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Dojrzalos¢ procesowa gmin w Swietle wspolczesnych
paradygmatow zarzadzania publicznego.
Zastosowanie zarzadzania procesowego
w urzedach gmin — wyniki badan

WPROWADZENIE

Wspolczesne wyzwania w zakresie usprawnien systemow zarzadzania orga-
nizacji dotyczg zar6wno sektora prywatnego, jak i publicznego. Sektor prywatny
walczacy o ciagglte zwickszanie wydajnosci, efektywnosci ekonomicznej oraz
skutecznosci dziatania zmuszony jest do poszukiwania nowych obszaréw
usprawnien. Zaciekta konkurencja, potggowana wzrostem wolno$ci gospodar-
czej oraz zanikiem barier zwigzanych z przenoszeniem kapitatow pomig¢dzy
rynkami, zmusza przedsigbiorstwa do podejmowania dziatan nie tylko w obsza-
rach zwigzanych z procesami gléwnymi ich dziatalnosci, ale takze w obszarach
zwigzanych z procesami pomocniczymi.

Dodatkowym czynnikiem wymuszajacym procesy dostosowawcze jest nie-
spotykana dotad zmienno$¢ otoczenia, ktora powoduje, ze przedsiebiorstwa mu-
sza by¢ elastyczne'. Elastycznos¢ bowiem jest warunkiem mozliwosci szyb-
kiego dostosowania si¢ do nowych, czesto zaskakujgcych sytuacji, a nierzadko
réwniez warunkiem ich wyprzedzenia. Stad przedsigbiorstwa zwracaja si¢ ku
systemowi zarzadzania, ktory stanowi potencjalny obszar ich przewagi konku-
rencyjnej.

Jedno z podstawowych pytan, ktdre nalezy postawi¢ w niniejszym artykule
brzmi: czy podobne zjawiska zachodza w sektorze publicznym, a $cislej —
w urzgdach gmin? Gminy, podobnie jak przedsi¢biorstwa sektora publicznego,
konkuruja pomigdzy soba o przyciagnigcie na swoj teren kapitalu w postaci no-
wych inwestycji lub reinwestycji kapitatu, ktory zostal na terenie gminy wypra-
cowany. Konkurencja taka powoduje, ze gminy muszg stosowaé szereg instru-
mentéw wspierania przedsigbiorczo$ci’. Wérod tych instrumentéw znajduje sie

1 J. Nowak, Modernizacja lokalnej administracji publicznej a rozwdj lokalny, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 7-8.

2. Bober, B. Turowski, M. Zawicki, S. Mazur, Analiza instytucjonalna urzedu gminy, Mato-
polska Szkota Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2009,
s. 151.
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roéwniez sposob obstugi inwestorow prywatnych, na ktéry bezposredni wptyw
ma system zarzadzania gmina.

Dodatkowo, gminy, ktérych jednym z gltéwnych zadan jest $wiadczenie
ustug spotecznych, podlegaja ciaglej ocenie ze strony spoteczno$ci lokalnej do-
tyczacej jakosci tych uslug oraz sposobu i poziomu obstugi mieszkancow. Ocena
taka ma niebagatelne znaczenie w aspekcie politycznym, poniewaz niezadowo-
lenie spoleczne bezposrednio wptywa na wynik wyboréw samorzadowych. Jest
to dodatkowy bodziec do poszukiwania nowych form zarzadzania, bardziej sku-
tecznych, efektywnych i przyjaznych obywatelowi.

Jednym z takich gruntownych usprawnien systemu zarzadzania jest wpro-
wadzenie kompleksowego zarzadzania procesowego w organizacji. Przedmio-
tem niniejszego artykutu jest wskazanie istoty przemian zachodzacych w sposo-
bie zarzadzania organami administracji samorzadowej oraz wskazanie roli za-
rzadzania procesowego w dostosowaniu sposobu funkcjonowania urzgdow gmin
do wymogéw wybranych paradygmatow zarzadzania publicznego. Celem arty-
kutu jest takze przedstawienie wynikow badan dotyczacych zastosowania zarzg-
dzania procesowego w urzgdach gmin.

OD TRADYCYJNEGO ADMINISTROWANIA
DO WSPOLRZADZENIA

Obecnie powszechnie przyjmuje si¢, ze tradycyjne podejscie do admini-
strowania wyksztalcitlo wiele rozwigzan, ktére sg mocno krytykowane. Chodzi
przede wszystkim o biurokratyczny styl dziatania pracownikéw administracji
w hierarchicznie zorganizowanych strukturach organizacyjnych, zatrudnianie
specjalistow w okreslonych dziedzinach $wiadczenia ustug administracyjnych
lub komunalnych z pominig¢ciem ich przygotowania w dziedzinie zarzadzania,
kierowanie si¢ w realizacji zadan ograniczeniami wynikajacymi z dostepnego
budZetu oraz stabg wspolprace ze strukturami niepodporzadkowanymi hierar-
chicznie®,

Powyzsze zjawiska doprowadzity do powstania koncepcji nowego zarza-
dzania publicznego (New Public Management — NPM), ktora od poczatku lat 80.
XX wieku obejmowata proponowane dziatania modernizacyjne w sferze organi-
zacji 1 zarzadzania administracjg publiczng zaréwno rzadowa, jak i samorzado-
wa. NPM dotyczy gldéwnie wprowadzania nowych rozwigzan zarzadczych, cze-
sto sprawdzonych w sektorze prywatnym, w jednostkach administracji publicz-
nej. Rozwigzania te dotyczy¢ moga np. wprowadzania zasad zarzadzania strate-

% J. Lichtarski, O relacji miedzy podejsciem funkcjonalnym i procesowym w zarzqdzaniu [W:]
Podejscie procesowe w zarzqdzaniu, red. M. Romanowska, M. Trocki, t. 1, SGH, Warszawa 2004,
s. 42.
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gicznego i marketingowego do jednostek administracji publicznej, mierzenia
efektow dziatalno$ci prowadzonej przez lokalng administracj¢ publiczng w krot-
kim i dlugim okresie czasu, wdrazania systemu zapewnienia jako$ci, mierzenia
satysfakcji klientow ustug publicznych, wprowadzenia systemow gwarantujg-
cych standardy w ustugach publicznych oraz wprowadzenia nowoczesnych me-
tod i technik zarzadzania®.

Dla NPM charakterystyczne jest promowanie mechanizméw rynkowych,
takich jak: wprowadzenie stylu zarzadzania wiasciwego dla przedsigbiorstw
prywatnych, decentralizacja w strukturach administracyjnych, konkurencja
w sektorze publicznym, kontraktowanie ustug publicznych na zewnatrz, ksztat-
towanie oferty publicznej jako produktu, wprowadzenie mierzalnych standardow
dziatalno$ci. Koncepcja ta propaguje zorientowang na wyniki administracje¢ pu-
bliczng, skupiajaca si¢ bardziej na rezultatach niz na procesach, podkresla pozy-
cje klientéw i konsumentéw, znaczenie mierzenia rezultatow i wprowadzania
systemoéw wynagradzania uzaleznionych od uzyskanych wynikow’.

Obecnie mamy do czynienia z ksztaltujacg si¢ dopiero koncepcja wspotrza-
dzenia, ktora jest niejako kolejnym etapem ewolucji w postrzeganiu ksztaltu
i roli administracji panstwowej. Wspolrzadzenie jest odpowiedzia na ciagle
zmiany w otoczeniu i silnie zréznicowang spoteczno$¢, dla ktorej dziatajg orga-
nizacje publiczne. Potrzeby i problemy, na ktére ma odpowiada¢ aktywnos¢
jednostek publicznych, sg ztozone i obarczone ryzykiem. W takich warunkach,
strategia wladz lokalnych powinna by¢ tworzona przy szerokim udziale przed-
stawicieli spotecznos$ci i grup intereséw, interesow W ramach sieci wspotpracy
i powigzan. Podstawowa idea tej koncepcji jest wybor publiczny, postulujacy
dazenie do osiagnigcia maksymalnych korzysci dla danej spotecznosci’.

Tabela 1 przedstawia ewolucje w postrzeganiu modelu administracji pu-
blicznej na przestrzeni dziesigcioleci. Wspodlczesnie najwickszy wptyw na zmia-
ny tego modelu wywierajg zatozenia GoodGovernance. Zgodnie z tymi zatoze-
niami otoczenie wewngtrzne oraz zewnetrzne organizacji publicznych podlega
ciggltym, czesto nieprzewidywalnym zmianom. Adaptacja przyjmuje zatem cha-
rakter procesu, co naklada na organizacje wymoég wyjatkowej elastycznosci
dziatania. Klienci oraz interesariusze gmin majg charakter wysoce zréznicowa-
ny, co utrudnia ksztaltowanie oferty produktowo-ustugowej ze strony gminy
(pamigta¢ tu nalezy o wspomnianym we wstepie kontekscie politycznym, wy-

* A. Jabloniski, Anglosaska koncepcja nowej administracji publicznej [w:] Administracja i po-
lityka: administracja publiczna w procesie przemian, red. A. Ferens, I. Macek, Wydawnictwo
Uniwersytetu Wroclawskiego, Wroctaw 2002, s. 95-97.

% M. Flieger, Od administrowania do zarzqdzania publicznego — transformacja stanowigca
warunek efektywnego zarzqdzania gming oraz przedsigbiorstwami sektora publicznego, Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 1184, Wroctaw 2007, s. 36-37.

® K. Perechuda, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem przyszlosci, Agencja Wydawnicza Placet,
Warszawa 2000, s. 924-929.
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suwajacym na plan pierwszy zadowolenie mieszkancow, skutkujace reelekcja
wiladz). Potrzeby sa zatem zmienne i kompleksowe, a ich zaspokajanie w sposob
satysfakcjonujacy zwigzane jest z duzym ryzykiem. Zatem wtadze gminy coraz
chetniej ksztattujg strategie wraz z mieszkancami, aby ryzyko owe minimalizo-
wac 1 jak najlepiej dopasowac si¢ do oczekiwan lokalnych. Takie wspoirzadze-
nie wymaga utworzenia sieci wspolpracy na szczeblu lokalnym oraz rzgdowym,
aby umozliwi¢ przeptyw informacji oraz realny wptyw na podejmowane w gmi-
nie decyzje. W efekcie takiej wspdlpracy tworzona jest nowa warto$¢ — wartos¢
publiczna.

Tabela 1. Poréwnanie zalozen glownych wspolczesnych
modeli administracji publicznej

Kryteria Tradycyjna administracja NPM Wspbtrzadzenie (Good-
poréwnawcze publiczna Governance)
Kontekst Stabilny Konkurencyjny Ciagle zmieniajacy si¢
, Zatomizowane, e
Spoteczenstwo Jednorodne podzielone Zrbznicowane
Potrzeby Bezposrednie, definiowane | Dazenia wyrazane | Kompleksowe, zmienne,
i problemy przez profesjonalistow przez rynek zalezne od ryzyka
. P - Ksztattowana przez
Strategia _ Skupiona na panstwie Skup_lon_a na rynku obywatelskie
i producentach/dostawcach i kliencie ,
spoteczenstwo
Rzadzenie Hierarchiczna stuzba i ