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Streszczenie

W artykule wskazuje na potrzebe zastosowania zarzadzania procesowego (BPM) oraz wybra-
nych elementow zarzadzania jakoscia (TQM, standard ISO 9001), jako tych, ktore od wielu lat
sa wykorzystywane w skutecznym zarzadzaniu organizacjami biznesowymi i publicznymi, a —
ze wzgledu na zmienno$¢ otoczenia, warunkéw prawnych, wymagan klientow i interesariuszy
WUP — moga i powinny mie¢ zastosowanie w tej organizacji.

Stowa kluczowe: nowoczesne narzgdzia zarzadzania, zarzadzanie procesowe (BPM), zarzadza-
nie jakoscia (TQM, ISO 9001), zarzadzanie zmiana (CR)

Summary

In this paper I recommend using business process management (BPM) and also some of the
elements of quality management (TQM, ISO 9001 standard), which have been used effecti-
vely in managing business and public organizations. I propose that they can be used in WUP
(Provincial Labour Agency), especially as the environment of WUP itself is undergoing chan-
ges regarding legal, client and stakeholders’ requirements.

Key words: modern management tools, business process management (BPM), quality manage-
ment (TQM, ISO 9001), change management (CM).

Wprowadzenie

Zmienno$¢ otoczenia, warunkow prawnych, celow strategicznych i politycznych,
wymagan klientow i interesariuszy Wojewodzkich Urzedoéw Pracy stanowi praw-
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dziwe wyzwanie dla kadry menedzerskiej. Rownoczes$nie odpowiedzialnosé¢ za
osigganie wyznaczanych celow, realizacje zadan ustawowych i realizacje regio-
nalnej polityki wobec rynku pracy nakazuje siega¢ po narzedzia pozwalajace
lepiej radzi¢ sobie z nowymi wymaganiami. W réznorodnosci jest oczywiscie
uroda, ale rodzi tez ona problem wyboru. Po ktore narzedzia siggnac? Ktore
wniosg trwalg warto§¢ do organizacji, a ktore sg tylko chwilowa modg na ryn-
ku idei? Jak wreszcie wdrozy¢ wybrane narzedzia, aby przyniosty oczekiwane
skutki, a nie zakonczyly si¢ porazka ze wzgledu na opdér pracownikéw wobec
zmiany?

Celem niniejszego artykutu bedzie, przyjmujac zalozenie, ze nowoczesne
idee w zakresie zarzadzania zostaty wykreowane i upowszechnione, préba
odpowiedzi na pytanie, jak zastosowac je w praktyce zarzadzania WUP, a row-
nocze$nie oddali¢ w czasie rozczarowanie 1 odrzucenie, cho¢by do chwi-
li, kiedy wdrozone nowe rozwigzania przyniosg wymierne korzysci. W mojej
opinii, to wlasnie niecierpliwo$¢ w odniesieniu do efektéow wdrozonych zmian,
prowadzi do natychmiastowego rozczarowania i odrzucenia nowych idei, a co
za tym idzie wymusza poszukiwanie kolejnych, wiasnie wykreowanych (czy
upowszechnionych) nowosci i powtarzanie cyklu. Artykut oparty jest o studium
przypadku matopolskiego WUP, gdzie rozpoczgto prace nad wdrozeniem zarzg-
dzania procesowego (BPM) i wybranych elementéw TQM. Przypadek jest o tyle
ciekawy, ze jest to pierwszy WUP w Polsce, ktory podjat si¢ modernizacji swo-
jego zarzadzania przy pomocy przywotanych narzegdzi.

Zaproponowany w artykule oglad organizacji umieszczony jest w nurcie
interpretatywnym, ktory stawia pytania o nieroztgczno$¢ procesu badania
1 zmieniania rzeczywisto$ci organizacyjne;j. ,,Nauki o zarzadzaniu, jak pisze L.
Sutkowski, przejsciowo deklarujac orientacje neopozytywistyczng, w sferze epi-
stemologicznej poszty bardziej w kierunku pragmatycznym, a wigc sg raczej na-
stawione na projektowanie i zmienianie $wiataniz na jego czyste odzwierciedlanie
i opisywanie”'. W metodologii tej, przyjetej rOwniez przeze mnie, interpretujacy
badacz nie stoi obok organizacji, starajac si¢ nie ingerowac¢ w procesy w niej za-
chodzgce, ale wprost przeciwnie, jest aktywnie zaangazowany w projektowanie
1 wdrazanie zmiany. Zastosowana metoda obserwacji uczestniczacej jest jedng
z metod stosowanych w etnografii organizacji. Mozliwos$¢ analizowania zjawisk,
jakie zachodza wewnatrz organizacji jest czesto niemozliwa przy zastosowaniu
innej metody. Uczestniczenie w projekcie zmiany, na rownych prawach z pozo-
stalymi cztonkami organizacji (chociaz ze specjalistyczng wiedzg, ktora jest wa-
runkiem zaproszenia do projektu) pozwala poznaé, co§ co M. Kostera uwaza za
niezwykle wazne z antropologicznego punktu widzenia, tzw. milczaca wiedze
(tacit knowledge), wyrazajacg si¢ w dziataniu fachowca, ktory potrafi dobrze wy-
kona¢ swojg prace, lecz nie zastanawia si¢ jakie kieruja nig zasady®. Matopolski
WUP w 2007 roku rozpoczat realizacj¢ projektu ,,Opracowanie i wdrazanie sy-

