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W prezentowanym artykule uwidacznia si¢ zalezno$é zachodzgcg miedzy systemem
zarzgdzania jakoscig, ktory jest wdrazany do urzedéw administracji publicznej
aich kultura organizacyjna. Swiadomos$é tych powiagzan wydaje si¢ szalenie istotna,
gdyz jej efektem jest nowa jakos$¢ ustug §wiadczonych przez urzad. Celem artykutu
jest przedstawienie gtéwnych kierunkéw zmian kultury organizacyjnej urzedu po
wprowadzeniu systemu zarzadzania jakoScig. Realizacja celu pozwala stwierdzié,
ze podstawg wszelkich zmian w urzedach, ktére prowadzg do doskonalenia jako$ci
jest kultura organizacyjna.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, jako$¢é, system zarzadzania jakoScia, urzad admini-
stracji publicznej, kultura organizacyjna urzedu administracji publicznej.

Wprowadzenie

Wspoélczesnie kazdy obywatel oczekuje efektywnej administracji publicz-
nej. Traktowanie urzedéw jako typowych organizacji o biurokratycznych
nawykach, ktérych gléwna rolg jest administrowanie powierzonym majatkiem
i sprawowanie funkcji decyzyjnych, ust¢puje miejsca nowej filozofii jakosci
wprowadzanej do sektora publicznego.

W Polsce duza cze$¢ urzedéw ma juz wdrozony lub aktualnie wprowadza
system zarzgdzania jakos$cig zgodny z normami ISO 9001!. Zaréwno sku-

I Nalezy zaznaczy¢, ze wdrazanie systeméw zarzadzania jakoScig w polskiej administracji
publicznej rozpoczeto sie w roku 1998. Gminy w Dzierzoniowie, Kwidzynie i Gliwicach byty
pierwszymi, ktére wdrozyly ISO zgodne z wymaganiami normy ISO 9001. Aktualnie okoto 400
urzedéw wdrozylo system zarzadzania jako$cig zgodny z norma ISO 9001.
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teczno$é, jak i efektywnos$é tego procesu zalezy od dostrzezenia konieczno$ci
zmiany kultury organizacyjnej urzedu wraz z wprowadzeniem systemu zarza-
dzania jako$cig. Jest to wazne, gdyz tworzona przez lata wzglednej stabilnos$ci
gospodarczej kultura organizacyjna urzedéw jest naznaczona przez reguly
i zasady zarzgdzania wowczas obowigzujace, natomiast wobec dzisiejszych
wyzwan otoczenia jest ona niewystarczajgco otwarta i projako$ciowa.

Kluczowym narzedziem zmian jest wigc system zarzadzania jakoScig ISO,
ktéry najczesciej determinuje i pobudza do tworzenia nowych warto$ci, norm
i postaw, czyli zmiany kultury organizacyjnej. Celem artykutu jest wiec przed-
stawienie gtéwnych kierunkéw zmian kultury organizacyjnej urzedu po wpro-
wadzeniu systemu zarzadzania jakoScig.

System zarzadzania jakoscig
a kultura organizacyjna urzedow

Dynamiczne otoczenie motywuje pracownikéw urzedéw administracji
publicznej do cigglego dostosowania sie do nowych zadan zawodowych.
Nieustannie rosng wymagania stawiane przed organizacjami sektora publicz-
nego przez wszystkie zainteresowane strony tj: klientéw, spotecznosci lokalne,
wladze zwierzchnie, rzad, pracownikéw, inwestoréw i partneréw. Organizacje
publiczne muszg wiec radzié¢ sobie z réwnowazeniem i spetnianiem tych wyma-
gan majac do dyspozycji ograniczone $rodki. Ze wzgledu na te uwarunkowania
organizacje sektora publicznego powinny dazyé do maksymalizacji wartosci
$wiadczonych ustug oraz do doskonalenia metod zarzadzania przez wprowa-
dzenie systemu zarzadzania jakoScig. Zgodnie z normg EN ISO 9000:2005
system zarzadzania jako$cig to system zarzadzania do kierowania organizacja
i jej nadzorowania w odniesieniu do jako$ci?.

Aby wdrazany system zarzadzania sprzyjal doskonaleniu jako$ci, urzedy
administracji publicznej muszg zaplanowaé polityke i cele jako$ci realizujac
nastepujace etapy: ustanowienie, wdrozenie, monitorowanie, kontrola sku-
tecznosci i efektywno$ci®. Wymienia sie réwniez wiele cech, ktére powinien
respektowad urzad wdrazajacy system zarzadzania jako$cig. Mianowicie sg to*:

2 EN ISO 9000:2005, pkt.3.2.3.

3 M. Budgol, Zarzqdzanie jakosciq w urzedach administracji publicznej. Teoria i praktyka,
Wydawnictwo Difin 2008, s. 59.

4 Ibidem, s. 61.
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* dynamiczny charakter, ktéry powinien przejawi¢ sie w cigglym oddziatywa-
niu na siebie poszczegélnych elementéw,

* autonomizm, ktérym muszg charakteryzowaé sie poszczegblne podsystemy
oraz elementy systemu zarzadzania jakoScia,

* integracja, odnoszaca sie do wspélpracy miedzy poszczegbélnymi elementa-
mi systemu,

* otwarto$¢, oznaczajaca nowe podejscie do otoczenia, jak i do nowych rela-
¢ji zachodzacych wewnatrz urzedu miedzy pracownikami oraz pracowni-
kami a kierownikami,

* elastycznos$é, zwigzana z potrzebg dostosowania sie do zmiennych warun-
kéw szeroko rozumianego otoczenia i Srodowiska urzedu,

* skuteczno$é, bedaca efektem realizacji zaplanowanych celéw,

* efektywnos$é, wyrazona w zachowaniu wlasciwego stosunku miedzy zasoba-
mi a uzyskanymi wynikami.

