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Współcześnie jednostki samorządu terytorialnego (JST), a właściwie ich urzędy, 
wprowadzają różne rozwiązania, których wspólnym celem jest doskonalenie zarządzania 
i wzrost satysfakcji klientów. Nacisk na podnoszenie jakości funkcjonowania urzędów 
jednostek samorządowych, a zatem na poprawę sprawności zarządzania urzędami 
administracji samorządowej widoczny jest w różnych koncepcjach zarządzania, w tym w  
New Public Management (NPM) czy koncepcji Good Governance.

Koncepcja New Public Management (NPM) jest zbiorem różnorodnych idei, 
wychodzących z krytycznego stosunku do tradycyjnie pojmowanego procesu świadczenia 
usług publicznych1. Nowe zarządzanie publiczne stanowi przy tym alternatywę dla 
tradycyjnego podejścia do zarządzania jednostkami samorządu terytorialnego. 
Nadrzędnym celem NPM jest wdrożenie w sektorze publicznym metod i rozwiązań 
zorientowanych na efekty, profesjonalne zarządzanie, dokonywanie oceny działalności 
i funkcjonowania jednostek sektora publicznego, na podstawie właściwie określonych 
mierników ich wykonania2. Koncepcja nowego zarządzania publicznego skierowana 
jest na zwiększenie efektywności sektora publicznego przez: zarządzanie finansami 
(efektywność i rachunek kosztów), standaryzację usług, kontrolę i monitorowanie 
wyników i wyznaczanie celów oraz użycie rozwiązań benchmarkingowych, czyli 
dokonywanie porównań ze sprawdzonymi, dobrymi rozwiązaniami. Aby osiągnąć 
doskonałość w zakresie usług publicznych, model zarządzania publicznego uzupełniono 
o elementy zarządzania wynikami, co ma zapewnić efektywne usługi publiczne 
z naciskiem na jakość usług. Nowe zarządzanie publiczne to: ciągłe zwiększanie 
efektywności, stosowanie nowoczesnych technologii, profesjonalne zarządzanie, 
kontrola pośrednia, tj. odejście od sprawowania władzy, której celem jest autorytet 
formalny, procesy zarządzania oparte na wartościach, nacisk na decentralizację i pomiar 
wyników, tworzenie systemów informacji. W konsekwencji NPM można określić jako 
sposób menedżerskiego podejścia do administracji, którego celem jest zapewnienie 
rezultatów działań administracji publicznej przy zastosowaniu narzędzi i mechanizmów z 
sektora prywatnego. Z perspektywy czasu możemy dziś mówić, że NPM jest pierwszym 
etapem rozwoju koncepcji public governance (rządzenia publicznego) z zastosowaniem 
zasady: minimum państwa—maksimum rynku.

Wymóg doskonalenia zarządzania urzędami JST wynika z nowych wyzwań i 
zadań, zdefiniowanych m.in. w odpowiednich regulacjach prawnych (Konstytucja 
RP, Ustawa o samorządzie powiatowym, Ustawa o samorządzie gminnym, itd.). JST 
muszą dostosować się również do wymogów stawianych przez takie zjawiska jak 
globalizacja, informatyzacja, rewolucja informacyjna i tak zmodyfikować swoje struktury 
organizacyjne (i procesy), aby móc elastycznie reagować na zmiany, a nawet te zmiany 
kreować [Lubińska, 2009]. Jedną z koncepcji, która ma pomóc w dopasowaniu się 
do stawianych wyzwań i elastycznym dostosowaniu się do zmieniających warunków 
otoczenia jest zarządzanie jakością, oparte o zasadę podejścia procesowego. Podejście 
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procesowe organizacji oznacza najogólniej zorientowanie jej działania na procesy, a nie 
na komórki (działy, wydziały, stanowiska), co jest cechą charakterystyczną alternatywnej 
orientacji, podejścia funkcjonalnego. Często zdarza się, że podział pracy stosowany w 
urzędach sprawia, że zasady podejścia procesowego są trudne w stosowaniu. Proces 
przebiega przez zbyt wiele funkcjonalnych komórek i/lub stanowisk, przez co jego pełna 
identyfikacja i integracja są niełatwym zadaniem. Właśnie brak podejścia procesowego 
jest główną przyczyną niskiej jakości świadczonych usług [Bugdol, 2008].

W literaturze, ale też w praktyce toczą się dyskusje na temat faktycznych korzyści 
zarządzania jakością. Dyskusje te charakteryzują się kontrowersjami i niezgodami. Mówi 
się o niejasnych zaletach zarządzania jakością, poddaje się w wątpliwość ich praktyczne 
występowanie. Najczęściej organizacje pytane o skutki systemów zarządzania jakością, 
wymieniają poprawę jakości produktów i usług, jako znaczącą korzyść zarządzania 
jakością. Zapomina się, że także zwiększona świadomość jakościowa pracowników i 
redukcja kosztów błędów stanowią ważną wartość dodaną zarządzania jakością. Jednak 
wiele opinii na temat zalet systemów zarządzania jakością zgodnie z normą ISO 9001 jest 
również bardziej krytycznych. Chociaż zarządzanie jakością zgodnie z tą normą powinno 
oferować takie same korzyści dla dużych i małych organizacji, to szczególnie małe 
jednostki twierdzą, że nie mogą osiągnąć żadnych rzeczywistych korzyści zarządzania 
opartych, a nawet narzekają na negatywne skutki. Do najczęściej wymienianych należą 
biurokratyzacja struktur organizacyjnych, wzrost kosztów i pogorszenie etyki pracy3.

Doświadczenia urzędów, którym udało się skutecznie wdrożyć system zarządzania 
jakością, oparty na podejściu procesowym, pokazują że możliwe jest uzyskanie swoistej 
wartości dodanej do tradycyjnych, administracyjnych procesów. Taką wartością 
dodaną w urzędzie będzie np. uzyskanie satysfakcji obywateli ze sposobu w jaki są 
obsługiwani przy zwykłych czynnościach administracyjnych [Buchacz, Wysocki, 2008, 
s. 206]. Przykładowym urzędem administracji samorządowej, któremu z powodzeniem 
udawało się wdrażać system zarządzania (podejście procesowe) jest Urząd Miasta w 
Dzierżoniowie. Pracownicy tego urzędu podejmują wiele działań i inicjatyw mających 
na celu doskonalenie procesów zachodzących w organizacji, a jednym z działań 
skierowanym na „zewnątrz” był m.in. „Program doskonalenia jakości usług publicznych 
w urzędach Dolnego Śląska i Małopolski z wykorzystaniem doświadczeń Urzędu Miasta 
w Dzierżoniowie”. 

Studia literatury przedmiotu oraz własne wyniki badań i obserwacje wskazują na 
niedostatek (lukę) wiedzy zakresie wiedzy jak faktycznie system zarządzania jakością 
przekłada się na organizację, co wyraża się niewielką ilością, nie tylko polskich publikacji 
i badań dotyczących tego obszaru. Szczególny niedosyt budzą kwestie identyfikacji, 
klasyfikacji i oceny efektów związanych z podejściem procesowym, na którym oparty jest 
systemu zarządzania jakością, wg normy ISO serii 9000. Efekty te z reguły są odroczone 
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w czasie, są skutkiem doskonalenia procesów i występują w zasadzie po kilku latach 
funkcjonowania systemu SZJ. Niekiedy trudno je przypisać wyłącznie wdrażaniu takiego 
systemu. Badaniem objęto implikacje organizacyjne wdrożenia systemów zarządzania 
jakością opartych o normy ISO w urzędach podstawowych jednostek administracji 
samorządowej (JST). Przedmiotem badania były systemy zarządzania jakością w 
jednostkach administracji samorządowej szczebla gminnego i powiatowego na Dolnym 
Śląsku i w Małopolsce, czyli JST które wzięły udział w projekcie doskonalenia pn. 
„Program doskonalenia jakości usług publicznych w urzędach Dolnego Śląska i Małopolski 
z wykorzystaniem doświadczeń Urzędu Miasta w Dzierżoniowie”. W szczególności 
chodziło o rozpoznanie efektów (skutków) funkcjonowania SZJ i oceny ich wpływu na 
poprawę funkcjonowania zarządzania urzędem, także w wyniku zarządzania procesami i 
ich doskonalenia. Szczególnie ważne było wyjaśnienie możliwych pozytywnych efektów 
i ich interakcji, co może być brane pod uwagę w procesie decydowania o wprowadzeniu 
systemu zarządzania jakością do organizacji.
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1. Koncepcje i metody zarządzania w administracji.
Koncepcje zarządzania w większości jednostek samorządu terytorialnego skupiają 

się na ogół wokół rozwiązywania bieżących problemów w codziennej działalności, w 
opracowywaniu planów i koncepcji, a także strategii i polityk, wpływających na rozwój 
gmin i powiatów oraz podejmowania prób zarządzania poprzez wyniki z uwzględnieniem 
oceny możliwego ryzyka z tego płynącego (w trybie przepisów o kontroli zarządczej). 
Zarządzanie wewnątrz jednostki ujmowane jest jako każdorazowa próba wykorzystania 
wiedzy i doświadczenia władz i pracowników w ocenie problemów i doboru 
sposobów ich rozwiązywania. Próby te w polskiej administracji często podejmowane 
są spontanicznie i nie mają unormowania w konkretnych modelach czy narzędziach 
zarządzania. Z tego punktu widzenia problematyka koncepcji i metod zarządzania w 
samorządzie terytorialnym ma istotne znaczenie zarówno w wymiarze teoretycznym, jak 
i praktycznym, z uwagi na decydującą rolę w kształtowaniu jakości życia publicznego. 
Koncepcje zarządzania jakością w sektorze publicznym natomiast znajdują swoje źródła 
w koncepcjach zaczerpniętych z sektora prywatnego. 

Z dotychczasowego opisu metod dostępnych w literaturze można wskazać trzy 
modele obecne w mniejszym lub większym stopniu w administracji i są to:

•	 model klasycznej administracji typu weberowskiego
•	 model NPM (ang. New Public Management) menadżerskie zarządzanie 
•	 model NPG (ang. New Public Government), partycypacyjnego zarządzania 

publicznego

Model NPM stanowi próbę zastosowania zasad i modeli zarządzania znanych z 
działalności gospodarczej w administracji publicznej. W ramach NPM podejmuje się m.in. 
działania na rzecz dekoncentracji dostarczania usług publicznych w taki sposób, aby 
oferowały je możliwie małe agencje, a ich klienci mieli bogaty wybór między wykonawcami 
usług w zamian za możliwość wywierania na nich wpływu. Model NPG wynika z 
narodzin społeczeństwa sieciowego, ograniczeń mechanizmów wolnorynkowych oraz 
kompleksowości wyzwań współczesnego świata wychodzących daleko poza możliwości 
kontroli przez pojedynczych aktorów i instytucje4.

 Teoretyczny wymiar zarządzania ujmowany i opisywany w literaturze przedmiotu 
stanowi doskonałe źródło wiedzy i inspiracji dla praktyków. W rzeczywistości jednak 
nieczęsto jest wykorzystywany. Znaczenie praktycznego wymiaru zarządzania skupia 
się często wokół szukania efektywnych rozwiązań dla problemów, z uwzględnieniem 
wymiaru ekonomicznego i kształtowania ładu przestrzennego oraz prób wpływu na 
polepszenie jakości życia w różnych sferach działalności. Jak już wspomniano, działania te 
często nie posiadają solidnych podstaw teoretycznych i cechuje je duża przypadkowość. 
Dodatkowo wiedza ekonomiczna w samorządach jest relatywnie niska, a także brakuje 
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wzorowych modeli zarządzania i dobrego rządzenia. Główny nacisk w administracji 
lokalnej został bowiem położony na podział zadań i kompetencji, bez określenia sposobu 
zarządzania i wypracowania najlepszych modeli. W codziennej pracy samorządu brakuje 
także oceny efektywności i skuteczności działań, czy zwykłej analizy ekonomicznej 
podejmowanych przedsięwzięć. Brakuje także efektywnego benchmarkingu, jako 
sposobu na efektywniejsze i szybsze działania w różnych aspektach, z wykorzystaniem 
najlepszych praktyk. Wszystko to składa się na dość dużą przypadkowość z podejściu 
do wyboru metod zarządzania. Jedną z nowoczesnych metod zarządzania, którą 
w ostatniej dekadzie XX wieku zaczęto posługiwać się w administracji publicznej, są 
systemy zarządzania przez jakość oparte na filozofii TQM (Total Quality Management), 
czyli Kompleksowego Zarządzania przez Jakość. Pojęcie kompleksowego zarządzania 
jakością, czyli TQM wprowadzono na początku lat 90. XX wieku.

Zarządzanie przez jakość (inaczej: kompleksowe zarządzanie jakością, totalne 
zarządzanie jakością, ang. Total Quality Management, TQM) – rodzaj filozofii zarządzania 
jakością, bazującej na nieustannym diagnozowaniu i doskonaleniu wszystkich elementów 
przedsiębiorstwa. Uczestniczą w nim wszyscy pracownicy poprzez pracę zespołową, 
zaangażowanie i stałe podnoszenie kwalifikacji. Celem jest osiągnięcie długotrwałego 
sukcesu, którego źródłem są zadowolenie klienta oraz korzyści dla organizacji i jej 
członków oraz dla społeczeństwa5.

Wydaje się, iż sytuacja nieco uległa poprawie w momencie implementowania 
rozwiązań z zakresu norm ISO, szczególnie normy 9001. Lata po roku 2000 to coraz 
większa popularność modeli ISO w administracji publicznej (pierwszym Urzędem, który 
wdrożył w roku 1999 koncepcje zarządzania z wykorzystaniem ISO 9001 był Urząd Miasta 
w Dzierżoniowie). Proces przełamywania schematów był i jest jednak dość powolny.

Osoby pełniące funkcje publiczne w organach samorządu terytorialnego, a także 
pracownicy administracji często nie posiadają wiedzy i znajomości mechanizmów i 
procesów zarządzania sprawami publicznymi. To jest jeden z głównych czynników, który 
opóźnia lub cofa procesy efektywnego zarządzania, w tym zarządzania jakością.

Także w literaturze przedmiotu można znaleźć śladowe ilości podejmowania prób 
ujęcia problematyki zarządzania w administracji publicznej jako modelu czy stworzenia 
katalogu wskaźników i pomiarów oraz procesów, które pomogłyby w zarządzaniu tak 
skomplikowanym organem, jakim jest gmina. Może właśnie ten czynnik powoduje, iż 
jednostki samorządu terytorialnego nie wykorzystują potencjału modeli biznesowych, 
uznając je za zbyt czasochłonne i trudne do wdrożenia oraz nie przystające do charakteru 
i złożoności ich zadań.
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Głównym zadaniem w procesie zarządzania w samorządzie terytorialnym jest 
zaspokajanie potrzeb wspólnoty samorządowej. Z tego punktu widzenia odnośnikiem 
jest tzw. interes publiczny (public interest), rozumiany jako jak najlepsze wypełnianie 
potrzeb zbiorowych mieszkańców danego terytorium. Połączenie tego celu z 
wydatkowaniem środków publicznych powoduje, iż sposób zarządzania i efektywnego 
wydatkowania pieniędzy publicznych staje się coraz bardziej przedmiotem oceny przez 
instytucje i samych mieszkańców.

Zarządzanie to proces podejmowania decyzji wewnątrz organizacji, a także 
działania ściśle powiązane ze zmieniającym się otoczeniem. Samorządy terytorialne w 
Polsce funkcjonują w różnym otoczeniu, w coraz bardziej zmieniających się warunkach 
rynkowych, co wymaga elastyczności działania i uruchamiania często niestandardowych 
metod zarządczych. Poprzez trudne do zarządzania i złożone struktury administracji 
brakuje mechanizmów, które rozpoznawałyby charakter i siłę oddziaływania na siebie 
poszczególnych elementów systemu i umożliwiałyby skuteczne zarządzanie nimi. 
Powoduje to iż zarówno władze, jak i radni skupiają się raczej na rozwiązywaniu 
problemów bieżących, zostawiając dalsze analizy ich przyczyn i ocenę wzajemnych 
powiązań na później. Często pozostawiają sobie także jedynie nadzór nad wykonywaniem 
zadań przez kierownictwo niższego szczebla czy jednostki pomocnicze i ocenie różnego 
rodzaju tworzonych przez nich sprawozdań, na który nierzadko nakładany jest kontekst 
polityczny wyboru kadr zarządzających.

Eugeniusz Wojciechowski w opracowaniu „Zarządzanie w samorządzie 
terytorialnym” wysuwa cztery główne tezy do diagnozy sposobu zarządzania władz 
samorządowych, a są to:

1.	 Proces budowy i przebudowy systemu samorządu terytorialnego w Polsce 
przebiega powolnie, a efekty odbiegają od oczekiwań. 

2.	 Regulacje prawne nie pociągnęły za sobą odpowiednich rozwiązań 
ekonomiczno-finansowych. 

3.	 Zarządzanie gospodarką gmin jest bardziej zbiorem luźnych i nieskojarzonych 
rozwiązań organizacyjnych, ekonomicznych i technicznych niż spójnym i 
całościowym systemem. 

4.	 W gospodarce samorządów terytorialnych (sektorze publicznym) istnieje 
słaby mechanizm weryfikowania skuteczności działań i eliminacji struktur lub 
osób nieefektywnych6.
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	 Nie sposób się nie zgodzić z większością postawionych tez. Koncepcje i metody 
zarządzania w administracji publicznej skupiają się wokół kilku dostępnych modeli, 
przeniesionych z metod zarządczych stosowanych w przedsiębiorstwach.

	 Poniżej w sposób poglądowy zostaną zaprezentowane wybrane modele, które 
mają zasadnicze znaczenie w zarządzaniu jakością w administracji publicznej w Polsce.   

1. Model Europejskiej Fundacji ds. Zarządzania Jakością – model EFQM

	 Europejska Fundacja Zarządzania Jakością (EFQM – European Foundation 
for Quality Management) jest to organizacja założona w 1988 roku przez kilkanaście 
przedsiębiorstw europejskich. Celem EFQM jest wspieranie działań służących osiągnięciu 
trwałej jakości.

	 Model EFQM to wzór opierający się na kilku zasadach, takich jak: zorientowanie 
na klienta, innowacja i doskonalenie, rozwój i zaangażowanie pracowników, orientacja 
na cele i wyniki oraz wiele innych. Model Doskonałości EFQM jest oparty na zbiorze 
europejskich wartości, które po raz pierwszy zostały wyrażone w Europejskiej Konwencji 
Praw Człowieka (1953 r.) oraz w Europejskiej Karcie Społecznej (zrewidowanej w 
1996 roku). Konwencja ta została ratyfikowana przez 47 państw członkowskich Rady 
Europy, a jej postanowienia zostały włączone do krajowych systemów ustawodawczych. 
Podstawowe zasady doskonałości EFQM odwołują się do praw człowieka i zakładają, że 
są one powszechnie stosowane. Doskonałe organizacje osiągają i utrzymują najwyższy 
poziom wyników, który spełnia lub przekracza oczekiwania wszystkich zainteresowanych 
stron7. Ten cel realizowany jest przez zestaw trzech zintegrowanych komponentów, 
które składają się na Model Doskonałości EFQM:

•	 Podstawowe zasady doskonałości: Zasady, które są niezbędnym fundamentem 
dla osiągnięcia trwałej doskonałości przez każdą organizację.

•	 Model Doskonałości EFQM: Struktura pomagająca organizacjom zastosować 
podstawowe zasady oraz układ logiczny RADAR w praktyce.

•	 Układ logiczny RADAR: Dynamiczny model oceny i silne narzędzie zarządzania, 
które stanowi podstawę wspierającą organizację w radzeniu sobie z 
wyzwaniami stojącymi przed nią, gdy zaczyna realizować swoje dążenia do 
osiągnięcia trwałej doskonałości8.

	 Struktura modelu EFQM opiera się na prostej, ale zaawansowanej logice 
zadawania trzech pytań:

1.	 „Dlaczego” istnieje ta organizacja? Jaki cel spełnia? Dlaczego ta konkretna? - 
Strategia kierunku.
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2.	 „Jak” zamierza zrealizować swój cel i strategię? - Wykonanie.

3.	 „Co” rzeczywiście osiągnął do tej pory? „Co” ma zamiar osiągnąć jutro? - Wyniki9

	 Model EFQM można stosować do samooceny organizacji. Jest również przydatny 
przy benchmarkingu oraz jako podstawa do ubiegania się (począwszy od 1992 roku) o 
Europejską Nagrodę Jakości (The European Quality Award), przyznawaną od 1996 roku 
również w kategorii organizacji sektora publicznego.

2. Model CAF – Wspólna Metoda Oceny

	 CAF – Common Assessment Framework), który powstał na podstawie istniejącego 
już wcześniej modelu doskonałości EFQM. Pierwsza pilotażowa wersja modelu była 
zaprezentowana w 2000 r. podczas Europejskiej Konferencji Jakości Administracji 
Publicznej (European Quality Conference for Public Administration) w Lizbonie. W Polsce 
pierwsza samoocena przy użyciu modelu CAF została przeprowadzona w 2001 roku. Przy 
zastosowaniu metody Common Assessment Framework dokonywana jest coraz częściej 
ocena funkcjonowania urzędów w Polsce. Model CAF ma na celu poprawę zarządzania i 
skupia się na przeprowadzeniu samooceny, identyfikacji obszarów do doskonalenia oraz 
na wprowadzaniu wymaganych usprawnień zarządczych. Samoocena CAF dostarcza 
informacji, będących podstawą do doskonalenia funkcjonowania JST przez:

•	 Identyfikację mocnych stron i obszarów do doskonalenia
•	 Opracowanie i wdrożenie dobrych praktyk
•	 Benchmarking wyników z innymi JST na poziomie kraju i Europy
•	•	 Ocenę stanu przygotowania urzędu do aplikowania o nagrody jakościOcenę stanu przygotowania urzędu do aplikowania o nagrody jakości

3. Systemy zarządzania zgodne z normami ISO

	 Rodzina norm z serii ISO 9000 powstała w 1987 roku. Dotyczą one zarządzania 
jakością, czyli właściwej organizacji działań, które mają wpływ na jakość – ich pełna 
nazwa to systemy zarządzania jakością. Jest to jeden z najważniejszych aspektów 
funkcjonowania przedsiębiorstwa, który ma wpływ na jej konkurencyjność. W skład 
rodziny norm ISO 9000 wchodzą podstawowe normy dotyczące zarządzania jakością, a 
także techniki wspomagające te systemy. Rodzina norm ISO 9000 to:

•	 ISO 9000:2015 (Quality management system – Fundamentals and vocabulary), 
której polskim odpowiednikiem jest PN-EN ISO 9000:2015, czyli System 
zarządzania jakością – Podstawy i terminologia. Norma ta zawiera podstawowe 
reguły systemu zarządzania jakością, a także określa terminologię oraz opisuje 
podstawowe elementy i zasady funkcjonowania organizacji.
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•	 ISO 9001:2015 Quality management systems – Requirements), a jej 
polskim odpowiednikiem jest PN-EN ISO 9001:2015 – System zarządzania 
jakością – Wymagania. Określone w niej są wymagana, podzielone na 
różne działy, które powinna spełnić organizacja. Certyfikat zgodności z 
wymaganiami normy ISO 9001 może otrzymać przedsiębiorstwo, które 
uzyskało pozytywny wynik w audycie zewnętrznej firmy certyfikującej. 

•	 ISO 9004:2009 (Quality management systems – Guidelines for performance 
improvements), czyli polska norma PN-EN ISO 9004:2010 – Systemy 
zarządzania jakością – Wytyczne doskonalenia. W tej normie znajdują się 
rozwinięte paragrafy wymagań pochodzące z normy ISO 9001.

	 Systemy zarządzania wykorzystywane w JST to głównie standardy z grupy 
ISO-9000, które reprezentują zbiór dobrych praktyk zarządzania a ich celem jest 
zapewnienie, iż wymagania klienta są spełnione (organizacja dostarcza wyrób lub usługę 
zgodnie z oczekiwaniami klienta). Z biegiem lat w administracji publicznej w Polsce, 
wdrażającej ISO, zmieniło się podejście i definicja mieszkańca gminy, który z „petenta” 
stał się „klientem” i pełnoprawnym odbiorcą usług publicznych. To jego opinia i poziom 
satysfakcji powinna być priorytetowym czynnikiem i determinantą działalności JST 
zgodnie z wymaganiami normy. W Polsce systemy zarządzania jakością na podstawie 
standardów ISO serii 9000 (czyli norm nie na produkt, lecz na zarządzanie) zaczęto 
wdrażać w urzędach administracji publicznej w 1998 roku. Pierwszym urzędem, który 
pozytywnie przeszedł w roku 1999 certyfikację był Urząd Miasta w Dzierżoniowie. Często 
JST posiadają Zintegrowany System Zarządzania, oparty na ISO, który jest gwarancją 
wysokiej jakości produktów i/lub usług, zadowolenia klienta oraz np. zarządzania 
ochroną środowiska i bezpieczeństwem, a także higieną w miejscu pracy.

4. Metoda Planowania rozwoju instytucjonalnego w samorządach lokalnych - PRI

	 „Planowanie rozwoju instytucjonalnego w samorządach lokalnych” PRI, to 
opracowana w 2011r. przez Małopolską Szkołę Administracji Publicznej Uniwersytetu 
Ekonomicznego w Krakowie, Związek Gmin Wiejskich Rzeczypospolitej Polskiej, 
Związek Miast Polskich oraz Związek Powiatów Polskich propozycja systemowych 
rozwiązań dotyczących doskonalenia działań administracji lokalnej. Podstawowym 
celem PRI, jak we wstępie opisują autorzy, jest upowszechnienie metody Planowania 
Rozwoju Instytucjonalnego (PRI) w jednostkach samorządu terytorialnego, umożliwienie 
jej praktycznego wykorzystania oraz wsparcie szeroko rozumianych działań na rzecz 
podniesienia jakości zarządzania w administracji publicznej. Metoda PRI stanowi przykład 
kompleksowego podejścia służącego doskonaleniu jakości działania administracji 
publicznej. Jej konceptualnych korzeni należy szukać w nurcie działań modernizacyjnych 
określanych jako reformy pierwszej generacji (nowe zarządzanie publiczne). Widoczne 
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jest również jej zakorzenienie w reformach administracyjnych drugiej generacji 
(zarządzanie współuczestniczące). Metoda Planowania Rozwoju Instytucjonalnego 
opiera się na powtarzalnej sekwencji działań, obejmującej:

•	 Diagnozę poziomu rozwoju, prowadzoną w formie analizy instytucjonalnej 
jednostki samorządowej

•	 Projektowanie zmian instytucjonalnych poprzez identyfikację i zaplanowanie 
działań poprawiających funkcjonowanie jednostki i poziom świadczonych 
usług (sporządzenie planu rozwoju instytucjonalnego)

•	 Realizację planu poprzez wdrażanie tzw. narzędzi rozwoju instytucjonalnego
•	 Ocenę efektów, prowadzoną w formule ponownej oceny poziomu rozwoju 

instytucjonalnego

	 Założenia i konstrukcja metody PRI umiejscawiają ją we współczesnym modelu 
współzarządzania, czyli wśród reform administracyjnych drugiej generacji. PRI jako 
metoda wykorzystuje proefektywnościowe narzędzia pochodzące z modelu New Public 
Management, ale – zgodnie z „duchem zmian” w myśleniu o sposobie wykonywania 
zadań administracji publicznej – kładzie nacisk na włączanie interesariuszy zewnętrznych 
(partnerstwo) i mobilizację własnego personelu (podkreślenie roli przywództwa) do 
pracy nad realizacją celów, jakie postawił sobie dany samorząd. Z tego względu metoda 
Planowania Rozwoju Instytucjonalnego lokuje się w modelu współzarządzania i może 
być promowana jako narzędzie realizujące współcześnie rozumiane cele, jakie stawia 
się przed administracją publiczną na świecie. Jednocześnie metoda ta jest precyzyjnie 
dostosowana do warunków kompetencyjnych polskiej administracji samorządowej – dla 
której była przygotowywana. Metodę Planowania Rozwoju Instytucjonalnego można 
definiować jako proces budowania zdolności instytucji do planowania i osiągania swych 
celów rozwojowych oraz ich mierzenia – poprzez doskonalenie kompetencji personelu, 
doskonalenie struktur organizacyjnych i procedur oraz stosowanie nowoczesnych 
narzędzi zarządzania.
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2. Systemy zarządzania jakością SZJ w administracji.
Podstawowym narzędziem doskonalenia zarządzania jednostkami samorządu 

terytorialnego, jakimi są gminy, powiaty i województwa, stały się systemy zarządzania 
jakością. Są one narzędziem poprawy jakości świadczonych usług dla obywateli, zwiększając 
zdolność urzędów do zaspokajania stwierdzonych i potencjalnych (przyszłych) potrzeb 
klientów. Obywatele jako klienci stają się coraz bardziej wymagającymi interesariuszami, 
co powoduje szybsze pojawianie się nowych usług, technologii, jakości, czy rozwiązań 
w zarządzaniu. Zmiany jakościowe powinny przy tym obejmować wszystkie obszary 
działalności urzędu, gdyż w innym przypadku osiągnie się połowicznie przyjęte cele. 
Nie chodzi przy tym o jednorazowe działanie, ale o ciągłą poprawę jakości w ramach 
określonego systemu zarządzania jakością. Implementowanie rozwiązań biznesowych 
do administracji publicznej, w tym wdrażanie norm ISO 9001 ukształtowało się już jako 
nowy wieloletni trend.

Jak pokazują wyniki ogólnoświatowego badania ISO Survey 2019, już ponad 
883.521 podmiotów na świecie posiadała ważne certyfikaty ISO 9001, w tym ok. 6 tysięcy 
podmiotów administracyjnych wdrożyło i certyfikowało system według wytycznych 
zawartych w ISO 9001 (Szerzej ISO Survey 2019). Wg niniejszego badania w Polsce 
96 podmiotów sektora publicznego posiada ważne certyfikaty ISO 9001:2015 System 
zarządzania jakością. Wymagania (wyłączając edukację, służbę zdrowia, inne usługi 
publiczne)10.

W 1995 roku pierwszy na świecie certyfikat jakości ISO 9001 w administracji 
publicznej uzyskało kanadyjskie miasto Saint-Augustine de Desmonres. Dziś ponad 60 
proc. kanadyjskich urzędów implementowało założenia znormalizowanego systemu 
zarządzania jakością. Z kolei w Wielkiej Brytanii aż 90 proc. instytucji samorządu 
terytorialnego posiada certyfikat ISO 9001 ( R.Batko, Zarządzanie jakością w urzędach 
gminy, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellońskiego, 2009, S. 93)11.

Droga do wdrażania systemów zarządzania jakością w jednostkach samorządu 
terytorialnego w Polsce rozpoczęła się w latach 90-tych, kiedy to pierwsze jednostki 
decydowały się na implementację systemu zarządzania wg normy ISO 9002 (1999r. 
zrobił to jako pierwszy Urząd Miasta w Dzierżoniowie). Były to pionierskie inicjatywy, 
przełamujące stereotypy, jakoby modele biznesowe nie mogą być transponowane do 
administracji. Okazało się, że systemy ISO mogą z powodzeniem być wykorzystane do 
poprawy standardów zarządzania w sektorze publicznym, choć wymagają także pewnego 
dostosowania do specyfiki tego sektora. Rozpoczęte inicjatywy z upływem czasu zaczęły 
rozprzestrzeniać się na całą administrację publiczną w Polsce. Władze miast, powiatów 
i województw uznały, iż oprócz poprawy wizerunku jednostki dzięki nowej „modzie na 
ISO”, wdrożenie systemu także usprawnia pracę, zwiększa świadomość i wiedzę na 



18

temat organizacji, a przede wszystkim poprawia jakość usług publicznych i satysfakcję 
mieszkańców. Systemy ISO stały się codziennym narzędziem wykorzystywanym do 
zarządzania w nowopowstających standardów samorządności w Polsce. W 25 leciu 
od odzyskania wolności, systemy ISO odcisnęły wyraźny ślad w sposobie zarządzania 
w sektorze publicznym rozkwitając w ostatnich 15 latach. Podczas, gdy w sektorze 
publicznym odnotowuje się malejącą ilość certyfikatów ISO, sektor publiczny wydaje się 
rozwijać w tym obszarze.

Pod koniec 2012 roku ISO opublikowała dane statystyczne dotyczące liczby 
certyfikowanych systemów zarządzania (w tym ISO 9001). W Europie między rokiem 
2010, a 2011 zanotowano spadek liczby certyfikatów ISO 9001 o przeszło 7%.  W 
Polsce aktualna tendencja spadkowa pojawiła się nieco wcześniej. W roku 2010 liczba 
certyfikatów spadła o ponad 4% w stosunku do roku 2009, a w roku 2011 o prawie 10% 
w stosunku do 2010.

Przyczyny malejącej liczby certyfikatów ISO są analizowane przez firmy 
audytujące. Analizując przyczyny spadku ilości certyfikatów firmy audytorskie podają 
potrzebę posiadania przez firmy systemu a nie certyfikatu. Stąd brak wystarczająco 
widocznych efektów posiadania certyfikatu skłania firmy do rezygnacji z certyfikacji na 
rzecz posiadania i utrzymywania systemu samodzielnie. Podobnie zdecydowały niektóre 
jednostki sektora publicznego ( w tym także najdłużej utrzymujący i certyfikujący 
system ISO Urząd Miasta w Dzierżoniowie). Nie świadczy to o tym, że firmy i sektor 
publiczny przestały wierzyć w działanie normy. Dodatkowo mnogość norm branżowych 
spowodowała, iż firmy zastępują podstawową normę ISO 9001 elementami branżowymi.

Kluczowe znaczenie ma świadomość władz we wdrażaniu ISO. Jeżeli ISO 
traktowane jest jako działanie marketingowe a nie z poziomu zarządzania jednostką, 
łatwo o podstawowe błędy we wdrażaniu a tym samym brak widocznych efektów 
funkcjonowania ISO w dłuższej perspektywie. Także poziom dojrzałości procesowej 
ma fundamentalne znaczenie i sposób zaangażowania właścicieli procesu w ciąg 
doskonalenia. Efekty nie są widoczne „gołym okiem” dla wielu zarządzających, zwłaszcza 
nie mających odpowiedniej wiedzy i przygotowania. Certyfikacja traktowana jest więc 
często jako zbędny wydatek, na coś, czego efekty w sumie nie bardzo są widoczne.

