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PRZYWODZTWO KADRY KIEROWNICZEJ
W PROCESIE ZARZADZANIA JAKOSCIA W ADMINISTRACIJI

Stowa kluczowe: istota zarzadzania zasobami ludzkimi, definicja systemu zarzadzania jakoscia, przy-
wodztwo w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, motywowanie na rzecz rozwoju kompetencji.

Streszczenie
Artykut charakteryzuje wplyw przywodztwa kadry kierowniczej na realizacjg procesu zarzadzania ja-
ko$cia w oparciu o badania przeprowadzone na podstawie jednostki administracyjnej, jesli ma ona od-
nies¢ sukces w dzisiejszym konkurencyjnym otoczeniu. Co musi by¢ spenione, jesli ma ona (admini-
stracja) odnies¢ sukces?

Sprecyzowanie przez organizacj¢ strategii zarzadzania zasobami ludzki-
mi umozliwia osiaganie pozadanej spdjnosci wielu réznych, rozproszonych decyzji
i dziatan podejmowanych przez rézne podmioty w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz ich zorientowanie na realizacjg tej samej wiazki celow. Tak wigc pra-
widltowo sporzadzona strategia zarzadzania zasobami ludzkimi stanowi elementar-
ny warunek, by rdzne substrategie personalne komponowaty si¢ w uklad o charak-
terze systemowym. Jest to tym istotniejsze, im wigksza liczba podmiotow uczestni-
czy w zdecentralizowanym procesie zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji.
Mozna rzec, ze sformutowanie strategii personalnej tworzy szansg na bardziej efek-
tywne zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji.

Strategia personalna, aby mogla spetni¢ swoje istotne funkcje, powinna —
podobnie jak strategia biznesowa — posiada¢ posta¢ opisu stownego i to w pew-
nym stopniu upublicznionego w mikroskali organizacyjnej. Tylko bowiem pod ta-
kim warunkiem moze ona stawi¢ swoisty punkt odniesienia i wskaznik orientacyj-
ny dla os6b podejmujacych na réznych stanowiskach organizacji konkretne dziata-
nia badz decyzje zarzadcze. Kluczowym celem niniejszego artykutu jest omowienie
podstawowych relacji zachodzacych pomigdzy zarzadzeniem jako$cia a koncepcja
przywodztwa, jako podstawa rozwazan nad wptywem przywodztwa kadry kierow-
niczej w procesie zarzadzania jako$cia w administracji.

231



Marcin Jucha

Wielotorowo$¢ prowadzonych badan zachowan przywddczych oraz zrézni-
cowanie podejs¢ wynikow uzyskanych z badan prowadzi do zasadniczej konkluzji:
,» Przywodztwo powinno koncentrowac si¢ rownolegle na trosce o wyniki i o ludzi
pracujacych indywidualnie i grupowo”

Przywodca winien zwracaé szczegdlnie uwagg na:

- potrzeby w zakresie wykonywanych zadan,
- potrzeby utrzymania, spojnosci i rozwoju grupy,
- potrzeby indywidualnego samorozwoju.

Badania dotyczace skutecznosci przywodcy w powiazaniu z satysfakcja
podwladnych powinny by¢ ukierunkowane na skonkretyzowaniu czynnikow sytu-
acyjnych odgrywajacych zroznicowane role w zaleznos$ci od poziomu przywodztwa
np.: przywddztwa zespolowego — w ktorym przywodca przewodzi 5-20 cztonkom;
przywodztwa operacyjnego — w ktorym przywddca przewodzi wielu zespotom i ko-
ordynuje ich dziatalno$¢; przywddztwa strategicznego — gdy lider przewodzi catej
organizacji i jest odpowiedzialny za wszystkie poziomy przywodztwa.

Przywodztwo na wszystkich poziomach powinno stymulowaé wizje tego
ku czemu si¢ zmierza. Jesli potaczy sig je z kreatywnym mys$leniem moze doprowa-
dzi¢ do wytyczenia nowego kierunku dziatania dla grupy lub catej organizacji.

