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Abstract: Relationship Marketing in the Implementation of TQM Systems in the
Public Administration. Nowadays, the idea of the implementation of Relationship Mar-
keting and Total Quality Management rules becomes more and more popular in the vari-
ety of industries and services sectors. These rules become also essential in the efforts of
improvement the local and central government administration. Therefore it is crucial to
learn advantages and problems connected with implementation both of the idea of quality
management and relationship marketing. Theirs implementation in public administration
can be possible if we agree to regard the administrative offices as organizations which
provide external and intemal clients with services. Introducing TQM idea including in
the ISO 9000 norms in the office can be a good start for wide using of models based
on Total Quality Management and Relationship Marketing. ISO norms are not the only
medicine for improvement of office management but the formal character can facilitate
some solutions. ISO standards and superiority models (as CAF — Common Assessment
Framework) are build in such a way to be useful both in business and public administra-
tion where more and more market rules are appearing. The CAF model, based on model
of superiority EFQM (European Foundation for Quality Management), seams to be well
adjusted to specific features of public administration and that's why CAF is used to diag-
nose the state of an organization and creation of improvement actions.

Wprowadzenie

Sektor administracji publicznej — obejmujacy organa wladzy panstwo-
wej (np. administracje rzadowa, parlament) oraz organa wtadzy samorzadowe;j
wszystkich szczebli — przez wiele lat traktowano inaczej niz sektor prywatny.
W administracji uchodzito wszystko to, co nie byto akceptowane w warunkach
wolnego rynku, czyli opieszatos¢, nieefektywnosé, a czasami tez zle traktowa-
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nie klienta, niska jakos$¢ ustug, marnotrawstwo, brak polityki informacyjne;j,
nie mowige juz o promocji [32]. Jednak od poczatku lat 90. coraz powszech-
niej przyjmuje si¢ zatozenie, Ze administracja publiczna powinna si¢ zmieniac,
aby wiasciwie wypelniaé powierzone zadania, powinna by¢ zorganizowa-
na racjonalnie. Racjonalnosé, w przypadku administracji, oznacza zardwno
oszczednosé publicznego grosza, jak 1 optymalne dziatanie na rzecz interesu
publicznego. Interes publiczny nalezy rozumieé bardzo szeroko, od zaspokoje-
nia biezacych potrzeb, az po rozwoj spoteczny w perspektywie wielu lat.

Pomocne w zmianach, jakie dokonuja si¢ w administracji publiczne]
moze by¢ m.in. dziatanie w mys$l zasad marketingu partnerskiego 1 zarza-
dzania przez jakos¢. W obu tych koncepcjach odchodzi si¢ od tradycyjnego
traktowania urzedu jako organizacji biurokratycznej, administrujacej powie-
rzonym majatkiem i wydajacej decyzje. Urzedy publiczne uwaza si¢ za orga-
nizacje zarzadzajace ustugami wykonywanymi na rzecz mieszkancow gminy,
inwestorow, rad samorzadowych czy tez instytucji zewnetrznych. Dlatego tez
mechanizmy, wyksztatcone poczatkowo w zarzadzaniu uslugami w sektorze
prywatnym, mogtly zosta¢ przeniesione (z pewnymi adaptacjami) do admini-
stracji publicznej. W duzej mierze w sferze administracji publicznej znalazty
zastosowanie normy ISO serii 9000, bedace jedng z metod wdrazania zasad
zardwno marketingu partnerskiego, jak i zarzgdzania przez jakos¢ TQM (Total
Quality Management). Normy te, cho¢ stosowane najpierw w sektorze gospo-
darki, zdobyty duze uznanie réwniez w administracji i wdrazane sq w Europie
Zachodniej, gtdéwnie w Wielkiej Brytanii, zas od 1998 r. rdéwniez 1 w Polsce.
Ich gtéwnym zatozeniem jest przyjecie zasady orientacji na klienta.

1. Orientacja na klienta
wspolnym elementem marketingu partnerskiego i TQM

Orientacja na klienta (scharakteryzowana w tab. 1) jest obecnie po-
jeciem powszechnym zarowno w biznesie, jak 1 organizacjach non-profit,
a mdwienie o znaczeniu klienta dla firmy stato sie wrecz sloganem', od czasu,

' Przyjecie przez przedsigbiorstwo orientacji rynkowej nie jest bowiem realizowane
przez posiadanie dziatu marketingu, ale przez koniecznos¢ gromadzenia wiedzy o rynku, jej
rozpowszechniania we wszystkich cztonach struktury ireagowania na t¢ wiedzg. Oznacza
to — jak podkresla Gregor [12] — zasadnos¢ odejscia od zarzadzania marketingiem na rzecz
zarzadzania przedsi¢gbiorstwem zorientowanym marketingowo, koncentrujacym si¢ w sposob
zdecydowany na swoich klientach.
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gdy Drucker w latach 60. przestrzegal: nie ma przedsigbiorstwa, jesli nie ma
klienta [12].

Tabela 1

Roznice miedzy podej$ciem tradycyjnym a zorientowanym na klienta
4 P kontra4 C

Podeiscie Podejscie
> zorientowane Charakter zmiany
tradycyjne )
na klienta
Product ) Staraj sie raczej pytac, jakie sg potrzeby klienta niz patrze¢, jakim
(Produkt) Castomer {lient] dysponujesz produktem.

Tak samo, jak o pienigdzach my$l o kosztach, jakie ponosi klient

Fripe(Cena)|  East (K] w sensie wplywu na jego otoczenie biznesowe.

Promotion | Communication |Rozmawiaj z klientem - wzajemna komunikacja jest najlepszym
(Promocja) | (Komunikacja) | sposobem dotarcia do jego potrzeb - to wiecej niz tylko promocja.

Szukaj takich $rodkow dostarczania produktow do klienta, ktére beda
dla niego najkorzystniejsze, nie sugeruj sie obecnymi mozliwosciami
dystrybucji produktow.

Place Convenience
(Miejsce) (Wygoda)

Zrodto: [27).

