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Synopsis: Administracja publiczna musi stale przystosowywa  si  do wyzwa  cywilizacyjnych  

i spo ecznych, aby w a ciwie wykonywa  powierzone jej w ramach prawa zadania. Usprawnienie 

administracji, rozwijanie w jej strukturach poczucia misji publicznej i spo ecznej s u by oznacza 

doskonalenie procesu wiadczenia us ug i podnoszenie poziomu jako ci tych us ug oraz jako ci 

obs ugi. Rodzi to konieczno  uwzgl dniania oczekiwa  spo ecznych w zakresie dzia ania admini-

stracji i przejrzysto ci procedur administracyjnych oraz wykorzystania narz dzi zarz dzania jako ci . 

Celem artyku u jest analiza metod doskonalenia jako ci us ug publicznych w kontek cie cech 

us ugi publicznej oraz oczekiwa  wspó czesnego us ugobiorcy. W opracowaniu dokonano prze-

gl du dost pnej literatury po wi conej zagadnieniu zarz dzania jako ci  us ug publicznych.  

S owa kluczowe: metody doskonalenia jako ci, us uga publiczna, jako , administracja publiczna 

Wst p 

Usprawnienie administracji, rozwijanie w jej strukturach poczucia misji pu-

blicznej i spo ecznej s u by oznacza doskonalenie procesu wiadczenia us ug 

publicznych oraz konieczno  uwzgl dniania oczekiwa  spo ecznych w zakresie 

jako ci dzia ania administracji i przejrzysto ci procedur administracyjnych oraz 

poszukiwania narz dzi zarz dzania daj cych mo liwo  dostosowania zakresu 

us ug do spo ecznych oczekiwa  i mo liwo ci finansowych danego urz du. Nie-

zb dny jest tak e sta y dop yw wiedzy dotycz cej dobrych praktyk z zakresu za-

rz dzania sektorem publicznym, w tym znajomo  programów daj cych mo li-

wo  realizowania i wspomagania wdra ania innowacyjnych rozwi za  z zakre-

su zarz dzania (por. [21]). Administracja publiczna coraz odwa niej wykorzy-

stuje modele i metody doskonalenia jako ci us ug publicznych, bior c pod uwa-

g  oczekiwania i potrzeby wspó czesnego odbiorcy. 
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Celem artyku u jest analiza metod doskonalenia jako ci us ug publicznych  

w kontek cie cech us ug publicznych oraz oczekiwa  wspó czesnego us ugo-

biorcy. W opracowaniu przyj to za o enie, i  w zarz dzaniu jako ci  w admini-

stracji publicznej winny znale  zastosowanie wszystkie skuteczne metody, 

wp ywaj ce na ulepszanie oferowanych us ug oraz wzrost satysfakcji klientów. 

Prezentacja i ocena tych metod wymaga a przegl du dost pnej literatury po-

wi conej zagadnieniu zarz dzania jako ci  us ug w sektorze publicznym.  

Przyczyny zmian w funkcjonowaniu administracji publicznej  

Administracja jest zjawiskiem z o onym, nale cym do sfery organizacji 

oraz prawa. Stanowi cz  aparatu pa stwowego, powo an  do realizacji zada  

ustalonych przez parlament, to tak e rodzaj dzia alno ci prowadzonej przez ró -

ne jednostki (pa stwowe, samorz dowe, prywatne) celem realizacji zada  uzna-

nych za publiczne i okre lonych w ustawach i innych aktach. Prawo okre la 

podstaw  tych dzia a , ich zasi g, moc wi c , form  i tryb post powania oraz 

inne warunki, których spe nienie wp ywa na ich wa no  i skuteczno  (por. [19]). 

Proces usprawniania administracji i modelowego funkcjonowania urz dów ozna-

cza projektowanie i wdra anie skutecznych standardów i regu  dzia ania, zwalczanie 

przejawów korupcji, zwi kszanie sprawno ci, skuteczno ci i efektywno ci instytucji 

publicznej. Niezb dnym staje si  wi ksze uwra liwienie instytucji publicznej na po-

trzeby spo eczne obywateli (por. [13]). Oznacza to konieczno  odchodzenia od zbiu-

rokratyzowanego modelu funkcjonowania administracji i zast powania go modelem 

zarz dzania publicznego. Porównanie tych modeli zawiera tabela 1. 