W badaniach uszczegdtawiajacych zmienne uwarunkowanie nalezy zwro-
ci¢ szczegdlng uwage na czynniki zwigkszajace skutecznos¢ przywodztwa do kto-
rych nalezy zaliczy¢: osobowos¢, zdecydowanie, konsekwencje w dziataniu, anali-
tyczny umyst, empati¢ i determinacje w urzeczywistnianiu planistycznych zamie-
rzen, styl kierowania dostosowany do sytuacji w organizacji oraz mentalnos¢ ze-
spotéw pracowniczych, stopien promocji pro efektywnej kultury organizacyjnej re-
spektujacej humanizacj¢ stosunkéw miedzyludzkich oraz warto$ci 1 normy temu
stuzace jak rowniez kompetencje kierownicze przywddcy uzaleznione od wyksztat-
cenia i poziomu jego inteligencji.

Podkresli¢ nalezy ze zachowanie przywodcy z cech wrodzonych oraz po-
siadanych umiej¢tnosci i wiedzy jaka si¢ zdobywa w praktyce. Migdzy przywod-
ca a podwladnymi zachodza interakcje, w ktorych przywodca odgrywa zasadnicza
role. Pomocnym elementem poprawy relacji migdzy przywodca a podwladnymi jest
stosowanie okreslonych technik i metod motywacji pracownikow oraz starannie do-
branego instrumentarium motywatorow.

Wspolczesnie literatura z zakresu zarzadzania zasobami pracy w organizacji
postuluje model kierownika — lidera — przywodcy postrzeganego przez podwtadnych
przez pryzmat jego zachowan, stopien integracji zespotow oraz satysfakcjg finansowa.

Problem ksztattowania zachowan przywodcy na podwladnych na i ich re-
lacje jest trudnym w ocenie jednoznacznej poniewaz tre$¢ w zakresie praktycznym
1 teoretycznym znajduje si¢ w dwoch obszarach wiedzy: zarzadzanie i psychologia
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Teoria przywodztwa w wymiarze zarzadzania jako$cia powinna by¢ zrewi-
dowana i rozwijana ze wzglgdu na wzrastajacq ztozono$¢ relacji migedzyludzkich
lecz takze ze wzgledu na zmiany organizacyjne, technologiczne i spoteczne w kto-
rych cztowiek — przywodca staje przed nowymi wyzwaniami i zadaniami, tym sa-
mym czg¢sto sam nie jest w petni $wiadomy i nie moze ich wczesniej przewidziec.

Warunki w jakich wykonywana jest praca, decyduja w znacznej mierze o jej
wydajnosci i jakosci, a zatem w konsekwencji wplywaja na stopien realizowania ce-
16w organizacji administracyjnej. Pod pojeciem warunkdéw pracy rozumie si¢ ogot
czynnikow fizycznych (materialnych) oraz czynnikéw o charakterze psychospo-
tecznym.

Wsrdd czynnikéw materialnych mozna wyodrebni¢ rézne elementy zaso-
bow rzeczowych organizacji (budynki, maszyny, urzadzenia, narzedzia itp.) a takze
fizyczne warunki, w jakich wykonywana jest praca (o$§wietlenie, mikroklimat, po-
ziom hatasu itp.). Z kolei do czynnikéw psychospolecznych zalicza si¢ migdzy in-
nymi: warunki socjalno-bytowe pracownika oraz stan stosunkow migdzyludzkich
w organizacji, zwlaszcza w bliskim otoczeniu stanowiska pracy.

Mozna stwierdzi¢, ze we wszystkich organizacjach duze znaczenie przy-
wiazywane jest do zagadnien bezpieczenstwa i higieny pracy. Srodowisko pracy
jest w nich systematycznie poddawane badaniom pod katem bhp, ergonomicznosci
oraz identyfikowania dysfunkcji, a nastgpnie wprowadzane sa odpowiednie reorga-
nizacje i usprawnienia. Regularnie pozyskiwane sa takze opinie i krytyczne uwa-
gi pracownikow dotyczace stanu najblizszego im $srodowiska pracy, uwzgledniane
pozniej w odpowiednich decyzjach. Organizacje wykazuja takze dbatos¢ o jakos¢
srodowiska spotecznego w miejscu pracy. Reasumujac, takie dziatania i orientacje
uzna¢ nalezy za jeden z istotnych standardow zarzadzania zasobami ludzkimi w or-
ganizacjach. Praca zawodowa absorbuje wspotczesnemu czlowiekowi coraz wigcej
czasu i wysitku.

