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Intencjg niniejszego opracowania jest wprowadzenie czytelnika w problematyke
kompleksowego doskonalenia jakosci zarzadzania w administracji publicznej,
ze szczegdlnym uwzglednieniem jednostek samorzadu terytorialnego, a takze
przedstawienie kilku uzytecznych technik wspomagania proceséw podejmowania decyzji.
Zaprezentowanie systemu TQM na przyktadach funkcjonowania publicznych
i prywatnych struktur organizacyjnych ma na celu wykazanie, ze systemy zarzgdzania
jakoscig mozna z réwnym powodzeniem wdraza¢ w obu tych sferach. Niezaleznie bowiem
od odmiennych uwarunkowan funkcjonowania organizacji prywatnych i publicznych, kazda
z nich podlega tym samym uniwersalnym prawidtom z zakresu organizacji zarzgdzania.

Warszawa, 2000
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WPROWADZENIE

Przezywamy w ciggu ostatnich kilku lat burzliwy okres reformowania ustroju naszego panstwa. Jednym
z celéw tych zmian jest zbudowanie samodzielnej, sprawnej samorzadowej administracji oraz stuzb
publicznych dbajacych o potrzeby mieszkancow gmin w ramach swoich zadan wlasnych oraz zadan
zleconych. Mieszkancy oczekujg wysokiej jakosci ustug publicznych oferowanych w jak najnizszych
cenach. Ceny ustug uzaleznione sg natomiast od wielu czynnikéw kosztowych, ktore w mniejszym lub
wigkszym stopniu kontrolowane sg przez samorzadowe wtadze i administracje. Wyjatkowo — jednym
z kosztow w petni zaleznym od wtadz gminy jest jako$¢ zarzadzania. Konsekwentne wprowadzenie
w zycie profesjonalnych metod organizacji i kierowania jest jednym z najbardziej skutecznych
sposobow redukcji kosztow dzialania administracji publicznej oraz osiggania zadowolenia zar6wno
mieszkancoéw gminy, jak i samorzadowych pracownikow.

Implementowanie zasad i technik TQM (Total Quality Management) w codziennej samorzadowej
praktyce powinno sta¢ si¢ statym, powtarzalnym rytuatem w ramach rozwijania municypalnego systemu
zarzadzania jako$cig. Zdobywanie wiedzy i umiej¢tnosci w ramach systemu TQM powinno by¢ jednym
z waznych zadan lideréw lokalnego zycia publicznego oraz kadry kierowniczej gminnych jednostek
organizacyjnych. TQM powinno by¢ praktykowane na kazdym stanowisku pracy, poniewaz jako$c¢
ustug publicznych jest sumg jakosci indywidualnych zadan.

Osigganie wysokiej sprawnosci funkcjonowania gminnej administracji i stuzb wymaga autentycznego
zaangazowania radnych i burmistrza, dobrej organizacji pracy, stalego dazenia do szybszego
1 tanszego osiagania dobrych efektow, a takze cierpliwosci i okresowego porownywania wilasnych
osiggnie¢ do najlepszych praktyk w danej dziedzinie dziatalnosci. TQM to nie tylko zbiér zasad
i technik, ale przede wszystkim filozofia, ktéra powinna ksztattowac kulture organizacyjng gminy.

TRADYCYJNE | NOWOCZESNE KONCEPCJE ZARZADZANIA

Ewolucja tradycyjnego stylu zarzadzania

,Powodowanie, aby praca zostala wykonana” — to najbardziej rozpowszechniona definicja tego
wszystkiego, co kryje si¢ pod pojeciem ,,zarzadzanie”. Kluczowe elementy klasycznego modelu
zarzadzania to: planowanie — organizowanie — wydawanie polecen — kontrolowanie. Krytycy
tego modelu wskazuja, ze koncentruje si¢ on na mechanicznym wykonywaniu operacyjnych zadan, nie
zachgcajac do refleksyjnej oceny ich sensownosci w konteks$cie zaspokajania potrzeb klientow, na rzecz
ktérych praca jest podejmowana. Ich zdaniem, bardziej zachgca do utrzymywania niezmiennego stanu
organizacji niz do statego podnoszenia sprawnosci jej funkcjonowania. Ten klasyczny model
zarzadzania tylko w niewielkim zakresie wykorzystuje umiej¢tnosci oraz talenty pracownikow. Jego
stabos¢ wynika gtownie z obarczenia kierownikow obowigzkiem podejmowania wszystkich decyzji
oraz drobiazgowego instruowania podwladnych.

Bywa, ze tradycyjny model zarzadzania nie jest w stanie sprosta¢ wymaganiom wspolczesnych
organizacji funkcjonujacych w szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu. Nie sprawdza si¢ zwlaszcza tam,
gdzie wymagane jest tworcze zaangazowanie wszystkich pracownikow. W takich organizacjach lepiej
dziala nowa formuta: prowadz — upowazniaj — oceniaj — badz partnerem.
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Podstawowe cechy systemu TQM

Przewodzenie polega na: definiowaniu wizji rozwoju; okre§laniu wartoSci stanowigcych
podstawe dziatania; ustalaniu celdow; opracowywaniu strategicznych plandéw; organizowaniu struktur;
optymalizowaniu procesow; okreslaniu zasad komunikacji, a ponadto na statej trosce o podnoszenie
sprawnosci funkcjonowania wszystkich elementow organizacji.

Przewodzenie to funkcja najwyzszego poziomu decyzyjnego. W gminie urzeczywistnia si¢ przede
wszystkim w aktywnosci jej najwyzszych organow, czyli rady gminy, zarzadu i burmistrza (wdjta,
prezydenta). Rolg tych organow jest formulowanie strategii rozwoju oraz kontrolowanie skutecznosci
jej realizacji. Strategia rozwoju gminy oraz studium uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania
przestrzennego to podstawowe opracowania, ktore wyznaczajg kierunki rozwoju samorzadowej
wspolnoty w sferze spotecznej, gospodarczej 1 przestrzenne;.

Przewodzenie realizowane na poziomie zarzadu gminy to przede wszystkim koordynowanie wspolpracy
gminnych jednostek organizacyjnych, czyli koordynowanie pracy urzedu gminy, gminnych jednostek
1 zakladow budzetowych, a takze przedsigbiorstw z udzialem gminy. Dzialania zarzadu gminy sa
ukierunkowane gléwnie na wykonywanie uchwat rady gminy oraz osigganie optymalnej sprawnosci
funkcjonowania wszystkich stuzb komunalnych.

