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Synopsis: Administracja publiczna musi stale przystosowywac si¢ do wyzwan cywilizacyjnych
i spotecznych, aby wlasciwie wykonywa¢ powierzone jej w ramach prawa zadania. Usprawnienie
administracji, rozwijanie w jej strukturach poczucia misji publicznej 1 spolecznej shuzby oznacza
doskonalenie procesu §wiadczenia ushug i podnoszenie poziomu jakosci tych ustug oraz jakosci
obstugi. Rodzi to konieczno$¢ uwzgledniania oczekiwan spotecznych w zakresie dziatania admini-
stracji i przejrzystosci procedur administracyjnych oraz wykorzystania narzedzi zarzadzania jakoscia.
Celem artykutu jest analiza metod doskonalenia jakosci ustug publicznych w kontekscie cech
ushugi publicznej oraz oczekiwan wspotczesnego ustugobiorcy. W opracowaniu dokonano prze-
gladu dostgpnej literatury poswigconej zagadnieniu zarzadzania jakoscia ustug publicznych.
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Wstep

Usprawnienie administracji, rozwijanie w jej strukturach poczucia misji pu-
blicznej 1 spotecznej stuzby oznacza doskonalenie procesu $wiadczenia ushug
publicznych oraz konieczno$¢ uwzgledniania oczekiwan spotecznych w zakresie
jakos$ci dziatania administracji 1 przejrzystosci procedur administracyjnych oraz
poszukiwania narze¢dzi zarzadzania dajacych mozliwo$¢ dostosowania zakresu
ustug do spotecznych oczekiwan i mozliwo$ci finansowych danego urzedu. Nie-
zbedny jest takze staty doptyw wiedzy dotyczacej dobrych praktyk z zakresu za-
rzadzania sektorem publicznym, w tym znajomos$¢ programow dajacych mozli-
wos¢ realizowania i wspomagania wdrazania innowacyjnych rozwiazan z zakre-
su zarzadzania (por. [21]). Administracja publiczna coraz odwazniej wykorzy-
stuje modele i metody doskonalenia jakosci ustug publicznych, biorac pod uwa-
ge oczekiwania i potrzeby wspolczesnego odbiorcy.
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Celem artykutu jest analiza metod doskonalenia jakos$ci ustug publicznych
w kontekscie cech ustug publicznych oraz oczekiwan wspoétczesnego ushugo-
biorcy. W opracowaniu przyjeto zatozenie, iz w zarzadzaniu jakoscia w admini-
stracji publicznej winny znalez¢ zastosowanie wszystkie skuteczne metody,
wplywajace na ulepszanie oferowanych ustug oraz wzrost satysfakcji klientow.
Prezentacja i ocena tych metod wymagata przegladu dostepnej literatury po-
$wigconej zagadnieniu zarzadzania jakoscia ustug w sektorze publicznym.

Przyczyny zmian w funkcjonowaniu administracji publicznej

Administracja jest zjawiskiem ztozonym, nalezacym do sfery organizacji
oraz prawa. Stanowi czg$¢ aparatu panstwowego, powotana do realizacji zadan
ustalonych przez parlament, to takze rodzaj dzialalnosci prowadzonej przez roz-
ne jednostki (panstwowe, samorzadowe, prywatne) celem realizacji zadan uzna-
nych za publiczne i okreslonych w ustawach i innych aktach. Prawo okresla
podstawe tych dziatan, ich zasigg, moc wiazaca, forme i tryb postgpowania oraz
inne warunki, ktorych spelnienie wplywa na ich waznos$¢ i skutecznos¢ (por. [19]).

Proces usprawniania administracji i modelowego funkcjonowania urzedow ozna-
cza projektowanie i wdrazanie skutecznych standardow i regut dziatania, zwalczanie
przejawow korupcji, zwigkszanie sprawnosci, skutecznosci i1 efektywnoscei instytucji
publicznej. Niezbednym staje si¢ wicksze uwrazliwienie instytucji publicznej na po-
trzeby spoteczne obywateli (por. [13]). Oznacza to konieczno$¢ odchodzenia od zbiu-
rokratyzowanego modelu funkcjonowania administracji i zastgpowania go modelem
zarzadzania publicznego. Poréwnanie tych modeli zawiera tabela 1.

