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OCZEKIWANIA I ZMIANY STAWIANE
ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ W ZAKRESIE SYSTEMU
ZARZADZANIA JAKOSCIA I SPRAWNOSCIA DZIAELAN —

WYBRANE ZAGADNIENIA

Wprowadzenie

Wspolczesne czasy wyznaczajg roznorodne potrzeby jednostek i okreslonych
grup spotecznych, ktore w sposob dos¢ widoczny przektadaja si¢ na konkretne
oczekiwania stawiane nie tylko w stosunku do podmiotow posiadajacych mozli-
wos¢ ich rzeczywistej realizacji, tj. rodziny, grupy spotecznej, korporacji, orga-
nizacji pozarzadowej, ale rOwniez i samej administracji publicznej. Oczekiwania,
bedace niejednokrotnie postulatami, sa zazwyczaj pochodna potrzeb spotecznych
1 wigzg si¢ z konieczno$cig podjecia okreslonego wysitku stojacego przed admi-
nistracja publiczna. Wyzwania te w duzej mierze zaleza od wielu czynnikow, do
ktorych mozna zaliczy¢ w szczegdlnosci warunki o podtozu spotecznym, praw-
nym, ekonomicznym czy technologicznym, wyznaczajacym standardy funkcjo-
nowania sektora publicznego. Trzeba przy tym zaznaczy¢, ze zmiany zwigzane
z wyodrebnieniem wyzwan dla szeroko rozumianej administracji publicznej wy-
nikaja takze w duzej mierze z nieuniknionej globalizacji, postepu technologicz-
nego, europeizacji prawa czy wdrazania modelu nowego zarzadzania publicznego
(new public governance).

Glownym celem artykutu z uwagi na dos$¢ szeroki zakres podejmowanych
rozwazan naukowych bedzie wyodrgbnienie najwazniejszych czynnikéw obej-
mujacych analiz¢ systemu zarzadzania jakos$cig i ocen¢ sprawnosci dziatan po-
dejmowanych przez aparat administracji publicznej. Wsrod sposobow i metod
badawczych, jakimi si¢ postuzono, znaczng rolg odegrata metoda opisowa. W celu
wnioskowania na podstawie poczynionych obserwacji, a takze dokonanych badan
wykorzystano metodg weryfikacji. W procesie badawczym zastosowano analize
retrospektywna (ex post) oraz metode dogmatycznoprawna, ktérej gtdéwnym celem
byta interpretacja przepisow prawa oraz przeglad dostgpnej literatury przedmiotu.

103


http://dx.doi.org/10.15584/actaires.2025.4.8
https://orcid.org/0000-0002-7217-956X

Wybrane uwarunkowania systemow zarzadzania
jakos$cig ustug publicznych

Rozpoczynajac charakterystyke uslugi, nalezy przywota¢ znaczenie same;j
administracji publicznej. W doktrynie mozna odnalez¢ wiele jej definicji. Mozna
wskaza¢ np., ze administracja publiczna jest rozbudowanym i sformalizowanym
system instytucji, ktorych sposob funkcjonowania opiera si¢ na przyjetych zato-
zeniach organizacyjnych w zakresie faktow i zjawisk spotecznych, gdzie organy
i jednostki organizacyjne wchodzace w sktad instytucji administracyjnych sg pod-
dane rezimowi obowigzujgcego prawa'. Zadaniem administracji publicznej po-
winno by¢ dostosowanie jej do koniecznych i nieuniknionych wyzwan cywilizacyj-
nych, spotecznych czy organizacyjnych. Jest to o tyle wazne, ze dopiero w takich
nowych warunkach administracja moze prawidtowo realizowa¢ delegowane jej
uprawnienia, tym bardziej ze podmioty publiczne oferuja ustugi monopolistyczne.
Odbiorcy takich uslug moga albo korzysta¢ z ustug, albo z nich zrezygnowac.
Jednak np. jednostki samorzadu terytorialnego w stosunku do swoich mieszkan-
coOw powinny jak najlepiej wywiazywac sie ze swoich obowiazkow w zakresie
budowania jako$ci oferowanych im ustug i dostarczania débr publicznych. Wazna
dla calej administracji powinna by¢ tez norma postepowania, gdzie pozadanym
modelem zarzgdzania staje si¢ dobrze obstuzony mieszkaniec?.

W opinii Z. Leonskiego na ksztalt samej administracji, w szczegdlnosci na jej
strukture i formy dziatania, maja wptyw czynniki ustrojowe oraz prawne i poza-
prawne’. Ich dzialanie jest bardziej lub mniej intensywne, zmieniajgc si¢ w czasie
lub dziatajac stale®. Inny z administratywistow, M. Jaroszynski, wskazuje na obec-
nos¢ dwoch grup czynnikow, tj. politycznych i administracyjno-technicznych, kto-
rych wspotdziatanie ksztattuje administracj¢ i wplywa nieustannie na jej zmiane
organizacyjna, funkcjonalng czy zarzadcza®. Mozna odnalez¢ tez i ocene, w ktorej
funkcjonowanie struktury administracji uzaleznione jest zaréwno od jej organiza-
cji wewnetrznej, jak i zewngtrznych warunkow, w ktorych organizacja ma dzialac,
a tym samym i podlega¢ wielu zmienno$ciom®. Stworzenie wielopoziomowych
podziatéow dziatan znajduje réwniez uzasadnienie w definicji pojecia organizacja

! Por. M. Grzybowski, Administracja publiczna a tad konstytucyjny [w:] Administracja pu-
bliczna, red. J. Hausner, Warszawa 2005, s. 27.

