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ABSTRACT

Quality management systems can be used by public administration
bodies to improve internal security. The basic standards for such systems
include the involvement of managers and employees in quality improve-
ment, setting goals of the organization, planning activities and organiza-
tional structure to adapt to the requirements of internal and external qu-
ality, and also developing and applying quality indicators and evaluation.
To achieve this goal, however, it is necessary to implement a documented
quality management systems, which determines interaction of employees
in all departments and at all levels of the institution in achieving quality,
with the use of appropriate quality tools, which allows to identify potential
obstacles to obtaining quality. Such a system must, however, each time take
into account all the specificities of structures, in which it is implemented,
and the type of performed tasks, and its inseparable component should
be an the external and internal evaluation of the organization at all stages
of its operation.
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WSTEP

Realizacja zadan panstwa w dziedzinie bezpieczenstwa wewnetrznego
uwarunkowana jest czynnikami o charakterze prawno-ustrojowym, orga-
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nizacyjnym i spolecznym. Potwierdzaja to m.in. postanowienia Strategii
Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczpospolitej Polskiej, w mysl ktorych za-
pewnienie wlasciwego poziomu bezpieczenstwa wewnetrznego wymaga
zaréwno tworzenia spojnych przepiséw prawnych i ksztaltowania postaw
spolecznych, jak i doskonalenia dzialalno$ci wszystkich podmiotéw pan-
stwowych i spotecznych, ktérych aktywno$¢ zwigzana jest z bezpieczen-
stwem wewnetrznym panstwa. Strategia wskazuje réwniez, ze osiggniecie
tego celu bedzie mozliwe poprzez zwigkszenie efektywnosci dziatania ad-
ministracji publicznej oraz systematyczne podnoszenie profesjonalizmu
funkcjonariuszy i pracownikéw instytucji panstwowych, realizujacych za-
danie w tej sferze funkcjonowania panstwa, a takze upowszechnianie wie-
dzy o zagrozeniach bezpieczenstwa wewnetrznego panstwa'.

Katalog uwarunkowan bezpieczenstwa wewnetrznego oraz formy
i sposoby jego zapewnienia odwolujg si¢ do wypracowanych przez nauke
i praktyke standardow i kryteriow pozyskania jakosci dziatania organiza-
cji, w tym jakosci administracji publiczne;.

W nauce przyjmuje sie, ze jako$¢ to zgodnos¢ wymagan z oczekiwa-
niami. Jako$cig dzialan w sferze bezpieczenstwa wewnetrznego bedzie za-
tem osiagnigciem takiego poziomu realizowania zadan panstwa, ktory be-
dzie zgodny z przyjetymi celami i zalozeniami w tym zakresie oraz bedzie
spelnial oczekiwania zaréwno wladz odpowiedzialnych za zapewnienie
bezpieczenstwa, jak i spoleczenstwo.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie w ujeciu teoretycznym
istoty, celow i standardéw systemoéw zarzadzania jakoscig, ktore moga by¢
wykorzystane w dzialaniach administracji publicznej w zakresie zapew-
nienia bezpieczenstwa wewnetrznego.

1. JAKOSC W ASPEKCIE DZIAELANIA ADMINISTRAC]JI

Jakos¢ mozna przy tym rozpatrywaé w aspekcie zamiaru i wyniku.
W pierwszym wypadku dotyczy to okreslenia wymagan, ktére powin-
ny by¢ spelnione, aby mozna byto méwic o osiagnieciu jakosci - ,,jakos¢
typu”. W drugim wypadku, jakos$¢ stanowi relacje miedzy spetnionymi wy-
maganiami a oczekiwaniami - ,,jako$¢ rzeczywista™.

Zagadnienie jako$ci dziatania w realizowaniu zadan panstwa, w tym
zapewnieniu przez administracje publiczng odpowiedniej jakosci w dzia-

1 Strategia Bezpieczenistwa Narodowego Rzeczpospolitej Polskiej, Warszawa 2007.
2 Lock, 2002, s. 26.
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taniach na rzecz bezpieczenstwa wewnetrznego, mozna rozpatrywac w ra-
mach dwoch gléwnych podstaw metodologicznych. Pierwsza podstawe
stanowi nauka administracji w ujeciu prakseologicznym oraz nauka prawa
administracyjnego. Druga okresla nauka o zarzadzaniu, a w jej ramach
nauka o jakosci, zwana kwalitologia, na gruncie ktorej powstata teoria za-
rzadzania jakoscia®’. Oprdcz doktryny znaczaca role pelni praktyka, kto-
ra wdraza dorobek wyzej wymienionych nauk w sfere administracji pu-
blicznej oraz rozwija i popularyzuje stosowanie idei jakosci w publicznym
administrowaniu. O ile nurt prawno-administracyjny i prakseologiczny
jakosci administracji okresla mozliwosci i korzysci wynikajace ze stosowa-
nia jakosci w administracji publicznej, o tyle teoria zarzadzania jakoscia
definiuje podstawowe pojecia zwigzane z jako$cia, takie jak jakos¢, system
jakosci, sterowanie, zapewnienie i zarzadzanie jakos$cia, zasady, metody
i narzedzia jakosci, modele i normy jakosci, a ponadto wskazuje sposoby
projektowania, wdrazania, utrzymania i doskonalenia jako$ci organizacji
zaréwno w ujeciu ogdlnym, jak i w oparciu o konkretne modele systemow
zarzadzania jakoscia.

Podejscie ogolne w aspekcie dzialan administracji w zakresie zapew-
nienia bezpieczenstwa wewnetrznego bedzie dotyczy¢ calego systemu
administracji publicznej, ktérego jako$¢ mozna zdefiniowaé przy wyko-
rzystaniu ,filozofii jako$ci” Okresla ona, czym jest jako$¢ zarzadzania
i zapewnienie jakosci, jakie sa gldwne zasady i warunki jej pozyskania,
utrzymania oraz doskonalenia. W ujeciu jednostki lub powiazanej praw-
no-organizacyjnie grupy organéw zastosowanie beda mialy konkretne
systemy zarzadzania jakoscia, modele jakosci, metody i narzedzia jakosci,
oparte na wypracowanych przez teori¢ i praktyke normach jakosci. Nalezy
podkresli¢, ze pozyskanie takiej jakosci administracji dokonuje si¢ przy
wykorzystaniu jakosciowych kryteriéw ocen*.