Tabela 1. Cechy tradycyjnego modelu biurokracji i modelu zarzadzania publicznego — poréwnanie

Cechy

Model biurokratyczny

Model zarzadzania publicznego

styl kierowania

biurokratyczny — administro-
wanie

menedzerski — zarzadzanie

struktury organizacyjne

hierarchiczne, sztywne

zdywersyfikowane, elastyczne

ukierunkowanie dziatan

do wewnatrz i na procedury

na zewnatrz i na potrzeby

kontrola

wewngtrzna

zewngtrzna

horyzont podejmowanych
dziatan

krétkookresowy

dhugookresowy

cel podejmowanych dziatan

utrwalanie porzadku

wywolywanie zmian

zasada rzadzenia

imperatywna

interaktywna

wspoldziatanie z organiza-
cjami innych sektorow

separacja

partnerstwo

organizacja panstwa

dominacja uktadow monocen-
trycznych

dominacja uktadow samorzado-
wych i autonomicznych

Zrodto: J. Hauser, Od idealnej biurokracji do zarzqdzania publicznego (maszynopis) 2000, [za:]
S. Mazur, Historia administracji publicznej, [w:] Administracja publiczna, red. J. Hauser Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 59.
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Naschold i von Otter wskazuja na takie cechy nowego zarzadzania publicz-
nego, jak: rozdzielenie rol klienta-odbiorcy ushugi od dostarczyciela ustug, pro-
mowanie kontraktowania ustug publicznych, zorientowanie na osiaganie wyni-
kéw, uelastycznianie placy i warunkow pracy. Cecha nowego zarzadzania jest
takze rozdzielenie aktywnosci politycznej (planowanie i podejmowanie decyzji
strategicznych) od zarzadzania operacyjnego (realizacji polityk publicznych),
wprowadzenie elementéw rynkowych i guasi-rynkowych do administracji pu-
blicznej, zorientowanie dzialan na klienta oraz wypracowanie przez rzad regula-
cji okreslajacych sposob §wiadczenia ustug i ich standard (por. [9]).

Zarzadzanie publiczne musi uwzglednia¢ specyfike funkcjonowania admini-
stracji, jej misyjno$¢ wobec spoteczenstwa oraz nadrzedny cel, jakim jest dobro
publiczne. Istotnym elementem ksztaltujacym to zarzadzanie sg cechy ustug pu-
blicznych.

Cechy uslugi publicznej

A. Payne okresla ustuge jako ,,kazda czynno$¢ zawierajaca w sobie element
niematerialnosci, ktora polega na oddzialywaniu na klienta lub przedmioty badz
tez nieruchomosci znajdujace si¢ w jego posiadaniu, a ktora nie powoduje prze-
niesienia prawa wlasnosci. Przeniesienie prawa wlasnosci moze jednak nastapic,
a $wiadczenie ustugi moze by¢ lub tez nie by¢ Scisle zwiazane z dobrem mate-
rialnym” (cyt. [12]). B. Kozuch i A. Kozuch proponuja definiowanie ustug pu-
blicznych w kontekscie ich zdolno$ci do realizowania interesu publicznego ro-
zumianego jako stuzenie celom wyzszym, najwazniejszym z punktu widzenia
catej wspodlnoty obywateli i odzwierciedlonym w podzielanych warto$ciach
zharmonizowanych z tymi celami. Do kategorii ustug publicznych mozna wigc
zaliczy¢ tylko te ushugi, ktore stuza osiaganiu celow wyzszych, stanowiac o by¢
albo nie by¢ wspolnoty obywateli. Podstawowym kryterium wyodrgbniajacym
ustuge publiczng jest wige stuzenie interesowi publicznemu. Ushugi publiczne
mozna zatem zdefiniowa¢ jako dobra publiczne, w stosunku do ktorych niemoz-
liwe jest wykluczenie kogokolwiek z korzystania z nich. Sa to dobra, ktore nie-
zaleznie od liczby korzystajacych posiadaja okreslona warto$¢. Wartosci tej nie
naruszaja kolejni uzytkownicy. Sa to ustugi $wiadczone przez administracj¢ pu-
bliczna bezposrednio ludnosci w ramach sektora publicznego Iub podmioty pry-
watne zapewniajace dana ustuge (por. [7]).

