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Certyfikacja

Definicje, dziatania pocertyfikacyjne i zwigzane z tym zagadnieniem elementy
zarzadzania w ostatnim, podsumowujacym, artykule profesora Marka Bugdola.

Co to jest certyfikacja?

Postepowanie, w ktorym strona trzecia (or-
ganizacja certyfikujaca, jakich w Polsce jest bar-
dzo duzo) daje pisemne zapewnienie (certyfikat)
o tym, ze produkt, proces lub ustuga spetnia
okreslone wymagania.

Czy musze certyfikowaé¢ wdrozony
system?

Nie. Wazne jest to, aby doskonali¢ jakos$¢
ustug. Czasami certyfikat dziata, jak przysto-
wiowa ,pfachta na byka”. Wzrastaja oczekiwania
klientéw i spada subiektywne odczucie satysfak-
cji. Z drugiej zas strony sam proces certyfikacji
umozliwia state i fachowe doskonalenie systemu
jakosci.

Jak wybrac¢ organizacje certyfikujaca?

Upewnij sig, czy:

— czy przeprowadzata juz certyfikacje w admini-
stracji,

— jak oceniajq jej ustugi inni.

UWAGA: Nie kieruj sie ceng przy wyborze or-
ganizacji certyfikujacej!. A jezeli juz to nie spraw-
dzaj tylko ceny certyfikacji, ale réwniez ceny
auditéw nadzoru, oferowane dodatkowe ustugi.
Moze okazac sie, ze kiedy zaptacisz mato, to wy-
rzucisz pienigdze na $mietnik. Zwykle stabe or-
ganizacje zabiegajg o klienta, ale nie sa w stanie

1 Zwykle kwota nie jest taka duza, aby zachodzita konieczno$¢
organizowania przetargdw.

zaoferowa¢ mu zadnej wartosci dodanej. Pamie-
taj: prawdziwym kryterium wyboru nie jest cena,
lecz koszt uzytkowania.

Czy mam prawo zmiany auditora?

Oczywiscie, ze tak. Zwykle dobre organizacje
wysytajq informacje do klienta (jest tam infor-
macja o sktadzie osobowym auditoréw). Zawsze
mozesz poprosi¢ o zmiane auditora, (ktéry moze
by¢ nieobiektywny, ztosliwy). Pamietaj: to Ty je-
stes klientem i dyktujesz warunki.

Dziatania po certyfikacji

Dlaczego jakos¢ ustug jest niska pomi-
mo tego, ze wdrozono system jakosci?

Istnieje wiele przyczyn wewnetrznych i ze-
wnetrznych.

Najczestszymi przyczynami wewnetrznymi
sq:
- niewtasciwe okreslone procesy (np. brak mier-
nikow),

- konflikt wadzy (wilascicielami proceséw sg
inne osoby niz kierownicy funkcjonalni),

- chciwos$¢ konsultantow (ktérzy chcieli za duzo
zarobi¢ i wdrozyli kilkadziesigt procedur, kto-
rych nikt nie rozumie),

- niemierzalne cele jakosci,

- brak aktywnosci najwyzszego kierownictwa
i odpowiedniego wsparcia,

— kultura akceptujaca tylko decyzje pochodzace
Z gory.
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Aktualnie szanse na poprawe jakosci ustug sg
znikome m.in. dlatego, ze o przebiegu procesow
decydujg osoby z poza urzedéw, mamy bardzo
skomplikowany system biurokratyczny, braku-
je zaufania. Wszelkie wnioski, PIT-y, formularze
i inne dokumenty sa pisane przez tych, ktorym
lezy na sercu zysk doradcéw a nie klientow. Prze-
cietny obywatel musi pamieta¢ kilkadziesigt nu-
merow (PESEL, PUK, PIN, numer buta, telefony,
hasto, numer abonamentu, numer dowodu itp.)
Doskonalenie jakosci ustug wymaga, aby oby-
watele/klienci posiadali tylko jeden ,numer ewi-
dencyjny”. Jednym z podstawowych warunkow
doskonalenia jakosci ustug jest wyzszy niz do-
tychczas poziom zaufania. Jest ono cennym ka-
pitatem, ale nie mamy go zbyt wiele. Tylko 23%
Polakéw uwaza, ze innym mozna ufaé. Dla po-
rownania - az 70% Szweddéw ufa innym (Rzecz-
pospolita z 12.05.2008 r., Poszukiwanie odpowie-
dzialnych firm).

Co moge uczyni¢ dla jakosci
po otrzymaniu certyfikatu?

Musisz nadal doskonali¢ caty system jakosci,
ale rowniez mozesz stosowac inne koncepcje
i metody doskonalenia jakosci (np. benchamar-
king). Urzedy same stworzyty dobre bazy bench-
markingowe (przyktadem wzorcowym jest UM
w Gliwicach). Starajg sie uczy¢ od siebie, wy-
mieniac najlepszymi praktykami i doskonali¢ sto-
sowane wskazniki. Poréwnaniu moze podlegac
praktycznie wszystko: sposoby zarzadzania, re-
alizacja ustug, metody badawcze. Benchmarking
jest bardzo popularnym narzedziem doskonale-
nia catych organizaciji.

Jakie wady ma TQM?

TQM wdraza sie bardzo dtugo (od 2-5,7 lat).
Nie mozna powiedzie¢, ze kto$ wdrozyt TQM. Or-
ganizacje, ktérym udato sie wdrozy¢ wiekszos¢
zasad TQM cechujq sie bardzo wysokim pozio-
mem zaufania, majg duza zdolno$¢ do zmiany
struktury organizacyjnej, realizujq zasade “zero
btedéw” za pierwszym podejsciem, stosujg wyra-
finowane metody analizy wartosci, Swietnie radza
sobie z zarzadzaniem procesami i juz dawno za-
pomniaty o tym, ze istnieje ISO.