2. DEFINICJA JAKOSCI

Teoria zarzadzania jakosciag ma swoj poczatek w latach piecdziesia-
tych XX wieku, kiedy to nastapil gwaltownych rozwdj gospodarki wielu
panstw, a zwlaszcza Standw Zjednoczonych i Japonii. Poczatkowo koncep-
cje dotyczace jakosci mialy zastosowanie gtéwnie w przedsigbiorstwach
produkcyjnych i odnosily si¢ do wyrobéw. Z uptywem czasu idee jakosci

3 Hamrol, Mantura, 1998, s. 98.
4 Bentkowski, 2006, s. 5 i nast.
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zaczeto odnosi¢ do zarzadzania organizacjami, wskutek czego przenik-
nely do instytucji o charakterze nieprodukcyjnym, w tym takze instytucji
panstwowych i samorzagdowych’. Wypracowane przez przedstawicieli tej
teorii pojecie przedmiotu jakos$ci (okreslanego w nauce mianem obiektu
lub produktu) mozna rozpatrywaé w ujeciu wezszym i szerszym. Jakos¢
w wezszym ujeciu, wywodzaca si¢ z praktyki przedsigbiorstw wytwor-
czych, odnosi si¢ do cech i sktadnikéw okreslonych wyrobéw, wytwarza-
nych w danym procesie produkcyjnym, lub ustug swiadczonych na rzecz
ich odbiorcow. Mozna jg nazwa¢ jakoscig inzynieryjng. Jako$¢ rozumia-
na szeroko - jako$¢ uniwersalna obejmuje z kolei szczegdlnego rodzaju
system zarzadzania organizacja i dotyczy kazdej czynnosci podejmowanej
celem jego usprawnienia.

Usystematyzowania funkcjonujacych w literaturze przedmiotu defi-
nicji jakosci trafnie dokonata K. Szczepanska. Wyrdznita ona jedng uni-
wersalng definicje ogélng jakosci, ktorg jest doskonalos¢ produktu, dajaca
zadowolenie jego odbiorcy i stanowigca przeciwstawienie niskiej jakosci,
a takze pie¢ szczegolowych definicji jakosci, sktadajacych sie na jakos¢
kompleksowq i podzielonych ze wzgledu na cechy je charakteryzujace.
Produkt rozumiany jest przy tym szeroko i obejmuje (oprécz wyrobdw)
réwniez ustugi, sposéb zarzadzania oraz kazdy wytwor pracy ludzkiej.

Do szczegdtowych definicji jakosci K. Szczepanska zalicza:

- definicje produktowa - opierajaca si¢ na ocenie poszczegdlnych
sktadnikéw i cech produktu, pozwalajacej na zhierarchizowanie wymagan
jakosciowych. Jako$¢ ma przy tym wymiar ekonomiczny (im drozszy pro-
dukt, tym wyzsza jakos$¢), a poziom tej jakosci mozna okresli¢ poprzez
kontrole;

- definicje uzytkowa (zdolnos¢ uzytkowa) - odnoszaca sie do
stopnia zaspokojenia potrzeb nabywcy poprzez identycznos¢ kategorii ja-
kosci i satysfakeji nabywecy, zas ocena jakosci uzalezniona jest od uwzgled-
nienia w danym produkcie najbardziej preferowanych przez nabywce cech
i sktadnikow;

- definicje produkcyjng (dostosowanie do wymagan) - wedlug
ktorej jakos¢ produktu jest podstawa preferencji klientéw i wyznaczni-
kiem ich oczekiwan;

- definicje warto$ciowa — ktéra uzaleznia jakos$¢ produktu od stop-
nia zainteresowania jego nabyciem przy akceptowalnym poziomie ceny

5 Stoner, Freeman, Gilbert: 1998, s. 213-232; Bugdol, 2001, s. 7-13.
262 | WSGE



lub kosztu;

- definicje normatywna - zawarta w normie PN EN ISO 8402:1996,
ktdra stanowi, ze jakos¢ to ogoét wlasciwosci wyrobu lub ustugi, determi-
nujacych zdolnos¢ wyrobu lub ustugi do zaspokojenia stwierdzonych lub
przewidywanych potrzeb®.

K. Szczepanska wyodrebnia ponadto psychologiczng defini-
cje jakosci (tozsamg z definicja jakosci sformulowang przez J. Dahlaord,
K. Kristensen, G. K. Kanji w pracy Podstawy zarzgdzania jakoscig), wedlug
ktorej jako$¢ jest trwajacym procesem tworzenia i umacniania stosunkéw
poprzez ocenianie, wspotuczestnictwo i spetnianie ustalonych i wymaga-
nych potrzeb’.

M. Budgol traktuje z kolei jakos¢ jako cel, wykraczajacy poza
potrzeby i oczekiwania klientéw, ktéry odnosi si¢ do wlasciwosci danego
obiektu i stanowi warto$¢ sama w sobie. Autor ten mianem jako$ci okresla
miedzy innymi:

- stan rzeczy charakterystyczny dla danego produktu,

- ogol wlasciwosci i cech produktu ze wzgledu na stopien zaspo-
kojenia potrzeb i oczekiwan klientéw (odbiorcéw, nabywcow),

- niemierzalng wlasno$¢ materii.

M. Bugdol wyréznia ponadto ,jako$¢ zycia’, ktéra obejmuje cechy
przypisywane wszelkim przedmiotom rzeczywisto$ci. Wymienia takze
za K. Lisiecka jako$¢ w znaczeniu: pasywnym (wyréb powinien spelniaé
oczekiwania odbiorcéw) oraz ofensywnym (wyréb powinien dostarczaé
satysfakcji jego nabywcom)®. Z przedstawionych definicji wynika, ze jed-
nym z elementéw decydujacych o jakosci jest ocena, stanowigca wyznacz-
nik stopnia spelnienia wymagan i oczekiwan podmiotéw wystepujacych
zardwno na zewnatrz, jak i wewnatrz danego systemu.