Szczegoblna rola lidera-przewodnika przypada w udziale burmistrzowi (wéjtowi, prezydentowi). Od jego
swiadomego zaangazowania i przywodczych zdolnosci zalezy powodzenie wielu przedsiewziec, a takze
kultura sprawowania wtadzy i kultura organizacyjna podlegtych mu jednostek. Postawa kierownictwa
najwyzszego szczebla zarzadzania bezposrednio wpltywa na klimat pracy i wspotpracy. Burmistrz nie
moze ,,sta¢ obok™ biernie przygladajac si¢ pracy swoich podwtadnych, ale powinien ich aktywnie
wspiera¢ i angazowacé. W pracy zespotowej rodzi si¢ synergia, ktora pozwala na osigganie lepszych
rezultatow.

Upowaznianie, czyli przekazywanie (delegowanie) uprawnien, oznacza transfer czesci
uprawnien z wyzszego poziomu struktury zarzadzania na nizsze poziomy. Upowaznianie to takze
ustanawianie przedstawicielstwa, ktore moze przyja¢ posta¢ pelnomocnictwa ogdlnego — do
reprezentowania mocodawcy w pelnym zakresie przyshugujacych mu uprawnien, albo pelnomocnictwa
rodzajowego — do zatatwiania w imieniu mocodawcy okreslonego rodzaju spraw.

Rada gminy moze upowazni¢ zarzad gminy do wykonywania okreslonych czynnosci w jej imieniu,
zarzad gminy burmistrza, a burmistrz z kolei swoich pracownikoéw. Przekazywanie upowaznien
pomiedzy organami gminy nie moze by¢ jednak dokonywanie w sposob nieograniczony, a jedynie
w granicach dozwolonych prawem. NajczeSciej stosowane jest przekazywanie uprawnien do
podpisywania decyzji administracyjnych. Burmistrz (woéjt, prezydent) moze ponadto w dos$¢ szerokim
zakresie delegowaé swoje uprawnienia do wykonywania czynno$ci zwigzanych ze sprawowaniem
zwyklego zarzadu gming.

Ocenianie oznacza stale (powtarzalne) monitorowanie stanu samorzadowych jednostek. Moze
polega¢ na okresowym sprawdzaniu rozmaitych wskaznikoéw, a takze okresowych badaniach opinii
klientow 1 pracownikow gminnych jednostek organizacyjnych, dotyczacych jakosci ich
funkcjonowania. Badania takie przyjmujg form¢ okresowych raportow i sprawozdan, a takze
wywiadow, ankiet, obliczen statystycznych i analiz porownawczych.

Jeszcze do niedawna gminy posiadaly niewielkie mozliwos$ci oceniania sprawnos$ci swojego
funkcjonowania z powodu ograniczonego dostepu do informacji oraz braku odpowiednich metod
badawczych. Dzi$ sytuacja si¢ zmienita.! Bogatym zrodlem danych poréwnawczych oraz narzedziem
efektywnej komunikacji miedzy wtadzg i spoteczenstwem stat si¢ Internet.?

Partnerstwo polega przede wszystkim na redukowaniu jakosciowych réznic w procesie pracy
poprzez bliska wspotprace z klientami lokalnej wiadzy, czyli interesantami, dostawcami ushug, innymi

1 Stanistaw Socha, Lokalny sondaz opinii publicznej, Agencja Rozwoju Komunalnego, Warszawa 19991

2 Bogaty serwis informacyjny o gminach udostepnia w Internecie Gtéwny Urzad Statystyczny. Innym przyktadem podobnego serwisu internatowego jest
System Analiz Samorzadowych oraz Biuletyn Informacji Publiczne;.
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jednostkami administracji publicznej, przedsigbiorstwami, organizacjami spotecznymi, zwigzkami

zawodowymi itp. Dobre partnerskie stosunki pomigdzy organizacjami dziatajagcymi w gminie maja

istotny wptyw nie tylko na sprawno$¢ biezacych dziatan operacyjnych, ale rowniez na skutecznosc¢

wprowadzania w zycie wieloletnich, strategicznych planéw rozwoju.

Budowanie systemu jakosci

System TQM jest wynikiem wieloletniego rozwoju systemow zarzadzania oraz idei ich doskonalenia.
Istnieje wiele thumaczen tej nazwy w jezyku polskim.? Jedno z najbardziej trafnych to , kompleksowe
zarzadzanie jako$cig”. Pojecie TQM nie wystepowato w pierwszych wydaniach norm ISO, co wydaje
si¢ o tyle dziwne, Ze koncepcja TQM jest o kilka dziesigcioleci od nich starsza. W ostatniej nowelizacji
norm uzupetniono ten brak. W wydaniu ISO 8402 z roku 1994 umieszczono nastgpujaca definicje:

,, TOM to sposob zarzqdzania organizacjq skoncentrowany na jakosci, oparty na udziale
wszystkich cztonkow organizacji i nakierowany na osiggnigcie diugotrwatego sukcesu
dzigki zadowoleniu klienta oraz korzysciom dla wszystkich cztonkow organizacji i dla
spoteczenstwa.”

Rysunek 1: Podstawowe elementy systemu jakos$ci TQM

i
T Q M AKTYWNE

® © O
PRZYWODZTWO ' ' '

ZADOWOLENI KLIENCI

PRACA
ZESPOtOWA ZEWNETRZNI | WEWNETRZNI
ﬂ MONITOROWANIE ' ' '

| KONTROLA

Glowne elementy systemu TQM to:

= zaangazowanie kierownictwa;

= kontrola proceséw ustugowych i produkcyjnych;

= zespolowy wysilek na rzecz polepszenia jakosSci pracy i jej efektow.
TQM to system, ktory:

= identyfikuje i koryguje problemy poprzez analiz¢ mierzalnych wskaznikow
(nie opinii lub emocjonalnych zachowan);

= zacheca pracownikow do pracy grupowej i wspolnego poszukiwania rozwigzan;
= nieustannie zmierza do rozwijania zdolnosci rozpoznawania potrzeb klientow,
a takze potrzeb organizacji i jej akcjonariuszy.

3 Uzywane sg takie terminy jak: "kompleksowe zarzadzanie jakoscig", "zarzadzanie jakoScig totalng", "zarzadzanie jakoscig globalng”.
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Istotng cechg tego systemu jest wprowadzanie zmian (udoskonalen) w powtarzajagcym si¢ cyklu
obejmujacym nastepujace fazy: planowanie — wykonywanie — analizowanie efektéw — dzialania
korygujace.

Rysunek 2: Proces statej poprawy jakosci — cykl PDSA

Stosowanie metod doskonalenia jakosci $wiadczonych ustug ma bardzo istotne znaczenie dla stabilno$ci
lokalnej wladzy. Przemys$lny, dobry jakoSciowo i gospodarczo efektywny sposob $wiadczenia ustug
powinien wyrabia¢ przekonanie w mieszkancach gminy, ze wladze doktadaja wszelkich staran, aby
troszczy¢ si¢ o jak najlepsze zaspokajanie ich potrzeb.

Budowanie systemu TQM obejmuje sze$¢ podstawowych pryncypiow:
1. doskonalenie procesu pracy;

stalg poprawe rozwigzan organizacyjnych;

orientacj¢ na potrzeby klienta;

promowanie pracy zespotowej;

aktywne, zaangazowane przywodztwo;

AN O

podejmowanie dlugoterminowych decyzji, czyli strategiczne planowanie.

Doskonalenie procesu pracy

Proces pracy to sposob, w jaki osiggamy zamierzony efekt. Proces moze by¢ prosty (wystawienie
faktury), funkcjonalny (naliczanie podatku) albo wielofunkcyjny (formutowanie strategicznego planu;
instalowanie sieci komputerowej, opracowanie nowej ustugi). Kazdy proces posiada wartosé¢
wejSciowq, ktora jest nastgpnie przetwarzana w celu uzyskania okreslonej wartosci wyjsciowej.
Wartos¢ wyjsciowa to efekt (produkt) pracy wykonanej w danym procesie.

Wartosci wyjsciowe z procesu to produkty (dobra materialne lub niematerialne) dostarczane
zewngtrznym lub wewngtrznym klientom organizacji. W procesach pracy mozna wyr6zni¢ dziesigc
podstawowych obszaréw usprawnien:

1. optymalizacja wartosci wejsciowych;
2. zarzadzanie personelem;
3. wyposazenie techniczne;
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metody pracy;

materiaty i narzedzia pracy;

warunki Srodowiskowe;

optymalizacja wartosci wyjsciowych;

wspomaganie wewngtrznych funkcji administracyjnych;

e A

komunikacja z grupami o charakterze zewnetrznym;
10. pozyskiwanie i analizowanie informacji zwrotnych.

Rysunek 3: Struktura procesu pracy

Ustawy

CZYNNIKI Polityki
KIERUJACE Wyniki postepowan

Budzety itp..
WARTOSCI WEJSCIOWE PROCES PRACY WARTOSCI WYJSCIOWE
g WYDANIE DECYZJI >
Interesant ADMINISTRACYINEJ Decyzja administracyjna
Podanie Zadowolony interesant
Znaczek skarbowy - Wopis do wiasciwego rejestru
Wymagane dokumenty . Optata skarbowa
2 Urzednik :
itp. ) itp.
conmig o
UMOZLIWIAJACE -
Papier
Dtugopis
itp.

Stata poprawa jakosci funkcjonowania organizaciji

Cechg charakterystyczna organizacji dziatajagcych w systemie TQM jest troska o harmonijny wzrost
sprawnosci funkcjonowania wszystkich struktur. Troska ta znajduje swoj wyraz w statym doskonaleniu
drobnych elementéw procesu pracy na poszczegélnych stanowiskach (np. obstuga edytora tekstu,
arkusza kalkulacyjnego, nauka i wykorzystywanie technik pracy zespolowej, technik zarzadzania
projektami itp.), a nie w jednorazowym wdrazaniu udoskonalen w wigkszej skali (np. instalacja
zaawansowanego systemu komputerowego). Usprawnianie licznych, drobnych elementéw procesu
pracy jest tatwa, tanig i skuteczng metoda podnoszenia jakosci wykonywania zadan. Jej szczegolng
zaletg jest unikanie oporu pracownikoéw typowego przy wprowadzaniu zmian organizacyjnych.

Orientacja na potrzeby klienta

Orientacja na potrzeby klienta oznacza dobra znajomo$¢ oraz rozumienie potrzeb i oczekiwan
mieszkancow gminy. W systemie TQM, potrzeby i oczekiwania klientow okreslaja wymagania
jakosciowe wuslug s$wiadczonych przez lokalng administracje samorzadowg. Radni gmin
1 zarzady gmin powinny mie¢ $wiadomos$¢ ustugowej roli jednostek samorzadu terytorialnego wobec
lokalnego spoteczenstwa. Powinni wiedzie¢, ze wszystkie gminne jednostki organizacyjne posiadaja
klientow dwojakiego rodzaju — zewnetrznych (interesanci, wyborcy, mieszkancy, firmy, instytucje
publiczne, organizacje spoteczne itp.) oraz wewnetrznych (radni, urzednicy, nauczyciele, pracownicy
gminnych jednostek organizacyjnych). Organy lokalnej wladzy i administracji powinny uwzgledniaé
w swoich decyzjach i dziataniach potrzeby obu tych grup.
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Rysunek 4: Lokalna wtadza i jej relacje z otoczeniem (klientami)

PRACOWNICY | | INTERESANCI | | MIESZKAKCY WYBORCY
PRZEDSIEBIORSTWA
kil STOWARZYSZENIA
FIRMY RADA GMINY FUNDACJE
ZARZAD GMINY
BURMISTRZ
ZWIAZKI
CENTRA KULTURY 24 o
»..&‘_ {{f‘a
KLUBY SPORTOWE ) [ l’ ops
)
SZPITALE
PRZYCHODNIE BEROEY
ADMINISTRACJA URZAD WEADZE
CENTRALNA MIASTA WOJEWODZTWA

Przedstawiony wyzej rysunek ilustruje rozmaite relacje lokalnej wtadzy z jej klientami. Wiasciwe
zrozumienie tych relacji jest kluczem do ksztaltowania odpowiedniej kultury organizacyjnej,
znajdujacej swoj wyraz w odpowiednio rozplanowanym podziale zadan, sprawnych strukturach
organizacyjnych, zoptymalizowanych procesach pracy oraz efektywnej komunikacji wewnetrznej
1 zewnetrzne;j.

Promowanie pracy zespotowej

TQM wykorzystuje metody pracy zespolowej do poprawy funkcjonowania na wszystkich poziomach
organizacyjnych. Praca zespotowa w kontek$§cie TQM oznacza skoordynowang wspoélprace
szeregowych pracownikow z kadra zarzadzajaca. Jej cechg charakterystyczng jest wspotudziat
wszystkich cztonkow zespotu w najwazniejszych decyzji o charakterze kierowniczym (formutowanie
misji, celow, planéw dziatania, okres§lanie systemow wartos$ci itp.).

Praca zespotowa oznacza takze tworzenie zespoléw miedzywydzialowych (matrycowych zespolow
projektowych). Tworzenie takich grup roboczych jest konieczne zwlaszcza w projektach dotyczacych
realizacji polityki przestrzennej, wprowadzania w zycie strategicznych programéw gospodarczych,
prowadzenia aktywnej polityki inwestycyjnej, czy tez prowadzenia przemyslanej i skutecznej promocji
gminy.

Tworzenie strategicznego systemu zarzadzania gming wymaga odstapienia od archaicznej formuty
»feudalnego” stylu sprawowania wiladzy, opartego na S$ciSle zhierarchizowanych urzedniczych
strukturach organizacyjnych i wyksztatceniu form efektywnej, codziennej wspotpracy przedstawicieli
rozmaitych shuzb miejskich (wydziatow inwestycji, inzynierii, urbanistow, planistow, finansistow,
przedstawicieli przedsigbiorstw komunalnych itp.). Praca w matrycowych zespotach projektowych
rozktada odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje, a tym samym lepiej motywuje pracownikow do
swiadczenia dobrej jakoSci pracy.

Przywédztwo

Aktywne, zaangazowane przywodztwo jest podstawg wprowadzania zmian jakos$ciowych
w procesie zarzadzania. Poprawa jakosci zarzadzania w strukturach lokalnej administracji
samorzadowej nie moze zaistnie¢ dopoty, dopoki wiladze nie sformutujg zasadniczych koncepcji
swiadczenia ustlug komunalnych, nie zapoznajg z nimi pracownikdéw wszystkich szczebli oraz nie
wlacza ich do zaangazowanej wspotpracy. Zaangazowanie kierownictwa najwyzszego szczebla jest
podstawowym warunkiem uruchomienia tancucha dziatan majacych na celu zbudowanie wysokiej
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I

jakosci systemu zarzadzania. Bez zaangazowania wysitki podejmowane na rzecz doskonalenie systemu

zarzadzania majg nikte szanse powodzenia.

Kierownicy najwyzszego szczebla muszg wlasciwie pojmowaé swoja role aktywnych liderow
inspirujacych 1 motywujacych wszystkich pracownikéw do wysitku wigkszego, niz minimalny.
Przywodztwo okreslane jest niekiedy jako sztuka angazowania innych do zrobienia czego$, o czym
jestesmy przekonani, ze zrobione by¢ powinno. W tym kontekscie chodzi o zespot relacji zachodzacych
pomigdzy ludzmi — bez wzgledu na to, czy sa to stosunki pomigdzy rownorzednymi pracownikami,
pomiedzy pracownikami i kierownikami, czy pomigdzy kierownikami roznych szczebli. W kazdym
przypadku przywodca musi pamigtaé, ze ludzie powinni widzie¢ sens tego co robig i lubi¢ swoja prace.
Beda wowczas osiggaé lepsze wyniki.

Ocena jakosci ustug

Ograniczenia budzetowe (wystepujace zawsze) nie moga by¢ przyczyng akceptacji ztej jakos¢ ustug
publicznych. Liczy si¢ pelne zaspokojenie potrzeb ich konsumentéw oraz minimalizowanie ich
kosztéw. W sytuacji permanentnego niedoboru srodkéw finansowych, jakos¢ ustug publicznych nie
moze by¢ ofiarg takiego stanu rzeczy. Konieczne jest optymalizowanie kosztow dziatalnosci gminnych
stuzb oraz zachowanie odpowiedniej rownowagi finansowej miedzy biezaca dzialalno$cig operacyjna
gminy i jej polityka inwestycyjng. Jednym z waznych elementow systemu zarzadzania jakos$cig jest
profesjonalne zarzadzanie finansami gminy.

Instytucje $wiadczace ustugi publiczne ,,s3 wlasnoscig” lokalnej spotecznosci i1 dlatego ich dostawcy
ponosza odpowiedzialno§¢ przed mieszkancami gminy. Powinni mie¢ oni mozliwo$¢ realnego
wplywania na to, jakie ustugi publiczne sg Swiadczone oraz jakimi metodami. Mieszkancy maja prawo
oczekiwaé uczciwego traktowania, efektywnych proceséw i procedur, gospodarnego wykorzystania
publicznych pienigdzy oraz szybkiego reagowania na skargi, zazalenia i odwolania od decyzji organow
wladzy. Unormowania dotyczace funkcjonowania gmin nie daja jednak zadnych realnych mozliwos$ci
wplywania na poczynania lokalnej wladzy w okresie miedzy wyborami.

Rysunek 5: Kryteria oceny jakosci ustug publicznych

KRYTERIUM PRZEDMIOT OCENY

DOSTEPNOSC fatwosé kontaktu, dogodny czas, lokalizacja
KOMUNIKACJA wystuchiwanie, fatwe do zrozumienia instrukcje i wyjasnienia
KOMPETENCJE wymagane dla spetnienia danej ustugi umiejetnosci i wiedza
UPRZEJMOSC grzeczno$¢, zyczliwosé, rozumienie sytuacii interesanta
WIARYGODNOSC uczciwosé, rzetelnosc, wzbudzanie zaufania

SOLIDNOSC doktadno$c¢, niezawodno$¢ i konsekwencja w dziataniu

REAGOWANIE NA POTRZEBY KLIENTA punktualno$¢ i szybka reakcja

BEZPIECZENSTWO zapobieganie poczuciu niepewnosci i zagrozenia
WYGLAD pomieszczenia, urzadzenia, prezencja pracownikéw
ZNAJOMOSC KLIENTOW | ROZUMIENIE  : indywidualne podejécie, rozpoznawanie interesantow
ICH POTRZEB

Wola stuchania opinii klientow oraz uczenia si¢ jest podstawa budowania kultury organizacyjnej
zorientowanej na jakos$¢. Odbiorcy ustug publicznych oceniajag $Swiadczenia gminy poréwnujac je
z podobnymi dostarczanymi przez organizacje komercyjne — firmy uslugowe i produkcyjne, handel,
transport czy ubezpieczenia. Oceniajg efektywnos$¢ wykorzystania publicznych pieniedzy migdzy
innymi przez poréwnanie jakosci i cen ustug oferowanych w innych gminach. Poréwnuja czystos¢ ulic,
utrzymanie parkow, punktualno$¢ autobusow, opieke szkot nad dzie¢mi itp. itd. Jakos¢ ustug jest
mierzona przede wszystkim stopniem zadowolenia ich odbiorcow.
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Osigganie wysokiej jakosci ustug jest procesem cigglym — elementem zarzadzania, ktory podlega stalej
ocenie przez klientow. Wigze si¢ z nieustannymi interakcjami pomiedzy ustugodawcami (wtadzg)
1 ustugobiorcami (spoteczenstwem).

Wdrazanie TQM

Wdrazanie jako$ciowych metod zarzadzania nie moze by¢ falstartem. Tego procesu nie mozna
skompromitowaé¢ przez nieudolnos¢, nieckompetencje badz podejmowanie dziatan pozornych. Aby
unikng¢ tego niebezpieczenstwa nalezy uzyska¢ wsparcie ze strony profesjonalistow. W procesie
wprowadzania zmian zwigzanych z kompleksowym podnoszeniem jakosci funkcjonowania organizacji
mozna wyrdznié¢ siedem gtéwnych etapow:*

etap 1. Szacowanie potrzeb

Korzystajac z raportow, sprawozdan, wywiadoéw, badan ankietowych oraz wykorzystujac metody
porownawcze (benchmarking), nalezy okresli¢ najwazniejsze potrzeby lokalnej spotecznosci. Proces
oceny potrzeb nazywany jest "analizg luki" — polegajaca na porownywaniu obecnej sytuacji
z wizjg stanu pozadanego (trzeba ja miec¢), a nastgpnie okresleniu planéw dziatania, ktére pozwola
wypehi¢ luke miedzy stanem dzisiejszym, a przysztoscig. Bardzo korzystnym rozwigzaniem jest
odwotywanie si¢ do profesjonalnej wiedzy i dosSwiadczenia kierownikoéw gtoéwnych miejskich stuzb
(szkoty, zdrowie, infrastruktura techniczna, energetyka, drogi, pomoc spoleczna, zagospodarowanie
przestrzenne, finanse, podatki itp.) oraz liderow lokalnych organizacji spotecznych.

etap 2. Organizowanie

Nastepnym krokiem (po zidentyfikowaniu potrzeb oraz okresleniu optymalnych sposobow ich
zaspokojenia) jest utworzenie odpowiednich struktur organizacyjnych, odpowiedzialnych za wdrazanie
zmian w systemie jakos$ci zarzadzania. Moze to by¢ koordynator TQM — tzw. ,,agent zmiany” lub grupa
sterujagca TQM. Proces wprowadzania w zycie systemu TQM musi by¢é prowadzony profesjonalnie
i konsekwentnie przez niewielki, ale dobrze znajacy si¢ na rzeczy zespot. Jego zadaniem jest wspotpraca
z poszczegdlnymi jednostkami organizacyjnymi ukierunkowana na analizowanie i doskonalenie jakos$ci
wykonywanych zadan, optymalizowanie procesow pracy oraz doskonalenie rozwigzan
organizacyjnych. Wprowadzanie systemu zarzgdzania jako$cig nie moze by¢ sztuka sama dla siebie, ale
przynosi¢ wymierne korzysci. Dziatanie takiego zespotu musi posiada¢ autoryzacje najwyzszego
kierownictwa, poniewaz wiaze si¢ z koniecznoScig weryfikowania dziatan innych komorek
organizacyjnych. Moze zatem napotyka¢ na opor z ich strony.

etap 3. Planowanie

Planowanie to etap formutowania strategii, czyli ustalania celdow oraz programowania dzialan.
Programowanie dziatan to inicjowanie projektow i programéw wedlug klasycznych metod zarzadzania
projektami (np. Prince2’, PM BOK?®). Podstawowymi parametrami kazdego projektu (planu dziatania)
sg: zakres prac (produkt z projektu); czas realizacji (catoSci i poszczegdlnych etapow) oraz zasoby
niezbedne do wykonania projektowych zadan (finansowe, ludzkie, organizacyjne, materialne).
Szczegbdlnie waznym elementem dobrego planu jest opisanie pozadanych efektow zespotem
miernikéw, tzw. KPIs (Key Performance Indicators’), pozwalajacych na monitorowanie skutecznoéci
podjetych dzialan. Mierzalne wskazniki efektow pracy powinny by¢ stosowane takze do pomiaru
jakosci funkcjonowania wszystkich gminnych jednostek organizacyjnych.

4 W. L. Ginnodo, Implementing TQM, [w:] Quality Management Today: What local government need to know; ICMA, Washington D.C. 1995.
5 Project In Controlled Environment

6 Project Management Body of Knowledge

7 Kluczowe wskazniki efektywnosci
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etap 4. Podnoszenie poziomu $§wiadomosci i ksztalcenie

Wykorzystujac szkolenia, spotkania, sesje seminaryjne, sie¢ intranetowa, artykuty prasowe oraz inne
kanaty komunikacyjne nalezy informowac wszystkich pracownikow o potrzebie stalego doskonalenia
metod pracy, prezentujac wyptywajace z tego korzysci dla kazdego z nich oraz dla calej organizacji.
Szczegodlnie przekonujace jest prezentowanie przykladow udanych wdrozen systemow jakosci
w podobnych organizacjach w Polsce 1 w §wiecie.

etap 5. Angazowanie w zmian¢ organizacyjna

Nalezy angazowaé wszystkich pracownikow. Krag osob objetych bezposrednimi dziataniami poprawy
jako$ci musi by¢ systematycznie poszerzany, zgodnie z przyjetym planem wprowadzania zmian. Na
tym mig¢dzy innymi polega rola koordynatora TQM (agenta zmiany). Kluczowe znaczenie na tym etapie
ma komunikacja dostosowana w swojej formie do rozmaitych adresatéw i pozadanych efektow, a takze
zaangazowanie w zmiang lideréw organizacji.

etap 6. Doskonalenie

Jest to centralny, powtarzalny proces konsekwentnego poprawiania i harmonizowania rozmaitych
metod pracy. Nalezy unika¢ niebezpieczenstwa potraktowania go jako rutynowego przedsigwzigcia,
majacego na celu wprowadzenie szybkich doraznych usprawnien. Praca na tym etapie wymaga
determinacji, cierpliwosci i troski o szczegodly. Rezultaty wprowadzanych zmian pojawiaja si¢
zazwyczaj wolniej, niz jest to oczekiwane.

etap 7. Weryfikowanie

Weryfikowanie polega na dokonywaniu ocen uzyskanych rezultatow przez poréownane ich z planem.
Dokonuje si¢ tego z pomocg rozmaitych wskaznikéw, ktore mogg by¢ wyrazone w jednostkach miar
(ztotowkach, kilometrach, minutach itp.) Iub jako wartosci indeksowane. Ta druga kategoria bedzie
wlasciwa do weryfikowania wynikéw analiz porownawczych prowadzonych w formie badan
ankietowych i wywiadoéw (satysfakcji klientow, opinii o jakosci funkcjonowania wiadzy i stuzb
migjskich itp.).

