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ROLA SYSTEMOW ZARZADZANIA JAKOSCIA
W KSZTALTOWANIU WIZERUNKU URZEDU MIASTA

Wprowadzenie

Administracja samorzgdowa w Polsce znajduje si¢ w momencie duzych prze-
mian. Integracja z Unig Europejska, nowe problemy, zmagania z konkurencjy — wszyst-
ko to wymaga od urzednikow wiedzy 1 autorytetu. Aktywne samorzady korzystajy
z doswmducn biznesu i dbaja o swoj wizerunek wykorzystujac do tego celu narzedzia
marketingowe'. W obecnych uwarunkowaniach spoleczno-gospodarczych samorzady
rywalizujg pomigdzy soby m.in. 0: wzrost liczby turystow krajowych i zagranicznych,
inwestycje, nowych mieszkancow, srodki finansowe z UE, organizacje wydarzen kultu-
ralnych, naukowych, prestizowych, impru sportowych, specjalistow z roznych dezie-
dzin, lokalizacjg msly!uql oraz org,dmalcp readowych i pozarzadowych, kmjowy(,h
i migdzynarodowych®. Coraz czgsciej o przewadze konkurencyjnej na ,orynku miast”
decyduje wizerunek danej jednostki samorzadowej wytworzony w $wiadomosci odbio-
row i uzytkownikéw produktu miejskiego.

Na wizerunek jednostki samorzadowej (rozumiany za A. Szromnikiem jako ca-
loksztalt subicktywnych w yomecﬁ rzeczywistosci, ktore w ylworzyiy si¢ w umyslach
ludzkich jako efekt pereepc i, oddzlaly“am.l srodkow przekazu i nieformalnych przeka-
zow informacyjnych®) sklada si¢ takze system zarzadzania ;,mm'ymia.s!cm obejmujacy
caly sferg funkcjonowania urzedu, w tym dazenie do optymalnej organizacji pracy ze-
spotow urzednikow (wyrazajqce si¢ skutecznoseiyg funkejonowania, prawidiowym prze-
plywem informacji, wlasciwym podzialem kompetencji, harmonijnymi stosunkami
migdzyludzkimi itp.)°.

Jednym ze sposobow usprawniania organizacji pracy administracji samorza-
dowej staje sig¢ troska o jakosé¢ ushug publicznych realizowanych w ramach zadan wla-
snych gminy. Wysoka jakos¢ uslug swiadezonych preez jednostki sumorzadu terytorial-

! Dr, adiunkt, Katedra Marketingu i Przedsicbiorezosc, Wydzial Zarzdzania, Politechnika Bialostocka.

Mgr, asystent, Katedra Organizacji i Zarzgdzania, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Biatostocka.

l’ot Z. Knecht, Public relations w administracji publiczne, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 1X.

*E. Glinska, M. Florck, A. Kowalewska, Wizerunck miasta  od koncepegi do wdraZenia, Wolters Kluwer
l’olska Warszawa 2009, s, 14 15,
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nego, a konkretnie przez reprezentujyce je urzedy gmin/miast, przyczynia sig do kre-
owania pozytywnego wizerunku zarowno wsrod spotecznosei lokalnej, jak tez wsrod
rzewngtrznych odbiorcow dziatan samorzigdu (np. inwestorow, turystow). Zarzydzanie
Jukoscig i dgzenie do jej poprawy jest dzisia) bowiem potrzebne nie tylko przedsigbior-
stwom. Coraz czg¢sciej systemami zarzgdzania jakosciy zainieresowane sgq gminy, mia-
sta. dzielnice, urzedy centralne. Najpopulamiejszym certyfikatem potwierdzajacym
wysoki poziom ustug swiadeconych przez administracje samorzadowy jest norma serii
1SO 9000’

Biorge pod uwage powyzszy kontekst mozna uznaé, ze celem miniejszego arty-
kulu jest ukazanie wplywu wdrozenia systemu zarzgdzania jakosdeiq na poprawg wize-
runku urzedow miejskich w Polsce w swictle wynikow badan ankictowych dotyczacych
prakiyki zarzadzania jakosciq w samorzadach przeprowadzonych na probie reprezenta-
tywnej w Il kwartale 2006 roku.