Wymienione wyzej sktadniki mozna uznaé za elementy kultury organizacyj-
nej bedace jednoczesnie czeScig ustalonego systemu wartosci organizacyjnych.
Dodatkowo nalezy wymieni¢ szereg korzysci, jakie wynikajg z wdrozenia sys-
temu zarzadzania jako$cig do urzedéw, a mianowicie sg to®:

* usprawnienie obstugi klienta,

* kompleksowe zalatwianie spraw,

* usprawnienie dziatalnoS$ci urzedu,

* poprawa organizacji pracy i wizerunku urzedu,

* ujednolicenie procedur postepowania,

* integracja pracownikéw i lepsza wiedza o pracy innych referatéw,

* zastepowalno$¢ pracownikéw,

* szybszy dostep do informacji,

* czytelny podzial zadan i inne.

Wyzej wymienione korzySci jednoznacznie przyczyniajg sie do polepszenia
pracy urzedu i generujg szereg zmian. Wprowadzenie wskazanych zmian jest
mozliwe, jezeli kierownictwo i pracownicy urzedu zaangazuja sie w nie oraz
wykazg ze swojej strony niezbedne checi. Jest to warunek konieczny gdyz
urzednik, ktory jest zaangazowany we wdrazanie i potem funkcjonowanie sys-
temu zarzadzania jako$cig musi stale poszerzaé swojg wiedze i kompetencje.
Takie dzialania przyczyniajg sie do szeregu zmian powigzanych z doskonale-
niem zawodowym oraz zmian mentalnych urzednikéw. Aby jednak wskazane
zmiany dokonywatly sie z sukcesem, w urzedach musi funkcjonowaé wlasciwa

5 K. Szymafiska, Changes of organizational culture in self-government administration insti-
tutions, Monografie Politechniki £.6dzkiej, £6dz 2011, s. 68-71.
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kultura organizacyjna, dzigki ktérej system zarzadzania jakoScig bedzie mégt
realizowaé swoje nastepujace funkcje: edukacyjng, integrujgcag oraz wprowa-
dzajaca tad organizacyjny. Kierownicy urzedéw realizujac podane funkcje,
czesto dzialajg zgodnie z zasada, Zze ,zaangazowani sg wszyscy pracownicy’,
nie zawsze potrafia wiec przekonaé podwtadnych, ze jakos¢ jest ich wspélnym
interesem®. Kluczowym zaréwno dla kierownikéw i pracownikéw urzedu jest
wigc rozumienie, ze nowa kultura organizacyjna pobudzi proces zmian poprzez
zintegrowanie ich wszystkich wokét wspdlnej pracy zwigzanej z wdrazaniem
systemu zarzadzania jakoScia. Wowczas stuszne stanie sie twierdzenie, ze
kultura organizacyjna urzedéw bedaca kulturg jakosci i jako$¢ to jednosé
organizacji w urzedach administracji publicznej’. Dlatego zasady postepowa-
nia, normy i warto$ci, ktére wynikajg z kultury organizacyjnej powinny by¢
uwzgledniane przy formutowaniu nowej strategii dla urzedu administracji
publicznej, ktéry wprowadza system zarzadzania jako$cig. Sama strategie ukie-
runkowang na poprawe jakosci powinni rozumieé, znaé i realizowaé wszyscy
urzednicy. W szczegblnoSci wazne sg jej gtéwne cele i program dzialania, jakim
jest system zarzadzania jakoScig usprawniajacy dzialalno$é urzedu. Czesto jed-
nak proces kluczowych zmian w urzedzie, ktéry wdraza system zarzadzania
jako$cig nie przebiega z sukcesem. Jest to efekt niedopasowania kulturowego
do nowych wyzwan projakos$ciowych.

Przyblizajac zagadnienie kultury organizacyjnej w urzedzie nalezy zwrocié
uwage na samg specyfike ustug administracji publicznej. Stowo ,administra-
cja ,wywodzi sie z lacinskiego administrare i oznacza: ,stuzenie komus lub
czemus$, zarzadzanie majatkiem, kierowanie powierzonymi sprawami”®, przy
czym termin ten mozna réwniez odnie$¢ do oséb, ktére czynnosci te wykonuja.
Funkcjg podstawowsg administracji publicznej jest stuzenie samorzadowi i lud-
no$ci danego panstwa. Sprawowanie wladzy musi jednak zej$¢ na plan dalszy,
gdyz jest narzedziem do realizacji funkcji stuzebnej, podstawowej dla admini-
stracji publicznej®. Administracja publiczna powinna $wiadczy¢ ustugi, ktére
bedg realizowane zgodnie z prawem przy jednoczesnym spetnianiu oczekiwan
klientéw. Te dwa aspekty nalezy Scisle ze sobg powigzaé uwzgledniajac fakt, ze
administracja publiczna aby nalezycie wypelniata swoje zadania musi ciagle
sie zmieniaé¢. Wedlug M. Bugdola nacisk, ktéry jest stawiany na dokonywanie

6 M. Guillén, T.F. Gonzélez, The Ethical Dimension of Managerial Leadership, Two Illustrative
Case Studies in TQM, “Journal of Business Ethics” 2001, vol. 34, no. 3-4.

7 M. Bugdol, Zarzqdzanie jakosciq..., op. cit., s. 13.

8 Leksykon prawniczy, red. U. Kalina-Prasznic, Alta 2, Wroctaw 1997.

9 T. Wawak, Wilasnosé komunalna, Praca Zbiorowa, Serwis Informacyjny — Umbrella
Projekt, Krakéw 1991.
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zmian w dzialaniu administracji jest czyms$ bardzo naturalnym, a obecna
sytuacja ma duzg szanse sie zmieni¢ dzieki nowej kulturze organizacyjnej.
Autor zaznacza, ze nieodzowng czeécig takiej kultury jest Swiadomo$é jakosci,
umiejetno$¢ mysSlenia z korzyscig dla klientéw zewnetrznych oraz zaufanie.
State doskonalenie jako$ci moze bez watpienia przyczynié sie wiec do trwatej
zmiany kultury organizacyjne;j!°.

Nalezy réwniez dostrzec, ze istnieje wiele innych czynnikéw, ktére utrud-
niajg proces zmian i jednocze$nie wplywaja na charakter kultury organizacyj-
nej urzedow.

Jako pierwsze nalezy wymieni¢ akty prawne, ktére regulujg sposéb obstugi
klienta. Dziatalno$é¢ jednostek administracji publicznej oparta jest na okre-
§lonych ustawach i wyptywajacej z nich okreslonych procedurach. Drugim
waznym elementem jest cel dziatania. Dla urzedu administracji publicznej, jak
juz wyzej wspomniano podstawowym celem jest stuzenie komus, a konkretnie
samorzadowi i ludno$ci danego panstwa a nie osigganie zysku jak jest w przy-
padku firm. Urzedy powinny zatem najlepiej wywigzywacé si¢ ze swojej misji
stuzenia, a wiec zaspakajania potrzeb ludno$ci-klientéw na danym terenie
przez wysoka jako$¢ sposobu wykonania zadan i wysoka jakos$é¢ ustug urzedu.

Osoba klienta, to trzeci istotny czynnik wazny dla urzedu administra-
cji publicznej. W my$l Ustawy z dnia 14 czerwca 1960 roku wg. Kodeksu
Postepowania Administracyjnego art. 8 ,strong jest kazdy czyjego interesu
prawnego lub obowigzku dotyczy postepowanie albo kto zada czynnos$ci organu
ze wzgledu na swoj interes prawny lub obowigzek”!!. Najogélniej méwige
klientem administracji publicznej jest kazdy, kto musi korzystaé z jej ushug.
Interesant urzedu pozostaje bez mozliwosci wyboru, przez ktéra jednostke
moze zostaé obstuzony, poniewaz zostalo wczeéniej to ustalane wedlug proce-
dury prawnej. Przepisy prawa administracyjnego wyznaczajg klientowi urzad,
w ktérym moze zalatwié swoje sprawy oraz i osobe urzednika, ktéra ma mu
w tym pom6c w tym procesie.

Urzednicy muszg mieé¢ wiec $wiadomos$é, ze integracja wszystkich wymie-
nionych czynnikéw jest jednym z wyznacznikéw doskonalenia efektywnosci
systemu zarzadzania jakoscig. W literaturze po$wieconej reformie admini-
stracji publicznej zaznacza sie poglad, ze aby z powodzeniem wdraza¢ nowe
metody zarzadzania nalezy zmieniaé nie tylko strukture, ale takze powinno
sie rozwijaé¢ nowg kulture urzedu administracji publicznej. Kultura ta powinna
uwzgledniajgc wazno$é wczesniej opisanych czynnikéw. Dlatego wiec uwaza

10" M. Bugdol, Zarzqdzanie jakosciq..., op. cit., s. 17-31.
II' Ustawa z dnia 14 czerwca 1960 roku wg. Kodeksu Postepowania Administracyjnego art. 8
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sie, ze wdrazanie systemu zarzadzania jako$cig ISO do urzedu pocigga za sobg
zmiang zapisu kultury organizacyjnej, ktora zostata uksztaltowana w innej
rzeczywisto$ci gospodarczej.

Jak wykazujg badania!? kultura organizacyjna urzedu przed wprowadze-
niem systemu zarzgdzania jakoScig charakteryzuje sie nastepujgcymi cechami:
* duzym dystansem wladzy pomiedzy przetozonym a podwtadnym,

* indywidualizmem w stosunkach miedzy pracownikami,
* niskim stopniem unikania niepewnos$ci w relacjach z otoczeniem.

Cecha pierwsza zwigzana jest z podporzgdkowaniem hierarchicznym jed-
nostki, osobie przetozonego, co wyznacza duzy dystans wladzy odnoszacy sie
do formalnego umiejscowienia oséb, ktore pelnig role kierownicze w urzedach.
Natomiast sposéb dzialania jednostki jest zwigzany z przewidzianymi przez
przepisy prawa procedurami, ktére wyznaczajg indywidualne postawy wobec
czlonkéw tych organizacji. Réwniez niski stopien unikania niepewnosci w rela-
cjach z otoczeniem, wynika bezpos$rednio z konieczno$ci spetniania wymogéw
formalnych przez urzednikéw. Ogélnie przyjmuje sig, ze tradycyjna kultura
organizacyjna urzedéw administracji publicznej wynika z biurokratycznego
charakteru funkcjonowania tych organizacji. Charakter ten nadaje szereg
podobienstw dla typowych sytuacji wystepujacych w réznych urzedach, w kto-
rych wiekszo$é wykonywanych dziatan podlega $cisle ustalonym procedurom
i formalnym rozwigzaniom.