Ustuga publiczna, podobnie jak kazda ustuga, ma wymiar niematerialny,
nietrwaty — nie mozna jej przechowywac. Cechuje ja takze brak wtasnosci, nie-
rozdzielno$¢ (ustuga jest jednoczesnie $wiadczona i konsumowana), réznorod-
no$¢ (mimo obowiazujacych w danej organizacji standardow ustuga za kazdym
razem moze by¢ inna, mimo iz $wiadczy ja ta sama osoba). Ustuga roézni si¢
wigc w istotny sposob od produktu, co ma wptyw na zarzadzanie jej jako$cia
(por. [17]).
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Jak podkreslaja B. Kozuch i A. Kozuch, potrzeba realizacji interesu publicz-
nego droga $wiadczenia ustug publicznych powoduje, ze zaspokajaniu w ten
sposob potrzeb przez obywateli towarzysza dwie podstawowe okolicznosci, od-
rozniajace ushugi publiczne od innych rodzajow ustug: nierywalizacyjny charak-
ter konsumpcji oraz niemozno$¢ wykluczenia z konsumpcji. Ustugi te powstaja
i sg eksploatowane przy wykorzystaniu funduszy publicznych. Musza by¢ do-
starczone w tej samej ilosci wszystkim konsumentom, znajdujacym si¢ w obsza-
rze oddziatywania jednostki powotanej do $wiadczenia tych ustug (por. [7]). Do
specyficznych cech ustugi publicznej nalezy takze zaliczy¢:

— podatnos¢ na zmiany polityczno-spoleczne (zmieniajace si¢ prawo);

— brak konkurencji w sferze ustug administracyjnych (urzad jest jeden),

— konsekwencje spoteczne i ekonomiczne, jakie moga by¢ nastepstwem zasto-
sowania,

— przymus korzystania przez klienta z ustug,

— subiektywny sposob percepcji 1 oceny,

— finansowanie ustug publicznych przez nabywce¢ w sposob posredni poprzez

podatki (por. [1]).

Omawiane ustugi mozna podzieli¢ na: ustugi administracyjne, publiczne
o charakterze spotecznym, i publiczne o charakterze technicznym. Podzial ten
prezentuje tabela 1.

Tabela 2. Klasyfikacja ustug publicznych

Kategoria ustug publicznych Rodzaje ustug

wydawanie dokumentéw, zezwolen, koncesji, decyzji, wpro-

ustugi i e-ustugi administracyjne wadzanie do baz danych

ochrona zdrowia, o$wiata i wychowanie, kultura, kultura fi-
ustugi i e-ustugi spoteczne zyczna i rekreacja, pomoc i opieka spoteczna, mieszkalnictwo,
bezpieczenstwo publiczne

transport — ushugi i infrastruktura, gospodarka odpadami oraz
ustugi techniczne utrzymanie czystosci i porzadku, cmentarnictwo, zaopatrzenie
w energig, zielen publiczna

Zroédto: B. Kozuch, A. Kozuch, Istota wspélczesnych ustug publicznych, [w:] Ustugi publiczne.
Organizacja i zarzqdzanie, red. B. Kozuch, A. Kozuch, Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow 2011, s. 41.

Ustugi administracyjne obejmuja zadania realizowane przez administracje
publiczna, zwiazane z dokonywaniem czynnosci administracyjnych. Efektem ta-
kiej ustugi jest zazwyczaj decyzja administracyjna wraz z nastgpstwem, jakie
powoduje. Miejscem $wiadczenia tych ustug jest urzad. Zgodnie z teoria prawa
administracyjnego, pod pojeciem urzedu nalezy rozumie¢ zorganizowany zespot
pracownikéw panstwowych lub samorzadowych przydzielony do pomocy orga-
nowi administracji i powotany do merytorycznej i technicznej obstugi tego or-

ganu (por. [6]).
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Ustuga publiczna wymaga zaprojektowania procesu jej Swiadczenia. Mozna
w nim wyrdzni¢ trzy gldwne elementy: standard ustugi (co ma by¢ swiadczone),
sposob $wiadczenia ustugi dopasowany do mozliwo$ci organizacji 1 zapotrze-
bowania spotecznego (w jaki sposob $wiadczona jest ustuga) oraz poprawe tego
sposobu wynikajaca z analizy osiaganych rezultatow i1 poziomu satysfakcji oby-
wateli — klientow administracji (por. [14]). Proces §wiadczenia winien uwzgled-
nia¢ elementy majace wptyw na jako$¢ ustugi publicznej.

Jakos$¢ ustug publicznych a oczekiwania ustugobiorcow

Prawo obywateli do dobrej administracji, a wigc spetniajacej oczekiwania
ustugobiorcow w zakresie jako$ci, zawiera Art. 41 Karty Praw Podstawowych
Unii Europejskiej, przyjetej w 2000 roku w Nicei. Jakos¢ mozna definiowac ja-
ko stopien doskonatosci, sposéb myslenia powodujacy ciagle poszukiwanie do-
skonalszych rozwiazan (por. [18]).

