WSTEP

Peter Drucker napisat, ze jeszcze nigdy w dziejach ludzkosci nie byto zapo-
trzebowania na tak wielu wyksztalconych mlodych ludzi, ktérzy otrzymujac roz-
legla wiedze, takze o charakterze humanistycznym, potrafiliby zrozumiec i opisaé
ztozony $wiat wspodtczesny — $wiat pokapitalistyczny'. Wobec niejednoznacznej
materii wspotczesnego $wiata sojusz poznawczy zawigzujg przedstawiciele r6z-
nych dziedzin nauki. Renesansowy model uniwersalnego wyksztatcenia taczy si¢
z interdyscyplinarnoscia projektow badawczych, poteznymi procesorami kompu-
teréw, ogdlnoswiatowa siecia, wspodtpracg osrodkow naukowych. Wydaje sie, ze
wiasnie idea jakosci — od tysigcleci obecna w filozoficznym namysle cztowieka,
ale tez poszukiwana w codziennym zyciu — do takich interdyscyplinarnych badan
wyjatkowo si¢ nadaje. W szczegolny sposdb tego rodzaju ujecie jakosci ujawnito
si¢ podczas konferencji Europejskiej Organizacji Jakosci (EOQ), ktoéra w czerw-
cu 1992 r. w Brukseli podjeta temat jakosci istnienia jako kategorii majacej wptyw
na to, ze cztowiek w swojej istocie staje si¢ lepszy?. Intuicyjnie bronimy si¢ przed
uproszczeniem, ktére kaze nam mysleé o jakosci jako domenie inzynierow, techno-
logow wykorzystujacych do badan $ruby mikrometryczne i statystyczne karty
kontrolne. Myslimy réwnoczesnie o jakosci zycia jednostki, wspolnoty — gminy,
spoteczenstwa, narodu. Zwlaszcza widoczne staje si¢ to teraz, kiedy podjety zo-
stal przez panstwa europejskie trud integracji, a unikatowos¢ kulturowa i dobra
jakosé¢, ktora beda wnosi¢ kolejne panstwa przystepujace do Unii, moze stanowic
o synergicznej sile Starego Kontynentu. Jakos$¢ nalezy tez do takich pojec, kto-
rych pole semantyczne wigkszo$¢ ludzi rozpoznaje — nawet nie potrafiac werbal-
nie definiowaé — i postuguje si¢ nim na co dzien, rozrézniajac ,,dobra jakos¢” od
jej braku, ubolewajac, ze cos jest ,,niskiej jakosci”, méwiac, ze ,,jakos¢ ma swoja
ceng”. Przywotany juz wyzej Peter Drucker pisze w innej ksiazce: ,,wszystko
wskazuje na to, ze w XXI w. sektor wzrostu w krajach rozwinigtych nie bedzie
zwigzany ze sferg biznesu. Najprawdopodobniej bedzie nim nienastawiony na
zysk sektor publiczny, w ktérym obecnie niezwykle potrzebne jest przeprowadze-

! P.F. Drucker, Spofeczenistwo pokapitalistyczne, przet. G. Krasna, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1999, s. 172-177.
* Zarzqdzanie jakoscig w przedsigbiorstwie, red. J. Lancucki, Bydgoszcz 1997, s. 9.



nie systematycznych, konkretnych dziatan b¢dacych praktycznym zastosowaniem
zasad zarzadzania, co w efekcie moze przynie$sé w ciggu krétkiego okresu czasu
bardzo dobre rezultaty’. Z drugiej strony, na postrzeganie jakosci ustug przez
Polakéw miata wplyw swoista deprecjacja tego rynku w PRL, ktorego charaktery-
styke u progu transformacji systemowej K. Rogozinski przedstawit nastepujaco:

,»* pozostatosci nawykéw zwigzanych z rynkiem dostawcy (uslugodawca
w roli urzgdu, ustugobiorca w roli petenta);

» ugodowos¢ ustugobiorcow i ich niskie wymagania jakoSciowe, zwigzane
czgsciowo z nieznajomoscig standardow jakosci obowigzujacych w krajach roz-
winigtej gospodarki rynkowej;

* zerwanie ciggtosci tradycji wielu rzemiost ustugowych (w wyniku wielo-
letniej polityki eliminacji sektora prywatnego);

* niedobor wykwalifikowanych menedzerow, wyspecjalizowanych w za-

rzadzaniu dziatalnos$cig ustugowg™.