Jakos¢ jako strategia dziatania w Swiatowym sektorze
publicznym

W ciggu ostatnich dwoch dekad mozna zauwazy¢ powszechnosc reform w sek-
torze publicznym. Koniecznosé ich przeprowadzenia pojawila si¢ na przetomie lat 70.
i 80. ubieglego stulecia®. Czynniki sprawcze przemian opisywane sa w licznych publi-
kacjach’. Najezgscicj wskazywane przestanki zmian spowodowane sy m.in. globalizacjy
pospodarek, znaczacym wzrostem  wykorzystania technologit przez. spolecsenstwa
i organizacje, presjg podwyzszania efektywnosct preez przedsigbiorstwa czy rosngey
$wiadomoscig orientacji na klienta-obywatela w $wiadezeniu ustug publicznych™. Me-
nedzerowie w sektorze publicznym sy obecnie pod staly presjy doskonalenia swoich
organizac)i w obszarze zwigkszania wydajnosci, skutceznosei oraz podwyzszania jako-
$ci ustug. Ksztaltuje si¢ wreez swoista kultura ciaglej poprawy instytucji publiczney,
2 wykorzystaniem metod i narzedzi zarzadzania wykorzystywanych w seklorze prywat-
nym. Coraz silniej akcentowane postulaty odnosnie $wiadezenia ustug publicznych
dotyczy podwyzszania ich jukosci, a co za tym idzie systematycznego swigkszania

" Por. L. Sobicch, Svstenny: sarzqdsania jakoscig w jednostkach samorzqdu tervtorialnego, Garcta Prawna”™
2008, nr 12K

* Chociaz procesy reform adinimistracii publicznej sg powszechne, nie przebicgaly one wszystkich krajach
dentyernic. Intie jost ogolne zaawansowanic reform 1 spojrzenie na takie skladowe procesu seform jak: pry-
wityzacia, wykorzystanic mechanizmow rynkowych, poziom decentralizacji, onentacya na wymiki, restruktu-
ryzacia. Wystgpujyee roznice migdzy pracesanu reform pozwalajy na wyodrgbmienie maodehi reform: westmin-
sterski realizowany w Wiclkiej Brytanii, Irlandii i Nowej Zelandii, nordyeki  w Danii, Finlandii i Szwecji oraz
amerykanski, charakteryzupaey reformy administrie)i publicmej Stanow Zyednoczonych. Szerzej w: DF. Kettl,
The Global Public Public Management Revolution. A Report on the Transformation of Governanee, Brook-
ings Institutions Press, Washington 20600, s. 1 4.

* Np. w: C. Pollu, C. Bouckacrt, Public management reform, Oxford Univeristy Pross, Oxford 2000; G.A. Boyne,
Sources of public service mprovement: a critical review and rescarch agemda, Joumal of Public Administra-
tion Research and Theory™ 2003, nr 7; S.A. Huazlew, F. Hill, Policy and practice: an investigation of vrganiza-
tional change for service qualine i the public sector in Northern Irelond, Total Quality Management™ 2000,
nr 11 AL Farazmand, Role of Government in an Era of TOQM and Globalization: Challenges and Opportuni-
ties, JPublic Organization Review™ 2005, nr 5. J. Hartley, Innovation in Gavernance and Public Services:
Past and Presem, . Public Moncy and Management™ 2005, ne 1.