Tabela 1. Cechy tradycyjnego modelu biurokracji i modelu zarz dzania publicznego – porównanie 

Cechy Model biurokratyczny Model zarz dzania publicznego 

styl kierowania 
biurokratyczny – administro-

wanie 
mened erski – zarz dzanie 

struktury organizacyjne hierarchiczne, sztywne zdywersyfikowane, elastyczne 

ukierunkowanie dzia a  do wewn trz i na procedury na zewn trz i na potrzeby 

kontrola wewn trzna zewn trzna 

horyzont podejmowanych 

dzia a  
krótkookresowy d ugookresowy 

cel podejmowanych dzia a  utrwalanie porz dku wywo ywanie zmian 

zasada rz dzenia imperatywna interaktywna 

wspó dzia anie z organiza-

cjami innych sektorów 
separacja partnerstwo 

organizacja pa stwa 
dominacja uk adów monocen-

trycznych 

dominacja uk adów samorz do-

wych i autonomicznych 

ród o: J. Hauser, Od idealnej biurokracji do zarz dzania publicznego (maszynopis) 2000, [za:]  

S. Mazur, Historia administracji publicznej, [w:] Administracja publiczna, red. J. Hauser Wydaw-

nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 59. 
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Naschold i von Otter wskazuj  na takie cechy nowego zarz dzania publicz-

nego, jak: rozdzielenie ról klienta-odbiorcy us ugi od dostarczyciela us ug, pro-

mowanie kontraktowania us ug publicznych, zorientowanie na osi ganie wyni-

ków, uelastycznianie p acy i warunków pracy. Cech  nowego zarz dzania jest 

tak e rozdzielenie aktywno ci politycznej (planowanie i podejmowanie decyzji 

strategicznych) od zarz dzania operacyjnego (realizacji polityk publicznych), 

wprowadzenie elementów rynkowych i quasi-rynkowych do administracji pu-

blicznej, zorientowanie dzia a  na klienta oraz wypracowanie przez rz d regula-

cji okre laj cych sposób wiadczenia us ug i ich standard (por. [9]). 

Zarz dzanie publiczne musi uwzgl dnia  specyfik  funkcjonowania admini-

stracji, jej misyjno  wobec spo ecze stwa oraz nadrz dny cel, jakim jest dobro 

publiczne. Istotnym elementem kszta tuj cym to zarz dzanie s  cechy us ug pu-

blicznych. 

Cechy us ugi publicznej  

A. Payne okre la us ug  jako „ka d  czynno  zawieraj c  w sobie element 

niematerialno ci, która polega na oddzia ywaniu na klienta lub przedmioty b d  

te  nieruchomo ci znajduj ce si  w jego posiadaniu, a która nie powoduje prze-

niesienia prawa w asno ci. Przeniesienie prawa w asno ci mo e jednak nast pi , 

a wiadczenie us ugi mo e by  lub te  nie by  ci le zwi zane z dobrem mate-

rialnym” (cyt. [12]). B. Ko uch i A. Ko uch proponuj  definiowanie us ug pu-

blicznych w kontek cie ich zdolno ci do realizowania interesu publicznego ro-

zumianego jako s u enie celom wy szym, najwa niejszym z punktu widzenia 

ca ej wspólnoty obywateli i odzwierciedlonym w podzielanych warto ciach 

zharmonizowanych z tymi celami. Do kategorii us ug publicznych mo na wi c 

zaliczy  tylko te us ugi, które s u  osi ganiu celów wy szych, stanowi c o by  

albo nie by  wspólnoty obywateli. Podstawowym kryterium wyodr bniaj cym 

us ug  publiczn  jest wi c s u enie interesowi publicznemu. Us ugi publiczne 

mo na zatem zdefiniowa  jako dobra publiczne, w stosunku do których niemo -

liwe jest wykluczenie kogokolwiek z korzystania z nich. S  to dobra, które nie-

zale nie od liczby korzystaj cych posiadaj  okre lon  warto . Warto ci tej nie 

naruszaj  kolejni u ytkownicy. S  to us ugi wiadczone przez administracj  pu-

bliczn  bezpo rednio ludno ci w ramach sektora publicznego lub podmioty pry-

watne zapewniaj ce dan  us ug  (por. [7]). 

