powyzsze pytanie odpowiedzialo ,tak’,
kolejne 16 0séb ,trudno powiedzie¢”, 8 0séb ,nie”. Z podobng tendencja
odpowiadali pozostali pracownicy (niepetnigcy stanowisk kierowniczych)
- 73 osoby nie mialy zdania na ten temat ,,trudno powiedzie¢”, 35 oséb wskazy-
walo, ze w wystarczajacym stopniu podnoszone sg kwalifikacje i ksztaltowana
$wiadomo$¢ w zakresie ZSZ, a pozostate 29 oséb byto przeciwnego zdania.

Biorgc pod uwage kwestie jakos$ci i przydatnosci szkolen, oceny wyra-
zane przez respondentéw s3a pozytywne. Przedstawiciele kadry kierowni-
czej oceniali je: dostatecznie (12 respondentéw), wysoko i bardzo wysoko
(10 respondentéw), nisko (5 respondentéw). Pozostali pracownicy oceniajg te
jakos¢ i przydatno$¢ dostatecznie (44 respondentéw), wysoko i bardzo wysoko
(35 respondentow), 10 0s6b nisko.

Podsumowujac powyzsze, wskazac nalezy, ze pracownicy chociaz uczest-
niczyli w szkoleniach na temat ZSZ, w urzedzie nie w pelni identyfikuja si¢
z osobistym zaangazowaniem we wdrazania tego systemu w urzedzie. Zja-
wisko to jest zdecydowanie bardziej widoczne wsrdd pracownikéw niebeda-
cych przedstawicielami kadry kierowniczej. Ta druga grupa zdecydowanie
bardziej zauwaza, ze uczestniczy we wdrazaniu systemu w urzedzie. Chociaz
to i tak jest to niski poziom w pordéwnaniu z de facto 100% pracownikow
urzedu zaangazowanych i uczestniczacych we wdrazanie systemu ZSZ.

Z powyzszego wynika, ze wérod wszystkich pracownikéw bez wzgledu na
pelnione funkgje istnieje potrzeba zwigkszenia dziatalnosci szkoleniowo-edu-
kacyjnej na temat zarzadzania jako$cig, w tym zintegrowanego systemu zarza-
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dzania, a dotychczasowa dziatalno$¢ w tym zakresie jest oceniana bardzo pozy-
tywnie. Chociaz wyniki badan potwierdzaja, ze istnieje wigksza konieczno$cé
ciaglego podnoszenia kwalifikacji i §wiadomosci w zakresie ZSZ w ramach
systematycznych szkolen.

KorzyS$ci z ZSZ DLA ORGANIZAC]I

Zestawienie korzys$ci wynikajacych z wdrazania rozwigzan na rzecz jako-
$ci, w tym zintegrowanego systemu zarzadzania, jakie dostrzegaja pracowni-
cy urzedu, zaprezentowano w tabeli 1.

Na podstawie wyzej przedstawionych danych empirycznych mozna
stwierdzi¢, ze pracownicy urzedu zauwazaja, iz ZSZ przynosi korzysci dla
organizacji. Zdaniem osdb zajmujacych stanowiska kierownicze w urzedzie
wdrozenie ZSZ najwigkszy pozytywny wplyw mialo na uporzadkowanie try-
bu procedowania w sprawach (26 wskazan). Pozytywnie wptynelo réwniez
na polepszenie komunikacji w MG (19 wskazan), poprawe wspolpracy mie-
dzy komoérkami organizacyjnymi w urzedzie (17 wskazan), poprawe wspot-
pracy pomiedzy pracownikami (16 wskazan), promowanie nowych rozwia-
zan usprawniajacych dzialania urzedu (15 wskazan). Ta ostatnia odpowiedz
wsérdd pozostalych pracownikéw uplasowala si¢ na trzeciej pozycji wérdéd
korzysci wynikajacych z wdrozenia ZSZ w urzedzie. Pozostale odpowiedzi
udzielane przez t¢ grupe pracownikow uksztaltowaly sie na zblizonym po-
ziomie w poréwnaniu z odpowiedziami udzielanymi przez osoby zajmujace
stanowiska kierownicze.

Wisrod innych obszardw, w ktorych dostrzegane sg korzysci z wprowadze-
nia ZSZ w urzedzie, przedstawiciele kadry kierowniczej wskazywali na dwa
gléwne obszary podnoszenia wiedzy i $wiadomosci pracownikow w zakresie
bezpieczenstwa informacji oraz korzysci wizerunkowe w kontaktach i rela-
cjach zewnetrznych. Natomiast pozostali pracownicy wskazywali na kwestie
zwiekszania aktywnos$ci pracownikéw, podnoszenie kultury organizacyjnej
i jakosci pracy oraz podnoszenie $wiadomosci i wiedzy pracownikéw w za-
kresie dobrych praktyk i nowoczesnych standardéw zarzadzania jakoscia
i bezpieczenstwem informacji. Ponadto funkcjonowanie ZSZ w urzedzie we-
diug pracownikéw wspierato rozwigzywanie probleméw z zakresu obszaréw
nakladania si¢ kompetencji komoérek organizacyjnych urzedu.
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OCENA FUNKCJONOWANIA ZSZ

Na potrzeby osiggniecia celéw badawczych respondentéw pytano o sto-
pien oczekiwan wobec wdrozenia ZSZ w urzedzie i jego role w ciagtym
doskonaleniu funkcjonowania i prowadzonej dzialalnosci przez jednost-
ke. W pierwszej kwestii zdecydowana potowa (66%) uczestnikow badania
wskazala, ze wdrozony ZSZ spelnil ich oczekiwania, jednak w tym 53%
ocenilo go na stopien dostateczny. Przeciwnego zdania byla 1/3 responden-
tow. Wdrozenie systemu zarzadzania dla oséb zajmujacych stanowiska kie-
rownicze spelnilo oczekiwania w stopniu wysokim (6 wskazan), dostatecz-
nym (16 wskazan) i niskim (14 wskazan). Dla pozostalych pracownikow
(77 wskazan) wdrozenie ZSZ w dostateczny sposob spetnilo oczekiwania
idla 17 oséb w ,wysokim” i ,bardzo wysokim” Dla 37 0s6b spelnienie tych
oczekiwan oceniono w stopniu niskim.

Rowniez dla 1/3 ogdtu uczestnikéw badania zintegrowany system zarza-
dzania nie pelni Zadnej albo mala role w cigglym doskonaleniu organizacji.
W tej kwestii zdecydowanie bardziej krytycznie wypowiadali sie przedstawi-
ciele stanowisk kierowniczych anizeli pozostali pracownicy.

Pozytywnego zdania na temat wplywu wdrazania zintegrowanego syste-
mu zarzgdzania dla rozwoju i funkcjonowania instytucji jest 69% uczestni-
czacych w badaniu pracownikéw. Pracownicy niebedacy na stanowiskach
kierowniczych zdecydowanie czgsciej nie mieli zdania na ten temat.

W badaniu ocenie poddana zostala uzyteczno$¢ ZSZ dla funkcjonowania
urzedu prowadzonych dziatan audytowych w ramach funkcjonowania zin-
tegrowanego systemu zarzadzania. Prawie potowa ogétu badanych pracow-
nikéw (42%) wskazuje, ze wyniki prowadzonych, w ramach ZSZ, audytow
dostarczajg informacji pomocnych dla poprawy realizacji proceséw, to jed-
nak 30% nie ma zadania na ten temat. Czesciej na te uzytecznos$¢ wskazuja
pracownicy bedacy na stanowiskach kierowniczych.

UWARUNKOWANIA FUNKCJONOWANIA ZSZ
W ORGANIZAC]I

Jednym z istotnych poddanych analizie obszaréw funkcjonowania ZSZ
w urzedzie s3 jego uwarunkowania. Analizie poddane zostaly czynniki
ulatwiajace i utrudniajace funkcjonowanie badanego systemu w organiza-
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cji. Wéréd czynnikéw ulatwiajacych zdecydowanie na pierwszym miejscu
uplasowala sie ,,$wiadomos¢ pracownikéw”, 4 na 10 pracownikow wskaza-
to t¢ odpowiedz. Polowe mniej, bo 21%, 19% i 18% respondentéw wskazato
»zaangazowanie Kierownictwa” oraz odpowiednio ,stawianie konkretnych
wymagan przez system” i ,poprawne zastosowanie podejscia procesowego’.
Respondenci reprezentujacy poddane badaniu obie grupy pracownikéw od-
powiadali w tym zakresie tak samo. Osoby na stanowiskach kierowniczych
jako inne czynniki, utatwiajace funkcjonowanie ZSZ w urzedzie, wymienialy
zaangazowanie pracownikow, stawianie celowych, w wymiarze praktycznym,
wymagan przez system. A pozostali pracownicy podkreslali nastawienie na
tres¢ i efektywnos¢ dokumentacji, a nie na jej forme oraz strukture koordy-
natoréw departamentalnych.