2 Zob. B. Solinski, Systemy zarzqdzania jakoscig w administracji samorzqdowej, ,,Zeszyt Na-
ukowy” 2010, nr 4, s. 237.

3 Z. Leonski, Nauka administracji, Warszawa 2004, s. 27.

4 S. Bentkowski, Czynniki determinujqce jakosé administracji publicznej w nauce admini-
stracji, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Rzeszowskiego. Seria Prawnicza” 2019, nr 107, s. 169.

> M. Jaroszyfiski, Problemy ustroju administracyjnego. Z teorii i praktyki prawa administra-
cyjnego PRL, Warszawa 1964, s. 32 in.

6 Zob. ocena: J. Letowski, S. Strachowski, J. Szreniawski, W. Taras, A. Wrobel, Nauka admi-
nistracji — wybrane zagadnienia, Lublin 1993, s. 53.
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publiczna, co wskazuje T. Rabska, zdaniem ktorej organizacja jest czyms, co taczy
w sobie element powinno$ci i element rzeczywistosci, oczywiscie bedac podatna
takze na naturalne i nieuniknione zmiany’.

W odniesieniu do znaczenia pojecia jakos¢ mozna uzywac wielu okreslen.
Przyktadem moze by¢ wskazanie dzialalno$ci opartej na dobrych np. mechani-
zmach i praktykach wdrazanych przez podmioty administracji publicznej®. Ofe-
rowanie zlej jakosci §wiadczonych ustug jest dokuczliwe dla klienta (mieszkanca),
ktory ma przeciez okreslone roszczenia w stosunku do samej administracji. Mu-
sza w takich warunkach by¢ wskazane konkretne zasady zarzadzania jakoScia,
aby kazdy wiedzial, jaki proces jest wdrazany i jakie niesie ze sobg korzysci.
Moze to by¢ np. orientacja administracji na klienta, doskonalenie prowadzonych
procesoéw, podejmowanie decyzji w oparciu o posiadane dowody czy wlasciwe
zaangazowanie pracownikow w dzialania zarzadcze i decyzyjne’. Wydaje sig
zatem, ze niewlasciwa jakos$¢ ustug jest czeSciej zauwazalna 1 moze wywolywaé
naturalng irytacje wsrod potencjalnych odbiorcéw w przypadku ustug oferowa-
nych przez jednostki administracji samorzadowej lub administracji rzgdowe;j'°.
Jest to w oczywisty sposob spowodowane faktem, ze z ustug administracyjnych
nie mozna zrezygnowac¢, gdyz administracja w tym obszarze jest monopolista!!.
Przy czym zapewnienie odpowiedniej jakosci prowadzi w duzej mierze do po-
prawy skutecznosci i efektywnosci dziatalnosci, obniza koszty i powoduje wzrost
satysfakcji klientow korzystajacych z ushug instytucji publicznych!?. Uwzgled-
niajac te wszelkie okolicznos$ci, w naukach o zarzadzaniu pojawita si¢ nowa
dyscyplina naukowa — zarzadzanie jako$cig'>.

Administracja publiczna obecnie jest liderem widocznych przemian jako-
sciowych. Bez watpienia duza rolg w tym procesie odegrata transformacja ustro-
jowa 1 dopasowanie administracji do europejskich standardéw jej funkcjonowania.
Co wigcej, system zarzadzania jako$cig, oparty przede wszystkim na najbardziej
popularnej normie ISO 9001, wdrozyto juz ponad 400 urzedéw administracji pu-
blicznej. Wiele z nich wciaz dazy do wprowadzenia podstawowych zasad zarza-
dzania jakoscia (total quality management — TQM), cho¢ sg tez i takie podmioty,

7 T. Rabska, Podstawowe pojecia organizacji administracji [w:] System prawa administra-
cyjnego, red. J. Starosciak, Wroctaw 1977, s. 259.

8 Por. K. Hyla, Total Quality Management TOM. Kompleksowe zarzqdzanie jakoscig w orga-
nizacji [w:] Wybrane aspekty zarzgdzania jakoscig, red. M. Giemza, Krakow 2020, s. 71-78.

® Zob. inne obszary dotyczace zasad zarzadzania jako$cia: K. Szczepanska, Zarzqdzanie ja-
koscig w dgzeniu do doskonatosci, Warszawa 2011, s. 18-22.

10°E, Ura, Prawo administracyjne, Warszawa 2021, s. 22-23.

1 Ibidem, s. 240.

12 Zob. szerzej: A. Antonaras, C. Memtsa, M. lacovidou, The Challenge of Measuring the Cost
of Quality, Conference: 4th Annual Quality Congress Middle EastAt, Dubai 2010, s. 1.