Us uga publiczna, podobnie jak ka da us uga, ma wymiar niematerialny, 

nietrwa y – nie mo na jej przechowywa . Cechuje j  tak e brak w asno ci, nie-

rozdzielno  (us uga jest jednocze nie wiadczona i konsumowana), ró norod-

no  (mimo obowi zuj cych w danej organizacji standardów us uga za ka dym 

razem mo e by  inna, mimo i  wiadczy j  ta sama osoba). Us uga ró ni si  

wi c w istotny sposób od produktu, co ma wp yw na zarz dzanie jej jako ci  

(por. [17]). 
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Jak podkre laj  B. Ko uch i A. Ko uch, potrzeba realizacji interesu publicz-

nego drog  wiadczenia us ug publicznych powoduje, e zaspokajaniu w ten 

sposób potrzeb przez obywateli towarzysz  dwie podstawowe okoliczno ci, od-

ró niaj ce us ugi publiczne od innych rodzajów us ug: nierywalizacyjny charak-

ter konsumpcji oraz niemo no  wykluczenia z konsumpcji. Us ugi te powstaj   

i s  eksploatowane przy wykorzystaniu funduszy publicznych. Musz  by  do-

starczone w tej samej ilo ci wszystkim konsumentom, znajduj cym si  w obsza-

rze oddzia ywania jednostki powo anej do wiadczenia tych us ug (por. [7]). Do 

specyficznych cech us ugi publicznej nale y tak e zaliczy : 

— podatno  na zmiany polityczno-spo eczne (zmieniaj ce si  prawo); 

— brak konkurencji w sferze us ug administracyjnych (urz d jest jeden), 

— konsekwencje spo eczne i ekonomiczne, jakie mog  by  nast pstwem zasto-

sowania, 

— przymus korzystania przez klienta z us ug, 

— subiektywny sposób percepcji i oceny, 

— finansowanie us ug publicznych przez nabywc  w sposób po redni poprzez 

podatki (por. [1]). 

Omawiane us ugi mo na podzieli  na: us ugi administracyjne, publiczne  

o charakterze spo ecznym, i publiczne o charakterze technicznym. Podzia  ten 

prezentuje tabela 1.  

Tabela 2. Klasyfikacja us ug publicznych 

Kategoria us ug publicznych Rodzaje us ug 

us ugi i e-us ugi administracyjne 
wydawanie dokumentów, zezwole , koncesji, decyzji, wpro-

wadzanie do baz danych 

us ugi i e-us ugi spo eczne 

ochrona zdrowia, o wiata i wychowanie, kultura, kultura fi-

zyczna i rekreacja, pomoc i opieka spo eczna, mieszkalnictwo, 

bezpiecze stwo publiczne 

us ugi techniczne 

transport – us ugi i infrastruktura, gospodarka odpadami oraz 

utrzymanie czysto ci i porz dku, cmentarnictwo, zaopatrzenie 

w energi , ziele  publiczna 

ród o: B. Ko uch, A. Ko uch, Istota wspó czesnych us ug publicznych, [w:] Us ugi publiczne. 

Organizacja i zarz dzanie, red. B. Ko uch, A. Ko uch, Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu 

Jagiello skiego, Kraków 2011, s. 41.  

Us ugi administracyjne obejmuj  zadania realizowane przez administracj  

publiczn , zwi zane z dokonywaniem czynno ci administracyjnych. Efektem ta-

kiej us ugi jest zazwyczaj decyzja administracyjna wraz z nast pstwem, jakie 

powoduje. Miejscem wiadczenia tych us ug jest urz d. Zgodnie z teori  prawa 

administracyjnego, pod poj ciem urz du nale y rozumie  zorganizowany zespó  

pracowników pa stwowych lub samorz dowych przydzielony do pomocy orga-

nowi administracji i powo any do merytorycznej i technicznej obs ugi tego or-

ganu (por. [6]). 
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Us uga publiczna wymaga zaprojektowania procesu jej wiadczenia. Mo na 

w nim wyró ni  trzy g ówne elementy: standard us ugi (co ma by  wiadczone), 

sposób wiadczenia us ugi dopasowany do mo liwo ci organizacji i zapotrze-

bowania spo ecznego (w jaki sposób wiadczona jest us uga) oraz popraw  tego 

sposobu wynikaj c  z analizy osi ganych rezultatów i poziomu satysfakcji oby-

wateli – klientów administracji (por. [14]). Proces wiadczenia winien uwzgl d-

nia  elementy maj ce wp yw na jako  us ugi publicznej. 

Jako  us ug publicznych a oczekiwania us ugobiorców  

Prawo obywateli do dobrej administracji, a wi c spe niaj cej oczekiwania 

us ugobiorców w zakresie jako ci, zawiera Art. 41 Karty Praw Podstawowych 

Unii Europejskiej, przyj tej w 2000 roku w Nicei. Jako  mo na definiowa  ja-

ko stopie  doskona o ci, sposób my lenia powoduj cy ci g e poszukiwanie do-

skonalszych rozwi za  (por. [18]). 