* Por. np.: A. Farazmand, Globalization und public administration, ..Public Administration Review™ 1999,
nr 59(6), s. 509 522 M. Chary, Public Organizations in the Age of Globalization and Technology, ,Public
Organizations Review™ 2007, nr 7, s. 181189, KPMG, Organizations Serving the Public: Transformation (o
the 21¥ Centiav, New York 1997,
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zadowolenia obywaleli z ich konsumpcji. Do prakiyki zarzadzania w sektorze publics-
nym weszly takie rozwigzania przeniesione z sektora biznesu jak np. 1SO serii 9000,
TQM. Six Sigma. modele nagrad jakosci. Wystepuja tez takie koncepcje, kiore powsta-
ly w administracji i funkcjonujg jako programy rzadowe, standardy zarzadzania lub
modele wspomagajace orientacjg projakosciows urzedow, np. modele EFQM i CAF,
Balanced Scorecard, Best Value, Charter Mark, czy Investors in People''. Lisa McNa-
ry'z stwierdza wreez, iz zarzadzanie jakoscia od lat przechodzi swoistg metamortoze
w oferowaniu metod i narzgdzi, umozliwiajacych doskonalenie organizacji, pocrywszy
od rozpowszechnionych w latach 80. kol i zespolow jakosci, poprzez modny w latach
90. reengincering, az do popularnych dzisiaj technik Lean Management i Six Sigma,

Rola zarzadzania jakoscia w ksztaltowaniu
wizerunku urzedu i miasta

Lucy Gaster, publikujge model tworzenia instytucji publicznej opartej na kon-
cepeji zarzadzania jakosciy sugeruje pewne rozwigzania odnosnie sposobu zarzgdzania
instytucja publiczny'®. Bazuje on na cyklu nastgpujacych po sobie dziatan, w ktore za-
angazowanych jest kilka grup interesariuszy, m.in. obywalele, politycy, personel.
W zalozeniu model ten mial staé si¢ narzedziem uzytecznym dla kierownictwa instytu-
cji publicznych do systematycznej diagnozy dzialan w ramach implementacji koncepeji
zarzadzania jakoscia'.

Autorka powyzszego modelu, wskazuje. ze zarzydzanie jakoscig staje si¢ na-
rzedziem realizacji strategii instytucji publicznej, wyrazonej m.in. poprzes zainicjowa-
nie kierunkow dzialania organizacji (polityki jakosci). Kolejnym etapem w dochodzeniu
do instytucji opartej na jakosci jest ustalenie celdw strategicznych, a takze wskazanie
docelowego poziomu jakosei ustug publicznych. Pomocne w tym driataniu moze oka-
za¢ si¢ ustalanie standardow 1 publikowanie ich w ogolnodostgpnych Zrodlach. Dalsze
inicjatywy zmierzajy do przeloZzenia celow strategicznych na operacyjne. Konieczne
slaje si¢ powolanie zespolu ds. wdrazania systemu jakosci oraz ustalenie harmonogramu
dzialan. W efekeie podjgtych prac wdrozone zostang procedury systemu zarzadzania
jakodetg. okreslone zostang uprawnienia i odpowiedzialno$¢ oraz wdrozone narzedzia
do weryfikacji czy standardy sy przestrzegane. W trakcie funkcjonowania systemu ko-
nieczny stanie si¢ monitoring, ktory bedeie pomocny w wykrywaniu ewentualnych
niezgodnosci w realizacji procesow. W instytucji publicznej 2z wdrozonym systemem
zarzadzania jakoscig dokonywany jest systematyczny pomiar i ocena dziatan, w wyniku
ktorych podejmowane sg decyzje, np. o kolejnych obszarach do poprawy. Instytucje,
ktdre wdrozyly model majg narzedzie do systematycznej analizy podejmowanych dzia-

" Jak wskazujq badania przeprowadsone na siccenic Europcjskicge Instytutu Admimistracyi Publiczne)
(EIPAY, najergseic] wykorzystywane w admimstracyi curopeskivj koncepeje zarzadzania to EVQM, 15O serii
Y0, BSC i CAF. Powstaly (o2 specyliczne narzedzia zarzydzania jukoscig dostosowane do potrzeb admini-
stracji krjowych, np. narzedzic (VIK)  Wiochy, (INK)  Holandia czy Szwedzki Model Jakosci. Por.
P. Stacs, N. Thijs, Report on the State of Affairs of the Common Assesment Framework (CAF) after five wears,
i.‘l:’ip.u.copc" 2005, nr 3,5, 43,
* L.D. McNary, Qualine Managenient in the public sector: applving lean concepts to customer service in
a consolidated governmest office, Public Administration Quarierly™ 2008, nr 32(2), s. 282 304,

Po raz picrwszy zalozenia modelu L. Gaster opublikowataw ksiazee Qualine in Public Services: Manag-
. ‘Choices, Open University Press, Buckingham 1995,

L Gaster, A. Squires, op. cit., 5. 41.
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. Rysunck 1. Model tworzenia instytue)i publicznej opartej na koneepciji zarzadzania jakosciy.
Zrodio: opracowanic wlasiic na podstawic: L. Gaster, Quality in Public Services, Managers ™ Cholces, Open
University Pross, Buckingham 1995, s. 6.

System zarzadzania jakoscig pozwala organizacjom publicznym odejsé od
szlywnego kierowania poszezegdlnymi komorkami na rzecz zarzgdzania procesami,
jakie sg w danej organizagji realizowane. Wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia ma
w konsekwencji prowadzi¢ do rzeczywiste} poprawy organizacyi pracy urzgdow gmin-
nych. eliminacji zbednych dzialan, bardziej sprawnego przebiegu procesow i tym sa-
mym poprawy stopnia zadowolenia petentow. Wewngtrzna organizacja pracy urzedu
z reguly preeklada sie na lepsze. bardziej efektywne wykonywanie ustug publicznych
i tym samym lepszg oceng pracy urzedu preez mieszkancow oraz inne grupy podmiolow
zainteresowane dang jednostky samorzadowa'*. Do glownych korzysei zewngtrznych,

L. Sobicch, Systemy: sarzqd=aniu jukosciq..., s. 41,
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jakie moze przynies¢ gminie/miastu wdrozenie systemu zarzadzania jakosciy zaliczyé
nalezy:
= wzrost zaufania do urzedu,
= zwigkszenie poziomu zadowolenia klienta z kontaktu z pracownikami
urzedu,
= wzrost zadowolenia podmiotow zewngtrznych z funkcjonowania urzgdu.
= lepszy komunikacje oraz skuteczng wspolprace z oloczeniem zewnetrz-
nym,
= ksztalowanie obicktywnego, poprawnego wizerunku urz¢du na zewnatrz
oraz jego promocja i promocja danego samorzadu'®.

Stan zarzadzania jakos$cig w polskich urzedach administracji
samorzadowej w Swietle badan empirycznych

Badania empiryczne dotyczace praktyki zarzadzania jakosciq w urzedach migj-
skich byly zrealizowane w II kwartale 2006 roku. Przedmiotem badan byly glowne
aspekty zwigzane z wdrazaniem, funkcjonowaniem i usprawnianiem systemu zarzadza-
nia w urzgdach miejskich. Proces badawcezy miat w szezegolnosei na celu: identytikacje
urzedow miejskich w Polsce z certyfikatem 1SO 9001, wskazanie motywow wdrazania
systemow jakosci; identyfikacje barier wdrazania. obszarow newralgicznych oraz ko-
rzysci 2z funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscig w badanych podmiotach.
W wyniku przeprowadzonych badan, na 76 zidentytikowanych obiektow badawczych
otrzymano 53 prawidlowo wypeinione ankiety. Stopa zwrotu z badan wyniosti 69,7%"".
Urzgdy, do ktorych wystano kwestionariusz mialy siedzibe we wszystkich wojewodz-
twach Polski. Najwigksza liczba odestanych kwestionariuszy pochodzila z wojewodz-
twa slgskiego i pomorskiego (tab. 1),

Tabela 1. Urzedy biorgce udrzial w badaniu wedlug wojewodztw.

tr.| Woiensauwo | iebmenin:|Lisbysredi Lichaurndon iras
1 |dolnoslaskie 36 10 |
2 | kujawsko-pomorskic 17 8 5
3 |lubelskic 20 5 S
4 |lubuskie 9 1 !
S iodzkie 18 2 2
6 | malopolskie IS 4 4
7 | mazowieckie 3s 7 S
8 [opolskie 3 1 1
* Ibidem.

" Wynik nalczy uznac za bardzo dobry, zwazywszy na opory czgici ankictowanych przed wzigciem udziaty
w budanin. Glowne przyczyny odmowy uczestnictwa w baduniu, o ktorych autorka dowiedialu sig telefo-
nicznic od petnomocnikow to: |) brak znajomosci problemu, 2) nicuzasadniony strach przed wjawnieniem
informacji. 3) brak czasu i nattok obowiazkow.
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Wojewddztwo

Liczba gmin

Liczba urzedow

Liczba urzedéw hiorgcych

miejskich 7 1SO 9001 udzial w badaniu

9 [ pomorskic 25 6 6
10 | podkarpackie 16 3 3
I {podlaskie 13 1 1
12 |swigtokrzyskie 15 4 4
13 {slaskie 39 14 6
14 | warminsko-mazurskic fe 5 4
15 | wiclkopoiskie 19 2 2
16 | zachodniopomorskic i 3 3

Razem 307 76 s3

Zradio: badania whasne.
' Uwzglgdniono urzedy, ktdre do grudnia 2005 roku certylikowaly system zarzgdzania jukoscig.

Badane urzedy najezesciej liczyly ponad 200 pracownikow (35,9% wskazan),
najmniejsza liczba respondentow zatrudniala mniej niz 50 pracownikow.

Podjecie decyzji o certyfikacji zwigzane bylo z oczekiwaniem przez kierownic-
two urzedow korzysei dia swoich organizacji. Do najwazniejszych motywow podjecia
prac nad wdrozeniem systemu zaliczono: potrzebe podniesienia poziomu obslugi klienta
(79.2% wskazan), poprawg poziomu jakosci $wiadczonych ushug (73.6% odpowiedzi).
a takze doskonalenie procesu zarzadzania (69.8% odpowiedzi) (tab. 2).

Tabela 2. Prrestanki wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig w urzedach miejskich.

Lp. Odpowied’ Liczba wskazan | % odpowiedzi

1. Podniesienie poziomu obslugi klienta 42 79.2%

2. Potrzeba poprawy jakosci swiadczonych ustug 39 73.6%

3. Doskonalenic procesu zarzgdzania 37 69.8%

4. Chgé zmiany wizerunku 29 54,7%

5. | Cheé uporzadkowania sfery organizacyjnej urz¢du 7 32.1%

6. Potrzeba skutecznego nadzoru nad organizaciy 17 32.1%

7. Czionkostwo Polski z Unia Furopejska 4 7.5%

8. Presja otoczenia spoleczno-gospodarczego 3 5.7%

9, Obnizenic kosztow funkcjonowania 2 3.8%

Zrodho: opracowanic na podstawic badan wlasnych.
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wizerunku (54.7% odpowiedzi). Respondenci oczekuja. iz dzigki posiadaniu certy fikatu
systemu zarzgdzania jukoscig postrzeganie urzgdu bedzie bardziej przyjazne. Osiagnig-
cie takiego celu bedzie mozliwe, kiedy zainicjowane zostang konkretne zmiany przybli-
zajace funkcjonowanie urzedu do obywatela.