Wady sg zwigzane z:

— Przecenianiem roli i znaczenia przywodztwa.
Juz z modelu samooceny wynika, ze przeto-
zony powinien wykonywac¢ tak wiele czynnosci
(promowanie, wspieranie, uaktywnianie, kon-
takty z klientami etc.), ze jako$¢ jego pracy

moze znacznie odbiegac¢ od powszechnie przy-
jetych wzorcow.

— Przecenianiem roli, jakg odgrywa klient ze-
wnetrzny.

— Brakiem powigzania miedzy systemami za-
rzadzania jakosci, ktore sg przeformalizowane
i oparte o rozbudowang dokumentacje, a po-
litykg TQM - twdrczym i nieformalnym sposo-
bem dziatania.

— Kompleksowosciq zarzadzania przez jakosé
(analizujac elementy sktadowe TQM odnosi sie
wrazenie, ze koncepcja ta stara sie obja¢ nie-
prawdopodobnie wiele technik, metod zarza-
dzania).

— Popularyzatorskadziatalnosciginstytucjizajmu-
jacychsiepolitykga TQM. (Modelsamooceny EFQM
i KPNJ moze doprowadzi¢ do zbytniej unifikacji
i normalizacji, ktére sg przyczyng zamierania
poczucia odrebnosci i tworczego myslenia).

Czy praca zespotowa jest zawsze
korzystna?

To zalezy od rodzaju zadania. Wyrdznia sie
trzy typy zadan. Sg to zadania:

a) addytywne, ktorych ostateczny wynik zalezy
od tego, jak pracuja wszyscy pracownicy nad
jakims$ zadaniem,

b) dysjunktywne, ktérych rezultat uzalezniony
jest od najsprawniejszego cztonka grupy (sa to
zadania o charakterze np. matematycznym),

c) koniunktywne, ktérych rezultat zalezy od
tego, jak pracuje najstabszy cztonek grupy.2

Nie zawsze tez zrdéznicowanie funkcjonalne
zespotow jakosci jest korzystne. Zrdznicowanie
zespotow ztozonych z najwyzszego kierownictwa
sprzyja innowacji, ale zréznicowanie funkcjonale
zespotow pracujacych nad nowymi produktami
moze by¢ niekorzystne.

Co to s kota jakosci?

To grupa kilku lub kilkunastu pracownikéw,
ktéra spotyka sie regularnie, aby rozwigzywacd
problemy jakosci. Zespoty takie dziatajg na zasa-
dzie dobrowolnosci. Kota jako$ci muszg otrzymy-
wac wsparcie organizacyjne i finansowe.

Bardzowaznakwestigjestprzeszkoleniewszyst-
kich pracownikéwwzakresiemetod pracy grupowej
i narzedzi jakosciowych.

2 E. Aronson, T.O. Wilson, R.M. Akert. Psychologia spoteczna.
Serce i umyst. ,Zysk i S-ka”. Poznan 1997, s. 372-374.

www.iso.zpp.pl
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Na ile przydatny moze by¢
reengineeringu?

Sam reengineeringu oznacza bardzo radykal-
ne przeprojektowanie organizacji i nie jest odpo-
wiedni dla urzedow (a szkoda). Struktury trady-
cyjne znikajg, a w ich miejsce wprowadza sie na
nowo zaprojektowane procesy. Rézne stanowiska
pracy i zadania s grupowane a nastepnie tgczo-
ne w jedng cato$é. Pracownicy nie odpowiadajgq
za realizacje funkcji, lecz za realizacje procesu
- ktéry do tej pory byt realizowany przez wiele
0s6b, zatrudnionych by¢ moze w wielu komor-
kach organizacyjnych.

Mozna jednak stosowac¢ podstawowe zasady
reengineeringu przy realizacji podejscia proceso-
wego.

O czym nalezy pamietac podczas
wdrazania nowoczesnych technologii?

Musimy pamietaé¢ o tym, aby wdrozenie no-
wych programow nie popsuto jakosci ustug, a tak
zawsze dzieje sie, kiedy wprowadzane sg rézne
kody dostepu lub kiedy programy komputerowe
wydtuzaja przebieg proceséw realizacji ustug.
Informatyzacja moze by¢ bardzo pomocna do in-
tegracji baz danych miedzy poszczegdlnymi wy-
dziatami i organizacjami.

Uwaga: w wprowadzaniu nowych programow
powinien uczestniczy¢ petnomocnik ds. jakosci.

Czy moge postugiwac sie systemami
zarzadzania srodowiskowego?

Jak najbardziej tak, ale pamietaj, ze sys-
tem ten jest bardziej odpowiedni dla zaktadéw
zieleni miejskiej, oczyszczalni Sciekdow, spotek
komunalnych, wysypisk $mieci itp.