Zarzadzanie jakoScig w sektorze publicznym staje si¢ wigc koniecznos$cia,
poniewaz administracja publiczna, $wiadczac ustugi dla wspdlnot, ma coraz
wigkszy wptyw na jakos¢ zycia obywateli. Wiasnie zainteresowanie wykorzysty-
waniem zarzadzania jako$cig do sprawnego zarzadzania gming stato si¢ podstawa
podjetych dziatan badawczych przedstawionych w niniejszej pracy, ktorej celem
bylo opracowanie, na tle historycznych i wspolczesnych metod zarzadzania
w sektorze publicznym, modelu wdrozenia Systemu Zarzadzania Jako$cig w urzeg-
dzie gminy, na podstawie mi¢dzynarodowej normy ISO 9001:2008 oraz wska-
zanie kierunkéw dalszego doskonalenia i zmian projakosciowych w polskich
gminach.

Metodyka pracy nad powyzszymi zagadnieniami opiera si¢ na studiach lite-
ratury przedmiotu, analizie Zrddlowych materialéw archiwalnych i statystycz-
nych, na przeprowadzeniu studiow przypadkow, wywiadzie, obserwacji bezpo-
$redniej, na analizie dokumentacji Systemow Zarzadzania Jako$cig w gminach,
na badaniach ilo§ciowych z wykorzystaniem formularza ankiety, raportach z au-
dytow wewnetrznych i badaniach zadowolenia klienta.

Zarysowang powyzej tematyke przedstawitem w pigciu rozdziatach. W roz-
dziale pierwszym wskazatem cztery zasadnicze orientacje w badaniach nauko-
wych nad administracja publiczna: prawnicza, socjologiczna i politologiczng oraz
wykorzystujacg teori¢ organizacji i zarzgdzania. Koncentrujgc si¢ na tej ostatniej
jako przedmiocie zainteresowania badawczego, przedstawitem analize¢ réznych
metod zarzadzania — od koncepcji zarzadzania naukowego w ujeciu F. Taylora
i K. Adamieckiego, poprzez szkol¢ administracyjna, opartg na mysli H. Fayola
i M. Webera, zarzadzanie zintegrowane (Luther H. Gulick), koncepcj¢ behawio-

3 P.F. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, przet. B. Kacprzynska, Muza, Warszawa 2000, s. 9.
* K. Rogozinski, Ustugi rynkowe, AE, Poznan 2000, s.136-137.
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ralng (M. Follet, E. Mayo, Chester 1. Barnard, Herbert A. Simon), az po wsp6t-
czesne New Public Management i zarzqdzanie etyczne. Przeglad historycznych
stanowisk miat wykazaé, ze r6zne metody organizacji zarzagdzania administracja
publiczng zawieraly elementy, ktorych synteze mozemy odnalez¢ w Systemie
Zarzadzania JakoS$cig opierajacym si¢ na normie ISO 9001:2008. W rozdziale
drugim, zatytutowanym Zarzqdzanie jakoscig, dokonatem przegladu stanowisk
w zakresie filozoficznego definiowania pojecia jako$ci (Platon, Arystoteles,
Boyle, Locke, Berkeley, Kant), a takze zaprezentowatem poglady klasykéw Total
Quality Management — Philipa Crosby’ego, W. Edwardsa Deminga, Josepha
Jurana, Armanda Feigenbauma i Kaoru Ishikawy. W rozdziale tym przedstawitem
rowniez polska mysl teoretyczng dotyczaca TQM oraz przeanalizowatem kryteria
$wiatowych (Nagroda Deminga, Nagroda Baldrige’a) i europejskich (Model
EFQM, CAF, Polska Nagroda Jakosci) nagrdod jakosci jako narzedzi benchmar-
kingowych. W ostatniej czgsci tego rozdzialu omdwitem wybrane programy po-
prawy jakosci funkcjonowania administracji publicznej zastosowane w krajach
europejskich i w Stanach Zjednoczonych. Zaréwno wktad teoretyczny w interpre-
tacj¢ zagadnien projakos$ciowych, jak i kryteria nagrdod i narzgdzia benchmarkin-
gowe, stanowily wazng inspiracje przy budowie modelu wdrozenia Systemu
Zarzadzana Jakoscig. Trzeci rozdziat pracy poswiecitem normie ISO 9001:2008.
Omowiltem w nim histori¢ ruchu normalizacyjnego w zakresie jakosci w Stanach
Zjednoczonych oraz rolg, jaka odegrata Miedzynarodowa Organizacja Norma-
lizacyjna (ISO) w standaryzacji jakosci wyrobdw, w tym ustug. Zaprezentowatem
model PDCA (plan—do — check — act), na ktorym opiera si¢ norma ISO 9001:2008,
a takze omdéwitem podstawowe wymagania zawarte w poszczegoélnych punktach
normy. W rozdziale czwartym przedstawitem koncepcje modelu systemu zarza-
dzania jako$cig w urzedzie gminy opartego na wymaganiach normy ISO 9001,
zwracajac jednoczesnie uwagge na bariery, negatywne skutki, ale przede wszystkim
korzysci, jakie uzyskaty gminy, ktére wdrozyly system zarzadzania jakoscia.

W ostatnim, pigtym rozdziale zatytutowanym Kierunki doskonalenia i roz-
woju urzedu gminy zaprezentowatem rekomendacje dotyczace rozwoju systemow
zarzadzania jakoscig w gminie. Zwrdcitem uwage na koniecznos¢ integracji r6z-
nych obszarow i aspektow zarzadzania: planowania strategicznego, systemu za-
rzadzania jakoscia, innowacyjnych instrumentdéw finansowych: budzetu zadanio-
wego 1 wieloletniego planu inwestycyjnego — z wymaganiami zwigzanymi
z aspektami $rodowiskowymi (ISO 14001), bezpieczenistwem 1 higiena pracy
(OHSAS 18001), a takze zarzadzaniem bezpieczenstwem informacji (ISO 27001).

W ostatnich latach zauwazalne jest spore zainteresowanie polskich badaczy
doskonaleniem zarzadzania jako$ciag w gminie. Problematyka wdrazania standar-
déw zarzadzania jako$cig w administracji publicznej jest obecna m.in. w pracach
T. Wawaka, M. Bugdola, K. Opolskiego i S. Wawaka. Zwraca si¢ w nich uwage
na teoretyczne i praktyczne aspekty jakosci w urzedach gmin. Ksigzka, ktora
przekazuj¢ Czytelnikom, odwotujac sie¢ do zastanego stanu badan, wprowadza

11



autorski model wdrozenia Systemu Zarzadzania Jakoscig w Urzedzie Gminy.
Weryfikacja opracowanego modelu, a takze wskazanie z jednej strony korzysci,
a z drugiej — negatywnych skutkéw i barier we wdrazaniu systemu ISO w pol-
skich gminach, moze przyczynié¢ si¢ do skutecznego i efektywnego podnoszenia
jako$ci w administracji publiczne;j.
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ROZDZIAL 1

ZARZADZANIE W SEKTORZE PUBLICZNYM

Wazrost zainteresowania administracjg publiczng przypada na lata 80. i 90.
XX wieku, a w przypadku Polski mozna go wigzac z tworzeniem od 1989 r., prak-
tycznie od podstaw, demokratycznego panstwa prawa, z odrodzeniem si¢ samo-
rzadu terytorialnego, z partycypacja obywatelskg w zyciu publicznym. W ujeciu
globalnym musimy jednak szuka¢ innych przyczyn. Andrzej Ferens® wskazuje na
wzrastajacy stopien komplikacji proceséw spotecznych, ktore wystepujg w pod-
legajacym bardzo szybkim zmianom otoczeniu, co sprzyja zapotrzebowaniu na
tworzenie organizacji o wysokim poziomie formalizacji, a wlasnie administracja
publiczna odgrywa bardzo duza role w procesach regulowania zycia spotecznego.
Zwraca réwniez uwage na zjawisko ,,uzaleznienia réznych form indywidualnej
1 zbiorowej ekspresji i aktywnosci jednostek od woli i dziatan podejmowanych
przez struktury administracyjne”®. W Igku tym przejawia si¢ myslenie o admini-
stracji totalnej, dominujacej catkowicie nad jednostka, pozbawiajacej ja wolnosci,
zorganizowanej w analogiczny sposob, jak ta znana nam z Procesu F. Kafki czy
Roku 1984 G. Orwella, ale zarazem Igk ten wyraza namyst nad tym, jak przeciw-
dziata¢ takim procesom, jak uchroni¢ jednostke przed zbytnig ingerencjg admini-
stracji w jej zycie. Zmieniaja si¢ tez proporcje okreslajace udziat w gospodarce
sfery ustug tradycyjnych i nowoczesnych, czyli tzw. trzeciego sektora, w stosun-
ku do industrialnych sektoréw gospodarki. Obecnie w krajach rozwinigtych — jak
pisze J. Lancucki — ustugi tworza ok. 70% PKB; w Polsce wskaznik ten wynosit
w 2000 r. 62%. Dynamicznie ro$nie tez liczba 0séb zatrudnionych w ustugach,
przekraczajac w Stanach Zjednoczonych 75% ogotu zatrudnionych; w wielu kra-
jach Europy jest ona bliska 70%’.

> A. Ferens, Administracja publiczna. Wprowadzenie do nauki administracji publicznej
[w:] Administracja i polityka. Wprowadzenie, red. A. Ferens i 1. Macek, Wydawnictwo Uniwersytetu
Wroctawskiego, Wroctaw 1999, s. 10.

¢ Tamze.

7 J. Lancucki, Determinanty jakosci ustug [w:] Zmieniajgce si¢ przedsigbiorstwo w zmienia-
Jjgcej sig politycznie Europie, pr. zbiorowa pod red. naukowa T. Wawaka, t. 6, Wydawnictwo Infor-
macji Ekonomicznej UJ, Krakow 2003, s. 68.

13



Zmianom tym towarzyszy wzrost zatrudnienia w administracji publicznej
dochodzacy w niektorych panstwach do 40% catkowitego zatrudnienia®. Wedtug
Rocznika statystycznego®, w 1991 1. w polskiej administracji publicznej pracowa-
to 170 900 oséb, w tym w urzgdach gmin 77 000, a juz w roku 2007 — ogdtem
379 864 os6b, w tym w gminach i urzedach miast na prawach powiatu — 154 305
0s0b'’, co stanowi 100% zwigkszenia zatrudnienia w ciggu zaledwie 16 lat i za-
chowuje statg dynamike wzrostu. Obserwacja tych proceséw jest w kregu zainte-
resowan wielu badaczy. Pozostaje jeszcze jeden, z mojego punktu widzenia naj-
wazniejszy, powod podejmowania studidéw nad administracja publiczng. Istnieje
glosno artykutowana dysproporcja migdzy oczekiwaniami stawianymi sektorowi
publicznemu w zakresie jakoSci $wiadczenia ushug a rzeczywistg jako$cig ich
$wiadczenia. W powszechnym przekonaniu administracja publiczna jest nieefek-
tywna, nie wypetnia swoich zadan z nalezyta starannoscia, jej niewydolne struk-
tury nie $wiadczg ushug na czas, a ich jako$¢ pozostawia wiele do Zzyczenia.
Odnosi si¢ wrazenie, ze w zmieniajacym si¢ otoczeniu administracja publiczna
jest niezmienna, a to oznacza brak elastyczno$ci w reagowaniu na nowe wyzwa-
nia, ,,niewydolno$¢ i nieskuteczno$é w osiagganiu celéw, dla ktorych zostata po-
wotana”!!, Gléwny cel reformy administracji publicznej — jak pisze J. Wolters!'?
— powinien koncentrowac si¢ nie tyle na oszczgdnosciach, co na zmianie mental-
nosci. Pole badawcze zostaje zatem zdefiniowane poprzez postawienie pytan: jak
zarzadza¢ administracja publiczng, aby poprawi¢ jako$¢ swiadczonych ustug
i spetniac¢ oczekiwania klienta — obywatela, oraz: czy znajduja zastosowanie w ad-
ministracji publicznej sprawdzajgce si¢ w organizacjach nastawionych na gre ryn-
kowa nowoczesne narzedzia zarzadzania?