Poziom wymagan zawodowo-organizacyjnych formutowanych pod adre-
sem pracownikow stale rosnie. Aby im sprostac, podejmuja szereg dzialan migdzy
innymi zwiazanych z konieczno$cia inwestowania w renowacj¢ oraz wzbogacanie
swoich kompetencji zawodowych. Pracodawcy, starajac si¢ o ograniczenie kosztow
pracy, niejednokrotnie zbyt swobodnie podchodza do decyzji wydtuzenia czasu pra-
cy. Z kolei sami pracownicy, w obawie przed ewentualng niekorzystna ocena wyni-
koéw ich pracy, sktonni sa podporzadkowac sig takim decyzjom. Podporzadkowanie
pracy zawodowej innych, pozazawodowych dziedzin zycia moze zagraza¢ stabil-
nos$ci psychofizycznej jednostki, a to z kolei przyczyni¢ si¢ do spadku efektywnosci
jej pracy. Zdominowanie zycia przez pracg zawodowa prowadzi do takich negatyw-
nych zjawisk, jak pracoholizm czy przedwczesne wypalenie zawodowe. Z drugiej
strony, deficyt umiejgtnosci radzenia sobie z problemami pozazawodowymi wywie-
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ra takze ujemny wpltyw na funkcjonowanie pracownika w sferze zawodowej. Gile-
bokie i dtugotrwale naruszenie rownowagi praca — zycie jest niekorzystne zar6wno
dla pracownikow, jak i dla pracodawcow oraz ma konkretne wymiary ekonomiczne.
W zwiazku z tym wiele firm decyduje si¢ na wprowadzenie specjalistycznych pro-
gramow pozwalajacych nie dopusci¢ do zachwiania rownowagi migdzy sfera zycia
zawodowego 1 prywatnego.

Istotnym warunkiem tworzenia efektywnych programow umozliwiajacych
zachowanie réwnowagi miedzy obszarem aktywnosci zawodowej pracownikow
a ich zyciem prywatnym jest podejmowanie przez organizacje badan zorientowa-
nych na identyfikowanie w §rodowisku pracy czynnikdéw o negatywnym oddziaty-
waniu na sfer¢ zycia zawodowego pracownikow.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze na wsparcie ze strony organiza-
cji moga liczy¢ gtéwnie pracownicy uzupetiajacy swoja wiedze, a takze rodzi-
ny z matymi dzie¢mi. Sam fakt pracy zawodowej obojga rodzicow i wychowywa-
nia dzieci nie jest dostatecznym powodem, wedtug pracodawcow, do szerszej oferty
pomocowej. Diagnozowanie klimatu organizacyjnego powinno odbywac si¢ z za-
stosowaniem metodyki badan spotecznych. Ich istota jest rejestrowanie indywidu-
alnych opinii uczestnikdw organizacji, co moze odbywac¢ si¢ np. w sytuacjach bez-
posrednich spotkan kierownikow z poszczegodlnymi pracownikami lub z ich grupa-
mi. Sa to jednak metody albo obarczone duza na og6t autocenzura badanych, albo
rejestrujace opinie pracownicze w sposob wybiorczy.

Przedmiotem badania opinii pracowniczych jest do$¢ obszerna paleta za-
gadnien. Bywa ze badania maja charakter referendalny i dotycza wowczas zawegzo-
nej liczby kwestii.

Optymalnym sposobem diagnozowania klimatu organizacyjnego w jed-
nostkach administracyjnych jest przeprowadzenie w petni anonimowego badania
ankietowego. Trzeba podkresli¢, ze nie jest to postgpowanie proste w sensie meto-
dologicznym, zasadnicza trudno$¢ dotyczy przede wszystkim zbudowania popraw-
nego narzg¢dzia badawczego. Regularne powtarzanie takich badan, w przeciwien-
stwie do sporadyczno$ci w tym zakresie, pozwala na zidentyfikowanie kierunkow
przemian w obrebie klimatu organizacyjnego, zachodzacych pod wptywem zmie-
niajacych si¢ realiow wewnatrz organizacyjnych.