3. STANDARDY SYSTEMOW ZARZADZANIE JAKOSCIA W ADMINISTRAC]JI

Podstawa okreslenia jakosci administracji publicznej w ujeciu syste-
mu beda przede wszystkim definicje jakosci w ujeciu szerokim, odnoszace
sie do jakosci jako systemu zarzadzania w organizacji — systemie insty-
tucji. Wezsze ujecie jakosci bedzie miato natomiast zastosowanie w reali-
zacji przez poszczegélne organy administracji konkretnych celéw, takich

6 Szczepanska, 1998, s. 17-20.
7 Dahlaord, Kristensen, Kanji, 2000, s. 25.
8 M. Bugdol, 2001, s. 17-18.
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jak $wiadczenie ustug dla obywateli, wydawanie decyzji. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze w okresleniu jakosci calego systemu administracji najbar-
dziej pomocne beda istniejace w nauce o jakosci i nauce zarzadzania idee
zarzadzania jako$cig. W pozyskaniu jakosci dziatan poszczegdlnych orga-
néw administracji publicznej niezbedne jest z kolei skorzystanie z wypra-
cowanych przez teorie zarzadzania jakoscia skonkretyzowanych systemow
i modeli zarzadzania jakoscia, takich jak System Zapewnienia Jakosci we-
dtug norm ISO, Kompleksowe Zarzgdzanie Jakoscig TQM, Model Doskona-
tosci EFQM, Powszechny Model Oceny CAF.

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze plaszczyzna metodo-
logiczna zarzadzania jako$cig ciagle si¢ rozwija. Sformulowane przez
czotowych przedstawicieli tej dziedziny: W. E. Deminga, ]. M. Jurana,
P. B. Crosbyego i K. Ishikawe definicje i zasady zarzadzania jakoscig maja
swoja geneze w teorii statystycznej kontroli procesu W. Shewarta. Teoria
ta okresla metody pomiaru wahan i ciaglej poprawy proceséw produk-
cji przed koncowsa faza kontroli w celu wyeliminowania usterek, a takze
wytyczala gléwne kierunki badawcze dotyczace usprawniania organizacji
w oparciu o system zarzadzania jakoscig’. A. Hamrol i W. Mantura wy-
rozniajg trzy podejscia do koncepcji zarzadzania jakoscig: ewolucyjne, au-
torskie i regionalne. Pierwsze podejscie analizuje etapy rozwoju koncepcji
zarzadzania jakoscig. Podejscie autorskie opiera si¢ na prezentacji dorobku
naukowego czotowych przedstawicieli teorii zarzadzania jakoscia. Trzecie
podejscie ukazuje uwarunkowang lokalnie specyfike koncepcji zarzadza-
nia jako$cia'’. Zaproponowane wyzej podejscia, mimo ze przenikajg sie
wzajemnie, trafnie odzwierciedlajg i systematyzuja koncepcje zarzadzania
jakoscia.

Etapy rozwoju koncepcji zarzadzania jakoscia mozna podzieli¢ na
dwie grupy. Pierwsza grupa koncepcji, do ktdrej zalicza si¢ kontrole tech-
niczng i kontrole jako$ci, wskazuje kontrole proceséw jako najskuteczniej-
szy sposob pozyskania jakosci. W drugiej grupie, zawierajacej sterowanie
jakoscia, zapewnienie jakosci i zarzadzanie jako$cia, uzaleznia si¢ pozy-
skanie jakosci od zastosowania rozwigzan o charakterze systemowym.
Zdaniem A. Hamrol i W. Mantury kontrola techniczna dotyczy waskiego
zakresu danego dziatania oraz polega na eliminowaniu bledéw i usterek na
poziomie podstawowego stanowiska roboczego. Z kolei kontrola jakosci
wykracza poza kontrole koncowego etapu procesu wytworczego, wskazu-

9 Stoner, Freeman, Gilbert: 1998, s. 213-232.
10 Hamrol, Mantura, 1998, s. 90.
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jac na zapobieganie powstawaniu btedéw za pomoca statystycznej kon-
troli jakosci i samokontroli oraz rozlozenie odpowiedzialnosci za jakos¢
na jednostki wykonawcze i zarzadcze. Sterowanie jakoscia wykorzystuje
model cybernetyczny ze sprz¢zeniem zwrotnym i rozszerza koncepcje¢ za-
rzadzania o planowanie i stymulowanie jakosci za pomocg statystycznego
regulowania proceséw (SPC), samokontroli oraz systemu pracy ,,bezuster-
kowej”. Wedlug tej koncepcji w pozyskanie jakosci musi by¢ zaangazowane
kierownictwo danej instytucji. Ostatni etap to zarzadzanie jakoscia, wedle
ktérego pozyskanie jakosci wymaga udziatu wszystkich komoérek organi-
zacyjnych danej instytucji oraz zastosowania szeregu funkcji zarzadczych.
Szczegdlng role odgrywa przy tym faza przygotowawcza dzialan wyko-
nawczych, okreslana pojeciem zapewnienia jakosci''. Mozna zatem uznac,
ze ostatnia omawiana koncepcja ujmuje problem w ujeciu szerokim.
M. Bugdol wyraznie jednak oddziela od zarzadzania jakoscia system za-
pewnienia jako$ci, traktujac go jako calos¢ dzialan projektowanych i wy-
konywanych w procesie ksztaltowania jakosci, w sposob zapewniajacy
spelnienie wczedniej zalozonych wymagan. Jego koncepcja zarzadzania
jakoscig ma zdecydowanie wezszy charakter i skierowana jest na zagwa-
rantowanie oraz utrzymanie jako$ci.

Oba wymienione etapy skladaja si¢ na pojecie zarzadzania przez ja-
kos¢, zwane powszechnie w literaturze przedmiotu kompleksowym zarzg-
dzaniem jakoscig (Total Quality Managment)'?. To wlasnie idea komplek-
sowego zarzadzania jako$cig, obok systemu zapewnienia jakosci wedlug
norm ISO, rozpropagowala mozliwo$¢ stosowania systemow zarzadzania
jakoscig nie tylko w przedsigbiorstwach produkcyjnych i ustugowych, ale
réwniez w instytucjach o charakterze publicznym, zwlaszcza w admini-
stracji samorzadowe;j.

