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IMPROVING MANAGEMENT IN THE PUBLIC FINANCE SECTOR UNIT -
THE IMPORTANCE AND ROLE OF THE INTEGRATED MANAGEMENT SYSTEM
IN THE OPINION OF EMPLOYEES DUE TO SENIORITY

Wprowadzenie

Systemy zarzadzania jakoscig majg na celu wspomaganie zarzadzania organi-
zacjami. W dobie nieustannie zwigkszajacych si¢ wymagan klientow stanowia
one istotny czynnik wiarygodnosci, a ich stosowanie, potwierdzone odpowied-
nimi certyfikatami, moze stanowi¢ dowod na wysoka kulture organizacyjna
danej instytucji czy firmy. Efektywne zarzadzanie administracja publiczng wy-
maga okreslenia strategii celow dzialania urzedu, ukierunkowanego na spraw-
ny system organizacji pracy i ksztaltowanie pozytywnego wizerunku. Pomoc-
nym narzedziem w tworzeniu i wdrazaniu nowego systemu administracji
publicznej staja si¢ nowe normy okreslajagce wymagania i zasady zarzadzania
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jakoscia w organizacji. Najwazniejsze wymagania nowej normy ISO 9001:2015
w stosunku do wczesniejszej wersji obejmuja takie aspekty, jak: zrozumienie
kontekstu organizacji i stron zainteresowanych, przeprowadzenie szacowania
ryzyka woko! istotnych kwestii majacych wplyw na jakos¢, jeszcze mocniejsze
zarzadzanie procesami, przywodztwo najwyzszego kierownictwa, zastgpienie
udokumentowanych procedur i zapiséw udokumentowang informacja, nacisk
na ciagle doskonalenie’.

Systemy zarzadzania jakoscig nie moga trwa¢ w stagnacji, lecz muszg si¢
rozwija¢, tak jak zmieniaja si¢ uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne kaz-
dej organizacji. Wedltug St. Tkaczyka podstawowym celem zarzadzania jako-
$cig w organizacji jest takie udoskonalenie systeméw i procesow, ktdre pozwoli
na ustawiczng poprawe jakosci’. Zarzadzanie jakoscia to zadanie wszystkich
menedzerow polegajace na wykonywaniu funkcji zarzadzania, w stosunku
do jakosci systemu zarzadzanego i jakosci jego skladnikow. Jest to podejscie,
w ktorym jako$¢ jest najwazniejsza kwestia w decyzjach kierowniczych. Dzia-
tanie to decyduje o polityce jakosci, celach i odpowiedzialnosci oraz realizacji
w ramach systemu jakos$ci’. W Polsce powszechna debate na temat metod
i standardow dzialania administracji publicznej zapoczatkowata reforma sa-
morzadowa z 1999 r. Z kazdym rokiem na przestrzeni ostatnich trzydziestu
lat jednostki sektora finanséw publicznych (urzedy centralne, administracja
samorzadowa, szpitale, szkoly itp.) coraz odwazniej wykorzystywata modele
i metody doskonalenia jakosci ustug publicznych, biorac pod uwage oczeki-
wania i potrzeby wspoélczesnego odbiorcy. Obecnie wiele urzedéw posiada
certyfikaty potwierdzajace funkcjonowanie systemu zarzadzania, zgodnego
z wymaganiami norm ISO 9001, ktéra okresla podstawowe wymogi zarza-
dzania przez jakos$¢. Czesto dzialania te nie byly wynikiem naciskow, lecz sa-
modzielng decyzjg o podjeciu zmian adaptujacych wzorce z innych panstw’.

' 180 9001:2015 Quality management systems — Requirements, Polski Komitet Norma-

lizacji, www.pkn.pl [dostep: 1.01.2017].

2 S. Tkaczyk, E. Kowalska-Napora, Strategia zarzgdzania jakoscig, Warszawa 2012,

s. 35-36.

3 K. Opolski, G. Dykowska, M. Mozdzonek, Zarzgdzanie przez jakos¢ w ustugach zdro-

wotnych. Teoria i praktyka, Warszawa 2009, s. 139-140.

* 1. Kozera, Diagnoza modelu zarzgdzania jakoscig w administracji rzgdowej. Kapitat

intelektualny jako determinanta realizacji polityki jakosci w urzedach administracji rzgdowej,
Warszawa 2009, s. 75.
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Funkcjonowania zintegrowanego systemu zarzadzania (ZSZ) -
aspekty teoretyczne

Zintegrowane systemy zarzadzania (ZSZ) s3 obecne w organizacjach ca-
tego $wiata juz co najmniej od dekady. Stanowia gtéwne Zrodto informacji
i wspieraja zarzadzajacych w podejmowaniu decyzji. Umozliwiajac wykony-
wanie pracy w nowy sposob, sa zrédlem innowacji i zmian organizacyjnych.
W trakcie swojej ewolucji obejmowaly swym zakresem coraz wigkszy obszar
funkcjonalny, umozliwiajac wsparcie informacyjne kolejnych sfer funkcjono-
wania organizacji. Niewatpliwie w innowacyjnym zastosowaniu nowoczesnych
pakietow wspomagajacych zarzadzanie, tkwi jeszcze wielki potencjal, umozli-
wiajacy organizacjom doskonalenie funkcjonowania. O roli, jaka zintegrowany
system zarzadzania petni w organizacjach moze méwic fakt, iz dzialania te
obejmuja swym zasiggiem coraz wiecej organizacji. Przyjmuje sig, ze zintegro-
wany system zarzadzania (ZSZ) to polaczenie procesow, procedur i praktyk
dzialania, stosowanych w organizacji w celu wdrozenia jej polityki, ktére moze
by¢ bardziej skuteczne w osigganiu celéw wynikajacych z polityki, niz podej-
$cie poprzez oddzielne systemy. Zintegrowany system zarzadzania jest pole-
canym i najkorzystniejszym rozwigzaniem dla organizacji, ktéra ma zamiar
wprowadzi¢ kilka réznych systemoéw zarzadzania. W zaleznosci od specyfiki
branzy i planéw, jakie organizacja chce zrealizowa¢ w danym czasie, wdraza
ona zintegrowany system zarzadzania sktadajacy si¢ z réznych podsystemow.
Zazwyczaj podstawa wiekszosci takich projektow jest system zarzadzania ja-
ko$cig zgodny z wymaganiami normy ISO 9001. Nalezy jednak podkredli¢,
ze wszystkie systemy wchodzace w sklad ZSZ powinny by¢ traktowane row-
norzednie, nie nalezy traktowa¢ w sposéb priorytetowy jednego z systeméw
tworzacych ZSZ czy pozostalych systeméw jako podsystemy. Zasada réwno-
wazno$ci systemow jest fundamentem w systemie zintegrowanym’. Wedlug
E. Skrzypek warunkami powodzenia efektywnego i skutecznego zintegrowa-
nego systemu zarzadzania sa°:
- motywacja pracownikoéw, kreatywnos¢ zbiorowa i indywidualna;