Cheé uporzadkowania sfery organizacyjnej urzedu oraz potrzeba skutecznego
nadzoru nad procesami operacyjnymi to motywy deklarowane przez co trzeci urzad
bioracy udvzial w badaniu. Presja otoczenia spoleczno-gospodarczego nie byla az tak
waznym powodem implementacji systemu jakosci w badanych organizacjach (5,7%
wskazan), co moze wynikaé z faktu, iz urzad jest organizacjq nickomercyjng. wiee tak
do konca nie podlega regutom rynkowym, np. presji konkurencji. Z kolei cztonkostwo
Polski w Unii Europejskiej bylo czynnikiem stymulujycym wdrazanie systemu tylko dla
7.5% ankietowanych urzgdow. Respondenci w najmniejszym stopniu byli zmotywowa-
ni cheeig obnizenia kosziow funkcjonowania organizacji (3.8% wskazan), co moze
wynika¢ z faktu, iz urzad nie jest jednostky w pelni samofinansujacy si¢ i bez wzgledu
na liczbe klientow jego funkcjonowanie nie bedzie zagrozone.

Analizujge przestanki wdrazania systemow jakosci w urzgdach administracji,
nalezy stwierdzié, ze dominujy wsrod nich preestanki zewngtrzne (np. chgé podwyzsze-
nia poziomu obslugi klienta czy potrzeba zmiany wizerunku na zewnatrz organizacji).
Mnigj istolne wydajg si¢ motywy wewngtrzne, ). chgd uporzadkowania stery organiza-
cyjnej urzedu czy obnizenie kosztow funkcjonowania.

Analizujac korzyscei, jakie badane urzedy osiggnely z wdrozenia systemu za-
rzadzania jakoscig. mozna je takze rozpatrywac na dwoch plaszczyznach: zewnetrznej
i wewngtrznej. Pierwsza dotyczy poprawy dzialan wykonywanych na rzecz zewngtrz-
nych i instytucjonalnych partneréw. Metodyka wdrazania i doskonalenia sytemu zarzg-
dzania jakoscig wymusza na wladzach urzgdu ciggle analizowanie potrzeb klienta,
uwzglednianie w dzialaniach partycypacji spolecznej oraz wewnetrzne doskonalenie
procesow, realizowanych na rzecz podmiotow zewngtrznych. Druga perspektywa doty-
czy poprawy zarzadzania wewnatrz instytucyi publiczne). poprzez uprzednio zdefinio-
wane kluczowe procesy, a co za tym idzie koncentracjg na priorytetach oraz lepsza
decentralizacje zadan.

W literaturze funkcjonujy rozne poglady na temat korzysci wynikajacych
z wdrozonych w administrucji systemow zarzadzania jakoscia. Na pozytywne aspekty
wynikajyce z zarzadzania organizacjami samorzgdowymi opartego o kryterium jakosci
zwracajg uwage m.in. S. Tkaczyk i M. Lipczyk, M. Bugdol, T. Krawczyk, P. Rogala'™.
Opisywane badania mialy m.in. zweryfikowaé poglady wspomnianych autorow.

Wsrod dominujacych korzysei zwigzanych z funkejonujgeym systemem zarza-
dzania jakosciy w badanych podmiotach, ankietowani najezedeiej wskazywali na
usprawnienie obslugi klienta (43,2% wskazan). usprawnienie komunikacji wewnatrz
urz¢du (39,6%), efekt promocyjny miasta (39,6%) oraz poprawe procesu zarzadzania