Zarzadzanie jakoscig w szerokim ujeciu jest przedmiotem badan za-
réwno teoretykow, jak i praktykow. Poglady przedstawicieli tego kierunku
na temat jakosci organizacji r6znig si¢ od siebie gléwnie zakresem zmian
organizacyjnych oraz stopniem zaangazowania jej czlonkéw, szczegdlnie
kierownictwa, w pozyskanie jakosci. Za czotowego tworce koncepcji za-
rzadzania jako$cig uznaje si¢ W. E. Deminga, ktory uzaleznial dazenie do
jakosci od zmiany filozofii organizacyjnej w calym systemie zarzadzania
organizacja. W swojej koncepcji (ujetej w formie 14 zasad) podkreslal,
ze realizacja misji danej organizacji, w polaczeniu ze statystyczng kontrola

11 Hamrol, Mantura, s. 90-91.
12 M. Bugdol, 2001, s. 47.
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jakosci i zaangazowaniu pracownikéw, prowadzi do doskonalenia jakosci
i redukeji kosztéw, przy czym mozna to osiagnac jedynie poprzez wprowa-
dzenie duzych zmian organizacyjnych. Z kolei J. M. Juran - autor funkcji
zarzadzania jakoscig, obejmujacej planowanie, kontrole i poprawe wyko-
nania jakosci, zwanej ,trylogia Jurana” — uwazal, Ze pozyskanie jakosci
danej instytucji nie wymaga duzych zmian organizacyjnych i w tym celu
mozna wykorzysta¢ juz istniejacy system podejmowania decyzji. K. Ishi-
kawa wskazuje na zewnetrzny aspekt zarzadzania jakoscia, wymagajacy
doskonalenia jakosci na kazdym szczeblu organizacji oraz wspoétpracy
miedzy jej komérkami organizacyjnymi, na przyktad w formie grup ro-
boczych, zwanych kotami jakosci. Jego zdaniem, osigganie i utrzymanie
jakosci jest determinowane czynnikami zewnetrznymi. Autor ten usys-
tematyzowal réwniez przyczyny wystapienia ewentualnych problemoéw
pozyskiwania jakosci w formie wykresu przyczyn i skutkow, zwanym
~wykresem Ishikawy”, do ktérych zaliczyl urzadzenia, metody, materiaty
i pracownikow'’. Podobne spojrzenie na zarzadzanie jakosciag prezentuje
A. V. Feigenbaum, ktéry w swojej koncepcji sterowania jakoscia total-
ng wskazuje na konieczno$¢ roztozenia odpowiedzialnosci za jako$¢ na
wszystkie poziomy zarzadzania organizacja, a nie tylko na stuzby stero-
wania jakoscig. Autor ten stwierdza ponadto, ze istnieje mozliwos¢ wy-
korzystania kosztéw jakosci w ocenie skutecznosci sterowania jakoscia.
P. B. Crosby zwraca z kolei uwage na profilaktyke i role kadry kierowniczej
oraz opiera swoja koncepcje zarzadzania jakoscig na pracy ,,bezusterkowej”,
ktéra mozna osiggnac poprzez rzetelnos¢, profesjonalizm, wspodtprace i ety-
ke wszystkich podmiotéw funkcjonujacych wdanym systemie. Podobniejak
A. V. Feigenbaum, do wyznacznikéw oceny jakosci zalicza koszty braku
zgodnosci ze specyfikacja wymagan. Sformutowat takze ,,macierz Cross-
byego’, ktora okresla pig¢ typdw i stopni doskonalosci systemu zarzadzania
jakoscig: niepewnos¢, przebudzenie, uswiadomienie, madros¢ i pewnos¢,
a takze kryteria ich oceny: $wiadomos¢ kierownictwa w zakresie jakosci,
odpowiednia struktura organizacyjna, sposdb rozwiazywania proble-
moéw jakosci, koszty jakos$ci, doskonalenie jakosci oraz samoocena takich
dzialan'.

Zaprezentowane metody i narzedzia zarzadzania jako$cia wymaga-
ja bardziej szczegotowej analizy z uwagi na mozliwo$¢ zastosowania ich
w projektowaniu systemu zarzadzania jako$cig w organach administracji
publiczne;j.

13 Stoner, Freeman, Gilbert, 1998, s. 218.
14 Hamrol, Mantura, 1998, s. 94-96.
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Proponowane przez W. E. Deminga 14 wytycznych doskonalenia ja-
kosci to:

- okreslenie dlugookresowego celu organizacji — jako$ci dzialania,

- zmiana calego istniejacego systemu na nowy, nastawiony na
osiaganie jakosci,

- ograniczenie konicowej kontroli na rzecz osiggania jakosci juz na
poczatkowym etapie dzialania,

- uzaleznienie podejmowanych dzialan od oceny klientéw ze-
wnetrznych (a nie od kosztow),

- koniecznos¢ ciagglego doskonalenia proceséw zachodzacych
w systemie poprzez jego analize,

- wprowadzenie nowoczesnych metod szkolenia pracownikéw do
wykonywania przypisanym im zadan,

- zapewnienie dostosowania stylu kierowania do struktury danego
systemu,

- zapewnienie wlasciwej komunikacji w systemie, uwzgledniajacej
propozycje pracownikow,

- wlasciwa wspdtpraca miedzy poszczegolnymi komoérkami orga-
nizacyjnymi systemu, prowadzgca do pracy zespolowej,

- dostosowanie zakresu motywacji pracownikéow do mozliwosci
systemu,

- rezygnacja z ilosciowego wykonywania zadan na rzecz jakosci
ich wykonania,

- pomoc w efektywnym wykonywaniu zadan w miejsce okreso-
wych ocen pracownikéw,

- wprowadzenie programu szkolenia pracownikéw w zakresie za-
rzadzania jako$cia,

- wspoldziatanie i zaangazowanie calej kadry w doskonalenie ja-
kosci.

Zaprezentowane wytyczne wskazuja na konieczno$¢ zasadniczych
zmian o charakterze systemowym w celu poprawy jakosci danej organiza-
cji, ktére powinny uwzglednia¢ zaangazowanie kadry kierowniczej i pra-
cownikéw na nizszym poziomie zarzadzania. Wytyczne te pomijajg nato-
miast oceny pracownikow, na rzecz ocen systemu pod katem jego mozli-
wosci prawidtowego wykonywania zadan organizacji.
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Podstawowe problemy w realizacji sformulowanych przez W. E. De-
minga zasad K. Szczepanska dzieli na dwie grupy: przeszkody planowania
i przeszkody zarzadzania kadrami. Pierwsze wynikaja z krétkookresowego
planowania oraz ilosciowego podejscia do wykonywania zadan, drugie zas
z rotacji kadry kierowniczej oraz stosowania okresowych ocen pracowni-
kow'. Mozna zatem uzna¢, ze identyfikacja tych problemoéw oraz dziala-
nia skierowane na ich wyeliminowanie stanowig punkt wyjscia do uspraw-
nienia organizacji za pomocg systemu zarzadzania jakoscig.

