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1. Specyfika zarzadzania w pomocy spotecznej

Zarzadzanie jest procesem ztozonym, ktory jednak mozna zdefiniowaé prosto jako
okreslenie oczekiwan wobec ludzi i dopilnowanie, aby wykonali je w najbardziej efektywny
sposob. Kazda organizacja ma cztery podstawowe elementy: zasoby ludzkie, materialne,
finansowe oraz zasoby informacyjne. Zarzadzanie polega na odpowiednim koordynowaniu i
wykorzystywaniu wymienionych  zasobow do osiggania celow organizacji. Zadaniem
kierownika jest taczenie i koordynacja zasobow poprzez planowanie, czyli okreslanie celow,
podejmowanie decyzji dotyczacych wyboru najlepszych sposobéw realizacji, organizowanie,
czyli porzadkowanie dziatan i zasobow oraz kierowanie ludzmi, czyli ich pracg na rzecz
realizacji celow organizacji 1 kontrolowanie, czyli obserwacja realizowanych dziatan.
Menadzer jest odpowiedzialny za realizacje procesu kierowania, ktéry jest inny w malych
(np. wiejskich) a inny w duzych (np. wielkomiejskich), organizacjach wymagajacych
wielopoziomowego zarzadzania.

Wspotczesne zarzadzanie w sektorze publicznym, a wiec tym, do ktérego nalezy takze
publiczna pomoc spoteczna, podlega w ciggu ostatnich lat radykalnym zmianom. W znaczacy
sposob zmienilo si¢ spojrzenie na zarzadzanie w tym sektorze, ktory dostarcza szerokiego
asortymentu dobr i ustug, stale rosnagcego w krajach OECD. Presja do lepszego zarzadzania
ograniczonymi zasobami jest cze$ciowo skutkiem presji zewnetrznych biorgcych swoj
poczatek w procesach globalizacji 1 regionalizacji. ROwnie silna presja pochodzi z ograniczen
wewnetrznych takich jak deficyt budzetowy. Administracja publiczna musi stawia¢ czota
ograniczeniom 1 zadaniom, ktore nie istniejg w sektorze prywatnym (np. bezstronne
zaspokajanie potrzeb obywateli/klientow, rowny dostep do ustugi). Menadzerowie w sektorze
publicznym powinni kierowac si¢ regulacjami prawnymi i dostarcza¢ ustug, zmagajac si¢ z
ograniczeniami 1 godzac rozne grupy interesOw. Jest to efektem ewolucji panstwa i
administracji publicznej co podkreslaja Jerzy Hausner i Stanistaw Mazur' jako gtowne
kierunki zmian wskazujac:

1. przejsécie od odpowiedzialno$ci przedmiotowej do podmiotowej,
odejscie od linearnosci w kierunku sieciowosci,
przejscie od koordynacji biurokratycznej do partnerstwa 1 przywodztwa,
odejscie od statyczno$ci i niezmiennosci do dynamizmu i adaptacyjnosci,

przejscie od niezawodnos$ci do probabilizmu,
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ewolucja panstwa monocentrycznego ku dekoncentracji 1 decentralizacji

! Hausner J., Mazur,S., Od redakcji, [w:] Zarzadzanie publiczne, 01/2007



Opisywane zmiany w zarzadzaniu publicznym wprowadzono w ostatnich dekadach
minionego wieku glownie w krajach anglosaskich pod hastami zblizenia administracji
publicznej do gospodarki rynkowej dla poprawy jej racjonalnosci ekonomicznej’. Terminy
new public management, a pozniej public governance oznaczaja nowe podejscia do
administracji publicznej, co znajduje wyraz we wprowadzaniu instrumentéw zarzadzania
jakoscia ( 1SO 9000, Total Quality Management itp.) pierwotnie uzywanych w gospodarce,
gdzie systemowe podejscie do zarzadzania jako$cig upowszechnito si¢ w latach dwudziestych
i trzydziestych XX wieku. Obecnie wiele organizacji w swojej strategii mocno akcentuje
elementy systemOw zarzadzania jakoscia, upatrujagc w nich skuteczne narzedzie pozwalajace
nie tylko osiggnaé satysfakcje klientow, ale takze innych interesariuszy organizacji®. Takim
dzialaniom sprzyja stosowanie ISO bowiem jedng z cech znowelizowanych norm ISO serii
9000 jest ich uniwersalnos¢. Oznacza to, ze mozna je stosowac praktycznie w kazdej
organizacji dostarczajacej na rynek dowolne produkty(wyroby, ustugi)®. Zalety wynikajace z
wdrozenia systemow jakosci ISO sg zwigzane z wprowadzaniem standardowych procedur
sprawiajacych, ze wyniki sg bardziej przewidywalne a kadra zarzadzajaca ma wigkszg
kontrolg. Z drugiej strony, instrumenty ISO 9000 s3 czgsto postrzegane jako zbyt
biurokratyczne, zbyt kosztowne i nie w pelni pokrywajace si¢ z procesem realizowania
konkretnej polityki®.

Wprowadzanie w celu zwigkszenia efektywnos$ci dziatania pomocy spotecznej metod
organizacji i zarzadzania stosowanych w $wiecie gospodarki rodzi pytanie, czy mozliwe jest
mechaniczne przeniesienie sposobow stosowanych w biznesie 1 innych dziatach administracji
publicznej do catkowicie odmiennego obszaru, jakim jest pomoc spoteczna. Organizacje
gospodarcze, w tym instytucje sektora publicznego jako swoj istotny cel stawiaja zysk badz
przynajmniej racjonalno$¢ ekonomiczng, a efekt ich dziatan jest wymierny (stopa zysku itp.),
W pomocy spolecznej celem dziatania jest udzielenie pomocy potrzebujacym, a jej skala
zalezy od $rodkéw uzyskiwanych od panstwa, 1 samorzadu. Efekt dzialania pomocy
spolecznej jest niewymierny, trudny do sprawdzenia, uzalezniony od wielu czynnikéw.
Swoiste sg takze uwarunkowania procesu zarzadzania: specyficzny rodzaj klientow i ich

potrzeb, znaczenie relacji interpersonalnych migdzy pracownikami. Wyjatkowe znaczenie dla

2 |zdebski, H., Od administracji publicznej do public management, [w:] Zarzgdzanie Publiczne 01/2007
® Urbaniak, M., Zarzqdzanie jakoscig. Teoria i Praktyka, Difin, Warszawa 2004, 5.90-92
* Hamrol A, Zarzqdzanie jakoscig z przykladami, PWN, Warszawa 2005, s.148

*Opolski K., Modzelewski P., Zarzqdzanie jakoscig w ustugach publicznych, CEDEWU sp. Z 0.0., Warszawa
2004, 5.39-41



efektow dziatania majg w pomocy spotecznej kontakty z otoczeniem, relacje z instytucjami,
ktore kieruja sie czgsto innymi celami niz pomoc spoteczna (np. szkoly, szpitale, sady,
policja). Wszystkie dzialania zmierzajagce do naprawy stosunkdw miedzy organizacja
pomocowg a $wiatem zewng¢trznym mogg jednak ponies¢ klgske z braku dobrej woli lub
zdolnosci do wspodlpracy z otoczeniem pracownikéw najnizszego szczebla. Dodatkowym
wyzwaniem dla kierownikéw pomocy sa decentralizacja 1 specjalizacja, ktére wymagaja
sprawnej 1 efektywnej koordynacji integrujacej cele i dzialania oddzielnych jednostek.
Zaleznos¢ od otoczenia rodzi potrzebe dobrych relacji z lokalnymi politykami i
dziennikarzami, co nie jest latwe, bowiem sektor pomocy spolecznej bywa czgsto
przedmiotem gier politycznych lub medialnych. Zarzadzajacy pomoca menadzerowie musza
dostosowywaé zarzadzanie do zmiennych potrzeb klientdow, co wymaga tworzenia nowych
dostepnych i odpowiednich programow w warunkach zmniejszania srodkéw materialnych
przeznaczanych na pomoc spoleczng, co wymusza obnizanie kosztow ustug socjalnych,
zmniejszenia ich ilo$ci i pogorszenia jako$ci.

Dostrzegajac specyfike zarzadzania pomocg spoteczng i nie kwestionujac technicznej
przydatnosci teorii i metod organizacji 1 zarzadzania biznesem w pomocy spotecznej,
angielska badaczka Veronika Coulshed® podkreslata potrzebe jakosciowo innego podejscia do
tych kwestii wprowadzajac koncepcje godnego zarzadzania w pomocy spotecznej 1 pracy
socjalnej. To podejScie stanowi probe potaczenia efektywnosci 1 skutecznosci ze
wspotczuciem 1 podtrzymywaniem celéw humanistycznych organizacji pomocy spolecznej.
Wymaga ono od kierownikow instytucji opiekunczych potaczenia umiejgtnosci
menedzerskich z interpersonalnymi, sprawnos$ci technicznej z jakoscig etyczng dzialan
pomocowych. Administracyjny styl zarzadzania ma wplyw na pracownikdéw socjalnych,
ktorzy zachowuja si¢ zgodnie z zasadg: organizacja dostaje to, za co nagradza, cO zmniejsza
szanse skutecznej pomocy. Jako$¢ $wiadczonych ustug zalezy w duzym stopniu od
sprawnosci 1 efektywnosci organizacyjnej instytucji i tylko pracownicy socjalni zatrudnieni w
dobrze zarzadzanych placoéwkach pomocy spotecznej sg w stanie dziata¢ kompetentnie i
wydajnie. Pracownicy socjalni sg takze zaangazowani w zarzadzanie, poniewaz sg rozliczani
administracyjnie ze swej samodzielnej pracy. Oznacza to takze, ze kazdy pracownik socjalny
w instytucji pomocy spotecznej jest, lub moze by¢, inicjatorem lub uczestnikiem zmiany.
Reformy czesto sg inicjowane od wewnatrz, nie trzeba by¢ formalnie u wtadzy, aby wptywac

na praktyke funkcjonowania agencji, cho¢ oczywiscie sposOb angazowania w proces

® Coulshed, V., Management in Social Work, Mamillan, 1990



administracyjny pracownikéw socjalnych musi uwzglednia¢ ich wiedz¢ w zakresie
planowania i podejmowania decyzji, poszanowania dla drugiego cztowieka itp. ROwnoczesnie
kazdy pracownik instytucji pomocy spolecznej powinien rozumie¢ mechanizmy dziatania
systemu 1 pozna¢ techniki zarzadzania, aby moc planowac i realizowa¢ swoje dzialania oraz
kontrolowa¢ wysitki nie tylko w waskim dotyczgcym samego siebie zakresie, ale 1 w
szerszym, bardziej systemowym kontek$cie. Pozwoli to na bardziej krytyczne spojrzenie na
systemy 1 instytucje i uchroni pracownikow przed utrata podmiotowosci, a w skrajnym
przypadku rolg kozta ofiarnego ponoszacego koszty cudzych bledow. Przyjete w Polsce za
krajami Zachodniej Europy 1 USA hasto aktywnej polityki spolecznej oznacza odejscie od
pomocy spotecznej opartej na masowych transferach socjalnych na rzecz upodmiotowienia i
wzmocnienia  (empowerment) poprzez aktywizacje zawodowag biernych  dotad
Swiadczeniobiorcow. Wymodg czynnej partycypacji klientow w procesie pomocy postawit
kadry publicznej pomocy spotecznej przed nowymi, wymagajacymi duzego profesjonalizmu
zadaniami.

Analizy’ lokalnych organizacji pomocy spolecznej z punktu widzenia mozliwosci ich
wykorzystania jako instrumentu rozwigzywania problemow klientéw i ich $rodowiska
spotecznego wskazuja, Ze najbardziej efektywnym sposobem dziatania jest wykorzystanie
kapitatu ludzkiego 1 kapitalu spotecznego lokalnej pomocy spotecznej, czyli profesjonalizmu
kierownikow, pracownikow socjalnych 1 sieci stosunkéw spotecznych tworzacych kapitat
spoteczny organizacji pomocy. W polskich realiach samorzadowej i rzadowej polityki obsady
stanowisk kierowniczych konieczno$¢ znajomosci sektora opieki dla dobrego nim zarzadzania
nie jest kryterium wyboru. Pelnowarto$ciowy kapitat ludzki gminnej pomocy to najmnie;j
liczna grupa profesjonalistow. Dominujg pracownicy posiadajagcy zdecydowanie nizszg
przydatno$¢ dla organizacji i wymagajacy dlugofalowej polityki rozwoju zawodowego.
Procesowi formalnej profesjonalizacji w wymiarze edukacyjnym nie towarzyszy
profesjonalizacja warsztatowa. Ograniczony poziom wiedzy 1 umiejetnosci pracownikow
pomocy spotecznej wynika takze z pozamerytorycznych motywdéw wyboru 1 wykonywania
zawodu, co skutkuje wypaleniem zawodowym (burnout), co zmniejsza satysfakcje
zawodowa, wywotuje cheé odejscia oraz pogarsza jakos$¢ obstugi klientow. Badanie dziatan
kierownictwa instytucji pomocy spotecznej wskazuje na brak systemoéw rekrutacji i1 selekcji
personelu oraz programéw adaptacji zawodowej zatrudnionych, pozwalajacych na lepsza

kontrole naptywu nowych pracownikow oraz ich latwiejsze przystosowanie do wymogow

" Krzyszkowski, J., Miedzy paristwem opiekuriczym a opiekuriczym spoleczerstwem, \Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, 2005.



organizacji. Brak takze systemow szkoleniowych dla rozwoju zawodowego oraz wsparcia
zawodowego (superwizji), trudne sg warunki pracy (baza lokalowa, wyposazenie materialne,
itp.). Tylko cze$ciowo ten stan rzeczy mozna wyttumaczy¢ uwarunkowaniami zewngtrznymi:
sytuacjg materialng samorzadéw lokalnych, brakiem nowych miejsc pracy oraz niesprzyjajgca
profesjonalizacji polityka kadrowa wiladz lokalnych. Rownoczesnie na znaczenie
profesjonalnego zarzadzania wskazuja badania® przeprowadzone wérod odbiorcéw ustug
socjalnych. Podstawowe dla satysfakcji klientow jest ich podmiotowe traktowanie oraz
rzetelnos¢ 1 kompetencja obstugi. Czynnikami decydujagcymi o zadowoleniu klientow sg
profesjonalna, dobrze zorganizowana pomoc oraz partnerskie relacje z klientem. Jako
potrzebe podmiotowosci klientdw, ich §wiadomego udziatu w procesie interwencji socjalnej,
interpretowac trzeba znaczenie, jakie przypisywano dostepowi do informacji o zasadach
udzielania pomocy 1 procedur z nig zwigzanych. Uzytkownicy ustug socjalnych podkreslali
Znaczenie prywatnosci, intymnosci relacji pomagania, ktére powinny by¢ zapewnione przez
odpowiednig organizacj¢ pracy osrodka pomocy spolecznej. Deklarowana potrzeba
podmiotowosci, prawa do godnosci pozwalaja podda¢ w watpliwos¢ opinie o decydujacym
znaczeniu czynnikéw materialnych dla zaspokojenia potrzeb klientéw i rozwigzania ich
probleméw. W $wietle cytowanych badafh zakwestionowaé¢ mozna przekonanie o wysokiej
jakosci kadr publicznego systemu pomocy spolecznej oraz oczekiwaniach wytacznie
materialnej pomocy ze strony klientow.

Dla jakosci zarzadzania w instytucjach pomocy spotecznej kluczowe znaczenie posiada
kapitat spoleczny organizacji, czyli wigzi spoleczne z otoczeniem, lokalnymi aktorami
instytucjonalnymi oraz spotecznoscig lokalng na terenie, ktérej dziatajg instytucje pomocy
spotecznej. Wyniki badan® dowodza niskiej jakosci relacji organizacji pomocy spotecznej z
otoczeniem. Wladze lokalne nie s3 dobrymi partnerami dla kierownikdw i pracownikéw
socjalnych, co wyraza si¢ zarowno w postawach lokalnych elit politycznych jak i
wynikajacych z nich strategiach przyjmowanych przez samorzady wobec pomocy spotecznej
i problemow, ktorymi si¢ zajmuje. Zrédtem kapitatu spotecznego nie sa takze kontakty
pomocy spotecznej z organizacjami pozarzadowymi dziatajacymi na terenie gminy.
Niewielka liczba i maly potencjat organizacji pozarzadowych powoduja, Ze nie s3 one
znaczacym partnerem o$rodkdw pomocy spotecznej. Budowie korzystnych relacji nie sprzyja

takze negatywne nastawienie kadr publicznej pomocy spotecznej do dzialaczy stowarzyszen i

& Krzyszkowski, J., Ibidem

® Krzyszkowski, J., Ibidem



fundacji. Sg postrzegani jako osoby niewiarygodne oraz nickompetentne, a takze jako rywale
konkurujacy w wyscigu po $rodki publiczne. Naturalnym zrédtem kapitatu spotecznego oraz
partnerami w dziataniach wydawacé si¢ moga inne publiczne podmioty pomocy spotecznej, ale
analizy wskazuja na brak kooperacji pomigdzy podmiotami publicznymi w dziedzinie
pomocy spotecznej. Dla budowy partnerstwa lokalnego niezbedna wydaje si¢ poprawa relacji
z klientami, wtadzg lokalng, podmiotami publicznymi oraz organizacjami spolecznymi.
Dopiero dobre stosunki z wymienionymi partnerami mogg zaowocowaé poprawa
efektywnosci pomocy s$rodowiskowej 1 dobrze rokowaé wprowadzanym w systemie
zmianom. Organizacje pomocy spotecznej dziataja w okreSlonym otoczeniu 1 musza
odpowiada¢ na potrzeby danej populacji. Cele organizacji musza by¢ formutowane w oparciu
o analiz¢ potrzeb $rodowiska, do ktorego sa skierowane. Jesli menedzer pochodzi z innej
dziedziny zycia zawodowego niz pomoc spoteczna i praca socjalna, powinien podja¢ nauke
teorii i praktyki pracy socjalnej, bowiem zarzadzanie pomoca spoteczng rozni si¢ od
kierowania innymi organizacjami: celem, finansowaniem, rolg pracownika i klienta, a takze
rola otoczenia. Pomoc spoleczna zalezy od wtadzy lokalnej i opinii publicznej stajac si¢
niekiedy przedmiotem gier politycznych, co wymaga szczeg6dlnej wiedzy i umiej¢tnosci w

zakresie public relations.

2. Analiza organizacji i zarzadzania instytucji pomocy spotecznej na
wybranych przyktadach polskich, w kontekscie systemu zarzadzania
jakoscia ISO (case studies)

2.1 Analiza formalna poprawnosci procedur ISO w badanych oSrodkach

Jednym z glownych celéw niniejszego opracowania byla analiza poroéwnawcza
funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscig w sektorze publicznym w instytucjach pomocy
spotecznej. Badaniu poddane zostaly trzy osrodki: Miejski Osrodek Pomocy Spotecznej w
Gdansku, Miejski Osrodek Pomocy Rodzinie w Poznaniu oraz Miejski Osrodek Pomocy
Spotecznej w Itawie, ktore wdrozyly systemy zarzadzania jakosciag wedtug wymagan norm
serii 1ISO 9000. Gminny Os$rodek Pomocy Spotecznej w Kobierzycach, ktory pierwotnie

zostal  przewidziany do analiz zostal ostatecznie z nich wylaczony ze wzgledu na



niedostateczng ilo§¢ dostepnych danych empirycznych. Analizy dokonano na podstawie

udostepnionych dokumentéw z w/w osrodkow. Pelng liste dokumentoéw zawiera tabela 1.

Tab. 1. Wykaz udostepnionych dokumentow z Miejskiego Osrodka Pomocy Rodzinie w

Poznaniu oraz z Miejskiego Osrodka Pomocy Spolecznej w Gdansku

Miejski Miejski OsSrodek | Miejski OS$rodek
Osrodek Pomocy Pomocy
Pomocy Spolecznej w | Spolecznej w
Rodzinie w | Gdansku/Tytul Itawie
Poznaniu/Tytul | dokumentu
dokumentu
Polityka jakosci i cele
1. Deklaracja | 1. Deklaracja | 1. Polityka jakos$ci
polityki jakosci polityki jakosci 2. Wykaz zadan
2. Roczne | 2. Tabela zbiorcza
zestawienie celow 1 kryteriow
celow za rok | narok 2010
2009
3. Harmonogram
zadan do

realizacji na rok
2010

4. Ewidencja i

raport realizacji
celow

5. Polityka
systemu
zarzadzania
MOPR w
Poznaniu

6. System
Zarzadzania

Jakoscia MOPR




w Poznaniu
7. Macierz

realizacji celow

Ksiega Jakosci
Ksigga Systemu | Ksigga Jakos$ci Ksigga Jakosci
Zarzadzania

Procedury
Procedury Wykaz procedur | Wykaz  procedur
udostepnione na | zawartych w | operacyjnych [
stronie ksiedze jakos$ci systemowych
internetowej

Instrukcje
Ewidencja Wykaz instrukcji
instrukcji SZJ na | zawartych w
rok 2009 oraz | Ksiedze jakosci
instrukcji

Zapisy

Wyniki dziatan | 1. Rejestr i raport | 1. Zestawienie

korygujacych 1 | wnioskow 1 | dziatan

zapobiegawczyc | dziatan korygujacych i

h korygujacych zapobiegawczych

2. Rejestr i raport
wnioskow
zrealizowanych
dzialan
zapobiegawczych
3. Rejestr i raport
wnioskow

zrealizowanych
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dziatan
usprawniajacych
4. Ewidencja i
przyczyn

niezgodnosci

raport

5. Ewidencja
wyrobow

niezgodnych

Zapisy z

przegladu

zarzadzania

1. Protokoly =z
przegladu  SZJ
przez
kierownictwo
MOPR w

Poznaniu

1. Sprawozdanie z
oceny SZJ MOPS
w Gdansku
2.Dane
statystyczne
dotyczace
wynikoéw
przegladu
zarzadzania

3. Protokét z
posiedzenia
Kierownictwa nt.
“Przegladu
Zarzadzania w

MOPS

1. Sprawozdania na
przeglad Systemu
Zarzadzania

Jakoscig

Wyniki
audytow

wewnetrznych i

Analiza wynikéw
auditow
wewngetrznych
przeprowadzonych
w 2009 r,
niezgodno$ci 1
spostrzezenia dla

kazdego zakresu
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Zrodto: opracowania whasne, na podstawie dostepnych materiatow

Gléwnym punktem odniesienia niniejszej analizy byly wymagania dotyczace systemu
zarzadzania jako$cig wedlug normy ISO 9001:2009 a w szczeg6lnosci wymagania dotyczace

dokumentacji.
2.1.1 Wymagania ogélne

Zgodnie z (p.4 1) normy ISO 9001:2009 wymagania ogolne dotyczace systemu zarzadzania
jakoscia wynikaja bezposrednio z przyjecia, podczas opracowywania, wdrazania 1
doskonalenia systemu podej$cia procesowego. W zwiazku z powyzszym kierownictwo

organizacji powinno®:

1. zidentyfikowaé procesy wymagane w systemie zarzadzania jakoscia,

2. okresli¢ sekwencje 1 wzajemne oddziatywania tych proceséw,

% Sokotowicz W., Srzednicki A., ISO System zarzqdzania jakoscig oraz inne systemy oparte na normach, C.H.
Beck 2006, s.87
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3. okresli¢ kryteria i metody wymagane w celu zapewnienia skutecznego dziatania i
nadzorowania tych procesow,

4. zapewni¢ dostgpnos¢ informacji niezbgdnej do wspomagania i monitorowania tych
procesow,

5. mierzy¢, monitorowac i analizowa¢ te procesy oraz wdraza¢ niezbedne dziatania w
celu osiagniecia zaplanowanych wynikow i ciaglego doskonalenia®.

Gdansk

Na podstawie wykazu proceséOw oraz instrukcji zawartych w Ksigdze Jakosci Systemu
Zarzadzania Jakoscig wg. PN — EN 1SO 9001:2009 s.9-11 w Miejskim Os$rodku Pomocy
Spotecznej w Gdansku oraz Mapy Proceséw s.11 mozna stwierdzi¢, ze wdrozony system
zostal ustanowiony w sposob gwarantujacy jego ciaglo$¢ oraz stale doskonalenie.
Nastgpita identyfikacja proceséw oraz ich wzajemnych oddziatywan. Zgodnie z opisem
zawartym w procedurze P-03 cele dotyczace jakosci sg precyzowane w formie
mierzalnych wskaznikbw w ramach realizacji “Procesu Przegladu Zarzadzania”. Ze
Sprawozdan z oceny Systemu Zarzadzania Jakoscia MOPS w Gdansku oraz Protokotu z
posiedzenia kierownictwa nt. Przegladu Zarzadzania mozna takze stwierdzié, ze podlega
on systematycznym okresowym przegladom majacym stuzy¢ jego stalemu doskonaleniu,

nakierowanemu na zwigkszenie zadowolenia klientdow zewnetrznych jak i wewngtrznych.
Poznan

Na podstawie Ksiggi Systemu Zarzadzania Urzedu Miasta Poznania i miejskich jednostek
organizacyjnych w tym m.in. Miejskiego Osrodka Pomocy Rodzinie w Poznaniu
opracowanej zgodnie z wymaganiami PN-EN ISO 9001:2009 oraz PN -EN ISO
14001:2005 mozna stwierdzi¢, ze zidentyfikowano procesy opisane w Ksiedze Procesow
oraz przedstawiono gtdéwnag mapeg procesow(s.11). Identyfikacja procesow w MOPR w
Poznaniu wynika takze z dostepnego dokumentu jakim jest System Zarzadzania Jako$cia
w MOPR w Poznaniu. Jak wynika z Ksiegi Systemu Zarzadzania Urzgedu Miasta Poznania
1 miejskich jednostek organizacyjnych Ksiega ProcesoOw jest zbiorem procesow,
podprocesow i instrukcji wraz ze zdefiniowanymi celami i1 wskaznikami dla procesow.
Realizacj¢ zadan dotyczacych funkcjonowania oraz doskonalenia systemu okreslono w

formie dwunastu podprocesow(s.12).

11 Urbaniak M., Zarzgdzanie jakoscig. Teoria i Praktyka, Difin, Warszawa 2004, s.103
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Ilawa

7 Ksiegi Jakosci Miejskiego Osrodka Pomocy Spolecznej w Itawie, wynika, ze

zidentyfikowane zostaly cztery procesy:

6. zarzadzanie zasobami,

7. zarzadzanie jako$cia,

8. wydawanie decyzji,

9. realizacja ustug.
Procesy oraz opis powigzan miedzy nimi zostat przedstawiony w formie mapy procesow,
ktéra stanowi zalacznik nr 1 do Ksiggi Jakosci. Sposodb oraz metody monitorowania
procesoéw zostaty okreslone w procedurach'®. Informacja o ustanowieniu systemu zostala
rozpowszechniona wsérod wszystkich pracownikow. W celu ciaglego doskonalenia
corocznie we wrzesniu dokonywany jest przeglad zarzadzania, co wynika zar6wno z
tresci Ksiegi Jakosci MOPS w Itawie jak i dostarczonych Sprawozdan na Przeglad

Systemu Zarzadzania JakoS$cia.

Mozna zatem stwierdzié¢, ze na podstawie analizy dostepnych dokumentow wymog co do
podejscia procesowego oraz ciaglego doskonalenia z punktu widzenia formalnego

funkcjonujacych w Osrodkach systemow zarzadzania jakoscig jest spetniony.

2.1. 2. Wymagania dotyczace dokumentacji
Odpowiednio do p. 4.2 normy dokumentacja systemowa musi zawierac:

10. polityke jakosci i cele dotyczace jakoSci,
11. Ksiege Jakosci,
12. udokumentowane procedury wymagane przez norme,
13. dokumenty potrzebne organizacji w celu zapewnienia skutecznego planowania,
przebiegu 1 nadzorowania procesow.
W celu zapewnienia przejrzystosci i kompletnosci dokumentacji systemowej, dokument

wyzszego rzedu musi wskazywaé zwigzane z nim dokumenty niZszego rze;du13.