' L. Sutkowski, Epistemologia w naukach o zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 2005, s. 79.
2 M. Kostera, Antropologia organizacji. Metodologia badarn terenowych, PWN, Warszawa
2005, s. 116.
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stemu zarzgdzania procesowego” w ramach Dziatania 1.1 SPO RZL ,,Rozwoj
1 modernizacja instrumentéw i instytucji rynku pracy”. wspotfinansowanego
przez Uni¢ Europejska z Europejskiego Funduszu Spolecznego. Uczestniczac
w realizacji tego projektu jako ekspert zewngtrzny, ale jak juz podkreslalem,
Z czasem coraz mocniej ,,wtapiajacy si¢” w codzienno$¢ organizacyjnego zycia,
mogtem przy pomocy metod jako$ciowych dokona¢ analizy uruchomionego pro-
cesu zmiany. Doda¢ nalezy, ze proces ten nie jest zakonczony, dlatego uwagi
poczynione w niniejszym artykule maja charakter propedeutyczny i wymagac
beda w przysztosci weryfikacji i poglebionej refleksji. Spodziewaé si¢ mozna,
ze zarzadzanie procesowe uruchomione zostanie w wielu obszarach aktywnos$ci
WUP w 2009 roku, a widoczne efekty bedzie mozna pozna¢ w roku 2010.

Mody na rynku idei w zakresie zarzgdzania

Clark i Greatbatch® zauwazyli, ze okres zycia moéd w zakresie zarzadzania
jest w ostatnich latach coraz krétszy. Sugeruja, ze menedzerowie staja si¢ bar-
dziej sceptyczni, bardziej §wiadomi okolicznosci, w jakich mody sa kreowane,
ale rownoczes$nie angazujg sie, na o wiele glebszym niz dotychczas poziomie,
w krytyczne kwestionowanie teoretycznych i empirycznych podstaw nowych
idei. Dzigki badaniom prowadzonym od 1993 roku przez jedna z najwickszych
$wiatowych firm doradczych Bain and Company w ponad 70 krajach, na réznych
kontynentach, zatytutowanym Management Tools & Trend, mozemy dowiedzie¢
si¢ o jakich ideach, metodach i narzedziach w dziedzinie zarzgdzania méwimy
we wspotczesnym §wiecie.

N. Thawesaengskulthai i J. Tannock* referujagc wyniki badan z 2005 roku,
zwracajg uwage na fakt, ze wsrod 25 narzedzi wskazanych przez 960 dyrek-
torow uczestniczacych w badaniach, najwazniejsze to TQM (total quality ma-
nagement) i BPR (business process reengineering); wazne tez okazaly si¢: Six
Sigma, benchmarking, knowledge management, change management i balanced
scorecard. Zarazem istotne jest, ze zarowno TQM, jak i BPR wskazywane sa
systematycznie w badaniach od 1993 roku i zajmujg w statystykach wyboru i sa-
tysfakcji wysokie miejsca. Thawesaengskulthai i Tannock wskazuja na utrwalo-
ny w literaturze przedmiotu cykl zycia mody (fashion life cycles), sktadajacy sie
z takich etapow, jak:

* wykreowanie (invention);

* upowszechnienie (dissemination);

* zastosowanie (acceptance);

* rozczarowanie (disenchantment),

e odrzucenie (decline).

3 T. Clark, D. Greatbatch, Management Fashion as Image-Spectacle: The Production of Best-
Selling Management Books, ,Management Communication Quarterly” 3 (17)/2004, s. 396—424.

4 N. Thawesaengskulthai, J. Tannock, Fashion Setting in Quality Management and Continuous
Improvement, ,International Studies of Management & Organization”, 2 (38)/2008, s. 5-24.
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Zauwazaja jednak, ze w przypadku mody w obszarze zarzadzania me-
chanizm ten dziata nieco inaczej. Poniewaz przeptyw idei pomig¢dzy réznymi
kulturami jest — poprzez procesy globalizacyjne — duzo tatwiejszy, idee kraza
i uzyskuja nowy wymiar, a czasami — po przeksztatceniach — wracaja do miejsca
powstania. Zatem trzeba nieco inaczej spojrze¢ na rozczarowanie i odrzu-
cenie — etapy te moga zostac zastgpione przez modyfikacje, tak jak miato to
miejsce w przypadku japonskiego modelu TQC, zmodyfikowanego w Ameryce
do TQM, czy z kolei amerykanskich, jakosciowych norm militarnych, ktére daty
poczatek rodzinie norm ISO 9000. Etap zastosowania (acceptance) jest coraz
kroétszy, a przeciez wdrozenie trwatej zmiany i dostrzezenie wymiernych efek-
tow wymaga czasu. Znakomicie zilustrowat ta sytuacje G. Morgan® przywotujac
metafore ,,polowania na jelenia”:

»Mysliwi wyruszaja na polowanie do lasu, zabijaja jelenia i niosg go do domu.

Czy tak?

No, niezupetnie.

Niosa cialo zwierzgcia, ale istota zyjacego jelenia pozostaje w lesie.

To samo zdarza si¢ w przypadku wielu projektow doskonalenia organizacji.
Menedzerowie ida zapolowa¢ na odpowiedni program lub koncepcje zmiany ich or-
ganizacji. Kiedy jednak stosuja go »po powrocie do domug, gore bierze codzienna
rzeczywistos¢ 1 wyniki czesto rozczarowujg. Owszem, sa trofea, jak zawieszone na
$cianie certyfikaty, ale istota tego, co usilowano osiagngé za pomoca programow,
jako$ przepada”.