Majac swiadomo$¢ réznorodnego definiowania administracji publiczne;j,
a przez to uksztaltowania si¢ czterech zasadniczych orientacji w badaniach na-
ukowych nad tg dziedzing: prawniczej, socjologicznej, politologicznej oraz wy-
korzystujacej teori¢ organizacji i zarzadzania'®, przywotuje definicje, najblizsza
sferze moich badan, odwotujgcg si¢ do tacinskiego zrodtostowu. Stowo admini-
stracja wywodzace si¢ z tacinskiego ministrare — shuzy¢, z przedrostkiem ad ro-
zumiane jest jako obsfugiwanie', co wskazuje na podstawowa funkcje admini-
stracji publicznej — shuzbe, pierwotnie — wiadcy, dalej wiadzy politycznej,
a w konsekwencji — kazdemu obywatelowi. Administracja publiczna (panstwowa
1 samorzadowa) ma za zadanie ,,zaspokajanie zbiorowych i indywidualnych po-

8 A. Ferens, dz. cyt., s. 11.

% Rocznik Statystyczny 1993, Gtowny Urzad Statystyczny, Warszawa 1993, s. 77 i 82.

10 Por. Maly Rocznik Statystyczny Polski 2008, Gtowny Urzad Statystyczny, Warszawa 2008,
s. 80.

1" A. Ferens, dz. cyt., s. 12.

12 Por. J. Wolters, Reforma administracji publicznej, ,,Zarzadzanie na Swiecie”, 1997, nr 7,
s. 47-48.

13 Por. A. Ferens, dz. cyt., s. 16.

14 H. Izdebski, Historia administracji, Warszawa 2000, s. 13.

14



trzeb obywateli wynikajacych ze wspotzycia ludzi w spotecznosciach™?, a zatem
musi zarzadza¢ procesami wytwarzania dobr i ushug publicznych!é. Administracja
prowadzi¢ powinna, wedtug A. Btlasia, dzialalno$¢ celowa i planowsa, zwigzang
z zarzadzaniem dobrami publicznymi, w taki sposéb, aby te dobra pomnazac lub
przynajmniej utrzyma¢ w stanie nieuszczuplonym!’. Przedstawiajac historyczne
uwarunkowania rozwoju pojecia administracji publicznej, A. Btas prezentuje nurt
doceniajgcy dziatalnos$¢ tworczg i swobodng administracji, wykonywang — oczy-
wiscie — w granicach prawa, obecny w pracach XVIII- i XIX-wiecznych teorety-
kow administracji'®. Sposrod wielu wypowiedzi prezentujacych takie stanowisko
warto zwrdci¢ uwage na poglady T. Hilarowicza (1917) dotyczace tzw. swobod-
nej oceny wladzy administracyjnej: ,,administracja spoteczenstwu zyczliwa, od-
czuwajaca jako istotne potrzeby, moze dla tego spoteczenstwa niejednokrotnie
zrobi¢ daleko wiecej dobrego wiasnie dzigki mozliwosci postgpowania wedtug
swobodnego oceniania, niz przez proste i nieskrgpowane wykonywanie ustawo-
wych przepisow”", a takze na stanowisko innego teoretyka administracji, J.B.
Oczapowskiego (1882), ktory podawal w watpliwos¢ sens ograniczania admini-
stracji publicznej gorsetem ustaw: ,,niepodobna wiezié i peta¢ paragrafami usta-
wy zmiennych potrzeb i okolicznosci stuzby publicznego bezpieczenstwa, tak jak
z trudem 1 do niczego nieprzydatnym jest chcieé¢ opisaé i zazegnaé w niewzruszo-
ny przepis sposob postepowania straznikdw tego bezpieczenstwa”?. Ciekawe sta-
nowisko, odrozniajace dziatalnos$¢ tworczg od dziatalnosci samowolnej admini-
stracji, prezentuje K.W. Kumaniecki (1913), kiedy podkreslajac cigglo$¢ rozwoju
organizacji, pisze: ,,ciagla bowiem ewolucja nie moze czeka¢ na regul¢ prawna.
Jezeli odpowiedniej reguly nie ma, autorytet musi mimo to czuwac¢ nad spetnie-
niem swego zadania i dziata¢ ze wzgledu na ciaglos¢ rozwoju organizacji. Jest to
dziatalnos¢ tworcza w najszerszym znaczeniu, lecz nie dziatalno$¢ samowolna™'.
Niezwykle nowocze$nie brzmigce poglady w materii swobodnego, kreatywnego
dziatania administracji publicznej glosit B. Wasiutynski (1927): ,,wszelako nie
zawsze administracja w swej dzialalno$ci skregpowana jest przepisami prawnymi.
Czesto ustawodawca upowaznia wladze do decydowania wedlug swobodnego
uznania; wowczas nie ma normy prawnej, ktorg powinien zastosowaé urzad, wola
wladzy zastepuje przepis ustawy. Urzad kieruje si¢ woéwczas dobrem publicznym.
Bez nadania administracji tej wladzy dyskrecjonalnej nalezyte jej dziatanie byto-