12 K sigga Jakosci Miejskiego Osrodka Pomocy Spotecznej w Itawie wg normy PN-EN 1SO 9001:2009

3 Sokotowicz W., Srzednicki A, ISO System zarzgdzania jakoscig oraz inne systemy oparte na normach,C.H.
Beck 2006, 5.91-92
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Dokumentacje systemu  powinny cechowaé jednoznacznos$¢, spojno$¢ 1 praktyczna
przydatnos¢. Nalezy rowniez pamietaé, aby dokumentacja systemowa byta “komunikatywna”,

czyli, aby tre§¢ w niej zawarta byla przedstawiona w jasny i bardzo czytelny sposob™.
Gdansk

Zgodnie z p. 4.4 Proces Zarzadzania Dokumentacjg Systemu Zarzadzania Jako$cig Ksiggi
Jako$ci Systemu Zarzadzania Jakoscig wg PN-EN 1SO 9001:2009 — odpowiednik p. 4.2
normy dokumentacja Systemu Zarzadzania Jako$cig Miejskiego Osrodka Pomocy Spotecznej

w Gdansku zawiera:

1. Ksiege Jakosci wraz z udokumentowang deklaracja polityki jako$ci (por. s.2
Ksiegi Jakosci),,

2. udokumentowane procedury Systemu Zarzadzania Jakoscig (stanowigce opisy
poszczegbdlnych procesdéw pomocniczych, patrz poszczegélne rozdzialy Ksiegi
Procedur),

3. udokumentowane cele dotyczace jakosci (ustanawiane w ramach przegladu
zarzadzania, patrz procedura P-03),

4. instrukcje statutowe (opisy poszczegblnych merytorycznych procesow
realizowanych przez poszczegdlne komorki organizacyjne na rzecz klientdw
zewngtrznych, opracowywanych zgodnie z procedurg P-01),

5. instrukcje — opracowywane zgodnie z procedurg P-01,

6. dokumenty normatywne (zewngtrzne i wewnetrzne akty normatywne-zarzadzane
zgodnie z wymaganiami procedury P-01),

7. zapisy oraz inne dokumenty przywolane w wyzej wymienionych.

Poznan

Zgodnie z p. 3.3 Dokumentacja Systemowa Ksiegi Systemu Zarzgdzania Urzedu Miasta
Poznania 1 miejskich jednostek organizacyjnych w tym m.in. Miejskiego Osrodka Pomocy
Rodzinie w Poznaniu opracowanej zgodnie z wymaganiami PN-EN 1SO 9001:2009 oraz PN
—EN ISO 14001:2005 odpowiednik p. 4.2 normy na dokumentacj¢ systemu zarzadzania
sktadajg sie:

1. misja, polityka jakosci, polityki poszczegdlnych jednostek organizacyjnych Miasta,

udokumentowane cele jako$ciowe 1 programy srodowiskowe,

4 |bidem, 5.92-93
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2. Ksigga Systemu Zarzadzania,
3. udokumentowane procesy i podprocesy, regulaminy organizacyjne, karty stanowisk
pracy, instrukcje, zarzadzenia Prezydenta, zarzadzenia dyrektorow,
4. wewnetrzne dokumenty organizacyjne i finansowe,
5. zapisy jakosci wymagane przez PN-EN 1SO9001:2009 oraz PN-EN 1SO 14001:2005
oraz wynikajace z innych systemoéw zarzadzania.

Tlawa

Dokumentacja systemu zarzadzania jako$cia MOPS stosownie do wymogoéw PN-EN ISO
9001:2009 zawiera:

1. udokumentowang deklaracj¢ Polityki Jakosci i celow dotyczacych
jakosci,

2. Ksigge Jakosci,

w

udokumentowane procedury konieczne do osiggnig¢cia zgodnosci z
Norma PN — EN ISO 9001 : 2001,

formularze, rejestry i instrukcje,

zapisy,

akty normatywne zewngtrzne,

akty normatywne wewnqtrznels.

N o g &

Ze wstepnej analizy dostgpnych materialow wynika, Zze wszystkie trzy O$rodki spelniaja
wymagania dotyczace dokumentacji zgodnie z wymogami normy. Réznice w dokumentacji

zostang poddane gtebszej analizie w dalszej czes$ci opracowania.

2.1. 3 Polityka jakosci i cele dotyczace jakosci

Mimo, Zze norma wymienia polityke jakosci jako oddzielny dokument, najcze¢$ciej jest ona
czeg$cig ksiegi jako$ci. Jest powszechna praktyka, Zze polityka jakos$ci zamieszczona jest jako
cze$¢ ksiegi jakosci 1 publikowana jest nastepnie w organizacji jako osobny dokument np. dla

celow marketingowych lub jej rozpowszechniania. Prawidtowo opracowana polityka jakos$ci

1 Ksigga Jakosci Miejskiego Osrodka Pomocy Spotecznej w Itawie wg normy PN-EN 1SO 9001:2009, 5.9
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powinna zawiera¢ m.in. zobowigzanie do speinienia wymagan, cigglego doskonalenia
skutecznoséci SZJ oraz tworzyé ramy dla ustanowienia i przegladow jakosci®®. Polityka jakosci
ustanawiana jest przez najwyzsze kierownictwo i powinna by¢ odpowiednia do celu istnienia
organizacji. Musi zatem zawiera¢ elementy istotne dla organizacji dla ktorej zostata
ustanowiona. Norma wymaga, aby najwyzsze kierownictwo zapewnito, ze tres¢ polityki
jakosci zostata podana do wiadomosci wszystkim zatrudnionym 1i jest przez nich zrozumiana.
Polityka jakosci jest dokumentem, wiec musi zosta¢ sporzadzona na pisSmie i podlega
wszystkim wymaganiom normy zwigzanym z nadzorem nad dokumentami. W praktyce
nadzér nad polityka jakosci prowadzi pelomocnik ds. systemu jakosci’. Ponadto polityka

jakosci powinna podlegaé przegladom pod katem jej ciaglej przydatnosci™.

Gdansk

Zgodnie z praktyka oraz wymogami normy Deklaracja Polityki Jakosci Miejskiego Osrodka
Pomocy Spotecznej w Gdansku stanowi cze$¢ sktadowa Ksiegi Jakosci. Jest sporzadzona w
formie pisemnej i zostala ustanowiona przez Dyrektora Miejskiego Osrodka Pomocy
Spotecznej w Gdansku. Polityka jako$ci przyjeta przez najwyzsze kierownictwo Miejskiego
Osrodka Pomocy Spotecznej w Gdansku wpisuje si¢ w jego ogdlng strategi¢ dziatania.
Sformutowano 3 podstawowe cele, ktore maja stuzy¢ poprawie satysfakcji klientow Osrodka,

ze $wiadczonych ustug. Postawione cele to:

- realizacja polityki Miasta Gdanska w zakresie pomocy spotecznej,
- zapewnienie klientom Os$rodka ustug spetniajacych ich oczekiwania,
- sprawna realizacja zadan statutowych osrodka™®.
Wprowadzana jest zgodnie z wdroZzonym systemem zarzadzania jako$cig. Tekst polityki
jakosci zostal takze rozpowszechniony poprzez ogloszenie(wywieszenie na tablicy

ogloszen MOPS w Gdansku) w celu prezentacji jej postanowien dla pracownikow oraz

% Hamrol A., Zarzqdzanie jakosciq z przykladami, PWN, Warszawa 2005, 5.157-158

" Sokotowicz W., Srzednicki A, ISO System zarzqdzania jakoscig oraz inne systemy oparte na normach, C.H.
Beck 2006,5.98

8 Hamrol A., Zarzqdzanie jakosciq z przykladami, PWN,Warszawa 2005, s. 158

9 Deklaracja Polityki Jakosci zawarta w Ksigdze Jakosci Systemu Zarzadzania Jakoscig wg PN-EN 1SO
9001:2009, Miejski Osrodek Pomocy Spotecznej w Gdansku, s.2
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klientow®. Mozna zatem stwierdzi¢, ze polityka jakosci jest powszechnie znana

wszystkim pracownikom organizacji.
Poznan

W przypadku Miejskiego Osrodka Pomocy Rodzinie w Poznaniu, jego polityka jakos$ci jest
uszczegotowieniem ogolnie przyjetej Polityki System Zarzadzania zawartej w Ksiedze
Systemu Zarzadzania Urzedu Miasta Poznania 1 miejskich jednostek organizacyjnych
s.15,p.4.1 Ksiegi. Polityka Systemu Zarzadzania oraz Misja Miasta Poznania obowigzuje
przy realizacji zadan wszystkich pracownikéw. Zapoznanie si¢ z nimi obowigzuje kazdego
pracownika. Polityka Systemu Zarzadzania be¢daca czgscig sktadowa Ksiegi Systemu
Zarzadzania stanowi ogélne wytyczne dla definiowania celow jakosciowych i
srodowiskowych poszczegdlnych wydziatdéw oraz miejskich jednostek organizacyjnych oraz
formulowania zatozen programoéw zarzadzania S$rodowiskowego. Z Ksiggi Systemu
Zarzadzania UM Poznania i miejskich jednostek organizacyjnych(p. 4.1 s.15) wynika, ze
tres¢ Polityki Systemu Zarzadzania oraz Misji Miasta Poznania zostala zakomunikowana
najwyzszemu kierownictwu oraz posrednio wszystkim pracownikom. Wydruki w/w
dokumentoéw zostaly umieszczone w holu Urzgdu oraz budynkach miejskich jednostek
organizacyjnych. Sa réwniez dostgpne w postaci elektronicznej. Stosownie do tych
wytycznych Miejski Osrodek Pomocy Rodzinie w Poznaniu, bgdacy jedng z jednostek
organizacyjnych UM Poznania opracowal swoja wilasna polityke zarzadzania, ktorej
podstawowym celem jest zapewnienie wysokiej jakosci $§wiadczonych ustug dazac do
osiggniecia zaufania 1 zadowolenia klientéw. Realizowana Polityka Zarzadzania MOPR w

Poznaniu wpisuje si¢ w misj¢ Miasta Poznania oraz Miejskg Strategie Polityki Spoteczne;.

MOPR w Poznaniu realizujac wymagania normy PN-EN ISO 9001:2009 (p. 5.3) w zakresie
polityki jako$ci wytyczyt sobie pig¢ gtownych celow stuzacych zaspokojeniu potrzeb i

uzyskania satysfakcji klientow. Obejmuja one:

1. realizacj¢ okreslonych przepisami prawa oraz powierzonych zadan publicznych
W obszarze zabezpieczenia spotecznego,
2. diagnoza kultury organizacyjnej,

3. budowanie profesjonalnego modelu zarzadzania kompetencjami,

% Ksiega Jakosci Systemu Zarzadzania Jakoscia wg PN-EN ISO 9001:2009, Miejski Osrodek Pomocy
Spotecznej w Gdansku, s.13
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4. budowanie relacji poprzez doskonalenie przeptywu informacji,

5. doskonalenie systemu kontroli wewnetrznej.*
Zgodnie z Politykg Systemu Zarzadzania Urzedu Miasta Poznania i miejskich jednostek
organizacyjnych zapoznanie z trescig Polityki Zarzadzania w MOPR w Poznaniu wszystkich

pracownikow lezy w gestii Dyrektora Osrodka®.
Itawa

Polityka jakosci MOPS w Itawie stanowi cze$¢ sktadowa Ksiegi Jakosci. Polityka Jakosci
Miejskiego Osrodka Pomocy Spotecznej w Itawie zostala ustanowiona, zatwierdzona i
udostepniona wszystkim pracownikom przez Dyrektora Osrodka w dniu 20 grudnia 2004r.
Dyrektor zobowigzat kierownikow dziatow i referatow do zapoznania swoich pracownikéw z
ustanowiong Politykg Jakos$ci. Polityka jako$ci ma na celu podtrzymywanie oraz staly wzrost
zaufania 1 zadowolenia spoteczno$ci lokalnej, osiggane poprzez: zapewnienie wysokiej
jako$ci ustug w przyjaznej atmosferze, spelniajagcych wymagania i potrzeby mieszkancow
oraz wynikajacych z obowigzujacych przepiséw. Celem nadrzednym jest petnienie stuzby
publicznej najwyzszej jakosci i profesjonalna obstuga klientdow poprzez wdrazanie systemu
zarzadzania jakos$cig. Cele zawarte w Polityce Jakos$ci zostaly dostosowane do zakresu
dziatan Osrodka i form jego dziatania®®,

Poroéwnujac polityke jakosci w poddanych analizie osrodkach warto zwroci¢ uwage
na pewne podobienstwa a takze roznice, ktére wynikaja z formalnego funkcjonowania
Systeméw Zarzadzania w o$rodkach. Na poczatku warto podkresli¢, ze zar6wno w przypadku
MOPS w Gdansku, MOPS w Itawie jak 1 MOPR w Poznaniu polityka jakosci spelnia
wymagania normy ISO 9001:2009 dotyczace dokumentacji. Generalnie polityki wpisujg si¢
zasadniczo w og6lng strategie dziatania Os$rodkow. Polityka jako$ci prowadzona jest w
sposob jawny i powszechny. Podstawe polityki jakosci w MOPS w Gdansku jak i MOPS w
Itawie stanowi dokument bedacy Deklaracjg Polityki Jakosci ustanowiony przez Dyrektorow
Osrodkow stanowigcy cze$¢ sktadowag Ksiegi Jakosci, w ktorym sformulowane zostaty
zasadnicze cele dotyczace jakosci. W nieco odmienny sposob formutowana jest polityka
jakosci w MOPR w Poznaniu. W jej sktad wchodza polityka systemu zarzadzania Urzgdu
Miasta Poznania a takze jego Misja oraz sformulowana w oparciu o wytyczne w/w

dokumentow Polityka Systemu Zarzadzania ~MOPR w Poznaniu, w ktérej zostato

2! polityka Systemu Zarzadzania Miejskiego Osrodka Pomocy Rodzinie w Poznaniu
%2 Ksiega Zarzadzania Urzedu Miasta Poznania i miejskich jednostek organizacyjnych, s.15

% Ksiega Jakosci Miejskiego Osrodka Pomocy Spolecznej w Itawie wg normy PN-EN 1SO 9001:2009,5.12
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postawione/zdefiniowane 5 gléwnych celow dotyczacych jakosci. Ta podstawowa rdznica
wynika, z faktu, ze wdrozony System Zarzadzania Jakoscia w MOPR w Poznaniu
funkcjonuje w ramach Systemu Zarzadzania Jako$cig wdrozonego przez UM Poznania.
Zatem polityka jakosci w MOPR w Poznaniu musi odwotywac¢ si¢ i by¢ zgodna z Polityka
Zarzadzania ustanowiong przez jednostke nadrzedng, ktéra w tym przypadku jest Urzad
Miasta Poznania.

2.1. 4 Ksiega Jakosci

Najwazniejszym dokumentem Systemu Zarzadzania Jakoscig jest Ksigga Jakosci. Tworzy ona
ramy dla dziatania organizacji, zawiera zakres systemu zarzadzania jako$cig, procesy majace
wplyw na jako$¢ oraz udokumentowane procedury lub odnoéniki do tychze?*. Ksiega Jakosci
stanowi podstawowy dokument dostarczajacy informacji o systemie zarzadzania jakoscig w

organizacji. Norma 1SO 9001 :2009 wymaga, aby Ksigga Jakosci zawierata:

1. zakres SZJ z uzasadnieniem ewentualnych wylaczen od wymagan
normy w zakresie realizacji wyrobu,

2. udokumentowane procedury wymagane przez norm¢ lub odwotanie do
nich,

3. opis wzajemnego oddziatywania migdzy procesami.

Uktad Ksiegi Jakosci moze by¢ rézny. W praktyce spotka¢ mozna nastgpujace podejscia:

- bezposrednie odniesienie do punktow normy ISO 9001:2009,
- sekwencja rozdziatow zgodna z cyklem doskonalenia PDCA,
- sekwencja operacyjna na podstawie zidentyfikowanych procesow,

- odniesienie do uktadu innej normy np. ISO 9001:1994.

Najczesciej spotykanym uktadem jest uktad zgodny z uktadem normy ISO 9001:2009. W
literaturze spotka¢ mozna réwniez inne propozycje uktadu ksiegi jakosci. W kazdym
przypadku, gdy ksiega jakos$ci opracowana jest w uktadzie innym, niz odniesienie do normy
ISO 9001:2009, bardzo przydatne jest zamieszczenie w niej listy porownawczej, wskazujacej

.. , .. , .. .2
miejsce oméwienia wymagan normy w dokumentacji systemowej*>.

2 Berdowski J.B, Berdowski F.J., Zarzqdzanie Jakoscig warunkiem konwencyjnosci przedsiebiorstwa, \WSM
SIG, Warszawa 2004,s.59

% Hamrol A., Zarzqdzanie jakosciq z przykladami, PWN, Warszawa 2005, 5.160-161
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Gdansk

Ksigga jakosci Miejskiego Osrodka Pomocy Spotecznej w Gdansku ma ukiad zgodny z
uktadem normy ISO 9001:2009.W swej tresci zawiera zakres SZJ oraz stosowane wylaczenia

wymagan normy ISO 9001:2009 w odniesieniu do nastepujacych punktow normy:
7.3. ,,Projektowanie i rozwo;j”

7.5.2. ,,Walidacja procesow produkcji i dostarczanie ustug”

7.6. ,,Nadzorowanie wyposazenia do monitorowania i pomiarow”

Wylaczenia sa uzasadnione specyfika dzialania organizacji. MOPS w Gdansku dziata w
ramach ustanowionego prawa, co wyklucza stosowanie wymagan dotyczacych projektowania.
Nie ma réwniez zastosowania walidacja procesoOw produkcji ze wzgledu na specyfike
dzialania MOPS w Gdansku a dzialania O$rodka opieraja si¢ na dzialaniach
administracyjnych, gdzie nie stosuje si¢ badan i pomiarow®®. Zawarte sa w niej odpowiednie
odniesienia do procedur oraz mapa procesOw pokazujgca powigzania miedzy nimi w ramach

stosowanego Systemu Zarzadzania J akoécie}27.
Poznan

Ksiega Systemu Zarzadzania Urzedu Miasta Poznania 1 miejskich jednostek organizacyjnych
jest dokumentem sformalizowanym, zaprezentowanym w ujeciu procesowym. Obejmuje
zakres systemu zarzadzania jako$cig Urzedu Miasta Poznania i miejskich jednostek
organizacyjnych?® . Wylaczenie wdrozonego systemu zarzadzania jakoscia dotyczy p. 7.3
normy ,,Projektowanie 1 prace rozwojowe”. Ustugi, ktore si¢ oferuje sg opisane w przepisach
prawa®®.Uzasadnienie zastosowanego wylaczenia zgodne jest z wymaganiami normy, gdyz
dotyczy jej rozdziatu 7 zawierajagcego wymagania zwigzane z realizacja wyrobu, ktorych
wylaczenie jest zasadne, w przypadku, gdy nie ma ono zastosowania w organizacji. W
Ksigdze Systemu Zarzadzania znajduje si¢ bezposrednie odniesienie do procedur

stanowigcych integralng cze$S¢ Ksiegi ProcesOw, dostepnej na stronie internetowe]

% Ksiega Jakos$ci Systemu Zarzadzania Jakoscia wg PN-EN 1SO 9001:2009, MOPS w Gdansku, s.8
%7 Ksiega Jakosci Systemu Zarzadzania Jakoscia wg PN-EN ISO 9001:2009, MOPS w Gdansku, s.11

% Ksiega Systemu Zarzadzania Urzedu Miasta Poznania i miejskich jednostek organizacyjnych wg PN-EN 1SO
9001:2009, PN-EN ISO 14001:2005, s.2

» Ksiega Systemu Zarzadzania Urzedu Miasta Poznania i miejskich jednostek organizacyjnych wg PN-EN 1SO
9001:2009, PN-EN ISO 14001:2005, s.10
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http://projekty.poznan.eu/gms oraz przedstawiona zostata gtdowna mapa procesow w Urzedzie

Miasta Poznania oraz miejskich jednostkach organizacyjnych®.
Ilawa

Ksiega Jakosci MOPS w Itawie jest dokumentem sformalizowanym. Pelni ona role
przewodnika po systemie. Zastosowany uktad redakcyjny ma utatwi¢ czytelnikowi
orientacj¢ w sposobie realizacji przez Osrodek poszczegdlnych wymagan normy i ma
bezposrednie odniesienie do normy ISO 9001:2009. Zawiera zakres stosowania SZJ oraz

wylaczenia wymagan normy w odniesieniu do rozdziatu 7:

7.3. — projektowanie i rozwdj, poniewaz dotyczy ono ustug, ktérych nie prowadzi
Osrodek;
7.5.2. — walidacja procesOw produkcji 1 dostarczania ustugi — wyniki proceséw
realizowanych przez Os$rodek mozna zweryfikowaé stosujac monitorowanie i
pomiary;
7.5.4. — wlasnos$¢ klienta — Osrodek realizuje zadania w ramach okre§lonych przez
przepisy prawne i1 w trakcie zalatwiania spraw klientéw nie wykorzystuje ich
wlasnosci;
7.6. — nadzorowanie wyposazenia do monitorowania i pomiaréw — Osrodek nie uzywa
wyposazenia pomiarowego, wymagajacego nadzorowania zgodnie z powotanym
punktem normy>.
W Ksigdze Jakosci MOPS w Itawie nie wyszczeg6élniono bezposrednio procedur,
natomiast znajdujg si¢ one w zalgcznikach nr 6 1 nr 7 do niniejsze] Ksiegi 1 sg to

odpowiednio procedury systemowe i operacyjne.

Reasumujac Ksiegi Jakosci zostaty wdrozone zgodnie z wymaganiami normy 1SO 9001:2004.
Istniejg jednak zasadnicze r6znice w dokumentach. Po pierwsze Ksigega Jakosci dla MOPSu w
Gdansku jak 1 dla MOPSu w Itawie stanowi odrgbny dokument, opracowany tylko i
wytacznie dla danego Osrodka, natomiast Ksigga Systemu Zarzadzania opracowana zostata
tacznie/ wspolnie dla Urzgdu Miasta Poznania i miejskich jednostek organizacyjnych w tym

réwniez dla MOPRu w Poznaniu. W zwigzku z powyzszym MOPR w Poznaniu nie posiada

%0 Ksiega Systemu Zarzadzania Urzedu Miasta Poznania i miejskich jednostek organizacyjnych wg PN-EN 1SO
9001:2009, PN-EN ISO 14001:2005, s.11

%1 Ksiega Jakosci Miejskiego Osrodka Pomocy Spolecznej w Itawie wg normy PN-EN 1SO 9001:2009, 5.8
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swojej odrgbnej Ksiegi Jakosci. Po drugie Ksiggi roznicuje ich uktad. W przypadku Osrodka
w Gdansku i1 Itawie jest to uktad majacy bezposrednie odniesienie do punktow normy ISO
9001:2009, a w przypadku Osrodka w Poznaniu jest to uktad procesowy. Oba uktady sa
poprawne. Przyjecie rozwigzania zgodnego z uktadem normy ISO 9001: 2009 utatwia
zasadniczo orientacje¢ w dokumentacji, zapewnia wskazanie ustalen odnoszacych si¢ do
wymagan normy oraz czyni dokument bardziej przejrzystym. Uktad procesowy stosowany w
Ksiedze Jakosci, jest rowniez ukladem czgsto spotykanym. Projektowanie systemu
rozpoczyna si¢ wowczas od identyfikacji procesOw w organizacji, co stanowi podstawe
opracowania ksiegi jakosci. Jest to uktad zgodny z funkcjonujagcymi w organizacji procesami i
przyzwyczajeniami. Niemniej jednak jest on mniej przejrzysty, w szczegolnosci jesli system

identyfikacji dokumentéw odnosi si¢ rowniez do ukfadu normy*.

2.1.5 Udokumentowane procedury wymagane przez norme

Procedury sa w systemie zarzadzania jako$cig podstawowym dokumentem okreslajacym
zasady i tryb postgpowania, odpowiedzialno$¢ za dziatania oraz warunki ich nadzorowania.
Okreslaja takze rodzaje dokumentéw wejsciowych oraz wyjsciowych. Wymagania normy

ISO 9001:2009 dotycza koniecznosci udokumentowania sze$ciu procedur. Sa to procedury:

1. nadzoru nad dokumentacja (p.4.2.3 normy)

2. nadzoru nad zapisami jakosci (p.4.2.4 normy)

3. audytu wewnetrznego (p.8.2.2 normy)

4. nadzoru nad niezgodnosciami (p.8.3 normy)
5. dziatah korygujacych (p.8.5.2 normy)

6. dziatan zapobiegawczych (p.8.5.3 normy)

Niezaleznie od procedur wymaganych w normie organizacja cz¢sto opracowuje procedury
dotyczace innych dziatan np. zakupow, szkolen, planowania jako$ci. Czasem wynika to z
rzeczywiste] potrzeby, a czasem z faktu, ze nie wypracowano jeszcze efektywnych,
sprawdzonych, innych sposobow dokumentowania dziatan i procesow. Uktad procedury nie

jest jednoznacznie okreslony. Zalecany jest 1 zazwyczaj stosowany uktad zaproponowany w

%2 Hamrol A., Zarzqdzanie jakosciq z przykladami, PWN, Warszawa 2005, 5.160-161
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Raporcie Technicznym (TR 10013): tytut, cel, zakres, odpowiedzialno$¢ 1 uprawnienia, opis

dziatan, zapisy, zatgczniki

Procedury powinny by¢ jednoznacznie zidentyfikowane i powinny zawiera¢ dowod przegladu

i zatwierdzenia oraz statusu i daty nowelizacji wraz z identyfikacja zmian®®,
Gdansk

Zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001:2009 w MOPS w Gdansku wyrdzniono szes$¢

podstawowych procedur. Nalezg do nich:

procedura zarzadzania dokumentacjg SZJ
procedura zarzgdzania zasobami
procedura przegladu zarzadzania

procedura auditow wewnetrznych

o B~ w D

procedura rozpatrywania skarg, analiz i doskonalenia
6. procedura Zakup(')w34

Zgodnie z literaturg przedmiotu, procedury moga zosta¢ przedstawione w zintegrowanej
formie®, tak jak zostaly zaprezentowane w przypadku MOPSu w Gdafsku. Procedura
zarzadzania dokumentacjg odnosi si¢ do pkt. 4.2 normy i1 obejmuje tym samym nadzor nad
dokumentacja pkt. 4.2.3 normy oraz nadzoér nad zapisami jakosci pkt.4.2.4 normy.
Odpowiednio do pkt. 8.2.2 normy opracowana zostata procedura auditow wewngtrznych a
takze procedura rozpatrywania skarg, analiz i doskonalenia, ktora taczy w sobie procedure
dziatan korygujacych pkt.8.5.2 normy, dziatan zapobiegawczych pkt.8.5.3 normy oraz analizy
danych pkt. 8.4 normy. Ponad obowigzkowe szes¢ procedur, przedstawionych w

zintegrowanej formie zaprezentowano trzy dodatkowe procedury a mianowicie procedure

przegladu zarzadzania , procedurg zakupoéw oraz procedure zarzadzania zasobami.

Procedura przegladu zarzadzania opisuje “proces przegladu zarzadzania”, ktdry zostat
wyrozniony jako jeden z procesOw pomiardéw, analiz 1 doskonalenia. Celem przegladu

zarzadzania jest:

% Hamrol A., Zarzqdzanie jakoscig z przykladami, PWN, Warszawa 2005, 5.161-162

% Ksiega Jakosci Systemu Zarzadzania Jakoscia wg PN-EN ISO 9001:2009, MOPS w Gdansku, s.9-10, por.
takze, Tabela zbiorcza celow i kryteriow na rok 2010 MOPS w Gdansku, s.1-3

% Berdowski J. B., Berdowski F. J., Zarzqdzanie Jakoscig warunkiem konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, WSM
SIG, Warszawa 2004, .74
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1. ocena przydatnosci, adekwatnos$ci oraz skutecznosci Systemu Zarzadzania Jako$cia

2. inicjowanie zmian i doskonalenia Systemu Zarzadzania Jakoscig

3. ocena stopnia realizacji oraz zaproponowanie zmian polityki jakosci oraz celow
dotyczacych jakosci

Na przeglad zarzadzania sktadajg si¢ dane wejSciowe w postaci:

1. oceny funkcjonowania procesoOw 1 zgodnosci wyrobow oraz zmian w systemie
zarzadzania jakoS$cia
2. oceny stopnia realizacji polityki jakos$ci, celéw dotyczacych jakosci oraz propozycji
Zmian
3. oceny prowadzonych dziatan korygujacych i zapobiegawczych, zalecen dotyczacych
doskonalenia
4. oceny dziatan podjetych na podstawie wczesniejszego przegladu zarzadzania
5. raportow z auditow zewnetrznych
6. wynikow badan zadowolenia klienta oraz informacji zwrotnej od klientow.
Dane wyjsciowe z przegladu zarzadzania to wnioski z przegladu zarzadzania opracowane w
formie protokotu ze spotkania Dyrektora MOPS w Gdansku oraz wyznaczonych

pracownikow.

Procesem zarzadza Pelnomocnik ds. SZJ. Okresowy przeglad zarzadzania prowadzony jest w
cyklu rocznym®. Procedura zakupow opisuje w udokumentowanej formie proces zakupow,
ktory jest bezposrednio powigzany z procesami gtownym realizacji ustugi. Odpowiedzialnym

za zarzadzanie tym procesem jest Kierownik Wydzialu Kadr 1 Administracji.

Kolejng procedura jest procedura zarzadzania zasobami, ktora opisuje “proces zarzadzania

zasobami” 1 dotyczy gtownie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zarzadzania infrastrukturg.

Poznan

Zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001:2009 w MOPR w Poznaniu zidentyfikowano sze$¢
procesOw, obejmujacych wszystkie obszary dzialalnoSci MOPR w Poznaniu. Do

wyroznionych procesow zaliczamy:

1. realizacj¢ zadah zwigzanych z udzielaniem §wiadczen,

% Ksiega Jakos$ci Systemu Zarzadzania Jakoscia wg PN-EN ISO 9001:2009, MOPS w Gdansku, s.15
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2. realizacje zadan zwigzanych ze wsparciem funkcjonowania w srodowisku,

3. dzialania na rzecz wspierania osob niepetnosprawnych,

4. zarzadzanie zasobami osobowymi,

5. organizacja, infrastruktura i informatyzacja w MOPR,

6. planowanie i realizacja budzetu.
Kazdy sposréd zidentyfikowanych procesow funkcjonuje w ramach dziesigciu
wyréznionych 1 udokumentowanych  procedur znajdujacych si¢ na  stronie:

www.projekty.poznan.eu/gms i odpowiadajacych wymogom normy ISO 9001:2009°".

Wyrézniona zostala réwniez procedura dotyczaca “przegladu zarzadzania”, ktory w

przypadku MOPR w Poznaniu dokonywany jest w cyklu kwartalnym.
Itawa

Na podstawie zatacznika nr 6 1 7 do Ksiggi Jakosci MOPS w Itawie mozna stwierdzié, ze
wyroznionych zostato siedem procedur z czego trzy to procedury systemowe a cztery

operacyjne. Wsrdd procedur systemowych wyrézniono:

1. procedurg nadzoru nad dokumentami i zapisami
2. procedurg auditu wewnetrznego i dziatan korygujacych
3. procedurg nadzoru nad wyrobem niezgodnym i dziatan zapobiegawczych.

Do procedur operacyjnych zaliczamy natomiast:

1. procedur¢ wydawania decyzji administracyjnych
2. procedurg realizacji ustugi

3. procedurg zarzadzania zasobami
4

procedure zakup(’)w38.

W MOPS w Itawie analogicznie jak w przypadku MOPS w Gdansku zostato
udokumentowane 6 wymaganych przez norme¢ procedur i zaprezentowanych w formie
zintegrowanej w postaci 3 procedur. Ponadto wyrdzniono 4 procedury operacyjne, ktére w

dwoéch przypadkach pokrywajg si¢ réwniez z procedurami dodatkowymi wyréznionymi w

% System Zarzadzania w Miejskim Osérodku Pomocy Rodzinie w Poznaniu, por.takze Ksigga Systemu
Zarzadzania Urzgdu Miasta Poznania i miejskich jednostek organizacyjnych wg PN-EN ISO 9001:2009, PN-EN
I1SO 14001:2005

% Wykaz procedur systemowych i operacyjnych, zalaczniki nr 6 i 7 do Ksiegi Jakosci Miejskiego Osrodka
Pomocy Spotecznej w Itawie
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MOPS w Gdansku a nalezg do nich : procedura zarzagdzania zasobami oraz procedura

zakupow.

2.1. 6 Dokumenty potrzebne organizacji w celu zapewnienia skutecznego planowania,

przebiegu i nadzorowania procesow

Norma ISO 9001:2009 wprowadza duza elastyczno$¢ w zakresie dokumentow opisujacych
dzialania zwigzane z procesami. Dokumenty dotyczace proceséw nie sg obowigzkowe, poza
procesami okre$lonymi w normie, dla ktérych wymagana jest udokumentowana procedura.
Projektujac system zarzadzania jakos$cig, nalezy rozstrzygna¢ jaka forme be¢da miaty
dokumenty potrzebne organizacji do skutecznego planowania, przebiegu i nadzorowania
procesow lub tez w jakiej formie przedstawi¢ wyniki identyfikacji procesow. Zaroéwno
literatura przedmiotu jak i praktyka oferuje szerokie spektrum dokumentéw procesowych
wykorzystywanych w Systemach Zarzadzania Jako$cia. Z punktu widzenia prowadzonej
analizy oraz przydatnosci wykorzystania dokumentow w organizacji warto wyr6znic¢

nastepujace dokumenty: karty procesu, regulaminy, instrukcje, arkusze FEMA.

Szczegblnym rodzajem dokumentacji sg zapisy, w ktorych przedstawia si¢ uzyskane wyniki
lub dowody przeprowadzonych dziatan. Zapisy sg zrédtem, na podstawie ktérych ocenia si¢

m. in. skuteczno$¢ SZJ i1 stanowig dowod spetnienia wymagan.
Zapisy wymagane w normie 1SO 9001:2009

zapisy z przegladu zarzadzania

wyksztatcenie , szkolenia, umiejetnosci 1 doswiadczenie personelu
wyniki audytéw wewnetrznych 1 podjetych w ich rezultacie dziatan
charakter niezgodnosci dotyczacych wyrobu i podejmowanych dziatan

wyniki dziatan korygujacych

o ok~ w bh -

wyniki dziatan zapobiegawczych39

Gdansk

Z analizy otrzymanych dokumentéw wynika, ze w MOPS w Gdansku prowadzone sg zapisy

dotyczace przegladu zarzadzania, wynikow audytow wewngtrznych, niezgodnosci wyrobow,

¥ Hamrol A., Zarzqdzanie jakosciq z przykladami, PWN, Warszawa 2005, 5.165-167
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wynikow dziatan korygujacych i1 zapobiegawczych. Wnioskowa¢ tak mozna na podstawie
dostarczonych dokumentow w postaci Sprawozdania z oceny Systemu Zarzadzania Jako$cia

Miejskiego Osrodka Pomocy Spotecznej w Gdansku oraz zatacznikdw w postaci:
1. tabeli niezgodnosci wykazanych w ramach auditéw wewnetrznych

2.danych statystycznych dotyczacych wynikow przegladu zarzadzania MOPS w Gdansku za
okres 01.01.2009-31.12.2009. Jednoznacznie wynika, ze w MOPS w Gdansku sg prowadzone
zapisy dotyczace przegladu zarzadzania oraz wynikow audytow wewnetrznych, posrednio na
podstawie treSci w/w zalacznikOw mozemy przypuszczaé, ze istnieja rejestry czy tez

ewidencje dotyczace niezgodnosci, dziatan korygujacych i zapobiegawczych.

Brak jest natomiast jakichkolwiek dowodow/zapiséw dotyczacych prowadzonych szkolen,
umiejetnosci i doswiadczenia personelu. Nie przedstawiono/udostgpniono do analizy zadne;j
bezposredniej formy zapisow dotyczacych szkolen i kwalifikacji personelu w postaci np.
Swiadectw, certyfikatow, list obecnosci ze szkolen. Z analizy Sprawozdania z oceny Systemu
Zarzadzania Jakoscig Miejskiego Osrodka Pomocy Spotecznej w Gdansku wynika tylko, ze
takie szkolenia byty na biezaco podejmowane®. Braki w zapisach mozna odnie$é réwniez do

kwestii okresowych ocen pracowniczych.
Poznan

Na podstawie analizy dostarczonych dokumentéow przez MOPR w Poznaniu dotyczacych

zapisOw 1 obejmujacych:

1. Kwartalne Protokoty z Przegladu Systemu Zarzadzania przez Kierownictwo w
Miejskim Osrodku Pomocy Rodzinie w Poznaniu

Arkusz dziatan zapobiegawczych/korygujacych

Arkusz dziatan usprawniajacych

Ewidencja i raport wnioskow i dziatan korygujacych

o~ 0D

Rejestr 1 raport wnioskow zrealizowanych dziatan zapobiegawczych 1 zrealizowanych
dzialan usprawniajacych

6. Ewidencja i raport przyczyn niezgodnosci
mozna stwierdzi¢, ze sg prowadzone w sposob bardzo rzetelny i doktadny. Nie ma rowniez w

dostarczonej dokumentacji bezposredniej formy zapisow dotyczacych szkolen, umiejgtnosci i

40 Sprawozdanie z oceny Systemu Zarzadzania Jakoscig MOPS w Gdansku, za okres 01.01.2009-31.12.2009, s.4
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kwalifikacji personelu ale zostaty one bardzo doktadnie i szczegétowo opisane w Protokotach

z Przegladu Systemu Zarzadzania przez Kierownictwo w MOPR w Poznaniu.
Itawa

Z analizy dostarczonych dokumentéw przez MOPS w ltawie wynika, ze prowadzone s3
zapisy z auditdéw wewnetrznych, ktore zawieraja w swej treSci dane dotyczace niezgodnosci,
dziatan korygujacych 1 zapobiegawczych  oraz przegladow zarzadzania w postaci
Sprawozdania na przeglad Systemu Zarzadzania Jakoscig MOPS w Itawie. Ze Sprawozdania
na przeglad Systemu Zarzadzania Jako$cia MOPS w Itawie wynika rowniez, ze sa
prowadzone zapisy dotyczace szkolen personelu, ktore zawarte zostaty w zataczniku nr 5 do

niniejszego Sprawozdania.

2.1.7 Whioski wynikajace z analizy dokumentacji ISO w Poznaniu, Gdansku i Ilawie

Z punktu widzenia przeprowadzonej analizy systemy zarzadzania jakoScig w trzech w/w

osrodkach funkcjonujg zasadniczo zgodnie z wymogami normy ISO 9001:2009.

Podobiefistwa, ktore mozna zauwazy¢ miedzy funkcjonujacymi systemami zarzadzania

jakos$cia dotycza Osrodkéw Pomocy Spotecznej w Gdansku i Itawie. Wyrazne roéznice w

funkcjonowaniu systeméw zarzadzania jakos$cig zarysowujg si¢ miedzy Osrodkiem Pomocy

Rodzinie w Poznaniu a Osrodkami Pomocy Spotecznej w Gdansku i1 Itawie. Dotycza one

praktycznie czterech podstawowych grup dokumentow jakimi s3: polityka jakosci i ksiggi

jakosci, procedury oraz zapisy.

1. W przypadku Osrodkéw Pomocy Spotecznej w Itawie i Gdansku polityka jakosci jest
dokumentem zawartym w Ksiegach Jakos$ci, natomiast dla Miejskiego Osrodka Pomocy
Rodzinie w Poznaniu polityka jakos$ci zostata opracowana odrgbnie, ale jest zgodna z
og6lnymi wytycznymi co do polityki jakosci ustanowionymi dla Urzedu Miasta Poznania
1 jego podlegtych jednostek organizacyjnych zawartych takze w Ksigdze Systemu
Zarzadzania. Jedynym zastrzezeniem co do polityki jakosci Miejskiego Osrodka Pomocy
Rodzinie w Poznaniu jest jego forma, ktéra w dostarczonych materialach do analizy ma
forme ulotki a nie dokumentu.

2. Ksiggi Jakosci sporzadzone dla Osrodkéw w Gdansku i1 Itawie sg niemalze identyczne

co do ich ukltadu majacego odniesienie bezposrednio do uktadu normy ISO 9001:2009.
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Ksiggi Jakosci dla Osrodkow zaréwno w Gdansku jak 1 [tawie zostaly opracowane
indywidualnie/wylgcznie dla nich. Miejski Osrodek Pomocy Rodzinie w Poznaniu nie
posiada odregbnie opracowanej Ksiggi Jako$ci. Istnieje jedna wspdlna/tacznie
opracowana Ksiega Systemu Zarzadzania dla Urzedu Miasta Poznania 1 jego Miejskich
Jednostek Organizacyjnych. Uktad tej ksiggi ma charakter procesowy, co z punktu
widzenia szerszego zakresu wdrazania systemu zarzadzania jakoscig jest zasadne.
Niemniej jednak uktad Ksiegi Jako$ci zgodny z ukladem normy ISO 9001:2009 jest
uktadem bardziej czytelnym i przejrzystym, utatwiajacym orientacje w systemie.

3. W trzech os$rodkach zostalo udokumentowane sze$¢ zasadniczych procedur
wymaganych przez norme¢. W przypadku Osrodkéw w Itawie i Gdansku procedury te
zostaly zaprezentowane w formie zintegrowanej, co rowniez jest zgodne z wymogami
normy. Ponadto zostaly opracowane procedury dodatkowe. Trudno wnioskowaé o
uktadzie procedur, poniewaz do analizy dostarczone zostaty tylko wykazy procedur,
bez ich doktadnego opisu.

4. Najwigcej zastrzezen i watpliwosci co do dokumentacji budzg zapisy. Norma wymaga,
aby w organizacji zostaly ustanowione i prowadzone zapisy w celu dostarczania
dowodow zgodno$ci z wymaganiami oraz dowoddéw skutecznego dzialania sytemu.
Zgodnie z normg spetnienie danego wymagania lub przeprowadzenie danego dziatania
musi zosta¢ potwierdzone zapisem. We wszystkich trzech o$rodkach poddanych
analizie prowadzone s3 zapisy dotyczace przegladu zarzadzania, auditow
wewngtrznych, niezgodnosci, dziatan korygujacych 1 zapobiegawczych. Wyrazne braki
odnotowuje si¢ w zapisach dotyczacych szkolen, umiejetnosci 1 wyksztatcenia
pracownikow w Osrodku Pomocy Spotecznej w Gdansku. Pewna wzmianka dotyczaca
szkolen wewnetrznych personelu zostata odnotowana w zalagczniku nr 5 do
Sprawozdania na Przeglad Zarzadzania Miejskiego Osrodka Pomocy Spotecznej w
Itawie. W sposdb bardzo rzetelny natomiast przedstawiono dane dotyczace szkolen,
kwalifikacji i oceny okresowej pracownikoéw w Miejskim Osrodku Pomocy Spotecznej
w Poznaniu. Istotno§¢ monitorowania szkolen, kwalifikacji personelu oraz okresowych
ocen pracownikow wynika z faktu, Ze jedng z podstawowych cech systemu zarzadzania
jakos$cia jest jego ciagle doskonalenie, polegajace podnoszeniu jakosci oferowanych
uslug w ramach realizacji celéw polityki jakosci. Realizacja tych celéw jest natomiast
mozliwa dzigki pelnemu zrozumieniu 1 zaangazowaniu kierownictwa i pracownikow we
wdrazany i/lub funkcjonujacy system oraz $wiadomos$ci swojej roli jaka w nim

odgrywaja. Dlatego bardzo istotng rol¢ odgrywaja szkolenia z zakresu
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wdrazanego/funkcjonujacego systemu jak i te bezposrednio podnoszace kwalifikacje
zatrudnionych. W celu sprawnego monitorowania zarzadzania personelem warto
dokonywac nastepujacych zapisow:
5. tworzy¢ karty stanowisk pracy,
6. dokonywac zestawienia okresowej oceny pracownikow,
7. wykorzystywa¢ formularze dotyczace planowania i realizacji szkolen z podzialem na
szkolenia wewngtrzne i zewnetrzne oraz szczebel przeszkolonych pracownikow.
Bardzo istotnym dokumentem sg rowniez zapisy z przegladu zarzadzania. W osrodkach
pomocy spotecznej w Itawie 1 Gdansku przeglady zarzadzania dokonywane sa w cyklu
rocznym natomiast w Miejskim Osrodku Pomocy Rodzinie w Poznaniu s3 dokonywane
kwartalnie. W praktyce przegladéw zarzadzania dokonuje si¢ co najmniej raz w roku, a w
poczatkowym okresie funkcjonowania co kwartat. Wynika zatem z przeprowadzonej analizy,
ze MOPS w Gdansku 1 Ifawie zachowuja pewne minimum w zakresie przegladow
zarzadzania zgodne z wymogami normy ISO 9001:2009. System Zarzadzania Jako$cig w
MOPR w Poznaniu funkcjonuje natomiast od 2003 roku, a wigc nie mozna stwierdzi¢, ze
kwartalne przeglady zarzadzania odnosza si¢ do poczatkowego okresu funkcjonowania
systemu zarzadzania. Oczywiscie czestotliwo$¢ dokonywania przegladow zarzadzania lezy w
gestii poszczegolnych Osrodkow 1 zalezy od rozbudowania ich struktury, o ile nie tamie
wymagan normy. Mozna jednak domniemywaé/stwierdzi¢, ze czeg$ciej dokonywane
przeglady zarzadzania daja wigksza mozliwo$¢ biezacej korekty pewnych niedoskonatosci
funkcjonowania systemu. Bardzo waznym czynnikiem jest zawarto$¢ czy tez tresé
sporzadzanych Sprawozdan z Przegladow Zarzadzania. Niestety zarowno w przypadku
Osrodka Pomocy Spotecznej w Gdansku jak 1 Itawie, oczywiscie sprawozdania te sg
sporzadzane zgodnie wymogami normy ISO 9001:2009, ale formulowane w nich
whnioski/stwierdzenia s3 bardzo lakoniczne i1 ogolnikowe, nie oparte na konkretnych
pomiarach i analizach. Uwagi te dotycza przede wszystkim takich kwestii jak: ocena stopnia
satysfakcji klienta, poprawa komunikacji wewnatrz organizacji, ocena realnego stopnia
Swiadomosci wsrod pracownikow organizacji zasadno$ci polityki jakosci. Ogolnie rzecz
ujmujac  zauwaza si¢ pewne braki w solidnej i rzetelnej weryfikacji zasadniczych celéw
polityki jakosci. Zdecydowania bardziej rzetelnie i wiarygodnie prowadzone sg te przeglady
w MOPR w Poznaniu z wykorzystaniem 1 dokladnym objasnieniem stosowanych miernikow

na podstawie ktorych poddaje si¢ weryfikacje przyjetych celow jakoSci.
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Mozna zatem przypuszcza¢/wnioskowaé, ze na podstawie dokonanej analizy porownawczej
dostarczonej dokumentacji w/w osrodkow zasadniczym czynnikiem, ktdry roznicuje sposob
funkcjonowania systemu pod wzgledem jego dokumentacji nie jest wielko$¢ organizacji i jej
struktura. Istotne znaczenie ma natomiast sposob wdrazania i opracowania systemu. Osrodki
pomocy spotecznej w Gdansku i1 Itawie, zréznicowane pod wzgledem wielkosci 1 struktury
organizacyjnej wdrazaty systemy indywidualnie, bez uwzglgdnienia odgdérnych zalecen.
System Zarzadzania funkcjonujacy w Miejskim Os$rodku Pomocy Rodzinie w Poznaniu jest
niejako wtérny, czy tez stanowi czes$¢ sktadowa systemu ktory obowigzuje w Urzedzie Miasta
Poznania i jego podlegtych jednostkach organizacyjnych. Jedna z takich jednostek jest
wiasnie MOPR.

2.2 Wdrazanie i utrzymywanie systemu ZJ ISO w $wietle badan empirycznych

- oo . L 41
wSrod pracownikow badanych osrodkow

2.21 Geneza wprowadzenia, oczekiwania i trudnosci, stosunek

personelu

Pierwsza, jak podkreslali z dumg badani, jednostkg organizacyjng pomocy spolecznej
ktéra wprowadzita ISO uzyskujac certyfikat w 2004 roku byl MOPR w Poznaniu. Decyzj¢ o
wdrozeniu ISO podjat dyrektor MOPR, ale miala ona zwiazek z faktem, Zze prezydent miasta
zdecydowat si¢ na kompleksowe wprowadzenie ISO do wszystkich duzych jednostek
organizacyjnych. Rola wladz miejskich byta takze decydujaca w Gdansku, gdzie wdrozono
ISO w 2005 roku - w tym samym czasie kiedy wprowadzono ten system zarzadzania jako$cia
w Urzedzie Miasta Gdanska. Jako gléwny cel wprowadzenia ISO przedstawiciele badanych
organizacji podali dobro klienta, (w Gdansku che¢ podniesienia standardu $§wiadczonych
ushug opiekunczych), ale bezposrednim merytorycznym powodem (co wynika z wypowiedzi
badanych) nowa organizacja instytucji, jej wewnetrzne uporzadkowanie. W Poznaniu celem
nadrzgdnym bylo, aby w kazdej z szesciu filii $wiadczone ushugi na rzecz klienta, mialy tg
samg jako$¢ i standard, bardzo istotna byta takze cheé uporzadkowania i ujednolicenia

instytucji jako cato$ci, poprzez wprowadzenie jednego systemu zarzadzania bowiem przed

“! Ten fragment opracowania zostal napisany dzigki pomocy Aliny Karczewskiej, ktéra przeprowadzita,
wykorzystujac przygotowane przez mnie dyspozycje, wywiady swobodne z pracownikami analizowanych
osrodkow.
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1999 r. filie te byty odrgbnymi osrodkami pomocy spotecznej, z inng strukturg wewnetrzng,
stylami zarzadzania i organizacja pracy. Potrzeba lepszego zarzadzania kierowata takze
wdrazaniem ISO w Gdansku — chodzito, jak twierdzili badani, o udoskonalenie
funkcjonowania organizacji i zbudowanie systemu zarzadzania w mysl jakiego$ wzorca —
wybrano system zarzgdzania ISO. Celem byto takze wprowadzenie pewnych zasad zawartych
w tymze systemie, m. in. zasady podej$cia procesowego, systemowego oraz ciaglego
doskonalenia organizacji, na rzecz polepszenia wspolpracy z szeroko pojetym klientem
organizacji. Przedstawione motywy wdrazania ISO uzasadniajg oczekiwania z jakimi podjeto
proces wdrazania. Oczekiwano podniesienia i ujednolicenia jako$ci $wiadczen dla klienta,
poprzez uporzadkowanie procedur, uczynienie ich zrozumiatymi dla pracownikéw oraz
uporzadkowanie zakresow czynno$ci pracownikoéw. Uporzadkowanie organizacji, mialo
poprawic¢ jej wewnetrzne i zewnetrzne funkcjonowanie co miato w efekcie stuzy¢ klientowi,

jego zadowoleniu.

Najwigksza bariera i trudno$cia jaka trzeba bylo pokona¢ przy wdrazaniu ISO byla, w
zgodnej opinii badanych przedstawicieli os$rodkdw pomocy spotecznej, $wiadomosé
pracownikow — ich opér przed dodatkowa praca wynikajaca z konieczno$ci opracowania
nowych procedur. Zauwazalna byla obawa przed ISO jako systemem nieznanym i
niezrozumiatym. W kwestii identyfikacji pracownikow z ISO wskazywano na pewna
znamienng tendencj¢ — im nizej pracownik znajduje si¢ w strukturze organizacyjnej MOPR,
tym mniej utozsamia si¢ z systemem ISO, mniej go rozumie, aczkolwiek wykonuje swoje
obowigzki prawidlowo — zgodnie z procedurami w ramach systemu. Pracownicy socjalni nie
widza przetozenia ISO na praktyke 1 cho¢ wypelniaja swoje obowiazki zgodnie z ISO, to nie sa
tego $wiadomi. Przekona¢ jest najtrudniej pracownikow, ktorzy pracuja z klientem — co, jak
uwazaja nasi respondenci, wynika z ich niewiedzy na temat zasad systemu zarzadzania ISO.
Jak twierdzili nasi rozméwcy pracownicy powinni obstugiwaé klienta w sposob, ktory kreuje
dyrektor. Aby utrzymaé¢ ISO pracownicy nizszego szczebla sg bardzo czesto poddawani
audytom traktowanym jako sposob na dyscyplinowanie pracownikéw. Jak ujat to jeden z
respondentow: o systemie ISO trzeba mowi¢ w przystepnym jezyku, ukazujac bezposrednie
przetozenie na prace — jest to klucz do docierania do pracownikéw. Nad zmiang §wiadomosci
w kwestii ISO pracuje si¢ w badanych os$rodkach od lat i juz wigksza cze$¢ pracownikow
rozumie jego ide¢. Prowadzone sa szkolenia z systemu zarzadzania ISO, albo wewngtrznie albo
przy udziale biura audytu wewnetrznego. Audytor nie tylko przeprowadza audyty, ale jest

pewnego rodzaju promotorem systemu ISO. Ponadto nowi pracownicy przechodzg przez cykl
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spotkan informacyjnych, podczas ktoérych zapoznawani sg z funkcjonowaniem systemu.
Przeprowadzane sa takze kwartalne przeglady SZJ ISO, w ktérych uczestniczg wszyscy
kierownicy najwyzszego szczebla. Funkcjonuje rowniez przegladarka internetowa, dzigki
ktorej kazdy pracownik mozne si¢ zapozna¢ ze wszystkimi procesami, ktére funkcjonujg w
MOPR. Jak twierdzi jeden z respondentéw: jesli w sposob ciagly bedzie si¢ inwestowaé w
podnoszenie $wiadomos$ci pracownikéw socjalnych, wszystkich pracownikow, to na pewno
zadowolenie bedzie rosng¢ bowiem ISO uczy systemowego podejscia czyli logiki dziatan.
Analiza wywiadéw wskazuje, ze bardzo duzy wptyw na zmiang¢ postawy pracownikow wobec
ISO odegrat w kazdym z o$rodkéw dyrektor, ktory, jak w Poznaniu, w poczatkowej fazie
funkcjonowania ISO, w ramach cyklicznych, cotygodniowych spotkan, samodzielnie

przekonywat pracownikow kazdej filii do SZJ.

Symptomatyczna 1 szczegdlnie interesujaca jest analiza stosunku klientow
organizacji do systemu ISO. W opinii jednej z badanych z Gdanska, wprowadzenie ISO w
takiej organizacji jak os$rodek pomocy spotecznej — wzbudzito pewne zaciekawienie. Klienci
maja $wiadomos¢, ze organizacja ktora posiada ISO ma obowigzek liczy¢ si¢ z wymaganiami
klientow i to juz samo w sobie jest pozytywem. Wdraza si¢ je przeciez w organizacji dla
klienta m.in. biorac pod uwage poziom jego zadowolenia z zrealizowanej ustugi lub wyrobu.
Kazde takie dziatanie organizacji powinno by¢ i jest odbierane pozytywnie. Inne podejscie
reprezentuja przedstawiciele pozostatych badanych osrodkéw Zdaniem reprezentantki
Poznania klienci nie mieli wymagan wobec prowadzenia jakiegokolwiek systemu pomocy
spotecznej. Nie pytano zresztg klientow o ich stosunek do ISO. Jak to ujela badana
reprezentantka MOPR Poznan klient pomocy spotecznej nie jest klientem z otwartego rynku 1

nie zna regul gry tam panujacych.