Nie zawsze jednak zdajemy sobie sprawe, ze poziom orientacji na klien-
ta jest gleboko uwarunkowany przekonaniami i nastawieniem pracownikow
organizacji. Wyrobienie i utrwalenie tych przekonan jest zasadniczym aspek-
tem pomyslnosci wdrozenia zasad marketingu partnerskiego® (ang. relation-
ship marketing) stanowigcego jedna z najpopularniejszych nowych koncepcji

> Termin marketing partnerski zostal wprowadzony do literatury w latach 80. Jego
tworca byt amerykanski autor Berry [1]; natomiast pierwsze brytyjskie pozycje na ten temat
sq autorstwa Payne’a [23 1 24], profesora Cranfield School of Management, ktdry istotnie po-
szerzyt omawiane pojecie. W poszerzonym pojeciu marketingu potozono wyrazny nacisk na
relacje miedzyludzkie, a Kotler [16] podkreslit, ze budowanie relacji musi odbywac si¢ na rdz-
nych poziomach: ekonomicznym, technicznym, prawnym i spotecznym, aby osiagna¢ skutek
w postaci wysokiego stopnia lojalnosci klientow. Marketing relacji charakteryzuje si¢ rowniez
obrazowo jako przejscie od masowej produkcji do masowej indywidualizacji. Tak rozumiany
marketing nazwano relationship marketing [4, 13, 24] co thumaczone jest jako: marketing part-
nerski, marketing oparty na relacjiach miedzyludzkich, marketing powiqzan, marketing relacji
lub marketing relacyjny. W j¢z. angielskim dos$¢ czgsto synonimem marketingu jest zwrot to
meel the customer needs (wyj$¢ naprzeciw potrzebom klienta).
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marketingu. Marketing partnerski charakteryzuje sie tym, ze kfadzie nacisk

na pozyskanie, a jeszcze bardziej na utrzymanie klienta.

Nalezy rowniez wyraznie zaznaczy¢, ze pojecic marketingu partnerskie-
go 1 zarzadzania przez jako$¢ sa ze soba nie tylko styczne, ale wydaja sie miec
wiele punktéw wspdlnych, a przez to staja si¢ w pewnej mierze tozsame:

e marketing partnerski jest elementem kultury jakosci stanowiac narzedzie
przydatne w firmach wdrazajacych i stosujacych systemy zarzadzania
przez jakos¢;

® jakos¢ jest nicodiacznym elementem marketingu stuzacym zaspokojeniu
potrzeb klienta.

Przenikaniekoncepcjijakosciowychi marketingowychspuentowatklasyk
marketingu Kotler [16] piszac o fotal quality marketing w tworzeniu tancucha
wartosci celem budowania zadowolenia klienta (zewngtrznego 1 wewngtrzne-
go). Tak wiec kompleksowe zarzadzanie przez jakos¢ uzna¢ mozna za ,,wdraza-
nie marketingu petnej (lub kompleksowej) jakosci™. Proces ewolucji koncepcji
marketingowych idzie bowiem w kierunku indywidualizacji marketingu, co
jest zbiezne z zatozeniami TQM. Wyznacznikami przysztych trendéw rozwoju
tych koncepcji wydaje si¢ by¢ koncentracja na pojedynczym konsumencie,
bezposredni kontakt z nim oraz jego integracja z przedsigbiorstwem, oparta na
tworzeniu nowych 1 umacnianiu dotychczasowych powigzan [12].

Najbardziej podstawowym przejawem orientacji na klienta jest poziom
obstugi klienta®. Podkreslajac i rozszerzajac role obstugi klienta (rozumiane-
go szerzej niz tradycyjny klient z zewnatrz, bo poszerzonej o pojecie klienta
wewnetrznego) w TQM podejmuje si¢ probe potaczenia doskonalenia jakosci
z obstuga klienta 1 dziatalnoscia marketingowa na podstawie koncepcji mar-
ketingu partnerskiego. Triadg te¢ doskonale obrazuje tytut publikacji badaczy
z Cranfield: Marketing relacji: polqczenie jakosci, obstugi klienta i marke-

* Obstuga klienta to zesp6t dziatan wszystkich sfer podmiotu gospodarczego uczestni-
czacych w dostarczaniu dobr lub ustug w sposdb zgodny z oczekiwaniami klienta i zapewnia-
jacy realizacje celow firmy. W pojeciu obstugi klienta mieszcza si¢ wszystkie dziatania przy-
noszace klientowi korzys¢, a obejmujace czynnosci przed 1 po zawarciu transakcji. Warunkiem
ich skutecznosci jest odpowiednio przeszkolony 1 motywowany personel, dla ktérego powo-
dem do dumy bedzie najwyzsza jakos¢ dzialania obrazujacego si¢ w produkcie lub ustudze
zgodnej z wymaganiami klienta. Obstuge klienta uznano za odrebny element 7-sktadnikowego
marketingu-mix (do tej pory przyporzadkowany innym elementom czterosktadnikowej kon-
cepcji marketingu—mix). Wyodrebnienie to stato si¢ istotne zwtaszcza w sferze ustug, w ktdrej
obowiazuje prosto sformutowane credo: Podejmujac prace w ustugach, decydujemy sie ... po-
zostawac do ustug.
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tingu [5]. Charakteryzujac wspolczesny marketing, znany autorytet Swiatowy
Kotler [15] parg lat temu powiedzial w sposob prosty 1 lapidamy, ze marke-
ting to spelnienie wymagan z zyskiem, zas pdzniej dodal, ze marketing to pro-
ces spoleczny 1 zarzadezy z czego wynika analogia do koncepcji zarzadzania
przez jakosé.

a) System niezintegrowany b) System zintegrowany

Obstuga klienta

Obstuga

klienta Jakosé Marketing

v
Marketing partnerski i TQM

Rye. 1. Zintegrowana triada elementem TQM i marketingu partnerskiego

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie [23 i 23).

Zaden z elementdw strategicznej triady (ryc.1): ani jako$é ani marketing
partnerski ani obsluga klienta nie stanowig oczywiscie samodzielnego celu dla
firmy, lecz sg $rodkiem do realizacji wieloletnich celdéw strategicznych wska-
zanych w pierwsze] zasadzie . guru jakosci” Deminga [6, s. 176]: Uksztaltuj
wizje dlugookresowych celow firmy, aby stac sie organizacjq konkurencyjng,
zdolnq do osiqgniecia trwalej pozycji na rynku.

2. Specyfika ustug publicznych
i mierzenia ich jakosci

Naturalne cechy niektérych potrzeb sprawiaja, ze nie moga by¢ zaspo-
kajane inaczej niz w sposdb zbiorowy. Do potrzeb tych mozna zaliczy¢ bez-
pieczenstwo publiczne, obrong narodowa, administracj¢ panstwowaq 1 samo-
rzadowa, ochrong¢ sanitarng, pomoc spoleczna, oswietlenie ulic, korzystanie
z drdg publicznych itp. Wyrozniajaca cecha dla tego rodzaju potrzeb jest to, ze
konsumentem jest spoleczenstwo jako calos¢ lub zorganizowana grupa osob,
podobnie jak wspdlnota gminna, wspdlnota powiatowa, wspolnota regionalna
(wojewodzka) czy tez okreslona grupa zawodowa lub spoleczna. Administra-
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cja publiczna. przyjmujac obowiazek dostarczania dobr publicznych 1 spolecz-
nych, realizuje swoje zadania w formie uslug publicznych, charakteryzujacych
si¢ specyficznymi cechami, wyrozniajacymi je sposrod innych ustug [8]:

e specyficznym podejsciem do odplatnosei za ich dostarczanie;

e brakiem wykluczenia ich z konsumpcji oraz przymusem konsumpcji;

® uzytecznos$cia publiczna;

® wykorzystaniem mienia — najczesciej publicznego — do ich realizacji.

Specyficzna jest rowniez rola klienta administracji w pordwnaniu z klien-
tem przedsigbiorstwa. Polega ona m.in. na tym, ze klient administracji jest jed-
noczesnie, jako podatnik, w pewnym sensie jej akcjonariuszem [27]. Jako wy-
borca i podatnik jest bardzie] wyczulony na jakos¢ dzialania administracji, tym
bardziej, ze w odroznieniu od klienta przedsiebiorstwa, na ogét nie ma wyboru
i skazany jest, ze wzgledu na wlasciwos$¢ miejscowa i rzeczowa, na okreslony
organ administracji [19]. Sytuacja ta stawia wigksze wyzwanie przed pracow-
nikami jednostek administracji panstwowej’. Istotne jest, aby urzednik nie
wykorzystywal pewnego rodzaju ,,wladzy” czy tez ,,przewagi” nad klientem,
ale staral si¢, w jak najwigkszym stopniu zaspokoi¢ jego potrzeby. Niestety,
niewlasciwe zachowania czasami jednak wystepuja, obserwujemy je w prak-
tyce codziennie, odzwierciedlajg si¢ rowniez w ocenie Swiatowego Forum Go-
spodarczego, gdzie w 2003 r. w rankingu najlepszych jakosciowo publicznych
instytucji Polska zajeta dopiero 61 miejsce (na 74 badane kraje)’.

Mozna zaryzykowaé twierdzenie za: [20], ze ,.dobre rzadzenie” w duzej
mierze zalezy od wdrozenia zasad zarzadzania przez jakos$¢ w instytucjach pu-
blicznych, dajacych wladzom politycznym 1 kierownikom instytucji publicz-
nych niezbedne narzedzia umozliwiajace wyrobienie 1 utrwalenie przekonan
proklientowskich oraz osiaganie celow spolecznie akceptowalnych. Mimo spo-
tecznej potrzeby takiego kierunku, wdrazanie zasad zarzadzania przez jakosc
w sektorze publicznym 1 innych organizacjach nie nastawionych na zysk [10]

4 Sytuacje dodatkowo komplikuje to, ze w sektorze publicznym mamy czgsto do czynie-
nia nie z pojedynczym klientem, ale raczej z systemem klienteli (client system), na ktory moga
sktadad si¢ trzy rozne podmioty: osoba zlecajaca ustuge, jej uzytkownik oraz jej ptatnik.

5 Swiatowe Forum Gospodarcze (organizator dorocznych spotkan w Davos) ocenia
w wielu krajach $wiata otoczenie najbardziej sprzyjajace wzrostowi gospodarczemu (wskaznik
GCI — Growth Competetiveness Index) oraz najbardziej konkurencyjne otoczenie mikroekono-
miczne (wskaznik MICI — Microeconomic Competetiveness Index). W ogltoszonym w 2003 r.
rankingu GCI trzy pierwsze miejsca zajely: USA, Finlandia 1 Tajwan, a w rankingu MICI: USA,
Finlandia 1 Wielka Brytania. Spoérod krajow postkomunistycznych najlepsza lokate w rankingu
GCI ma Estonia (26 migjsce) a w MICI — Stowenia (27) (,,Dziennik Lodzki™, 9.4.2003)
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napotyka na liczne przeszkody 1 to juz na etapie wstepnym, gdzie mimo prze-
stanek merytorycznych nie zapada decyzja (najczesciej polityczna) o wdrazaniu
systemu nastawionego na klienta. Badacze sektora publicznego [20] stwierdza-
jatez, ze istota sektora publicznego jest nieprzyjazna wdrazaniu rozwigzan pro-
klientowskich, gdyz kultura pracy grup zawodowych w sektorze publicznym
powoduje trudnosci z wdrozeniem tych rozwiazan. Rdwniez normy 1 przepisy
prawne regulujace dziatania w sektorze publicznym sg bardziej ztozone 1 skom-
plikowane niz w sektorze prywatnym. Powaznym problemem jest wzglednie
czesta zmiana wiladz politycznych, co powoduje trudnosci w zachowaniu cia-
glosci przyjete] strategii 1 sposobu zarzadzania. Wydaje sie tez, ze mniejsza au-
tonomia 1 elastyczno$¢ zarzadzania w instytucjach publicznych (w poréwnaniu
z prywatnymi) wynika z wigkszej ztozonosci rynku i problemdw, ktére nalezy
rozwiazywac, jako ze w sektorze publicznym o wiele trudniej jest zastosowaé
kryteria ekonomiczne 1 zmierzy¢ wyniki organizacji. Poza tym instytucje pu-
bliczne powinny uzywac nie tylko miernikow produktywnosci i efektywnoscei,
ale takze poje¢ sprawiedliwosci (w tym bezstronnosci 1 przejrzystosci) oraz
oszczednosci (zasoby 1 naklady po relatywnie niskiej cenie).