W tym celu przeprowadzono w Urzedzie Marszatkowskim Wojewodz-
twa Warminsko-Mazurskiego badania w postaci anonimowej ankiety internetowe;j
ktorej celem bylo sprawdzenie zadowolenia klientoéw z jako$ci $wiadczenia ustug
przez Urzad.

Ankieta internetowa jest gtownie adresowana do Klientow indywidual-
nych. Trzeba liczy¢ si¢ z tym, ze tego typu ankiety wypetniaja z reguty osoby nie-
zadowolone z pracy Urzedu. Trzeba mie¢ takze na uwadze, ze jeszcze do niedawna
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jeden niezadowolony klient mogt przekazac¢ informacje o ztym produkcie lub ustu-

dze $rednio dziewigciu r6znym osobom. Zadowolony klient powiedziat o tym tylko

pieciu innym klientom. Obecnie, w dobie swobodnego dostepu do Internetu, sita ta-
kiego przekazu moze by¢ wielokrotnie wigksza.
W tegorocznym okresie sprawozdawczym droga internetowa wptyneto do

Urzedu 7 ankiet. Jest to nieco mniej niz w roku ubiegtym, kiedy to do Urzedu wpty-

neto 10 ankiet. W tym roku analizie poddano 6 ankiet. 1 ankieta zostala wypetiona

nieprawidtowo i z tego powodu nie zostala wtaczona do analizy. Ankiety dotyczyly
nastgpujacych Departamentow/Biur:

- Gabinet Marszatka — 2,

- Departament Promocji — 1,

- Caly Urzad - 1,

- Dziat rekrutacji — 1,

- Departament Rozwoju Obszarow Wiejskich — 1,

- Departament Infrastruktury i Geodezji — 1.

»Pozytywna” ankieta dotyczyla Departamentu Rozwoju Obszarow Wiej-
skich. W ,negatywnych” ankietach Klienci krytycznie ocenili ustugi $wiadczo-
ne przez pozostatle wymienione departamenty Urzedu Marszatkowskiego. Uwagi
klientow dotycza:

- zarzutow skierowanych do Gabinetu Marszatka w zakresie braku przeptywu in-
formacji i zbyt dtugiego czasu oczekiwania na zatatwienie spraw,

- zarzutow skierowanych do urzednikoéw z Departamentu Promocji dotyczace
braku fachowej obstugi i mato kompetentnych pracownikéw bez wlasciwej kul-
tury osobiste;j,

- zarzutow skierowanych do catego Urzedu w zakresie niewtasciwej organizacji
imprezy ,,Grunwald 20107,

- zarzutéw do Departamentu Infrastruktury i Geodezji na temat pozostawienia
pism bez odpowiedzi i nie dotrzymywanie termind6w odpowiedzi na przesytane
pisma.

Druga ankieta, majaca charakter ankiety kierowanej, bardziej rozbudowa-
na od ankiety internetowej, w polowie wrze$nia br. zostata rozestana do Klientow
instytucjonalnych. Cel tej ankiety: ,,Dzi¢ki poznaniu opinii Klientow instytucjonal-
nych mozliwe bedzie usprawnienie wspotpracy z nimi i poszerzenie jej o nowe for-
my dziatania; uwagi i wskazowki zostanq wykorzystane w biezqcych dziataniach na
rzecz rozwoju partnerskiej wspoipracy pomiedzy Urzedem Marszatkowskim, z jed-
nej strony, a jednostkami samorzqdu terytorialnego, warminsko-mazurskim sekto-
rem pozarzqdowym i regionalnym samorzqdem gospodarczym, z drugiej strony”.
Whioski z tego badania s3g waznym skladnikiem danych wejsciowych na zblizajacy
si¢ przeglad zarzadzania.
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Zwrotnos¢ ankiety kierowane;j

Tab. 1. Ankieta Kierowana

L . Ilo$¢ ankiet Ilo$¢ ankiet e Procent ankiet
Klient instytucjonalny . Roznica ,
wyslanych zwroconych zwroconych

Urzad Gminy 67 42 25 62,7

Urzad Miasta 22 18 4 81,8

Urzad Miasta i Gminy |24 12 12 50,0
Starostwo 22 22 0 100,0
Samorzad gospodarczy |25 3 22 12,0
Organizacja 25 11 14 44,0
pozarzadowa

Razem 185 108 77 58,4

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Sumarycznie zanotowano zwrotno$¢ ankiet na poziomie 58,4%. W porow-
naniu z 2009 r. wskaznik ten zmalat o 0,7 pkt. procentowego.