Musimy pamigtaé nie tylko o cierpliwosci, ale tez o tym, by zmian nie wpro-
wadzaé powierzchownie, tylko zej$¢ z nimi do glebokich warstw kultury organi-
zacyjnej 1 zaangazowac jak najwicksza grupe pracownikow tak, aby stali si¢ org-
downikami zmiany. Istotne, jesli nie kluczowe, staje si¢ zatem bardzo precyzyjne
zaplanowanie catego procesu wdrozenia, szkolen i pokazania korzysci, jakie da
to organizacji i zatrudnionym tam ludziom. Pracownicy po6jda za czyms, co ewi-
dentnie ma warto$¢, ale to najpierw menedzerowie musza by¢ przekonani, ze
dana idea naprawde warto$¢ przyniesie, bo inaczej ich gtos zabrzmi fatszywie.

Zarzadzanie procesowe (BPM)

Zarzadzanie zmiang — jak pisze D. Bourne® — polega na wdrazaniu i nadzoro-
waniu nowych zasad i praktyk zarzadzania w organizacjach w celu poprawienia
ich wynikow badz wprowadzenia zmiany strategicznej. Z takg potrzebg mamy
do czynienia w przypadku WUP, skoro zadania zlecone tej instytucji — choéby

> G. Morgan, Wyobraznia organizacyjna. Nowe sposoby postrzegania, organizowania i zarzg-
dzania, PWN, Warszawa 1993/2001, s. 204-205.

° D. Bourne, Zarzqdzanie zmiang i badanie wartosci organizacji z uzyciem techniki siatki reper-
tuaru, [w:] M. Kostera (red.), Nowe kierunki w zarzgdzaniu, Wydawnictwa Akademickie i Profesjo-
nalne, Warszawa 2008, s. 501.
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zarzadzanie licznymi priorytetami w ramach Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki (PO KL) na lata 2007-2013, najwickszego w historii Unii Europejskiej
programu wspoétfinansowanego z Europejskiego Funduszu Spotecznego (po-
nad 11,4 mld EUR) — powodujg gwaltowne zmiany struktury organizacyjnej,
podwajanie w bardzo krétkim czasie zatrudnienia, pilng potrzebe wprowadza-
nia nowych, niedo§wiadczonych pracownikéw do dzialalnosci operacyjnej, ko-
niecznos¢ wspodtpracy wielu komorek organizacyjnych i zarzadzanie projekta-
mi. Z drugiej strony wzrasta liczba klientow (aplikanci PO KL) i interesariuszy
WUP, pojawia si¢ konieczno$¢ zarzadzania olbrzymimi budzetami w ramach
konkurséw na unijne $rodki pomocowe, dziatania sprawnego, dotrzymywania
terminéw, radzenia sobie ze wzrastajagcym ryzykiem. W takiej sytuacji wdraza-
nie nowych rozwigzan w zakresie zarzadzania jest niezbedne, aby organizacja
mogta przetrwac i rozwijac si¢. Jak juz wspomniatem, jednym z takich narzedzi
jest zarzadzanie procesowe.

Jezeli przesledzimy rozwoj ré6znych form organizowania pracy, zauwazymy,
ze w rzemie$lniczym warsztacie jedna osoba, co najwyzej kilka, $cisle ze soba
wspotpracujacych, odpowiedzialnych byto za wykonanie wszystkich zadan:
przyjecie zamdwienia, zabezpieczenie surowcdéw do produkeji, narzedzi, wyko-
nanie zlecenia i jego rozliczenie — realizowalo zatem wszystkie procesy, majac
petna $wiadomos$¢ czynnosci, ktore im towarzyszg i ich wzajemnych zalezno-
$ci. Rozwoj przemystu i nowoczesne technologie doprowadzity do specjalizacji,
a w konsekwencji do grupowania specjalistow w komorkach organizacyjnych.
Takie funkcjonalne organizowanie bylo pragmatyczng odpowiedzig na prob-
lemy z zarzadzaniem. Latwiej bylo zarzadza¢ wyspecjalizowang, wydzielong
grupa pracownikow, wskazujac na ich kierownika do§wiadczonego specjaliste,
ktory powinien posiada¢ poziom mistrzowski w danej dziedzinie specjalizacji.
Nie oznaczato to, ze procesy opisane w warsztacie rzemie$lniczym zniknety
w duzej organizacji. Nie, one zawsze tam byly, ale pracownicy koncentrujac si¢
na wykonywaniu zadan w ramach coraz bardziej zawe¢zonych specjalizacji, tra-
cili je z pola widzenia. Przypomina to nieco sytuacj¢, kiedy podejdziemy zbyt
blisko obrazu. Koncentrujemy si¢ na szczegble, wiemy o nim wszystko, ale czy
jest to ta sama wiedza, ktorg pozyskamy patrzac na obraz’?. Zarzadzanie pro-
cesowe, ktorego popularnosé rozpoczyna sie¢ w 90. latach XX wieku jest takim
powrotem do ogladu cato$ci. Pracownicy powinni wiedzie¢, czemu stuzy ich
praca, jaki maja wplyw na wyrdb finalny, jak wiele zalezy od jakosci pracy na
ich stanowisku dla ostatecznego zadowolenia klienta. Ma tez sprzyja¢ integracji,
poprawie komunikacji wewngtrznej 1 lepszemu wykorzystaniu zasobow. Proces
jest zbiorem wzajemnie powigzanych zadan (czynnosci) — zainicjowanych jako
odpowiedz na pojawiajacg si¢ potrzebg — ktore maja doprowadzi¢ do uzyskania
takiego rezultatu, jakiego oczekuja klienci czy szerzej — interesariusze proce-
sud. Z tej definicji wynikaja dwie bardzo wazne konsekwencje: proces nie jest