Mimo powyzszych trudnosci, nie ulega watpliwosci, ze administracja
publiczna musi si¢ stale zmieniaé, aby wiasciwie wypetnia¢ powierzone zada-
nia 1 przystosowywac si¢ do wyzwan cywilizacyjnych i spotecznych. Wzra-
stajace oczekiwania 1 wymagania obywateli wobec urzedéw administracji
wynikaja m.in. ze wzrostu jakosci ustug w innych sferach zycia oraz wzrasta-
jacej swiadomosci obywateli co do roli, jaka odgrywaja w stosunku do wtadz
publicznych, szczegdlnie samorzadowych. Mieszkancy oczekuja dzis, ze ich
wilasny urzad (gminy, powiatu, urzad skarbowy, urzad pracy, urzad pomocy
spotecznej) bedzie dla nich przyjazny i1 przejrzysty. Oznacza to ujednolicone
1 maksymalnie uproszczone standardy tej obstugi, ale réwniez oznakowanie
urzedu w sposob zrozumialy dla przecietnego obywatela, wydzielenie wlasci-
wych miejsc obstugi itp. [32].

Okazuje sie, ze ustugach publicznych mozna zastosowac takie same
mechanizmy dziatan, jak w sektorze prywatnym w zakresie zarzadzania ustu-
gami. Mozna takze dobra¢ odpowiednie modele, narzedzia, systemy, ktérych
celem jest zapewnienie wiasciwej jakosci ustug publicznych. Podejmujac pro-
be okreslenia jakosci ustug publicznych, nalezy zwrdcié¢ uwage na rozmaite
sposoby jej definiowania [9]°:

¢ Inne sposoby okreslania jakosci ustug publicznych opisano m.in. [w:] [19].
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A. Mozna potozy¢ akcent na istote ustugi 1 okreslenie wielu mozliwych jej
wymiarow (parametrow), wskazujac przede wszystkim na aspekt tech-
niczny 1 nietechniczny (funkcjonalny) ustug (ryc. 2), a takze ich otoczenie
(wymiar socjalny, wygoda 1 estetyka pomieszczen itp.). Wymiar technicz-
ny (specyfika i technika ustugi pod katem speiniania okreslonych celéw)
bedzie istotny np. w decyzjach dotyczacych zgody na budowe jakiegos
obiektu, gdzie najistotniejsza wydaje sie by¢ istota zatatwionej sprawy.
Jednak duza czes¢ ustug wykonywanych przez jednostki administracji pu-
blicznej bedzie oceniana z punktu widzenia jakosci funkcjonalnej. Jezeli
bowiem 18-latek wystepuje o wydanie mu dowodu osobistego, to dowdd
ten 1 tak otrzyma, zas pierwszoplanowym wydaje si¢ by¢ kontakt na linii
urzednik — interesant.

B. Zapewnienie wiasciwej jakosci ustug publicznych mozna osiagnaé dia-
gnozujac, a nastepnie zmniejszajac luki miedzy oczekiwaniami i doswiad-
czeniami (satysfakcja, zadowoleniem) interesariuszy — klientow. Model
tych luk opisany przez autoréw [22] 1 wykorzystywany przez liczne orga-
nizacje, nosi nazwe metody Servqual. Autorzy metody zdefiniowali 5 luk
dotyczacych jakosci ustug. Dla opisania luk w ustugach publicznych mo-
del ten zostat rozbudowany i1 wskazuje na 7 luk [9]. Nalezy jednak pamie-
ta¢ o tym, ze poziom zadowolenia moze by¢ zasadniczo rézny w réoznych
grupach spotecznych, zalezy tez od poziomu wyjsciowych oczekiwan
(matych lub nierealnie wysokich). W tabeli 2 opisane sa luki wystepuja-
ce w modelu i recepty na ich minimalizowanie. Jedna z najwazniejszych

Ustuga
oczekiwana

Ustuga

——————» Jakos¢ ustugi }——p R
otrzymana

N

| Aspekty funkcjonalne — JAK?
(wynik kontaktow miedzy

Aspekty techniczne — CO? |
(wynik procesow operacyjnych |
czyli to, co nabyweca otrzymuje ‘ Swiadczgcym ustuge a klientem,
w procesie $wiadczenia ustug) ‘ czyli sposéb swiadczenia ustug)

czyli sfera materialna — | czyli sfera niematerialna —
jakos¢ techniczna ‘ jakos$c funkcjonalna
majgca charakter statyczny | majgca charakter dynamiczny
|

Ryc. 2. Aspekty techniczne i funkcjonalne w jakosci ustug

Zrodto: Opracowanie wilasne.
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— ze wzgledu na trudnosci w jej zdiagnozowaniu (najczesciej metodg an-
kietowa i analizy skarg 1 wnioskow) — jest luka 5. Jednak nawet poznane
oczekiwania moga pozostaé nie zrealizowane ze wzgledow finansowych.
Poza tym (co uwidoczniono w luce 7) sama wiedza na temat oczekiwan
klientéw moze nie wystarczyé. Konieczna jest wysoka swiadomos¢ i pro-
fesjonalizm pracownikéw. Do ich osiagniecia pomocne moga by¢ szkole-
nia zmierzajace do zmiany sposobu my$lenia pracownikow pierwszej linii
o odbiorcach ustug.