Norma ISO 14001:2004 okresla® m.in.:

- wymagania ogdlne dotyczace wdrozenia,
utrzymywania i doskonalenia systemu zarza-
dzania srodowiskowego,

- wymagania dotyczace proceséw planowania
(tacznie z koniecznoscig identyfikacji aspektow
srodowiskowych, okresleniem tych aspektéw,
ktére sg kluczowe - majg znaczacy wptyw na
Srodowisko),

- koniecznos¢ wdrozenia procedury identyfikacji
i nadzorowania wymagan prawnych (mozna
rowniez przeprowadzi¢ wstepny audit Srodowi-
skowy, ktorego celem jest ocena zgodnosci),

3 PN-ISO 14004:2005 Systemy zarzadzania s$rodowiskowe-
go — Ogdlne wytyczne dotyczace zasad, systemow i technik
wspomagajacych.

iso@zpp.pl

— koniecznos$¢ ustalania celéw srodowiskowych,
planéw i programoéw ($rodki, terminy, odpo-
wiedzialno$¢ poszczegolnych osdb),

- odpowiedzialno$¢ najwyzszego kierownictwa
w zakresie zapewnienia dostepnosci niezbed-
nych zasobéw do ustanowienia, wdrozenia
i doskonalenia systemu (zasoby obejmujq
technologie, infrastrukture i finanse),

— koniecznos¢ okreslenia roél, odpowiedzialnosci
poszczegdlnych pracownikéw (zmianie ulega
zakres obowigzkow, regulaminy pracy itp.),

- potrzebe okreslania kompetencji i zapewnienia
szkolenia,

— konieczno$¢ zapewnienia odpowiedniej komu-
nikacji wewnetrznej (oraz okreslenia sposo-
bow komunikacji z otoczeniem),

— potrzebe ustanowienia, utrzymywania i dosko-
nalenia dokumentacji systemowej (opis zakre-
su systemu, gtdwnych elementéw systemu),

— konieczno$¢ nadzorowania dokumentéw (ich
zatwierdzania, archiwizacji, dostepnosci, chro-
nienia itp.),

— sposoby nadzorowania i planowania operacji,
ktore sg bezposrednio zwigzane z aspektami
$rodowiskowymi,

— konieczno$¢ ustanowienia procedur (a wcze-
$niej identyfikacji proceséw), ktére dotyczg
kluczowych aspektéw srodowiskowych,

— konieczno$¢ ustanawiania procedury reago-
wania na wypadek awarii (wazne sag role,
odpowiedzialnosci, powtarzalno$¢ czynnosci
wzmacniane szkoleniami),

— zasady monitorowania i dokonywania pomia-
row tych operacji, ktére moga mie¢ znaczacy
wptyw na $rodowisko oraz dokonywania okre-
sowej oceny zgodnosci,

- sposoby nadzorowania zapiséw i przeprowa-
dzania wewnetrznych auditow $rodowisko-
wych,

— konieczno$¢ przeprowadzania zaplanowanych
przegladéw zarzadzania (wedtug uprzednio
przygotowanych danych wejsciowych).

Z jakich elementow skiada sie
inny system zarzadzania bhp?

Kolejny system zarzadzania bhp jest stosun-
kowo czesto oparty o norme PN-N 18001. Typo-
wy system zaleca*:

— opracowanie niezbednych dokumentéw i utrzy-
mywanie koniecznych zapiséw (instrukcje,
zapisy dotyczace przegladdw i szkolen, plany
dziatan ukierunkowanych na osiagniecie celéw
ogolnych i szczegdtowych organizacji dotycza-

4 PN-N 18001:2004. Systemy zarzadzania bezpieczenstwem
i higieng pracy. Wymagania.
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cych bezpieczenstwa i higieny pracy, dekla-
racja polityki bezpieczenstwa i higieny pracy,
udokumentowane cele ogdlne i szczegdétowe
dotyczace bezpieczenstwa i higieny pracy),

— wdrozenie procedur: identyfikacji i dostepu do
wymagan prawnych, nadzorowania nad do-
kumentami i zapisami, identyfikacji zagrozen
oraz oceny zwigzanego z nimi ryzyka zawo-
dowego, monitorowania bezpieczenstwa i hi-
gieny pracy, dotyczacych realizacji dziatan ko-
rygujacych i zapobiegawczych wynikajacych
Z monitorowania, auditowania i przegladow
zarzadzania,

- ustalenie celéw ogdlnych i szczegdtowych dla
odpowiednich szczebli zarzadzania,

- dokonywanie okresowego przegladu zagrozen
i ryzyka zawodowego,

- dokonywanie identyfikacji i oceny tych prac
i obszarow dziatan, ktére sg zwigzane ze zna-
Czgcymi zagrozeniami,

- planowanie prac i dziatan zwigzanych ze zna-
Czgcymi zagrozeniami,

- wprowadzenie dziatan obejmujacych gotowo-
$ci do reagowania na wypadki przy pracy i po-
wazne awarie,

- dokonywanie zakupdéw zgodnie z zasadami
i celami bhp,

- utrzymywanie rozwigzan organizacyjnych za-
pewniajace, ze wewnetrzne wymagania bhp
sg przestrzegane przez podwykonawcow,

- przeprowadzanie auditow systemu bhp (jak
ten system jest wdrozony i doskonalony),

- dokonywania przegladéw (ocena zdolnosci
systemu zarzadzania bezpieczenstwem i hi-
gieng pracy do spetniania ogdlnych potrzeb
oraz ocena potrzeb zmian w systemie zarza-
dzania).

Kazda organizacja musi bada¢ zrédta i przy-
czyny wypadkow przy pracy, choréb zawodowych
i zdarzen potencjalnie wypadkowych. System bhp
musi by¢ ustawicznie doskonalony.

Jak integrowac poszczegolne systemy?

Istniejg dwie zasadnicze metody integracji:

- budowa jednego zintegrowanego systemu
w oparciu o zasady zawarte w normach,

— budowa systemu zintegrowanego na podsta-
wie funkcjonujacego juz systemu zarzadzania
jakoscig wedtug normy ISO 9001:2008.