7 M. Hammer, Reinzynieria i jej nastgpstwa, PWN, Warszawa 1996/1999.
8 A. Sharp, P. McDermott, Workflow Modeling. Tools for Process Improvement and Application
Development, Artech House, Norwood 2001, s. 32.
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przypadkowym zbiorem czynnosci oraz fakt, ze wynik procesu bedzie uwazany
za efektywny z perspektywy odbiorcy, a nie wykonawcy. Zwtaszcza widoczne
jest to w ustugach, ktore majgc charakter interakcyjny, zaktadaja wzajemno$¢
ustugodawcy i ustugobiorcy, a nawet w niektorych sytuacjach udziat ustugobior-
cy w roli wspotpracownika, a zatem uwzglednianie wymagan i potrzeb klienta
staje si¢ warunkiem wstgpnym projektowania jakiegokolwiek systemu’.

Etapy projektowania i wdrazania BPM

Pierwszym zadaniem, umozliwiajacym rozpoczecie prac nad BPM jest powota-
nie zespotu wraz z liderem, ktory bedzie odpowiedzialny za opracowanie mapy
procesow organizacji. Mapa ta powinna da¢ odpowiedz na poziomie najbardziej
ogbélnym, w jaki sposoéb zamierzamy organizowac realizacj¢ ustug podstawo-
wych, wynikajacych z aktow prawnych, statutu, strategii, polityk itp. i skiero-
wanych do klientow zewnetrznych. Procesy te nazywamy gltéwnymi i naleza do
nich w WUP: , Strategie dla rynku pracy”, obejmujacy m.in. badania, analizy,
programowanie i wspolprace z partnerami rynku pracy, ,,Wdrazanie programéw
i projektow regionalnych” w tym PO KL czy ,,Ustugi rynku pracy” z poradni-
ctwem zawodowym, prowadzeniem szkolen itp. Pozostale procesy petnia role
pomocniczych w stosunku do procesow gtéwnych i dotyczg zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, finansami, infrastruktura, informacjg i realizacja zakupdéw. Osobna
kategorie tworzy proces ,,Strategicznego zarzadzania organizacjy”, zawierajacy
obok kreatywnych i strategicznych dziatan kierownictwa WUP, obszar dosko-
nalenia organizacji — dziatan kontrolnych, audytowych, reagowania na niezgod-
no$ci/potencjalne niezgodnos$ci poprzez dziatania korygujace i zapobiegawcze.
Mapa proces6w pozwala nam si¢ zorientowa¢ w podstawowych aktywnos$ciach
organizacji, wskazuje na powigzania pomiedzy procesami z grupy procesow
gtéwnych 1 pomocniczych, a zatem jej poziom jest ideowy, konceptualny.
Nastepnym etapem jest modelowanie procesow, polegajace na okresleniu
wejs¢ (inputs) uruchamiajgcych proces, niezbednych zasoboéw potrzebnych do
realizacji procesu, sporzadzenie workflow — diagramu przeptywu pracy: zadan,
decyzji, $ciezek paralelnych i wreszcie okreslenie wyjs¢ (outputs) z procesu.
Wejscia do procesu zawieraja niezbedng dokumentacje, akty prawa zewnetrznego
1 wewngtrznego, strategie i inne planistyczne dokumenty, procedury i instrukcje
oraz formularze. Wiedzac o zalezno$ci wystgpujacej pomiedzy procesami, po-
winni$my pamigtaé, ze wyjscia z jednego procesu moga sta¢ si¢ wejsciami do
kolejnego procesu. Tak wigc wejsciami beda tez raporty, analizy, sprawozdania
itp. oraz wyniki badan dotyczace potrzeb klientow i interesariuszy procesow. To
wlasnie przeksztatcanie wej$¢ w pozadane wyjscia, tworzace wartos¢ dodang
jest istotg procesu. Podczas modelowania procesow wychodzimy od opisu as —is,

° A.M. Smith, M. Fischbacher, F.A. Wilson, New Service Development: From Panoramas to
Precision, ,,European Management Journal” 5 (25)/2007, s. 370-383.
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czyli takiego, ktéry uwzglednia aktualny stan realizacji procesu w organizacji,
zmierzajac do stanu to — be, nowego modelu, ktéry uwzgledni zidentyfikowang
potrzebg zmiany. Kiedy méwimy o modelowaniu procesu, to mamy na mysli nie
tylko okres$lenie sekwencji zadan, ale rowniez okreslenie niezb¢dnych zasobow.
Edvardsson i Olsson'® wskazuja na wazne aspekty, ktore w czterech obszarach
zasobow powinnismy uwzglednic:

* zasoby ludzkie — umiejetnosci 1 wiedza, zdolno$¢ do kreowania zmiany
1 uczestniczenia w niej;

* klienci — rozumienie ich zyczen i oczekiwan, umiejetno$¢ identyfikacji po-
ziomu wiedzy klientéw, skuteczne zaprojektowanie interfejsu — platformy
wymiany informacji;

* zasoby fizyczne/techniczne — budynki, technologia, lokalizacja, system ko-
munikacyjny;

* organizacja i zarzadzanie — struktura i hierarchia, tancuch dostaw, zarza-
dzanie relacjami z klientami (CRM).