C. Jakos¢ ustug publicznych mozna tez okresla¢ biorge pod uwageg stopien ak-

tywnego udziatu spofeczenstwa i innych interesariuszy w tej sferze. Wska-
zuje sie na aspekt negocjacyjny i demokratyczny istotny w sektorze, ktory
jest niejako opfacany ,,z gory” 1 ma zobowiazania wobec szerszej spotecz-
nosci. W przypadku ustug publicznych nie wystarczy wobec tego wyjs¢
naprzeciw potrzebom, trzeba rowniez podja¢ wysitek okreslenia potrzeb
niewyartykutowanych, ustali¢ priorytety i alokowac zasoby w sposéb spo-
fecznie uzasadniony i w koncu rozliczy¢ si¢ z podjetych dziatan.

Tabela 2

Sposoby redukcji luk w modelu ustug publicznych

Lp.| Luka/problem Przyczyna Rozwigzanie
1 Percepcja kadry | Kadra zarzadzajaca nie rozumie Marketing partnerski,
" | menedzerskie] | wiasciwie, jakie sg oczekiwania klientow | badania spoteczne, konsultacje
Okreslenie Nlerozlpoz‘napa vyxedza na temal . . | Projektowanie ustug wedtug danych
2 biiais oczekiwan klientéw odnosnie do jakosci : .
jakosci ustug ustug i standardow otrzymanych w wyniku badania rynku
3 Dostarczanie | Wytyczne dotyczace dostarczania ustug| Zarzadzanie zasobami ludzkimi,
ustug nie sg przestrzegane szkolenia i rozwoj, systemy jakosci
e Niepowodzenia w efektywnym ; . .
4 Komunikacja komunikowaniu sie z Klientami nt. Publlclre/at/ons, wykorzystgnw .
zewnetrzna d rozmaitych kanatoéw komunikacyjnych
ostarczanych ustug
Oczekiwania Oozeknvyama Kiientow bazujace na Poznanie, zrozumienie i odpowiadanie
5 Klienta przekazie ustnym, potrzebach i ceekhania
i przesziych do$wiadczeniach
—_— Brak reakcji na sygnaty pochodzace e o
6 Komunikacja od pracownikow pierwszej linii Komumkaqa miedzy pracovx{nlkaml,
wewnetrzna st s zarzadzanie zasobami ludzkimi
na temat tego, co mysla klienci
Percepqla ’ N|ewystarc'zajvqc‘e upefnomocnianie Zarzadzanie zasobami ludzkim,
7 | pracownikéw | pracownikéw i niedostateczne szkolenie 5. 5 P
: b s ; 4 szkolenia i rozwoj
pierwszej linii | nt. $wiadczenia uslug klientom
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Jak wiec wida¢, jakos¢ ustug publicznych moze by¢ rozumiana w roz-
nych wymiarach 1 na rézny sposéb. Dopiero synteza tych podej$¢ pozwala
zrozumieé zagadnienia. W syntezie trzeba rowniez zwrdci¢ uwage na relacje
miedzy zadowoleniem klienta wewnetrznego a jakoscia ustug swiadczonych
klientom zewnetrznym. Badania prowadzone na zlecenie rzadu Wielkiej Bry-
tanii wykazaly, ze jezeli pracownicy administracji publicznej nie czuja sig
dowartosciowani to ich klienci sa mniej usatysfakcjonowani. Badania sektora
publicznego w krajach Unii Europejskiej potwierdzity te zaleznos¢ [9].

3. Certyfikacja ustug publicznych
na zgodno$¢ z wymaganiami normy ISO 9001
— przyczyny wdrazania, bariery i korzySci

Dziedzina wiedzy, jaka jest zarzadzanie jakoscig ustug w sektorze pu-
blicznym jest relatywnie mtoda i podlega ciagtej ewolucji’. W Polsce systemy
jakosci w organizacjach non-profit, jakimi sa urzedy administracji publicznej
zaczeto wdraza¢ w 1998 r. Na poczatku XXI w. wypracowanie 1 wdrozenie
systemow jakosci przez samorzady terytorialne stato si¢ faktem®. Samorzady
wdrazaja zreszta nie tylko normy z serii ISO 9000, ale réwniez normy z za-
kresu zarzadzania srodowiskiem’. Decyzje o przystapieniu urzedu gminy lub

7 Filozofie¢ nowego zarzadzania w organizacjach publicznych pierwsi sprecyzowali
Osborne 1 Gaebler w wydanej w 1993 r. ksiazce Reinventing the Governement, co mozna by
przettumaczy¢ jako ,,Rzadzi¢ inaczej”. Poczatek wdrozeniom dato w 1995 r. kanadyjskie mia-
sto Saint Queentin de Desmoures.

$ Pierwszym polskim urzgdem, ktory podjat (wiosna 1998 1.) to wezwanie byt Urzad
Miejski w Dzierzonowie (certyfikat z 14.1.2000), pierwszym powiatem raciborski (19.9.2000).
W 2001 r. pierwszy certyfikat wg nowej normy ISO 9000:2000 otrzymat Urzad Miasta Srem.
Pierwszy certyfikat na szczeblu wojewddzkim przyznano w 2003 r. Matopolskiemu Urzedo-
wi Wojewodzkiemu w Krakowie, pézniej za$ Swigtokrzyskiemu UW w Kielcach, Dolno$la-
skiemu UW we Wroctdwiu, Kujawsko-Pomorskiemu UW w Bydgoszczy. Sq tez certyfiko-
wane urzedy marszatkowskie np. UM Wojewddztwa Opolskiego. Za urzgdami administracji
publicznej (Urzad Miasta, Urzad Miejski, Urzad Gminy, Urzad Miasta i Gminy, Starostwo
Powiatowe, Urzad Marszatkowski, Urzad Wojewodzki) systemami jakosci zainteresowaty si¢
inne instytucje publiczne, zwlaszcza policja. Systemy jakosci wdrozono réwniez w urzedach
skarbowych, Ministerstwie Sprawiedliwosci, Panstwowym Funduszu Rehabilitacji Osob Nie-
pelnosprawnych, urzedach pracy, inspektoratach ochrony srodowiska, agencjach inwestycji
zagranicznych i stuzbie wigziennej [2]. Szerzej na ten temat rowniez w: [7, 18].