13 A. Czapla, Istota i rola zarzqdzania jakoscig w naukach o zarzqdzaniu, ,,ZN WSH Zarzg-
dzanie” 2021, nr 3, s. 144.
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ktore z tych systemow zrezygnowaly'*. Poczatki koncepcji nazywanej komplek-
sowym systemem zarzgdzania jakos$cig mozna odnalez¢ w badaniach prowadzo-
nych przez klasykow zarzadzania (F.W. Taylor, H. Gantt, H. Fayol, H. Ford czy
Polak K. Adamiecki)'.

Mozna wspoélczesnie dostrzec, ze obecna administracja publiczna zmienia si¢
w taki sposob, aby w dobie obecnych zmian prawnych i postepu technologicznego
prawidlowo realizowac swoje zadania. Powinna by¢ zorganizowana w sposob ra-
cjonalny i przemyslany. Jest to o tyle wazne, ze w przypadku przywotanej racjona-
lizacji administracja publiczna nie tylko musi szuka¢ oszczedno$ci w codziennej
swojej aktywnosci, ale tez powinna w sposob optymalny dziata¢ na rzecz interesu
spotecznego'®. Z odpowiednim poziomem jakosci oferowanych ustug mamy do
czynienia, kiedy realizowany interes spoleczny jest traktowany jako zaspokaja-
nie zbiorowych i indywidualnych potrzeb obywateli. Jest on rowniez utozsamiany
z sytuacja, w ktorej instytucje publiczne umieszczaja rozwoj spoteczny w wielo-
letniej perspektywie rozwoju (np. strategiach rozwoju), przyczyniajac si¢ do tego,
ze administracja publiczna nie bedzie postrzegana wylacznie jako wtadza publiczna,
a przede wszystkim jako oferent stuzby publicznej!’. Wazne przy tym staje sig, ze
administracja publiczna z uwagi na wskazany i nieunikniony postep technologiczny
i cywilizacyjny musi wykazywac stusznos¢ podejmowanych przez siebie decyzji,
opartych przede wszystkim na wiedzy i wlasciwej diagnozie ocenianej sytuacji'®.

Administracja publiczna coraz czesciej wdraza nie tylko normy z serii ISO 9000,
ale rowniez wymagania z zakresu zarzadzania §rodowiskiem (ISO serii 14000),
zwlaszcza dotyczy to jednostek samorzadu terytorialnego'. Trzeba zaznaczy¢,
ze do najbardziej popularnych i tym samym najczg$ciej wdrazanych naleza: sys-
tem zarzadzania srodowiskowego zgodny z wymogami mi¢dzynarodowej normy
ISO 14001 oraz system ekozarzadzania i audytu EMAS wynikajacy z rozporza-
dzenia Parlamentu Europejskiego?. Przy czym trzeba przypomnieé, ze systemy

14 M. Bugdol, Zarzgdzanie jakoScig w urzedach administracji publicznej: teoria i praktyka,
Warszawa 2011, s. 9.

15 Zob. szerzej: K. Lisiecka, J. Maciag, Karol Adamiecki wspéttwdreq podstaw nauki organi-
zacji i zarzqdzania procesem ksztattowania jakosci produktow [w:] Wielcy tworcy jakosci w Polsce
i na Swiecie — zagadnienia ekonomiki jakosci, red. E. Skrzypek, Lublin 2007, s. 87-90.

16 G. Broniewska, Wybrane aspekty zarzqdzania jakosciq w administracji publicznej, ,,Acta
Universitatis Lodziensis” 2011, nr 261, s. 22.

17 Por. Jakos¢ w administracji, red. T. Mordel, Lodz—Katowice 2001, s. 141-142.

18 Zob. rozwdj administracji publicznej opartej na wiedzy: M. Witwer, Administracja oparta
na wiedzy problemy prawne, ,,Studia Prawnicze” 2024, nr 2(230), s. 107-119.

19 A. Matuszak-Flejszman, Wdrazanie systemu ekozarzqdzania i audytu (EMAS) w urzedach
administracji rzgdowej, Warszawa 2011, s. 7-8.

20 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 1221/2009 z 25 listopada 2009 r.
w sprawie dobrowolnego udziatu organizacji w systemie ekozarzadzania i audytu we Wspolno-
cie (EMAS), uchylajace rozporzadzenie uchylajace rozporzadzenie (WE) nr 761/2001 oraz decyzje
Komisji 2001/681/WE i 2006/193/WE (Dz.U. L 342 2 22.12.2009).
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wdrazania jako$ci w urzedach administracji publicznej byly skutecznie wdra-
zane juz od 1989 r.2! Prawie 20 lat temu, w 2006 r., 211 urzedéw administracji
samorzadowej posiadato wdrozone systemy zarzadzania jako$cig wedlug norm
ISO 9001:2000. Sposrod 16 urzedéw marszatkowskich az 8 wdrozylo taki sys-
tem. Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Matopolskiego w Krakowie przyjat
zintegrowany system zarzadzania jakos$cig®? w celu przede wszystkim zwigksze-
nia rozwoju regionalnego wojewodztwa matopolskiego oraz budowania satys-
fakcji pracownikdéw urzedu. Przyjety system musial by¢ zgodny z wymaganiami
normy PN-EN ISO 9001:2015-10 oraz PN-EN ISO/IEC 27001:2023-08 i nieu-
stannie doskonalony poprzez regularne dokonywanie przegladéw zintegrowanego
systemu zarzadzania wraz z podejmowaniem dziatan doskonalgcych w stosunku
do wszystkich zidentyfikowanych obszarow tego wymagajacych.