Urzędy administracji publicznej w Polsce wprowadzając system zarządzania 
jakością najczęściej sięgają po normy z zakresu ISO. Najbardziej uniwersalną i popularną 
normą jest ISO 9001, która jako wytyczne do systemowego podejścia do doskonalenia 
jakości stanowi początek zmian w jednostkach. System ten pełni kilka bardzo ważnych 
funkcji od funkcji porządkującej dokumentację, wyłaniającej i definiującej istotne procesy, 
wprowadzającej nowe metody doskonalenia, po funkcję edukacyjną i integrującą. 
Poprzez wdrażanie systemu ISO już na początku drogi niezbędne jest określenie misji, 
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wizji organizacji oraz polityki jakości. Następnie tworzenie procedur i systemu pomiaru 
efektywności systemu, to kolejne kroki milowe w doskonaleniu. Jednostki w zetknięciu 
z normą ISO nierzadko po raz pierwszy przeprowadzają badania satysfakcji klienta i 
pracownika, a często także badają satysfakcję mieszkańców, przedsiębiorców czy innych 
partnerów. Pozwala to niejako otworzyć organizację na otoczenie, zmienić optykę i 
sposób zarządzania z uwzględnieniem opinii społecznych i partycypacji w zarządzaniu. 
Ostatnie 15 lat to dosłowny boom na wdrażanie i implementowanie systemów ISO, nie 
tylko normy ISO 9001, ale także ISO 14001, 18001, 50001 czy 27001. 

Wdrożenie i doskonalenie systemu jakości wg normy ISO 9001 jest z reguły 
tylko początkiem drogi doskonalenia. Najlepsze urzędy wdrażają często inne normy 
z serii ISO, jak norma bhp, bezpieczeństwa informacji czy energetyczna. Następuje 
konsekwentna integracja norm w jeden system, a dokumentacja i system audytów ulega 
rozszerzeniu. System jakości ewoluuje i angażuje coraz więcej pracowników, zarówno 
do roli pełnomocników, jak i audytorów wewnętrznych. Jest to naturalna ścieżka, 
którą podążają dojrzałe organizacje. Często jednostki te nie kończą poszukiwań źródeł 
doskonalenia na spełnianiu wymagań norm i audytów certyfikujących system, lecz 
wdrażają nowoczesne i stosowane z powodzeniem w biznesie metody doskonalenia 
jakości, jak wywodzący się z TQM model EFQM, metodyka samooceny organizacji 
CAF czy stosunkowo nowe narzędzie PRI. Modele te wzbogacają system jakości o 
nowe spojrzenie, rozszerzają pole do doskonalenia i wypracowania nowych podejść w 
zarządzaniu. Szczególną rolę pełni model EFQM, który stanowi uniwersalne narzędzie 
do zarówno samooceny organizacji jak i doskonalenia. Zbiór 8 zasad doskonałości, 9 
kryteriów modelu jak i system Radar z jednej strony stanowią mniej skomplikowany, w 
porównaniu w ilością norm i wymagań ISO, model jakościowy do wdrożenia, z drugiej 
zaś strony daje szybkie pole do wyłonienia słabych i mocnych stron organizacji, dając 
jednocześnie gotowe podpowiedzi jak modelowe organizacje powinny działać. Systemy 
zarządzania jakością potwierdzone certyfikatami serii ISO 9001, 14000 czy 18000 nie są 
modelami samooceny, ale konkretnymi, specjalistycznymi narzędziami do standaryzacji 
zarządzania procesowego.

W administracji rozpoczynając doskonalenie lub w celu dokonania oceny 
organizacji w zakresie stosowanych podejść i osiąganych wyników, w określonym 
czasie, służą metody tzw. samooceny organizacji. Najczęściej stosowanym narzędziem 
jest samoocena wg CAF i właściwie bliźniacza metoda samooceny z modelu EFQM. 
Na gruncie polskim natomiast ukształtowała się także metoda Planowania rozwoju 
instytucjonalnego PRI, która stanowi obok CAF i EFQM kolejną, wydaje się lepiej 
dostosowaną metodą do samooceny instytucji publicznych metodą, która w większym 
zakresie jest wyposażona w automatyczne narzędzia interpretacji i planowania niż model 
CAF, który jest przygotowany do indywidualnej interpretacji wyników wyrażonych 
liczbowo i eksperckiego dobierania narzędzi. 
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Jednostki administracji publicznej zostały także niejako zmuszone do zarządzania 
poprzez jakość i cele w momencie uchwalenia przepisów dotyczących kontroli zarządczej. 
Do dnia 31 grudnia 2009r. kontrola wewnętrzna w sektorze finansów publicznych 
funkcjonowała w postaci kontroli finansowej, która wprowadzona została ustawą z 
dnia 27 lipca 2001r. o zmianie ustawy o finansach publicznych, ustawy o organizacji i 
trybie pracy Rady Ministrów oraz o zakresie działania ministrów, ustawy o działaniach 
administracji rządowej oraz ustawy o służbie cywilnej (Dz. U. Nr 102, poz. 1116). 
Obowiązek wdrożenia kontroli zarządczej obejmuje wszystkie jednostki sektora finansów 
publicznych, bez względu na przedmiot ich działalności, formę prawną oraz wielkość 
gromadzonych lub wydatkowanych środków publicznych. kontroli zarządczej, która 
główny nacisk kładzie właśnie na realizację misji jednostki przy właściwym zarządzaniu 
ryzykiem (rozumianym jako zespół uwarunkowań mających wpływ na realizacje tej 
misji). Przepis ten nakłada na urzędy obowiązek, iż każda jednostka sektora finansów 
publicznych powinna posiadać sprawny, prosty i zarazem efektywny system kontroli 
zarządczej. Definicja kontroli zarządczej podkreśla, że jest nią każde działanie jednostki, 
wszystkie niepisane i pisane zasady w niej obowiązujące, wszystko co służy zapewnieniu 
realizacji celów i zadań. System kontroli zarządczej w praktyce integrowany jest często z 
systemem zarządzania jakością, który ma już opracowane narzędzia i opisane procedury 
służące zarządzaniu poprzez cele. Dużym ułatwieniem we wdrażaniu System kontroli 
zarządczej dodatkowo wymusił na organizacjach sektora publicznego zarządzanie 
poprzez identyfikację ryzyk i opracowanie metod im zapobiegania. Obecna ustawa 
nakłada na kierowników jednostek sektora finansów publicznych - ogólnie określony – 
obowiązek zapewnienia funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli 
zarządczej (art. 69 nowej ustawy), przy czym ustawodawca nie wskazuje odgórnie form 
i sposobów jej zorganizowania.

Przepisy dają daleko idącą autonomię w korzystaniu z różnych środków 
zapewniania właściwej kontroli zarządczej. Jednocześnie ustawodawca daje wyraźny 
sygnał, że ocena systemu kontroli zarządczej będzie się odbywało nie przez pryzmat 
ilości i zawartości wprowadzonych regulacji, a efektu działania tego systemu.
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3. Charakterystyka projektu i badanej próby.
3.1. Co badano, cel badań
Zasadniczym celem badania była identyfikacja efektów wykorzystania systemów 

zarządzania jakością jednostek administracji samorządowej szczebla gminnego i 
powiatowego na Dolnym Śląsku i w Małopolsce. Mimo podkreślania w literaturze 
przedmiotu wagi podnoszenia jakości w samorządzie, nadal brakuje dogłębnej 
identyfikacji i analizy determinant czynników, które wpływają na efekty działalności w 
jednostkach samorządu terytorialnego w tym obszarze. Ostateczne, zebrane wyniki 
pozwalają na efektywniejsze ustalenie kierunków przyszłego wykorzystania systemów 
zarządzania jakością w obszarze działalności jst oraz w zakresie tworzenia przyjaznych 
dla tych działań warunków funkcjonowania. Celem była identyfikacja skutków 
funkcjonowania systemów zarządzania jakością w urzędach podstawowych jednostek 
samorządu terytorialnego oraz ocena ich wpływu na poprawę zarządzania tymi urzędami, 
ze wskazaniem możliwości i ograniczeń w wykorzystaniu systemów zarządzania jakością 
w tym zakresie.

3.2. Problemy i pytania badawcze
W związku z powyżej zidentyfikowaną luką oraz określonym zamiarem badawczym, 

problem badawczy został sformułowany następująco: Jakie efekty funkcjonowania SZJ, 
szczególnie te powiązane z podejściem procesowym, daje się zaobserwować w praktyce 
urzędów JST i jak one wpływają na system zarządzania tymi urzędami? Tak postawiony 
problem badawczy, nie jest nowy, ale też nie w pełni zbadany. Jego rozwiązanie 
wymaga znalezienia odpowiedzi na szczegółowe pytania badawcze, określenie celów 
pracy, metodyki badawczej i przyjęcie właściwej konstrukcji rozprawy doktorskiej.  
Szczegółowe pytania badawcze przyjęły poniższą formę: 

1.	 Czy, w jakich obszarach i na jaką skalę w urzędach administracji samorządowej 
(JST) wdrażane są systemy i zasady związane z podejściem projakościowym?

2.	 Jakie efekty pozytywne (korzyści) o charakterze ekonomicznym, organizacyjnym 
i społecznym można zaobserwować w trakcie funkcjonowania SZJ?

3.	 Jakie skutki negatywne (ekonomiczne, organizacyjne i społeczne) pojawiają 
się w trakcie funkcjonowania SZJ?

4.	 Jak można klasyfikować i oceniać znaczenie poszczególnych efektów dla 
zarządzania JST?

5.	 Jakie są bariery i ograniczenia oraz potrzeby w zakresie wdrażania SZJ w 
jednostkach administracji samorządowej?

6.	 Jakie są kluczowe czynniki sukcesu zarządzania organizacją przy wykorzystaniu 
systemu zarządzania jakością w urzędach administracji samorządowej.

Autorka badania stworzyła własny projekt ankiety składający się z dwóch części. 
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Część pierwsza składająca się z pytań otwartych i zamkniętych, odnoszących się do 
subiektywnych ocen ankietowanych odnośnie wpływu SZJ na działalność jednostek. 
Druga część zawierała natomiast zastawienie twardych wskaźników dotyczących 
działalności JST. Struktura ankiety, podział i kwalifikacja poszczególnych efektów oraz 
pogłębiona analiza zostały odniesione do poszczególnych obszarów i kryteriów metody 
Metoda Planowania rozwoju instytucjonalnego w samorządach lokalnych (PRI) wraz z 
przypisaniem im wskaźników. Badanie podzielono na etapy:

•	 pierwszy etap badań ankietowych przeprowadzono w roku 2015, po 
pięcioletnim okresie od zakończenia Programu doskonalenia jakości usług 
publicznych w urzędach Dolnego Śląska i Małopolski z wykorzystaniem 
doświadczeń Urzędu Miasta w Dzierżoniowie, realizowanym w latach 2009-
2011. Po etapie badań ankietowych przeprowadzono pogłębione wywiady 
bezpośrednie z wybranymi JST.

•	 identyczne badanie ankietowe powtórzono na tej samej grupie JST na 
przełomie roku 2019/2020 – po pięcioletnim okresie od pierwszych badań 
ankietowych w roku 2015.

	 Badania zostały przeprowadzone wśród uczestników projektu pn. „Program 
doskonalenia jakości usług publicznych w urzędach Dolnego Śląska i Małopolski z 
wykorzystaniem doświadczeń Urzędu Miasta w Dzierżoniowie”, który był realizowany w 
latach 2009 – 2011 i swoim zakresem obejmował zadania dotyczące poprawy standardów 
zarządzania urzędów administracji publicznej urzędu marszałkowskiego, urzędów na 
szczeblu powiatu i gminy w województwach Małopolski i Dolnego Śląska. Projekt dotyczył 
kompleksowego programu doskonalenia usług publicznych, zarządzania urzędem oraz 
rozwoju zasobów ludzkich w 27 jednostkach samorządu terytorialnego (JST). Projekt 
ukierunkowany był m.in. na poprawę standardów zarządzania w JST, doskonalenie 
procesów świadczenia usług publicznych, wzrost kompetencji pracowników JST, ich 
satysfakcji oraz zaangażowania w poprawę sprawności i efektywności działania. Do 
udziału w projekcie zaproszono ponad 60 jednostek z całego kraju, ostateczną decyzję o 
przystąpieniu podjęło 27 JST. 1 marca 2015 roku minęło pięć lat od momentu rozpoczęcia 
realizacji „Programu doskonalenia jakości usług publicznych w urzędach Dolnego Śląska 
i Małopolski z wykorzystaniem doświadczeń Urzędu Miasta w Dzierżoniowie”. Autorka 
niniejszej pracy podjęła próbę oceny skuteczności realizowanych działań w ramach 
wspólnego projektu a także oceny postępu doskonalenia JST. Ważnym elementem było 
także uzyskanie informacji na temat dalszej kontynuacji działań zapoczątkowanych w 
projekcie. 
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	 Aby zrealizować powyższe cele przeprowadzono dwuetapowo projekt badawczy 
w roku 2015 i 2020, składający się z:

•	 Badania ankietowego przeprowadzonego w 21 JST
•	 Wywiadów bezpośrednich w 5 wybranych urzędach

	 Badania pilotażowe, wykonane w roku 2015, pozwoliły określić jaka jest 
świadomość i wiedza urzędów administracji samorządowej w zakresie orientacji 
procesowej oraz jaki jest poziom ich dojrzałości procesowej i ocena efektów 
wewnętrznych i zewnętrznych wdrożenia systemów. Zidentyfikowane zostały również 
urzędy, które w szerokiej perspektywie czasowej udoskonaliły procesy funkcjonujące 
wewnątrz organizacji, z pomocą SZJ. W badaniach wykorzystano metodę ankietową, a 
próba badanych urzędów administracji samorządowej ograniczona została do urzędów 
gmin i powiatów (wyłączono Urzędy Marszałkowskie), wdrażających i doskonalących 
zarządzanie jakością wg normy ISO 9001.

	 Badanie ankietowe powtórzono w grudniu 2019 roku i na początku stycznia 2020r. 
na tej samej próbie JST. Uzyskano odpowiedź od 22 JST (20 urzędów gmin i 2 urzędów 
powiatowych). Wyniki obu ankiet z roku 2015 i 2020 miały na celu ocenę podejścia 
JST do zarządzania jakością oraz porównanie osiąganych wskaźników działalności w 
ujęciu długoterminowym. Zaobserwowano po tym czasie jednakże dość spory spadek 
w certyfikacji i utrzymywania systemów ISO 9001 i brak zainteresowania tematem 
zarządzania jakością a co za tym idzie brak chęci do udzielania odpowiedzi i wypełniania 
ankiet. W konsekwencji zebrany materiał badawczy odzwierciedla 59 % spadek 
zaangażowania w doskonalenie z wykorzystaniem norm ISO 9001 w JST, które brały 
udział w badaniu a nie wypełnione lub połowicznie wypełnione ankiety nie pozwalają na 
rzetelną ocenę efektów. Wyłonił się natomiast problem wnikliwszego zbadania przyczyn 
zarzucenia podejścia jakościowego w zarządzaniu JST. 