Zdaniem C. Kinga, jako  w sferze us ug powinna by  rozpatrywana  

w o miu wymiarach: odpowiedzialno ci, kompetencji, dost pu, uprzejmo ci, 

komunikatywno ci, wiarygodno ci, bezpiecze stwa i zrozumienia.  

Mo na przyj , i  jako  us ug publicznych obejmuje: jako  oczekiwan  

przez klienta (obywatela), jako  procesu realizacji us ugi, jako  wyniku (dla 

klienta mo e by  on niezadowalaj cy, zadowalaj cy lub ponadprzeci tny) (por. [8]) 

– rys. 1. 

 
 

Rys. 1. Elementy jako ci us ug publicznych 

ród o: M. Lisiecki, Jako  w zarz dzaniu bezpiecze stwem obywateli, Wydawnictwo KUL, Lu-

blin 2009, s. 39. 

 

 

 

 
Jako  

oczeki-

wana 

przez 

klienta 

 

 

 

 

 
Jako  

procesu 

realizacji 

 

 

 

 

 

 

Jako  

wyniku 

Oczekiwania niezaspokojone 

– jako  niezadowalaj ca 

Oczekiwania zaspokojone – 

jako  w a ciwa, zadowalaj ca 

Ponad oczekiwania – jako  

wysoka (ponadprzeci tna) 



40 Bo ena PAW OWSKA, Izabela SEREDOCHA 

K. Sato wyró nia jako  wymagan , docelow  i dostosowan . Jako  wy-

magana to taka, której klienci oczekuj . Docelowa, zwana jako ci  konstrukcji, 

to taka, któr  pragnie wytwarza  kadra zarz dzaj ca danej organizacji. Jako  

dostosowana oznacza jako  wykonan  obecnie przez us ugodawc , odpowiada-

j c  potrzebom klientów (por. [16]). 

Z bada  przeprowadzonych przez Pracowni  Bada  Spo ecznych w sierpniu 

2009 roku na zlecenie Urz du S u by Cywilnej wynika, i  kluczowymi powo-

dami braku dostatecznej satysfakcji z tego, co oferuj  obywatelom urz dy admi-

nistracji, s : nieznajomo  przepisów przez pracowników, brak z ich strony po-

mocy i yczliwo ci, d ugi czas za atwiania spraw, skomplikowane procedury  

i formularze. Obywatele oczekuj  od urz dników: przychylno ci, przejrzysto ci 

procedur, wyczerpuj cej i zrozumia ej informacji, usprawnienia pracy, co  

w efekcie skróci oby czas za atwiania spraw (por. [14]). Postrzeganie i ocenianie 

jako ci us ugi zawsze przebiega w kontek cie postaw i zachowa  pracowników 

instytucji publicznych, dla us ugobiorców szczególnego znaczenia nabieraj :  

— wzorowa praca ukierunkowana na interes publiczny i dobro pa stwa; 

— profesjonalizm i obiektywizm w rozwi zywaniu problemów prawno-admini- 

stracyjnych; 

— szacunek dla korpusu s u by cywilnej wyra ony godnym post powaniem  

w urz dzie i poza nim; 

— lojalne i rzetelne wykonywanie programu rz du w odniesieniu do admini-

stracji publicznej, 

— doskonalenie urz dniczych kwalifikacji zawodowych i etyczno-moralnych 

(w relacjach s u bowych i pozas u bowych) (por. [13]). 

Nie ulega w tpliwo ci, i  w procesie doskonalenia jako ci us ugi publicznej 

bardzo wa nym czynnikiem jest zaanga owanie pracowników i ich profesjona-

lizm. Klienci wymagaj  sprawnej i fachowej obs ugi oraz yczliwej pomocy. Na 

wystawian  przez nich ocen  jako ci wp ywa tak e dost pno  us ug, pe na in-

formacja, kompetencja wiadcz cych us ug , ich odpowiedzialno , rzetelno , 

uczciwo  oraz znajomo  potrzeb nabywców. Jako  wiadczonej us ugi,  

w tym jako  obs ugi, jest narz dziem kszta tuj cym presti  i autorytet urz dni-

ka. Kierownicy urz dów s  odpowiedzialni za wprowadzanie zmian doskonal -

cych wiadczenie us ug i w istotny sposób wp ywaj cych na wzrost satysfakcji 

us ugobiorcy.  