Z drugiej strony w badaniu okreslono czynniki utrudniajace funkcjonowa-
nie ZSZ w urzedzie. Prawie 1/3 respondentoéw wskazata na aspekt nadmiernie
rozbudowanej dokumentacji. Jako czynnik utrudniajacy funkcjonowanie ZSZ
— »brak postrzegania systemu jako wzajemnie powiazanych i oddzialujacych
elementow’, ,niewystarczajace przygotowanie pracownikéw do pracy w sys-
temie i niedostosowanie wymagan systemu do specyfiki urzedu” wskazywalo
15-16% badanych pracownikéw. Tylko 1 na 10 uczestniczacych w badaniu za-
uwazal problem w niewystarczajacym zaangazowaniu kierownictwa urzedu.
Réwniez dla obydwu badanych grup pracownikéw rozklad odpowiedzi byt
zblizony. Natomiast wérdd innych czynnikéw utrudniajacych funkcjonowanie
ZSZ w urzedzie, osoby bedace na stanowiskach kierowniczych wskazywaly na
rozbudowany system opiniowania/zatwierdzania procesow i procedur, duza
liczbe proceséw i procedur i nieznajomo$¢ proceséw i procedur. Natomiast
pozostali pracownicy wskazywali na dublowanie si¢ zapisow w procesach
z zapisami zawartymi w aktach prawa wewnetrznego, funkcjonowanie ZSZ
oparte jest w gléwnej mierze na pracy koordynatoréw departamentalnych
i audytorow ZSZ, brak przekonania pracownikéw do ZSZ, duplikacje proce-
dur ogélnie funkcjonujacych w ramach systemu — brak spdjnosci i przejrzy-
stosci i brak wystarczajacych zasobow.

W celu rzetelnej oceny uwarunkowan funkcjonowania zintegrowane-
go systemu zarzadzania w urzedzie zapytano pracownikéw o ich problemy
dotyczace funkcjonowania ZSZ, z jakimi maja do czynienia z perspektywy
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wlasnego stanowiska pracy. Rozklad odpowiedzi jest do§¢ réznorodny. Nie
uzyskano jednej zdecydowanej odpowiedzi. Co 3 respondent jako problem
wskazywal koniecznos¢ opracowania dokumentacji, co 2 respondent za-
uwazal niewystarczajace zaangazowanie pracownikow i audyty wewnetrzne.
Jeden na 10 badanych wskazywal niewystarczajace zaangazowanie kierow-
nictwa. Generalnie respondenci obu badanych grup pracownikéw odpowia-
dali podobnie (tabela 2).

Tabela 2.
Z jakimi problemami dotyczacymi funkcjonowania ZSZ w urzedzie spotyka si¢
Pani/Pan? (wg udzielanych odpowiedzi)

Problemy dotyczace funkcjonowania ZSZ, z jakim majg pracownicy
do czynienia z perspektywy wlasnego stanowiska pracy

Osoby petniace stanowiska kierownicze Pozostali pracownicy
Opracowanie dokumentacji Opracowanie dokumentacji
Audyty wewnetrzne Niewystarczajace zaangazowanie pracownikow
Niewystarczajace z.aa,ngaiowanie Audyty wewnetrzne
pracownikow
Monitorowanie proceséw Monitorowanie proceséw

Niewystarczajace zaangazowanie

; : Niewystarczajace zaangazowanie kierownictwa
kierownictwa wy! )3 g

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wsrdd innych problemoéw, dotyczacych funkcjonowania ZSZ, wska-
zano m.in.: zbyt duza liczbe proceséw i procedur, niezrozumienie celu
funkcjonowania systemu czy zbyt duze obcigzenia pracownikéw mery-
torycznych.

Jednym z ostatnich celéw podjetych badan bylo zbadanie, czy zwigksze-
nie obcigzenia pracownikow obowigzkami wynikajacym ze ZSZ jest ade-
kwatne do korzysci, jakie pracownicy widza w tym systemie w urzedzie.
Czterdziesci cztery procent ogélu respondentéw wykazala, ze obcigzenie
ich obowigzkami nie jest adekwatne do osiaganych korzysci. Zdaniem po-
towy oséb bedacych na stanowiskach kierowniczych (19 wskazan) i mniej
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niz 43% pozostatych pracownikéw twierdzi, ze zwiekszenie obcigzenia pra-
cownikéw obowigzkami wynikajacymi z ZSZ nie jest adekwatne do korzy-
$ci z wprowadzania tego systemu.

Ostatnim analizowanym zagadnieniem byly propozycje badanych pra-
cownikow dotyczace zmian w ZSZ, a w szczegdlnosci ewentualne kierunki
jego usprawnienia. Propozycje zmian dotyczyly wielu aspektéw dzialalnosci
urzedu, co zaprezentowano w ponizszej tabeli 3.

Tabela 3.
Propozycje zmian w odniesieniu do funkcjonujacego ZSZ w opinii pracownikow

Propozycje zmian w odniesieniu do funkcjonujacego zintegrowanego systemu zarzadzania

Osoby pelniace stanowiska kierownicze Pozostali pracownicy
Ograniczenie dokumentacji Dalsze upraszczanie dokumentacji
Zmniejszenie liczby proceséw i procedur Zmniejszanie liczby procesow

Uproszczenie systemu opiniowania i zatwier-

. o Ograniczenie liczby audytow
dzania proceséw i procedur

Zmniejszenie obcigzen zwigzanych z obstuga

7 Zmiang systemu opiniowania kart procesu
Wprowadzenie dodatkow za prace zwigzang Weryfikacja wladcicieli procesow oraz struktury
2287 organizacyjnej

Dalsze doskonalenie systemu jako narzedzia

kontroli zarzadere] w urzedzie Odciazenie pracownikéw merytorycznych

Wyeliminowanie dublowania si¢ zapiséw Wyeksponowanie mozliwosci zgtaszania uwag
z procesOw z zapisami zawartymi w aktach
prawa wewnqtrznego oraz Zewnqtrznego Rozwazenie mozliwo$ci rezygnacji 2287

Zrédlo: opracowanie wlasne.

POSUMOWANIE

Na podstawie powyzszych wynikéw badan i przeprowadzonej analizy
wyciagniete zostaly wnioski weryfikujace postawione hipotezy badawcze.
Hipoteza H1 zostata potwierdzona nie w pelni. Zaobserwowane braki w sa-
moocenie kompetencji pracownikéw urzedu, jakie wykazane zostaty w ba-
daniu, nie pozwalaja na potwierdzenie tezy. Badania wykazaty, ze zjawiskiem
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charakterystycznym dla badanego urzedu sg dos¢ wysokie kompetencje i za-
angazowanie pracownikow urzedu we wdrazanie ZSZ. Ale istnieje koniecz-
no$¢ dalszego budowania §wiadomosci na temat narzedzi i roli ZSZ wsréd
pracownikéw urzedu m.in.: promocje postaw projakosciowych i budowanie
wiedzy na temat funkcjonowania i doskonalenia systeméw zarzadzania jako-
$cig w administracji publicznej. Z powyzszego wynika, ze wérod wszystkich
pracownikéw bez wzgledu na pelnione funkcje istnieje potrzeba zwiekszenia
dzialalnosci szkoleniowo-edukacyjnej na temat zarzadzania jakoscia, w tym
ZSZ, a dotychczasowa dziatalnos¢ w tym zakresie jest oceniana bardzo po-
zytywnie. Hipoteza H2 zostala potwierdzona. Urzad dysponuje potencjatem
w postaci wlasnych pracownikoéw, ktérzy w nastepstwie potrafig identyfiko-
wac korzysci oraz czynniki ulatwiajace i utrudniajace wdrazanie we wlasnym
urzedzie polityki zarzadzania jakoscia, w tym ZSZ. Badania wykazaly, ze za-
réwno w swiadomosci 0os6b na stanowiskach kierowniczych i pozostatych
pracownikow wdrozony ZSZ sprzyja doskonaleniu i poprawie funkcjono-
wania urzedu. Hipoteza H3 zostala potwierdzona. Badania wykazaly duze
zaangazowanie kierownictwa w problematyke zarzadzania jako$cig. Nie sa
obserwowane negatywne postawy kierownictwa i deklarowane jest wystar-
czajace zaangazowanie i wsparcie w faktycznym i istotnym zakresie w dosko-
naleniu systeméw zarzadzania w urzedzie. Zaangazowanie kierownictwa jest
postrzegane jako kluczowe ulatwienie dla podejmowanych dzialan w urze-
dzie w badanym zakresie.