Rysunek 6: Podstawowe etapy wdrazania systemu jakosci TQM

Ustalanie potrzeb | Przygotowanie wykonania zadan | Angazowanie w realizacje zadania Wykonanie Kontrola

OCEN ) ORGANIZUJ )) PLANUJ ) KSZTALG )) ORGANIZU) ))USPRAWNIAJ )) WERYFIKLJ )
POWTORZENIE CYKLU

Normalizacja systemdw jakosci

Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (International Standard Organisation) opublikowata
w roku 1987 norme dotyczacych systemow zapewnienia jako$ci oznaczong jako ISO 9000. Panstwa
EWG i EFTA przyjely zapisy ISO jako normy europejskie o symbolu EN 29000. W roku 1993 Polska
przyjeta zapisy ISO do krajowego systemu normalizacji jako PN-EN 29000 — zmienione obecnie na PN-
ISO 9000. Kolejne, znowelizowane wydanie norm ISO pojawito si¢ w roku 1994 (w Polsce
w roku 1996), a nastepne nowelizacje przewidziane sg w najblizszych latach.
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Rysunek 7: Struktura norm ISO

\ ISO 9001
ISO 8402 Vi Projektowanie, badania i rozwoj,
Terminologia jakosci ‘ produkcja, instalowanie, serwis
ISO 9000 : 5 ISO 9002
Wytyczne wyboru stosowania norm Produkcja, instalowanie, serwis
ISO 9004 ; 1SO 9003
\ Zarzadzanie jakoscig i elementy systemu S

G i Kontrola i badania koncowe

Zgodnie z normami serii ISO 9000, organizacja (urzad, przedsigbiorstwo) dokonujgca zmian w swoim
systemie zarzadzania powinna:

= okresli¢ cele i sformutowac tzw. polityke jakosci;

= stworzy¢ przejrzysty system zarzadzania jakoscia;

= opracowac czytelne zasady obiegu dokumentacji i zbierania danych;

= prowadzi¢ regularne inspekcje wewngtrzne (tzw. audyty);

=  stworzy¢ system zarzadzania dokumentami;

= stworzy¢ mozliwos¢ pelnej identyfikacji przedsiewzieé¢ oraz zakresow odpowiedzialnosci;

=  wprowadzi¢ system wykrywania anomalii i redukowania ryzyka popehienia bt¢du;

= panowac nad wszystkimi procesami wchodzacymi w zakres jednego z trzech modeli
funkcjonalnych (9001, 9002 Iub 9003).

Normy serii ISO 9000 moga by¢ wdrazane w kazdej dziedzinie dziatalnosci. Wybor modelu systemu
jakosci (ISO 9001, 9002 lub 9003) zalezy od charakteru danej jednostki organizacyjnej oraz
prowadzonej przez nig dziatalnosci. Zdarza si¢, ze budowanie systemu jakosci podyktowane jest
bardziej checig uzyskania pozytywnego efektu propagandowego, anizeli wolg rzeczywistego
usprawnienia pracy. W takiej sytuacji poniesione na wdrazanie systemu wydatki moga okazac sig¢ stratg
pienigdzy i czasu, a wytworzone w procesie wdrazania sformalizowanego systemu ISO dokumenty —
niepotrzebng sterta papieru.

Rysunek 8: Normatywne elementy systemu jakosci w strukturze procesu zarzadzania

POLITYKA JAKOSCI
KSIEGA JAKOSCI

v

PROCEDURY

|
v

INSTRUKCJE
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TQM versus ISO

Wiele urzedéw gmin podjeto starania o uzyskanie certyfikatu ISO dla udokumentowania sprawnosci
swojego dziatania. Nie nalezy jednak utozsamia¢ tresci norm ISO z pojeciem TQM. Wymagania
jakosciowe okreslone w normach ISO 9000 majg charakter formalny — sg skoncentrowane na
dokumentowaniu elementéw systemu zarzgdzania, a nastgpnie wdrazaniu pozadanych praktyk
w poszczegolnych komoérkach organizacyjnych. System TQM mozna natomiast wdraza¢ bez
jakichkolwiek sformalizowanych procedur, obejmujac nim od razu catg organizacjg.

TQM to bardziej filozofia i kultura, niz sztywne normatywne wymagania. Jest to w pewnym sensie
praca u podstaw, czyli powodowanie, aby proste elementarne czynnos$ci na poszczegélnych
stanowiskach pracy byly wykonywane jak najlepiej. Wymaga on od kazdego pracownika statego
wkladu w utrzymywanie sprawno$ci funkcjonowania catej organizacji. System zgodny z normami ISO
9000 mozna wprowadzi¢ nawet przy stosunkowo niewielkim poparciu najwyzszego kierownictwa.
Wdrazanie systemu TQM nie bedzie natomiast mozliwe bez bezposredniego zaangazowania liderow.

WYBRANE TECHNIKI TQM

Wykres drzewa celow (drzewo funkgji, klasyfikator)

Wykres drzewa celéw jest stosowany do przedstawienia zwigzkow pomiedzy celami nadrzgdnymi
1 podrzednymi. Zaletg tej techniki jest przejrzysta prezentacja zwigzkéw logicznych pomigdzy celami
ustalonymi na réznych poziomach szczegdtowosci. Wykres tego rodzaju moze by¢ miedzy innymi
wykorzystany do przedstawiania wynikow wypracowanych metoda burzy mozgow.

Rysunek 9: Drzewo celéw

IWIEKSZENIE UDZIAEU W RYNKU

IWIEKSZENIE SPRZEDAZY
REDUKCJA KOSZTOW WIEKSZY V5K
LEPSZA KOMUNIKACJA RYNKOWA
é SATYSFAKCJA KLIENTGW RUZW(]J
PROGRAM LOJALNOSCIOWY PRZEDS'EB'ORSTWA
WDROZENIE SYSTEMU CRM
SATYSFAKCJA PRACOWNIKOW
SYSTEM MOTYWACYJNY

PRZEJRIZYSTE ZASADY AWANSU

DODATKI SOCJALNE
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Analiza pola sit

Metoda ta stuzy do graficznej prezentacji sit sprzyjajacych osiagnieciu zatozonego celu oraz sit
przeciwstawnych — utrudniajgcych osiagnigcie pozadanej zmiany. Przy pomocy tego typu grafiki mozna
czytelnie zilustrowa¢ wyniki analizy SWOT, aby utatwi¢ dalsze wnioskowanie co do stanu danej sprawy
oraz decydowanie o kierunkach dziatania.

Rysunek 10: Analiza pola sit
CZYNNIK 1 CZYNNIK 5
CZYNNIK 2 CEL CZYNNIK 6

POZADANY STAN
CZYNNIK 3 W OKRESLONEJ SPRAWIE CZYNNIK 7

SIitY WSPIERAJACE
ATUTY, SZANSE

SltY HAMUJACE
StABOSCI, ZAGROZENIA

CZYNNIK 4 CZYNNIK 8

Diagram Ishikawy

Diagram Ishikawy nazywany jest rowniez diagramem przyczynowo-skutkowym (Cause-effect
Diagram) lub diagramem rybiej oSci (Fishbone Diagram). Stosowany jest do analizy powigzan
przyczynowo-skutkowych niezbednych do rozwigzywania postawionych problemow. W metodzie tej
wychodzi si¢ od skutku i poszukuje jego przyczyn.