> M. Roszak, Integracja systeméw zarzqdzania - koncepcje i praktyka, [w:] Zintegrowany

system zarzadzania w ustugach, red. E. Skrzypek, Lublin 2012, s. 181.

® . Skrzypek, Integracja zarzqdzania w warunkach nowej gospodarki jako szansa na sukces
rynkowy, [w:] Integracja zarzgdzania w warunkach GOW, red. E. Skrzypek, Lublin 2012, s. 58.



148 Elwira Gross-Gotacka

- tworzenie szansy na sukces rynkowy;

- zaangazowanie kierownictwa;

- kompleksowo$¢ podejscia do zintegrowanych systemdéw zarzadzania;

- zaangazowanie kierownictwa, wlasciwy stosunek do wiedzy;

- poszukiwanie sposobow stalego doskonalenia zarzadzania;

- podmiotowe traktowanie pracownikéw, potraktowanie zmiany jako

szansy, a nie zagrozenia;

- efektywne wykorzystanie czasu, wytrwalos¢, cierpliwos¢, konsekwencja,

wymagania.

W $wietle powyzszego efektywnie dzialajacy 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 sys-
temu.

Metody badawcze

Celem gtéwnym postawionym przed realizacja badan jest zdiagnozowanie
stanu zarzadzania polityka jakosci w jednostce sektora finanséw publicznych
z uwzglednieniem oceny stopnia wdroZenia zintegrowanego systemu zarzg-
dzania (ZSZ) i jego wplywu na realizacje zadan urzedu, na podstawie opinii
pracownikow o zréznicowanym stazu pracy. Powyzszy cel osiagnieto skupiajac
sie na uszczegolowieniu czynnikéw jakie ksztaltujg systemy zarzadzania jako-
$cig, ale rowniez czynnikéw jakosci z perspektywy dzialania urzedu admini-
stracji publicznej ocenianych przez codzienny wymiar pracy urzedu. Okreslo-
no nastepujace cele szczegdtowe:
1. identyfikacja kompetencji pracownikéw (wg stazu pracy) w zakresie zin-
tegrowanego systemu zarzadzania;
2. identyfikacja stanu wiedzy pracownikéw (wg stazu pracy) na temat funk-
cjonowania zintegrowanego systemu zarzadzania w urzedzie;
3. identyfikacja przez pracownikéw (wg stazu pracy) korzysci wynikajacych
z funkcjonowania zintegrowanego systemu zarzadzania;
4. identyfikacja zjawisk, wptywajacych pozytywnie oraz negatywnie na
funkcjonowanie zintegrowanego systemu zarzadzania w urzedzie.
W celu osiaggniecia wynikéw badania wykorzystano rézne metody i tech-
niki badawcze, czyli zastosowano tzw. triangulacje metodologiczna, w odnie-
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sieniu do zrédet danych i metod badawczych. Wykorzystano rézne zrodia
informacji i przyjeto dwa etapy badan. W pierwszym etapie poddano analizie
wtdrnej istniejace informacje i dokumenty. W ramach tego etapu badania do-
konano analizy zintegrowanego systemu zarzadzania w urzedzie, identyfiku-
jac przyjete przez urzad metody i narzedzia zarzadzania jakoscia. Drugi etap
obejmowal pozyskanie pierwotnych danych poprzez przeprowadzenie badania
CAWI (z ang. Computer Assisted Website Interview), czyli metod¢ badania
kwestionariuszowego prowadzonego za posrednictwem Internetu, a doktadnie
bazy Lotus Notes. Kwestionariusz badawczy skladal sie z pytan obejmujacych
w sumie cztery bloki tematyczne:

- ogdlny obraz kompetencji pracownikow w zakresie ZSZ;

- oceng korzysci dla organizacji z wdrazania ZSZ;

- ocen¢ funkcjonowania ZSZ;

- oceng uwarunkowan funkcjonowania ZSZ.

W przyjetym podziale tematycznym ankiety przeanalizowane zostalo $ro-
dowisko funkcjonowania ZSZ w urzedzie, w tym dostep do zasobdw, takich
jak wiedza czy informacje. Ocenione zostaly ponadto obszary kompetencji
i zaangazowania pracownikow, jako szczegoélnie istotne w budowaniu i do-
skonaleniu ZSZ. Ostatni oceniony obszar umozliwil analize postrzegania ZSZ
w urzedzie przez uczestnikéw badania. Podzial ten nie zostal odzwierciedlony
w ankiecie. Takie podejscie zapewnilo skupienie uczestnikéw badania na po-
szczegdlnych pytaniach i ich tresci, bez potrzeby sugerowania, jakie obszary
sg przez nich oceniane.