W tym kontek$cie odnie$¢ sie mozna do gléwnej zasady administracji
publicznej, nazwanej jako ,zawigzanie prawem”. Oznacza to, ze wszystkie
dzialania urzedéw administracji publicznej muszg mie¢ podstawe prawng i to
wlasnie prawo, okresla formy oraz procedury ich dziatania, a wszelkie przepisy
i zasady sg gwarancjg spdjnosci dla urzedéw. Wskazane ,zawigzanie prawem”,
buduje obraz tradycyjnie postrzeganej kultury organizacyjnej urzedéw, na
ktora sktadajg sie charakterystyczne wartosci, wzory zachowan, normy oraz
symbole.

Kulture urzedéw widaé zatem w: warto$ciach, normach, wzorach zacho-
wan i symbolach. Wystepuje ona takze w systemie znaczen, we wskazéwkach
i dyrektywach wptywajgcych na urzednikéw, jak réwniez mechanizmach kon-
trolnych, ktére zakazujg badz popierajg pewne zachowania.

Stwierdza si¢, ze wyzej wymienione cechy kultury organizacyjnej urzedéw
blokujg proces wprowadzania systeméw zarzgdzania jako$cig. Powoduje to
powstawanie istotnych barier, ktére ograniczajg sprawno$é¢ instytucjonalng
urzedéw. W zwigzku z tym dla podnoszenia jakosci ustug Swiadczonych przez

12 K. Szymafniska, Changes of organizational culture..., op. cit., s. 98—105.
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urzad nalezy dokona¢ swoistych zmian samej kultury organizacyjnej, ktéra ma
by¢ ich katalizatorem, a nie elementem blokujacym.

W efekcie wprowadzanych systeméw zarzadzania jakoscig, pracownicy
urzedéw powinni dgzy¢ do ksztaltowania kultury organizacyjnej, w ktérej wszel-
kie formy i metody dzialania oraz ich rezultaty sa przyjmowane jako logiczny
i naturalny wynik proceséw administracyjnych. Jak pisze K. Bolesta-Kukulka,
do wspoétczesnie poszukiwanych i zarazem pozadanych cech budujacych nowy
obraz kultury organizacyjnej urzedéw administracji publicznej nalezg !3:

— profesjonalizm, zaangazowanie, kreatywno$¢, innowacyjnos¢;

— umiejetno$é szybkiego uczenia si¢ oraz zdobywanie nowych kompetencji;
— identyfikowanie sie z misjq urzedu;

— cheé do podejmowania ryzyka i ponoszenia za nie odpowiedzialno$ci;

— akceptowanie pracy zespolowej;

— pozytywne nastawienie do hierarchii wartosci akceptowanych w organizacji;
— elastyczno$é w mysleniu i dziataniu.

Bez watpienia powyzej wymienione cechy kultury organizacyjnej stanowia
pozadane walory dla zasobéw ludzkich odnoszace sie do pracownikéw urze-
déw. Natomiast same zmiany kulturowe sg $ciSle powigzane ze zmianami orga-
nizacyjnymi. S. Sudol wskazuje, iz — ,bez zadnego ryzyka mozna powiedzie¢,
ze wysilki i naktady ponoszone na podnoszenie jakos$ci sg zwtaszcza w dlugim
okresie wysoce optacalne, zaré6wno z punktu widzenia catej gospodarki naro-
dowej, jak i jednostkowego. Uzyskanie wysokiej jakosci produktéw i ustug
zalezy od bardzo wielu czynnikéw, ale w obecnych czasach dazenie do wysokiej
jako$ci wyraza sie przede wszystkim w rozwijaniu nauki i techniki. Drugim
bardzo waznym obszarem, przez ktéry mozemy uzyskac postep w jakosSci, sg
projakos$ciowe systemy motywacyjne w zaktadach pracy, a trzecim - ich wysoka

kultura organizacyjna”4.

Cel badan i metoda badawcza

W celu oceny kultury organizacyjnej urzedéw administracji publicznej
przeprowadzono badania. Cel przeprowadzonych badan empirycznych miat
gléwnie charakter poznawczy i odnosit sie do préby oceny cech kultury organi-

13- K. Bolesta-Kukutka, Rynek pracy w XXI w, w: Praca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim
w perspektywie europejskiej, red. A. Pocztowski, Oficyna Ekonomiczna we Wroctawiu, Wroctaw
2005, s. 426.

14 S. Sudot, Wysoka jakos¢ wszechrzeczy materialnych i niematerialnych podstawowym wy-
zwaniem teraZniejszosci i przyszlosci, ,Przeglad Organizacji” 2006, nr 12, s. 38-39.
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zacyjnej urzedéw administracji samorzadowej, w ktérych wprowadzono system
zarzadzania jakoS$cig. Badania zrealizowano w latach 2011-2012, przy pomocy
kwestionariusza ankiet wlasnego opracowania oraz analizy dokumentéw
zrédtowych udostepnionych przez urzedy. Badaniami objeto 6 urzedéw admi-
nistracji samorzadowej (3 urzedy gminne, 3 urzedy powiatowe), do ktérych
wprowadzono system zarzadzania jako$cig. Badane urzedy byly zlokalizowane
na terenie wojewédztwa tédzkiego. Lacznie przebadano 255 os6b z: kadry kie-
rowniczej wyzszego i Sredniego szczebla zarzadzania oraz kadry pracowniczej
w wybranych urzedach administracji samorzadowej. Badania przebiegaty
dwuetapowo. W trakcie realizacji pierwszego etapu badan okreslono gtéwne
fazy wdrazania systemu zarzadzania jako$cig do wybranych urzedéw. Etap ten
zostatl zrealizowany w oparciu o przeprowadzone wywiady z kadrg kierownicza
wybranych urzedéw. W trakcie wywiadéw respondenci udzielali odpowiedzi na
pytania odnoszace sie do procesu wprowadzania systemu zarzgdzania jakoScig.
Dodatkowo na tym etapie poddano analizie dokumenty Zrédlowe, ktére zostatly
udostepnione przez badane urzedy. Dokumentami tymi byla Ksiega Jako$ci.