W pierwszej kolejnosci integracji podlega
dokumentacja (jest to integracja normatywna
i funkcjonalna, sprzyjajaca integracji komunika-
tywnej). Najczesciej integruje sie polityke jako-

éci z politykg bhp i politykg $rodowiskowg. Pew-
nym problemem jest konieczno$¢ zapewnienia
konsultacji z pracownikami podczas ustalania
polityki bhp, ale ustalenie celdw jakosci rowniez
wymagda takiej konsultacji. Integracji musi podle-
gac proces nadzorowania dokumentdéw i zapisow
(jest to o tyle tatwe, ze istniejgce zasady sq takie
same).

Bardzo trudnym zadaniem, ktérego nie moz-
na lekcewazy¢ jest integracja dokumentéw uzu-
petniajacych systemy i zachowanie spdjnosci ce-
I6w. Za dokumenty uzupetniajgce mozna uznad
wszystkie te dokumenty, o ktérych wprowadzeniu
do systemodw decyduje sama organizacja. Sa to
na przyktad dokumenty niezbedne wedtug orga-
nizacji do skutecznego planowania, instrukcje. Za
spojnosé i integracje celéw odpowiada najwyzsze
kierownictwo. Ustalajac cele jakosci nie mozna
zapominac o celach bhp, celach $rodowiskowych,
ale réwniez o innych celach juz wczesniej ustalo-
nych i realizowanych (np. strategicznych, finan-
sowych). Takie same zasady dotyczg zarzadzania
celami. Wszystkie cele jakosci, bhp czy $rodowi-
ska sg przyporzadkowywane odpowiednim szcze-
blom, funkcjom; sg oceniane, korygowane w ra-
mach przegladow.

Integracji mogq podlegac¢ procesy zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. W kazdym systemie waz-
ne jest okreslenie odpowiedzialnosci w systemie
zarzadzania dodatkowo uprawnien. Z catg pew-
noscig zintegrowane mogg by¢ plany i programy
szkoleniowe (réwniez tam, gdzie realizowane jest
podejscie systemowo-procesowe). W systemie
$srodowiskowym i systemie zarzadzania jakoscig
wazng role petni $wiadomosé jakosci. Jest ona
tak wazna, ze w systemie zarzadzania $rodowi-
skowego zaleca sie opracowanie specjalnej pro-
cedury. W ocenie kompetencji nalezy uwzgled-
ni¢ zarbwno wymagania normy ISO 9001, jak
i 14001. Zaniedbywanie tego waznego zadania
utrudnia integracje kulturowa.

Integracji komunikatywnej sprzyjaja zalecenia
dotyczace komunikacji wewnetrznej i komunika-
Cji z otoczeniem. W normie ISO 9001 wazna jest
komunikacja z klientem, natomiast w normie ISO
14001 sposoby ,otrzymywania, udokumentowa-
nia i udzielania odpowiedzi w procesie komuni-
kowania sie z zewnetrznymi stronami zaintere-
sowanymi”>.

W kazdym systemie uwzgledniona musi by¢
podejscie procesowe. Mierniki proceséw mogg
uwzglednia¢ aspekty srodowiskowe, ale jeszcze
wazniejszym zadaniem jest okreslenie powigzan
miedzy procesami. W systemie $rodowiskowym
dodatkowo ustala sie zakres systemu i powigza-
nia miedzy jego elementami. Z praktyki wynika,

5 Punkt 4.4.3. normy ISO 14001.

www.iso.zpp.pl
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ze ustalenie powigzan jest bardzo trudne i moze
prowadzi¢ do dezintegracji. Przyczyng tego sta-
nu jest zle zdefiniowany proces (funkcje sa my-
lone z procesami). Sama identyfikacja proceséw
kluczowych jest przyczyng zwiekszenia poziomu
integracji organizacyjnej. Trzeba tutaj dokonad
dogtebnej diagnozy i scali¢ rézne etapy realiza-
cji proceséw w jedng cato$é. Zadania realizowa-
ne do tej pory w réznych dziatach sg realizowane
w ramach jednego procesu nadzorowanego przez
jego witasciciela.

Kolejnym obszarem podlegajacym integracji
jest monitoring proceséw i wyrobéw. Zgodnie
z takimi samymi zasadami nadzorowane sg pro-
cesy, jak réwniez urzadzenia kontrolno-pomia-
roweb. Bardzo czesto kluczowe etapy przebiegu
procesu sg zgodne z kluczowymi elementami $ro-
dowiskowymi.

Nie tylko operacje mogg byc¢ zintegrowane.
Wazna jest integracja zadan, jakie sa podejmo-
wane w ramach pojedynczych systeméw, jak
i systemdéw zintegrowanych. Na przyktad warto
rozwazy¢ mozliwosci potaczenia przegladow (wy-
magan, zarzadzania). Jezeli istnieje zintegrowa-
ny system, to mozna zastanowic sie nad potacze-
niem oceny zgodnosci z jakim$ jednym przegla-
dem. Wedtug tych samych zasad przeprowadzane
sg audity jakosci. W systemie zintegrowanym sg
one wspodlnie przeprowadzane. Wyjatkiem moga
by¢ audity bhp, ktére z racji swojego charakteru
czasami muszg by¢ przeprowadzane oddzielnie
(szczegblnie w duzych organizacjach). Dosko-
natym przyktadem integracji jest wspodlny prze-
glad wymagan prawnych lub wspdlny przeglad
zarzadzania. Przygotowujac dane wejsciowe do
takiego przegladu petnomocnik opisuje zaréwno
stopien osiggania celéw $rodowiskowych, status
dziatan korygujacych i zapobiegawczych ($rodo-
wiskowych i jakosci), jak i zalecenia dotyczace
doskonalenia systemu zintegrowanego. Stara sie
taczy¢ te dane, ktére sg niezbedne w przegladzie
$rodowiskowym z danymi potrzebnymi do prze-
prowadzenia przegladu zarzadzania.