G ówne za o enia zarz dzania jako ci  w instytucjach publicznych 

Jak s usznie zauwa a A.V. Feigenbaum, jako  jest efektem w a ciwego za-

rz dzania i organizacji (por. [18]). Zarz dzanie jako ci  to zadanie wszystkich 

mened erów polegaj ce na wykonywaniu funkcji zarz dzania w stosunku do ja-

ko ci systemu zarz dzanego i jako ci jego sk adników. Jest to podej cie, w któ-
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rym jako  jest najwa niejsz  kwesti  w decyzjach kierowniczych. Dzia anie to 

decyduje o polityce jako ci, celach i odpowiedzialno ci oraz realizacji w ramach 

systemu jako ci (por. [10]). W zarz dzaniu jako ci  wa ne s  oczekiwania i po-

trzeby klienta (por. [20]). Nale y im podporz dkowa  sposób doskonalenia in-

stytucji publicznej.  

Proces wdra ania systemów jako ci w urz dach rozpocz to pod koniec lat 

90. XX wieku. Mia  on wówczas charakter pionierski. Obecnie wiele urz dów 

posiada certyfikat potwierdzaj cy funkcjonowanie systemu zarz dzania zgodne-

go z wymaganiami norm ISO. Norma ISO 9001 okre la podstawowe wymogi 

zarz dzania przez jako . Za podstawowe zasady zarz dzania jako ci  w obsza-

rze dzia alno ci us ugowej uznaje si : 

— orientacj  na klienta – rozumienie i realizacj  obecnych i przysz ych ocze-

kiwa  klientów; 

— przywództwo – tworzenie rodowiska pracy umo liwiaj cego pe ne anga-

owanie si  pracowników w realizowane procesy; 

— uczestnictwo i aktywne zaanga owanie pracowników w realizacj  celów or-

ganizacji – stosownie do posiadanych umiej tno ci i kompetencji; 

— ci g e doskonalenie us ug, procesów i systemu zarz dzania jako ci , trakto-

wane jako niezmienny cel organizacji; 

— podej cie procesowe – u atwiaj ce zwi kszenie sprawno ci dzia a  organi-

zacji (por. [8]). 

Systemy zarz dzania jako ci  sta y si  niezb dnym narz dziem do praktycz-

nego wdro enia nowego modelu funkcjonowania administracji. Model ten 

uwzgl dnia: cele strategiczne (nie tylko bie ce administrowanie), budowanie 

konkurencyjno ci sektora publicznego, realizacj  celów spo ecznie akceptowal-

nych i zdecentralizowanie struktur (por. [14]). 

Z jako ci  ci le wi e si  idea TQM (Total Quality Management), oparta na 

za o eniu, i  jako  to wszystko, co mo na poprawi . Idea ta obejmuje: 

— wspó dzia anie zasobów ludzkich, zsynchronizowanie u ycia zasobów rze-

czowych, finansowych, informacyjnych dla jak najskuteczniejszego osi ga-

nia celów, za które uznaje si  zadowolenie klienta, wynik finansowy, satys-

fakcj  pracowników; 

— pobudzanie i utrzymywanie w pracownikach projako ciowej wiadomo ci  

i postawy ca kowitego zaanga owania si  w sprawy jako ci organizacji; 

— sposób zarz dzania dla poprawy efektywno ci, elastyczno ci, wspó dzia ania 

w odniesieniu do ca ej organizacji, jak i jej cz ci (por. [3]; [4]). 

Zarz dzanie jako ci  us ug wymaga tak e identyfikowania wymaganej jako-

ci us ug, a wi c ci g ego monitorowania oczekiwa  klientów oraz osi ganego 

przez nich stopnia satysfakcji, przy równoczesnym zapewnieniu odpowiedniej 

technologii wiadczonych us ug, oraz eliminowania nieprawid owo ci. Nale y 

d y  do wypracowania warunków pozwalaj cych na wykonywanie us ug 

zgodnych z oczekiwaniami klientów, w efekcie zwi ksza to zaufanie klientów 
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do instytucji publicznej, wzmacnia relacje z us ugobiorcami oraz buduje pozy-

tywn  opini  o instytucji w ród potencjalnych jej klientów. Ka de odchylenie od 

warto ci idealnej us ugi mo na traktowa  jako strat  spo eczn , st d powinno si  

niezw ocznie podj  dzia ania minimalizuj ce t  strat  (por. [8]). 

W zarz dzaniu jako ci  w administracji publicznej winny znale  zastoso-

wanie wszystkie skuteczne metody, wp ywaj ce na ulepszanie oferowanych 

us ug, na popraw  efektywno ci procesów w organizacji publicznej oraz poziom 

zaspokojenia wymaga  klientów, tak e tych przysz ych (por. [2]). 