Drugi etap badan przebiegal dwutorowo. Po pierwsze, podjeto sie préby
okreslenia gléwnych cechy kultury organizacyjnej, ktéra istniata w urzedach
przed wprowadzeniem systemu zarzadzania jakoScig. Po drugie, dokonano
oceny kultury organizacyjnej urzedéw, ktéra uksztattowata sie po wprowadze-
niu systemu zarzadzania jakoscig. Ze wzgledu na wystepujaca duzg zbieznosé
odpowiedzi udzielanych przez respondentéw we wszystkich badanych urzedach
zdecydowano, ze badania dotyczace analizowanych probleméw nie beda roz-
dzielane na poszczegdblne urzedy i zostang potraktowane zbiorczo.

Realizacja pierwszego etapu badan pozwolita stwierdzié, ze planujgc wdra-
zanie sytemu zarzadzania jako$cig do urzedéw administracji samorzadowej,
nalezy uwzglednié szereg zmian i kryteriéw, ktére dostosuja dang organizacije
do przyjecia nowego systemu. Takie zmiany najczesciej odnosza si¢ do koncep-
¢ji zarzagdzania procesowego. Wedlug respondentéw, takie podejécie pozwala
osiggnaé pozagdany wynik i oczekiwang efektywno$é. Oznacza to, ze zwigzane
z podjetymi zmianami zasady funkcjonowania urzedu nalezy przeksztalcié
i traktowaé jak procesy. Chcac wdrazaé do swoich urzedéw zarzadzanie pro-
cesowe, w pierwszej kolejnosci zaréwno kierownicy, jak i pracownicy urzedéw
musieli odnie$¢ sie do analiz konkretnych potrzeb klienta. Nastepnie, podjeto
sie realizacji tego procesu wprowadzajgc go do urzedu ,od dotu” struktury
organizacyjnej. Respondenci zaznaczali, ze podejscie to zaklada silne ukierun-
kowanie na klienta, ktére zwigzane jest z identyfikacjg jego oczekiwan i wyma-
gan. Dla wiekszosci bylo to podej$cie zupelnie nowe i wymagajace wielu zmian
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oraz nowych zachowan urzednikéw. Jak zauwazono, przelozylo si¢ to na wzrost
jakos$ci $wiadczonych przez urzad ustug.

Wykazano, ze wprowadzenie systemu zarzadzania jakoscig do urzedéw
administracji samorzadowej mozna rozlozyé na trzy gléwne etapy: wdraza-
nie, utrzymanie i doskonalenie. Pomiedzy tymi etapami na zasadzie sprzezen
zwrotnych zachodzg $ciste wspoélzaleznosci.

W trakcie realizacji pierwszego etapu pracownicy zostali u§wiadomieni
o konieczno$ci i nastepstwach wprowadzenia systemu zarzgdzania jako$cia.
Gléwna istotg tego etapu byto wlasciwe rozpoznanie, podziat i dekomponowa-
nie wszystkich proceséw zachodzacych w urzedzie.

Etap pierwszy stanowil przygotowanie do wejécia w druga centralng faze
zmian, w ktérej nastgpito sterowanie i wzmacnianie nowych relacji, metod
i zachowan miedzy czlonkami tych organizacji. Byl to etap kluczowy dla
zamian kultury organizacyjnej urzedu, poniewaz wyznacza jej nowy poziom.
Dla respondentéw zmiana ta oznaczata mozliwe odejscie od podporzadkowa-
nia wigkszo$ci dzialan, ustalonych przez procedury i formalne rozwigzania,
w kierunku kultury zadaniowej. Kultury, ktéra preferuje takie wartosci jak:
ekonomiczno$é, efektywno$é i racjonalno$é dziatan kierowniczych. W fazie
doskonalenia, zachodzi zamrozenie nowych sposobéw funkcjonowania, przez
ciggle ich utrwalanie, do czasu az stang sie obowigzujgca norma dla urzedu.
Przyjecie nowych wartoS$ci, postaw i zachowan powinno zbudowaé¢ nowg kul-
ture organizacyjng, co bylo wyrazone w nowym sposobie myslenia i zachowa-
niu si¢ pracownikéw.

W zwigzku z tym, mozna uznaé ze sukces wprowadzania systemu zarzg-
dzania jako$cig zalezy od kultury organizacyjnej, ktérej obraz budujg nowe spo-
soby motywacji pracownikéw, ich kreatywno$¢, cheé uczenia sie oraz odwaga
w stosunku do nowych wyzwan. Wszystkie wymienione dzialania zwigzane
z wdrazaniem systemu zarzadzania jakoScig do urzedu winny by¢ odpowied-
nio monitorowane i nadzorowane, a nastepnie w razie potrzeby wprowadza
sie wszelkie dzialania korygujace. Do dziatan tych nalezy zaliczyé: nadzér nad
niezgodno$ciami, audyt wewnetrzny systemu zarzadzania, realizacje dziatan
korygujacych oraz realizacja dziatan zapobiegawczych.

Jak wynika z przeprowadzonych wywiadéw wymienione etapy wprowadza-
nia systemu zarzadzania jako$cig do urzedéw moga wywotywaé szereg oporéw
wséréd pracownikéw urzedéw. Wazne bylo w tym procesie zaangazowanie, jak
i odpowiednie kompetencje kierownikéw i pracownikéw badanych urzedoéw.
Wskazuje to, ze nie zapominano réwniez, ze ustugi administracji publicznej
to zobowigzania $wiadczone wobec ludnosci i instytucji, jakie naklada na nig
aktualne i obowigzujgce prawo.
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Przeprowadzone badania pozwalajg stwierdzi¢, ze wdrozenie systemu
zarzadzania jako$cig wymaga stworzenia nowych relacji wewnetrznych, jak
i relacji urzad - otoczenie, moze to determinowaé¢ zmiane kultury organiza-
cyjnej.