Ogolne wnioski z analizy ankiet
Ocena wykorzystywanych form kontaktow z Urzedem

Tab. 2. Ocena wykorzystywanych form kontaktéw z Urzedem

Srednia ocena

Formy kontaktow z Urzedem w skali 6-punktowej

Udziat w konsultowaniu dokumentow programowych Samorzadu
‘Wojewddztwa (strategii, programéw regionalnych/wojewddzkich) 2,71

Udzial w pracach komitetow, komisji, zespotow 2,20
Udziat w konferencjach, szkoleniach, wyjazdach szkoleniowych,

misjach gospodarczych 3,69
Poradnictwo i konsultacje 3,13
Udziat w konkursach organizowanych, wspotorganizowanych przez

Urzad 2,78
Realizacja zadan publicznych 2,54
Korzystanie z funduszy europejskich 4,04
Przystapienie do inicjatyw podejmowanych przez Urzad 2,26
Uzyskanie patronatu Marszatka 2,39

Korzystanie z wydawnictw i materiatdéw promujacych wojewodztwo 3,17
Korzystanie z informacji umieszczonych na stronach internetowych 3,88
Korzystanie z baz danych 2,40

Zrodlo: Opracowanie wlasne
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Badani respondenci instytucjonalni chwala Urzad Marszatkowski przede
wszystkim za pomoc w korzystaniu z funduszy europejskich, za mozliwos¢ ko-
rzystania z informacji umieszczonych na stronach internetowych oraz mozliwos¢
udzialu w konferencjach i szkoleniach.

Ocena dostepnosci wykorzystywanych zrodet informacji

Tab. 3. Ocena dostepnos$ci wykorzystywanych zrodel informacji

Srednia ocena
Dostegpnos¢ wykorzystywanych zrodet informacji w skali 6-punktowej
Kontakt bezposredni 4,07
Informacja pisemna 3,78
Informacja telefoniczna 4,09
Poczta elektroniczna 3,98
Strony internetowe 4,10
Szkolenia, konferencje 3,75
Media regionalne (prasa, radio, telewizja) 2,42
Materialy informacyjne 3,18
Spotkania srodowiskowe 2,13

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Klienci instytucjonalni ocenili informacje zawarte na stronach interneto-
wych jako najbardziej dostgpne zrodto informacji (w skali 6-punktowej przyzna-
no oceng 4,10). W opinii ankietowanych rowniez wysoka dostgpnoscia charaktery-
zuje si¢ informacja telefoniczna (4,09) oraz kontakt bezposredni (4,07). Nieco niz-
sza oceng uzyskaly takie zrodta informacji, jak: poczta elektroniczna (3,98), infor-
macja pisemna oraz szkolenie i konferencje. Jako najmniej dostgpne zrodta ankie-
towani ocenili spotkania $rodowiskowe oraz media regionalne. W 2008 r. doszto
do modyfikacji prowadzonych badan ankietowych. Na mocy porozumienia z dnia
11.09.2008 r. pomigdzy Polska Izba Handlu Zagranicznego Certyfikacja sp. z o0.0.
i ponowionego — z dnia 12.11.2009 r. a Urzgdem Marszatkowskim Wojewodztwa
Warminsko-Mazurskiego, Urzad przystapit do projektu badawczego, polegajacego
na wykorzystywaniu metod statystycznych w badaniach ankietowych zadowolenia
Klientow. Poniewaz metody statystyczne w ankietowaniu zastosowano juz po raz
trzeci, jest wigc baza porownawcza wynikow uzyskanych w 2010 r.
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Uzyskane poziomy satysfakcji poszczegolnych grup klientow instytucjonalnych

Tab. 4. Uzyskane poziomy satysfakcji poszczegélnych grup klientéw instytucjonal-

nych
S . Poziom satysfakcji | Poziom satysfakcji
Grupy klientow instytucjonalnych W procentaci/l 2016 r. |w procentacill 2009J T.