Wiaczenie odpowiednich zasobéw w model zarzadzania procesem jest jed-
nym z podstawowych zadan menedzerskich. Kazde zadanie — w odniesieniu do
struktury organizacyjnej — ma swojego wykonawce; okresli¢ nalezy rowniez
osob¢ nadzorujaca, a jezeli jest to uzasadnione — wspotpracownikow i osoby,
ktore trzeba poinformowaé po zakonczeniu zadania. Zadania powinny zostaé
powiazane z dokumentacja na wejsciu i na wyjsciu, a wiec niezbednym otocze-
niem prawnym, drukami i formularzami, a takze aplikacjami informatycznymi,
ktore wspiera¢ maja wykonanie zadania.

Dla kazdego procesu wyznacza si¢ mierzalne cele, stanowigce podstawe
monitorowania skutecznosci i efektywnosci w odniesieniu do systematycznie
gromadzonych danych, prezentowanych w postaci raportéw w ustalonych ter-
minach. Jak piszg Fliel i Kleinaltenkamp'' brak podejscia procesowego moze
prowadzi¢ do putapek w wewnetrznej koordynacji dziatan i kooperacji komorek,
do dublowania czynno$ci, generowania dodatkowych kosztow i nieracjonalnego
angazowania zasobow. Dla menedzera zilustrowanie procesu w postaci uporzad-
kowanej sekwencji dziatan, wykorzystujacej zasoby w odniesieniu do ustalo-
nych celéw, ma jeszcze jedng warto$¢ — pozwala prowadzi¢ symulacje. Kiedy
mamy do czynienia z uslugami ztozonymi, w ktérych biora udziat liczne ko-
morki, jest szczegoélnie wazne, aby zidentyfikowa¢ waskie gardta, miejsca,
gdzie moze wystapi¢ blad, gdzie zasoby sg niewystarczajace, albo niewlasciwe,
a wlasnie symulacja procesu pozwala uchroni¢ organizacj¢ od wystapienia ble-
du w rzeczywistosci (lub choc¢by ograniczy¢ prawdopodobienstwo jego wysta-
pienia). Radykalnym, ale jak sadze koniecznym, podej$ciem do symulacji jest
rozwazanie, rownoczes$nie z pozadanym przebiegiem procesu — antyprocesu.
Zwierciadlanego odbicia zaplanowanego procesu a rebours. Wystgpienie anty-

10 B. Edvardsson, J. Olsson, Key Concepts for New Service Development, ,,The Service Indu-
stries Journal” 2 (16)/1996, s. 140—164.

1S, FlieB, M. Kleinaltenkamp, Blueprinting the Service Company.: Managing Service Proces-
ses Efficiently, ,,Journal of Business Research” 4 (57)/2004, s. 392—404.
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procesu jest prawdopodobne i przypomina walke materii z antymaterig o pano-
wanie w przestrzeni. Zatem, czy be¢dzie raczej ,,co$8” —takie, jakie zamierzylismy,
czy raczej ,,nic” — porazka i katastrofa? To oswajanie ryzyka, przewidywanie
go, mozliwe jest, jesli szczegdtowo zaplanujemy przebieg procesu, uwzgledni-
my najwigksza z mozliwych liczbg¢ danych opisujacych go, a jeszcze lepiej jezeli
wesprzemy te dziatania odpowiednim oprogramowaniem, ktore utatwi wychwy-
cenie optymalnych rozwigzan, a przede wszystkim skroci czas oczekiwania na
wyniki. Dzialania symulacyjne na procesach sa tanie i bezpieczne, bo nie mani-
puluyjemy na zywym organizmie, nie wdrazamy nieprzetestowanych rozwigzan.
Latwiej nam tez zobaczy¢ i zrozumiec¢ to, co ukryte.

Wybrane elementy TQM i standardu jakosSciowego ISO
9001:2008

Systematyczna analiza i nacisk na funkcje kontrolne — jak piszag Smith,
Fischbacher i Wilson'? — pozwala zmierzy¢ si¢ z najwickszym problemem doty-
czacym ustug — ich heterogeniczno$cia, brakiem powtarzalno$ci i zmiennoscig.
To wtasnie wprowadzanie standardoéw, przemyslanych, skonceptualizowanych
idei pozwala antycypowac¢ i eliminowac potencjalne problemy w modelu ustu-
gi. Takim narzgdziem, ktore pozwala systemowo spetnia¢ powyzszy postulat
jest standard jakosciowy ISO 9001:2008 oparty na zatozeniach filozofii TQM
(Total Quality Management) postulujacej samokontrole i ciagte doskonalenie.
W centrum aksjologicznym TQM znajduje si¢ klient, jako najwyzsza wartosc,
i to jemu podporzadkowane sa wszystkie dziatania organizacji. Przywodca ma
nie tyle nadzorowaé prace, co budowac strategie, wyznaczac cele i rozbudzac
wsrod pracownikéw ambicje doskonalenia. Jako$¢ nie jest wartoscig dodana,
ale podstawowym efektem funkcjonowania procesow, ktore przeksztatcaja or-
ganizacj¢ z hierarchicznej w horyzontalng, zalezng od samodzielnych, kompe-
tentnych i1 nieustannie szkolgcych si¢ ludzi. To wtasnie prawidlowe zarzadzanie
komunikacjg wewnetrzng 1 komunikacjg z klientem oraz transfer wiedzy, ma
pozwalaé organizacjom zarzadzanym przez jako$¢ na budowanie trwalej prze-
wagi konkurencyjnej, a elastycznos$¢ i mobilno$¢ — niwelowac wspotczesne ,,tur-
bulencje zarzadcze™". Obok wielu definicji TQM, oryginalnie, ale rownocze$nie
wnoszac aspekt praktyczny, brzmi koncepcja A. Bliklego', ktory zwraca uwage
na trzy zasady lezace u jej podstaw:
» zasade doskonalenia (statego doskonalenia);