Badanie ilo$ciowe umozliwilo oszacowanie liczbowe badanych zjawisk oraz
zebranie materialu informacyjnego pochodzacego z najbardziej miarodajnego
zrédla — od pracownikéw urzedu odpowiedzialnych za stosowanie i wdraza-
nie polityki jakosci w organizacji. Taka koncepcja badan w ramach pierwszego
oraz drugiego etapu pozwolita na osiagnieciu celu badania. Badanie jakosciowe
przeprowadzono w polowie 2014 r., w ktérym wzigto udziat 175 pracownikéw
urzedu, co stanowi 17,09% ankietowanych, tj.: 1024 ogétu pracownikéw urze-
du, posiadajacych dostep do komputera, wedlug stanu zatrudnienia na dzien
31 lipca 2014 r.” Wérdd osdb, ktore wziety udzial w badaniu 21,71% stanowi-

7 Wedtug stanu na dzieni 31 lipca 2014 r. w Ministerstwie Gospodarki zatrudnionych byto
1094 osoby. Liczbe ta pomniejszono o liczbe pracownikéw, ktorzy nie posiadali dostepu do
ankiet elektronicznych (wg stanu na dzien 14 lutego 2014 r. - 61 0s6b), 8 Cztonkéw Kierow-
nictwa oraz szefa Gabinetu Politycznego Ministra, tj. tacznie 70 oséb.
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ty osoby zajmujace stanowiska kierownicze (dyrektorzy, zastepcy dyrektoréw
i naczelnicy), natomiast 78,29% stanowili pozostali pracownicy urzedu. Wsréd
0s0b, ktore wziely udzial w badaniu byli to pracownicy zatrudnieni w urzedzie
powyzej 10 lat (34,29%), pracownicy o stazu pracy miedzy 5 a 10 lat (33,71%)
oraz do 5 lat stazu pracy (32%). Wsrod ankietowanych 13,71% stanowily osoby
pelniace funkcje koordynatora badz zastepcy koordynatora departamentalnego
zintegrowanego systemu zarzadzania, natomiast 86,29% to pozostali pracowni-
cy. Analiza danych obrazujacych cechy proby badawczej pozwala sformulowac
wniosek, iz grupa respondentéw byla bardzo zréznicowana.

Prezentacja wynikéw badan
Zintegrowany system zarzadzania - studium przypadku

Niniejszy artykul charakteryzuje projakosciowe dzialania podejmowane w jed-
nostce sektora finanséw publicznych, zaprezentowane na przykladzie Mini-
sterstwa Gospodarki. Dzialania na rzecz zarzadzania jakoscia w Ministerstwie
Gospodarki (MG) zostaly zapoczatkowane w pazdzierniku 2006 r., poprzez
przystapienie przez urzad do realizacji pilotazowego projektu: ,Wdrozenie
metody CAF w wybranych ministerstwach i urzedach centralnych” W 2007 r.
kierownictwo MG podjelo decyzj¢ o wdrozeniu Systemu Zarzadzania Jakos$cig
wraz z Systemem Przeciwdzialania Zagrozeniom Korupcyjnym (efekt zalecen
z I samooceny CAF przeprowadzonej w 2007 r.). Od 2008 r. wprowadzono
System Zarzadzania Jakoscig, ktéry wprowadzil podejscie projektowe i proce-
sowe, bazujac na standardach normy ISO 9001. Od 2012 r. decyzja Kierownic-
twa MG wdrozono zintegrowany system zarzadzania. Kierownictwo urzedu
w rozumieniu normy ISO 9001 zintegrowany system zarzadzania na mocy we-
wnetrznych aktéw prawnych - zarzadzen Dyrektora Generalnego - tworzyly®:
1. System Zarzadzania Jako$cia (SZ]) - zgodny z wymogami normy ISO
9001;
2. System Przeciwdzialania Zagrozeniom Korupcyjnym (SPZK) - stano-
wiacy rozwinigcie wymagan normy ISO 9001 o dodatkowe wymagania,
zwigzane z procesami antykorupcyjnymi

8 Zarzadzenie Dyrektora Generalnego z dnia 27 marca 2012 r. w sprawie Zintegrowa-
nego Systemu Zarzadzania; zarzadzenie nr 48 Dyrektora Generalnego z dnia 18 czerwca
2014 r. w sprawie Zintegrowanego Systemu Zarzadzania.
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3. System Zarzadzania Bezpieczenstwem Informacji (SZBI) - zgodny z wy-
maganiami normy ISO/IEC 27001.

System Zarzadzania Jako$cig (SZ]) ustanowiony zostal w celu rzetelnej
realizacji zadan zwigzanych z realizacjg misji i Planu Zarzadzania Strategicz-
nego, w ktérym zostaly okreslone priorytety strategiczne i operacyjne. Sys-
tem Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym (SPZK) uwzgledniajacy
polityke panstwa w zakresie przeciwdzialania korupcji zostal ustanowiony
w celu rzetelnej realizacji zadan oraz zwigkszenia zaufania spolecznego do
urzedu. Natomiast System Zarzadzania Bezpieczenstwem Informacji (SZBI)
ustanowiony zostal w celu zapewnienia wysokiego poziomu bezpieczenstwa,
tj. zachowania poufnosci, integralnosci oraz dostepnosci informacji przetwa-
rzanych w urzedzie. Zasadniczo ZSZ wprowadzono w Ministerstwie Gospo-
darki w celu zapewnienia, jak réwniez ciggltego doskonalenia jakosci, sprawnej
obstugi obywateli i przedsigbiorcéw, wysokiego poziomu bezpieczenstwa prze-
twarzanych informacji oraz rozwigzan zarzadczych i organizacyjnych w urze-
dzie. ZSZ obejmowal realizacje wszystkich ustug publicznych pozostajacych
w gestii ministra, dla ktérych powotano urzad, jak réwniez dziatania zwigza-
ne z zapewnieniem funkcjonowania organizacji, jako urzedu administracji
centralnej. ZSZ zostal wdrozony i utrzymywany we wszystkich komdrkach
organizacyjnych i we wszystkich siedzibach urzedu.

W ramach funkcjonujacego ZSZ, w celu jego utrzymania i doskonalenia,
podejmowano w urzedzie nastepujace dziatania’:

- stosowanie wymagan ZSZ, w tym zawartych w dokumentacji systemo-

wej;

- monitorowanie funkcjonowania ZSZ;

- przeprowadzanie audytéw ZSZ zgodnie z rocznym programem;

- przeprowadzanie przegladéw zarzadzania;

- poddawanie ZSZ ocenie zewnetrznej jednostki certyfikujacej;

- okresowe przeprowadzanie samooceny Ministerstwa Gospodarki;

- okresowe przeprowadzanie szacowania ryzyka;

- ciagle doskonalenie ZSZ poprzez realizacje dzialan doskonalacych.