Zdaniem C. Kinga, jakos¢ w sferze uslug powinna by¢ rozpatrywana
w o$miu wymiarach: odpowiedzialno$ci, kompetencji, dostgpu, uprzejmosci,
komunikatywno$ci, wiarygodnosci, bezpieczenstwa i zrozumienia.

Mozna przyjaé, iz jakos¢ ushug publicznych obejmuje: jakos¢ oczekiwana
przez klienta (obywatela), jako$¢ procesu realizacji ustugi, jakos¢ wyniku (dla
klienta moze by¢ on niezadowalajacy, zadowalajacy lub ponadprzecigtny) (por. [8])

—rys. 1.

Jakos¢
oczeki- Jakos¢ o
Jakosé
wana o] procesu > .
> N wyniku
przez realizacji
klienta

Rys. 1. Elementy jakosci ustug publicznych

Zrédlo: M. Lisiecki, Jakos¢ w zarzqdzaniu bezpieczeristwem obywateli, Wydawnictwo KUL, Lu-
blin 2009, s. 39.
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K. Sato wyroznia jako$¢ wymagana, docelowa i dostosowana. Jakos¢ wy-
magana to taka, ktorej klienci oczekuja. Docelowa, zwana jako$cia konstrukcii,
to taka, ktora pragnie wytwarza¢ kadra zarzadzajaca danej organizacji. Jakos¢
dostosowana oznacza jako$¢ wykonana obecnie przez ustugodawce, odpowiada-
jaca potrzebom klientéw (por. [16]).

Z badan przeprowadzonych przez Pracowni¢ Badan Spotecznych w sierpniu
2009 roku na zlecenie Urzedu Stuzby Cywilnej wynika, iz kluczowymi powo-
dami braku dostatecznej satysfakcji z tego, co oferuja obywatelom urzedy admi-
nistracji, sa: nieznajomos$¢ przepisow przez pracownikow, brak z ich strony po-
mocy i zyczliwosci, dlugi czas zatatwiania spraw, skomplikowane procedury
i formularze. Obywatele oczekuja od urzednikow: przychylnosci, przejrzystosci
procedur, wyczerpujacej i zrozumiatej informacji, usprawnienia pracy, co
w efekcie skrocitoby czas zatatwiania spraw (por. [14]). Postrzeganie i ocenianie
jakoS$ci ustugi zawsze przebiega w konteksScie postaw i zachowan pracownikoéw
instytucji publicznych, dla ustugobiorcéw szczegdlnego znaczenia nabieraja:

— wzorowa praca ukierunkowana na interes publiczny i dobro panstwa;

— profesjonalizm i obiektywizm w rozwiazywaniu problemoéw prawno-admini-
stracyjnych;

— szacunek dla korpusu shuzby cywilnej wyrazony godnym postgpowaniem

w urzgdzie i poza nim;

— lojalne i rzetelne wykonywanie programu rzadu w odniesieniu do admini-
stracji publicznej,
— doskonalenie urze¢dniczych kwalifikacji zawodowych i etyczno-moralnych

(w relacjach stuzbowych i pozastuzbowych) (por. [13]).

Nie ulega watpliwosci, iz w procesie doskonalenia jako$ci ustugi publicznej
bardzo waznym czynnikiem jest zaangazowanie pracownikow i ich profesjona-
lizm. Klienci wymagaja sprawnej i fachowej obstugi oraz zyczliwej pomocy. Na
wystawiang przez nich oceng jakos$ci wplywa takze dostepnos¢ ustug, petna in-
formacja, kompetencja $wiadczacych ustuge, ich odpowiedzialnos¢, rzetelnose,
uczciwos¢ oraz znajomos$¢ potrzeb nabywcow. Jako$¢ s$wiadczonej ustugi,
w tym jako$¢ obstugi, jest narzgdziem ksztaltujacym prestiz i autorytet urzedni-
ka. Kierownicy urzedéw sa odpowiedzialni za wprowadzanie zmian doskonala-
cych $wiadczenie ustug i w istotny sposoéb wplywajacych na wzrost satysfakcji
uslugobiorcy.

Glowne zalozenia zarzadzania jakoScia w instytucjach publicznych

Jak stusznie zauwaza A.V. Feigenbaum, jako$¢ jest efektem wihasciwego za-
rzadzania i organizacji (por. [18]). Zarzadzanie jako$cia to zadanie wszystkich
menedzeréw polegajace na wykonywaniu funkcji zarzadzania w stosunku do ja-
kosci systemu zarzadzanego i jakosci jego sktadnikoéw. Jest to podejscie, w kto-
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rym jako$¢ jest najwazniejsza kwestia w decyzjach kierowniczych. Dziatanie to

decyduje o polityce jakosci, celach i odpowiedzialnosci oraz realizacji w ramach

systemu jakosci (por. [10]). W zarzadzaniu jako$cia wazne sa oczekiwania i po-
trzeby klienta (por. [20]). Nalezy im podporzadkowa¢ sposob doskonalenia in-
stytucji publiczne;j.