2 A.M. Smith, M. Fischbacher, F.A. Wilson, New Service Development: From Panoramas to
Precision, ,,European Management Journal” 5 (25)/2007, s. 376.

3 R. Batko, Zarzqdzanie jakoscig w urzedach gminy, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellon-
skiego, Krakow 2009 (w druku).

4 A. Blikle, Doktryna Jakosci, [w:] Prezentacja z III Sesji Migdzynarodowej Szkoty Jakosci,
16-18 maja 2001 r.: http://www.umbrella.org.pl/archiwum/doc/doktryna jakosci.htm w dniu 3
stycznia 2009.
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* zasade racjonalnosci (myslenia systemowego);

* zasade jednosci (wspotpracy i zyczliwosci).

Wskazane powyzej zasady pozwalaja zauwazy¢ w normie ISO 9001:2008 te
warto$ci, ktore moze wnie$¢ rowniez dla organizacji nienastawionych na przy-
noszenie zysku.

Proces stalego doskonalenia oparty jest na modelu opracowanym przez W.
Deminga okre$lanym kotem Deminga lub modelem PDCA. Planujemy na-
sze dziatania, uwzgledniajac cele strategiczne, wykorzystujac symulacje (plan)
1 nastepnie przystepujemy do realizacji zamierzonego planu (do). Proces ten jest
poddawany systematycznej kontroli i analizom (check) prowadzacym do ko-
rekty, jezeli zachodzi potrzeba, albo — co lepiej — do innowacji, kreatywnego
rozwinigcia pierwotnego planu. Ostatnim etapem jest wdrozenie dzialan po mo-
dyfikacjach (act), a wigc realizacja ustugi na optymalnym w danym momencie
poziomie jakosciowym. Stato$¢ doskonalenia oznacza tutaj nieustanne powta-
rzanie cyklu i osigganie zgodnoS$ci z wyzwaniami ptyngcymi ze strony klientow,
rozwoju technologicznego, otoczenia prawnego i konkurencyjnego. Norma ISO
9001 wprowadza w tym konteks$cie trzy narzedzia: audyty wewnetrzne, dzia-
tania korygujace i1 dzialania zapobiegawcze. Audyty wewnetrzne, prowadzone
przez przeszkolonych pracownikoéw, z jednej strony majag motywowaé do syste-
matycznego nadzorowania procesow, a z drugiej sg okazja do wzajemnego na-
mystu — audytowanych i audytujgcych nad zgodnoscig dziatan z wymaganiami
oraz szansg na udoskonalenie procesu. Wykryte niezgodnosci nie powinny by¢
podstawg karania pracownikdw, ale podejmowania dziatan doskonalacych — tyl-
ko wtedy audyt bedzie pelnit zamierzong role — dialogicznego wspierania si¢
pracownikow, a nie narze¢dzia represji. Jezeli niezgodno$¢ zostanie wykryta
(samokontrola, nadzoér kierowniczy, audyt wewngtrzny, kontrole wewngtrzne
i zewnetrzne, skarga/reklamacja klienta, analiza badania percepcji klientow), na-
lezy niezwlocznie podja¢ dziatania korygujace, sktadajace si¢ z dwoch elemen-
tow — dziatan naprawczych (korekcyjnych) i dziatan zapobiegawczych. Dziatania
korekcyjne sprowadza si¢ do naprawienia btedu — wykonania ustugi raz jeszcze,
poprawnie. Wazniejsze natomiast z punktu widzenia organizacji sa dziatania za-
pobiegawcze, ktore sprowadzajg sie w pierwszej kolejnosci do analizy przyczyny
wystapienia niezgodnos$ci, wdrozenia takich dziatan, ktére w przysztosci maja
zapobiega¢ ponownemu wystapieniu niezgodnosci i, po pewnym czasie, oceny
skuteczno$ci dziatan. Oczywiscie, korzystniejsze nie jest czekanie na wystgpie-
nie niezgodnosci, ale podejmowanie dziatan zapobiegawczych na podstawie ana-
lizy ryzyka wystapienia niekorzystnych dla organizacji potencjalnych zdarzen
oraz analizy wynikéw badania percepcji klientow.