W formie wytycznych zostaly réwniez sformulowane funkcje zarza-
dzania jakoscig autorstwa J. M. Jurana, do ktérych zalicza on nastepujacy
ciag dziatan:

- opracowanie polityki jako$ci poprzez ustalenie ogdlnych zasad
i wytycznych,

- sformulowanie celéw w dziedzinie jako$ci,

- zaprojektowanie i zaplanowanie dziatan zmierzajacych do pozy-
skania jakosci,

- dostosowanie struktury organizacyjnej do realizacji zalozonych
celéw,

- odpowiedni dobdr, szkolenie i motywacja pracownikoéw,

- analiza wynikow dziatania pod wzgledem realizacji zatozonych
celéw oraz identyfikowanie i eliminowanie przyczyn rozbieznosci.

Funkcje zarzadzania jakoscig, zdaniem A. Hamrol i W. Mantury, po-
rzadkuja przedmiotowy obszar badawczy, przy czym nie akcentuja roli
kierownictwa w pozyskiwaniu jako$ci'®. Trzeba jednoczesnie zauwazy¢,
ze wymienione funkcje maja czesciowo odzwierciedlenie w normach serii
ISO 9000 oraz stanowig schemat dziatan przy wdrazaniu systemow jakosci
w polskich urzedach administracji publiczne;j".

Role kadry kierowniczej w zarzadzaniu jakoscig uwzglednia P. Crosby,
ktéry w swojej koncepcji zarzadzania jako$cig wymienia etapy dochodze-
nia do jako$ci organizacji, uzalezniajac jej pozyskanie, oprocz zapobie-
gania powstawaniu bledéw, od odpowiedniej §wiadomosci oraz dzialan
kadry kierowniczej. Kadra kierownicza musi uzna¢ jako$¢ organizacji za
priorytetowg oraz okresli¢ ewentualne przeszkody w jej pozyskaniu w celu
opracowania programu poprawy jakosci. Program taki przewiduje opra-

15 Stoner, Freeman, Gilbert: 1998, s. 219-224, K. Szczepanska, 1998, s. 26-28.
16 A. Hamrol, W. Mantura, 1998, s. 94.
17 Norma PN EN ISO 9001:2001.
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cowanie polityki jakosci z udziatem kadry kierowniczej, zorganizowanie
zespotu do zaplanowania koniecznych zmian organizacyjnych na podsta-
wie oceny dotychczasowych dzialan, stosowanie miernikéw jakosci skiero-
wanych na zidentyfikowanie obszaréw wymagajacych poprawy, ustalenie
kosztow jakosci, prowadzenie odpowiedniej polityki informacyjnej w za-
kresie dokonywanych zmian jako$ciowych, opracowanie planu pracy bez-
usterkowej, wyznaczenie celow przy wspolpracy z kierownictwem przed
rozpoczeciem dzialan oraz usuwanie przyczyn zaistnialych problemow!.
Poprawa jakosci, wedtug koncepcji sterowania jakoscig A. V. Feigenbau-
ma, réwniez wymaga zaangazowania kadry kierowniczej i pracownikoéw,
a takze opracowania strategii organizacji ukierunkowanej na jakos¢ ze-
wnetrzng i wewnetrzng oraz stosowanie nowoczesnych technik badania,
mierzenia i regulowania jakosci".

Zaprezentowane poglady na temat zarzadzania jakoscig pozwalaja na
sformulowanie podstawowych wytycznych zarzadzania jakoscia:

- kierownictwo oraz pracownicy musza mie¢ $wiadomo$¢ zna-
czenia jako$ci i angazuja si¢ w jej pozyskanie i doskonalenie;

- wyznaczone cele organizacji, zaplanowane dzialania, struktura
organizacyjna, uwzgledniaja wymagania jakosci zewnetrznej i wewnetrz-
nej;

- konieczne jest opracowanie i stosowanie miernikéw jakosci oraz
samooceny;

- powinien by¢ wprowadzony system szkolen, doskonalenia kwa-
lifikacji pracownikéw oraz ich motywacji.

Proponowane wytyczne pokrywaja sie czg¢sciowo z wyznacznikami ja-
kosci zarzadzania przedstawionymi przez M. Bugdol, ktdry zalicza do nich
przywodczg role kierownictwa, otwarte systemy komunikowania, wspot-
dzialanie w rozwigzywaniu probleméw, koncepcje jakosci zarzadzania
i edukacji oraz struktury do bezposrednich kontaktow z klientami®.

Realizacja wytycznych jako$ci wymaga zbudowania i wdrozenia udo-
kumentowanego systemu zarzadzania jakoscig. System taki, za pomoca
narzedzi i technik zarzadzania jakoscig oraz pracy zespotowej, sktada sie
na kompleksowe zarzadzanie jakoscia (TQM). Pojeciem tym okresla si¢
sposob zarzadzania oparty na zalozeniu, ze do osiggniecia rzeczywistej
efektywnosci organizacji kazda jej czes¢ musi Scisle wspotdziata¢ z inny-
18 K. Szczepanska, 1998, s. 28-33.

19 Hamrol, Mantura, 1998, s. 95.
20 M. Bugdol, 2001, s. 21.
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mi, gdyz kazda dzialalnos$¢ i kazda osoba wplywa na inne i odwrotnie,
poddana jest oddzialywaniu ze strony innych. Cechg wyrdzniajacg kom-
pleksowe zarzadzanie jakoscig jest wiec wspodtdziatanie w pozyskaniu ja-
kosci pracownikow zatrudnionych we wszystkich dzialach i na kazdym
szczeblu danej instytucji, a takze wdrozenie systemu zapewnienia jako$ci
i wykorzystanie narzedzi jakosci. Szczegolng role odgrywa przy tym kul-
tura organizacji nastawionej na jakos¢ oraz wlasciwa komunikacja miedzy
pracownikami?'.