Instytucje publiczne, wdrazajac takie systemy, duzg uwage poswigcaja w szcze-
golnosci poprawie jako$ci zycia mieszkancow regionu poprzez realizacje strate-
gii rozwoju spoleczno-gospodarczego, stale doskonalenie jakosci dostarczanych
ustug publicznych w celu podnoszenia satysfakcji klientow (mieszkancow) czy
zapewnienie ochrony i bezpieczenstwa przetwarzanych danych oraz informacji.
Duze przy tym znaczenie dla prawidlowosci i skutecznosci wdrazanych sys-
temow zarzadzania jakos$ciag ma sam sposOb zapatrywania si¢ danej organizacji
na zastosowanie tego rodzaju narzedzia. Obok szans pojawiac si¢ moga réwniez
1 zagrozenia w procesie implementacji systemu zarzadzania jakoscig. Wsérod
najbardziej charakterystycznych niebezpieczenstw mozna wyr6ézni¢ zbyt mate
zaangazowanie kierownictwa w proces wdrazania systemu oraz brak wystarcza-
jaco wykwalifikowanych pracownikow?.

Sprawnos$¢ determinantem rozwoju i zmian administracji publicznej

Kreujgc zasady i wartoSci systemu zarzadzania jakoscig, trzeba zauwazy¢, ze
niezwykle wazng przestanka prawidlowo funkcjonujacej administracji publiczne;j
jest sprawnos¢ jej dzialania, ktora jest pochodna jako$ci pracy oséb w niej za-
trudnionych?. Jest ona o tyle wazna, ze zwigzana jest z podejmowaniem nie

21 Zob. M. Bugdol, Zarzqdzanie jakosciq w urzedach administracji publicznej — teoria i prak-
tyka, Warszawa 2008, s. 64—65.

22 Zob. zarzadzanie nr 172/2024 Marszatka Wojewoddztwa Matopolskiego z dnia 17 grud-
nia 2024 r. w sprawie Polityki Zintegrowanego Systemu Zarzadzania Urzgdu Marszatkowskiego
Wojewodztwa Matopolskiego.

23 Oceng takg prezentuje np. K. Gotzamani, Results of empirical investigation on the anticiopa-
ted improvement areas of the ISO 9001:2001 standards, ,,Total Quality Management & Business
Excellence” 2010, no. 6, s. 690-691.

24 J. Korczak, Przyjazny urzqd jako nowa dyrektywa kultury administrowania. Refleksje nad
Jjakosciq obstugi interesantow w instytucjach administracji publicznej [w:] Cywilizacja administracji
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zawsze prostych decyzji, co w sytuacji ich prawidlowego rozstrzygnigcia, niejed-
nokrotnie stosujagc mechanizm dyskrecjonalno$ci administracyjnej, buduje zaufa-
nie spoteczne do sektora publicznego. Obok przywolywanej przestanki sprawno-
$ci nie mozna zapominac o stabilno$ci i stalo$ci administracji publicznej, ktora
bezwzglednie musi by¢ oparta na przestankach prawnych w zakresie przyzna-
nych jej kompetencji i prawidlowego funkcjonowania. Dowodzi to, ze cecha
catej administracji jest jej prawne sformalizowanie. Pomimo takich przestanek
istnieje naturalna konieczno$¢ dostosowania instytucji publicznych do nieustan-
nie pojawiajacych si¢ nowych oczekiwan spotecznych, a takze zmiennych wa-
runkow otoczenia, co szczegdlnie jest zauwazalne w obszarze transformacji glo-
balizacyjnej, gospodarczej czy organizacyjnej*’. Rola sprawno$ci w procesie
realizacji zadan publicznych w koncepcji zadaniowej administracji publicznej
staje si¢ obecna w szczegdlnosci w naukach prawnych, za$ pojecie to moze byé
stosowane w roznych warunkach organizacyjnych, przybierajac rézne konteksty
i znaczenia®.

Zagadnieniem korelujacym z pojeciem sprawnosé¢ jest efektywnos¢. Proble-
matyka ta dostrzegalna jest w wielu dyscyplinach naukowych. Mozna ja odna-
lez¢ szczegdlnie w nauce o organizacji i zarzadzaniu, a takze w naukach ekono-
micznych?’. Interesujgcg metafore tego pojecia stworzyt A. Pyszka, ktory pordwnat
poszukiwanie efektywnosci do podrozy Alicji w Krainie Czaréw, ktora ,,chcac
zrozumie¢, gdzie si¢ udaé, probuje dogoni¢ tajemniczego biatego krolika’™?®. Przy-
wotang prawidtowos$¢ mozna odnalez¢é w dzialaniach wspotczesnych organizacji
publicznych poszukujacych najlepszej i skutecznej metody osiggniecia efektyw-
nosci swoich dziatan.

Przywotane pojecie sprawnos$ci dostrzega sie w preambule Konstytucji RP%.
Ustawodawca, odwolujac si¢ do sprawnosci, wskazuje, ze dziatanie instytucji
publicznych powinno uwzglednia¢ wspdlczesne wymagania wiedzy i techniki,
zasady dobrej wiary. Instytucje publiczne powinny by¢ zdolne do wykonywania

publicznej. Ksigga jubileuszowa z okazji 80-lecia urodzin prof. nadzw. UWr dra hab. Jana Jezew-
skiego, red. J. Korczak, Wroctaw 2018, s. 219-220.