Rysunek 11: Przykfad diagramu Ishikawy

MAN MACHINES METHODS
C WIEK MASZYN METO
NIEDOSTATECZNIE KOMPETENCJE STARE MASTYNY PRIESTARZALE TECHNOLOGIE
WYGOROWANE OCZEKIWANIA PEACOWE CZESTE AWARIE BRAK ODPOWIEDNIEGO OPROGRAMOWANIA
BIERNOSC | BRAK ZAANGAZOWANIA WYSOKIE KOSZTY NAPRAW WADLIWE ROZWIAZANIA PROJEKTOWE
NIESPRAWDZENI ROBOTNICY Z EAPANKI PRIESTOJE NIEREALISTYCZNY HARMONOGRAM PRAC
SEABA SEUZBA HR
BRAK KONTROLI KOMPETENCJI
PROBLEM
WADLIWIE WYKONANY
BUDYNEK
NISKIEJ JAKOSCI TANIE MATERIALY SEABA KOMUNIKACJA
SUBSTYTUTY ZAMIAST ORYGINALGW BRAK SZKOLEN
BRAK ATESTOW SEABY NADZOR BUDOWLANY
BRAK ZARZADZANIA RYZYKIEM

StABE ZARZADZANIE PROJEKTEM

MATERIALS MANAGEMENT

CZLtOWIEK CZtOWIEK
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B
Diagram zbudowany jest z osi poziomej — kregostupa szkieletu ryby, na ktdrej opisany jest analizowany
problem (skutek, niepozadany stan). ,,OSci szkieletu” to glowne przyczyny lub grupy przyczyn.
W klasycznym modelu tej techniki wyrdznia si¢ pig¢ podstawowych kategorii przyczyn, okreslanych w
jezyku angielskim jako SM. Sa to: cztowiek (Man), maszyny (Machines), metody (Methods), materiaty
(Materials) oraz zarzadzanie (Management). Wyroznienie tych pieciu kategorii zapobiega pominigciu
jakiej$ istotnej grupy przyczyn. Czesto stosuje si¢ modyfikacje tej techniki. Jezeli problem dotyczy
funkcjonowania wskazanego procesu, to jako podstawowe obszary poszukiwania przyczyn mozna
wyrozni¢ elementy zwigzane z gtdwnymi etapami jego przebiegu.

Jedng z zalet tej metody jest mozliwo$¢ natychmiastowej oceny stopnia wnikliwosci przeprowadzonej
analizy. Jesli diagram jest pusty oznacza to, Ze problem nie byt istotny lub osoby zajmujace si¢ jego
analiza niezbyt si¢ staraly. Diagram wypelniony szczegotami, o ile sg one istotne, $wiadczy o
whnikliwosci przeprowadzonych badan.®

Diagram przeptywu

Wykres przeptywu zadan (Flowchart) to graficzne przedstawienie sekwencji poszczegolnych operacji
w procesie okreslonego rodzaju. Jest to narzedzie, ktoére pozwala na dokladne przeanalizowanie
rzeczywistego przebiegu badanej sekwencji dziatan. Gtowne typy informacji ilustrowane na diagramach
przeptywu to:

= materialy — zapis czynnosci przetwarzania, kontrolowania, transportu i magazynowania
(takze w pracach biurowych), np. rysunki montazowe, schematy montazowe, karty operacji,
karty przeptywow;

= zasoby ludzkie — zapis czynnosci pracownikow lub klientow;

= wyposazenie — zapis wykorzystania maszyn i narzedzi;

= informacja — zapis zbierania, przetwarzania i przekazywania informacji (obieg dokumentow),
a takze opis procesu podejmowania decyzji.

Kaskadowy diagram przeplywu prezentuje w sposob uproszczony gtdowne fazy procesu oraz pozwala
na zamieszczenie uproszczonych opisow. Moze by¢ pomocny w pracy grupowej na etapie wstepnego
ustalania zatozen do procesu, projektu lub programu.

Rysunek 12: Kaskadowy diagram przeptywu procesu (top-down)

PRZYGOTOWANIE ORGANIZOWANIE PRZEPROWADZENIE OPRACOWANIE OPRACOWANIE PREZENTACJA
BADANIA POTRZEB TESPOLU WYWIADGW | BADAN RAPORTU Z BADAN NOWEJ SEGMENTACJI DLA ZARZADU FIRMY
KLIENTOW PROJEKTOWEGO ANKIETOWYCH POTRZEB KLIENTGW KLIENTOW | WDROZENIE
» ANALIZA AKTUALNE » KOMPLETOWANIE ZESPOLU ~ » PRZEPROWADZENIE BADAN ~ » SICZEGOLOWA ANALIZA ~ » OPRACOWANIE PROPOZYCJI  » PRZEDSTAWIENIE WYNIKOW
SEGMENTACJI RYNKU PROJEKTOWEGO W FIRMIE  ANKIETOWYCH UZYSKANYCH WYNKOW NOWEJ SEGMENTACJ! BADAN W KONTEKSCIE
» IDENTYFIKACJA CELOW —, koNTRAKTOWANIE » PRIEPROWADZENIE » OPRACOWANIE STRUKTURY  KLIENTOW, LEPIEJ OBECNEJ SEGMENTACI
BADANIA OPINII KLIENTOW sy iTeRG WYWIADGW RAPORTU Z BADAN DOSTOSOWANEJ DO OFERTY  » PRZEDSTAWIENIE
» OPRACOWANIE KONCEPCI pp7vGOTOWANIEPLANU ~ » ZWROT WYPEENIONVCH  » WYPEENIENIERAPORTU  USEUGOWE FIRMY PROPOZYCI NOWEJ
BADAN OPINII KLIENTOW WYWIADGW | ANKIET ANKIET | ZAPISOW WYWIADGW  TRESCIA SEGMENTACJI
» PRIYGOTOWANIEPLANU 5701 EnjE DLA » SEGREGOWANIE WYNIKOW  » PRZYGOTOWANIE » UIYSKANIE AKCEPTACI
PROJEKTU BADAN OPINI ANKIETERGW 1 0S6B WEDLUG PRZYJETYCH WNIOSKGW | REKOMENDACJI ZARZADU FIRMY

PROWADZACYCH WYWIADY KRYTERIOW

Szczegoélowy diagram przeplywu jest rozwinigciem diagramu kaskadowego i powinien by¢ tworzony,
jezeli sporzadzenie diagramu kaskadowego jest niewystarczajace dla zrozumienia, badz doktadnego
przeanalizowania procesu. Diagram szczegdtowy dostarcza dokladnych informacji dotyczacych
kazdego elementu procesu: zadan, rodzaju danych, punktéw podejmowania decyzji, przepltywu
informacji, sprzezen zwrotnych itp.

8 J.Bank, Zarzadzanie przez jakos¢, Gobethner i Ska, Warszawa 1996
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Rysunek 13: Przykfad diagramu przeptywu procesow
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Przedstawienie poszczegdlnych procesow na diagramach przeptywu pozwala na przeanalizowanie
poprawnosci i sprawnosci ich przebiegu. Analiza przeptywdw moze dopomoc w wykryciu:

= nadmiaru operacji;

= powtdrzen operacji i catych fragmentow procesu;

= nieproduktywnych dziatan;

= nieokreslonosci powigzan;

= niewtasciwej kolejnosci operacji;

= niedomknietych cykli;

= "Slepych uliczek".