	 W tym celu z badanej próby wybrano 4 JST, które osiągnęły już pewien poziom 
dojrzałości procesowej i obecnie nie kontynuują certyfikacji systemu ISO 9001. Te cztery 
samorządy zostały poddane wywiadom bezpośrednim. Wywiad przeprowadzono także 
w Urzędzie Miasta Wałbrzych, który od roku 2005 certyfikuje system i udoskonala go 
systematycznie i konsekwentnie. Przykład lidera, jakim był Urząd Miasta w Dzierżoniowie 
także pokazał, iż nawet najbardziej dojrzałe procesowo jednostki, wykorzystujące jako 
pierwsze w Polsce systemy zarządzania jakością czy modele EFQM mogą zaprzestać 
certyfikację systemów zarządzania jakością, a ma to ścisły związek ze zmianą władzy w 
wyborach samorządowych.
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	 Wykorzystanie metody wywiadu pogłębionego zrealizowane zostało w wybranych 
urzędach administracji samorządowej, z wcześniejszej większej próby badawczej, które 
wdrożyły i udoskonalają system ISO i wyraziły zgodę na prowadzenie badań. Pozwoliło 
to na opracowanie zaleceń metodycznych oraz zestawu rekomendowanych działań i 
rozwiązań a także na identyfikację i opracowanie zestawu kluczowych czynników 
sukcesu, służących poprawie jakości zarządzania organizacją, przy wykorzystaniu 
systemów zarządzania jakością w urzędach administracji samorządowej. Jednocześnie 
umożliwiło porównanie stosowanych rozwiązań z literaturą przedmiotu, rozwiązaniami 
wykorzystywanymi w przedsiębiorstwach i badaniami zagranicznymi.
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	 Stymulowanie zmian w urzędach oparte było na wymianie doświadczeń/
informacji/wiedzy poprzez cykl warsztatów benchmarkingowych oraz intranetowych 
narzędzi tj.: portalu projektu, bazy dobrych praktyk i strony www. Zaangażowanych w 
projekt było w sumie 3259 osób. Skuteczna i racjonalna realizacja projektu oparta była na 
pełnym wykorzystaniu dobrych praktyk i doświadczeń Urzędu Miasta w Dzierżoniowie, 
jako lidera w skali krajowej z zakresu zarządzania w administracji samorządowej - Urząd 
Miasta w Dzierżoniowie posłużył jako model referencyjny. W wyniku przeprowadzonej 
analizy potrzeb wśród beneficjentów projektu (27 JST) dokonano diagnozy słabych stron 
administracji publicznej takich jak: brak umiejętności planowania strategicznego, niska 
sprawność instytucjonalna czy niska jakość usług publicznych, niedostateczne kwalifikacje 
kadry urzędniczej i brak jej nastawienia na realizację służebnej roli administracji w 
stosunku do sektora biznesu i społeczeństwa, słabo rozwinięte systemowe podejście do 
zarządzania, niedostateczne wykorzystanie technologii informatycznych i komunikacyjny
ch. W zakresie zarządzania zasobami ludzkimi brakowało ponadto systemowego 
podejścia, a pracownicy nie byli angażowani w działania usprawniające prace urzędu 
i obsługę klientów, w tym w szczególności przedsiębiorców. Problemem był również 
zróżnicowany poziom kultury organizacyjnej, a wdrożone systemy ISO 9000 nie były 
w pełni wykorzystywane. Zaobserwowano, że zidentyfikowane słabości administracji 
powodowały spowalnianie procesów rozwoju społeczno-gospodarczego na szczeblach 
lokalnych objętych badaniem. Dlatego za główny cel projektu przyjęto poprawę jakości 
usług publicznych świadczonych klientom – w tym szczególnie przedsiębiorcom – 
przez JST oraz poprawę sprawności instytucjonalnej. Konkretyzacja celu głównego 
nastąpiła poprzez wdrożenie celów szczegółowych. Propozycja udziału w projekcie 
została skierowana do ponad 30 JST. W odpowiedzi 27 JST zadeklarowało uczestnictwo 
podpisując list intencyjny. Grupę docelową projektu utworzyło 27 JST szczebla gminnego, 
powiatowego i wojewódzkiego z ponad 3000 pracownikami, którzy uzyskali wsparcie w 
ramach szkoleń i doradztwa oraz 4 jednostki i zatrudnieni w nich pracownicy realizujący 
wyłącznie szkolenia e-learningowe. Wszyscy pracownicy JST zostali objęci wsparciem i 
byli uczestnikami projektu. Rekrutacja pracowników do udziału w określonych szkoleniach 
i inicjatywach doskonalących prowadzona była pod kierunkiem wyznaczonego w każdej 
JST kierownika programu. Zasady udziału JST i ich pracowników w projekcie określono 
w umowach zawartych pomiędzy interesariuszami projektu. 



26

	 Na tej podstawie JST zobowiązały się do współdziałania i współpracy przy 
realizacji projektu oraz wykorzystania całego swojego doświadczenia i umiejętności 
oraz potencjału technicznego i finansowego oraz dzielenia się wiedzą dla osiągnięcia 
celów wynikających z projektu, a w szczególności:

•	 Osiągnięcie założonych twardych i miękkich rezultatów
•	 Zapewnienie zaangażowania wszystkich pracowników w realizację projektu 

poprzez udział w szkoleniach i innych działaniach wynikających z projektu
•	 Przekazywanie dokumentacji i informacji niezbędnych do przygotowania, 

realizacji i rozliczenia projektu
•	 Przekazanie finansowego wkładu własnego
•	 Udostępnienie dobrych praktyk
•	 Czynne uczestnictwo w grupach wymiany doświadczeń (Benchmarking)

	 Realizowany projekt był zgodny z założeniami Programu Operacyjnego 
Kapitał ludzki. Poddziałanie 5.2.1 Wdrażanie usprawnień zarządczych w administracji 
samorządowej, którego celem jest podniesienie potencjału administracji publicznej oraz 
wzmocnienie zdolności do świadczenia wysokiej jakości usług. Wartość dotacji wyniosła 
6.051.249,50 zł, co stanowiło 97,11%, udziałem własnym była kwota 180.000 zł, co 
stanowiło 2,89%. W ramach POKL 5.2.1 przewidziano działania umożliwiające jednostkom 
administracji publicznej poprawę standardów zarządzania, rozwoju zasobów ludzkich 
i doskonalenia procesów świadczenia usług publicznych - dających trwałą i wymierną 
poprawę sprawności i efektywności działania urzędu, w tym satysfakcji obywateli i 
klientów instytucjonalnych. 
	
	 Pracownicy JST objętych projektem zwiększyli swoje kompetencje w zakresie 
zarządzania, a część z nich uzyskała specjalistyczne kwalifikacje podnoszące ich wartość 
na rynku pracy. Program ten stanowił odpowiedź na wyzwania, jakie przed państwami 
członkowskimi UE, w tym również przed Polską, stawia odnowiona Strategia Lizbońska.

	 Projekt był realizowany w odpowiedzi na wygrany konkurs nr 3/POKL/5.2.1/2008 
ogłoszony przez MSWiA: Wdrażanie usprawnień zarządczych w administracji 
samorządowej. 

	 Realizacja projektu trwała od 1 marca 2009, do 30 września 2011 roku. Projekt 
został zrealizowany przez Urząd Miasta w Dzierżoniowie w partnerstwie z Dolnośląskim 
Urzędem Marszałkowskim oraz Umbrella Consulting Sp. z o.o. i Umbrella Stowarzyszenie 
Konsultantów. Struktura grupy jednostek samorządu terytorialnego biorąca udział w 
projekcie została zaplanowana zgodnie z celami projektu. Do projektu przystąpiło 27 
jednostek z terenu Dolnego Śląska i Małopolski, tj:
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 	 1 marca 2021 roku minęło jedenaście lat od momentu rozpoczęcia realizacji 
„Programu doskonalenia jakości usług publicznych w urzędach Dolnego Śląska 
i Małopolski z wykorzystaniem doświadczeń Urzędu Miasta w Dzierżoniowie”. 
Urząd Miasta w Dzierżoniowie, jako lider projektu, podjął próbę oceny skuteczności 
realizowanych działań w ramach wspólnego projektu a także oceny postępu doskonalenia 
jst. Ważnym elementem było także uzyskanie informacji na temat dalszej kontynuacji 
działań zapoczątkowanych w projekcie. Aby zrealizować powyższe cele przeprowadzono 
dwuetapowo projekt badawczy, składający się z:

•	 Badania ankietowego przeprowadzonego w 21 JST
•	 Wywiadów bezpośrednich w 5 wybranych urzędach.

	 Celem głównym badania było zidentyfikowanie efektów wdrożenia i utrzymywania 
systemu zarządzania jakością, także w wyniku zastosowania procesowo zorientowanych 
instrumentów doskonalenia w jednostkach samorządu terytorialnego. Ankieta 
składała się z dwóch części. Pierwsza część zawierała pytania dot. funkcjonowania 
systemu zarządzania jakością wraz z elementami służącymi doskonaleniu i ocenie 
zidentyfikowanych efektów; natomiast druga część ankiety zawierała prośbę o wskazanie 
poziomu osiąganych wyników w ostatnich 4 latach (jeżeli podlegały/ją pomiarom). 
Projekt badawczy składał się z dwóch etapów: przeprowadzenie badań ankietowych 
wśród uczestników projektu oraz przeprowadzenie wywiadów bezpośrednich w 5 
wybranych jst. 

	 Metodykę badania w celu wykazania efektów funkcjonowania systemów 
zarządzania jakością i pogłębionej analizy na przykładzie 4 jednostek mocno 
zaangażowanych w doskonalenie, oparto na założeniach metody PRI (Planowanie Rozwoju 
Instytucjonalnego)38, dedykowanego sektorowi publicznemu i dostosowanego do jego 
specyfiki. Metodykę opracował zespół ekspertów wraz z Małopolską Szkołą Administracji 
Publicznej i Uniwersytetem Ekonomicznym w Krakowie. Podział i kwalifikacja efektów 
oraz pogłębiona analiza zostały odniesione do poszczególnych obszarów i kryteriów 
metody PRI wraz z przypisaniem im wskaźników.

	  Przystępując do badania sformułowano następujące problemy badawcze:

1.	 Z jakimi skutkami (efektami) spotykają się urzędy JST stosujące systemy 
zarządzania jakością?

2.	 Czy, w jakim zakresie i wymiarze systemy zarządzania jakością pomagają w 
usprawnieniu zarządzania urzędem administracji samorządowej?

3.	 Jakie są możliwości i ograniczenia w wykorzystaniu systemów zarządzania 
jakością w poprawie sprawności zarządzania w urzędach administracji 
samorządowej?
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	 W większości jednostki, które wzięły udział w badaniu miały już doświadczenie we 
wdrażaniu systemów jakości i ich doskonaleniu. 11 jednostek miało wdrożone systemy 
ISO przed przystąpieniem do programu, 8 wdrożyło ISO podczas jego realizacji, 1 
wdrożyła w 2012r. Natomiast dzięki programowi, metodyka CAF została wdrożona 
niemal we wszystkich jednostkach i było to pierwsze zetknięcie w tym modelem. 
Jedynie UM Dzierżoniów stosował model EFQM i CAF przed realizacją programu. 2 JST 
wdrażają model EFQM, a 3 PRI.

 LP Nazwa JST ISO od roku Zintegrowane ISO TQM / EFQM CAF PRI

Urząd Miasta 
Bielawa 2008 2010

Urząd Miejski 
Bochnia 2004 2009

Urząd Miejski 
Bolesławiec 2004 2009

Urząd Gminy i 
Miasta Dobczyce 2004 2006 2009 2003

Urząd Gminy 
Łagiewniki 2011

Urząd Miasta 
Jedlina Zdrój 2005 2010, 2011

Urząd Miasta 
Nowy Targ 2010 2009

Urząd Gminy 
Siepraw 2011 2010, 2011 2004

Starostwo Powia-
towe Kłodzko 2005 Wdrażana ISO 

27001 2012 2009

Starostwo 
Powiatowe 
Wrocław

2011 2010 2011

Urząd Miasta 
Stronie Śląski 2006

Urząd Miejski 
Strzegom 2006 2009

Urząd Miejski 
Sułkowice bd bd bd bd bd

Urząd Miejski 
Świdnica 2011 2013

Urząd Miasta i 
Gminy Świerzawa 2011 2009, 2010, 2011

Urząd Miasta 
Trzebinia 2006 2010

Urząd Miasta 
Trzebnica 2011 2010

Urząd Miasta 
Kłodzko 2006 2009

Urząd Miejski 
Wałbrzych 2005 2008

Urząd Gminy 
Zabierzów 2010 2010

Urząd Miasta 
Zator 2012

Urząd Miasta 
Dzierżoniów 1999 2006 2004 2001
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	 W większości nie są to systemy zintegrowane, tylko 3 jst posiadały zintegrowany 
system jakości. Niemal wszystkie JST wyznaczają cele dla poszczególnych procesów, 
nie znaleziono natomiast odpowiedzi czy cele te są roczne czy długoterminowe i jaki 
sposób są weryfikowane i mierzone.

Czy zamierzają Państwo utrzymywać i certyfikować system zarządzania jakością?

 LP Nazwa JST TAK NIE PRZYCZYNY

Urząd Miasta 
Bielawa X

Urząd Miejski 
Bochnia X

Urząd Miejski 
Bolesławiec X

Urząd Gminy i 
Miasta Dobczyce X

Urząd Gminy 
Łagiewniki X

Urząd Miasta 
Jedlina Zdrój X

Urząd Miasta 
Nowy Targ X

Urząd Gminy 
Siepraw X Zbyt mały Urząd, zbytnie obciążenie pracą merytoryczną, 

brak czasu

Starostwo Powia-
towe Kłodzko bd bd bd

Starostwo 
Powiatowe 
Wrocław

X

Urząd Miasta 
Stronie Śląski X

Urząd Miejski 
Strzegom X

Urząd Miejski 
Sułkowice X Ograniczone środki finansowe

Urząd Miejski 
Świdnica X

Urząd Miasta i 
Gminy Świerzawa X Zbyt wysokie koszty za certyfikację

Urząd Miasta 
Trzebinia X

Urząd Miasta 
Trzebnica X

Urząd Miasta 
Kłodzko X

Urząd Miejski 
Wałbrzych X

Urząd Gminy 
Zabierzów X

Urząd Miasta 
Zator X

Urząd Miasta 
Dzierżoniów X
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	 Większość JST planuje utrzymywanie i certyfikowania wdrożonego systemu 
zarządzania jakością, natomiast 4 JST nie będą utrzymywać systemu, głównie z powodu 
zbyt dużych kosztów finansowych.

Czy strategia gminy/powiatu posiada mierzalne wskaźniki i jest cyklicznie 
monitorowana?

•	 Zdecydowana większość JST mierzy i monitoruje strategię rozwoju, 5 JST nie 
dokonuje oceny skuteczności celów strategicznych. 

Czy corocznie opracowywane i realizowane są harmonogramy działań doskonalących?

•	 Niemal wszystkie JST opracowują i realizują harmonogramy działań 
doskonalących ( 1 odpowiedziała przecząco).

Czy doskonalenie jednostki prowadzone jest z cyklicznie i w pełni (jednakowo, we 
wszystkich wydziałach/jednostkach) z wykorzystaniem narzędzi jakościowych

•	 16 JST bada satysfakcję klientów systematycznie, 4 rzadko i 1 nigdy nie 
stosowała.10 JST bada satysfakcję pracowników cyklicznie, a 9 rzadko, a 1 
nigdy.

•	 Tylko UM Dzierżoniów stosuje narzędzia doskonalenia procesów, natomiast 
JST 4 stosują rzadko (bez wskazania jakiego rodzaju są to narzędzia). Większość 
JST nigdy nie miało do czynienia z metodą doskonalenia typu DMAIC,KAIZEN.

•	 Samoocena CAF została wdrożona głównie dzięki projektowi i zastosowały ją 
niemal wszystkie JST, które udzieliły odpowiedzi (17) , tylko 3 nigdy nie miały 
do czynienia z CAF-em.

•	 8 JST cyklicznie porównuje swoje wyniki (benchmarking wyników), 7 JST rzadko 
a 5 nigdy nie porównywało swoich osiągnięć.5 JST cyklicznie porównuje swoje 
podejścia, 7 JST rzadko a 9 nigdy nie porównywało swoich podejść.

•	 Tylko 2 JST cyklicznie stosuje zarządzanie projektowe, 3 JST rzadko a 16 nigdy 
nie stosowało.

•	 17 JST cyklicznie ma wdrożony system audytów wewnętrznych, 2 JST rzadko 
audytuje a 2 nigdy

•	 8 JST posiada system rozwoju kompetencji kadr, 7 JST rzadko stosuje a 6 
nigdy.

•	 9 JST cyklicznie stosuje system zgłaszania wniosków doskonalących, 8 JST 
rzadko a 4 nigdy.
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	 Większość JST planuje utrzymywanie i certyfikowania wdrożonego systemu 
zarządzania jakością, natomiast 4 JST nie będą utrzymywać systemu, głównie z powodu 
zbyt dużych kosztów finansowych.

Czy strategia gminy/powiatu posiada mierzalne wskaźniki i jest cyklicznie 
monitorowana?

•	 Zdecydowana większość JST mierzy i monitoruje strategię rozwoju, 5 JST nie 
dokonuje oceny skuteczności celów strategicznych. 

Czy corocznie opracowywane i realizowane są harmonogramy działań doskonalących?

•	 Niemal wszystkie JST opracowują i realizują harmonogramy działań 
doskonalących ( 1 odpowiedziała przecząco).

Czy doskonalenie jednostki prowadzone jest z cyklicznie i w pełni (jednakowo, we 
wszystkich wydziałach/jednostkach) z wykorzystaniem narzędzi jakościowych

•	 16 JST bada satysfakcję klientów systematycznie, 4 rzadko i 1 nigdy nie 
stosowała.10 JST bada satysfakcję pracowników cyklicznie, a 9 rzadko, a 1 
nigdy.

•	 Tylko UM Dzierżoniów stosuje narzędzia doskonalenia procesów, natomiast 
JST 4 stosują rzadko (bez wskazania jakiego rodzaju są to narzędzia). Większość 
JST nigdy nie miało do czynienia z metodą doskonalenia typu DMAIC,KAIZEN.

•	 Samoocena CAF została wdrożona głównie dzięki projektowi i zastosowały ją 
niemal wszystkie JST, które udzieliły odpowiedzi (17) , tylko 3 nigdy nie miały 
do czynienia z CAF-em.

•	 8 JST cyklicznie porównuje swoje wyniki (benchmarking wyników), 7 JST rzadko 
a 5 nigdy nie porównywało swoich osiągnięć.5 JST cyklicznie porównuje swoje 
podejścia, 7 JST rzadko a 9 nigdy nie porównywało swoich podejść.

•	 Tylko 2 JST cyklicznie stosuje zarządzanie projektowe, 3 JST rzadko a 16 nigdy 
nie stosowało.

•	 17 JST cyklicznie ma wdrożony system audytów wewnętrznych, 2 JST rzadko 
audytuje a 2 nigdy

•	 8 JST posiada system rozwoju kompetencji kadr, 7 JST rzadko stosuje a 6 
nigdy.