15 E.J. Nowacka, Samorzqd terytorialny w administracji publicznej, Warszawa 1997, s. 11.

16 R. Stillman, Public Administration. Concepts and Casus, Houghton Mifflin Company,
Boston 1988, s. 3 (cyt. za: A. Ferens, dz. cyt., s. 16).

7" A. Blas, Studia z nauki prawa administracyjnego i nauki administracji, Wydawnictwo
Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1998, s. 8.

¥ Tamze, s. 10.

1 T. Hilarowicz, Zasada swobodnego oceniania w nauce administracji i w prawie admini-
stracyjnym austriackim, Lwow 1917, s. 43 (cyt. za: A. Blas, dz. cyt., s. 11).

20 J.B. Oczapowski, PolicysSci zeszlego wieku i nowozytna nauka administracji — przyczynki
do dziejow tej nauki, Warszawa 1882, s. 8 (cyt. za: A. Blas, dz. cyt., s. 10).

21 K.W. Kumaniecki, 4kt administracyjny, Krakow 1913, s. 9 (cyt. za: A. Blas, dz. cyt., s. 12).
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by sparalizowane, gdyz w wielu wypadkach nie moze ustawodawca nakresli¢ nie-
chybnie drogi postepowania, srodkéw dziatania”?. Nalezy podkresli¢, ze w cyto-
wanych pogladach polskich teoretykdéw administracji z poczatkow XX w. mozemy
dostrzec pewne elementy obecne dzisiaj, lub moze lepiej, potencjalnie obecne w za-
rzadzaniu organizacjami: elastyczno$¢ w dziataniu majaca na celu dobro publicz-
ne, ,,zyczliwo$¢ spoleczenstwu”, reakcje na zmieniajace sie¢ ,,potrzeby i okolicz-
nosci”, ciagly ewolucyjno$¢é organizacji — jej doskonalenie, rozwoj i dobor
zasobOw niezbednych do realizacji zadan, gdzie prawo okresla granice dziatalno-
$ci 1 jej legalno$é, ale nie ogranicza kreatywnosci i swobody tworczej w tych
granicach.

Metody zarzadzania sektorem publicznym zmienialy si¢ w zaleznosci od
uwarunkowan historycznych i politycznych, zawsze jednak, w odr6znieniu od
organizacji nastawionych na osigganie zysku, cechowala te narzedzia specyfika
wynikajaca z faktu, ze na mocy odpowiednich ustaw administracja publiczna jest
monopolista w zakresie §wiadczenia okreslonych ustug. Poglad wyrazany w te-
zie, ze klient urzedu nie moze pdjs¢ do innej, ,.konkurencyjnej” instytucji, impli-
kowat sposob dziatania urzgdnikow i ich przetozonych.

Nie mozna tez zapominac o istotnych réznicach kulturowych bedacych cho-
ciazby pochodng obowigzujacego systemu prawnego, ktore wplywajg na funkcjo-
nowanie administracji publicznej. B. Guy Peters analizujac to zjawisko, podkre-
§la znaczny stopien zbiurokratyzowania administracji w Europie kontynentalnej,
gdzie kazdy obszar zycia reguluje si¢ prawem (uniwersalizm regut), ktore wydaje
si¢ czasami wartoscig samg w sobie. Anglosaska administracja publiczna, duzo
bardziej uznaniowa, bazuje przede wszystkim na zaufaniu spotecznym, poszuku-
jac w prawie (common law) precedenséw dla uznania stuszno$ci r6znych nietypo-
wych spraw i rozstrzygniec¢®.

Wiele elementéw wspodiczesnego zarzadzania jakoscig znormalizowanego
w ISO 9001:2008, jak cho¢by opracowywanie standardéow pracy, indywidualna
odpowiedzialno$¢ za wykonywane zadania, konieczno$¢ mierzenia efektywno-
$ci, komunikacja wewnetrzna, raportowanie o wynikach i doskonalenie organiza-
¢ji — ma swoje korzenie w historycznych juz szkotach i pradach. Dla odczytania
normy ISO 9001:2008 w szerszym konteks$cie nauki o zarzadzaniu w administra-
cji publicznej i, co jest celem niniejszej rozprawy, zbudowania modelu wdrozenia
Systemu Zarzadzania Jako$cig w urzgdzie gminy, szczegdlnie zasadny wydaje si¢
przeglad najwazniejszych kierunkow w XX-wiecznej nauce o zarzadzaniu.

22 B. Wasiutynski, Praworzgdnosé¢, Nakt. Obozu Wielkiej Polski, Warszawa 1927, s. 15 (cyt.
za: A. Blas, dz. cyt., s. 41).

2 Por. B. Guy Peters, Administracja publiczna w systemie politycznym, przet. K.W. Frieske,
Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 1999, s. 67-75.
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1.1. NAUKOWE ZARZADZANIE
(SCIENTIFIC MANAGEMENT) - F. TAYLOR, K. ADAMIECKI

Frederick Winslow Taylor (1856—1917) jest twérca kierunku zwanego nau-
kowym zarzgdzaniem. Poprzez obserwacj¢ procesow produkcyjnych opracowat
zbidr regut odnoszacych si¢ do podnoszenia wydajnosci pracy, usprawnienia pra-
cy jednostki. Wydane w 1911 r. dzielo The Principles of Scientific Management
prezentuje uporzadkowany zespot zasad oparty na pomiarach, obserwacjach i do-
$wiadczeniach, a zatem noszacy wszelkie znamiona metodologii naukowo-ba-
dawczej. System Taylora opierat si¢ na zasadach:

,»1. badania oraz precyzyjnego ustalenia sposobu wykonania i czasu trwania
kazdej operacji produkcyjnej,

2. upowszechnienia, poprzez szkolenie wsrod wszystkich pracownikéw,
wzorcowych sposobdw wykonywania pracy i nagradzania tych, ktdérzy je stosuja,

3. koniecznosci wprowadzenia podziatu pracy kierowniczej”.

Taylor poddat krytyce system i metody zarzadzania, ktére w jego przekona-
niu odpowiadajg za niska wydajnos¢ produkcji. Kadra zarzadzajaca powinna
w naukowy sposob poszukiwac najbardziej efektywnego wykonywania zadan or-
ganizacyjnych poprzez stworzenie pracownikowi odpowiednich warunkow pra-
¢y, zabezpieczenie wlasciwych narzedzi, wypracowanie i przekazanie pracowni-
kom instrukcji opartych na najlepszej metodzie wykonywania zadan.

Naukowe zarzgdzanie ma zostaé wprowadzone w zycie przez egzekwowa-
nie standaryzacji metod, stosowanie najlepszych narzedzi i kooperacje pomiedzy
kadrg zarzadzajacg a pracownikami.

Taylorowi zawdzieczamy diagnoz¢ gloszaca, ze w poprzednich systemach
motywacyjnych popetniono blad, przydzielajac zadania, ale nie definiujac, ile cza-
su wymaga ich wykonanie. W konsekwencji pracownicy uchylali si¢ od jak naj-
szybszego wykonywania swoich obowiazkow, symulujac prace. Taylor proponuje
przydzielenie kazdemu pracownikowi okreslonych zadan wraz ze szczegotowsy in-
strukcja 1 wyznaczonym precyzyjnie standardem czasowym dla kazdego elementu
zadania. Pracownik, ktory wykonal swoje obowigzki w wyznaczonym czasie,
otrzymuje dodatkowe wynagrodzenie, a podstawowe wynagrodzenie otrzymuje
pracownik, ktory nie zmiescit si¢ w ustalonych limitach czasowych.