W pierwszej czeSci drugiego etapu badan zadaniem respondentéw bylto
okreslenie wyrédzniajacych sie ich zdaniem cech kultury organizacyjnej urze-
déw, ktére obowigzywaly przed wdrozeniem systemu zarzadzania jako$cia.
W tym celu zaproponowano liste 20 cech z mozliwo$cig dopisania swoich
propozycji, odnoszgcych sie do postaw urzednikéw. Rysunek 1 przedstawia
zestawienie najczesciej powtarzajacych si¢ cech kultury organizacyjnej, ktére
wystepowaly w urzedzie przed wprowadzeniem systemu zarzadzania jakoScia.

Rysunek 1. Cechy kultury organizacyjnej, ktére wystepowaty w urzedzie przed
wprowadzeniem systemu zarzadzania jakoscia

Kreatywnos$¢

Rozwoj wtasny

Samodzielne rozwigzywanie problemow
Nieche¢ do zmian

Niecheg¢ do brania na siebie odpowiedzialnosci

Pasywnos¢

Konformizm

Dziatania polegajace na rutynie

Szacunek do klienta

Szacunek do pracy

Zachowania wynikajace z hierarchicznego systemu 72,8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Bardzo duzy stopieh waznos$ci wystepowania, nadano nastepujgcym
cechom: dziatania opierajace si¢ na rutynie (41,4%), nieche¢¢ do zmian (32,3%),
pasywnos$é (36,7%), konformizm (39,6%). Wszystkim wymienionym cechom
nadano zblizony stopieni waznoSci (ponad 30% wskazan), co $§wiadczy o zako-
rzenieniu sie zachowan wynikajacych z hierarchicznego systemu zarzadzania
obowigzujacego przez lata w urzedach. Sa to cechy w pelni wyrazajace postawy
polegajace na przyjeciu i podporzadkowaniu sie warto$ciom, zasadom, pogla-
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dom i normom postepowania obowigzujacym w danej grupie spotecznej. Stad
wskazania wszystkich urzednikéw potwierdzaja, ze cechy te wynikajg z przyje-
tego w administracji publicznej hierarchicznego systemu wartosci (72,8% wska-
zan). Tylko cze§¢ pracownikéw zauwaza konieczno$é preferowania cech, ktére
sg wazne w odniesieniu do nowos$ci i modernizacji administracji publicznej
w Polsce tj. odpowiedzialno$é, rozwdj wlasny (24,5%) i samodzielne rozwigzy-
wanie probleméw (32.0%), kreatywnos¢ (20,0%), stanowigce namacalne dobro,
do ktérego nalezy dazy¢. CzesSciej jednak pracownicy wykazywali istnienie cech
kultury organizacyjnej, ktére odnoszg sie do ich szacunku do klienta (52,3%).
Potwierdza to zmiane podej$cia do zachowan pracownikéw urzedéw.

Jak wynika przeprowadzonych badan cechy kultury organizacyjnej bada-
nych urzedéw administracji samorzadowej uwarunkowane sg przez normy
i warto$ci wywodzace sie z gléwnej funkcji administracji publicznej, ktéra
bezposérednio odnosi sie do przyjetego prawa oraz hierarchicznosci tych orga-
nizacji.

W drugiej czeSci tego etapu badan respondenci dokonali identyfikacji
i oceny najwazniejszych cech kultury organizacyjnej, ktére zostaly zauwazone
po wprowadzeniu systemu zarzadzania jako$cig w badanych urzedach admi-
nistracji publicznej (zob. rys. 2.).

Badani respondenci wskazali z listy 20 cech kultury organizacyjnej 10 naj-
bardziej widocznych, ktére uksztattowaly sie po wprowadzeniu systemu zarza-
dzania jako$cig. Jak wynika z przeprowadzonych badan najbardziej wyro6z-
niajgca sie cechg jest nastawienie sie na jako$¢ $wiadczonych ustug (85,6%).
Wedlug respondentéw jest to najbardziej zauwazalna nowa cecha kultury
organizacyjnej. Wprowadzenie systemu zarzadzania jakos$cig u§wiadomito pra-
cownikom urzedéw, ze dostarczenie wysokiej jakosSci ustug zwieksza zaréwno
satysfakcje z wykonywanej pracy, jak réwniez chroni ich miejsca pracy oraz
w dlugim okresie moze przyczyni¢ si¢ do poprawy warunkéw placowych.
Cecha odnoszaca si¢ do jakosci Swiadczonych ustug wyznacza nastgpna, czyli
wspoélprace z otoczeniem (82,3%). Pracownicy urzedéw dzieki niej rozpoznaja
potrzeby i oczekiwania spoteczne. Rozumiana przez pracownikéw wspélpraca
z otoczeniem odnosi si¢ zaréwno do wspélpracy zewngtrznej, jak i wewnetrz-
nej. Szeroko rozumiana wspélpraca z innymi organizacjami, dostawcami,
klientami stanowi gtéwng warto$¢ funkcjonowania we wspétczesnym Swiecie
réwniez dla badanych urzedéw. Natomiast dostrzezenie przez pracownikéw
badanych urzedéw waznosci nadanej réwniez dla wspélpracy wewnetrznej
odnosi si¢ do checi znajomosci catych struktur administracyjnych oraz do pracy
zespolowej, co jest istotne z punktu widzenia jakosci, za ktérg odpowiedzialni
sg wszyscy pracownicy. Trzecig wskazang cechg byla cheé ciggtego poszerzania
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swojej wiedzy(79,7%), gdzie z punktu widzenie wyzwan wspolczesnego Swiata
jest to warunek konieczny, aby méc odnosi¢ sukcesy w kazdej organizacji.
W tym celu nowoczesne metody i narzedzia, ktére wspieraja rozwéj indywi-
dualny pracownikéw, nalezy promowaé i wdrazaé¢ do organizacji publicznych
na szerszg skale. Czesto system zarzgdzania jako$cig jest tylko jedng z metod
mozliwych do zastosowania w urzedach. Takie podej$cie pozwoli zrozumied,
ze zaplanowanie rozwoju zawodowego urzednikéw jest kluczowe w odniesieniu
do ich kompetencji oraz pozwoli ksztalttowaé¢ pozadang kulture organizacyjnag
danego urzedu.