Funkcjonowanie systemu zintegrowanego
moze doprowadzi¢ do integracji spotecznej. Wie-
le dziatan podejmuje sie wspodlnie. Na przyktad
w systemie bhp wykonywane sa okresowe prze-
glady zagrozen i ryzyka zawodowego, w syste-
mach s$rodowiskowych wazna jest ocena aspek-
tow i celow sSrodowiskowych, w systemach ja-
kosci wazna role petni praca grupowa, wspodlne
rozwigzywanie probleméw jakosci.

W systemie bhp i $rodowiska integracji mogg
podlega¢ dziatania zwigzane z reagowaniem na
powazne zagrozenia, wypadki, awarie.

6 W urzedzie takim urzgdzeniem moze byc¢ czujnik wilgotnosci
w archiwum, termometr itp.
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Uwaga: nie ma zadnej pewnosci, ze system
zintegrowany bedzie dobrze funkcjonowacd. Le-
piej wprowadz najpierw jeden system i nie ulegaj
magii konsultantow.

Co to jest CAF?

CAF (Common Assessment Framework), po-
wstat w oparciu o istniejacy juz wczesniej mo-
del doskonatosci EFQM (European Fundation For
Quality Management). Jest to gtdwnie narzedzie
samooceny, ktéorym moga postugiwac sie urzedy
administracji panstwowej i samorzadowej réz-
nych szczebli. Pierwsza pilotazowa wersja mo-
delu byta zaprezentowana w 2000 roku podczas
konferencji European Quality Conference for Pu-
blic Administration. Model CAF jest ustawicznie
doskonalony.

Model CAF sktada sie z 9 kryteriow. Pie¢ pierw-
szych nalezy do potencjatu. Sg to: przywoédz-
two, strategia i planowanie, pracownicy,
partnerstwo i zasoby, procesy. Do wynikdw
zaliczono: wyniki dziatalnos$ci w relacji z oby-
watelami/klientami, wyniki dziatalnosci w relacji
z pracownikami, spoteczne wyniki dziatalnosci,
kluczowe wyniki dziatalnosci. Kazde kryterium
zostato podzielone na podkryteria i elementy
szczegotowe.

CAF jest pewnym ideatem, ale zarazem s$wiet-
nym przewodnikiem dla tych wszystkich, ktérzy
starajq sie ustawicznie doskonali¢ jakos$¢ ustug
i catej organizacji.

Uwaga: Kancelaria Prezesa Rady Ministrow
opracowata $wietny przewodnik CAF (www.kprm.

gov.pl).

Czy latwo mozna osiaqgna¢ wymagania
stawiane przez CAF?

To zalezy, jezeli masz juz jakies doswiadcze-
nia jakosciowe (np. wdrozytes$ system jakosci),
to bedzie Ci tatwiej nadal doskonali¢ cata orga-
nizacje.

Aby uzmystowi¢ sobie, jaka jest skala trud-
nosci podamy przyktad jednego z kryterium (ko-
rzystam z polskiej wersji CAF). Bedzie to jedno
z podkryteriéw kryterium - Procesy.

Wykaz czynnosci w tym podkryterium jest na-
stepujacy:

a) Nieustanna identyfikacja, opisywanie i doku-
mentacja proceséw kluczowych.

b) Identyfikacja witascicieli proceséw oraz ustale-
nie ich odpowiedzialnosci za procesy.

c) Wiaczanie pracownikéw i zainteresowanych
stron w projektowanie i ksztattowanie proce-
sow kluczowych.
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d) Rozdziat $srodkéw pomiedzy procesami na pod-
stawie ich udziatu w realizacji celéw strategicz-
nych organizacji.

e) Gromadzenie, rejestrowanie i przyswojenie
wymagan prawnych i innych przepiséw doty-
czacych procesow realizowanych w organizacji;
analiza tych proceséw i zgtaszanie propozycji
ich doskonalenia i integracji w celu wyelimi-
nowania niepotrzebnych barier o charakterze
administracyjnym i biurokratycznym.

f) Ustanowienie wskaznikdw przebiegu procesu
i wyznaczenie zorientowanych na obywatela/
klienta celdéw dziatania.

g) Koordynacja i synchronizacja proceséw.

h) Monitorowanie i ocena wptywu, jaki na procesy
wywiera informatyzacja i przejscie na s$wiad-
czenie ustug drogq internetowq (efektywnosg,
jakos¢, skutecznosé).

i) Wraz z odpowiednimi zainteresowanymi stro-
nami — doskonalenie procesdw na podstawie
pomiarow efektywnosci, skutecznosci i wyni-
kéw (efektéw i nastepstw).

j) Analiza i ocena proceséw kluczowych, ryzyka
i czynnikéw decydujacych o sukcesie, z uw-
zglednieniem celdw organizacji i zmian zacho-
dzacych w jej otoczeniu.

k) Identyfikacja, projektowanie i realizacja zmian
w procesach, w kierunku wprowadzenia zin-
tegrowanego $wiadczenia ustug publicznych
(one-stop principle).

/) Mierzenie i monitorowanie skutecznosci zmian
dokonanych w procesach; stosowanie bench-
markingu w celu wprowadzania udoskonalen”

(WspdlnaMetodaoceny. Doskonalenieorganiza-

cji poprzez samooceng, Warszawa, 2008 KPRM,

Ss. 26-27).

Co daje udziat w konkursie jakosci?

Musisz wiedzie¢, ze udziat w konkursie jako-
éci to nie jest taki zwykty udziat zmierzajacy do
uzyskania nagrody, wyrdznienia. Podjecie decyzji
jest zwigzane z przystgpieniem do catego pro-
gramu oceny. Najpierw bedziesz musiat powotac
zespot pracownikdéw, ktérzy wykonajg samooce-
ne wedtug kryteridw tzw. modeli doskonatosci.
PéZniej bedziesz oceniany przez ekspertéw ze-
wnetrznych.

Przeprowadzone oceny pozwalajg na wyko-
nanie rzetelnej diagnozy catej organizacji. Dzieki
nim bedziesz wiedziat, co robi¢ dalej, jak plano-
wac jakos$¢, jakie sg silne i stabe strony. Nawet,
jezeli nie dostaniesz nagrody to i tak uzyskasz
wiele korzysci:

e nauczysz sie dokonywac samoocene,
e zintegrujesz ludzi,

e uzyskasz catosciowy obraz Twojej organizacji
(polecam kontakt z Komitetem Polskie Na-
grody Jakosci lub z biurem konkurséw jakosci
przy Krajowej Izbie Gospodarczej, tam uzy-
skasz wszelkie informacje, 00-074 Warszawa,
ul. Trebacka 4).

Z jakich kryteriow sklada sie model
Polskiej Nagrody Jakosci?

Jest on podobny do EFQM (powstat w oparciu
0 model europejski).
Gtéwne kryteria pokazuje schemat.

Procenty ukazuja znaczenie poszczegdlnych

kryteriow. Modele doskonatosci sq:

— narzedziami diagnostycznym,

— metodami samooceny i oceny, (jakg postugujq
sie eksperci zewnetrzni),

— modelami doskonatosci (ideatem, do jakiego
powinna organizacja),

- narzedziami doskonalenia jakosci (wszystkich
systemow tworzacych organizacje).
Skala ocen wynosi do 1000 pkt.

Co oznacza pojecie Kaizen?

Kazein to taka filozofia zarzadzania, ktérg
mozna stosowac niezaleznie od tego, czym sie
zajmujemy. Wedtug kazein nie ma rzeczy dosko-
natych. Powinniémy dazy¢ do tego, aby codzien-
ne zadania wykonywa¢ nieco lepiej niz uprzednio.
Pojecie kaizen stato sie popularne po 1986 roku,
kiedy to ukazata sie angielska wersja ksigzki
M. Imai pod tym samym tytutem. Stosujac ka-
izen mozesz wprowadzac grupy poprawy jako-
éci, kota jakosci. Musisz jednak stale motywowacd
pracownikow, aktywizowac ich - a to nie jest ta-
kie proste.

Jeden z japonski instruktoréw powiedziat: “po-
winniscie spedzac¢ kazde dziesie¢ minut tak, jak
miaty by¢ to ostatnie minuty w waszym Zzyciu”.

Pamietaj nie zawsze metody stosowane w Ja-
ponii czy w USA da sie tak tatwo przenies¢ na na-
sze krajowe podworko. Budujmy wiasne metody,
ktére mogq by¢ o wiele bardziej skuteczne.

Ksiazki, ktore nalezy przeczytac:

1. Bugdol M. (2008). Zarzadzanie jakoscia w
urzedach administracji publicznej. Teoria i
Praktyka, Difin, Warszawa

2. Duda J., Jezowski A., Misiag W., Nowak B.,
Szlachta J., Zaleski J. (2004). Mierzenie ilosci
i jakosci ustug publicznych jako element pro-

www.iso.zpp.pl
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cztonek Stowarzyszenia OMIKRON oraz Polskiego Towarzystwa Badaczy Rynku i Opinii

Badania spoteczne
w stuzbie samorzadu terytorialnego

Przedmiot badan spolecznych w samorzadach jest bardzo szeroki. Jakich metod
i technik badawczych uzyjemy? jakie pytania zadamy? oraz kogo i w jakim czasie
bedziemy pyta¢ - odpowiedzi na te pytania w ponizszym artykule.

Préba reprezentatywna, biad multiplikacii,
zmienna zalezna, tabele krzyzowe. To tylko nie-
ktére obco brzmigce terminy wykorzystywane
w badaniach spotecznych. Nie nalezy sie ich oba-
wiac lub kwestionowac ich wartosci. Badania spo-
teczne korzystajq z dorobku réznych nauk: socjo-
logii, psychologii, ekonomii. Z tego powodu cze-
sto wykorzystuje sie tajemnicze i trudne pojecia.
Ale to tylko powtoka przykrywajaca wiasciwe cele
i korzysci jakie mozna uzyskad realizujac bada-
nia - zbieranie informacji, ktore mozna wy-
korzystaé¢ w praktyce. Nie ma znaczenia, jakg
wybierzemy definicje opisujacq badanie spotecz-
ne. Zawsze bedziemy mieli do czynienia z pew-
nym opisem zakresu czynnosci, ktéry zmierza do
uzyskania odpowiedzi na wczesniej postawione
pytania. Jakich metod i technik badawczych uzy-
jemy, jakie pytania zadamy oraz kogo i w jakim
czasie bedziemy pytaé, a nastepnie w jaki sposéb
bedziemy analizowac¢ wyniki, to tylko narzedzia,
technikalia majace doprowadzi¢ nas do uzyska-
nia najbardziej prawdziwych wynikéw: odpowie-
dzi na postawione pytania.