®  Ksigga Zintegrowanego Systemu Zarzgdzania, wersja 9, wyd. 1 z dnia 14 wrze$nia 2015 .,
Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2015, s. 10.
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Wyniki badan jakosciowych

Kompetencje pracownikow i ksztalcenie w zakresie zintegrowanego
systemu zarzadzania

Prezentacje uzyskanych rezultatéw badawczych rozpocznie analiza wynikéw,
obrazujaca samoocene¢ kompetencji pracownikéw z réznym stazem pracy w za-
kresie zintegrowanego systemu zarzadzania i ocen¢ aspektéw zwigzanych z po-
noszeniem kwalifikacji w tym zakresie w urzedzie. Znaczaca wigkszo$¢ pracow-
nikéw biorgcych udziat w badaniu ocenila swoje kompetencje w zakresie ZSZ
pozytywnie. Najmniej krytyczni wobec swoich kompetencji byli pracownicy
pracujacy od 5 do 10 lat w urzedzie, 95% z nich ocenita je jako ,,dostateczne,
wysokie i bardzo wysokie”. Nieznacznie mniej krytyczni byli pracownicy pracu-
jacy powyzej 10 lat, wrod ktdrych 91,4% ocenilo swoje kompetencje w zakre-
sie zintegrowanego systemu zarzadzania ,,dostatecznie, dobrze i bardzo dobrze”
Najnizej oceniajg siebie pracownicy pracujacy do 5 lat w urzedzie, ale jest to
nadal wysoki wynik ksztaltujacy si¢ na poziomie 79,3%. Zaréwno okoto 40%
pracownikéw pracujacy od 5 lat do 10 i tych powyzej 10 lat ocenia swoje kompe-
tencje wysoko i bardzo wysoko. Co nie mozna powiedzie¢ o tych krdcej zatrud-
nionych w urzedzie (do 5 lat). Réwniez w tej grupie okolo 18% respondentow
swoje kompetencje w zakresie ZSZ ocenia nisko i bardzo nisko. Réwniez pra-
cownicy z dluzszym stazem pracy (miedzy 5 a 10 lat i powyzej 10 lat) deklaruja,
ze realizowane szkolenia maja wplyw na zmiane postrzegania ZSZ w urzedzie.
Przydatno$¢ szkolen dotyczacych zintegrowanego systemu zarzadzania, wyzej
oceniaja respondenci dluzej pracujacy w urzedzie (5-10 lat stazu pracy i po-
wyzej 10 lat). Co do czgstotliwosci szkolen dotyczacych ZSZ to 38% osob pra-
cujacych miedzy 5 a 10 lat, 28% pracujacych powyzej 10 lat i 16% pracujacych
ponizej 5 lat uwaza, Ze jest wystarczajaca. Natomiast, Ze nie jest wystarczajgca
czestotliwos¢ szkolen w zakresie ZSZ twierdzi okoto 1/4 pracownikéw z diuz-
szym stazem (tych od 5 do 10 lat i powyzej 10 lat) oraz 18% pracujacych ponizej
5 lat w urzedzie. Nadal jednak duzo os6b wyraza opinie, ze ,trudno powiedzie¢”
W badaniu okres§lono réwniez czy w wystarczajagcym stopniu podnoszone sg
kwalifikacje i ksztaltowana jest $wiadomos¢ pracownikéw w zakresie ZSZ. Oka-
zalo sig, ze tylko nieznaczna cz¢$¢ pracownikéw, zaréwno tych pracujacych od
5 do 10 lat w urzedzie (36,5%) i tych pracujacych powyzej 10 lat (36,6%) uwaza,
ze dzialania te sg wystarczajace. Niestety zdecydowana mniejszo$¢ pracownikow
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o krotkim stazu (do 5 lat) (12,3%) uwaza, Ze w wystarczajacym stopniu podno-
szone sg kompetencje i ksztaltowana jest swiadomo$¢ w zakresie ZSZ, ,trudno
powiedziec, to jest odpowiedz udzielana przez polowe oséb z dlugim stazem
(powyzej 10 lat) i réwniez tym krotkim (ponizej 5 lat).

Zapytano respondentéw réwniez o ich udzial w szkoleniach dotyczacych
ZSZ. Udzial w szkoleniach na temat ZSZ czgsciej biora pracownicy z dluzszym
stazem pracy w urzedzie — 70% tych zatrudnionych od 5 do 10 lat i 71% za-
trudnionych powyzej 10 lat. Pracownikéw zatrudnionych ponizej 5 lat w urze-
dzie uczestniczy w szkoleniach ZSZ mniej niz potowa (48,3%).

Podczas badania pracownikom zadano réwniez bardzo ogdlne pytanie na
temat czy uczestnicza we wdrazaniu ZSZ w urze¢dzie. Wzieto pod uwage, ze
pytanie moze zosta¢ zrozumiane w dwojaki sposdb. Po pierwsze odpowiedz
zostanie udzielona z perspektywy osobistego udzialu we wdrazaniu ZSZ,
np. poprzez opracowywanie dokumentacji czy uczestnictwo w audycie. Ale
réwniez autorom badania zalezalo na pozyskaniu wiedzy czy pracownicy za-
uwazajg, ze wszystkie jednostki (pracownicy) pracujace w urzedzie de facto
kazdego dnia uczestniczg we wdrazaniu ZSZ. Okazalo si¢ jednak, ze ta druga
perspektywa raczej nie zostata zauwazona przez badanych. Ot6z z badan wy-
nika, ze wiekszo$¢ pracownikéw ze stazem powyzej 10 lat pracy w urzedzie
(66,7%) i ponad potowa (50,9%) oraz jedyne 19,5% pracownikéw pracujacych
do 5 lat deklaruje swoje uczestnictwo we wdrazaniu ZSZ w urzedzie.