25 Por. M. Kisata, Zasada sprawnosci w wykonywaniu zadan publicznych przez jednostki sa-
morzgdu terytorialnego, ,,Roczniki Nauk Prawnych” 2015, t. XXV, nr 1, s. 153.

26 Koncepcje sprawnosci administracyjnej ocenia z punktu widzenia administracji samorza-
dowej: B. Dolnicki, Sprawnosc¢ i demokratyzm w strukturze i dziataniu polskiej administracji lokalnej
[w:] Sprawnosé dziatania administracji samorzgdowej, red. E. Ura, Rzeszow 2006, s. 110-111.

27 M. Raczynska, K. Krukowski, Zarzqdzanie w administracji publicznej. Od idealnej biuro-
kracji do zarzgdzania procesowego, Krakow 2020, s. 30.

28 A. Pyszka, Istota efektywnosci. Definicje i wymiary, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Nau-
kowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 230, s. 13.

29 Pragnac na zawsze zagwarantowaé prawa obywatelskie, a dziataniu instytucji publicznych
zapewnic¢ rzetelno$¢ i sprawnos$¢”. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r.
(Dz.U. 1997, nr 78, poz. 483 ze zm.).
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powierzonych im zadaf bez zbednej zwloki*. Ciekawg ocene sprawnosci przed-
stawia J. Zimmermann, ktéry pod tym pojeciem rozumie w szczegdlnosci szyb-
kos¢, efektywnos¢, skutecznos$¢ i ekonomiczno$¢ dziatan administracyjnych. Sa
to cechy, ktore dostrzega si¢ na pograniczu prawa administracyjnego i nauki
administracji, teorii organizacji i zarzadzania. Sg to prakseologiczne zasady tzw.
dobrej administracji®!'. Traktujgc te zasade jako zasadg prawa, sprawne dziatanie
oznacza wrecz obowiazek podjecia dziatania przez administracje publiczna, z kto-
rym wigze si¢ bezsprzecznie prawo kazdego obywatela do domagania si¢ od ad-
ministracji okreslonych zachowan*. Dlatego uwzgledniajgc przywotane przestanki,
jednym z kluczowych filarow sprawnosci instytucjonalnej panstwa jest w szcze-
gblnosci efektywnos$¢ administracji publicznej traktowana jako zdolnos$¢, a tym
samym i umiejetno$¢ do swiadczenia wysokiej jakosci ustug dla obywateli wraz
z wdrazaniem transparentnej i racjonalnej polityki dziatania’.

Jednym z wazniejszych elementow oceny efektywnosci instytucji i calych
sektorow jest ich przedmiotowa sprawno$¢**. Mozna jg ocenia¢ chociazby rela-
cja osiaganych wynikéw do podjetych nakladoéw. W réznych obszarach nateze-
nie sprawnosci moze przyjmowac rézne wartosci i nie zawsze musi wigzaé si¢
z poziomem ponoszonych obcigzen. W samej administracji publicznej spraw-
no$¢ mierzy sie¢ m.in. czasem trwania poszczego6lnych procedur czy procesow?>.

Trzeba takze punktowo zasygnalizowaé, ze sprawnos¢ dziatania organéw admi-
nistracji publicznej pelni wyjatkowa role w obszarze ksztaltowania zaréwno obo-
wigzkow, jak 1 uprawnien jednostki na gruncie postgpowania administracyjnego.
Na ptaszczyznie materialnego prawa administracyjnego obserwuje si¢ rozbudo-
wana koncepcje tego zagadnienia, gdzie wprowadza si¢ instytucje, ktorych zada-
niem jest gwarancja sprawnego funkcjonowania organéow administracji publiczne;.
Natomiast w administracyjnym prawie procesowym ustanowiono odpowiednie
zabezpieczenie skutecznosci instancyjnego postepowania administracyjnego®.

30 B. Banaszak, Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej. Komentarz, Warszawa 2009 s. 7-8.

31 Przykladem skutecznosci moze by¢ wyrok NSA z dnia 14 wrzesnia 2021 r., sygn. IT OSK 3124/18,
LEX nr 3310246, gdzie elementem konstrukcji administracyjnej kary pieni¢znej jako gwarancji spraw-
nego dziatania jest wyznaczenie zakresu przedmiotowego spraw.

32 Zob. szerzej: J. Zimmermann, Prawo administracyjne, Warszawa 2012, s. 101-103.

33 Por. K. Pogorzelski, Sprawnosé instytucjonalna pasistwa 2011. Ekspertyza na temat sprawnosci
instytucjonalnej panstwa w kontekscie dotychczasowej realizacji Strategii Rozwoju Kraju 2007-2015,
IBS 2011, s. 2.

34 Por. P. Romaniuk, Wybrane aspekty sprawnosci samorzqdu terytorialnego w $wiadczeniu
ustug publicznych, ,Jus et Administratio” 2023, nr 1(50), s. 98-110.

35 S. Wysocki, Efektywnos$é administracji czy umiemy jq mierzyé? [w:] Efektywnos$é¢ dziatania
administracji publicznej w Polsce, red. A. Golgbiowska, B. Zientarski, Warszawa 2016, s. 171.