9 Pierwsza gmina w Europie Srodkowej, ktora uzyskata certyfikat ISO 14001 potwier-
dzajacy wdrozenie systemu Zarzadzania Srodowiskowego byt Raciborz.
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starostwa powiatowego czy urzedu wojewddzkiego do funkcjonowania zgod-

nie z norma SO podejmuja odpowiednio: prezydent, burmistrz, wéjt gminy

lub starosta czy wojewoda. Dziatania te wynikajg z kilku przyczyn:

e Glowna przyczyna podjecia prac w zakresie wdrozenia jakosci w urzedach
administracji samorzadowej wydaje si¢ by¢ dazenie do zmiany wizerunku
wiadz i urzednikdw zbyt czesto postrzeganych jako organa mato skuteczne
1 nickompetentne [26].

e Innaprzyczyna jest takze dazenie samych urzednikow (miejskich, gminnych)
do rozwigzywania probleméw spotecznych z udzialem mieszkancow, do
zrobienia czegos dobrego dla swojego miasta, gminy [31]. Problemy trudne
wynikajace z ubdstwa, zaniedbania, czesto ztego rozdysponowania srodkéw
finansowych tatwiej rozwigza¢ przy odpowiedniej polityce informacyjnej,
pozyskaniu mieszkancow 1 z udziatem samych zainteresowanych. Wiaze si¢
z tym caly kompleks sposobdéw dziatania dotyczacych odbiurokratyzowania
administracji, usprawnienia jej funkcjonowania, jasnych 1 przejrzystych pro-
cedur, skrocenia czasu zatatwiania poszczegolnych spraw.

e Kolejna przyczyna wynika ze swiadomosci samych mieszkancow, ktdrzy
poszerzaja swoja wiedze o tym, jakie sa ich uprawnienia oraz czym po-
winny zajmowac si¢ urzedy samorzadowe Diugie oczekiwanie na decyzje
administracyjna, krazenie po réznych biurach w celu zalatwienia sprawy
powodowaty bowiem wiele uwag ze strony interesantow 1 wymusity pod-
jecie dziatan oczekiwanych przez spotecznos¢ lokalng zmieniajacych rela-
cje interesant — urzednik.

e Istotne jest rowniez to, ze po kilkunastu latach doswiadczen samorzado-
wych nadszed} czas na to, aby decydenci odpowiedzialni za realizacje
reformy samorzadowej przyjrzeli si¢ temu co jest wewnatrz organizmu
1 podjeli dziatania korygujace. Dokonane w tej mierze obserwacje owocu-
ja zwroceniem uwagi na efektywnos¢ dziatania administracji, uporzadko-
wanie struktury administracyjnej oraz relacji migdzy jej szczeblami.

e Niewatpliwie na wplyw zainteresowania normami ISO w administracji
publicznej wptynat tez sukces gmin krajéow zachodnich (Holandii, Wiel-
kiej Brytanii, Belgii 1 Szwecji). Te przyktady zachecily gminy polskie do
wdrazania idei TQM, w mysl zasady, ze najlepszym bodzcem do dziatania
jest sukces sasiada. Po wstapieniu Polski do UE nastapit znaczny wzrost
informacji o rozwigzaniach stosowanych w krajach europejskich.

e W swietle doswiadczen ptynacych z przynaleznosci Polski do UE wzrasta
$wiadomosé, ze absorpcja dorobku prawnego 1 mechanizmoéw administra-

52



cyjnych Unii bedzie wymagata zwiekszenia sprawnosci zarzadzania na
kazdym szczeblu.
Z kolei, wskazujac na bariery we wdrazaniu nowoczesnego modelu

funkcjonowania oraz systemow jakosci w administracji publicznej mozna
przyjac, ze do najczesciej wystgpujacych problemow zaliczamy [3]:

kadencyjnos¢ wiadz 1 ich uwarunkowania (powiazania) polityczne;
niewielkie zaangazowanie w proces wdrazania ze strony wiadz kierowniczych;
opor, nieche¢ lub wrecz niemoznos¢ wiaczenia do prac wdrozeniowych
personelu bezposrednio wykonawczego (problem zmiany mentalnosci);
nieznajomos¢ korzysci iniezrozumienie potrzeby, jaka daje wdrazanie
systemu oraz brak swiadomosci, co do sensu wprowadzania systemu jako-
sci do administracji publicznej w ogole;
trudnosci z okresleniem standardow swiadczonych ustug;
bardzo duza ztozono$¢ powiazan spoteczno-organizacyjno-politycznych
powodujaca partykularyzm interesow;
przeszkolenie wylacznie wiadz urzedu w zakresie systemu, bez uwzgled-
nienia pracownikow z roznych szczebli zarzadzania i wykonawstwa;
nadmierne oczekiwania co do rezultatow (juz po krotkim okresie od roz-
poczecia dziatan), bez uwzglednienia koniecznosci dogtebnych zmian
mentalnosciowych ludzi i czgsto przy powierzchownych zmianach orga-
nizacyjno-strukturalnych w urzedzie;
brak wtasciwego delegowania uprawnien i obowiazkow.

Dazac do eliminowania tych zagrozen nalezy zwrdcié uwage na:
przede wszystkim procesy wykonywania ustugi i sposob ich zorganizowania;
jakos¢ przywodztwa, czyli dziatania menedzera jako lidera i przywddce
w dziataniu (o czym szerzej w [17]); nalezy wyraznie podkresli¢, ze kie-
rownictwo dazace do zmiany jakosci pracy urzedu musi samo podjaé trud
uswiadomienia, przekonania i zmotywowania pracownikow do potrzeby
zmian ispodziewanych efektow, nie ukrywajac, a wrecz oczekujac od
swoich pracownikdéw podjecia trudu pracy i pelnego zaangazowania;
zarzadzanie zasobami ludzkimi (bardzo wazne), w tym element podnosze-
nia kwalifikacji pracownikow;
oddzielenie zarzadzania od polityki (jako zalecenie specyficzne dla sfery
administracji publicznej).

Proces doskonalenia jakosci pracy urzedu musi by¢ dokfadnie przemy-

slany, oméwiony w gronie kierowniczym i dostosowany do potrzeb i mozli-
wosci urzedu. Wymaga to jednak duzego nakfadu pracy iczasu od wszyst-
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kich pracownikow, gdyz zmiany dotycza gldwnie stylu pracy i zasad funk-
cjonowania. Trzeba tez inwestowaé w jakos¢ pracownikow, zaangazowanie
1 wspotprace. Dziatania te powinny doprowadzi¢ do widocznych korzysci,
zaroéwno wewnetrznych, jak 1 zewnetrznych [21]:
A) Korzysci wewnetrznych mozna upatrywac zaréwno w odniesieniu do or-
ganizacji, jak 1 jej pracownikow:
a) w odniesieniu do organizacji bedzie to:

zaufanie kierownictwa do rzetelnosci funkcjonowania urzedu i jego
jednostek strukturalnych;

jasne okreslenie podziatu odpowiedzialnosci 1 kompetencji poszcze-
golnych pracownikow;

utatwienia w komunikacji migedzy dziatami 1 pracownikami urzedu;
ciagla 1 kompleksowa poprawa realizowanych procesow (procedur, re-
gulaminow, sposobow postgpowania, usprawnienia formularzy itp.);
wigksza efektywnos¢ wykorzystywania srodkow finansowych;

b) pracownicy odnosza bezposrednie korzysci z zaistniatej sytuacii, takie jak:

praca w dobrze i przejrzyscie zorganizowanej strukturze;
satysfakcja z wykonywanej pracy 1 jej Swiadome zrozumienie;
logiczne okreslenie zakreséw dziatania 1 kompetenc;i;

mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji;

wzrost poczucia odpowiedzialnosci 1 dumy z dobrze realizowanej
pracy — identyfikacja instytucjonalna.

B) Biorac pod uwage ukierunkowanie systemu jakosci nie tylko do wewnatrz,
ale wiedzac, ze jego glownym celem jest spetnianie oczekiwan klientow
1 udowodnienie (np. przez badania ankietowe), ze to nastapito, do korzysci
zewnetrznych mozna zaliczy¢:
zwigkszenie zaufania mieszkancow oraz inwestoréw do pracy urzedu;
wzrost prestizu 1 ogdlna poprawa wizerunku urzedu (unikanie podejrzen
0 nieetyczne postgpowania) i to zarowno w oczach inwestoréw zewnetrz-
nych, wladz samorzadowych, jak 1 administracji rzadowej, a takze miesz-
kancow gminy, opinii publicznej, sSrodkéw masowego przekazu itp.;
bardziej rownoprawna wspolpraca z firmami (organizacjami) posiada-
jacymi stosowne certyfikaty jakosci;
zdecydowanie wyzsza wiarygodnos¢ urzedu wobec funduszy i struktur
Unii Europejskiej (co wydaje sie by¢ dzi§ aspektem waznym);
zmniejszenie ilosci zle lub blednie wykonywanych ustug (brak odwo-
tan, odszkodowan 1 wynikajacych stad ktopotow);
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e obnizka kosztow ogdlnych na skutek wzrostu sprawnosci urzedu;
® przygotowanie do konkurencyjnego rynku, powstajacego w zakresie
ustug komunalnych 1 im pochodnych.

4. W kierunku TQM — zastosowanie modelu CAF

Nalezy w tym miejscu zada¢ sobie pytanie, czy rzeczywiscie normy ISO
serii 9000 sa jedynym panaceum na poprawe zarzadzania w gminie? Odpowiedz
jest negatywna, ale trzeba zauwazy¢, ze formalny, uporzadkowany charakter
norm zacheca do rozpoczecia ich wdrazania [21], zwlaszcza ze ostatnia wer-
sja (ISO 9001:2000) jest bardziej przyjazna dla organizacji ustugowych, w tym
rowniez administracji. Struktura normy 1 konstrukcja poszczegolnych wymagan
zblizaja si¢ do ogdlnie przyjmowanych postulatow sprawnosciowych organiza-
cji. Mozna nawet powiedzie¢, ze system zarzadzania jakoscia w gruncie rzeczy
nie jest niczym nadzwyczajnym. Daje nam pewien aparat pojeciowy do pracy
nad wilasnym urzedem czy przedsigbiorstwem. Poza tym, w odrdznieniu od ko-
deksu postepowania administracyjnego, system ten niczego nie narzuca. Umie-
Jjetnosci uzytkownika systemu (tu: pracownikow urzedu), 1 ewentualnie réwniez
pomagajacego im konsultanta, zdecyduja zatem o jakosci systemu.

Przyjmuje si¢, ze normy ISO sa wstepem, ktéry racjonalizuje zarzadza-
nie, natomiast rozwinigciem sa modele oparte na zasadach kompleksowego
zarzadzania przez jakos¢ (TQM). System zarzadzania jakoscia wedtug norm
ISO zostat stworzony, aby wzbudzi¢ zadowolenie klienta 1 aby ten klient byt
zadowolony. Z kolei TQM wymaga od pracownikow wiekszego zaangazo-
wania 1 rozpoznawania potrzeb klienta. Aby zrealizowac te wymagania warto
oprze¢ si¢ na 14 zasadach opracowanych przez. Deminga oraz na wskazow-
kach z tzw. modelu doskonatosci. Model oparty na zasadach TQM i zwany
,.modelem doskonatosci” promuje EFQM — European Foundation for Quality
Management (Europejska Fundacja Zarzadzania Jakoscia), a jego odmiana
— dostosowana do specyfiki organéw administracji publicznej — nosi nazwe
CAF — Common Assessment Framework (Powszechny Model Oceny)'°. CAF
stuzy do zdiagnozowania stanu organizacji i na tej podstawie wypracowania

" EFQM finansowana jest z datkéw wielkich koncerndw europejskich wprowadzajacych
zasady TQM w obawie przed konkurencjg amerykanska 1 japonska. Adaptacji modelu doskona-
tosci EFQM na potrzeby administracji publicznej dokonata Grupa Sterujaca Administracji Pu-
blicznej Unii Europejskiej. Model CAF powstal jako efekt wspotpracy 15 krajow czlonkowskich
Unii oraz Komisji Europejskiej.
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dziafan doskonalacych, ktore powinny zosta¢ podjete w najblizszym czasie.
Model jest koncepcyjnie zblizony do modelu EFQM (wyréznia rowniez 9
kryteriow podzielonych na 2 grupy — czynnikow: zasobow umozliwiajacych
dziatanie i rezultatow), nie jest natomiast rozbudowany w zakresie poszcze-
golnych czynnikow oceny 1 umozliwia wstgpng ocene w ciagu 1-dniowego
warsztatu. W efekcie samooceny (opartej w duzej mierze na badaniach bench-
markingowych) zostaja okreslone obszary do poprawy oraz mocne strony. Te
mocne strony wskazuja na dobre praktyki stosowane w urzedzie.

Implementacje modelu CAF w konkretnym urzedzie rozpoczyna si¢ naj-
czesciej od przeprowadzenia przez konsultantéw jednodniowych warsztatow,
zazwyczaj w gronie najwyzszego kierownictwa [27]. Na podstawie kwestio-
nariusza przeprowadzana jest ocena stanu danej organizacji, identyfikowane sa
stabe i mocne strony urzedu. Nastepnie sporzadzany jest raport informujacy,
czy organizacja spelnia poszczegdlne wymagania. Zastosowanie jednolitej
procedury oceny sprawia, ze wyniki sg poréwnywalne z innymi jednostkami.
Poniewaz samoocene przeprowadza si¢ cyklicznie, pozwala ona na sledzenie
zmian zachodzacych w organizacji. Sam cykl postgpowania w trakcie samo-
oceny i zwigzany z wykorzystaniem jej wynikow jest oparty na cyklu Deminga
(PDCA - plan, do, check, act) bedacym podstawg klasycznego japonskiego
TQM. Takze autorzy nowelizacji norm ISO 9000:2000 dostrzegli korzysci wy-
nikajace z samooceny i — w normie instrukcyjnej ISO 9004:2000 zawierajace]
wytyczne doskonalenia — zalecaja stosowanie samooceny w wersji bardzo zbli-
zonej do CAF. Sposob, w jaki samoocena moze by¢ skutecznie wykorzystywa-
naw organizacji ograniczony jest jedynie wyobraznia 1 pomystowoscia kierow-
nictwa i pracownikdw zainteresowanych osiagnieciem doskonatosci w organi-
zacji. Badanie systemu zarzadzania w urzedach publicznych za pomoca modelu
CAF mozna stosowaé zarOwno facznie, jak i roztacznie z norma ISO. Gtéwna
roznica miedzy nimi sprowadza sie do tego, ze samoocena w ramach modelu
doskonatosci (EFQM czy CAF) to narzedzie wyraznie zorientowane na wyni-
ki. Mozna bowiem uzna¢ organizacje za efektywna tylko wtedy, gdy w dtugim
czasie ma wyniki porownywalne do liderow.

Uwagi koncowe

Twércy modeli ISO oraz EFQM 1 CAF starali sig, aby skonstruowac je
w sposob, ktory pozwala na ich zastosowanie zardOwno w biznesie, jak i w ad-
ministracji publicznej. Nie dowiedziono (a przyktadow w USA 1 Europie Za-
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chodniej sa tysiace), aby zarzadzanie przez jakos$¢ w administracji dziatato
negatywnie czy nie spetniato zalozonych celow. Rowniez z doswiadczen
kilku lat wdrazania systemdw zarzadzania przez jakos¢ opartych zarowno na
normach ISO, jak i elementéw TQM w polskich urzedach administracji wida¢
wiele pozytywnych efektow. Systemy te stanowia narzedzie zmiany sposo-
béw dziatania urzedow, polepszenia obstugi interesanta, a w konsekwencji
— wizerunku polskiej administracji.

Warto tez zauwazy¢, ze brak konkurencji dla dziatan urzedéw admini-
stracji publicznej jest tylko pozorny. Juz teraz, obserwujac rozwiazania eu-
ropejskie, uswiadamiamy sobie co nas czeka w niedalekiej przysztosci w za-
kresie dostarczania ustug komunalnych, przyciggania inwestorow czy zdo-
bywania przychylnosci podatnikéw-wyborcéw. Mechanizmy rynkowe wkra-
czajace do sektora ustug publicznych sa swoistym zagrozeniem, ale 1 szansa
na doskonalenie dla tych organizacji [11]. Szanse te zwiekszaja na pewno
dobre praktyki zarzadzania, na ktorych oparte sa normy ISO serii 9000:2000
1 modele doskonatosci. Nalezy jednak pamigtac, ze wdrozenie systemu zarza-
dzania jakoscia to tylko poczatek procesu wymagajacego nowej kultury opar-
tej na rzetelnosci, profesjonalizmie, wspdtpracy miedzy wydziatami urzedu,
wspoOlpracy organu wykonawczego 1 stanowiacego oraz wysokiej etyki pra-
cownikow samorzadowych. Tworzenie kultury jakosci ukierunkowanej na
wymagania klienta w administracji (zwlaszcza samorzadowej) powinno by¢
wiec wspomagane dziataniami panstwa i administracji rzadowej wysokiego
szczebla, przez okreslenie wizji przysztosci wprowadzajacej szeroko rozu-
miang decentralizacje wtadzy i odpowiedzialnosci.
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