Podsumowujac wskaza¢ nalezy, ze pracownicy chociaz uczestniczyli
w szkoleniach na temat ZSZ w urzedzie, nie w petni identyfikuja sie z osobi-
stym zaangazowaniem we wdrazania tego systemu. Zjawisko to zdecydowa-
nie bardziej widoczne jest wérédd pracownikéw niebedacych przedstawicie-
lami kadry kierowniczej. Ta druga grupa zdecydowania czgsciej zauwaza, ze
uczestniczy we wdrazaniu systemu w urzedzie. Chociaz to i tak niski poziom
w poréwnaniu do stanu faktycznego, gdzie uznaje sie, ze de facto 100% pra-
cownikow urzedu uczestniczy w procesie wdrazania ZSZ.

Z powyzszego wynika, ze wérdd wszystkich pracownikéw, bez wzgledu na
ich staz pracy w urzedzie, istnieje potrzeba zwigkszenia dziatalnosci szkole-
niowo-edukacyjnej na temat zarzadzania jakoscia, w tym zintegrowanego sys-
temu zarzadzania, a dotychczasowa dziatalno$¢ w tym zakresie jest oceniana
bardzo pozytywnie. Chociaz wyniki badan potwierdzaja, ze istnieje koniecz-
nos¢ ciaglego podnoszenia kwalifikacji i §wiadomosci w zakresie ZSZ w ra-
mach systematycznych szkolen.
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Korzysci z wdrazania zintegrowanego systemu zarzadzania w organizacji

W badaniu udalo si¢ ustali¢, jakie korzysci wynikajg z wdrazania zintegro-
wanego systemu zarzadzania w urzedzie. Respondenci zidentyfikowali, jakie
moze przynie$¢ korzysci wdrazanie tych rozwiagzan, poprzez przypisanie jed-
nej z odpowiedzi w 5-stopniowej skali. Okazalo sie, ze badani pracownicy,
bez wzgledu na ich staz pracy w urzedzie zdecydowanie dostrzegaja korzysci
plynace z wdrazania tych projakos$ciowych rozwigzan i moga by¢ one ich zda-
niem réznorodne (tabela 1).

Tabela 1. Korzysci wynikajace z wdrazania zintegrowanego systemu zarzadzania
w urzedzie w opinii pracownikéw wg stazu pracy (w %)

2z 5 o= « =8 [} i"g \é < -g ‘fé g\é‘
gE 9% | £25C | .58y | cTEEE| 2T
£E = 8<% | 2225 | £9555 | 2ES55 | FEE
Skala g 2EL | BESE EEfEs | E&2 - | 2SE
58¢ 825 | Sg¢%a | £E58:z: | 825SE | z53
€% Scg= | RFg:z | ETEES | MEREE| £5¢
s e 35 EZ%| A&
. ponizej 5 lat 7,14 11,71 7,14 10,71 8,93
Zadne/a od 5do 10 lat 11,86 5,09 15,25 22,03 23,73
powyzej 10 lat 3,33 1,66 3,33 11,66 10,00
ponizej 5 lat 23.22 14,68 25,00 30,36 25,00
Mate/a od 5do 10 lat 22,02 20,33 27,11 27,12 22,03
powyzej 10 lat 35,00 25,00 41,66 30,00 30,00
ponizej 5 lat 46,43 51,79 51,76 42,86 51,78
Dostateczne/a  |od 5 do 10 lat 37,29 40,69 28,81 30,50 35,59
powyzej 10 lat 36,66 38,33 40,00 38,35 40,00
ponizej 5 lat 23,21 19,74 14,29 16,07 14,29
Duze/a od 5do 10 lat 37,13 27,11 25,44 16,96 16,95
powyzej 10 lat 21,68 31,68 11,68 16,66 16,67
ponizej 5 lat 0,00 2,08 1,78 0,00 0,00
Bardzo duze/a |od 5 do 10 lat 1,70 6,78 3,38 3,39 1,70
powyzej 10 lat 3,33 3,33 3,33 3,33 3,33

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Najwiecej pozytywnych ocen dotyczylo aspektu ,,uporzagdkowania trybu
procedowania w sprawach” oraz ,,poprawy wspotpracy pomiedzy pracowni-
kami urzedu” Niewiele mniej wskazan otrzymata odpowiedz ,,promowanie
nowych rozwigzan, usprawniajacych dzialania urzedu” Pracownicy o najkrot-
szym stazu pracy ponizej 5 lat, zdecydowanie czesciej niz pozostate dwie grupy
pracownikéw wyrazali pozytywne opinie co do mozliwosci osiggania korzysci
z wdrazania rozwigzan projako$ciowych w urzedzie. Wedtug wigkszosci pra-
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cownikdéw reprezentujacych te grupe (staz do 5 lat) wszystkie zaproponowane
korzysci w kwestionariuszu ankiety uzyskaty pozytywne oceny (dostateczna,
dobra i bardzo dobra) tacznie na poziomie powyzej 70%. W tym $rednio w 25%
kazda z grup pracownikéw o réznym stazu pracy wskazala, ze ,duze i bardzo
duze” korzysci nastapily w obszarze polepszenia komunikacji w urzedzie i upo-
rzagdkowania trybu procedowania w sprawach. W obszarze ,,poprawa wspot-
pracy pomiedzy pracownikami urzedu” w najmniejszym stopniu uznano, ze
nastapity korzysci ,,duze i bardzo duze”. Zasadniczo zdaniem respondentow
wdrozenie zintegrowanego systemu zarzadzania przynosi korzysci dla funkcjo-
nowania urzedu. Wsérdd innych obszaréw, w ktorych dostrzegane sa korzysci
z wprowadzenia ZSZ w urzedzie, respondenci wskazywali m.in.:

- podniesienie wiedzy i $wiadomosci pracownikéw w zakresie bezpieczen-
stwa informacji;

- zwiekszenie aktywnosci pracownikow;

- podniesienie kultury organizacji, podniesienie jakosci pracy;

- podniesienie $wiadomosci i wiedzy pracownikdéw w zakresie dobrych
praktyk i nowoczesnych standardéw zarzadzania jakoscia i bezpieczen-
stwem informacji;

- rozwigzywanie problemoéw z zakresu obszaréw nakltadania si¢ kompe-
tencji komorek organizacyjnych MG;

- poprawa wizerunku urzedu w kontaktach i relacjach zewngtrznych;

- rzeczywiste uporzadkowanie dokumentacji;

- podniesienie §wiadomo$ci zarzadczej.