Proces wdrazania systemow jakosci w urzedach rozpoczgto pod koniec lat
90. XX wieku. Miat on wowczas charakter pionierski. Obecnie wiele urzedoéw
posiada certyfikat potwierdzajacy funkcjonowanie systemu zarzadzania zgodne-
go z wymaganiami norm [SO. Norma ISO 9001 okresla podstawowe wymogi
zarzadzania przez jako$¢. Za podstawowe zasady zarzadzania jakoScia w obsza-
rze dziatalnos$ci ustugowej uznaje sig:

— orientacj¢ na klienta — rozumienie i realizacj¢ obecnych i przysztych ocze-
kiwan klientow;

— przywodztwo — tworzenie $rodowiska pracy umozliwiajacego peine anga-
zowanie si¢ pracownikow w realizowane procesy;

— uczestnictwo 1 aktywne zaangazowanie pracownikéw w realizacje celow or-
ganizacji — stosownie do posiadanych umiejetnosci i kompetencji;

— ciagte doskonalenie ustug, procesow i systemu zarzadzania jakoScia, trakto-
wane jako niezmienny cel organizacji;

— podejscie procesowe — utatwiajace zwigkszenie sprawnos$ci dziatan organi-
zacji (por. [8]).

Systemy zarzadzania jako$cia staty si¢ niezbednym narzedziem do praktycz-
nego wdrozenia nowego modelu funkcjonowania administracji. Model ten
uwzglednia: cele strategiczne (nie tylko biezace administrowanie), budowanie
konkurencyjno$ci sektora publicznego, realizacjg celéw spotecznie akceptowal-
nych i zdecentralizowanie struktur (por. [14]).

Z jakoscia Scisle wiaze si¢ idea TQM (Total Quality Management), oparta na
zatozeniu, iz jako$¢ to wszystko, co mozna poprawic. Idea ta obejmuje:

— wspoldziatanie zasoboéw ludzkich, zsynchronizowanie uzycia zasobow rze-
czowych, finansowych, informacyjnych dla jak najskuteczniejszego osiaga-
nia celéw, za ktore uznaje si¢ zadowolenie klienta, wynik finansowy, satys-
fakcje pracownikow;

— pobudzanie i utrzymywanie w pracownikach projakosciowej swiadomosci
i postawy catkowitego zaangazowania si¢ w sprawy jakosci organizacji;

— sposob zarzadzania dla poprawy efektywnosci, elastycznosci, wspotdziatania
w odniesieniu do calej organizacji, jak i jej czesci (por. [3]; [4]).

Zarzadzanie jakoscia ustug wymaga takze identyfikowania wymaganej jako-
$ci ustug, a wigc ciagtego monitorowania oczekiwan klientdow oraz osiaganego
przez nich stopnia satysfakcji, przy rownoczesnym zapewnieniu odpowiedniej
technologii §wiadczonych ustug, oraz eliminowania nieprawidlowosci. Nalezy
dazy¢ do wypracowania warunkéw pozwalajacych na wykonywanie uslug
zgodnych z oczekiwaniami klientow, w efekcie zwigksza to zaufanie klientow
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do instytucji publicznej, wzmacnia relacje z ustugobiorcami oraz buduje pozy-
tywna opini¢ o instytucji wsrdd potencjalnych jej klientow. Kazde odchylenie od
warto$ci idealnej ustugi mozna traktowac jako strate spoteczna, stad powinno si¢
niezwlocznie podja¢ dziatania minimalizujace tg stratg (por. [8]).

W zarzadzaniu jakoscia w administracji publicznej winny znalez¢ zastoso-
wanie wszystkie skuteczne metody, wplywajace na ulepszanie oferowanych
ustug, na popraweg efektywnosci procesdw w organizacji publicznej oraz poziom
zaspokojenia wymagan klientéw, takze tych przysztych (por. [2]).