•	 9 JST cyklicznie stosuje system zgłaszania wniosków doskonalących, 8 JST 
rzadko a 4 nigdy. Efekty wewnętrzne funkcjonowania SZJ
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Efekty wewnętrzne funkcjonowania SZJ

W ankiecie zapytano JST, czy w ich opinii wprowadzenie SZJ poprawiło sposób 
zarządzania jednostką i przyniosło efekty w n/w obszarach?

W obszarze przywództwa
•	  14 JST zauważyło poprawę relacji międzyludzkich jako efekt wdrożenia SZJ. 6 JST 

nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 1 nie udzieliła odpowiedzi 
na to pytanie.

•	 14 JST zauważyło wzrost satysfakcji pracowników z posiadanych uprawnień, jako 
efekt wdrożenia SZJ. 5 JST nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 
2 nie udzieliły odpowiedzi na to pytanie.

•	  12 JST zauważyło wzrost satysfakcji pracowników ze stylu kierowania liderów, jako 
efekt wdrożenia SZJ. 7 JST nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 
1 nie udzieliła odpowiedzi na to pytanie.

W obszarze strategii
•	 11 JST zauważyło poprawę procesu planowania strategicznego jako efekt wdrożenia 

SZJ. 9 JST nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 1 nie udzieliła 
odpowiedzi na to pytanie

W obszarze zarządzania finansami
•	 JST zauważyło zmniejszenie kosztów działania jednostki jako efekt wdrożenia SZJ. 

Zdecydowana większość nie widz takiej zależności - 14 JST nie zauważyło zmiany lub 
średnio zauważalną poprawę. 2 nie udzieliły odpowiedzi na to pytanie.

•	 10 JST zauważyło efektywniejsze pozyskiwanie środków zewnętrznych, jako efekt 
wdrożenia SZJ. 9 JST nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 2 nie 
udzieliły odpowiedzi na to pytanie

W obszarze zarządzania mieniem, przestrzenią i technologiami informacyjnymi
•	  7 JST zauważyło wdrożenie nowych e-usług, jako efekt wdrożenia SZJ. 11 JST nie 

zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 3 nie udzieliły odpowiedzi na to 
pytanie

•	 12 JST zauważyło udoskonalenie BIP i www, jako efekt wdrożenia SZJ. 7 JST nie 
zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 2 nie udzieliły odpowiedzi na to 
pytanie.
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W obszarze zarządzania procesami
•	 16 JST zauważyło usprawnienie obiegu dokumentów, jako efekt wdrożenia SZJ. 4 JST 

nie zauważyły zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 1 nie udzieliła odpowiedzi 
na to pytanie

•	 15 JST uważa wprowadzenie nowych procesów i usług, jako efekt wdrożenia SZJ. 5 
JST nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 1 nie udzieliła odpowiedzi 
na to pytanie

•	 12 JST przekłada zmniejszenie się ilości skarg na działalność, jako efekty wdrożenia 
SZJ. 8 JST nie zauważa zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 1 nie udzieliła 
odpowiedzi na to pytanie

•	 18 JST wskazało uporządkowanie dokumentacji, jako efekt wdrożenia SZJ. 2 JST nie 
zauważyły zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 1 nie udzieliła odpowiedzi na to 
pytanie.

•	 14 JST zauważyło lepsze wyniki kontroli zewnętrznych, jako efekt wdrożenia SZJ. 6 
JST nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 1 nie udzieliła odpowiedzi 
na to pytanie

W obszarze zarządzania projektami
•	 13 JST wskazało łatwiejsze wprowadzanie zmian, jako efekt wdrożenia SZJ. 7 JST nie 

zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 1 nie udzieliła odpowiedzi na to 
pytanie

•	 13 JST zauważyło sprawniejszą realizację projektów, jako efekt wdrożenia SZJ. 7 JST 
nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 1 nie udzieliła odpowiedzi 
na to pytanie.

•	 16 JST wskazało lepszą organizację pracy, jako efekt wdrożenia SZJ. 4 JST nie 
zauważyły zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 1 nie udzieliła odpowiedzi na to 
pytanie.

W obszarze zarządzania kapitałem ludzkim
•	 12 JST wskazało lepsze dopasowanie struktury organizacyjnej, jako efekt wdrożenia 

SZJ. 7 JST nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 2 nie udzieliły 
odpowiedzi na to pytanie

•	 6 JST zauważyło lepsze planowanie ścieżek rozwoju pracowników, jako efekt 
wdrożenia SZJ. 13 JST nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 2 nie 
udzieliły odpowiedzi na to pytanie.

•	 10 JST zauważyło lepsze planowanie ścieżek rozwoju pracowników, jako efekt 
wdrożenia SZJ. 9 JST nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 2 nie 
udzieliły odpowiedzi na to pytanie

•	 9 JST wskazało lepszy proces oceny pracowników, jako efekt wdrożenia SZJ. 10 JST 
nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 2 nie udzieliły odpowiedzi 
na to pytanie.
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•	 11 JST zauważyło lepszą komunikację między pracownikami, jako efekt wdrożenia 
SZJ. 8 JST nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 1 nie udzieliły 
odpowiedzi na to pytanie.

•	 14 JST zauważyło lepszą jakość współpracy, jako efekt wdrożenia SZJ. 5 JST nie 
zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 2 nie udzieliły odpowiedzi na to 
pytanie

•	 13 JST zauważyło wzrost zaangażowania pracowników, jako efekt wdrożenia SZJ. 6 
JST nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 2 nie udzieliły odpowiedzi 
na to pytanie.

•	 9 JST wskazało lepsze wykorzystanie czasu na realizację zadań, jako efekt wdrożenia 
SZJ. 10 JST nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 2 nie udzieliły 
odpowiedzi na to pytanie.

•	  13 JST zauważyło wzrost świadomości projakościowej pracowników, jako efekt 
wdrożenia SZJ. 6 JST nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 2 nie 
udzieliły odpowiedzi na to pytanie.

•	 12 JST zauważyło wzrost kompetencji pracowników, jako efekt wdrożenia SZJ. 6 JST 
nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 2 nie udzieliły odpowiedzi 
na to pytanie.

•	 11 JST wskazało udział pracowników z wyższym wykształceniem, jako efekt wdrożenia 
SZJ. 7 JST nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 3 nie udzieliły 
odpowiedzi na to pytanie.

•	 12 JST wskazało wzrost wiedzy pracowników jako efekt wdrożenia SZJ. 6 JST nie 
zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 3 nie udzieliły odpowiedzi na to 
pytanie

W obszarze zarządzania partnerstwa i komunikacji
•	 13 JST wskazało wdrożenie nowych metod komunikacji z mieszkańcami, jako 

efekt wdrożenia SZJ. 3 JST zauważyło średnio zauważalną poprawę. 5 nie udzieliło 
odpowiedzi na to pytanie.

•	 11 JST wskazało wdrożenie Kodeksu etyki, jako efekt wdrożenia SZJ. 7 JST nie 
zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 3 nie udzieliły odpowiedzi na to 
pytanie.



35

W obszarze zarządzania usługami publicznymi
•	 14 JST wskazało utworzenie BOK, jako efekt wdrożenia SZJ. 4 JST nie zauważyło 

wpływu lub średnio zauważalny wpływ. 3 nie udzieliły odpowiedzi na to pytanie.
•	 13 JST wskazało wdrożenie nowych usług dla klientów, jako efekt wdrożenia SZJ. 4 

JST nie zauważyło wpływu lub średnio zauważalny wpływ. 4 nie udzieliły odpowiedzi 
na to pytanie.

•	 13 JST zauważyło skuteczniejsze zarządzanie usługami publicznymi, jako efekt 
wdrożenia SZJ. 3 JST nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 5 nie 
udzieliło odpowiedzi na to pytanie.

Efekty zewnętrzne związane z funkcjonowaniem SZJ

Zadano JST także kolejne pytanie – dotyczące efektów zewnętrznych i poprawy 
sposobu zarządzania jednostką w n/w obszarach?

•	 12 JST zauważyło wzrost satysfakcji mieszkańców z działalności władz, jako efekt 
wdrożenia SZJ. 6 JST nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 3 nie 
udzieliły odpowiedzi na to pytanie.

•	 10 JST zauważyło wzrost zaufania mieszkańców, jako efekt wdrożenia SZJ. 8 JST 
nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 3 nie udzieliły odpowiedzi 
na to pytanie.

•	 13 JST zauważyło poprawę wizerunki jednostki, jako efekt wdrożenia SZJ. 6 JST nie 
zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 2 nie udzieliły odpowiedzi na 
to pytanie.

•	 11 JST wskazało wybór wójta/burmistrza na następną kadencję, jako efekt 
wdrożenia SZJ. 6 JST nie zauważyło zmiany. 2 JST wskazało na negatywny skutek a 
2 nie udzieliły odpowiedzi na to pytanie.

•	 16 JST zauważyło lepsze zrozumienie wymagań klienta/mieszkańca, jako efekt 
wdrożenia SZJ. 3 JST nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 2 nie 
udzieliły odpowiedzi na to pytanie.

•	 7 JST zauważyło wzrost partycypacji mieszkańców w zarządzaniu, jako efekt 
wdrożenia SZJ. 12 JST nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 2 
nie udzieliły odpowiedzi na to pytanie.

•	 Tylko 2 JST wskazały wdrożenie inicjatyw w ramach ppp, jako efekt wdrożenia 
SZJ. 9 JST nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 8 nie udzieliły 
odpowiedzi na to pytanie a 1 JST wskazała za efekt negatywny wdrożenia ZSJ.

•	 15 JST zauważyło poprawę relacji międzyludzkich jako efekty wdrożenia SZJ. 4 JST 
nie zauważyły zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 2 nie udzieliły odpowiedzi 
na to pytanie. 
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•	 14 JST zauważyło lepszą współpracę z przedsiębiorcami, jako efekt wdrożenia 
SZJ. 4 JST nie zauważyły zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 3 nie udzieliły 
odpowiedzi na to pytanie.

•	 9 JST zauważyło wzrost zaufania inwestorów, jako efekt wdrożenia SZJ. 7 JST nie 
zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 5 nie udzieliło odpowiedzi na 
to pytanie.

•	  7 JST wskazało więcej partnerstw i porozumień z innymi JST, jako efekt wdrożenia 
SZJ. 10 JST nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 4 nie udzieliły 
odpowiedzi na to pytanie.

•	 4JST zauważyło lepszą współpracę z partnerami publicznymi, jako efekt wdrożenia 
SZJ. 9 JST nie zauważyło zmiany lub średnio zauważalną poprawę. 6 nie udzieliły 
odpowiedzi na to pytanie.

3.3. Rezultaty pogłębionych wywiadów przeprowadzonych w wybranych 
jednostkach – benchmarking podejść.

Do pogłębionych wywiadów zostało wybranych 6 jednostek:

1. Urząd Miasta i Gminy Dobczyce
2. Urząd Miasta Stronie Śląskie
3. Urząd Miasta Nowy Targ
4. Urząd Miasta Bolesławiec
5. Urząd Miejski Wałbrzych
6. Urząd Miasta w Dzierżoniowie

Kluczem doboru jednostek było posiadanie i utrzymywanie certyfikatu ISO oraz 
zaawansowanie jednostki w zakresie zarządzania jakością. Jest to porównanie jednostek 
mających duże doświadczenie w zarządzaniu jakością z wykorzystaniem norm ISO.

Pogłębione wywiady miały na celu uszczegółowienie informacji na temat stosowanych 
rozwiązań zarządczych w wybranych jednostkach i posłużyć jako materiał porównawczy. 
Celem było uszczegółowienie informacji na temat podejść w zakresie zarządzania 
jakością, w tym szczególnie kontroli zarządczej. Uzyskane wyniki stanowią benchmarking 
podejść w zakresie zarządzania jakością. 

Arkusz wywiadu zawierał 26 dodatkowych pytań, na które udzielono następujących 
odpowiedzi: 
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A. System zarządzania jakością i doskonalenie zarządzania

 1. Czy doskonalenie zarządzania w jednostce to jeden z priorytetów?

Nazwa JST TAK NIE
Urząd Miasta i Gminy Dobczyce X

Urząd Miasta Stronie Śląskie X
Urząd Miasta Nowy Targ X
Urząd Miasta Bolesławiec X
Urząd Miejski Wałbrzych X

Urząd Miasta Dzierżoniów X
We wszystkich badanych jednostkach doskonalenie to jeden z priorytetów dla władz.

2.  Jeżeli macie Państwo opracowaną mapę procesów, to ile razy była 
modyfikowana?
Modyfikacje systemu zdarzały się w 5 badanych JST 1 lub 2 razy, najczęściej mapę 
procesów zmieniał Dzierżoniów, natomiast Wałbrzych nie dokonywał zmian w 
opracowanej mapie procesów.

3.  Czy określone zostały cele dla procesów ?
Wszystkie 5 JST wyznacza cele dla poszczególnych procesów, nie znaleziono natomiast 
odpowiedzi czy cele te są roczne czy długoterminowe i jaki sposób są weryfikowane i 
mierzone.

4. Na jakim etapie dojrzałości procesowej znajduje się jednostka?
•	 faza 1 – procesy przypadkowe, niepowtarzalne
•	 faza 2 – procesy powtarzalne, nieudokumentowane
•	 faza 3 – procesy powtarzalne, udokumentowane, niezmierzone
•	 faza 4 – procesy mierzone, niezarządzane
•	 faza 5 – procesy mierzone i zarządzane

Niemal wszystkie JST deklarują 5 stopień dojrzałości procesowej, czyli mierzenie i 
zarządzanie procesami. Jednak, aby stwierdzić, czy odbywa się ono na takim samym 
poziomie i aby określić faktyczną dojrzałość procesową tych jednostek, należałoby 
pogłębić badanie.

5. Czy zgłaszają Państwo swoje wyniki do Systemu Analiz Samorządowych?
Zgłaszanie danych do SAS nie jest powszechną praktyką wśród badanych jednostek. Tylko 
2 z nich biorą udział w projekcie Związku Miast Polskich jako bazy benchmarkingowej 
wskaźników dla administracji publicznej.
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6. Czy prowadzony jest benchmarking, z kim?
Tylko 2 JST nie prowadzą benchmarking, 3 jednostki porównują się w ramach stworzonej 
w trakcie trwania programu grupy benchmarkingowej.

7. Czy do pomiaru satysfakcji klienta/mieszkańca stosowane są (właściwe podkreślić)
Wiele jednostek prowadzi badania satysfakcji klienta i analizę skarg i uwag elektronicznych. 
Tylko 1 z nich organizuje spotkania bezpośrednie w celu zbadania satysfakcji klienta/
mieszkańca. Żadna nie wykorzystuje metody mystery shopping.

8. Czy funkcjonuje u Państwa elektroniczny system wspierający system zarządzania 
jakością, jaki?
Niemal wszystkie JST posiadają elektroniczny system wspierający SZJ, w większości jest 
to wdrożony w ramach programu doskonalenia

B. Społeczeństwo

9. Czy stworzone zostało oddzielne stanowisko ds. współpracy z NGO?
W 3 JST stworzono oddzielne stanowiska dla NGO, w 2 nie. 

10. Czy prowadzone są konsultacje społeczne?
We wszystkich JST prowadzone są konsultacje społeczne, gdyż wynika to częściowo 
z obowiązku ustawowego. Niemniej jednak konsultacje wykorzystywane są także w 
innych obszarach. 

11. Czy w ostatnich wyborach na wójta/burmistrza/prezydenta nastąpiła zmiana 
władzy?
W większości JST nie nastąpiła zmiana władzy w ostatnich wyborach samorządowych, 2 
JST zmieniły włodarza.

C. Zarządzanie zasobami ludzkimi

12. Czy w jednostce opracowana została polityka zarządzania zasobami ludzkimi?
Tylko 2 JST mają wdrożoną politykę zarządzania zasobami ludzkimi, w 4 nie ma.

13. Czy w rocznym planie szkoleń planowane są szkolenia pracowników w zakresie 
zarządzania jakością?
Tylko 1 JST nie planuje w rocznym planie szkoleń dla pracowników w zakresie zarządzania 
jakością.
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14. Czy wdrożono program adaptacji nowozatrudnionych pracowników?
W 4 JST wdrożono program adaptacji nowozatrudnionych pracowników, w 2 nie. 

15.Czy został opracowany Kodeks etyki?
Wszystkie JST wdrożyły Kodeks Etyki.

16. Czy identyfikowane są potrzeby szkoleniowe pracowników?
We wszystkich JST identyfikowane są potrzeby szkoleniowe pracowników.

17. Czy funkcjonuje system zgłaszania wniosków doskonalących pracowników?
We wszystkich JST funkcjonuje system zgłaszania wniosków doskonalących pracowników.

18. Czy w ostatnich 5 latach zauważona została zmiana w mentalności/kulturze 
organizacyjnej pracowników?
Wszystkie JST zauważają w ostatnich 5 latach zmianę mentalności pracowników i kultury 
organizacyjnej.

C. Kontrola zarządcza

20. W jaki sposób wdrożono kontrolę zarządczą w jst?
Pytanie dotyczyło bardziej organizacyjnej a nie formalnej strony wdrożenia kontroli 
zarządczej. Większość JST odpowiedziała w jaki formalny sposób wdrożono kontrolę w 
jednostce.