Interesujacym przedmiotem analizy byly zalety i wady ISO — tak jak widzg je badani
pracownicy os$rodkéw pomocy spolecznej w ktérych wprowadzono ten system zarzadzania
jakoscig. Wsrod zalet wymieniano uporzadkowanie organizacji, podniesienie zadowolenia
klienta z obstugi MOPR, przygotowanie organizacji na sytuacje kryzysowe. Wdrozenie ISO
stworzyto mozliwo$¢ do ciggltego doskonalenia si¢ organizacji, wprowadzilo prace przez cele,
podniosto i1 ujednolicito jakos¢ §wiadczen adresowanych do klientow. Polityka systemu
pozwolita zdefiniowa¢ cele strategiczne i1 rozlicza¢ si¢ z ich realizacji. ISO daje takze
mozliwo$¢ ciagltego doskonalenia si¢, dostarcza biezacej informacji o tym co dzieje si¢ w
organizacji, polepsza standardéw ustug w stosunku dla klientéw, pozwala na prace przez cele.

Przeciw wdrozeniu ISO przemawia konieczno$¢ tworzenia zbyt duzej ilosci dokumentow,
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zatrudnienie pelnomocnika ISO i zagwarantowanie mu odpowiedniego czasu na prace
zwigzang z obshuga systemu. Watpliwosci na temat wartosci ISO dla pomocy spolecznej
traftnie wyrazila reprezentantka MOPS w Iawie. Jej zdaniem gléwng zaleta ISO jest
uporzadkowana dokumentacja, ale w pomocy spotecznej chodzi o klienta, o to aby jego
potrzeby byty zaspokojone. Uporzadkowana dokumentacja nie jest celem najwazniejszym w
pomocy spotecznej, a ISO nie narzuca sposobow dziatania, nie méwi o tych aspektach, ktére
s wazne w pomocy spotecznej. Wada jest takze czas po jakim mozna spodziewac si¢ efektow
a tym samym zrozumienia zasad ISO oraz umiejetnosci ich zastosowania co oblicza si¢ na co
najmniej trzy do pieciu lat, a nawet dopiero po pi¢ciu - o$miu latach. Wadg sg rowniez koszty
jaki musi ponies$¢ organizacja zardwno na poczatku przy wdrazaniu systemu jak i pdzniej przy
jego utrzymaniu. Analizy wywiadow przeprowadzonych z reprezentantami trzech badanych
osrodkow pomocy spolecznej wskazuja, Zze nie zawsze organizacje uzyskiwaty adekwatng do

potrzeb pomoc zewnetrzng przy wdrazaniu ISO.
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3. Wnioski i rekomendacje w zakresie praktyki organizacji i zarzadzania w
pomocy spotecznej i tworzenia modeli instytucji

Mimo wzrostu znaczenia pomocy spotecznej brak jest wickszego zainteresowania
badaczy ta problematyka, a catkowicie pomijane jako przedmiot eksploracji jest zarzadzanie
instytucjami opieki. Prezentacja pomocy spotecznej w opracowaniach pos§wigconych polityce
spotecznej w Polsce ogranicza si¢ niekiedy do przedstawienia legislacji socjalnej oraz
struktury organizacyjnej systemu. Pomoc spoteczna ciggle pozostaje bardziej terenem badan
niz ich przedmiotem i czg¢$ciej podejmuje si¢ analizy biednych, wykluczonych, odbiorcéw
pomocy spotecznej niz kierownikow czy pracownikow socjalnych w osrodkach pomocy,
domach pomocy spolecznej czy schroniskach dla bezdomnych. Brak wiedzy skutkuje
powstawaniem stereotypoéw, wystepowaniem postaw indywidualistyczno-heroicznej lub
generalizujaco-upraszczajacej. Pierwsza charakteryzuje brak wiedzy o regutach
organizacyjnych 1 zarzadzaniu publiczng pomoca spoteczng, polaczony z negatywnym
nastawieniem opartym na przekonaniu, ze krepuje ona dzialania pracownika socjalnego i
krzywdzi klienta. Postawg generalizujaco - upraszczajaca cechuje natomiast traktowanie jej
tak, jak inne organizacje gospodarcze sektora publicznego. Metody analizy zarzadzania w
pomocy spotecznej musza uwzgledni¢ kilka czynnikéw, do ktorych naleza uwarunkowania
historyczne, globalne, dzialajace na poziomie panstwa opiekunczego oraz determinanty
regionalne 1 lokalne na poziomie wojewddztw, powiatow i1 gmin. Czynniki historyczne to
koncepcje polityki spotecznej, pomocy spotecznej i pracy socjalnej przyjete w przesztosci i
oddziatujace na wspodlczesne rozwigzania, a uwarunkowaniami ponadnarodowymi sg procesy
globalizacji 1 europeizacji, rozwigzania prawne 1 organizacyjne oddzialujace na polska pomoc
spoteczng. Do czynnikéw ponadregionalnych zaliczy¢ trzeba instytucje centralne, tj. wladze
ustawodawcze i wykonawcze danego panstwa, tworzgce prawo socjalne oraz przekazujace
srodki finansowe na realizacj¢ zadan pomocy spolecznej. Naleza tutaj centralne, resortowe
instytucje pomocy spotecznej i ich oddziaty w urzedach wojewddzkich (wydziaty polityki
spotecznej). Czynniki regionalne i lokalne na poziomie samorzadowego wojewoOdztwa,
powiatu 1 gminy to regionalne i1 lokalne wtadze ustawodawcze (sejmik wojewodzki, rady
powiatdw 1 gmin) oraz wykonawcze (marszatkowie, starostowie, wojtowie), czyli
bezposredni zwierzchnicy instytucji samorzadowej pomocy spotecznej oraz powotane przez
nich instytucje (regionalne osrodki polityki spotecznej, powiatowe centra pomocy rodzinie).

Do czynnikow oddziatujagcych na tym poziomie nalezg takze organizacje infrastruktury
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spolecznej regionu wspolpracujagce z pomoca spoteczng (urzedy pracy, szkoty, osrodki
zdrowia, szpitale, itp.), partnerzy spoza sfery socjalnej (lokalny biznes) wspolpracujacy z
pomoca spoteczng oraz klienci pomocy spotecznej i ich rodziny. Do czynnikow
wewnetrznych organizacji pomocy spotecznej zaliczy¢ mozna zasoby ludzkie pomocy
spotecznej, metody i techniki pracy socjalnej, programy socjalne kierowane do okreslonych
kategorii klientéw, itp. zasoby materialne lokalnej pomocy (zrédta finansowania, wielkos¢ i
struktura naktadow, zasady podzialu $rodkow, baza lokalowa, wyposazenie, systemy,
tacznosci, transport, itp.) struktura organizacyjna, itp.

Na podstawowe dla tego opracowania pytanie czy organizacje pomocy spotecznej w
Polsce powinny wdraza¢ ISO odpowiedz jest niejednoznaczna. Zalezy to od wielkosci
organizacji 1 jej otoczenia. W matej, wiejskiej, zatrudniajacej kilka os6b organizacji bilans
kosztow 1 zyskow wskazuje, ze ISO jest tam zbyt drogim 1 mato uzytecznym systemem. W
duzej organizacji bedacej czeSciga wielkomiejskiego samorzadu terytorialnego na wiele
korzysci dla funkcjonowania osrodka pomocy spotecznej wskazywali nasi respondenci.

Inng kwestig sg trudnosci i koszty wdrazania bowiem cho¢ normy serii ISO 9000 sg coraz
lepiej znane w polskich organizacjach to wdrazanie systemow jako$ci wcigz sprawia wiele
problemoéw. Rozwazajac do§wiadczenia polskie we wdrazaniu systemow zarzadzania jakos$cig
przez administracj¢ publiczng, mozna stwierdzi¢, ze jesteSmy dopiero na poczatku drogi,
ktora ma zapewni¢ dostarczanie wysokiej jakosci ustug publicznych.42 Nalezy zdawac sobie
sprawe, ze wdrazanie systemu jakos$ci wigze si¢ z duzymi kosztami, natomiast korzysci sa
czesto oddalone w czasie 1 trudne do zmierzenia. System jako$ci zgodny z normami ISO 9000
nie spowoduje, ze organizacja zacznie od razu odnosi¢ sukcesy, moze jedynie w tym
pom(’)c43. Analiza formalnej dokumentacji trzech badanych o$rodkow wskazuje, ze systemy
te, cho¢ z pewnymi niedociagni¢ciami, funkcjonujg prawidlowo. Jesli chodzi o polityke
jakosci to zaleci¢ mozna bardziej konkretne 1 precyzyjne formulowanie celow zwlaszcza w
przypadku osrodkow w Itawie i Gdansku, a takze doprecyzowanie wskaznikow mierzalnosci
realizacji tych celow, co zdecydowanie umozliwiloby jasng weryfikacje 1 biezaca korekte
polityki jakosci. Co do uktadu Ksiegi Jakosci to zaleci¢ trzeba uktad zgodny z normag ISO
9001:2009, bowiem daje on jasno$¢ i przejrzysto$¢ orientacji w systemie, wszystkim
zainteresowanym. Trudno jednak na podstawie analizy dokumentacji i trzech wywiadoéw

swobodnych z reprezentantami badanych organizacji oceni¢ skuteczno$¢ 1 zasadnos¢

2 Opolski K., Modzelewski P., Zarzqdzanie jakoscig w ustugach publicznych, Cedetu.PL, Warszawa 2004,
5.163

3 Wawak S., Zarzgdzanie Jakosciq. Teoria i praktyka, Helion, Gliwice 2006, s.145
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wdrozenia systemu zarzadzania jako$cig. Warto byloby przeprowadzi¢ rozszerzone badania
adresowane do trzech grup respondentéw (grup docelowych): kierownictwa, pracownikow
sredniego szczebla oraz klientow. Przeprowadzenie takich badan pozwolitoby jasno i
jednoznacznie oceni¢ nast¢pujace kwestie: koncentracje na kliencie, klarowno$¢ kompetencii,
komunikacje wewngtrzna, rozwoj pracownikow, koncentracj¢ na programach szkoleniowych,
rozwo6j kadry menadzerskiej. Analiza wymienionych aspektow pozwolitaby oceni¢ w petni
przydatno$¢ funkcjonowania takiego systemu z punktu widzenia zaangazowania
kierownictwa, pracownikow oraz koncentracji na podniesieniu satysfakcji klienta. Po
przeanalizowaniu takich badan mozna byloby wnioskowa¢ o przyczynach nieprawidtowosci
funkcjonowania systemu. Przeglad literatury przedmiotu oraz badan empirycznych wskazuje,
ze do najczgstszych przyczyn nieprawidtowosci funkcjonowania systemu i w konsekwencji
jego niskiej efektywnos$ci zalicza si¢ : stabe zaangazowanie kierownictwa oraz brak dobrej
znajomosci norm ISO serii 9000. Stad wynikaja nadmierne oczekiwania w stosunku do
wynikow wdrozenia tj. gwaltowne polepszenie jakosci ustug, rozwigzanie problemow
organizacyjnych. Nalezy pamigta¢, ze samo wdrozenie normy ISO nie jest panaceum na
wszystkie problemy organizacji. Bardzo istotnym czynnikiem dla pdzniejszej efektywnoS$ci
jest zwalczenie przeszkod, ktore wynikaja z niechgci wdrazania systemu przez najwyzsze
kierownictwo. Bardzo czgsto w organizacjach rola najwyzszego kierownictwa ogranicza si¢
do podpisania dokumentu jakim jest polityka jakosSci i zatwierdzania kolejnych procedur. W
przypadku konieczno$ci dostosowania pewnych mechanizméw czy struktur do wymogow
normy, moze si¢ okazac, ze tak naprawd¢ najwyzsze kierownictwo nie chce zadnych zmian 1
zada wdrozenia systemu przy zachowaniu dotychczasowego status quo. Przyczyn niecheci do
zmian moze by¢ kilka np. przypisanie zadan do konkretnych osob a nie do stanowisk czy
polityka kadrowa. Czasami w jednej organizacji np. procesem zakupow zajmuje si¢ kilka
dziatow. Dlatego bardzo wazna jest klarownos¢ kompetencji, decentralizacja i delegowanie.
Kompetencje dzialdéw powinny by¢ szczegdlowo opisane 1 dziaty powinny $cisle ze sobag
wspolpracowac.