Na podstawie zrealizowanych badan oraz wnioskow, jakie powstaty wich
nastepstwie, nalezy rozwazy¢ rekomendacje dzialan, prowadzacych do do-
skonalenia zintegrowanego systemu zarzadzania w urzedzie. Zrédto sukce-
sOw, a jednocze$nie zagrozenie porazek w zakresie wdrazania i doskonale-
nia zintegrowanego systemu zarzadzania zwigzane jest ze stanem kapitatu
intelektualnego i organizacyjnego. Uzupelniajace si¢ wzajemnie wiedza,
doswiadczenie, zaangazowanie, motywacja czy umiejetnosci kierownicze
i zaangazowanie kierownictwa stanowig podstawowe warunki skutecznych
wdrozen. Swiadome oczekiwania wzgledem systemu, umiejetne definiowa-
nie korzysci kosztow i korzysci, rozwijanie $wiadomosci kierownictwa oraz
pracownikow urzedu stanowig warunek niezbedny, prowadzacy do dosko-
nalenia systemu zarzadzania i zwigkszania jego efektywnosci. Oczywiscie
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systemy zarzadzania s3 systemami dobrowolnego stosowania (Sagan, 2017,
s. 75-81). Rowniez z punktu widzenia jakosci nie jest istotna droga, jaka
zostanie obrana przez organizacje.

Podsumowujac propozycje zmian wynikajace z badan w odniesieniu do
funkcjonujacego w urzedzie ZSZ, mozna zawrze¢ w trzech zasadniczych ob-
szarach (rysunek 1).

Rysunek 1.
Proponowane obszary usprawnienia funkcjonujacego ZSZ w urzedzie.

Procedury
i komunikacja
Zasoby
ludzkie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zarzadzanie
systemem

Zmiany w obszarze ,,Procedury i dokumentacja” okazaly si¢ najistotniej-
szym utrudnieniem i obszarem wymagajacym modyfikacji. Za kwestie wy-
magajace usprawnienia funkcjonowania ZSZ nalezy uzna¢: iloé¢ dokumen-
tacji, liczbe proceséw i procedur oraz wymagania zwigzane z opiniowaniem
procesow i procedur i szacowaniem ryzyk, system opiniowania oraz zatwier-
dzania proceséw i procedur czy liczbe prowadzonych audytéw. Generalnie
warto rozwazy¢ uproszczenie systemu i/lub docelowo zastosowanie dedyko-
wanej jemu aplikacji.

Propozycje zmian odnoszace si¢ do zarzadzania systemem i informacja
dotycza gléwnie mozliwosci zwigkszenia dostepnosci informacji o systemie
i wykorzystania informacji, jakie daje system do analizy sytuacji w urzedzie
przez mozliwosci zaradzenia zidentyfikowanym w ten sposob problemom. Waz-
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nym zagadnienie dla funkcjonowania ZSZ w urzedzie i jego efektywnosci
konieczna jest potrzeba zintegrowania systemu z kontrola zarzadczg i budze-
tem zadaniowym oraz dalszego doskonalenia systemu jako narzedzia kontroli
zarzadczej w urzedzie.

Kolejnym istotnym obszarem wymagajacym usprawnien jest obszar ,,Zaso-
by ludzkie” (nazwany tak na potrzeby artykutu). Zasadnicze rekomendacje do-
tycza podnoszenia sSwiadomosci na temat projakosciowych dziatan w urzedzie,
w tym ZSZ, wsrdéd pracownikéw wszystkich szczebli. Ale oprécz budowania
swiadomosci na temat zarzadzania jakoscig, wazne jest podnoszenie poziomu
wiedzy i wdrozenie dedykowanych szkolen, réwniez w formule e-learningu
i warsztatow. Istotng dla efektywnosci podejmowanych dziatan jest rowniez
kwestia obcigzenia pracownikéw i zaangazowania odpowiedniej ilosci osob
w realizacje ZSZ, w tym konieczno$¢ oszacowania i wyceny niezbednej praco-
chlonnosci dziatan w zakresie utrzymania ZSZ i oddelegowanie niezbednych
zasobow.

Kluczowe jest wspdélne rozumienie probleméw jakosci, wspélne jej de-
finiowanie i stworzenie $rodowiska jej przyjaznego - przez projakos$ciowa
kulture organizacyjng, pozwalajaca na budowanie projakosciowej orientacji
pracy. W swietle tak sformulowanych rekomendacji i wnioskéow urzedy ad-
ministracji publicznej majg dzisiaj wszelkie mozliwosci do tego, aby wykonac
kolejny krok na drodze do doskonalenia jakosci funkcjonowania i $wiadczo-
nych ustug. Wdrozenie systemdéw na rzecz jakosci powinny przyczynic si¢ do
poprawy zdolnosci organizacyjnych i zarzadczych.
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