Upowszechnienie idei kompleksowego zarzadzania jakoscig po-
winno dotyczy¢ w szczegolnosci naczelnego kierownictwa, ktére ma-
jac $wiadomo$¢ znaczenia jako$ci, formuluje w polityce jakosci ja-
sno sprecyzowane cele jakodci oraz angazuje si¢ w ich realizacje po-
przez wspodlprace z nizszymi szczeblami. Z przedstawionych przez
M. Bugdol (za N. Wiliamsem) wytycznych polityki (strategii) jakosci wy-
nika, ze dzialania skierowane na pozyskanie jakosci, za ktérych efekt po-
nosi odpowiedzialnos¢ wyzsze kierownictwo organizacji, obejmuje spre-
cyzowanie celéw, rozpoznanie i aktywne zaspokojenie potrzeb klientow,
integracje celéw organizacji z potrzebami otoczenia oraz informowanie
o tych celach pracownikdéw, szkolenie pracownikéw w zakresie zarzadza-
nia jakos$cia, dokonanie przegladu dotychczasowych proceséw oraz do-
kumentowanie i wdrazanie nowych proceséw, zewnetrzne audyty i prze-
glady, wdrozenie systemu zapewniajacego powtarzalnos¢ dziatan i rozwoj
organizacji?>. Srednie kierownictwo ma natomiast opanowa¢ zasady TQM
oraz wdrazac i przekazywa¢ odpowiednie informacje podleglym pracow-
nikom. Nalezy réwniez podkresli¢, ze kompleksowe zarzadzanie jakoscia
wynika z proceséw zachodzacych wewnatrz organizacji i nie da si¢ na-
rzuci¢ organizacji ,,z zewnatrz”. Dlatego szczeg6lnego znaczenia nabiera,
w miejsce klasycznej zewnetrznej kontroli proceséw, projektowanie roz-
budowanych systemoéw jakosci oraz audytu majacych na celu zapobieganie
powstawaniu bledéw oraz samoocen¢ zachodzacych procesow?.

System kompleksowego zarzadzania jako$cig nalezy traktowac jako
szczegolnego rodzaju model procesu zachodzacego w organizacji, ktérego
czedci sktadowe sa oceniane pod wzgledem spetniania okreslonych wymo-
gow. Proces ten jest przeksztalceniem produktow wejsciowych ,wkladow”
w produkt wyjsciowy ,wyniki”, przy zalozeniu oddziatywania uzyskanych
wynikéw na wklady, tak zwane sprzg¢zenie zwrotne. Do produktow wej-
21 D. Lock, 2002, s. 34.

22 M. Bugdol, 2001, s. 20-21.
23 D. Lock, 2002, s. 38-39.
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$ciowych zalicza si¢ materialy, procedury, metody, informacje (wymaga-
nia), kadry, wiedze¢, umiejetnosci i szkolenie oraz urzadzenie i wyposaze-
nie. Wkiady te podlegaja transformacji na wyroby (rozumiane szeroko),
ustugi, informacj¢ i dokumenty?*.

Zdaniem W. Mikulowskiego w procesie zarzadzania jako$cia mozna
wyroznic trzy elementy:

- koncepcje i wdrazanie systemu zarzadzania jako$cia, obejmu-
jace definiowanie produktéw wejsciowych (okreslonych wyznacznikami
jakosci), identyfikacje determinantéw jakosci dziatania organizacji, opra-
cowanie i wdrozenie metod i procedur zmierzajacych do doskonalenia lub
utrzymania przyjetych standardéw, planowanie dzialan pod katem reali-
zacji zatozonych celéw, stworzenie systemu ocen jako$ci organizacji oraz
wktadéw i wynikéw jej dziafania,

- organizacje i koordynacje zaplanowanych dziafan,

- kontrole wykonania projektowanych dziatan oraz oceng¢ osig-
gnietych rezultatow i sprawnosci systemu zarzadzania jakos$cig.”

Mozna zatem stwierdzi¢, ze ocena procesu pozwoli na wykrywanie
i zapobieganie powstawaniu ewentualnych bledéw, przy czym skuteczne
osiggniecie jakosci wymaga zbudowania odpowiedniego systemu zarza-
dzania jakos$cig. Podejscie systemowe w organizacji jest zatem warunkiem
kompleksowego zarzadzania jakoscig.

W ramach calego systemu jakosci mozna wymienic trzy podsyste-
my, za ktére odpowiedzialnos¢ ponosza osoby zarzadzajace organizacja.
Pierwszy to system spoleczny, zwany tez systemem kulturowym, obejmu-
jacy zbidr przekonan i wynikajacych z nich zachowan wspdlnych dla catej
organizacji. Drugi, zwany systemem technicznym, odnosi si¢ do narzedzi
i metod niezbednych do realizacji celéw organizacji. Trzeci to system za-
rzadzania wyznaczajacy efektywno$¢ procesow stuzacych do zarzadzania
kadrami i zasobami organizacji, w ktérego sklad wchodzi diagnoza zarza-
dzania, wyznaczanie celéw, wdrazanie polityki, zarzadzanie i punkty kon-
trolne oraz zarzadzanie interfunkcjonalne?.

A. Hamrol i W. Mantura definiujg system zarzadzania jako$cig jako
wyodrebniong calo$¢ w systemie zarzadzania organizacji, ztozong z sys-
temu zarzadzajacego jakoscig oraz ujetego jakosciowo systemu zarzadza-
nego. Wyodrebnienie organizacyjne systemu zarzadzania jakoscig polega

24 D.Lock, 2002, s. 37.
25 Mikulowski, 2001, s. 22.
26 Stoner, Freeman, Gilbert: 1998, s. 224-225.
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przy tym na ,,utworzeniu formalnej struktury organizacyjnej, obejmujacej
i realizujacej funkcje zarzadzania jakos$cig”. Zaproponowany przez nich
model systemu zarzadzania jako$cig ma charakter uniwersalny, dzieki
czemu moze mie¢ zastosowanie do réznego typu organizacji. W skiad
tego systemu wchodzi system zarzadzania jakoscig oraz ujety jakosciowo
system zarzadzany, z ktérych kazdy obejmuje podsystem spoleczny, za-
soby materialne i niematerialne oraz strukture organizacyjng. Do syste-
mu zarzadzajacego zalicza si¢ ponadto skierowane na system zarzadzany
dzialania zarzadcze, polegajace na planowaniu, organizowaniu, przewo-
dzeniu, kontrolowaniu i doskonaleniu. Dzialania te opieraja si¢ na infor-
macji o jakosci dziatan wykonawczych systemu zarzadzanego. Zakres za-
rzadzania jakoscig jest zatem wyznaczony zasiegiem i strukturg systemu
zarzadzanego. Model ten uwzglednia przy tym oddzialywanie otoczenia
(obejmujacego organizacje o charakterze zasilajacym i wspétpracujacym)
na procesy zachodzace w systemie zarzadzania jakoscig. Miedzy systemem
zarzadzajacym a zarzadzanym oraz migdzy tymi systemami a otoczeniem,
zachodzg sprzezenia, ktore wystepuja w postaci:

- sygnatéow zarzadczych, wynikajacych z dzialan zarzadczych
systemu zarzadzajacego wobec systemu zarzadzanego, majacych na celu
pozyskanie jako$ci systemu zarzadzanego oraz jakosci oddzialywan ze-
wnetrznych systemu zarzadzanego na otoczenie organizacji, jak i odwrot-
nie, tak zwana jakos$¢ wejscia i wyjscia,

- informacji o jakosci systemu zarzadzanego oraz jakosci wejscia
i wyjscia, niezbednych do podejmowania dziatan zarzadczych oraz ksztal-
towania oddziatywan zewnetrznych w celu pozyskania wymaganej jakosci
wejscia,

- oddzialywan otoczenia na jakos$¢ wejscia i wyjscia. Jako$¢ wej-
$cia obejmuje nadrzedny cel organizacji, ktérym w wypadku przedsie-
biorstw moze by¢ przychoéd, warto$¢ lub zysk, a w administracji publicznej
- realizacja interesu publicznego. Jako$¢ wyjscia bedzie z kolei dotyczy¢
produktow lub dzialan organizacji skierowanych na zewnatrz.

Istotg systemowego zarzadzania jakoscig jest wypelnianie funkcji za-
rzadzania, dotyczacych postulowanej jakosci wyjscia i dzialan wykonaw-
czych oraz wymaganej jakosci wejscia na podstawie doplywu potrzebnej
informacji. Polega to na ksztaltowaniu oczekiwanej jakosci poprzez uzy-
skanie i przetworzenie informacji o jakosci wejscia na sygnaly zarzadcze
systemu zarzadzajacego jakoscig. Sygnaly te determinuja nastepnie gene-
rowang przez system zarzadzany postulowang jakos¢ wyjscia, ktora z kolei
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wplywa na jako$¢ wejscia poprzez oddzialywanie na otoczenie”.

Osiagniecie jako$ci wejscia bedzie zatem uzaleznione od spelnienia
postulowanej jakosci wyjscia za pomoca wspodtdziatania systemu zarza-
dzajacego z zarzadzanym oraz odpowiedniego oddzialywania na otocze-
nie organizacji. Nalezy podkresli¢, ze do skutecznego zarzadzania jakosciag
niezbedne jest dostosowanie, w oparciu o reguly sprawnosciowe, struktury
organizacyjnej oraz zasobow materialnych i niematerialnych organizacji
do osiagania jej celow.

Usprawnienie organizacji w zakresie umozliwiajagcym skuteczne osig-
ganie celow jakosciowych moze dokonac si¢ poprzez system zapewnienia
jakosci, obejmujacy strukture organizacyjna, podzial odpowiedzialnosci,
procedury, procesy i zasoby umozliwiajace wdrozenie zarzadzania jako-
$cig. Systemy jako$ci skladaja si¢ z trzech podstawowych elementow:

- procedur obejmujacych calos¢ organizacji,
- kontroli jakosci w zastosowaniu do poszczegdlnych zadan,
- dziatan stuzb jakosci na rzecz zapewnienia jakosci.*®

Procedury ogolnoorganizacyjne utrwalane sa za pomocg réznych
~wzorcow”. Przykladem takich wzorcéw sa normy ISO serii 9000, okre-
$lajace zasady wdrozenia w organizacji systemu jakosci, ktérego celem jest
miedzy innymi spelnianie ustalonych wymagan i oczekiwan odbiorcy ze-
wnetrznego (klienta, petenta). Sformalizowany system jakosci musi jed-
noczes$nie uwzglednia¢ specyfike struktury organizacji i rodzaj dziatalno-
$ci, a takze podlegac stosownej ocenie przeprowadzanej w ramach audytu
i przegladu. Celem tej oceny jest sprawdzenie, czy objeci nim ludzie wy-
konujg zadania zgodnie z udokumentowanym systemem (audyt systemu)
oraz czy system ten nadal spelnia ustalone wymagania (przeglad systemu).
Jezeli na podstawie wynikéw audytu lub przegladu zachodzi potrzeba do-
konania zmian w sformalizowanym i udokumentowanym systemie, nie-
zbedne jest poinformowanie o tym kazdej osoby, ktérej zmiana dotyczy®.

4. SYSTEM ZARZADZANIA JAKOSCIA W ZAKRESIE ZAPEWNIENIA
WLASCIWEGO POZIOMU BEZPIECZENSTWA WEWNETRZNEGO

Wdrozenie systemu zarzadzania jako$ciag w zakresie zapewnienia wta-
$ciwego poziomu bezpieczenstwa wewnetrznego przez organy panstwowe

27 Hamrol, Mantura, 1998, s. 100-106.
28 D. Lock, 2002, s. 107.
29 Sokolewicz, Srzednicki, 2004, s. 3 i nast.
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mozna zatem uznac za podstawowy element pozyskiwania jakosci w tej sfe-
rze dziatania. Wynika to z dostosowania tych norm do specyfiki dziatania
administracji oraz wieloletniego doswiadczenia w stosowaniu systemow
zarzadzania jako$cig w réznych organizacjach. Umozliwiaja one szybkie
zidentyfikowanie i zminimalizowanie ewentualnych zaklécen w funkcjo-
nowaniu systemu, a ponadto okreslaja szczegétowa procedure wdrazania,
dzieki ktorej jednostki administracji publicznej, po uwzglednieniu wymo-
gow prawnych, bez wiekszych trudnosci moga przeprowadzi¢ taka proce-
dure. Nalezy podkresli¢, ze szereg wytycznych systemu jakosci ma swoje
bezposrednie lub posrednie odzwierciedlenie w juz istniejagcych normach
prawnych, co tym bardziej uzasadnia wykorzystywanie tych systeméw do
usprawniania administracji.