Jeszcze raz podkresli¢ nalezy, ze wdrozenie systemu zarzadzania jako$cig jest kosztowne
a korzysSci z tego wynikajace sa oddalone w czasie. Warto zastanowi¢ sig¢, co zyska si¢ dzigki
wdrozonemu systemowi, zwlaszcza w instytucjach o mniej rozbudowane;j strukturze. Mozna
wowcezas opracowa¢ Wewnetrzny System Zarzadzania, ktéry takze moze usprawnidé
funkcjonowanie organizacji oraz podniesienie jakosci $wiadczonych ustug a nie wymaga tak
duzego zaangazowania $rodkow finansowych. System jako$ci wg. norm ISO serii 9000 nie

jest determinantg sukcesu funkcjonowania organizacji, moze si¢ jedynie do niego przyczynic.
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Nie nalezy wigc przecenia¢ jego mozliwosci. Czesto zdarza sie¢, ze najwyzsze kierownictwo
zamiast zatrudnia¢ specjaliste , na stanowisko petnomocnika kieruje osobg, ktora dotychczas
nie miala nic wspdlnego z problemami jakosci i zarzadzania. Niedostateczna wiedza z zakresu
jakosci 1 zarzadzania powoduje, ze system jest budowany chaotycznie, nierzadko bez
stworzenia projektu czy chocby zarysu catosci. Powierzanie wdrozenia systemu jakosci
mniemajacym  zadnego doswiadczenia w  tej dziedzinie skutkuje  czesto:
zbiurokratyzowaniem systemu, nieuzasadnionym wydluzonym obiegiem dokumentacji,
dublowaniem kompetencji, nierOwnomiernoscig podzialu zadan pomigdzy dziatami.
Nadmierna ilo§¢ dokumentacji powoduje usztywnienie systemu w taki sposéb, ze nie ma
mozliwo$ci reakcji na nieprzewidziane zdarzenia bez naruszenia procedur. Bardzo czgsto
réwniez tworzenie procedur powierzane jest osobom, majacym jedynie podstawowe szkolenie
z zakresu jakosci. Oczywiscie procedury, powinny tworzy¢ osoby, ktore najlepiej znaja dany
obszar. Moga jednak nie mie¢ odpowiedniej wiedzy z zakresu systemu jako$ci. Zwykle tylko
pobieznie znajg inne dokumenty systemu. Zgodnie z podejsciem S. Wawaka proponuje si¢
nastepujace podej$cie do tworzenia procedur:
1. Wyznaczenie jednego z pracownikow dziatu jako$ci do nadzorowania wdrozenia
procedury
2. Zidentyfikowanie wymagan normy przez pracownika i okreslenie dziatow organizacji,
ktore procedura docelowo obejmie swym dziataniem
3. Organizacja spotkan kierownikéw tych dziatow w celu ustalenia aktualnego przebiegu
procesu i zidentyfikowania niezgodno$ci z wymaganiami normy
4. Stworzenie wersji robocze] procedury wraz z propozycjami usuni¢cia niezgodnosci
dla zaopiniowania ich
5. Akceptacja procedury przez pelnomocnika i zatwierdzenie przez dyrektora lub prezesa

Proponowany sposdb tworzenia procedur zapewnia:
spelnienie wymagan normy,

uniknigcie kolizji z innymi procedurami

1

2

3. objecie catego obszaru i likwidacje niezgodnosci

4. wyjasnienie wszelkich niejasnosci przed wdrozeniem
5

obiektywne stworzenie procedury — bez przerzucania kompetencji czy

odpowiedzialnosci, jak to moze si¢ zdarzy¢ gdy tylko jeden z zainteresowanych

uczestniczy w tworzeniu procedury
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Bardzo szczeg6lng grupe w przedsigbiorstwie tworzg audytorzy. Wymaga si¢ od nich nie
tylko znajomosci systemu jakosci, lecz takze ogodlnej wiedzy o przepisach pracowniczych,
BHP czy ochrony $rodowiska. Musza to by¢ zatem osoby doswiadczone lub akie, ktére
szybko zdobedg wiedzg. W innym przypadku nie beda mie¢ mozliwosci nadzorowania

systemu i znajdowania w nim stabych punkt()w44.

Inng kwestia wymagajaca rozwazenia jest pytanie czy wdrozony system
zarzadzania jakos$cia wg normy ISO 9001:2009 jest jedynym i optymalnym systemem
zarzadzania funkcjonujacym w ustugach publicznych, czy tez odwotujac si¢ do doswiadczen
w innych krajach mozna byloby si¢ zastanowi¢ nad zastosowaniem innych niz normy ISO
systemow zarzadzania jako$cia tj. na przyklad systemu BEST VALUE oraz wykorzystanie
szerokiej gamy wskaznikéw proponowanych przez ten system do oceny satysfakcji klienta.
System BEST VALUE (najwyzsza warto$¢) jest systemem szeroko stosowanym w ustugach
publicznych w Wielkiej Brytanii. Niesie on za soba duza warto$¢ poznawcza, gdyz jego
wdrazanie jest narzucone samorzadom lokalnym. Jest zakorzeniony w paradygmacie NPM
(New Public Management), ale wybiega takze poza ten paradygmat nawigzujac do koncepcji
“Modernizujacego si¢ Rzadu”. System ten jest stosowany w samorzadach lokalnych, gdyz
dostarczane przez nie ustugi s3 najblizej obywateli. W systemie tym podstawowe kryteria,
ktére musi spetnia¢ ustuga publiczna to oszczedno$¢, efektywnos¢ i1 produktywnosc.
Wprowadzono wymogi aby ustugi publiczne dostarczane przez samorzady lokalne spetniaty
wysokie kryteria jakosciowe. Obowigzkiem jest publikowanie co roku planu wdrazania Bet
Value 1 wynikéw z roku poprzedniego. Poza tym dostarczanie wszystkich ustug musi by¢
rewidowane co pig¢ lat. Organem kontrolnym jest Komisja Audytorska audytujgca plan
wdrozenia 1 dokonujaca inspekcji. Jako ciekawostke mozna podaé, ze audytorzy tej komisji
m.in. fotografuja np. zaniedbane podwodrka, place zabaw dla dzieci, trawniki, budynki
zagrazajace przechodniom itp. Zdjecia te s3 wykonywane cyklicznie 1 na podstawie
zaobserwowanych zmian sprawdza si¢ skuteczno$¢ administracji lokalnej. Jest to bardzo
przydatne mieszkancom, gdyz inspekcje lokalizuja niebezpieczne miejsca. Gminy sg roéwniez
zmuszone do usuwania $§mieci z terenow “niczyich” i dbania o wyglad miast i miejscowosci.
Komisja Audytorska przeprowadza rewizje wynikéw dziatalno$ci samorzadu lokalnego
postugujac si¢ rowniez szeregiem wskaznikow. Wskazniki sa podzielone na rézne kategorie.
Wyréznia sie¢ wskazniki ogolne oraz dotyczace: edukacji, ustug socjalnych, strategii lokalne;j,

budownictwa mieszkaniowego, czystosci, skladowania $mieci,, transportu, planowania,

“ \Wawak S., Zarzgdzanie Jakosciq. Teoria i Praktyka, Helion, Gliwice 2006, s.144-149
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bezpieczenstwa publicznego i poZarc')w45. Innym mozliwym systemem zarzadzania jakoscig
jest tzw. Strategiczna Karta Wynikéw, ktéra jest nieco podobna do systemu Best Value, gdyz
opracowywana jest na podstawie wskaznikdéw osiagnieé. Jej zaleta polega na tym, ze pomaga
stworzy¢ wskazniki realizacji instytucji publicznej w sposob zréwnowazony, uwzgledniajacy
zaroOwno aspekty wewngtrzne instytucji publicznej jak, stron¢ finansowg jej dziatalnosci, jak i
otoczenie zewnetrzne w postaci odbiorcow ustug. W celu ominigcia tych przeszkod, zaczgto
stosowa¢ w USA zaczerpnigta z sektora prywatnego metodologi¢ i zaczeto wdrazaé w
sektorze publicznym Strategiczng Kartg Wynik()w46. Rozwazy¢ mozna takze zastosowanie
Modelu Doskonatosci EFQM, ktory zostat stworzony przez Europejska Fundacj¢ Zarzadzania
Jakoscig. Jest on mocno zwigzany z koncepcja TQM i1 wyrdznia cztery rezultaty polityki
jakos$ci. Najwazniejszym rezultatem jest osigganie zamierzonych celow i porownywanie do
innych. Podejscie to jest bardzo mocno wspierane przez wiladze centralne w Wielkiej
Brytanii, zaré6wno jako system wdrazania jako$ci, jak 1 sposob wdrazania systemu Best Value.
Model EFQM moze by¢ przydatny do reorganizowania systemu zarzadzania, natomiast w
ograniczonym stopniu stuzy do poprawy jakosci ustlug. Zawsze istnieje ryzyko, ze model ten
bedzie uzywany jako sposob zarzadzania w oderwaniu od potrzeb i1 bez wciggnigcia
interesariuszy danej instytucji publicznej oraz ze nie bgdzie wdrazany na nizszych szczeblach
organizacji. Wielka Brytania stworzyla projekt Benchmarkingu w ushugach publicznych,
stosujgc Model Doskonato$ci. Pomiedzy rokiem 1996 a 1998 ponad 100 instytucji sektora
publicznego wzigto udziat w tym projekcie, ktory zawieral m.in. samooceng tych instytucji.
W Polsce model EFQM jest wdrazany m.in. przez Stowarzyszenie Konsultantéw Umbrella®’.
Wdrozenie EFQM zostalo m.in. zalecone MOPR w Poznaniu. Wreszcie ostatnim z
wymienionych narzgdzi zarzadzania jako$cig jest Total Quality Management Jest to 0 wiele
bardziej zlozone podejscie do doskonalenia jako$ci niz normy ISO. W instytucjach
publicznych w Polsce nie jest jeszcze zbyt rozpowszechniona, gdyz stanowi podejscie
holistyczne, obejmujgce wicle aspektow doskonalenia jakos$ci. Wyrazne jest jednak coraz
wicksze zainteresowanie TQM ze strony instytucji publicznych w Polsce. TQM jest to droga
zarzadzania instytucja publiczng na wszystkich poziomach od szczebla zarzadzajacego do
pracownikow pierwszej linii, w celu osiagniecia satysfakcji klienta, poprzez ciagle

zaangazowanie pracownikOw 1 ciagle poprawianie procesOw pracy wewnatrz instytucji

*> Opolski K., Modzelewski P., Zarzqdzanie Jakoscig w Ustugach Publicznych, Cedetu PL
“ Ibidem, .73
" Ibidem, s. 77
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publicznej. W odréznieniu od ISO, gdzie wystepuja szczegdtowe procedury dotyczace
odcinkow pracy i wymogi ich realizacji TQM nie jest nakazowy, lecz motywacyjny. W TQM
wprowadza si¢ szkolenia wszystkich pracownikow, aby mogt powsta¢ wspolny mianownik
porozumienia i celow firmy. Pracownikowi wyjasnia si¢ jaka jest jego rola, zadania i cele,
zgodnie ze strategig 1 taktyka firmy. TQM uwaza si¢ za metod¢ kierowania organizacja,
stawiajaca na naczelnym miejscu jakos$¢, oparta na wspoldziataniu wszystkich pracownikéw,
skierowang na spoleczenstwo przez zadowolenie klientow i zaspokojenie pracownikow w
dhugiej perspektywie. Model TQM wg. Oaklanda pokazuje, iz stosowanie norm I1SO to nie
wszystko, musza istnie¢ takze inne aspekty zwigzane m.in. z powszechnym i1 pelnym
wspoldziataniem wszystkich zainteresowanych przy wykorzystaniu réznorodnych narzedzi i
technik®®. Ze wzgledu na ztozonoéé i stopien trudnosci wdrazania poszczegolnych systemow
zarzadzania, instytucja publiczna powinna zacza¢ od wdrazania np. norm ISO by nast¢pnie
przejs¢ do caloSciowego zarzadzania jako$cig TQM. W innym wariancie mozliwe jest
bezposrednie wdrazanie Strategicznej Karty Wynikow. Mozna rowniez probowaé dokonywaé
stopniowych zmian wzorujac si¢ na systemie Best Value, lub czerpiagc ze wszystkich
systemOw. Istotnym ograniczeniem mogg by¢ kwestie finansowe. Administracja publiczna w
Polsce uczy si¢ dopiero zarzadzania przez jako$¢, ale mozna zaobserwowal pozytywne
zmiany w sposobie myslenia. Coraz wigksza liczba politykéw 1 menadzerow instytucji
publicznych zauwaza konieczno$¢ poprawy ich funkcjonowania. Wybor konkretnego systemu
moze by¢ zdeterminowany konkretnymi osiggnigciami we wdrazaniu jakosci w administracji
publicznej w Polsce, warto jednak pozosta¢ otwartym na nowe koncepcje przychodzace z
krajow wysoko rozwinigtych.

Dotychczasowe rozwazania miaty na celu analiz¢ czy do wiasciwego zarzadzania w
pomocy spotecznej uzyteczne sg systemy zarzadzania jakoscig typu ISO, czy poprawiaja
organizacj¢ pracy, zmniejszaja przecigzenie pracownikow socjalnych dzialaniami
administracyjnymi realizowanymi kosztem pracy socjalnej, zmniejszaja zagrozenia
wypaleniem zawodowym, poprawiajg relacje z otoczeniem organizacji socjalnej. Dziataniom
wewnatrz organizacji towarzyszy¢ jednak powinny konieczne zmiany w potozeniu kadr

pomocy spotecznej. Chodzi przede wszystkim o ustaw¢ o zawodzie pracownika socjalnego
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podnoszaca pozycje tej profesji, walke z pauperyzacja ptacowa oraz dziatania na rzecz
podniesienia prestizu, poprawy wizerunku pracownika socjalnego. Zmian wymaga takze
struktura organizacyjna instytucji pomocy spolecznej tj. podjecie dziatan na rzecz
wzmocnienia organizacyjnego i finansowego samorzadowej pomocy spotecznej na terenach
niskozurbanizowanych oraz wspieranie rozwoju sektora niepublicznego w pomocy spolecznej
tj. organizacji pozarzadowych i promowanie dobrych inicjatyw prywatnych w obszarach
deficytu ustug publicznych (np. ustugi opiekuncze w miejscu zamieszkania). Pomoc
spoteczna w Polsce posiada liczne atuty, do ktorych zaliczy¢ mozna rozbudowang strukture
organizacyjng ( osrodek pomocy spotecznej w kazdej gminie oraz centra pomocy rodzinie w
kazdym powiecie), liczng wyksztalcong kadre pomocy spotecznej, coraz szybciej rozwijajacy
si¢ sektor pozarzagdowy i rynkowy oraz rozwigzania prawne zgodne z kierunkiem reform
zabezpieczenia spotecznego w krajach Unii Europejskiej. Wymienione atuty pozwalaja zywié
nadziej¢ na modernizacj¢ systemu, ale w procesie reform nie wolno zapomina¢ o znaczeniu
wlasciwego zarzadzania w pomocy spotecznej, ktére wydaje si¢ jego slabym ogniwem.
Poprawa tego aspektu funkcjonowania systemu w moim przekonaniu moze poprawic jakos¢

swiadczonych ustug.
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