21. Czy CAF jest narzędziem kontroli zarządczej?
Narzędzie samooceny CAF nie funkcjonuje jako narzędzie kontroli zarządczej w żadnej 
z JST.

23. Czy kontrola zarządcza została powiązana w SZJ, w jaki sposób ?
4 jednostki powiązały kontrolę zarządczą z SZJ, 2 nie.

24. Kto jest odpowiedzialny za kontrolę zarządczą?
W większości JST odpowiedzialnym za kontrolę zarządczą jest sekretarz miasta.

25. Jaką rolę pełni audytor wewnętrzny w systemie kontroli zarządczej?
W większości JST audytor wewnętrzny wspiera system kontroli zarządczej.

25. Czy funkcjonuje system audytów w jednostkach podległych?
W większości JST funkcjonuje system audytów w jednostkach podległych. Wałbrzych 
nie prowadzi takich audytów.
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26. Czy prowadzone są badania satysfakcji w jednostkach podległych?
Tylko 1 JST prowadzi badań satysfakcji klientów w jednostkach podległych.

27. Czy określone zostały kluczowe wskaźniki działalności - kluczem ich 
opracowania była strategia czy budżet?
W połowie JST kluczem do wyznaczenia kluczowych wskaźników działalności jest 
strategia, w połowie budżet.



41

4. Benchmarking wśród uczestników projektu – porównanie 
osiąganych wyników w latach 2010-2014.

Badanie benchmarkingowe dotyczące wyników działalności było integralną 
częścią ankiety rozesłanej do wszystkich jednostek. Uzyskano stosunkowo niewiele 
danych do porównań, głównie z powodu braku pomiarów poszczególnych wskaźników 
prowadzonych w JST. Niemniej jednak zgromadzony materiał może stanowić pewną 
bazę do porównać i dalszych analiz. Uzyskane dane zestawiono z danymi osiąganymi 
przez Urząd Miasta w Dzierżoniowie.

WSKAŹNIKI WEWNĘTRZNE
Wyniki w obszarze przywództwa i strategii

Wskaźniki wewnętrzne 2010 2011 2012 2013
Brak 
pomiarów 
wskaźnika

Ogólna satysfakcja pracowników w %
Trzebinia x x x x x
Dobczyce 54 64 x 55

SP Wrocław 40 54 37 72
Siepraw Śr. 3,9 Śr. 3,6 x x

Trzebnica x x x x x
Strzegom x x x x x
Nowy Targ 84 x x x x

Bielawa 58 58 bd 61
Zabierzów x x x x x
Wałbrzych x x x x x
Bochnia x 73 76 80

Świerzawa 60 68 85,71 76,19
Stronie Śląskie 76 74 x x

Bolesławiec 57 65 x 62
Zator Śr. 2,6 Śr. 3,4 x x

Łagiewniki x 4 4,3 x
Sułkowice x x x x x

UM Kłodzko 67 73 71 x
SP Kłodzko 2,8 3,2 3,1 3,1

Świdnica 30 40 40 x
Jedlina Zdrój 72 83 77 56
Dzierżoniów 65 88 x 90
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W wielu JST wskaźnik satysfakcji pracowników wykazuje tendencję rosnącą. 
Może to świadczyć jako pozytywny efekt wdrażania projektów i narzędzi jakościowych. 
Najwyższy wskaźnik satysfakcji odnotowano w Urzędzie Miasta w Dzierżoniowie. 

Wskaźniki wewnętrzne 2010 2011 2012 2013
Brak 
pomiarów 
wskaźnika

Wskaźniki wewnętrzne w obszarze przywództwa i strategii

Ogólna satysfakcja pracowników w %
Trzebinia x x x x x
Dobczyce x x x x x

SP Wrocław x x x x x
Siepraw x x x x x

Trzebnica x x x x x
Strzegom x x x x x
Nowy Targ 83 x x x x

Bielawa 62 68 bd 71
Zabierzów x x x x x
Wałbrzych x x x x x
Bochnia x x x x x

Świerzawa 82 72 86,36 74,42
Stronie Śląskie x x x x x

Bolesławiec 15 52 x 47
Zator x x x x x

Łagiewniki x Śr. 3,6 Śr. 3,8 x x
Sułkowice x x x x x

UM Kłodzko x x x x x
SP Kłodzko x x x x x

Świdnica 30 30 40 x
Jedlina Zdrój x x x x x
Dzierżoniów 84 80 x 83
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Satysfakcja z posiadanych przez pracowników uprawnień w wielu JST nie jest 
mierzona. Z uzyskanych wyników wynika tendencja do wahań tego wskaźnika. Urząd 
Miasta w Dzierżoniowie osiągnął najlepsze wyniki w tym obszarze.

Wskaźniki wewnętrzne 2010 2011 2012 2013
Brak 
pomiarów 
wskaźnika

Wskaźniki wewnętrzne w obszarze przywództwa i strategii

Ogólna satysfakcja pracowników w %
Trzebinia x x x x x
Dobczyce 54 58 x 52

SP Wrocław 25 22 x 87
Siepraw x x x x x

Trzebnica x x x x x
Strzegom x x x x x
Nowy Targ 60 x x x

Bielawa 51 51 bd 53
Zabierzów 41 58 75 62
Wałbrzych x x x x x
Bochnia x 81 75 77

Świerzawa 66 68,18 77,27 70
Stronie Śląskie 78 72 x x

Bolesławiec 33 35 x 47
Zator x x x x x

Łagiewniki x x x x x
Sułkowice x x x x x

UM Kłodzko 39 62 53 x
SP Kłodzko 2,8 2,7 3 2,7

Świdnica 30 40 40 x
Jedlina Zdrój 90 96 61 63
Dzierżoniów 69 60 x 71

Satysfakcja pracowników ze stylu kierowania liderów ulega poprawie w wielu JST. 
Średnią najwyższą wartość tego wskaźnika osiągnął Urząd Miasta w Dzierżoniowie.
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W obszarze zarządzania zasobami i procesami     

Wskaźniki wewnętrzne 2010 2011 2012 2013
Brak 
pomiarów 
wskaźnika

Wskaźniki wewnętrzne w obszarze przywództwa i strategii

Kwota wydatków na administrację na 1000 mieszkańców
Trzebinia 343.990,8 346.500,6 338.942,6 317.208,4

Dobczyce 243.245,7 235.313,5 233.952,2 228.513,1

SP Wrocław x x x x x

Siepraw 219.272 245.251 240.763 250.000

Trzebnica x x x x x

Strzegom x x x x x

Nowy Targ x x x x x

Bielawa x x x x x

Zabierzów x 224.591 227.612 260.481

Wałbrzych 201.086,2 213.789,2 217.652,8 262.553,5

Bochnia 190.520,4 187.283,4 216.332,3 221.887,9

Świerzawa x x x x x

Stronie Śląskie 2463,91* 2296,5* 2296,5* 2562,73*

Bolesławiec x x x x x

Zator x x x x x

Łagiewniki x x x x x

Sułkowice x x x x x

UM Kłodzko 305.141,30 304.317,13 315.779,05 330.058,72 x

SP Kłodzko x x x x x

Świdnica x x x x x

Jedlina Zdrój x x x x x

Dzierżoniów 192.809 216.266 299.406 279.447

*Wygląda na błędnie podany wynik

Najwyższe wydatki na administrację na 1000 mieszkańców (wraz z inwestycjami) 
odnotowano w Urzędach Trzebini i Kłodzka. Najniższe z podanych wykazał Urząd w 
Bochni.
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Wskaźniki wewnętrzne 2010 2011 2012 2013
Brak 
pomiarów 
wskaźnika

Wskaźniki wewnętrzne w obszarze przywództwa i strategii

Kwota pozyskanych środków zewn. na 1 mieszkańca
Trzebinia x x x x x

Dobczyce x 1079,76 738,63 251,6

SP Wrocław x x x x x

Siepraw 183 417 846 346

Trzebnica x x x x x

Strzegom x x x x x

Nowy Targ x x x x x

Bielawa x x x x x

Zabierzów 34 99 50 61

Wałbrzych 149,66 156,39 263,37 327,13

Bochnia 53,92 341,6 18,29 58,1

Świerzawa x x x x x

Stronie Śląskie 1062,81 1497,95 654,5 280,36

Bolesławiec x x x x x

Zator x x x x x

Łagiewniki x x x x x

Sułkowice x x x x x

UM Kłodzko 319,46 308,63 233,24 106,08 x

SP Kłodzko x x x x x

Świdnica x x x x x

Jedlina Zdrój x x x x x

Dzierżoniów 241,93 238,74 186,04 64,09

Najwyższe kwoty na 1 mieszkańca w 4 badanych latach pozyskał Urząd w Stroniu Śląskim, 
zaraz za nim uplasowały się Dobczyce.
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Wskaźniki wewnętrzne 2010 2011 2012 2013
Brak 
pomiarów 
wskaźnika

Wskaźniki wewnętrzne w obszarze przywództwa i strategii

Ilość e-usług
Trzebinia 0 0 0 0

Dobczyce x x x 5

SP Wrocław x 7 7 7

Siepraw 0 0 0 0

Trzebnica x x x x x

Strzegom x x x x x

Nowy Targ x x x x x

Bielawa x x x x x

Zabierzów 0 5 6 8

Wałbrzych 1 1 1 1

Bochnia x x x x

Świerzawa x x x x x

Stronie Śląskie 1 1 1 1

Bolesławiec x x x x x

Zator x x x x x

Łagiewniki x x x x x

Sułkowice x x x x x

UM Kłodzko 3 3 3 4 x

SP Kłodzko x x x x x

Świdnica x x x x x

Jedlina Zdrój x x x x x

Dzierżoniów 11 11 9 9

*Wygląda na błędnie podany wynik

Urzędy mają dość słabo rozwinięte e-usługi i ich liczba jest stosunkowo mała. Największą 
ilość udostępnionych formularzy ma Urząd Miasta w Dzierżoniowie.
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Wskaźniki wewnętrzne 2010 2011 2012 2013
Brak 
pomiarów 
wskaźnika

Wskaźniki wewnętrzne w obszarze przywództwa i strategii

Liczba skarg na działalność jst
Trzebinia 15 11 11 12

Dobczyce 7 9 8 3

SP Wrocław 2 1 0 0

Siepraw 0 1 0 1

Trzebnica bd bd bd bd

Strzegom 3 3 1 1

Nowy Targ 10 6 8 8

Bielawa 0 0 1 4

Zabierzów 2 1 5 4

Wałbrzych 29 31 26 9

Bochnia 14 5 13 11

Świerzawa 3 2 3 2

Stronie Śląskie 6 1 7 6

Bolesławiec 0 0 0 0

Zator bd 2 3 1

Łagiewniki 4 5 3 2

Sułkowice bd bd bd bd

UM Kłodzko 19 21 4 7

SP Kłodzko 12 10 7 5

Świdnica bd bd bd bd

Jedlina Zdrój 0 2 5 0

Dzierżoniów 2 0 5 8

Największą ilość skarg na działalność odnotował Urząd Miasta Wałbrzych, najmniej 
Bolesławiec.
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Wskaźniki wewnętrzne 2010 2011 2012 2013
Brak 
pomiarów 
wskaźnika

Wskaźniki wewnętrzne w obszarze przywództwa i strategii

Liczba uchylonych decyzji admin. w %
Trzebinia 0,054 0,05 0,05 0,05

Dobczyce 0,04 0,04 0,04 0,03

SP Wrocław 0,27 0,27 0,28 0,24

Siepraw x x x x x

Trzebnica x x x x x

Strzegom x x x x x

Nowy Targ x 0,076 0,05 0,112

Bielawa x x x x x

Zabierzów x 0 0,05 0

Wałbrzych x x x x x

Bochnia x 0 0 0

Świerzawa 0,02 0 0 0

Stronie Śląskie 0 0 0 0,09

Bolesławiec 0,11 0,1 0,04 0,07

Zator x 0,07 0,06 0,16 x

Łagiewniki x x x x x

Sułkowice x x 0 0

UM Kłodzko x x x x x

SP Kłodzko 0,027 0,035 0,007 0,0046

Świdnica x x x x x

Jedlina Zdrój 0,18 0,115 0 0

Dzierżoniów 0,11 0,05 0,18 0,35

Najwyższy wskaźnik uchylonych decyzji administracyjnych odnotowało Starostwo 
Powiatowe we Wrocławiu, najniższy natomiast Bochnia. Wiele JST nie podało wartości 
tego wskaźnika.
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Wskaźniki wewnętrzne 2010 2011 2012 2013
Brak 
pomiarów 
wskaźnika

Wskaźniki wewnętrzne w obszarze przywództwa i strategii

Liczba zaskarżonych uchwał w stosunku do wydanych w %
Trzebinia 0 0 0 0

Dobczyce 1,9 0 1,8 0

SP Wrocław 4,05 2,08 0 3,5

Siepraw 0 0,85 0 0 x

Trzebnica x x x x x

Strzegom x x x x x

Nowy Targ 2,6 2,02 0,9 0,92

Bielawa 0 4,5 2 2,5 x

Zabierzów x 4,17 0,93 3,28 x

Wałbrzych x x x x x

Bochnia 0 1,4 0 0 x

Świerzawa x x x x x

Stronie Śląskie 1,71 1,31 1,04 1,53

Bolesławiec x x x x x

Zator x x x x x

Łagiewniki x x x x x

Sułkowice x x x x x

UM Kłodzko 2,5 2,1 2,55 1,6

SP Kłodzko 0,46 0,51 0 0,54

Świdnica x x x x x

Jedlina Zdrój 0 0 0,04 0

Dzierżoniów 5,5 12 4,4 2,8

Najwyższy wskaźnik zaskarżonych uchwał w stosunku do wydanych osiągnął Urząd Miasta 
w Dzierżoniowie, najniższy natomiast Trzebinia.
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W obszarze zarządzania kapitałem ludzkim organizacji

•	 	 Wskaźnik fluktuacji pracowników w większości JST nie jest mierzony, z podanych 
danych wynika, że jest także różnie podawany. Nie są to dane miarodajne do 
porównań.

•	 	 W wielu jednostkach ten wskaźnik nie jest mierzony. Wśród podanych danych 
najlepszy wynik osiągnął Urząd Miasta w Dzierżoniowie.

•	 	 W wielu jednostkach ten wskaźnik nie jest mierzony, najlepszy wynik osiągnął 
Urząd Miasta Bochnia.

•	 	 Wskaźnik absencji pracowników w większości JST nie jest mierzony, z podanych 
danych wynika, że jest także różnie podawany. Nie są to dane miarodajne do 
porównań.

•	 	 Wskaźnik ilości zespołów zadaniowych pracowników nie jest dość często mierzony. 
Najlepszy wynik osiągnął zdecydowanie Urząd Miasta w Dzierżoniowie.

•	 	 Udział pracowników z wyższym wykształceniem ulega ciągłej poprawie w JST. 
Największy udział odnotowują Urząd Miasta Kłodzko i Urząd Miasta w Dzierżoniowie.

•	 	 Liczba uczestników szkoleń wewnętrznych i zewnętrznych w jednostkach ulega 
wahaniu, nie można określić rosnącego czy malejącego trendu. Najwięcej uczestników 
szkoleń było w Urzędzie Miasta w Dzierżoniowie.

•	 	 Największą liczbę dni szkoleniowych na pracownika osiągnął Urząd Miasta 
Kłodzko i Urząd Miasta w Dzierżoniowie, najmniejszą Starostwo Powiatowe Wrocław 
i Urząd w Trzebini.

W obszarze zarządzania kapitałem ludzkim organizacji

•	 	 Z powyższej tabeli można wnioskować, iż jednostki zaczynają wdrażać nowe 
metody komunikacji z mieszkańcami. Największą ich ilość rozwinęły Urzędy w Stroniu 
Śląskim, Bolesławcu i Bochnii.
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WSKAŹNIKI ZEWNĘTRZNE
Wyniki w obszarze przywództwa i strategii

•	 	 Tylko 3 jednostki mierzą satysfakcję mieszkańców, bardzo dobre wyniki uzyskuje 
Urząd Miasta Świdnicy i Dzierżoniowa.. Największą ich ilość rozwinęły Urzędy w 
Stroniu Śląskim, Bolesławcu i Bochnii. 

W obszarze zarządzania zasobami i procesami

•	 	 Satysfakcja klienta jest najczęściej mierzonym miękkim wskaźnikiem. Zadowolenie 
ulega poprawie w wielu jednostkach lub utrzymuje się na wysokim poziomie. Najlepsze 
wyniki w tym obszarze osiąga Urząd Miasta w Dzierżoniowie. Jakość obsługi klienta 
jest często mierzona w badanych urzędach. Wiele jednostek utrzymuje wysoki 
poziom tego wskaźnika, najlepsze wartości osiągnął Urząd Miasta Świdnica.

W obszarze partnerstwa i komunikacji

•	 	 Żadna w jednostek nie wdrożyła w badanym okresie inicjatywy lokalnej czy 
budżetu obywatelskiego.

•	 	 Żadna w jednostek nie prowadziła w badanym okresie projektów w partnerstwie 
publiczno-prywatnym.

•	 	 Żadna w jednostek nie prowadziła w badanym okresie projektów w partnerstwie 
publiczno-prywatnym.

•	 	 Satysfakcję przedsiębiorców ze współpracy z jednostką bada stosunkowo niewiele 
urzędów. Najlepsze wyniki w tym obszarze osiąga Urząd Miasta w Dzierżoniowie.