Systemowe podejscie do zarzgdzania jest rowniez jednym z postulatéw stan-
dardu ISO 9001. Racjonalne myslenie o organizacji zaktada widzenie jej jako
systemu powigzanych ze sobg, wspdlzaleznych elementdéw, dajacych nie zwykla
sumg, ale synergi¢. Jak pisze B. Kozuch', ,,system oznacza zestaw sktadnikow,

5 B. Kozuch, Zarzgdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, PLACET, War-
szawa 2004, s. 120.
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mi¢dzy ktorymi zachodza wzajemne stosunki i gdzie kazdy sktadnik potaczony
jest z kazdym innym bezposrednio lub posrednio. (...) Organizacja jest syste-
mem otwartym, a zatem wchodzi w interakcje z otoczeniem, podlega jego wpty-
wom i odwrotnie sama wplywa, a co najmniej usituje to czyni¢”. Opisane we
wczesniejszej czesci artykutu podejscie procesowe pozwala spetnic postulat za-
rzadzania systemowego, bo scala wszystkie podsystemy organizacji i umozliwia
generowanie warto$ci dodanej — dla klientdw, interesariuszy i wreszcie dla samej
organizacji.

Aspekt jednosci — wspotpraca i zyczliwo$¢ odnosi si¢ do etosu pracy.
Zbudowanie wartosciowego etosu jest zadaniem dla menedzera moze najtrud-
niejszym, ale na pewno fundamentalnym dla zadan pozostatych. Jak pisze J.
Tischner's:

»greckie stowo ethos ma wiele znaczen. Migdzy innymi wskazuje ono na miejsce,
w ktorym roslina moze rozwijaé si¢ bez przeszkod, moze zy¢, przynosi¢ owoc. Takze
bezpieczna kryjowka dzikiego zwierzecia jest jego ethosem. Ethos to tyle co »$ro-
dowisko«, »domostwo«, pole zycia wszelkiej istoty zywej. Aby istota zywa mogta
przynosi¢ »swoj owoc«, musi wpierw znalez¢ sobie wlasciwy ethos.

Co$ podobnego dzieje si¢ z czlowiekiem. Cztowiek, aby zyc¢, rozwijac si¢ i by¢
soba, takze potrzebuje etosu. Ale ethos czlowieka jest szczegdlny. Wytwarzaja go
nie tylko powietrze, ziemia, woda, lecz przede wszystkim $rodowisko ludzkie, inni
ludzie. Cztowiek poszukuje sobie miejsca wsrod ludzi. Poszukuje dla siebie takiej
pracy, ktéra bylaby jego praca. Poszukuje ludzi, wsrdéd ktoérych nie musiatby uda-
wac. Poszukuje kogos, z kim moglby zwiaza¢ swoj los. Cztowiek jest z natury istota
etyczna, to znaczy kims, dla ktorego problem etosu jest zarazem problemem wtas-
nego bytu. Jesli odkryje, gdzie, wérdd jakich spraw, z jakimi ludzmi wiaze si¢ jego
ethos, moze przynies¢ owoc obfity. Jezeli tego nie znajdzie, bedzie zyt jako istota
obca samej sobie”.

Jezeli tak wlasnie odczytywac bedziemy powinno$¢ menedzerska budowania
jednosci organizacji, jako budowanie wspolnego i przyjaznego etosu, to mamy
szans¢ meznie zmierzy¢ si¢ z niepewnoscia 1 nieustanng potrzeba dostosowan
1 zmian. Lek przed nieznanym oswaja poczucie bycia we wlasciwym miejscu,
z wlasciwymi ludzmi.

Narzedzia moga by¢ pomocne, ale nie zastapig wizji i celow strategicznych.
To dzigki nim organizacje stajg si¢ unikatowe, a ludzie, ktorzy je tworzg — wy-
jatkowi.

To tak jak w historii o dwdch murarzach (za J. Santorskim):

Jeden z nich zapytany: Co robisz? odpowie: Muruje.

A drugi: Buduje katedre.

16 J. Tischner, Etyka wartosci i nadziei, [w:] D. von Hildebrand i in. (red.), Wobec wartosci,
W drodze, Poznan 1982, s. 52-53.
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Zakonczenie