36 B. Adamiak, Wplyw orzecznictwa sqdéw administracyjnych na sprawnos$é dziatania admi-
nistracji publicznej [w:] Administracja publiczna wobec procesow zmian w XXI wieku. Ksigga jubi-
leuszowa Profesora Jerzego Korczaka, red. P. Lisowski, Wroctaw 2024, s. 962.
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Istniejg rowniez sytuacje, gdzie coraz czesciej wykracza si¢ poza doktrynalne ro-
zumienie podmiotu administracji publicznej, a ustawodawca tworzy szczeg6lne
podmioty administracji. Jest to spowodowane tym, ze administracja publiczna
realizuje coraz wigkszg ilo$¢ zroznicowanych zadan, a efektywno$¢ i skuteczno$é
prowadzenia zadan publicznych opiera si¢ z réznym natezeniem na modelu prywatno-
prawnym, delegujgc wdrazanie takich obowigzkow poza obszar administracji®’.

Podejmujac si¢ wysitku w zakresie poszukiwania akceptowanych zmian dla
omawianego zagadnienia, trzeba zaznaczy¢, ze dokonujac oceny standardow funk-
cjonowania administracji publicznej w kontekscie sprawnosci, diagnozuje si¢ realne
problemy systemowe. Sa one wynikiem nie tylko oparcia administracji na mode-
lu hierarchicznie podporzadkowanych procedur, ale rowniez, co wydaje si¢ dosé¢
oczywiste — spuscizny okresu komunizmu, ktérego wyroznikiem byla resortowa
organizacja administracji i typowa dla tego czasu centralizacja®®. Niektorzy moga
tez patrzeC na t¢ sytuacje przez pryzmat opoznien, ktore moga by¢ spowodowane
brakiem reform modernizujgcych catg administracje®®. Jednak dostrzega sie tez
i pozytywne zmiany w obszarze szeroko rozumianej funkcjonalizacji administra-
cji publicznej w kontekscie jej skutecznosci.

Glownym zadaniem informatyzacji administracji publicznej jest stworzenie
czytelnych i przejrzystych proceséw z wykorzystaniem nowoczesnych narzgdzi
teleinformatycznych wraz z ich szerokim zastosowaniem, usprawnienie dziatan
samej administracji oraz zagwarantowanie rozwoju technologii informacyjnych
i informatycznych. Zmiany te, szczegdlnie dostrzegalne na poziomie jednostek
samorzadu terytorialnego, zmierzaja w widoczny sposob w stron¢ budowania
satysfakcji obywateli, aby wiekszos¢ spraw urzedowych mozna byto zatatwi¢ za
pomoca komunikacji elektronicznej*. Nie bez znaczenia jest to, ze rozw6j i wdra-
zanie nowych technologii w ostatnim okresie przybiera na znaczeniu. Zwigksza
sie rola tych technologii w komunikacji instytucji publicznych z odbiorcami
takich ustug. Oczywiscie jest to proces dlugi ze wzgledu na wielo$¢ regulacji
prawnych i rozbudowany aparat administracyjny, jednak dostrzega si¢ zwigk-
szony poziom zaufania spotecznego nie tylko do samej administracji publicznej,
ale takze do $wiadczonych przez nig elektronicznych ustug (e-ustug)*'.

37 M. Gorka, Skutecznosé i efektywnosé realizacji zadan publicznych przez szczegdlne (niety-
powe) podmioty administracji publicznej, ,,Studenckie Zeszyty Naukowe” 2019, vol. XXII, nr 40,
s. 42-43.

38 Zob. np. J. Ziobrowska, Strategia ,,Sprawne Paristwo 2020 wobec wspdiczesnych proble-
mow sektora publicznego w Polsce, ,,Barometr Regionalny” 2015, nr 4, s. 4-5.

3 Por. J. Pasieczny, Drogi reformowania sektora publicznego, ,,Problemy Zarzagdzania” 2005,
nr 4(10), s. 32-37.

40 Zob. wigcej na temat rozwoju administracji publicznej na poziomie lokalnym: D. Chaba, Wa-
runki cyfiyzacji samorzqdu terytorialnego w Polsce, ,,Samorzad Terytorialny” 2021, nr 5, s. 13—14.

41 A, Dgbrowska, A. Wodkowski, M. Jano$-Kresto, E-ustugi a spoteczeristwo informacyjne,
Warszawa 2009, s. 12—13.

110



Dynamiczny i nieunikniony rozwdj elektronicznych ustug wyr6znia nadrzed-
nos$¢ informacji bedacej kluczowym Zrodtem kapitatu. Wazna jest tez powszechna
dostgpnos¢ do takich ustug, wygoda, oszczednos¢ czasu, a przede wszystkim mini-
malizowanie ponoszonych kosztow, szczegolnie widoczne po stronie instytucji pu-
blicznych. Sg oczywiscie pewne wymagania dotyczace chociazby odpowiedniej
regulacji prawnej, dostepnosci do takich ustug czy dostatecznej wiedzy, jak z takich
narzgdzi sprawnie korzysta¢. Stosujac te wymagania, transformacja i modernizacja
e-ushug staje si¢ waznym elementem dla rozwoju spoleczenstwa informacyjnego.
Spoteczenstwo takie w sposob skuteczny potrafi wykorzystaé zdobytg informacje*.