Do najwazniejszych standardow systemu jakosci w dziataniach admi-
nistracji publicznej w sferze bezpieczenstwa wewnetrznego mozna przy-
ktadowo zaliczy¢:

- odpowiedzialno$¢ kierownictwa za polityke jakosci, organizacje,
srodki, przekazywanie uprawnien w zakresie zarzadzania jakoscig oraz
przeglad i oceng tego systemu,

- opracowanie systemu obejmujacego systemowe i szczegdltowe
procedury postepowania oraz instrukcje wewnetrzne (w administracji pu-
blicznej system musi by¢ oparty na podstawach prawnych),

- przeglad umowy, ktéry na gruncie administracji sprowadza si¢
do analizy wymagan prawnych oraz sposobéw wykonywania zadan w sfe-
rze zewnetrznej,

- sterowanie elementami systemu poprzez zaprojektowanie try-
béw postepowania w okreslonych sferach dziatalnosci,

- nadzor nad dokumentacja, polegajacy na opracowaniu i stoso-
waniu odpowiednich procedur zapewniajacych nadzér nad wszystkimi
dokumentami w systemie,

- opracowanie i utrzymanie procedury zakupow, ktére zapewnia
zgodnos¢ wyrobow i ustug z wymaganiami i oczekiwaniami,

- nadzorowanie wyrobu dostarczonego przez klienta poprzez od-

powiednie procedury nadzoru nad sprawdzaniem i wykorzystaniem po-
siadanej dokumentaciji,

- identyfikacja $wiadczonych ustug,

- zidentyfikowanie i planowanie procesu realizacji zadan oraz za-
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pewnienie nadzorowania procesow,

- ustanowienie i utrzymywanie udokumentowanych procedur
kontroli i badan celem sprawdzenia, czy wymogi prawne oraz standardy
systemu sg spelnione,

- opracowanie i stosowanie udokumentowanych procedur wdra-
zania dzialan korygujacych i zapobiegawczych celem wyeliminowania za-
istniatych lub ewentualnych zaklécen systemu,

- nadzorowanie zapiséw dotyczacych jakosci oraz wewnetrzne
przeglady i oceny jakosci,

- okreslenie i stosowanie metod statystycznych w prowadzonej
dziatalno$ci.®

PODSUMOWANIE

Na podstawie powyzszej charakterystyki systemow zarzadzania jako-
$ciag mozna stwierdzi¢, ze wdrozenie tego rodzaju systemu moze by¢ jedna
z metod osiagniecia jako$ci dziatania organéw panstwa w zakresie zapew-
nienia odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa wewnetrznego. Dotych-
czasowe doswiadczenia panstw w wdrazaniu tego rodzaju systemow w in-
stytucjach panstwowych wykazaly przy tym, ze ich wdrozenie przyczynia
sie do zwigkszenia jakosci dziatan, w tym skuteczno$ci i efektywnosci osia-
gania celow poszczegolnych organizacji.

Do podstawowych wytycznych zarzadzania jakoscia mogacych miec
zastosowanie w dzialaniach administracji publicznej na rzecz poprawy
bezpieczenstwa wewnetrznego mozna zatem zaliczy¢ zaangazowanie kie-
rownictwa i pracownikéw w pozyskanie i doskonalenie jakosci dziala-
nia, wyznaczenie celéw organizacji, zaplanowanie dziatan i dostosowanie
struktury organizacyjnej do wymagan jako$ci zewnetrznej i wewnetrznej,
a takze opracowanie i stosowanie miernikow jakosci oraz oceng. Do osig-
gniecia tego celu konieczne jest jednak wdrozenie udokumentowanego
systemu zarzadzania jako$cia, determinujacego wspoéldzialanie pracowni-
kéw zatrudnionych we wszystkich dzialach i na kazdym szczeblu danej
instytucji w pozyskiwaniu jakosci, za pomoca odpowiednich narzedzi ja-
kosci oraz pozwalajacego zidentyfikowa¢ ewentualne przeszkody w pozy-
skaniu jako$ci. Ksztaltowanie oczekiwanej jakosci w ramach systemowego
zarzadzania jakoscig zalezy rowniez od spelnienia postulowanej ,jakosci

30 Norma PN EN ISO 9001:2001;
Moszoro, Obtuski, Posern-Zielinska, Turowski, Wojcik, Wysocki, 2002, s. 14-18.
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wyjécia” za pomoca wspoldziatania systemu zarzadzajacego z zarzadza-
nym oraz odpowiedniego oddzialywania na otoczenie organizacji, przy
jednoczesnym dostosowaniu struktury organizacyjnej oraz zasobéw ma-
terialnych i niematerialnych organizacji do osiggania jej celow.

Nalezy zatem podkresli¢, ze idee zarzadzania jakos$cig, rozumiane jako
specyficzny system zarzadzania w organizacji (jako$¢ w ujeciu szerokim),
beda mialy zastosowanie do okreslenia wytycznych pozyskania jakosci
dzialania w sferze zapewnienia bezpieczenstwa wewnetrznego panstwa
w ujeciu systemu. Dzialania skierowane na poprawe jakosci wykonania za-
dan w sferze bezpieczenstwa wewnetrznego na poziomie poszczegolnych
organow administracji publicznej moga by¢ natomiast oparte na skonkre-
tyzowanych systemach i modelach zarzadzania jakoscig. Jednym z takich
skonkretyzowanych systemoéw, ktéry mozna wykorzysta¢ do pozyskiwania
jakosci administracji publicznej, jest system jakosci wedlug norm ISO, kto-
rego standardy opisujace migdzy innymi procesy organizacji oraz sposoby
oceny jakosci pozwalajg dostosowa¢ dana instytucje do spelniania zamie-
rzonych rezultatéw. System taki musi jednak kazdorazowo uwzgledniac
specyfike struktury, w ramach ktorej jest wdrazany, oraz rodzaj wykony-
wanych zadan, a jego nieodigcznym elementem powinna by¢ zewnetrzna
i wewnetrzna ocena organizacji na wszystkich etapach jej funkcjonowania.
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