Rysunek 2. Cechy kultury organizacyjnej, ktére zostaty zauwazone po
wprowadzeniu systemu zarzadzania jakoscig w badanych urzedach
administracji publicznej

Znajomos¢ zasad funkcjonowania urzedow
Kreatywnos¢

Innowacyjnosé

Odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje

Wigksza swoboda w rozwigzywaniu problemow

Komunikacja wewnetrzna

Motywacja do pracy

Ciagte poszerzanie swojej wiedzy
Wspotpraca z otoczeniem Pe

Nastawienie na jako$¢ swiadczonych ustug ,6%

T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Nastepng wskazang, nowg cechg kultury organizacyjnej jest motywacja do
pracy (76,7%). Pracownicy urzedéw wysoko ocenili te ceche zwracajg uwage, ze
stabilizacja pracy na stanowiskach urzedniczych moze nie by¢ juz wystarczaja-
cym czynnikiem motywujacym pracownikéw do zatrzymania ich w urzedach.
W zwigzku z tym, aby motywacja przelozyla sie na jakos¢ i efektywnos¢ pracy
urzednikéw nalezalo stworzyé i dostosowaé odpowiednie systemy motywa-
cyjne, zaréwno finansowe, jak i pozafinansowe. Pierwszoplanowa role odegrata
w tym procesie komunikacja wewnetrzna (74,6%), ktorej sprawne funkcjonowa-
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nie prowadzi do lepszego zrozumienia i zaakceptowania celéw wplywajacych
na sprawne funkcjonowanie urzedu (59,1%). Dodatkowo ulatwia ona dialog
pracownika z przelozonym, co zapewnilo wymiane wiedzy oraz do$§wiadczen,
a przede wszystkim dzieki kreowaniu wlasciwych postaw wsréd pracownikéw
umocnito nowg kulture organizacyjng.

Nastepng wskazang przez respondentéw warto$cig byla wieksza swoboda
w podejmowaniu decyzji (63,2%). Tym wskazaniem pracownicy zwrdcili uwage
na istotny fakt, ze kazdego dnia to oni wspélpracujg bezposrednio z klientami
urzedéw, rozwigzujac ich problemy, ale konieczno$é¢ zachowania drogi stuzbo-
wej nawet przy najmniejszym problemie czyni ten proces nie efektywnym. Z tym
procesem powigzana jest warto$é: odpowiedzialno$é za podejmowane decyzje
(61,3%). W przypadku badanych urzedéw struktura organizacyjna stanowita
duzg przeszkode dla wprowadzenia tej warto$ci na szeroka skale. Jednak udato
sie to dzieki mozliwo$ci opracowania przez naczelnikéw badanych urzedéw
zaréwno wewnetrznych zasad, regut i proceséw, ktére pozwolg szeregowym
pracownikom by¢ ,wlascicielem” swojej pracy i decyzji. Odpowiedzialno$é
za podejmowane decyzje przelozyla sie na warto$é jaka jest zaangazowanie,
z kolei zaangazowanie na lepsza jako$¢ wykonywanych zadan. Samodzielne
decyzje podejmowane przez pracownikéw urzedéw wykreowaly nowe postawy,
ktére przetozyly sie na sprawne funkcjonowanie organizacji. Kreatywno$¢
i innowacyjno$¢ (60,8%), to wartos$ci, ktére w najwlasciwszy sposéb wyrazaja
wczesniej zdiagnozowane warto$ci. Sami pracownicy dostrzegaja te wartosci
jako pozadane z punktu widzenia funkcjonowania organizacji jakg jest urzad.
Sg w petni §wiadomi, ze przyszto$é ich rozwoju zawodowego zalezy od stopnia
wykorzystywania przez organizacje ich potencjatu.

Whnioski z badan

Przeprowadzone badania pozwolily stwierdzi¢, ze kultura organizacyjna
wszystkich badanych urzedéw wykazuje wspélne cechy, ktére stanowig budulec
dla pozadanych zachowan organizacyjnych, jak i nowej tozsamosci i wizerunku
tych organizacji. Nalezy zaznaczyé, ze zaréwno przed, jak i po wprowadzeniu
systemu zarzadzania jako$cig kultura organizacyjna urzedéw jest naznaczona
przez obowigzujgce prawo, ktore okresla wartosci, postawy, wzory zachowan,
normy i symbole wyznawane przez wszystkich pracownikéw badanych urze-
déw. Zestawienie gléwnych cech kultury organizacyjnej urzedéw przed i po
wprowadzeniu systemu zarzadzania jako$cig prezentuje tabela 1.
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Tabela 1. Cechy kultury organizacyjnej urzedéw przed i po wprowadzeniu systemu

zarzadzania jakos$cig

Cechy kultury organizacyjnej urzedu przed
wprowadzeniem systemu zarzgdzania jakoscig