Podje¢ta przez matopolski WUP proba usprawnienia zarzadzania organizacjg po-
przez wdrozenie zasad zarzadzania procesowego i wykorzystania takich elemen-
tow TQM, jak state doskonalenie, audyt wewnetrzny czy standaryzacja ustug
jest juz faktem. Warto jednak spojrze¢ na korzysci, ktore proces zmiany przyno-
si, a takze zapytac o przeszkody, ktore nalezato przezwycieza¢. W mojej opinii,
w tej fazie realizacji projektu, wymierng i najwazniejsza korzyscia jest zidenty-
fikowanie proceséw (wraz z licznymi podprocesami), jakie wystepuja w WUP.
Tym samym powstata mapa procesow, pokazujaca ich zalezno$ci, a zarazem
wyznaczajaca Sciezki komunikacji 1 koniecznos¢ uwzgledniania w swojej pra-
cy wynikow i oczekiwan innych liderow procesow. Nowoczesna administracja
odchodzi coraz czesciej od sztywnych procedur, z ktéorymi nieodtgcznie koja-
rzyta si¢ od czasé6w wprowadzenia weberowskiego modelu, na rzecz skutecz-
nych procesdéw, opomiarowanych mierzalnymi celami i zarzgdzanych w zgodzie
ze strategig organizacji, ale za to w duzej autonomii delegowanych uprawnien.
Opis procesu sprzyja zarzadzaniu wiedzg i to na najbardziej rudymentarnym po-
ziomie, bo wiedzy podstawowej, ktora niezbedna jest do wykonywania zadan
na stanowisku pracy. Opis ten przynosi takie informacje, jak zasady realizacji
zadania, podstawowe akty prawne, niezb¢dne wzory formularzy, odwotania do
programow komputerowych, ktorych uzywa si¢ do realizacji danego zadania,
jednoznaczne wskazanie nie tylko wykonawcy czynno$ci, ale tez osoby nadzo-
rujacej wykonanie zadan, wspotpracownikow, konsultantow i osoby, ktore nale-
zy poinformowaé¢ o wykonaniu zadania. Do kazdego zadania mozna przypisaé
mierzalny cel operacyjny i okresli¢ sposob jego monitorowania. Wida¢ zatem
bardzo wyraznie konieczno$¢ traktowania organizacji, jako systemu. Powigzane
systemowo zostaja, wlasnie dzigki procesom, Srodowisko pracy, srodowisko
dokumentéw, srodowisko informatyczne i inne zasoby, a hierarchiczny model
zarzadzania funkcjonalnego uzupelniany zostaje poprzez poziome struktury zo-
rientowanych na realizacj¢ celéw proceséw. Powigzanie tych elementéw mozna
sprawdzaé¢ w przyjetym narzedziu audytu wewnetrznego, ktory bedac metoda
jakosciows, opartg gtownie na wywiadzie, rozmowach z pracownikami, inte-
gruje stosowang do tej pory kontrole wewnetrzng 1 audyt organizacyjny (np. fi-
nansowy i prawny). W wyniku audytu powstaje nie tylko protokot z wykazem
niezgodnosci, ale pojawiajg si¢ scenariusze doskonalenia — dziatania korygu-
jace i zapobiegawcze. Wynikajace z perspektywy jakosciowej rozpoznawanie
1 uwzglednianie w dzialaniu wymagan klientow sprzyja tez standaryzowaniu
ushug, a zatem poszukiwaniu ich optymalnego modelu, zapewnianie powtarzal-
nos$ci na ustalonym poziomie jako$ciowym, ale rowniez reagowaniu na ryzyko,
zmieniajace si¢ otoczenie prawne i ciggle doskonalenie.

Zagrozenia dla procesu zmiany, ktore mozna byto zaobserwowac podczas
prac wdrozeniowych w WUP mozna sprowadzi¢ do trzech obszardéw: opor ludzi,
stabe wsparcie narzgdziowe i brak wystarczajacej liczby dobrze przygotowanych
szkolen. Wprowadzanie zmiany jest procesem, ktory ze swojej natury powoduje
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naruszenie status quo, a tym samym opdr wielu pracownikow, ktorzy czuja sie
zagrozeni. Zmiana musi by¢ zaplanowana, pracownicy musza wiedzie¢, jaki jest
jej cel i korzysci, jakie sg wymagania, ktore si¢ im stawia, a takze powinni mie¢
zapewnione bezpieczenstwo uzupelniania brakujacej wiedzy w odpowiednich
szkoleniach. Kluczowsg role w skutecznym wprowadzeniu zmiany odgrywa dy-
rekcja, a zwlaszcza jej determinacja, ktora powinna by¢ demonstrowana wobec
protestéw, nie moéwigc o bojkocie. Bardzo duzym zagrozeniem dla skutecznego
wprowadzenia zarzgdzania procesowego jest wybor niedostosowanego do orga-
nizacji narzedzia informatycznego. Od jego kompleksowosci, ale tez intuicyj-
nosci interfejsu, tatwosci obstugi i przydatnosci w codziennej pracy zalezeé¢ be-
dzie sukces wdrozenia. Latwo mozna sobie wyobrazi¢ sytuacje odwrotng, kiedy
niskiej jakosci software niweczy prace i zaangazowanie wielu ludzi, a projekt
zmiany nie przynosi zatozonych rezultatow. Na koniec kwestia odpowiednio
dobranych szkolen. Dobre szkolenia i warsztaty sg niezbedne dla wspierania
zmiany, to dzieki nim wypracowany zostaje metajezyk projektu. Pracownicy
postuguja sie jednym kodem, pojecia oparte sag na wspolnym wewnatrzorganiza-
cyjnym slowniku. Warsztaty dostarczaja praktycznych umiejgtnosci stosowania
narzedzia informatycznego, rozwijaja nowe, a niezbedne umiejgtnosci, tym sa-
mym oswajajg strach przed zmiang.

Doswiadczenia sfery publicznej z zarzadzaniem procesowym sg nieliczne,
troche lepiej jest w zakresie stosowania narzedzi zwigzanych z zarzgdzaniem ja-
koscia, chociaz niemato jest tez rozczarowania dla standardow ISO stosowanych
bez odpowiedniego dopasowania i refleksji w urzedach. Kazda zatem kolejna
préba podejmowania modernizacji zarzadzania przez jednostke ze sfery pub-
licznej, zwlaszcza jezeli jest to pierwsza proba w danym obszarze w Polsce, po-
winna spotykac si¢ z cieckawos$cig badaczy, chcacych zobaczyé, jak eksperyment
przenoszenia rozwigzan znanych w sferze biznesu sprawdza si¢ w administracji.
Jak juz wspomniatem we wstepie, projekt realizowany w matopolskim WUP jest
w trakcie wdrazania, wigc na poglebione analizy przyjdzie pora. Poki co, mozna
zachecaé inne jednostki publiczne do podobnych dziatan aplikacyjnych, zwraca-
jac ich uwage nie tylko na korzysci, ale wskazujgc rowniez na sposoby omijania
zagrozen.
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