Doskonalenie jakosci ustug

Szczegdlne znaczenie wsrod metod projektowania jako$ci maja: metoda
QFD, FMEA, DOE, oraz SPC i BSC. Metody te, z powodzeniem stosowane
w biznesie, znajduja tez zastosowanie w sektorze publicznym. Metoda QFD
(Quality Function Deployment) to projektowanie sterowane przez klienta albo
rozwinigcie funkcji jakosci. Polega ona na dokladnym okresleniu wymagan
klienta oraz ustaleniu hierarchii wazno$ci, a nastgpnie przetransponowaniu na
konkretne cechy ustugi. Daje to wigksze prawdopodobienstwo skonstruowania
wlasciwych parametrow ustugi. Podstawowym narzedziem tej metody jest dia-
gram zwany ,,domem jako$ci”. Zawiera on specjalne pola pomagajace w realiza-
cji postawionego zadania. Mozna w nich wyr6zni¢: wymagania klienta, wazno$¢
wymagan klienta, parametry techniczne wyrobu/ustugi, zalezno$¢ migdzy wy-
maganiami klienta a parametrami technicznymi, zalezno$¢ migdzy parametrami
technicznymi, porownanie wyrobu wiasnego z konkurencyjnymi, docelowe war-
tosci parametrow technicznych, wskazniki technicznej trudnosci wykonania
(por. [10]). Metoda zalecana jest przy wprowadzaniu nowych ustug, jej podsta-
wowa zaleta wynika z faktu, iz na etapie projektowania mozna oceni¢, w jaki
sposob trzeba bedzie nadzorowac proces. Niewatpliwa korzyscia jest takze przy-
spieszenie prac projektowych, co pozwala szybciej reagowac na potrzeby klien-
tow. Metoda sprzyja tez budowaniu trwatych relacji w organizacji, gdyz wyma-
ga pracy zespotowej, w ktdrej uczestnicza pracownicy rownych dziatow. Wy-
maga jednak identyfikacji oczekiwan klientéw, co jest czasochtonne.

Metoda FMEA (Failure Mode and Effect Analysis), czyli analiza przyczyn
1 skutkdw wad, stuzy do wykrywania i eliminowania potencjalnych wad ustugi,
procesu poprzez rozpoznanie rzeczywistych przyczyn ich powstawania i stoso-
wanie $srodkéw prewencyjnych. Pozwala zapobiega¢ wadom i umozliwia wery-
fikacje projektu wyrobu/ustugi z punktu widzenia jego niezawodnosci, co
w efekcie moze obnizy¢ koszty $wiadczenia ustugi i zwigkszy¢ satysfakcje
klienta. FMEA moze by¢ stosowana w administracji do analizy procesu, powin-
na docelowo prowadzi¢ do wykrycia potencjalnych czynnikéw, ktore moglyby
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utrudnia¢ $wiadczenie ustugi. Jej zastosowanie wymaga sprawnego podjgcia
dziatan korygujacych, musi wigc by¢ wsparte innymi narzedziami zarzadzania.

Metoda DOE (Design of Experiments — projektowanie eksperymentow) po-
lega na przeprowadzaniu eksperymentow w celu znalezienia nowych, lepszych
sposobow zlikwidowania problemu. Eksperymenty musza by¢ zaprojektowane
w taki sposob, by mozna bylto okresli¢ czynniki wptywajace na konkretne para-
metry. Metoda daje mozliwos$¢ planowania i1 kontroli zmiennych, korzystajac
z doswiadczen, a nie tylko obserwacji. Jest jedna z najskuteczniejszych i zara-
zem najbardziej zaawansowanych metod badania wptywu réznorodnych zmien-
nych wejsciowych w procesie na wynik analizowanego procesu, stad wymaga
znajomosci metodyki eksperymentu, umiejetnosci jego projektowania i koncep-
cyjnego myslenia, a wigc odpowiedniego przygotowania kadr.

Metoda kontroli jakosci SPC (Statistical Process Control — statystyczna kon-
trola procesu) to zbior metod i narzedzi statystycznych wykorzystywanych do
gromadzenia i analizy danych w celu monitorowania procesu, okre§lania wyni-
kéw, zmiennos$ci 1 mozliwosci procesow. Celem jest biezace nadzorowanie pro-
cesu, utrzymanie wymaganego poziomu jakosci i wskazanie mozliwosci jego
przyczyny (por. [10]). Kontrola typu SPC ma wigc charakter kontroli czynne;j.
Jej wyniki nie sa wykorzystywane do oceny ustugi w kategoriach zgodnosci
z wymaganiami, lecz do rozpoznania, czy na proces nie oddzialuja czynniki za-
ktécajace jego przebieg. Jako metoda zarzadzania jakoscia w administracji win-
na by¢ zatem stosowana w polaczeniu z metodami umozliwiajacymi projekto-
wanie ustugi, np. z metoda QFD.