Doskonalenie jako ci us ug  

Szczególne znaczenie w ród metod projektowania jako ci maj : metoda 

QFD, FMEA, DOE, oraz SPC i BSC. Metody te, z powodzeniem stosowane  

w biznesie, znajduj  te  zastosowanie w sektorze publicznym. Metoda QFD 

(Quality Function Deployment) to projektowanie sterowane przez klienta albo 

rozwini cie funkcji jako ci. Polega ona na dok adnym okre leniu wymaga  

klienta oraz ustaleniu hierarchii wa no ci, a nast pnie przetransponowaniu na 

konkretne cechy us ugi. Daje to wi ksze prawdopodobie stwo skonstruowania 

w a ciwych parametrów us ugi. Podstawowym narz dziem tej metody jest dia-

gram zwany „domem jako ci”. Zawiera on specjalne pola pomagaj ce w realiza-

cji postawionego zadania. Mo na w nich wyró ni : wymagania klienta, wa no  

wymaga  klienta, parametry techniczne wyrobu/us ugi, zale no  mi dzy wy-

maganiami klienta a parametrami technicznymi, zale no  mi dzy parametrami 

technicznymi, porównanie wyrobu w asnego z konkurencyjnymi, docelowe war-

to ci parametrów technicznych, wska niki technicznej trudno ci wykonania 

(por. [10]). Metoda zalecana jest przy wprowadzaniu nowych us ug, jej podsta-

wowa zaleta wynika z faktu, i  na etapie projektowania mo na oceni , w jaki 

sposób trzeba b dzie nadzorowa  proces. Niew tpliw  korzy ci  jest tak e przy-

spieszenie prac projektowych, co pozwala szybciej reagowa  na potrzeby klien-

tów. Metoda sprzyja te  budowaniu trwa ych relacji w organizacji, gdy  wyma-

ga pracy zespo owej, w której uczestnicz  pracownicy równych dzia ów. Wy-

maga jednak identyfikacji oczekiwa  klientów, co jest czasoch onne. 

Metoda FMEA (Failure Mode and Effect Analysis), czyli analiza przyczyn  

i skutków wad, s u y do wykrywania i eliminowania potencjalnych wad us ugi, 

procesu poprzez rozpoznanie rzeczywistych przyczyn ich powstawania i stoso-

wanie rodków prewencyjnych. Pozwala zapobiega  wadom i umo liwia wery-

fikacj  projektu wyrobu/us ugi z punktu widzenia jego niezawodno ci, co  

w efekcie mo e obni y  koszty wiadczenia us ugi i zwi kszy  satysfakcj  

klienta. FMEA mo e by  stosowana w administracji do analizy procesu, powin-

na docelowo prowadzi  do wykrycia potencjalnych czynników, które mog yby 
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utrudnia  wiadczenie us ugi. Jej zastosowanie wymaga sprawnego podj cia 

dzia a  koryguj cych, musi wi c by  wsparte innymi narz dziami zarz dzania. 

Metoda DOE (Design of Experiments – projektowanie eksperymentów) po-

lega na przeprowadzaniu eksperymentów w celu znalezienia nowych, lepszych 

sposobów zlikwidowania problemu. Eksperymenty musz  by  zaprojektowane 

w taki sposób, by mo na by o okre li  czynniki wp ywaj ce na konkretne para-

metry. Metoda daje mo liwo  planowania i kontroli zmiennych, korzystaj c  

z do wiadcze , a nie tylko obserwacji. Jest jedn  z najskuteczniejszych i zara-

zem najbardziej zaawansowanych metod badania wp ywu ró norodnych zmien-

nych wej ciowych w procesie na wynik analizowanego procesu, st d wymaga 

znajomo ci metodyki eksperymentu, umiej tno ci jego projektowania i koncep-

cyjnego my lenia, a wi c odpowiedniego przygotowania kadr. 

Metoda kontroli jako ci SPC (Statistical Process Control – statystyczna kon-

trola procesu) to zbiór metod i narz dzi statystycznych wykorzystywanych do 

gromadzenia i analizy danych w celu monitorowania procesu, okre lania wyni-

ków, zmienno ci i mo liwo ci procesów. Celem jest bie ce nadzorowanie pro-

cesu, utrzymanie wymaganego poziomu jako ci i wskazanie mo liwo ci jego 

przyczyny (por. [10]). Kontrola typu SPC ma wi c charakter kontroli czynnej. 

Jej wyniki nie s  wykorzystywane do oceny us ugi w kategoriach zgodno ci  

z wymaganiami, lecz do rozpoznania, czy na proces nie oddzia uj  czynniki za-

k ócaj ce jego przebieg. Jako metoda zarz dzania jako ci  w administracji win-

na by  zatem stosowana w po czeniu z metodami umo liwiaj cymi projekto-

wanie us ugi, np. z metod  QFD. 