•	 	 Zdecydowana większość jednostek nie podało wskaźnika ilości pozyskanych 
nowych inwestorów. Najwięcej nowych inwestorów pojawiło się w Stroniu Śląskim.
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5. Podsumowanie i wnioski z przeprowadzonego badania.

5.1 Prezentacja i analiza wyników badań osiągniętych w projekcie- doskonalenie jst 
w latach 2009-2011

	 Projekt doskonalenia jakości zakładał osiągnięcie konkretnych rezultatów 
końcowych, zarówno twardych jak i miękkich. Wszystkie cele założone w programie 
zostały osiągnięte. Poniżej zaprezentowano uzyskane rezultaty.

Rezultaty twarde dotyczące JST osiągnięte w projekcie to:

1. Ukończenie kompleksowego programu doskonalenia jakości usług publicznych 
– 27 JST/27 JST.
2. Łącznie 27 pogłębionych analiz potrzeb i 27 indywidualnych programów(dla każdej) 27 JST.
3. Dla 24 JST wyniki 3 samoocen CAF i 3 programy działań doskonalących a dla 3 JST wyniki 
1 samooceny CAF i 1 program działań doskonalących. Łącznie 75 wdrożeń /75 wdrożeń.
4. Wdrożenie ISO 9000 (potwierdzone wynikami auditu przed certyfikacyjnego) – 11/13 JST.
5. Wdrożenie portali intranetowych wraz z obiegami dok ISO 9000 – 15 JST/15 JST.
6. Osiągniecie przez UMD poziomu najlepszych organizacji europejskich (potwierdzone 
niezależną oceną EFQM ) – powyżej 550 pkt. w skali EFQM/550 pkt.

W wyniku realizacji programu osiągnięto także założone wyniki w obszarze 
pracowników:

Liczba pracowników którzy ukończyli szkolenia e-learning (potwierdzone zapisami w 
platformie e-learning) w zakresie:

1.	 Doskonalenia usług publicznych 3000/3245.
2.	 ISO 9000 podstawy – 2500/2712.
3.	 ISO 9000 zaawansowane – 600/641.

Liczba pracowników którzy ukończyli szkolenia (potwierdzone świadectwami) w zakresie:

4. Doskonalenia jakości usług publicznych – 450/513.
5. CAF – 450/428
6. ISO 9000 podstawy i ISO 9000 doskonalenie – 200/443.
7. Audytorów wewnętrznych ISO 9000 – 210/210.
8. Audytorów wiodących ISO 9000 – 110/90.
9. Badania satysfakcji klientów – 450/336.
10. Badania satysfakcji pracowników – 300/316.
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11. Benchmarkingu – 450/402.
12. Planowania strategicznego – 70/58.
13. Komunikacji –450/434.
14. Elektronicznych obiegów dokumentów – 30/259.
15. Liczba dobrych praktyk zarządzania w bazie intranetowej – 25/70.
16. Łączna liczba JST - uczestników seminarium i konferencji (z poza programu)  – 200/138.

Założone i zrealizowane w programie miękkie rezultaty:

1. Średni wzrost wyniku punktowego samooceny 27 JST mierzony w skali CAF 
– 150 pkt/151.
2. Rezultaty miękkie mierzone anonimowymi badaniami satysfakcji interesariuszy projektu 
(na początku i na końcu jego realizacji) podawane są jako przyrost odsetka interesariuszy 
zadowolonych i bardzo zadowolonych. Kwalifikacji dokonują sami zainteresowani w 5-cio 
punktowej skali - od bardzo niezadowolony do bardzo zadowolony. Jest to metodyka zalecana 
przez EFQM i stosowana przez UMD. Poniżej podane są docelowe wartości średnie z wyników 
27 JST.
3. Wzrost ogólnej satysfakcji klientów JST - 15% / 4%.
4. Wzrost ogólnej satysfakcji w grupie klientów – przedsiębiorców – 15%/ 0%.
5. Wzrost satysfakcji kadry kierowniczej JST z systemu zarządzania JST – 20 %/ 80%
6. Wzrost satysfakcji kadry kierowniczej z planowania strategicznego (4JST) – 15 %/ 100%.
7. Wzrost ogólnej satysfakcji pracowników JST – 15%/ 3%.
8. Wzrost satysfakcji pracowników JST z komunikacji – 50%/ 56%.
9. Wzrost satysfakcji pracowników z możliwości szkoleń i rozwoju – 50%/ 47%.
10. Wzrost satysfakcji prac. z możliwości angażowania się w działania doskonalące – 50%/ 50%.
11. Wzrost satysfakcji pracowników z obiegu dokumentów w urzędzie – 50%/ 45%.
12. Satysfakcja z uczestnictwa w projekcie (udział procentowy zadowolonych i b. zadowolonych).
13. Ogólna satysfakcja wyższej kadry kierowniczej JST z uczestnictwa w projekcie – 75%/ 93,75%.
14. Ogólna satysfakcja pracowników JST z uczestnictwa w projekcie – 75%/ 69%.
15. Ogólna satysfakcja uczestników szkoleń – 70 %/ 96,25%.
16. Ogólna satysfakcja uczestników szkoleń e-learning – 55%/ 76,60%.
17. Ogólna satysfakcja JST z poza programu z seminarium i konferencji - 80%/ 93,50%.

Podczas zorganizowanej konferencji podsumowującej projekt, Urząd Miasta i Gminy 
Dobczyce, w prezentacji pn. „Podsumowanie udziału w programie z perspektywy 
beneficjenta” wymienił następujące korzyści z przystąpienia do wspólnej realizacji 
projektu:

•	 mobilizacja do zastanowienia się i dyskusji na temat jakości w urzędzie i w zarządzaniu 
gminą, także mobilizacja wynikająca z konkurencji między uczestnikami projektu, 
podjęcie szeregu działań doskonalących

•	 odkrycie nowych aspektów zarządzania oraz poznanie nowych narzędzi zarządzania 
i doskonalenia (CAF, benchmarking, benchlearning)
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•	 przeszkolenie pracowników i kierownictwa
•	 włączenie pracowników do diagnozy stanu oraz projektowania i wdrażania działań 

doskonalących (mimo wszystkich trudności, przełamanie barier zarówno po stronie 
pracowników jak kierownictwa)

•	 poznanie się i nawiązanie merytorycznych kontaktów (uczestnicy, konsultanci) korzyść 
bardzo wyraźnie podkreślana przez uczestników

•	 baza dobrych praktyk, podjęcie prób benchlearningowych (jesteśmy na etapie 2 
– gromadzenia wiedzy, pomiarów i porównań, przed nami kolejne etapy: analiza i 
adaptacja dobrych pomysłów)

•	 generalnie spójność elementów wdrażanych w ramach projektu z zasadami kontroli 
zarządczej wymaganymi przepisami prawa przyjętymi w trakcie realizacji projektu

•	 „włączenie w sprawy zarządzania jakością wielu pracowników i wypracowanie 
systemu pracy w zespołach

•	 poznanie i oswojenie się z filozofią doskonalenia i zarządzania jakością, terminologią 
oraz ze ścieżką samooceny, certyfikacji, aplikacji o wyróżnienia EFQM (ten świat dla 
uczestników przestał być czymś abstrakcyjnym)

•	 wdrożenie ISO
•	 wdrożenie q-systemu
•	 „przeprowadzenie badań satysfakcji pracowników dzięki czemu Najwyższe 

Kierownictwo mogło spojrzeć na wiele spraw od strony pracownika”
•	 „super przeprowadzona przygoda administracyjna w pryzmacie świadczonych usług 

publicznych i systemu zarządzania jakością”

Nie obyło się także bez wskazania słabych stron:

•	 Słabe zaangażowanie szefów urzędów - dla pełnego wykorzystania udziału w 
Programie – jego realizację w urzędzie należałoby obwarować zapisem w umowie 
obligującym szefa urzędu do udziału w szkoleniach, bo tylko wtedy „nie będzie do 
tyłu” w porównaniu z pracownikami objętymi szkoleniem, będzie tych pracowników 
odpowiednio doceniał, nie będzie tworzył nieuzasadnionych barier i zagwarantuje 
wykorzystywanie modelu CAF po zakończeniu projektu szkoleniowego

•	 Elementy doskonalenia, zarządzania jakością, CAF, procedur itp. działały obok 
głównego nurtu funkcjonowania urzędów, nie stały się elementem codziennego 
zarządzania

•	 Wprowadzanie zmian wymaga czasu, a urzędy działają pod presją czasu
•	 Zbyt forsowne i ambitne wprowadzanie nowości
•	 Brak przekonania kierownictwa średniego szczebla o skuteczności nowych rozwiązań
•	 “Było duże obciążenie pracowników np. realizacja zadań w terminach, uczestnictwo 

w szkoleniach”
•	 W ocenie pracowników „nikła przydatność w codziennej pracy”, pomimo ogólnej 

pozytywnej oceny uczestnictwa w projekcie
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•	 Projekt bardziej akcentował wymagania od pracowników („jakość usług”), mniej 
pomoc w ich codziennych problemach

•	 Wyniki badań satysfakcji pracowników nie zostały odpowiednio docenione przez 
szefów

•	 “Do prac zespołów zgłaszały się ciągle te same osoby ( niekoniecznie mające mały 
zakres obowiązków ) - często inni mówili , że nie jest to ich sprawa” 

•	 Trudność w zbudowaniu grupy benchmarkingowej i zdefiniowaniu wskaźników, 
przyczyny:

a) nieuzasadnione oczekiwanie (natury politycznej) rodzaju rankingu,
pozycjonowania urzędu.
b)  niespodziewanie duże zróżnicowanie organizacyjne urzędów i ich otoczenia.
c) niejednorodne rozumienie roli wskaźników, różne definicje ich budowy oraz 
weryfikatorów, różne interpretowanie wyników
d) „szefowie gmin po zapoznaniu się z wynikami pierwszej odsłony benchmarkingu 
bardzo się zdenerwowali, bo wyszły wyniki nieprawdziwe – oni to czują intuicyjnie 
i intuicja ich nie zawiodła.”
e) Tendencja do „spłycania” analizy i wniosków wyciąganych ze wskaźników

•	 „Czy urząd ma zadowalać klientów za wszelką cenę, w tej sferze populistycznej, 
krótkookresowej, czy też urząd ma za zadanie pilnowanie interesów publicznych, za 
cenę jakiejś liczby niezadowolonych w danym czasie i z danego powodu klientów 
(porównaj: planowanie przestrzenne, 100% załatwionych pozytywnie wniosków o 
przekształcenie terenów w budowlankę = prawie 100% (odliczając współczynnik 
zawiści) zadowolonych na krótką metę klientów. Zadowolenie z planowania 
przestrzennego nie jest możliwe do porównywania wprost do zadowolenia z jakości 
danego modelu samochodu.”

Jeden z uczestników konferencji podsumowującej projekt doskonalenia stwierdził, iż 
„Urzędy jednostek samorządu terytorialnego to bardzo złożone, interdyscyplinarne 
organizacje działające bezpośrednio na rzecz ludzi, w bardzo zróżnicowanym i 
wymagającym środowisku, o znacznym stopniu zmienności i niepewności, a ich 
pracownicy narażeni są na wiele ryzyk i stresów – aby sobie z tym radzić potrzebne jest 
wszechstronne doskonalenie się oraz kreowanie powszechnego etosu służby publicznej, 
ale także obrona szacunku dla ich pracy”.
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5.2 Wynik doskonalenia – badanie przeprowadzone w roku 2015.

	 Jak pokazało badanie przeprowadzone po 4 letnim okresie od wdrożenia ISO 
i działań doskonalących projekt przyniósł szereg pozytywnych aspektów jednostkom 
biorącym w nim udział. W wyniku analizy zebranych danych można zauważyć, iż 
zarysowały się wyraźne efekty programu doskonalenia, tj:

1. Wszystkie badane JST wskazały, że dzięki projektowi doskonalenia nastąpiła u nich pozytywna 
zmiana w zarządzaniu.

2. Wiele jednostek wdrożyło ISO, a niemal wszystkie po raz pierwszy zetknęły się z modelem 
CAF i przeprowadziły samoocenę organizacji. 

3. Zdecydowana większość JST do dziś certyfikuje system ISO.

4. Prawie wszystkie JST mają określone cele i harmonogramy działań doskonalących.

5. Większość JST ma powiązane procesy ze strategią gminy/powiatu oraz monitoruje strategię 
za pomocą wskaźników.

6. Prawie wszystkie JST badają satysfakcję klientów.

7. Prawie wszystkie badają satysfakcję pracowników.

8. Większość JST porównuje swoje wyniki, rzadziej porównywane są podejścia.

9. Prawie wszystkie JST mają system audytów wewnętrznych, tylko 2 nie prowadzi audytów.

10. Zdecydowana większość jednostek deklaruje kontynuację działań w ramach zarządzania 
jakością i doskonalenia, w mniejszym lub większym zakresie - tylko 2 nie planują kontynuacji.

11. Zdecydowana większość będzie utrzymywać i certyfikować system zarządzania jakością, 
tylko 4 nie będą, a są to głownie małe jednostki, które wskazują brak środków finansowych i 
zasobów do kontynuacji ISO.

12. Wyniki benchmarkingu wyników pokazują w wielu przypadkach przełożenie się doskonalenia 
na poprawę wyników w wielu obszarach.

Analiza niniejszego opracowania wskazuje także na wiele aspektów, które 
wymagałyby dalszej kontynuacji:

1. Bardzo słabo znane i wykorzystywane są metody doskonalenia procesów tj. SIX SIGMA, 
DMAIC,KAIZEN itp.- tylko Dzierżoniów stosuje te narzędzia doskonalenia cyklicznie.
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2. Metodykę PRINCE II stosuje niewiele jednostek – tylko 4, w tym tylko 2 cyklicznie, w tym 
Urząd Miasta w Dzierżoniowie.

3. Modele dojrzałości nie są znane i stosowane właściwie w żadnej z jednostek.

4. Nie we wszystkich JST wdrożono narzędzie CAF a w wielu nie została ugruntowana zakładana 
w celach programu, promocja narzędzia CAF do corocznej samooceny w jednostkach.

NAJLEPSZE EFEKTY WEWNĘTRZNE DOSKONALENIA JAKOŚCI WYKAZANE W 
BADANIU:

•	 Uporządkowanie dokumentacji – 18 JST
•	 Usprawnienie obiegu dokumentów – 16 JST
•	 Lepsza organizacja pracy – 16 JST
•	 Wprowadzenie nowych procesów i usług – 15 JST
•	 Wzrost satysfakcji pracowników z posiadanych uprawnień – 14 JST
•	 Poprawa relacji międzyludzkich – 14 JST
•	 Lepsze wyniki kontroli zewnętrznych – 14 JST
•	 Lepsza jakość współpracy – 14 JST
•	 Utworzenie BOK – 14 JST

W badaniu wykazano, iż system zarządzania jakością w najmniejszym stopniu wpływa na 
zmniejszenie kosztów działania jednostek.

NAJLEPSZE EFEKTY ZEWNĘTRZNE DOSKONALENIA JAKOŚCI WYKAZANE W 
BADANIU:

•	 Lepsze zrozumienie wymagań klienta – 16 JST
•	 Polepszenie jakości komunikacji z mieszkańcami – 15 JST
•	 Lepsza współpraca z przedsiębiorcami – 14 JST

	 Niniejsze opracowanie pokazuje szereg pozytywów z doskonalenia i realizacji 
„Projektu doskonalenia jakości w urzędach Dolnego Śląska i Małopolski z wykorzystaniem 
doświadczeń Urzędu Miasta w Dzierżoniowie” wśród jednostek administracji publicznej. 
Realizacja wspólnych projektów jest nieoceniona we wdrażaniu nowych narzędzi 
zarządzania, ale przede wszystkim jako źródło wielu szkoleń i działań prowadzących do 
zmiany świadomości i mentalności pracowników sektora publicznego.



58

	 Przykład zawiązanej grupy benchmarkingowej wśród 7 urzędów- uczestników 
programu - świadczy o potrzebie porównań i wspólnej wymiany doświadczeń wśród 
uczestników projektu. Badanie pokazało, że podejmowane wysiłki integrowania sektora 
publicznego we wspólnych projektach służących poprawie jakości zarządzania są 
efektywne i warte podjętego trudu.

	 Powyższe wyniki odpowiadają na postawioną tezę, iż wdrożenie systemu 
zarządzania jakością w urzędzie jst przynosi zarówno skutki pozytywne, jak i negatywne. 
W efekcie poprawia jednak sprawność zarządzania urzędem. 