Wdrazajac nowe technologie do codziennej praktyki funkcjonujacej admini-
stracji publicznej, nalezy mie¢ na uwadze rzeczywiste korzysci z tego ptynace,
jakimi sa w szczegolnosci: tatwiejszy dostep do informacji dla obywateli, szybsze
i bardziej elastyczne czasowo zatatwianie urzedowych spraw czy tez zwicksza-
nie dostgpnosci do takich uslug dla oséb wykluczonych (np. komunikacyjnie),
ktore z roznych wzgledéw nie moga by¢ obecne w urzgdzie. Optymistyczne przy
tym jest to, ze administracja publiczna stara si¢ by¢ dostepna dla wszystkich obywa-
teli w niespotykanym dotagd wymiarze i na szerokg skalg®’. Jednak nawet w tak klu-
czowych kwestiach potrzebne sg merytoryczne rozmowy na temat przetamywania
roéznych barier w zakresie korzystania z takich ustug, gdzie nie wszyscy — z r6znych
wzgledow — majg do niej rowny dostep i nie wszystkie ustugi dziataja w sposdb
jakie zgodny z oczekiwaniami ich potencjalnych odbiorcow**. Zasadniczym zada-
niem procesu informatyzacji administracji publicznej, o czym byta juz mowa, jest
zagwarantowanie dostgpu do elektronicznej obstugi dla obywateli i innych zainte-
resowanych podmiotow*. Nieuchronne zmiany w zakresie e-ustug staja sie natural-
nym i nieuniknionym procesem rozwoju spoteczenstwa informacyjnego, wspomaga-
jacym sposob realizacji zadan publicznych Nieuchronne zmiany w zakresie e-ustug
stajg si¢ naturalnym i nieuniknionym procesem rozwoju spoleczenstwa informacyj-
nego, wspomagajacym sposob realizacji zadan publicznych*®, gdzie za pomocg elek-
tronicznych ustug cel ten kazdego dnia staje si¢ bardziej dostrzegalny i osiggalny*’.

42 Zob. wigcej na temat potencjalnych zmian: T. Szewc, Administracja wobec rozwoju e-ustug,
»Przeglad Prawa Publicznego” 2012, nr 7-8, s. 109-110.

4 R. Tadeusiewicz, Czy e-administracja moze by¢ narzedziem formowania spoteczenstwa in-
formacyjnego?, ,,eAdministracja” 2005, nr 1, s. 9-10.

4 Por. M. Olender-Skorek, M. Sylwestrzak, B. Bartoszewska, R. Czarnecki, Bariery rozwoju
e-administracji w Polsce: analiza sytuacji na przykiadzie projektow 7 osi POIG, ,Ekonomiczne
Problemy Ustug” 2016, nr 123,s. 170-172.

4 Por. M. Kotulska, Wykorzystanie Srodkéw komunikacji elektronicznej w postgpowaniu ad-
ministracyjnym, ,,Przeglad Prawa Publicznego” 2012, nr 9, s. 234.

46 D. Fleszer, Funkcjonowanie elektronicznej administracji na przykladzie EPUAP, ,,Roczniki
Administracji i Prawa” 2012, nr 12, s. 128.

47 J. Smarz, P. Swital, Przyjazna administracja elektroniczna [w:] Administracja publiczna
wobec procesow zmian w XXI wieku. Ksigga jubileuszowa Profesora Jerzego Korczaka, red. P. Li-
sowski, Wroctaw 2024, s. 306.
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Podsumowanie i konstatacje

Administracja publiczna, wdrazajac przypisane jej zadania, a tym samym —
realizujac misje publiczng, musi pamigtaé, ze jakos¢ §wiadczonych ustlug musi
by¢ na coraz wyzszym poziomie przy zachowaniu rownie wysokich standardow.
Przy czym obywatele majg prawo wymagac, aby te ustugi kazdego roku zaspa-
kajaty ich oczekiwania . Wzrost jakosci i sprawnosci administracji publicznej
staje si¢ niezbednym czynnikiem wptywajacym na budowanie zaufania do wia-
dzy publicznej. Mozna réwniez dostrzec, ze wprowadzanie systemu zarzadzania
jakos$cia opartego na normie ISO 9001 w wielu instytucjach publicznych przy-
czynia si¢ do poprawy organizacji pracy urzedéw i wzmacnia jako$¢ §wiadczonych
ustug. Trzeba przy tym zaznaczy¢, ze rozwigzanie to nie ma charakteru obowigz-
kowego. To zarzadzajacy podmiotami publicznymi sami decyduja o tym, czy takie
mechanizmy w swoich instytucjach wprowadzi¢, czy jednak z takiego rozwigza-
nia zrezygnowa¢. Pomimo tego podmioty, ktore juz zdecydowaty si¢ na wdrozenie
takiego systemu, musza mie¢ na wzgledzie, ze budowanie dokumentacji i proce-
dur zarzadzania jako$cig nie moze spowodowac rozrostu biurokracji.

W obszarach oceny jakos$ci i sprawnos$ci dzialan coraz bardziej uwidacznia
si¢ zapotrzebowanie na budowanie odpowiednio wysokiej jakosci $wiadczo-
nych ustug publicznych. Bardzo pozytywnym efektem jest zwickszajaca sig¢ dos¢
szybko wsrod obywateli §wiadomos¢, ze naturalny rozwdj technologiczny, za-
stosowanie nowych rozwiazan cyfrowych, przestrzeganie przy tym zasady legal-
no$ci oraz wzmacniajaca si¢ odpowiedzialnos¢ samych urzednikéw za pode;j-
mowane decyzje przyczyniaja si¢ do zwigkszenia jakosci wielu procesdéw i zadan
realizowanych przez calg administracj¢ publiczng. Powstajace przy tym kluczo-
we wnioski, ptynace z analizy i przeprowadzonych badan, skierowane sa na zin-
tensyfikowang polityke informacyjng i edukacyjng w zakresie implementacji
jako$ci systemu zarzadzania jako$cig i sprawnoscig dziatan wdrazanych w admi-
nistracji publicznej. Zwigkszajaca si¢ przy tym $swiadomos$¢ spoteczna na temat
korzysci, jakie daja wdrazane procesy, przyczynia si¢ do wigkszego zaintereso-
wania ustugami publicznymi i jakoS$cig pracy sektora publicznego.

Obserwowane sa réwniez stabosci polskiej administracji publicznej. Moze
tu wymieni¢ brak zrozumiatych mechanizméw odpowiedzialnos$ci za podejmo-
wane decyzje, widoczne upolitycznienie sektora publicznego czy fluktuacje kadr
urzedniczych. Te przestanki nie przyczyniajg si¢ do budowy dobrego wizerunku
administracji. Przy tych potencjalnych zagrozeniach administracja publiczna musi
nieustannie si¢ zmienia¢. Musi swoimi dzialaniami adaptowac si¢ w dos¢ szyb-
kim czasie do nowych wyzwan globalizacyjnych, nieuniknionego postgpu cy-
frowego czy zmian w zakresie postrzegania swojej roli w dostarczaniu pro-
duktéw 1 ustug, ktérymi administruje i zarzadza. Pojawiaja si¢ przy tym co
jaki$§ czas nowe rozwiazania, ktorych celem ma by¢ usprawnienie administracji
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publicznej. Przykladem moze by¢ zastosowanie modelu nowego zarzadzania
publicznego polegajacego na ptynnym przejsciu od administrowania bazujacego
na sztywnych procedurach i wplywach politycznych do zarzadzania migkkiego,
opartego na ekonomicznej ocenie skutecznosci dziatania i wykorzystaniu me-
chanizméw rynkowych. Jednak wprowadzenie takich rozwigzan wymaga zasto-
sowaniu wielu zmian, nie tylko strukturalno-organizacyjnych, ale przede wszystkim
prawnych. Trzeba mie¢ nadzieje, ze ciagle ulepszanie administracji publicznej,
szukanie nowych rozwigzan zarzadczych czy wprowadzanie zmian w wielu seg-
mentach jej funkcjonowania na trwate wzmocni jej pozycje¢, zintensyfikuje ja-
ko$¢ i zapewni sprawnos$¢ podejmowanych przez nig dziatan.
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Streszczenie

Podejmujac si¢ wysitku zwigzanego z naukowa oceng zmian zachodzacych w samej admini-
stracji publicznej, nalezy zauwazy¢, ze jest to zadanie niezwykle trudne. Jest to spowodowane
faktem, ze obszar zauwazanych zmian jest niezwykle rozlegly, a zmiany te sa rozpatrywane na
wielu ptaszczyznach, uwzgledniajac przy tym dorobek réznych dyscyplin naukowych. Stad bezpo-
srednim zamierzeniem autora jest wyodrebnienie najwazniejszych oczekiwan i wyzwan w stosun-
ku do systemu zarzadzania jako$cia i sprawno$cia dziatan administracji publicznej, ktore w duzej
mierze czepia swoje do$wiadczenia z europeizacji prawa, w szczego6lnosci europeizacji prawa
administracyjnego. Wskazana zostata aktualna tematyka zarzadzania jakoscia w administracji pu-
blicznej oraz wyodrgbniono zatozenia de lege ferenda zwigzane z realnym wptywem na przysztos$é
w odniesieniu do sprawnosci administracyjne;j.

Stowa kluczowe: administracja publiczna, zmiana, jako$¢, sprawnos¢, system zarzadzania

EXPECTATIONS AND CHANGES FOR PUBLIC ADMINISTRATION
REGARDING THE QUALITY AND EFFICIENCY MANAGEMENT SYSTEM -
SELECTED ISSUES

Summary

When undertaking the effort to scientifically evaluate the changes taking place in public ad-
ministration itself, it should be noted that this is an extremely difficult task. This is due to the fact
that the area of observed changes is extremely extensive and these changes are considered on many
levels, taking into account the achievements of various scientific disciplines. Hence, the author’s
direct intention is to isolate the most important expectations and challenges in relation to the sys-
tem of managing the quality and efficiency of public administration activities, which are largely
based on their experience with the Europeanization of law, in particular the Europeanization
of administrative law. The current topic of quality management in public administration will
be indicated and de lege ferenda assumptions related to the real impact on the future in relation
to administrative efficiency will be identified.

Keywords: public administration, change, quality, efficiency, management system
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