Cechy kultury organizacyjnej urzedu po
wprowadzeniu systemu zarzgdzania jakoscig

* zarzgdzanie biurokratyczne oparte na
przyjetych procedurach

* wysoki poziom formalizaciji i centralizacji
duzy dystans wladzy w relacjach kierownik—
pracownik

* najczesciej wyznawane wartosci przez
wszystkich pracownikéw urzedéw to:
racjonalnos$¢, uporzadkowanie, sumiennosc,
lojalno$¢ wobec swojej macierzystej
organizacji

* mato projakosciowe dziatanie pracownikow
w zmiennym otoczeniu

* procesy tj.: nagradzanie, awans, motywacja
Sg wyznaczone przez natozone procedury, co

nowe zarzadzanie odnoszgce sig do
zaspakajania potrzeb klienta

wspotpraca z otoczeniem

ostabienie formalizacji i centralizacji
nastawienie na jakos¢ obstugi klienta
pracownik ciggle poszerza swojg wiedze
lepsza motywacja do pracy

lepsza komunikacja wewnetrzna miedzy
urzednikami

wzrost swobody w rozwigzywaniu probleméw
odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje
innowacyjnos¢ i kreatywnosé

wiedza na temat zasad funkcjonowania
urzedu

powoduje, ze pracownik widzi tylko formalny
charakter swojej pracy

* pracownicy s3g bierni wobec wdrazania
nowych narzedzi zarzgdzania

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Reasumujgc, wraz w drozeniem systemu zarzadzania jako$cig do urzedéw
administracji publicznej, pojawia sie konieczno$¢ transformacji kulturowe;j.
Jest to warunek konieczny, gdyz przeksztatcenia w zakresie utrwalonych wzor-
céw kulturowych stanowig gtéwny punkt odniesienia dla powodzenia wdraza-
nia systeméw zarzadzania jakoScig.

Podsumowanie

Jednym ze sposobéw zmian prowadzgcych do usprawnienia funkcjonowa-
nia i likwidacji cze$ci niedoskonalosci wystepujacych w urzedach administracji
publicznej jest wdrazanie systemu zarzadzania jako$cig. Nastepstwem wdra-
Zania tego systemu jest zmiana tradycyjne postrzeganej kultury organizacyjnej
urzedow. Jest to warunek konieczny, gdyz zakorzeniona przez lata kultura
organizacyjna urzedéw administracji publicznej, charakteryzuje sie szeregiem
cech, ktére stanowig istotny element oraz problem ograniczajacy te koncepcje.
Przeprowadzone studia literaturowe oraz badania wskazujg, ze miedzy sys-
temem zarzadzania jakoScig a kulturg organizacyjna urzedéw administracji
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samorzgdowej musi zachodzi¢ silna integracja. Gléwnym celem tych zaleznosci
jest budowanie nowej kultury jako$ci urzedu.
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Summary

Quality Management System as Tool Shaping Organizational Culture
in Self-Government Administration Institutions

The organizational culture of public administration should be transformed
towards the culture of high qualities. Quality, which is the response to the
needs of the environment and which is motivated by people’s needs, constitutes
a change of behaviour, the style of functioning and technology. The aim of this
paper is to answer the question if TQM is as a tool shaping the organizational
culture in self-government administration institutions.

Keywords: the organizational culture, qualities, quality management system,
public administration institution, the organizational culture of public
administration.
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Pesiome

Cuctema ynpaByieHNA Ka4yecTBOM — AeTeEPMNHAHTAa N3MEHEHUNA
opra|-||/|3a|4|/|0|-||-|0|7| KyJnbTypPbl MYHULNNAJIbHOTO y4YpexXaeHunA

B HacroAmleil cTaTbe 4eTKO BMJHA B3aMIMO3aBUCHMOMTDb MEXIY CHCTEMOI yIpaB-
JIEHMA Ka4eCTBOM, KOTOpasl BHENPAETCS B MyHULMIIA/JIbHBIX YUYPEXIEHMUAX U UX Opra-
HU3AIVOHHO KynbTypoil. Oco3HaHUe STUX B3SMMOCBA3EN KaXKeTcsi 0c0060 Ba>KHBIM,
TaK Kak ero 3¢(exToM ABIAETCA HOBOE KayeCTBO YCIYI, OKa3blBaeMbIX YUYpPeXJeHNEeM.
Lenb cTaTby — NpefcTaB/lIeHNe OCHOBHBIX HAaIlpaB/IeHNIT MI3MEeHEHNII B OpraHU3aLMIOHHO
KY/JbType YYPEX/EHNUA IOC/Ie BBEICHNA CUCTEMBI YIIPABIeHNA KadeCTBOM. Peanusanusa
LleJIM TI03BOJIA€T KOHCTaTUPOBATh, YTO OCHOBOI BCAKUX NMPOUCXOJAIINX B yYPEXIEHUAX
U3MEHEHMII, BefyIMX K YCOBEPIIEHCTBOBAaHMIO Ka4yeCTBa, SIB/IAeTCs OpraHM3allMOHHAs

KYJbTypa.

KmroueBbie cmoBa: OpraHM3aIMOHHAS KYIbTYpa, KA4eCTBO, CHCTEMa YIIPaBIeHNUS
KaueCTBOM, YUpexJieHue IyOINIHOI afMUHUCTPALIMM, OPTAaHU3ALIMOHHAS KY/IbTypa
yupeXXaeHuA NyOI4HOI a[MUHUCTPALINL.
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