Cel i przedmiot badan spotecznych
realizowanych w samorzadach

Zanim przejdziemy do szczegdtowych pytan
badawczych, na ktére bedziemy szuka¢ odpowie-
dzi powinnismy zdecydowac sie, ktéry z posred-
nich celéw badania realizujemy: opis, wyjasnie-
nie, prognoza, innowacja, kontrola. Wybdr bedzie
miat konkretne konsekwencje praktyczne. Naj-
czesciej decydujemy sie na opis. Chcemy dowie-
dziec sie, czy pewien przedmiot, zjawisko, obszar
istnieje w spoteczenstwie (np. ile % rodzin dzieci
w wieku przedszkolnym w naszej spotecznosci
bytoby zainteresowanych postaniem dziecka do
przedszkola i na jakich warunkach). Drugim ce-

lem jest wyjasnienie (np. powody wysokiej oceny
funkcjonowania JST). Kolejny obszar to progno-
za (% 0s06b korzystajacych z pomocy spotecznej
w przysztym roku). Do$¢ waznym obszarem jest
innowacja - wprowadzanie nowych ustug dla
mieszkancéw spotecznosci lub/i klientéw samo-
rzadu. Ostatni elementem to kontrola. W tym
przypadku rolg badan bedzie np. sprawdzenie,
czy i na ile wprowadzenie jakiego$ elementu
w pracy JST spowodowato zmiany postrzegania
urzedu.

Stowarzyszenie OMIKRON prowadzac badania
spoteczne w projekcie ,ISO dla Obszaréw Metro-
politarnych” stara sie opisac sytuacje (jak klienci
oceniajg urzedy), wyjasni¢ pewne aspekty rze-
czywistosci (jakie sg powody satysfakcji i dyssa-
tysfakcji klientow) oraz sprawdzi¢, skontrolowac
dokonujace sie zmiany (czy wprowadzanie ISO
zmienia postrzeganie i ocene urzedow).

Przedmiot badan spotecznych - zakres kon-
kretnych probleméw badawczych - w samorza-
dach jest bardzo szeroki. Przede wszystkim moz-
na realizowac¢ projekty badawcze, ktérych wyniki
sq wykorzystywane bezposrednio.

Badanie zrealizuje swoje cele po przekazaniu
raportu, w ktérym znajdg sie klarowne wskazowki
dla podejmowanych w przysztosci dziatan. Bedg
to badania poswiecone spotecznosci lokalnej
(potrzeby i oczekiwania mieszkancéw), badania
skoncentrowane na funkcjonowaniu administra-
cji samorzadowej (poprawa jakosci ustug) oraz
badania ewaluacyjne wykorzystywane opisujace
efektywnos$é prowadzonych projektéw finanso-
wanych z funduszy zewnetrznych (np. EFS).

Szczegdlnie ta ostatnia grupa znajduje sie
w centrum zainteresowania samorzadow - cze-
sto prowadzenie badan tego typu podnosi war-
tos¢ projektu, o ktérego dofinansowanie JST sie
ubiega. Druga grupa obszaréw badawczych to te,
ktérych wynikdéw nie mozna lub nie nalezy wyko-

www.iso.zpp.pl
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rzystywac bezposrednio, bo ich warto$¢ zdecydo-
wanie rosnie, gdy beda czescig wiekszej catosci.
Chodzi tu o badania zwigzane z promocje regionu
lub z aktywnoscig polityczng i spoteczng miesz-
kancéw. Przyciggniecie inwestoréow, a przede
wszystkim turystdw przyniesie samorzadowi
wymierne korzysci finansowe. W tym przypad-
ku wyniki badan beda czescig strategii rozwoju
i strategii promocyjnych. A badania dedykowane
aktywnosciom spotecznym i politycznym pozwolg
na rozwoj spoteczenstwa obywatelskiego.

Grupa docelowa - proba badawcza

Nie mozna przeprowadzi¢ dobrego badania,
jesli nie wiemy komu chcemy zadac nasze pyta-
nia. I nie chodzi tu tylko o decyzje, czy badamy
czestych klientéw urzedu, czy osoby zameldowa-
ne na naszym terenie, czy tez mieszkancow za-
angazowanych w zycie spotecznosci (np. uczest-
niczg w radach soteckich).

Wazne jest réwniez to, by osoby z ktérymi
rozmawiamy (nawet jesli jest to rozmowa po-
$rednia, bo respondent samodzielnie wypetnia
ankiete) byty tymi wiasciwymi. I tutaj pojawia sie
pojecie proby badawczej. Proba badawcza ozna-
cza grupe oséb, ktérym chcemy zadaé pytania.
Jesli zalezy nam, by wyniki badania pozwolity na
wycigganie ogdlnych wnioskéw to badanie musi
mie¢ charakter reprezentatywny.

Jesli celem badania jest dogtebna eksplora-
cji jakiego$ watku, a nie generalizacja wynikow
to szukamy oséb spetniajacych interesujace nas
kryteria (np. czesto korzystajacy z ustug IST)
a inne cechy tych osdéb nie sa dla nas istotne (np.
wiek, wyksztatcenie).

Metody i techniki badawcze

Najbardziej powszechna kategoryzacja méwi o
badaniach ilosciowych (twardych), ktorych celem
jest kwantyfikacja i przedstawienie analizowa-
nych zjawisk z perspektywy liczbowej, z czestym
zamiarem uzyskania reprezentatywnych wynikow
oraz o badaniach jakosciowych (miekkich), ktére
starajq sie odpowiedzie¢ dlaczego cos sie dzieje,
a jednoczesnie nie aspirujg do uzyskania wyni-
kéw, ktére mozna uogdlnia¢ na populacje.