Urzad Gminy 74,04 71,72

Urzad Miasta 73,33 68,86

Urzad Miasta i Gminy 74,26 71,13

Starostwo 77,58 73,03

Samorzad gospodarczy 80,06 77,43

Organizacja pozarzadowa 73,15 67,27

Srednia arytmetyczna satysfakcji 75,58 71,57

Sreqnla wazona satysfakcji (waga: ilo$¢ 7477 70.89

ankiet)

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W poréwnaniu z 2009 r. satysfakcja klientow instytucjonalnych wzrosta.
Srednia arytmetyczna satysfakcji uksztattowata si¢ na poziomie 75,58%, co ozna-
cza, iz wzrosta o0 4,01 punktu proc. w poréwnaniu z rokiem poprzednim, natomiast
$rednia wazona satysfakcji wyniost 74,77%, czyli wzrosta o 3,88 punktu proc.

Podczas zatatwiania spraw w Urzedzie Marszatkowskim najwazniejsza dla
badanych Klientow jest wiedza i kompetencja pracownikéw Urzedu, nie mniej waz-
ne jest uzyskanie petniej i rzetelnej informacji na temat zatatwianej sprawy oraz do-
trzymywanie terminu zalatwiania sprawy.

U pracownikow Urzedu Klienci instytucjonalni cenia przede wszystkim
ich wiedzg i kompetencje, ale takze uprzejmosc¢ i kulturg obstugi Klienta.

Respondenci instytucjonalni oczekuja od pracownikéw Urzedu Marszat-
kowskiego glownie:

o partnerstwa i wspotpracy, pomocy w zalatwianiu spraw 1 wypetnianiu wnioskow
i formularzy oraz uprzejmosci, zyczliwosci i kultury obstugi Klienta,

o wiedzy, kompetencji i profesjonalizmu w wykonywaniu swojej pracy,

o ulatwienia dostepu do informacji i jej szybszego przepltywu oraz kompletnosci
i rzetelnosci przekazywanych informacji,

o terminowosci 1 szybkosci zalatwiania spraw,

o zwigkszenia ilosci szkolen, konferencji (w tym doradztwo i szkolenia na temat
prawidtowego sporzadzania wnioskdéw dotyczacych pozyskiwania funduszy euro-
pejskich, rowniez w ramach RPO i POKL).
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Pozostate oczekiwania wymienione w ankietach dotycza:
pozytywnego rozpatrywania wnioskow o przydziat srodkéw unijnych oraz
usprawnienia systemu obstugi funduszy UE (pomoc w rozwiazywaniu trudnych
zagadnien zwiazanych z pozyskiwaniem $rodkéw unijnych, wigksza przejrzy-
sto§¢ w zasadach aplikowania o $rodki UE, klarowne 1 bardziej zrozumiale in-
strukcje dot. wypelnienia formularzy, mniej sformalizowane procedury w uzy-
skiwaniu $§rodkéw UE, wydtuzanie czasu na sktadanie wnioskow),
usprawnienia funkcjonowania strony internetowej (biezace, aktualne i bardziej
czytelne informacje),
zacie$nienia wspotpracy z gminami w zakresie kultury (dofinansowanie imprez
kulturalnych),
lepszej wspotpracy z innymi urzedami, wymiana doswiadczen ,dzielenie si¢
wiedza i kompetencjami
zwigkszenia pomocy dla organizacji pozarzadowych (wspieranie dziatan, pro-
mocja organizacji pozarzadowych dziatajacych w wojewodztwie),
mozliwosci zatatwienia spraw droga elektroniczna,
poprawy koordynacji dziatan pomigdzy poszczegdlnymi departamentami,
zmniejszenia biurokracji.

Istotnym wszakze psychospotecznym warunkiem, podnoszacym wiarygod-

nos¢ otrzymywanych odpowiedzi, jest wdrozone chocby tylko niektorych wnio-
skow do praktyki zarzadzania.