" Jako korysci z implementacji wymagan normy 1SO 9001 do urz¢dow wspomniani autorzy wymicniajg
m.in. wzrost wiarygodnosei urzgdu w otoczeniu dzigki statoser procesow, zmiang mentalnogei pracownikow,
€O przcjawia si¢ pozytywnym nastawicnicm na klienta; poszerzanic atrukeyjnosei inwestyeyjnej urzedu
wynikajgeej z postadania certyfikatu, zwigkszenic cfektywnosei przez climinacyg zbednych dziatan. Szerzej
w: S. Tkaczyk, M. Lipezyk, IWvbrane aspekty sarzqdeania w oparciu o kivierium jakosci w organizacjach
samorzqdowveh w Polsce, [w:] M. Bugdol (red) i in., Zarzqdzanie jakosciq w jednostkach administracji
publicznej, Orgmasz, Warszawa-Raciborz-Gliwice 2002, 5. 95 99; M. Bugdol, T. Krawezyk, Ocena system
sarzqdzania jakosciq w administracii publicznej, Problemy Jakosci™ 2003, nr 10, s, 6; P. Rogala, Przeslanki
wdratania § wwarnnkowania systentiw zarsqdeania jakosciq w jednastkach samorzqdu terviorialnego, mate-
rigly z VII Szkoty Jukosci, Umbrella, Krynica 2005,
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(35.8%). Mniej widoczne okazaly si¢ takie spostrzezenia, jak zwickszenie zaangazowa-
nia pracownikow w wykonywang prace, wzrost ich zadowolenia czy obnizenie kosztow
funkcjonowanta.

Tabela 3. Korzysci z wdroenia systemu zarzadzania jakoscia w urzedzie misjckim (wyniki badan
wyrazane w odsetkach wskazan).

% odpowiedzi
. ) zdecydowanie tak
Lp. Korzyé¢
N=583 (20006)

1. | Usprawnienic obstugi klienta 43,2

2. | Usprawnienic komunikacji w urz¢dzie 39.6

3. | Efekr promocyjny miasta i gminy 39.6

4. | Poprawa procesu zarzgdzania 358

5. | Zwigkszenic zaangazowania pracownikow w wykonywang prace 30.2

6. | Wzrost zadowolenia pracownikow 13.2

7. | Obnizenie kosztow funkcjonowania 94

Zrodto: opracowanic wlasne na podstawic wynikow badain empiryeznych.
‘Gdzie: § osnacza: zdecydowanic tak; | zdecydowanic nic.

Podsumowanie

Podsumowujige nalezy stwierdzic, ze tak powszechne dostrzeganie przez wigk-
sz0$¢ respondentow (urzgdow miejskich bioracych udzial w badaniu) korzystnych
aspektow funkcjonowania systemu zarzadzania jakosceig jednoznacznie wskazuje na
celowos¢ popularyzacyi tego zjawiska w jednostkach administracji samorzadowe;j.
Wdrozenie systemu pomaga urzgdom dostrzec liczne wewnetrzne korzysci. m.in. stwo-
rzy¢ czytelng strukturg organizacyjng w zakresie odpowiedzialnosci za realizowane
ushugi, zapewni¢ standaryzacje procesow i uregulowaé granice kompetencji i zadan.
Potwierdzeniem tej tezy sa wyniki przeprowadzonych badan, w ktdrych urzgdy najeze-
sciej jako korzysei wewngtrzne z implementacji wymagan standardu wskazywaly po-
prawg obslugi klienta, usprawnienie procesu zarsadzania czy poprawe komunikacji
wewnatrz organizacji. Usprawnienia wewngtrzne z pewnoscig preetozyly sie na do-
strzegane korzysci zewngtrzne z posiadania systemu, kiére w opinii respondentow preze-
Jawiajg si¢ w zwigkszeniu satysfakeji obywateli z poziomu $wiadezonych ustug i przy-
cryniajy si¢ do pozytywnej zmiany wizerunku.
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Summary

THE ROLE OF QUALITY MANAGEMENT SYSTEMS
IN SHAPING THE IMAGE OF THE CITY OFFICE

Not only tirms need quality management. Also communities and town are in-
terested in implementation of quality management system, because it allows them to
achieve many internal and external benefits. The aim of his article is identification the
role of implementation of quality management system in shaping the image of city of-
fices in Poland on the base of results of questionnaire research made in 2006.