Burza mézgow

Proces podejmowania decyzji przy wykorzystaniu tej techniki sktada si¢ z dwoch gtdéwnych czesci: sesji
tworczej oraz sesji oceniajacej. W czasie sesji tworczej uczestnikow obowigzuja cztery zasady:

1. liczy si¢ jak najwigksza liczba pomystow;

2. zakaz krytyki;

3. warto$ciowe sg propozycje rozwigzan niekonwencjonalnych — nawet jezeli wydajg sig¢
nielogiczne lub nierealne;

4. pomysty podane przez jednych mogg by¢ dalej rozwijane przez innych.

W sktad grupy uczestniczacej w pierwszej sesji powinno wchodzi¢ kilka, maksymalnie kilkanascie
0s0b. Wskazane jest uczestnictwo takze 0sob spoza Scistego kregu profesjonalistow. W grupie nie moze
by¢ 0sdb pozostajacych w zwigzkach typu przetozony—podwladny. Organizator sesji powinien postarac
si¢, aby poziom intelektualny i zdolnosci komunikacyjne uczestnikow byly mniej wiecej jednakowe.
Zagrozenia, jakie mogg wystgpi¢ na tym etapie pracy to: niedostateczne przygotowanie techniczne,
niejasne postawienie problemu (problem powinien by¢ postawiony tak, aby wywotat konstruktywna
krytyke), dominacja silnych osobowosci, obawa przed o§mieszeniem si¢ oraz kompleks nizszo$ci. Sesja
nie powinna trwa¢ dluzej niz godzing. Nastgpnego dnia lista z zapisanymi w czasie pierwszej sesji
pomystami powinna wroci¢ do uczestnikow w celu jej uzupehienia.

W drugiej sesji uczestniczy tylko kilka osob, ktore znajg strategi¢ organizacji i jej realne mozliwosci,
a takze nie sa zbyt konserwatywne. Ich zadaniem jest dokonanie wyboru najlepszych pomystow
sposrod proponowanych rozwigzan. Na tym etapie bardzo pomocne mogg okazaé si¢ dodatkowe
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szczegblowe pytania dotyczace dyskutowanej sprawy. Koncowe wyniki i decyzje powinny byc
zaprezentowane wszystkim uczestnikom burzy mozgow.

Odmiang Burzy mozgow jest technika 635 Brain Writing. Cyfry 6,3,5 oznaczaja odpowiednio: szes$¢
0s6b — trzy pomysty na raz — w ciggu pigciu minut. Cztonkowie grupy roboczej siadaja w kregu
1 zapisuja swoje propozycje rozwigzan problemu na oddzielnych kartkach. Po uplywie pigciu minut
podaja swoje kartki osobie siedzacej obok i jednoczes$nie otrzymuja kartke od sasiada. Cykl powtarza
si¢ az do momentu, kiedy kartki obiegng pelny krag i powroca do ich pierwotnych wlascicieli.

Metoda delficka

Jest to metoda ekspercka oparta na badaniach ankietowych. Jej uczestnicy — eksperci z roznych dziedzin
— wyrazaja swoje opinie indywidualnie, w odpowiednio przygotowanych kwestionariuszach. Pytania
mogg by¢ przestane do uczestnikow badania raz lub wielokrotnie — az do uzyskania pelnej jasnosci
w badanej sprawie. Za pierwszym razem przesyla si¢ list¢ prostych pytan; za drugim — wstgpnie
opracowane wyniki z pierwszego etapu oraz prosb¢ o uzupelnienie lub uzasadnienie wcze$niej
przestanych odpowiedzi. Wazng cecha tej metody jest anonimowos$¢ uczestnikéw, zapewniajaca im
pelng swobode formutowania opinii bez koniecznosci konfrontacji z innymi ekspertami. Ich udziat jest
znany tylko organizatorowi badania.

PODSUMOWANIE

Wykorzystywanie technik z zakresu TQM w urzgdach oraz gminnych jednostkach organizacyjnych
powinno sta¢ codzienng praktyka, podobnie jak ma to miejsce w organizacjach komercyjnych. Jakos¢
zarzadzania to element kosztow funkcjonowania gminy, nad ktorym lokalny samorzad moze mie¢ pelne
panowanie. Podnoszenie sprawno$ci organizacyjnej publicznych shuzb jest tanim i skutecznym
sposobem wplywania na obnizanie kosztow funkcjonowania gminnych jednostek organizacyjnych,
a takze redukowania cen i podnoszenia jako$ci publicznych ustug.

Budowanie sprawnego systemu zarzadzania powinno wspiera¢ si¢ na wieloletnim planowaniu
1 programowaniu zadan gminy oraz akceptacji menedzerskiego stylu kierowania. TQM moze by¢
w tym bardzo pomocny, poniewaz skoncentrowany jest na budowaniu kultury organizacyjnej, a nie
sformalizowanego zbioru procedur. TQM wykorzystuje efekt synergii oraz uzdolnienia i inicjatywy
wszystkich pracownikow. Wychodzi z zatozenia, ze jako$¢ i koszt ustug $wiadczonych przez gminne
instytucje jest sumg indywidualnych wysitkow wszystkich pracownikow.

Wdrozenie TQM jest mozliwe tylko w takich gminach, w ktorych jej wlodarze zachowuja pewien
minimalny poziom etyczny swoich dziatan, kierujac si¢ interesem samorzadowej wspoélnoty,
a zarzadzanie zasobami gminy pojmuja jako stuzbe w interesie ogédtu. Traktowanie dostgpu do
publicznej kasy i uprawnien decyzyjnych jak wyborczego tupu wyklucza mozliwos¢ budowania
sprawnego, opartego na zobiektywizowanych kryteriach systemu zarzadzania jakoS$cia.

Problematyka jakos$ci w ustugach publicznych jest ztozona. Wymaga starannego podejs$cia do wielu
odmiennych obszarow dziatan lokalnego samorzadu oraz umiejetnego ich harmonizowania.
Podnoszenie na coraz wyzszy poziom sprawnosci zarzadzania gming wymaga dobrej woli liderow, ich
zaangazowania, determinacji, wspolpracy oraz profesjonalnego wsparcia.

Procesu zarzadzania jakoS$cig w gminie nie mozna skompromitowac przez nieudolno$¢ badz ztg wole.
Sprawne zarzadzanie jest wartoscig przynoszaca wiele korzysci mieszkancom gminy, jej pracownikom
1 wspotpracownikom. Wyborcy oraz radni gmin powinni zabiega¢, aby gospodarowanie zasobami
gminy realizowane byto na najwyzszym profesjonalnym poziomie.
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