Efektywne funkcjonowanie oraz skuteczne przewodzenie organizacji wy-

maga, aby byla ona zarzadzana w sposob systematyczny i przejrzysty, z uwzgled-
nianiem potrzeb wszystkich zainteresowanych stron. Pomigdzy r6znymi rodzajami
zarzadzania organizacja nalezy wymienic takze zarzadzanie jako$cia. Za norma ISO

9000:2000 ponizej podano osiem zasad zarzadzania jako$cia, ktore winny utatwic
osiagnigcie celow jakosci:

ukierunkowanie na klienta: organizacje zaleza od swoich klientéw i dla tego po-
winny rozumie¢ biezace i przyszte potrzeby klientow, powinny spetnia¢ wyma-
gania klientéw i1 powinny dazy¢ do ich przekraczania;

przywodztwo: liderzy ustanawiaja jakos¢ zamierzen, kierunkéw oraz wewnetrz-
nej kultury w organizacji. Oni tworza kulturg, w ktorej ludzie moga by¢ w pet-
ni zaangazowani w osiaganie celow organizacji;

zaangazowanie ludzi: ludzie na wszystkich poziomach sa podstawowym ele-
mentem organizacji i ich pelne zaangazowanie umozliwia to, ze ich potencjat
jest wykorzystywany dla osiagnigcia przez organizacj¢ maksymalnych korzy-
Sci;

podejscie procesowe: oczekiwany rezultat jest osiagany w sposob bardziej efek-
tywny gdy powiazani zasobami i dziataniami zarzadza si¢ jako procesami;
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- systemowe podejscie do zarzadzania: identyfikowanie, rozumienie i zarzadza-
nie systemem wzajemnie powigzanych proceséw dla okreslonego celu przyczy-
nia si¢ do zwigkszenia efektywnosci 1 skutecznosci wydajnosci organizacji;

- ciagle doskonalenie: statym celem organizacji jest jej ciagle doskonalenie;

- oparte na faktach podej$cie do podejmowania decyzji: efektywne decyzje sa
oparte o logiczna lub intuicyjna analiz¢ danych oraz informacji;

- wzajemnie korzystne powiazania z dostawcami: zdolno$¢ organizacji i jej do-
stawcoOw do tworzenia warto$ci jest podwyzszana przez wzajemne korzystne
stosunki.

Istote systemu zarzadzania jako$cia w organizacji ustugowej zilustrowac
mozna w formie petli jakosci ustug (rys. 1), na ktérej w kolejnych fazach realizacji
ustug nastegpuja oddziatywania wplywajace na jej jakos¢. Jak wynika z rysunku pro-
ces ksztattowania jako$ci ustugi jest procesem ztozonym, obejmujacym wszystkie
etapy realizacji ustugi: marketing i formutowanie wymagan, projektowanie ustugi,
proces wykonania ustugi, kontrole, korekte, doskonalenie ustugi,

Elementy systemu jakosci winny by¢ tak skonstruowane, by sterowanie
i zapewnienie jakosci dotyczyto wszystkich wymienionych etapow realizacji ustu-
gi.

Organizacja uslugowa

Struktura systemu zarzadzania jako$cig ujmuje szczegdtowe opracowanie
podziatu odpowiedzialnosci, uprawnien oraz zaleznos$ci pomigdzy pracownikami
organizacji. Struktura organizacyjna systemu zarzadzania jako$cia powinna wyko-
rzystywacé, o ile jest to mozliwe, istniejaca strukturg¢ organizacyjna jednostki ad-
ministracyjnej. Posiadanie jasno zdefiniowanej polityki jakosci oraz jednoznacznie
sformutowanych celow jakosci stanowi dobra podstawe do opracowania struktury
systemu zarzadzania jako$cia, potrzebnej do skutecznego planowania, sterowania
i doskonalenia jakosci. W tym celu niezbedne jest Sciste opracowanie zadan, kom-
petencji oraz odpowiedzialnosci dla kierownikow poszczegdlnych komorek organi-
zacyjnych ktorzy wykonuja kolejne dziatania w procesie realizacji, majace wplyw
na jakos$¢ wytwarzanych wyrobow, czy tez Swiadczonych ustug.