Frederick Taylor wprowadzit w swoim programie koniecznos$¢ planowania
i decentralizacji wladzy na najwyzszym kierowniczym poziomie na rzecz bryga-
dzistow — kierownikdw nizszego szczebla, ktdrzy otrzymuja jednoznacznie zdefi-
niowane uprawnienia i odpowiedzialno$ci, zabezpieczajace przed konfliktem
kompetencyjnym.

Kontynuatorzy dorobku Taylora, amerykanscy badacze: Harrington Emerson,
Henri Le Chatelier, Henry Gantt oraz Frank i Lilian Gilbrethowie przeniesli jego

24 J. Szreniawski, Wstgp do nauki administracji, Morpol, Lublin 2000, s. 17.
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metody do sektora publicznego, stosujac reguty efektywnosci organizacji pracy
w administracji.

Warto podkresli¢ rowniez polski akcent w tej metodzie — wspoitworeg szko-
ty naukowego zarzqgdzania byt Karol Adamiecki, ktérego zastugi sg szczegdlnie
widoczne w skoncentrowaniu uwagi na racjonalizacji pracy zespotowe;.
Adamiecki akcentowat w sposdb bardzo nowoczesny warto$¢ czasu jako rzadkie-
go dobra®®. W swoim artykule zamieszczonym w 1909 r. w Przeglgdzie Tech-
nicznym pisat: ,,Chociaz rozporzagdzamy niewyczerpanym zapasem czasu, ktory
sam przez si¢ nic nas nie kosztuje, jest to jeden z najdrozszych materiatow, jakich
uzywamy przy wyrobie produktow przemystu. Zdawaloby sie, ze kazdy, ktokol-
wiek zajmuje si¢ pracg wytwdrcza, powinien rozumie¢ i odczuwac jego wartosc,
a jednak, jezeli blizej przyjrzymy si¢ gospodarce techniczno-przemystowej, to za-
uwazymy, ze z zadnym materiatem lub rodzajem energii nie obchodzimy si¢ tak
nieoszczednie, jak z czasem”?.

K. Adamiecki zwracat rowniez uwage, wyprzedzajac pozniejsze konkluzje
nurtu behawioralnego, na ,,prawo harmonii duchowej” polegajace na konieczno-
$ci istnienia wigzi emocjonalnych taczacych wspotpracownikéw wewnatrz orga-
nizacji?’. Pomimo iz badania i wnioski Adamieckiego odnosily si¢ do przemystu,
maja one charakter uniwersalny i moga mie¢ zastosowanie rowniez w zarzadza-
niu administracjg publiczna.

1.2. SZKOLA ADMINISTRACYINA
(ADMINISTRATIVE STUDIES) - H. FAYOL, M. WEBER

H. Fayol (1841-1925), francuski twdrca tzw. szkoly administracyjnej, wsrod
czynnosci zwigzanych z zarzadzaniem w sektorze gospodarczym wyrdzniat funk-
cj¢ administracyjng, ktora przenosita jego metody na grunt badan nad administra-
cja publiczna. Przedmiotem jego zainteresowan byly zasady organizacji pracy
w administracji publicznej, ktore wedlug Fayola tozsame sg z zasadami stosowa-
nymi w przedsiebiorstwach — odnoszg si¢ zaréwno do spraw publicznych, jak
1 prywatnych.

Tak zdefiniowane pojecie administracji pozwala wyodrebni¢ pewne state
elementy profesjonalnego zarzadzania organizacja. Fayol pisal: ,,znaczenie jakie
datem stowu administracja (...), rozszerza znacznie zakres nauk administracyj-

% Por. W. Piotrowski, Organizacje i zarzqdzanie — kierunki, koncepcje, punkty widzenia
[w:] Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, red. naukowa A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 635.

% K. Adamiecki, Metoda wykreslna organizowania pracy zbiorowej w walcowniach,
,Przeglad Techniczny” 1909; przedruk [w:] K. Adamiecki, O nauce organizacji. Wybor pism, PWE,
Warszawa 1970, s. 61.

27 Por. W. Piotrowski, dz. cyt., s. 637.
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