Oczekiwania us ugobiorcy s  punktem wyj cia przy projektowaniu poziomu 

jako ci us ug, nale y je wi c okre li , ustalaj c najbardziej po dany wymiar tej 

jako ci, po dany – oczekiwany poziom, przewidywany poziom (wysokie ocze-

kiwania), minimum mo liwe do zaakceptowania, przewidywany poziom (niskie 

oczekiwania) oraz poziom ca kowicie nieakceptowany przez klienta (najgorsza 

mo liwo ) (por. [15]). Zawsze te  ustalenia wymaga kwestia, na podstawie 

czego us ugobiorca formu uje swoje oceny i co ma dla niego szczególne znaczenie.  

Szczególnego podkre lenia wymaga w tym miejscu metoda Serqual (wyra-

enie pochodzi z j zyka angielskiego od s ów: service – us uga, oraz quality – 

jako ). Stanowi ona przyk ad metody opartej o wytyczne TQM, s u cej budo-

waniu jako ci totalnej. Serqual pozwala bada  jako  oferty us ugowej z punktu 

widzenia procesu decyzyjnego klienta, a tak e z perspektywy organizacji us u-

gowej. Umo liwia ocen  jako ci us ugi wed ug nast puj cej formu y: jako  

us ugi = percepcja – oczekiwania klienta. Autorzy tej metody, A. Parasuraman, 

V.A. Zeithaml i L. Berry, okre lili pi  aspektów jako ci us ug, nazywanych lu-

kami jako ci (rys. 2): 

— ró nica mi dzy oczekiwaniami klientów a postrzeganiem tych oczekiwa  

przez kierownictwo organizacji, 
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— ró nica mi dzy postrzeganiem oczekiwa  klientów przez kadr  zarz dzaj c  

a specyfikacj  jako ci us ug, 

— ró nica mi dzy specyfikacj  jako ci us ug a jako ci  wiadczenia us ug, 

— ró nica mi dzy jako ci  wiadczenia us ug a informacjami, które uzyska  

klient na ich temat, 

— ró nica pomi dzy poziomem spe nienia oczekiwa  a postrzeganiem us ugi 

przez klienta (por. [8]). 

 

Rys. 2. Postrzeganie jako ci us ug 

ród o: A. Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.L Berry, A Conceptual Model of Service Quality and Its 

Implications for Future Research, „Journal of Marketing”, Fall 1985/49, [za:] R. Karaszewski, 

TQM teoria i praktyka, Dom Organizatora, Toru  2001, s. 197. 

T. Grapentine w odniesieniu do pi tej luki wyró ni  nast puj ce wymiary jako ci: 

— wymiar materialny – wygl d zewn trzny i wewn trzny pomieszcze , wypo-

sa enie, rodki przekazu, ubiór, zachowania i prezentacje personelu; 

— niezawodno  us ug – zdolno  dostawcy do zrealizowania us ugi w sposób 

niezawodny i solidny; 

— reakcja na oczekiwania klienta – obejmuj ca ch  udzielenia mu pomocy, 

szybko  reagowania i dzia ania; 

— fachowo  i zaufanie – wiedza merytoryczna pracowników, takt, umiej t-

no  zdobywania zaufania klientów; 

— empatia – umiej tno  zrozumienia oczekiwa  klientów i ich indywidualne-

go potraktowania (por. [8]). 

Przekazy ustne Potrzeby osobiste Do wiadczenia  

z przesz o ci 

P aszczyzny jako ci 

us ug: 

– wymiar materialny 

– niezawodno  

– reakcja na ocze-

kiwania klienta 

– fachowo  i nie-

zawodno  

– empatia 

Oczekiwana jako  

us ugi (OJU) 

Postrze ona jako  

us ugi (PJU) 

Postrzeganie jako ci us ug: 

Oczekiwania przekroczone 

OJU < PJU 

(zaskakuj ca jako ) 

 
Oczekiwania spe nione 

OJU = PJU 

(zadowalaj ca jako ) 

 
Oczekiwania niezrealizowane 

OJU > PJU 

(jako  nie do zaakceptowania) 
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Autorzy Serqual wskazuj  na konieczno  stosowania ci g ego procesu 

usprawnie , w czania w proces udoskonalania wszystkich pracowników oraz 

budowy systemu otwartej, odpornej na zniekszta cenia, komunikacji (por. [5]).  