Gdy plany i systemy zostana juz wdrozone, wowczas najwazniejsza stanie
si¢ potrzeba dalszej edukacji, doskonalenia zawodowego i przeplywdéw informac;ji.
Organizacje, ktore probuja zmieni¢ kulture jakoSci, systemy pracy, procedury lub
metody kontroli bez efektywnego, uczciwego i dwukierunkowego komunikowa-
nia si¢, doswiadczenia frustracji, czujac si¢ ,,klonowanym” typem organizacji, ktore
wprawdzie moga dziata¢, ale nie napawaja zaufaniem, ze zdotaja przetrwa¢ w zmie-
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nionym otoczeniu, w ktorym istnieja. Pozadane zmiany kultury przyniesie wytwo-
rzenie nowych zakreséw odpowiedzialnosci, nowych rol zespotéw oraz zoriento-
wanego na potrzeby procesow srodowiska pracy.

Rys.1. Petla jakoSci ustugi

Wymagania
ORGANIZACJA USLUGOWA

dotyczqce

Zwiezta Proces é Wymagania
-
charakterystyk projektowania dotyczqce
Wymagania
dotyczqce

Proces

Proces

marketingu

—

wykonania

Procesy ustugi ‘ Potrzeby ustug
D Dokumentacja Oceny ustugi
procesu ustugi

Zrédto: PN-ISO 9004 —2:1994
Oczywiscie pewne organizacje moga mie¢ juz za soba pewne kroki na dro-

dze do TQM. Jesli istnieje juz drobne zrozumienie jako$ci oraz poglad, jak ona po-
winna by¢ zarzadzana, jesli istnieje zaangazowanie naczelnego kierownictwa, napi-
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sana polityka jako$ci oraz wtasciwa struktura organizacyjna, to mozna rozpoczyna
stadium planowania.

Rozpatrujac proces wdrozenia nalezy okresli¢ priorytety roznych projek-
tow. Tak na przyklad, jesli w organizacji istnieje juz system jakos$ci spetniajacy wy-
magania serii norm ISO 9000, to zwiazane z nim kroki nie beda wymagaty wielkiej
pracy, lecz wdrozenie systemu analizy kosztéw zwiazanych z jako$cia moze takiej
pracy wymagac. Wazne jest jednak, by pamigtac, ze czgScia normalnego dziatania,
majacego na celu doskonalenie, powinien by¢ przeglad biezacych prac we wszyst-
kich obszarach, nawet dobrze zorganizowanych. Opisane kroki mozna wykorzysty-
wac w planowaniu wdrozenia TQM. Duze projekty powinny by¢ ujete w harmono-
gramy czasowe, spelniajace wymagania organizacji.

Moga one podlega¢ wpltywom zewngtrznym, takim jak naciski klienta na
wdrozenie statystycznej kontroli procesow lub na wprowadzenie systemu speinia-
jacego wymagania normy. Duze projekty nalezy zwykle rozbi¢ na mniejsze sktado-
we 1 odnosi si¢ to rowniez do pracy systemu jakosci, wprowadzania SPC oraz ze-
spotow poprawy jakosci.

Jedna z najwigkszych korzysci, ptynacych dla jednostki administracyjnej
z poprawy jakosci, jest wzrost poziomu swiadczenia ustug. Efekty z tego tytutu sa
wyzsze niz sama redukcja kosztow jakosci. Najwyzsza jako$¢ mozna rowniez prze-
liczy¢ na premie cenowe. Jako$¢ w oczywisty sposob jest skorelowana z zyskiem.
Réwnie wazna, jesli nie wazniejsza w dtuzszym horyzoncie czasowym, jest mniej
wymierna korzy$¢ w postaci wigkszego zaangazowania pracownikow w sprawy ja-
kosci. Pogon za ciaglym doskonaleniem musi sta¢ si¢ sposobem na zycie dla kazde-
go cztonka organizacji, administracji panstwowej, samorzadowej.

LEADERSHIP OF MANAGERIAL STAFF IN THE PROCESS
OF QUALITY MANAGEMENT IN THE ADMINISTRATION

Key words: the essence of human resource management, the definition of a quality management sys-
tem, leadership in managing of human resources, motivating the development of competence.

Summary

The article discusses the influence of the leadership of managerial Staff on the process of quality man-
agement. The analysis in conducted on the basis of the research in an administrative unit.

242