Oczekiwania ustugobiorcy sa punktem wyjscia przy projektowaniu poziomu
jakos$ci ustug, nalezy je wigc okresli¢, ustalajac najbardziej pozadany wymiar tej
jakosci, pozadany — oczekiwany poziom, przewidywany poziom (wysokie ocze-
kiwania), minimum mozliwe do zaakceptowania, przewidywany poziom (niskie
oczekiwania) oraz poziom catkowicie nieakceptowany przez klienta (najgorsza
mozliwos¢) (por. [15]). Zawsze tez ustalenia wymaga kwestia, na podstawie
czego ustugobiorca formutuje swoje oceny i co ma dla niego szczegolne znaczenie.

Szczegolnego podkreslenia wymaga w tym miejscu metoda Serqual (wyra-
zenie pochodzi z jezyka angielskiego od stow: service — ustuga, oraz quality —
jakos¢). Stanowi ona przyktad metody opartej o wytyczne TQM, shuzacej budo-
waniu jako$ci totalnej. Serqual pozwala bada¢ jakos¢ oferty ustugowej z punktu
widzenia procesu decyzyjnego klienta, a takze z perspektywy organizacji ushu-
gowej. Umozliwia oceng jakosci ustugi wedlug nastgpujacej formuly: jakosé
ustugi = percepcja — oczekiwania klienta. Autorzy tej metody, A. Parasuraman,
V.A. Zeithaml i L. Berry, okreslili pie¢ aspektow jakos$ci ustug, nazywanych lu-
kami jakosci (rys. 2):

— r6znica migdzy oczekiwaniami klientow a postrzeganiem tych oczekiwan
przez kierownictwo organizacji,
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— ro6znica migdzy postrzeganiem oczekiwan klientow przez kadrg zarzadzajaca
a specyfikacja jakosci ustug,

— ro6znica migdzy specyfikacja jakosci ustug a jakoscia $wiadczenia ustug,

— roznica migdzy jakoscia $wiadczenia ustug a informacjami, ktore uzyskat
klient na ich temat,

— roznica pomiedzy poziomem spelnienia oczekiwan a postrzeganiem ushugi
przez klienta (por. [8]).

Przekazy ustne Potrzeby osobiste Doswiadczenia
z przeszlosci

Postrzeganie jakosci ustug:

A 4

. . . Oczekiwania przekroczone

Plaszczyzny jakosci Oczel.qwana jakos¢ OJU < PIU
ushug: , ushugi (OJU) (zaskakujaca jakosé)
— wymiar materialny
—niezawodno$¢ . . .

Kei Oczekiwania spetnione
— reakcja na ocze- OJU = PJU
kiwania klienta L

e (zadowalajaca jakosc)
— fachowos¢ i nie- . s
sawodnosé Postrzezona jakosé¢
. ustugi (PJU) Oczekiwania niezrealizowane

_cmpatia 0JU > PJU

(jakos¢ nie do zaakceptowania)

Rys. 2. Postrzeganie jakosci ustug

Zrédto: A. Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.L Berry, 4 Conceptual Model of Service Quality and Its
Implications for Future Research, ,Journal of Marketing”, Fall 1985/49, [za:] R. Karaszewski,
TOM teoria i praktyka, Dom Organizatora, Torun 2001, s. 197.

T. Grapentine w odniesieniu do piatej luki wyroznit nastepujace wymiary jakosci:

— wymiar materialny — wyglad zewngtrzny i wewngtrzny pomieszczen, wypo-
sazenie, srodki przekazu, ubior, zachowania i prezentacje personelu;

— niezawodno$¢ ustug — zdolno$¢ dostawcy do zrealizowania ustugi w sposob
niezawodny i solidny;

— reakcja na oczekiwania klienta — obejmujaca che¢ udzielenia mu pomocy,
szybkos$¢ reagowania i dziatania;

— fachowo$¢ 1 zaufanie — wiedza merytoryczna pracownikow, takt, umiejet-
no$¢ zdobywania zaufania klientow;

— empatia — umiej¢tno$¢ zrozumienia oczekiwan klientow i ich indywidualne-
go potraktowania (por. [8]).
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Autorzy Serqual wskazuja na konieczno$¢ stosowania ciaglego procesu
usprawnien, wlaczania w proces udoskonalania wszystkich pracownikow oraz
budowy systemu otwartej, odpornej na znieksztatcenia, komunikacji (por. [5]).