Do badan ilosciowych zaliczamy wszelkiego
rodzaju badania ankietowe, w ktdérych pytania
zadaje ankieter (wywiady w domach responden-
tow, wywiady telefoniczne, wywiady uliczne) lub
badania, w ktérych ankieta/kwestionariusz wy-
petniana jest przez osobe samodzielnie (ankie-
ta audytoryjna, pocztowa, internetowa, do sa-
modzielnego wypetnienia). Badania jakosciowe

iso@zpp.pl

to najczesciej zogniskowane wywiady grupowe i
indywidualne wywiady pogtebione. Badania jako-
éciowe sg swobodng, aczkolwiek skoncentrowa-
ng na danej sprawie, dyskusjg prowadzong przez
moderatora.

Wybér okreslonej metody i techniki badawczej
jest uwarunkowany zakresem problemoéw badaw-
czych, liczby zaangazowanych i kompetentnych
0sO0b oraz posiadania odpowiedniego zaplecza
technicznego. Stowarzyszenie OMIKRON posiada
ogdlnopolsky sie¢ ankieteréw, co jest duzym uta-
twieniem w prowadzeniu badan w projekcie ,,I1SO
dla obszaréw metropolitarnych”, badan réowno-
legle prowadzonych w kilku JST w zakresie sa-
tysfakcji klienta zewnetrznego. Dzieki przygoto-
waniu programu komputerowego dedykowanego
prowadzeniu badan z wykorzystaniem Internetu,
OMIKRON zrealizowat badania satysfakcji klienta
wewnetrznego.

Przygotowanie narzedzia badawczego,
realizacja badan, analiza wynikéw

Gdy wiemy juz na jakie pytania chcemy zna-
lez¢ odpowiedz oraz kogo i w jaki sposéb chce-
my pytaé¢, mozemy rozpoczac realizacje badania.
Kazde badanie po fazie konceptualizacji (opraco-
waniu okreslonych pytan badawczych) wymaga
opracowania narzedzia badawczego (ankieta/
kwestionariusz, scenariusz do badan jakoscio-
wych). Uktadanie pytan powinno by¢ poprzedzo-
ne decyzjq, jakie obszary badawcze nas interesu-
ja. Powinnismy zadawac tylko takie pytania i tak
sformutowane, ktore wynikajgq z podjetych wcze-
$niej zatozen. Nie pytajmy o sprawy, ktére nas
nie interesujq, formutujmy pytania w zrozumiaty
i prosty sposadb.

Majac przygotowany zestaw pytan (ankieta/
kwestionariusz, scenariusz wywiadu) mozemy
rozpocza¢ wtasciwg realizacje badania. Najpro-
éciej mozna pozostawic¢ ankiete do samodzielne-
go wypetnienia (ankieta znajduje sie w ogdlnodo-
stepnym miejscu w urzedzie). Jest to najtanszy
i najmniej angazujacy sposob prowadzenia bada-
nia. Ma on jednak pewne negatywne konsekwen-
cje (np. nie jesteSmy w stanie skontrolowac, kto
wypetnia ankiete i nie wiemy, czy udzielane od-
powiedzi sg zgodne ze stanem faktycznym).

Zwiekszenie wiarygodnosci uzyskiwanych wy-
nikdw mozna uzyskac realizujac wywiady bez-
posrednie (np. na ulicy). Taka sytuacja wymaga
zaangazowania wiekszej liczby osob, jednak je-
steSmy w stanie sprawdzi¢ komu zadajemy pyta-
nia i zwiekszy¢ prawdziwos¢ uzyskiwanych odpo-
wiedzi. Tanim i dos$¢ interesujgcym rozwigzaniem
jest przeprowadzenie badania z wykorzystaniem
ankiety internetowej (rozsytanej mailem lub
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umieszczonej na stronie www). Dzieki elektro-
nicznej formie ankiety mozemy stosowac pytania
kontrolne pozwalajace na weryfikacje niepraw-
dziwych odpowiedzi. Gdy zbierzemy informacje
od wystarczajacej liczby oséb (przynajmniej 100
w przypadku badania ankietowego) mozemy roz-
pocza¢ analizowanie wynikow.

Najczestszym i najtatwiejszym sposobem ana-
lizy danych ilosciowych jest wykorzystanie tzw.
statystyk opisowych: wartosci procentowe, Sred-
nie. Réwniez i w tym przypadku pomocne moze
by¢ oprogramowanie do badan internetowych,
ktére umozliwia automatyczne generowanie wy-
nikdw. Analiza wynikéw w badaniach jakoscio-
wych wymaga skoncentrowania sie na analizie
swobodnych wypowiedzi badanych. Jezyk wypo-
wiedzi staje sie gldwnym materiatem analitycz-
nym umozliwiajgcym odtworzenie faktéw, moty-
wacji i postaw.

Koszty badan

Wbrew pozorom koszt badan spotecznych nie
jest wysoki i jest konsekwencja zakresu pytan,
jakie chcemy zadac¢ oraz zastosowania okre-
$lonej metody i techniki badawczej. Po prostu
koszt jest funkcjg czasu, jaki nalezy poswieci¢ na
przeprowadzenie badan i liczby zaangazowanych
W przedsiewziecie 0sob.

W wielu przypadkach badania moga by¢ sa-
modzielnie prowadzone przez JST. W takich pro-
jektach kosztem bedzie zaangazowanie pracow-
nikow.

Jezeli jednostka samorzgadowa, z réznych po-
wodow, nie jest w stanie samodzielnie przepro-
wadzi¢ badania moze zwrdcic sie o pomoc do wy-
kwalifikowanej instytucji.

Koszty badan realizowanych przez firmy ze-
wnetrzne zaczynajq sie od kilku tysiecy PLN.
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