Uwarunkowania funkcjonowania zintegrowanego systemu zarzadzania w organizacji
Na potrzeby osiagniecia celéw badawczych dazono do poznania opinii re-
spondentéw na temat roli ZSZ w ciaglym doskonaleniu dziatalnosci urzedu

(tabela 2).

Tabela 2. Rola zintegrowanego systemu zarzadzania w cigglym doskonaleniu urzedu
w opinii pracownikéw wg stazu pracy (w %)

staz pracy zadna mala dostateczna duza bardzo duza
ponizej 5 lat 1,78 25,00 44,64 26,79 1,79
od 5 do 10 lat 6,78 25,42 40,68 25,42 1,70
powyzej 10 lat 0,00 33,33 43,33 18,34 5,00

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Wyniki analizy nad udzielonymi odpowiedziami skfaniajg do stwierdzenia,
ze wedlug znacznej wiekszosci badanych pracownikéw, bez wzgledu na ich staz
pracy, zintegrowany system zarzadzania pelni istotng role w ciaglym doskonale-
niu dziatalnosci i funkcjonowania urzedu. W badaniu ocenie poddana réwniez
zostala uzytecznos¢ ZSZ dla funkcjonowania urzedu prowadzonych dziatan
audytowych, w ramach funkcjonowania zintegrowanego systemu zarzadza-
nia. Niestety tylko potowa najdluzej pracujacych pracownikéw powyzej 10 lat
(46,7%) zauwaza te uzytecznos¢, ktora maleje wraz ze stazem zatrudnionych
0s6b. Réwniez grupa pracownikéw o najkrétszym stazu (tym do 5 lat) nie ma
zadania na zadane pytanie i wskazuje odpowiedz ,.trudno powiedzie¢” (48,4%).

Zapytano respondentéw, jakie wedlug nich czynniki ulatwiajg funkcjo-
nowanie zintegrowanego systemu zarzadzania w urzedzie (tabela 3). Wyniki
ujawnily, ze najwazniejszym sprzymierzencem sprawnego funkcjonowania
ZSZ w urzedzie jest swiadomos¢ pracownikéw w tym zakresie. Istotna wediug
badanych réwniez okazala si¢ kwestia zaangazowania czlonkéw kierownictwa.
Mozna powiedzie¢, ze wszyscy badani pracownicy, bez wzgledu na staz pracy,
podzielaja zblizone stanowisko w odniesieniu do analizowanego pytania.

Tabela. 3 Czynniki ulatwiajace funkcjonowania ZSZ w urzedzie w opinii pracownikow
wg stazu pracy

Staz pracy pracownikow

Ponizej 5 lat Od5al0lat Powyzej 10 lat
Swiadomo$¢ pracownikéw Swiadomo$¢ pracownikow Swiadomo$¢ pracownikéw
Stawianie konkretnych wymagan przez Zaangazowanie kierownictwa Zaangazowanie kierownictwa

system

Poprawne zastosowanie podejscia pro- |Poprawne zastosowanie podej-

Zaangazowanie kierownictwa cesowego $cia procesowego

Poprawne zastosowanie podejécia pro-|Stawianie konkretnych wymagan przez|Stawianie konkretnych wyma-
cesowego system gan przez system

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Zapytano tez badanych, jakie czynniki moga utrudnia¢ funkcjonowanie
ZSZ w urzedzie. Okazalo sig, ze rowniez w tym przypadku respondenci s
zgodni w swoich opiniach. To nadmiernie rozbudowana dokumentacja jest
wedlug wszystkich badanych grup pracownikéw czynnikiem najczesciej
utrudniajagcym sprawne funkcjonowanie ZSZ w urzedzie. Aspekt niewy-
starczajacej wiedzy na temat systemu to drugi w kolejnosci wskazan wedtug
pracownikow pracujgcych ponizej 5 lat czynnik utrudniajgcy sprawne funk-
cjonowania ZSZ. A dla tych z dtuzszym stazem pracy to ,,niedostosowanie wy-
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magan systemu do specyfiki urzedu” jest istotnym czynnikiem utrudniajacym
sprawne funkcjonowanie ZSZ.

Tabela 5. Czynniki utrudniajace funkcjonowania ZSZ w urzedzie w opinii pracownikéw

wg stazu pracy

Staz pracy pracownikow

Ponizej 5 lat

0Od 5do 10 lat

Powyzej 10 lat

Nadmiernie rozbudowana dokumen-
tacja

Nadmiernie rozbudowana dokumen-
tacja

Nadmiernie rozbudowana
dokumentacja

Niewystarczajace przygotowanie pra-
cownikow do pracy w systemie

Niedostosowanie wymagan systemu
do specyfiki urzedu

Niedostosowanie wymagan
systemu do specyfiki urzedu

Brak postrzegania systemu jako
zbioru wzajemnie powiazanych i od-
dziatujacych elementow

Brak postrzegania systemu jako
zbioru wzajemnie powigzanych i od-
dziatujacych elementow

Brak postrzegania syste-

mu jako zbioru wzajemnie
powiazanych i oddzialujacych
elementow

Niewystarczajgce zaangazowanie
kierownictwa

Niewystarczajgce zaangazowanie
kierownictwa

Niewystarczajace przygoto-
wanie pracownikow do pracy
w systemie

Interpretacja wymagan systemu/norm

Niewystarczajace przygotowanie pra-
cownikéw do pracy w systemie

Interpretacja wymagan syste-
mu/norm

Niedostosowanie wymagan systemu
do specyfiki urzedu

Interpretacja wymagan systemu/norm

Niewystarczajgce zaangazowa-
nie kierownictwa

Zr6dto: opracowanie wlasne.

W badaniu udato si¢ ustali¢ réwniez z jakimi problemami dotyczacymi

ZSZ spotykaja sie bezposrednio pracownicy (tabela 5). Okazalo sig, ze opra-
cowanie dokumentacji jest najczestszym problemem z jakim spotykaja si¢
pracownicy - wedlug pracownikéw pracujacych powyzej 5 lat w urzedzie.
Natomiast dla tych z krétszym stazem to niewystarczajace zaangazowanie
pracownikéw zostalo uznane za najwigkszy problem z jakim spotyka si¢ ta
grupa pracownikow. Generalnie w rozktadzie odpowiedzi nie zidentyfikowa-
no duzych réznic i mozna uznac, ze respondenci dla trzech badanych grup
pracownikow odpowiadali podobnie.