Zaprezentowane metody winny si¢ uzupetiac¢ i znajdowac zastosowanie za-
rowno na etapie projektowania ustugi, jak i jej $wiadczenia, przy uwzglednieniu
nie tylko obowiazujacych norm prawnych, mozliwosci finansowych i organiza-
cyjnych urzedu. Szczegdlnego znaczenia w zarzadzaniu jako$cia w administracji
publicznej nabieraja metody wykorzystujace komunikacje¢ z klientem

Podsumowanie

Rozw¢j administracji publicznej oznacza ustawiczne doskonalenie jakoS$ci
procesu §wiadczenia ustug publicznych, w tym doskonalenia obstugi klienta. Za-
rzadzanie jakoscia pozwala usuwa¢ zbgdne biurokratyczne procedury i czyni
urzad bardziej przyjazny obywatelom. Niesie tez wiele innych korzysci takich,
jak: poprawa jakosci $wiadczonych ustug, obnizenie kosztow prowadzonej dzia-
falnosci i obnizenie kosztow ztej jakosci, zwigkszenie efektywnosci dziatania
organizacji, zmiana podejscia do jakosci, nastawienie na klienta czy wypraco-
wanie czytelnej struktury organizacyjnej w zakresie odpowiedzialnos$ci za
$wiadczone ustugi. Po stronie korzysci nalezy wymieni¢ takze uporzadkowanie
calego obszaru zarzadzania instytucja, uregulowanie granic zadan, kompetencji,
odpowiedzialno$ci, usprawnienie wewngtrznej wspotpracy, zaangazowanie
wszystkich pracownikow w sprawy jako$ci $wiadczonych ustug, kreowanie za-
ufania pracownikow do instytucji, co wplywa na atmosfer¢ w pracy, identyfiko-
wanie si¢ pracownikdéw z instytucja, znajomos¢ celé6w organizacji, utozsamianie
si¢ z wynikami jako$ciowymi oraz wzrost zainteresowania pracownikéw podno-
szeniem swoich kwalifikacji (por. [10]).

Korzysci te nie zostang osiagnigte, jesli dbatos¢ o wysoki poziom ustug nie
bedzie wynikata w wewngtrznego przekonania kierownictwa i pracownikow
urzedu o stusznosci tego typu dziatan. Zarzadzanie jakos$cia wymaga zbudowa-
nia przekonania wsroéd pracownikow, ze jako$¢ i procesy organizacyjne nie maja
jednego wiasciciela, realizacja zadan i celéw jakosciowych dotyczy wszystkich
w organizacji. Winno to prowadzi¢ do pozytywnego nastawienia pracownikow
do jakoS$ci w organizacji (szczego6lnie kierownictwa), a nadanie tego typu dziata-
niom charakteru priorytetowego mozna rozpatrywaé¢ w kategorii zwigkszonej
szansy na osiagnigcie sukcesu. Jak zauwaza E. Skrzypek, autentyczna troska
o klienta jest zawsze oplacalna, mozna ja uzna¢ za wazny wskaznik sprawnos$ci
funkcjonowania organizacji (por. [18]).

Metody zarzadzania jakoscia z powodzeniem przenoszone sg z sektora biz-
nesu i adaptowane do potrzeb sektora publicznego. Umozliwiaja regularne mo-
nitorowanie jakosci ustug publicznych w kontekscie oczekiwan i ocen ustugo-
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biorcow (metoda QFD, metoda Serqual) oraz doskonalenie procesu ich §wiad-
czenia 1 docelowo prowadza do trwalych zmian w funkcjonowaniu jednostek
administracji publicznej, ktére z organizacji nastawionych na spelnianie wyma-
gan prawnych staja si¢ organizacjami zorientowanymi na potrzeby klienta.
O skuteczno$ci tych metod mozna mowi¢ wowczas, gdy sa one skorelowane
z systemem zarzadzania jakoS$cia i stuza realizacji przyjetych w polityce jakosci
celéw. Dowodem podniesienie sprawnosci urzedu oraz wzrostu jakosci $wiad-
czonych ustug powinien by¢ wzrost satysfakcji klienta.
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Selected methods for improving the quality of public services

Summary: Public administration must constantly adapt to the challenges of social civilization and
to properly carry out the task within the law. Streamlining administrative structures to develop in
the sense of the public and social services is the process of improving services and improving of
quality services. This makes it necessary to take account of social expectations in the field of administra-
tion and transparency of administrative procedures and the use of quality management tools.

The purpose of this article is to study methods of improving the quality of public services in
the context of public service characteristics and expectations of the modern customer. This paper
reviews the available literature on the issue of quality management of public services.

Key words: methods for improving the quality, public service, quality, public administration