5.3 Prezentacja i analiza wyników badań z roku 2020.

Analogiczne badanie w jst, w odniesieniu do lat 2011-2015, zostało powtórzone 
po kolejnych 4 latach funkcjonowania jednostek administracji. Na przełomie 2019/2020 
rozesłano kolejną ankietę, po 4 letnim okresie od zakończenia poprzednich badań w 
celu uzyskania informacji czy jst utrzymują systemy zarządzania jakością wg normy ISO 
9001 oraz jakie osiągają efekty. Uzyskano wówczas długookresową ocenę podejścia do 
zarządzania jakością w badanych jst w okresie niemalże 10 letnim (od 2011 do 2020r.). 
Uzyskano odpowiedź od 22 JST (20 urzędów gmin i 2 urzędów powiatowych). Wyniki 
obu ankiet z roku 2015 i 2020 miały na celu ocenę podejścia JST do zarządzania jakością 
oraz porównanie osiąganych wskaźników działalności w ujęciu długoterminowym. 
Zaobserwowano po tym czasie jednakże dość spory spadek w certyfikacji i utrzymywania 
systemów ISO 9001 i brak zainteresowania tematem zarządzania jakością a co za 
tym idzie brak chęci do udzielania odpowiedzi i wypełniania ankiet. W konsekwencji 
zebrany materiał badawczy odzwierciedla 59 % spadek zaangażowania w doskonalenie 
z wykorzystaniem norm ISO 9001 w jst, które brały udział w badaniu a nie wypełnione 
lub połowicznie wypełnione ankiety nie pozwalają na rzetelną ocenę efektów. Wyłonił 
się także problem wniklejszego zbadania przyczyn zarzucenia podejścia jakościowego 
w zarządzaniu jst. 

Przykład lidera, jakim był Urząd Miasta w Dzierżoniowie także pokazał, iż nawet 
najbardziej dojrzałe procesowo jednostki, wykorzystujące jako pierwsze w Polsce 
systemy zarządzania jakością czy modele EFQM mogą zaprzestać kontynuacji i zarzucać 
w pewnym zakresie zarządzanie jakością, a ma to ścisły związek ze zmianą władzy w 
wyborach samorządowych w kadencji 2014-2018 i 2019-2023.

W tabeli na następnej stronie zaprezentowane są poszczególne jst w ujęciu 
wdrożenia i utrzymywania systemów zarządzania jakością.
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Nazwa JST ISO od 
roku

Zintegrowane 
ISO

TQM/
EFQM CAF PRI 2020

Urząd Miasta Bielawa 2008 2010
Rezygnacja z 
ISO w 2015, 

system częściowo 
utrzymywany, CAF 

stosują nadal

Urząd Miejski Bochnia 2004 2009 Certyfikowany ISO

Urząd Miejski Bolesławiec 2004 2009 Certyfikowany ISO

Urząd Gminy i Miasta Dobczyce 2004 2006 2009 2003
ISO certyfikowane, 

Zintegrowane ISO, nie 
robią CAF od 2013 
i benchmarkingu od 

2014

Urząd Gminy Łagiewniki 2011 Rezygnacja z ISO w 
2015

Urząd Miasta Jedlina Zdrój 2005 2010 
2011

Rezygnacja z ISO 
2017

Urząd Miasta Nowy Targ 2010 2009
Certyfikowane ISO, 
benchmarking od 

2019

Urząd Gminy Siepraw 2011 2010 
2011 2004 Rezygnacja z ISO

Starostwo Powiatowe Kłodzko 2005 wdrażana ISO 
27001 2012 2009

ISO certyfikowane, 
zintegrowany ISO i 
kontrola zarządcza

Starostwo Powiatowe Wrocław 2011 2010 2011 ISO certyfikowane

Urząd Miasta Stronie Śląskie 2006 ISO certyfikowane, 
nie zintegrowane

Urząd Miejski Strzegom 2006 2009
IS certyfikowane, 
zintegrowane z 

kontrolą zarządczą

Urząd Miejski Sułkowice bd bd bd bd bd Rezygnacja z ISO

Urząd Miejski Świdnica 2011 2013 Rezygnacja z ISO, 
wdrożono samoocenę

Urząd Miasta i Gminy Świerzawa 2011
2009 
2010 
2011

Rezygnacja z ISO

Urząd Miasta Trzebinia 2006 2010
Rezygnacja z 

ISO, samooceny 
i benchmarkingu, 

kontrola zarządcza

Urząd Miasta Trzebnica 2011 2010 Rezygnacja z ISO, 
część kontynuowana

Urząd Miasta Kłodzko 2006 2009 Rezygnacja z ISO

Urząd Miejski Wałbrzych 2005 2008 ISO certyfikowane, 
zintegrowany system

Urząd Gminy Zabierzów 2010 2010 Rezygnacja z ISO w 
2015

Urząd Miasta Zator 2012 Rezygnacja z ISO

Urząd Miasta Dzierżoniów 1999 2006 2004 2001
W 2015 rezygnacja 

z ISO, system 
częściowo 

utrzymywany
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6. Czy jakość działa czy „jakoś to będzie”?

Profesor Marek Budgol w swojej książce nt. „Zarządzanie jakością w urzędach 
administracji publicznej” stwierdził, iż najwyższe kierownictwo w urzędach ma skłonność 
do twierdzenia, że system jakości przyczynia się do poprawy jakości usług, a nie ma tu 
prostej zależności, gdyż często, niewłaściwie zaprojektowany system, wpływa właśnie 
na pogorszenie jakości usług i satysfakcji klienta12. Uzyskiwane wyniki po wdrożeniu 
ISO i innych narzędzi jakościowych ulegają w znaczącej większości urzędów poprawie. 
Faktycznie najwyższe kierownictwo, najczęściej Sekretarze mają skłonność do dość 
entuzjastycznej oceny wdrażanych rozwiązań jakościowych, najlepiej rozumiejąc 
potrzebę doskonalenia i często będąc jako pełnomocnicy ds. jakości najbliżej materii 
doskonalenia. Niemniej wyniki badania i porównanie subiektywnej oceny i odczuć 
odnośnie efektów wewnętrznych i zewnętrznych członków najwyższego kierownictwa, 
zyskuje potwierdzenie w twardych wynikach. Częściej zależność dotycząca pogorszenia 
wyników satysfakcji dotyczy pracowników, którzy przeciążeni pracą a często 
niewłaściwym przestawieniem korzyści płynących z wdrożenia systemu oceniają zmiany 
w kierunku doskonalenia jakości negatywnie, a ich satysfakcja w początkowym okresie 
wdrażania ulega zmniejszeniu. Przełamanie oporu odnośnie zmian i narzucenia nowych 
jakościowych wymagań jest najtrudniejsza w procesie wdrażania systemu jakości.

Uzyskano także odpowiedź, na podstawie badanej próby, na postawione pytania 
badawcze:

1. Funkcjonowanie normy ISO 9001 przynosi pozytywne efekty dla organizacji – w grupie jst 
posiadających i utrzymujących system ISO identyfikuje się postrzeganie pozytywnych efektów 
w wielu obszarach.

2. Istnieje zależność pomiędzy dostrzeganiem pozytywnych efektów wdrożenia normy ISO 9001 
i podejścia procesowego a osiąganymi wynikami- jst oceniające lepiej efekty wdrożenia ISO 
9001 i podejścia procesowego osiągają jedne z najlepszych wyników.

3. Im dłużej funkcjonuje ISO 9001, tym lepsze efekty osiąga organizacja – w grupie jst, 
posiadających ISO 9001 od ponad 10 lat uzyskiwane były jedne z najwyższych wyników (z 
wyjątkami)

4. Im dłużej funkcjonuje ISO 9001, tym mniej skarg na działalność – w grupie jst, posiadających 
ISO 9001 od ponad 10 lat odnotowano jedne z najwyższych wyników dotyczących ilości skarg. 
System ISO nie ma przełożenia na zmniejszenie ilości skarg na działalność jst.

5. Czym większy budżet jednostki, tym większy postęp w doskonaleniu i lepsze wykorzystanie 
narzędzi doskonalących – wielkość budżetu jst nie przekłada się na lepsze wyniki w doskonaleniu 
– najlepiej radziły sobie jst średniej wielkości.
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6. Czym dłużej mamy ISO 9001, tym lepsze wyniki satysfakcji pracowników – badanie pokazało 
pozytywny wpływ utrzymywania systemu ISO 9001 ponad 10 lat na rosnące wyniki satysfakcji 
pracowników.

7. Posiadanie i doskonalenie systemu ISO 9001 przekłada się na lepszą pracę zespołową – nie 
ma przełożenia w wynikach badań, podejście do pracy zespołowej jest mało ugruntowane w jst.

8. Im dłużej funkcjonuje system zarządzania jakością wg normy ISO 9001, tym więcej procesów 
ma jednostka – najwięcej zidentyfikowanych procesów mają jst utrzymujące system ponad 10 
lat. 

Korzyści wynikające z wdrożenia systemu jakości w administracji publicznej to przede 
wszystkim ciągłe doskonalenie usługi zgodnie z potrzebami klientów, jak również 
obniżenie kosztów wewnętrznych urzędu, tworzenie partnerskich relacji z klientami oraz 
tworzenie wizerunku opartego na jakości. Wdrożenie systemu zarządzania jakością rodzi 
konieczność przeprowadzenie krytycznej analizy struktury organizacyjnej, procesów, 
przepływu informacji, dokumentów i określenia słabych i mocnych stron urzędu. 
Zarządzanie jakością pozwala na dostosowanie administracji do procesów integracji 
europejskiej, rozwój gospodarczy i społeczny jednostek samorządu terytorialnego, 
zapewnia skuteczniejszą ochronę interesu publicznego i oraz umacnia zaufanie społeczne 
do organów administracji.

Brak sukcesu we wdrażaniu zarządzania jakością może natomiast wynikać z samej 
specyfiki pracy w strukturach administracji publicznej, kojarzonej z usystematyzowaniem, 
przewidywalnością działania i zapewniającej pracownikom stabilizację, co samo w sobie 
może już powodować niechęć do zmian. Wdrażanie systemu zarządzania jakością 
jest z pewnością zmianą, która wymaga wysiłku ze strony pracownika, gotowości do 
ciągłego uczenia się, aktywności. Stąd ważna staje się rola kierowników, ich mądre, 
odpowiedzialne decyzje mogą usprawnić zarządzanie zasobami ludzkimi i zwiększyć 
satysfakcję pracowników, którzy widząc w celach organizacji także swoje cele, będą 
chętniej angażować się w realizację powierzonych im zadań. Jak ujawniło badanie 
głównymi barierami we wdrażaniu norm jakościowych, w tym ISO są:

•	 zbyt duże koszty finansowe certyfikacji
•	 zbyt skomplikowany system, zarówno wdrożenie jak i rozwój
•	 oczekiwanie szybkich i widocznych efektów
•	 brak wiary decydentów w rzeczywiste efekty
•	 brak ukształtowanej kultury projakościowej w organizacji
•	 twierdzenie i obserwacje, że „moda na ISO minęła”
•	 brak czasu i motywacji pracowników
•	 zmiana władzy w wyborach samorządowych, która często zarzuca certyfikację i 

rozwój systemu
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•	 niewłaściwa motywacja, robienie „tylko dla papieru” a nie rzeczywistych efektów
•	 obniżenie standardów jednostek certyfikujących
•	 twierdzenie, że ISO muszą mieć jednostki, na których rynek wymusza posiadanie 

certyfikatu ( biznesowe podejście)

	 Doskonalenie to proces długotrwały, żmudny, wymagający dużej samodyscypliny, 
czyli zupełnie różny od natury ludzkiej, koszty systemów zarządzania jakością nie są 
małe a efekty widoczne z czasem. Po pełnej analizie jednakże należy wysnuć wniosek, 
że doskonalenie przynosi administracji efekty i nigdy nie jest procesem straconym.



63



64

Bibliografia

Wykaz najważniejszej literatury przedmiotu

1. 	 Armistead C., Rowland P., (1996): Managing Business Processes. BPR and Beyond, John 
Wiley & Sons, Chichester.
2. 	 Błaś A., Boć J., Jeżewski J., (2003): Administracja publiczna, Kolonia Limited
3. 	 Bugdol M., (2008), Zarządzanie jakością w urzędach administracji publicznej, Difin, 
Warszawa
4. 	 Czaputowicz J. (red), (2011), Administracja publiczna: Wyzwania w dobie integracji 
europejskiej, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa
5. 	 Czerska M., Szpitter A. (2010) Koncepcje zarządzania. Podręcznik akademicki, Wyd. 
C.H.Beck, Warszawa 2010r.
6. 	 Dolnicki B., (2009), Samorząd terytorialny, Oficyna a Wolters Kluwer business, 
Warszawa
7. 	 Frąś J. Zarządzanie jakością usług w instytucjach publicznych, Uniwersytet Szczeciński, 
Szczecin 2008
8. 	 Gabryelczyk R., (2006), ARIS w modelowaniu procesów biznesu, Wyd. Diffin, Warszawa
9. 	 Gulledge T. R., Sommer R. A., (2002): Business process management: public sector 
implications, “Business Process Management Journal” no. 8, 4.
10. 	 Izdebski H., (2011), Samorząd terytorialny: Podstawa ustroju i działalności, LexisNexis, 
Warszawa
11. 	 Jeston J., Nelis J., (2011) Business Process Management: Practical Guidelines to 
Successful Implementations, Raoutledge
12. 	 Kasprzak T. (red.), (2005), Modele referencyjne w zarządzaniu procesami biznesu, Wyd. 
Diffin, Warszawa
13. 	 Konarzewska-Gubała E.,(2006) Zarządzanie przez jakość. Koncepcje, metody, studia 
przypadków, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu, Wrocław 2006
14.	 Kozera I., (2010), Diagnoza modelu zarządzania jakością w administracji rządowej, Kan	
celaria Prezesa Rady Ministrów, Warszawa, listopad 2000,
15. 	 Koźmiński A.K, Piotrowski W. (1997) Zarządzanie-teoria i praktyka, Wyd. naukowe 
PWN, Warszawa 1997r.
16. 	 Lublińska T., (2009), Nowe zarządzanie publiczne – skuteczność i efektywność, Wyd. 
Diffin, Warszawa
17.	  Piasecki A. K., (2009), Samorząd terytorialny i wspólnoty lokalne, Wyd. Nauk. PWN, 
Warszawa
18. 	 Polacy o urzędach i urzędnikach – analiza wyników badań sondażowych, Kancelaria 
Prezydenta RP, Warszawa, 8 czerwca 2011
19.	  Problemy i wyzwania w zarządzaniu organizacjami publicznymi, (2010) red. nauk. 
Adamik A., Matejun M., Zakrzewska-Bielawska A., Wyd. Politechiki Łódzkiej, Łódź,
20. 	 Skrzypek E. (2000) Jakość i efektywność, Wyd. Uniwersytetu Marii Curie-Skłodowskiej, 
Lublin 2000
21. 	 Szumowski W., (2009), Zastosowanie podejścia procesowego w urzędach administracji 
samorządowej, [w:] Podejście procesowe w organizacjach, red. nauk. Nowosielski S., Wyd. UE 
we Wrocławiu, Wrocław
22.	 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorządzie gminnym, tekst jednolity, Dz. U. 2001 r. 
Nr 142 poz. 1591.
23. 	 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorządzie powiatowym, tekst jednolity, Dz. U. 
2001 r. Nr 142 poz. 1592.
24. 	 Wojciechowski E.(2003) Zarządzanie w samorządzie terytorialnym, Wyd. Difin, 
Warszawa



65

Przypisy końcowe

1	 Istota tych zmian zakłada zbliżenie działań jednostek publicznych i samorzą-
dowych do warunków, w jakich działa sektor prywatny oraz wprowadzenie do nich 
rozwiązań właściwych gospodarce rynkowej. Nowe podejście do zarządzania publicz-
nego oparto na założeniu, iż w sektorze publicznym zarządzanie jako wyodrębniona 
działalność może być stosowane w taki sam sposób, jak w sektorze prywatnym. Por. 
E. Wojciechowski: Zarządzanie w samorządzie terytorialnym, Difin, Warszawa 2003, 
s. 36; Ekonomika i zarządzanie miastem, red. R. Brol, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej we Wrocławiu, Wrocław 2004, s. 36–37, 54; J. Łukomska-Szarek: New Public 
Management and Financial Independence in Local Self-Government Units, [w:] Chosen 
Problems of Financial Management in Local Self-Governments, red. A. Zachorowska, J. 
Łukomska-Szarek, Wydawnictwo Wydziału Zarządzania Politechniki Częstochowskiej, 
Częstochowa 2010, s. 25–27.
2	 M.Kaczurak-Kozak: Teoretyczne zagadnienia budżetu zadaniowego, [w:] Budżet 
zadaniowy w teorii i praktyce, red. K. Winiarska, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 
2012, s. 7.
3	 Der Nutzen von Qualitätsmanagement, https://www.qmbase.com/nutzen-von-
-qualitaetsmanagement/. Data dostępu 01.07.2020.
4	 Zintegrowane zarządzanie w administracji - wdrażąnie systemów zarządzania 
jakością, Barbara Sorychta-Wojszczyk, Zeszyty Naukowe Politechnii Śląskiej2014, Nr 
kol. 1909, str. 440
5	 https://pl.wikipedia.org/wiki/Zarządzanie_przez_jakość
6	 „Zarządzanie w samorządzie terytorialnym”, Eugeniusz Wojciechowski, Difin, 
Warszawa 2012, str. 34-40
7	 www.efqm.org
8	 http://www.efqm.pl/model-efqm.html
9	 www.efqm.org
10	 ISO - The ISO Survey
11	 R.Batko, Zarządzanie jakością w urzędach gminy, Wydawnictwo Uniwersytetu 
Jagiellońskiego, 2009, S. 93
12	 „Zarządzanie jakością w urzędach administracji publicznej” Marek Budgol, War-
szawa 2008, str. 67



66

Notatnik



67

Notatnik



68