Tabela 6. Problemy dotyczace funkcjonowania ZSZ z jakim maja do czynienie pracow-
nicy (wg stazu pracy)

Staz pracy pracownikow
Od 5a10lat
Opracowanie dokumentacji

Ponizej 5 lat
Niewystarczajgce zaangazowanie
pracownikow

Powyzej 10 lat
Opracowanie dokumentacji

Opracowanie dokumentacji Niewystarczajgce zaangazowanie

pracownikéw

Audity wewnetrzne

Monitorowanie procesow Monitorowanie proceséw Monitorowanie procesow
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Niewystarczajgce zaangazowanie Audity wewnetrzne Niewystarczajgce zaangazowa-

kierownictwa nie pracownikow

Audity wewnetrzne Niewystarczajgce zaangazowanie Niewystarczajgce zaangazowa-
kierownictwa nie kierownictwa

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jednym z ostatnich obszaréw poddanych analizie podczas badania byly
opinie pracownikow na temat zwigkszenia obcigzenia pracownikéw obo-
wigzkami wynikajacymi ze ZSZ i jego adekwatno$ci do osigganych korzysci
z funkcjonowania tego systemu w urzedzie. Wyniki sktaniajg do stwierdzenia,
ze zdaniem prawie potowy badanych pracownikéw pracujacych powyzej 5
lat obcigzenie ich obowigzkami nie jest adekwatne do osiaganych korzysci.
Nieznacznie mniej krytyczni w tych osadach sg pracownicy pracujacy poni-
zej 5 lat, ale nadal 38% tak uwaza, prawie pofowa nie ma zdania w tej kwestii.
Réwniez prawie 42% pracownikéw pracujacych powyzej 10 lat nie ma zdania
na ten temat.

Ostatnim analizowanym zagadnieniem byly propozycje badanych pra-
cownikow, dotyczace zmian w odniesieniu do zintegrowanego systemu za-
rzadzania, a w szczegolnosci ewentualne kierunki jego usprawnienia. Najmniej
propozycji zlozyta grup pracownikéw z najkrétszym stazem pracy (ponizej
5 lat), a dotyczyly one gléwnie dalszego podnoszenia §wiadomosci wérdd pra-
cownikow i wdrozenia dedykowanych szkolen réwniez w formuje e-learningu
i warsztatow oraz zwigkszenia zaangazowania pracownikéw w proces tworze-
nia systemu i rdwniez zmniejszenie liczby procedur. Grupa pracownikéw ze
stazem pracy ponizej roku nie przedstawita zadnych propozycji zmian. Propo-
zycje wyrazone przez pracownikéw zaréwno tych ze stazem pracy od 5 do 10
lat i powyzej 10 lat dotyczyly tylko aspektow zwigzanych z funkcjonowaniem
systemu w urzedzie, a nie poruszano kwestii zwiazanych ze szkoleniami i §wia-
domoscig pracownikéw w analizowanym temacie. Wérdd tych propozycji do-
tyczacych zmiany w ZSZ znalazly sie nastepujace kwestie:

- zmniejszenie ilo$ci dokumentacji, odformalizowanie dokumentacji sys-

temowej i uproszczenie systemu;

- zmniejszenie liczby proceséw i procedur oraz wymagan zwigzanych

z opiniowaniem procesow i procedur oraz szacowaniem ryzyka, uprosz-
czenie systemu opiniowania oraz zatwierdzania proceséw i procedur;

- ograniczenie liczby prowadzonych audytow;

- zwigkszenia dostepnosci informacji o systemie i wykorzystania informa-
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cji jakie daje system do analizy sytuacji w urzedzie, poprzez mozliwosci
zaradzenia zidentyfikowanym w ten sposéb problemom;

- wprowadzenie wymaganego przez normy dokumentowania w formie
elektronicznej, a docelowo z zastosowaniem dedykowanej aplikacji;

- zintegrowanie systemu z kontrolg zarzadcza i budzetem zadaniowym
oraz dalszego doskonalenia systemu, jako narzedzia kontroli zarzadczej
w urzedzie.

Whioski i rekomendacje

Na podstawie wynikéw badan i przeprowadzonej analizy wyciagnigte zostaly
wnioski, ktére umozliwily odniesienie si¢ do szczegdtowych celéw badania.
Zasadniczo wsréd wszystkich pracownikéw bez wzgledu na ich staz pracy
w urzedzie istnieje potrzeba zwigkszenia dziatalnosci szkoleniowo-eduka-
cyjnej na temat zarzadzania jako$cig, w tym zintegrowanego systemu zarza-
dzania, a dotychczasowa dziatalno$¢ w tym zakresie jest oceniana bardzo
pozytywnie. Istnieje zatem konieczno$¢ ciagtego podnoszenia kwalifikacji
i zwigkszania poziomu $wiadomosci w temacie ZSZ, np. poprzez systema-
tyczne szkolenia i promocj¢ postaw projakosciowych. Réwniez zdaniem wigk-
szo$ci respondentéw wdrozenie zintegrowanego systemu zarzadzania przynosi
korzysci dla funkcjonowania urzedu. Najwigcej pozytywnych ocen dotyczyto
aspektu ,,uporzadkowania trybu procedowania w sprawach” oraz ,,poprawy
wspolpracy pomiedzy pracownikami urzedu”. Niewiele mniej wskazan otrzy-
matla odpowiedz ,promowanie nowych rozwigzan, usprawniajacych dziatania
urzedu”. Pracownicy o najkrétszym stazu pracy, ponizej 5 lat, zdecydowanie
czgsciej niz pozostate dwie grupy pracownikéw wyrazali pozytywne opinie
co do mozliwosci osiggania korzysci z wdrazania rozwigzan projakos$ciowych
w urzedzie. Réwniez badani pracownicy potrafig identyfikowaé czynniki ula-
twiajace i utrudniajace wdrazanie w ich urzedzie polityki zarzadzania jako-
$cig, w tym ZSZ. Wyniki analizy nad udzielonymi odpowiedziami sktaniaja
do stwierdzenia, ze wedlug znacznej wiekszosci badanych pracownikoéw, bez
wzgledu na ich staz pracy, zintegrowany system zarzadzania pelni istotng role
w cigglym doskonaleniu dziatalnosci i funkcjonowania urzedu. Wszystkie
grupy pracownikow zauwazaja, ze najwazniejszym sprzymierzencem spraw-
nego funkcjonowania ZSZ w urzedzie jest swiadomos¢ pracownikéw w tym
zakresie i zaangazowanie czlonkow kierownictwa. Natomiast nadmiernie
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rozbudowana dokumentacja jest wedlug wszystkich badanych grup pracow-
nikéw czynnikiem najczesciej utrudniajacym sprawne funkcjonowanie ZSZ
w urzedzie. Niewystarczajaca wiedza na temat systemu to dla pracownikow
pracujacych ponizej 5 lat i niedostosowanie wymagan systemu do specyfiki
urzedu dla pracownikéw z dluzszym stazem pracy to drugi w kolejnosci wska-
zan czynnik, utrudniajacy sprawne funkcjonowania ZSZ. Za$ najczgstszym
problemem w skutecznym wdrazaniu ZSZ z jakimi spotykajg si¢ pracownicy
w urzedzie — wedlug tych pracujacych powyzej 5 lat to opracowanie doku-
mentacji. Natomiast dla tych z krétszym stazem to niewystarczajace zaanga-
zowanie pracownikow zostalo uznane za najwiekszy problem z jakim spotyka
sie ta grupa.

Na podstawie zrealizowanych badan oraz wnioskdow, jakie powstaty w ich
nastepstwie, nalezy rozwazy¢ rekomendacje dziatan, prowadzacych do dosko-
nalenia zintegrowanego systemu zarzadzania w urzedzie. Zrédlo sukcesow
a jednoczesnie zagrozenie porazek w zakresie wdrazania i doskonalenia zinte-
growanego systemu zarzadzania zwigzane jest ze stanem kapitatu intelektual-
nego i organizacyjnego. Uzupelniajace sie¢ wzajemnie wiedza, doswiadczenie,
zaangazowanie, motywacja czy umiejetnos$ci kierownicze i zaangazowanie
kierownictwa stanowig podstawowe warunki skutecznych wdrozen. Swiado-
me oczekiwania wzgledem systemu, umieje¢tne definiowanie korzysci kosztow
i korzysci, rozwijanie swiadomosci kierownictwa oraz pracownikéw urzedu
stanowig warunek niezbedny, prowadzacy do doskonalenia systemu zarzadza-
nia i zwigkszania jego efektywnosci. Niewatpliwie z punktu widzenia jako$ci
podejmowanych dziatan nie jest najwazniejsza droga, jaka zostanie obrana
przez organizacje, ale istotne jest jakie beda rezultaty tych dziatan.

Propozycje zmian, wynikajace z badan w odniesieniu do funkcjonujacego
w urzedzie ZSZ i dzialalno$ci projako$ciowej, mozna zawrze¢ w trzech zasad-
niczych obszarach, tj.: zasoby ludzkie, procedury i dokumentacja oraz zarza-
dzanie systemem. Propozycje zmian odnoszace si¢ do zarzadzania systemem
i informacjg dotycza gléwnie mozliwosci zwigkszenia dostepnosci informacji
o systemie i wykorzystania informacji, jakie daje system do analizy sytuacji
w urzedzie, poprzez mozliwosci zaradzenia zidentyfikowanym w ten sposob
problemom. W obszarze tzw. procedury i dokumentacja, kierunki zmian moga
dotyczy¢ ilo$ci dokumentacji, liczby proceséw i procedur, wymagan zwiaza-
nych z opiniowaniem proceséw oraz procedur i szacowaniem ryzyka, system
opiniowania oraz zatwierdzania proceséw i procedur czy liczby prowadzonych
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audytow. Natomiast zasadnicze rekomendacje dotycza zwigkszania §wiado-
mosci pracownikow bez wzgledu na ich staz pracy, na temat projakosciowych
dzialan w urzedzie w tym ZSZ. Ale oprécz budowania $wiadomosci w temacie
zarzadzania jako$cig wazne jest podnoszenie poziomu wiedzy poprzez wdro-
zenie dedykowanych szkolen (réwniez w formule e-learning) i warsztatow.

Reasumujac, niewatpliwie istotnym z punktu widzenia skutecznosci po-
dejmowanych dzialan projakosciowych w urzedzie jest wspolne rozumienie
problemodw jakosci, wspolne jej definiowanie i stworzenie srodowiska im
przyjaznego — poprzez projakosciowy kulture organizacyjna, pozwalajaca na
budowanie projakos$ciowej orientacji pracy. W swietle tak sformutowanych
rekomendacji i wnioskéw, urzedy administracji publicznej majg wszelkie moz-
liwosci do tego, aby wykonac¢ kolejny krok na drodze do doskonalenia jakosci
funkcjonowania i $wiadczonych ustug, celem poprawy zdolnosci organizacyj-
nych i zarzadczych.

SUMMARY

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. At
present, effective management of public administration requires defining the strategy
of the office’s objectives, aimed at an efficient system of work organization and shaping
a positive image. The aim of the article is to present the management of the quality
policy in administration, including the integrated management system (IMS) in the
organization and its impact on the implementation of the office’s tasks. The goal was
achieved by means of literature studies, analysis of source documentation and empir-
ical research in which the operating environment of IMS in the office was analyzed.

The article presents the opinions of the employees of the office, taking into account
their seniority on the subject of their knowledge, competence and commitment to
implementing an integrated management system in the organization. It also takes
into account the conditions for the implementation of this system in the office. The
conclusions from the research indicate that a common understanding of quality prob-
lems, its common definition and creation of a friendly environment is key - through
a pro-quality organizational culture, which will allow to build a pro-quality orienta-
tion of work.

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