Zaprezentowane metody winny si  uzupe nia  i znajdowa  zastosowanie za-

równo na etapie projektowania us ugi, jak i jej wiadczenia, przy uwzgl dnieniu 

nie tylko obowi zuj cych norm prawnych, mo liwo ci finansowych i organiza-

cyjnych urz du. Szczególnego znaczenia w zarz dzaniu jako ci  w administracji 

publicznej nabieraj  metody wykorzystuj ce komunikacj  z klientem 

Podsumowanie 

Rozwój administracji publicznej oznacza ustawiczne doskonalenie jako ci 

procesu wiadczenia us ug publicznych, w tym doskonalenia obs ugi klienta. Za-

rz dzanie jako ci  pozwala usuwa  zb dne biurokratyczne procedury i czyni 

urz d bardziej przyjazny obywatelom. Niesie te  wiele innych korzy ci takich, 

jak: poprawa jako ci wiadczonych us ug, obni enie kosztów prowadzonej dzia-

alno ci i obni enie kosztów z ej jako ci, zwi kszenie efektywno ci dzia ania 

organizacji, zmiana podej cia do jako ci, nastawienie na klienta czy wypraco-

wanie czytelnej struktury organizacyjnej w zakresie odpowiedzialno ci za 

wiadczone us ugi. Po stronie korzy ci nale y wymieni  tak e uporz dkowanie 

ca ego obszaru zarz dzania instytucj , uregulowanie granic zada , kompetencji, 

odpowiedzialno ci, usprawnienie wewn trznej wspó pracy, zaanga owanie 

wszystkich pracowników w sprawy jako ci wiadczonych us ug, kreowanie za-

ufania pracowników do instytucji, co wp ywa na atmosfer  w pracy, identyfiko-

wanie si  pracowników z instytucj , znajomo  celów organizacji, uto samianie 

si  z wynikami jako ciowymi oraz wzrost zainteresowania pracowników podno-

szeniem swoich kwalifikacji (por. [10]). 

Korzy ci te nie zostan  osi gni te, je li dba o  o wysoki poziom us ug nie 

b dzie wynika a w wewn trznego przekonania kierownictwa i pracowników 

urz du o s uszno ci tego typu dzia a . Zarz dzanie jako ci  wymaga zbudowa-

nia przekonania w ród pracowników, e jako  i procesy organizacyjne nie maj  

jednego w a ciciela, realizacja zada  i celów jako ciowych dotyczy wszystkich 

w organizacji. Winno to prowadzi  do pozytywnego nastawienia pracowników 

do jako ci w organizacji (szczególnie kierownictwa), a nadanie tego typu dzia a-

niom charakteru priorytetowego mo na rozpatrywa  w kategorii zwi kszonej 

szansy na osi gni cie sukcesu. Jak zauwa a E. Skrzypek, autentyczna troska  

o klienta jest zawsze op acalna, mo na j  uzna  za wa ny wska nik sprawno ci 

funkcjonowania organizacji (por. [18]). 

Metody zarz dzania jako ci  z powodzeniem przenoszone s  z sektora biz-

nesu i adaptowane do potrzeb sektora publicznego. Umo liwiaj  regularne mo-

nitorowanie jako ci us ug publicznych w kontek cie oczekiwa  i ocen us ugo-
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biorców (metoda QFD, metoda Serqual) oraz doskonalenie procesu ich wiad-

czenia i docelowo prowadz  do trwa ych zmian w funkcjonowaniu jednostek 

administracji publicznej, które z organizacji nastawionych na spe nianie wyma-

ga  prawnych staj  si  organizacjami zorientowanymi na potrzeby klienta.  

O skuteczno ci tych metod mo na mówi  wówczas, gdy s  one skorelowane  

z systemem zarz dzania jako ci  i s u  realizacji przyj tych w polityce jako ci 

celów. Dowodem podniesienie sprawno ci urz du oraz wzrostu jako ci wiad-

czonych us ug powinien by  wzrost satysfakcji klienta. 
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Selected methods for improving the quality of public services 

Summary: Public administration must constantly adapt to the challenges of social civilization and 

to properly carry out the task within the law. Streamlining administrative structures to develop in 

the sense of the public and social services is the process of improving services and improving of 

quality services. This makes it necessary to take account of social expectations in the field of administra-

tion and transparency of administrative procedures and the use of quality management tools. 

The purpose of this article is to study methods of improving the quality of public services in 

the context of public service characteristics and expectations of the modern customer. This paper 

reviews the available literature on the issue of quality management of public services. 

Key words: methods for improving the quality, public service, quality, public administration 


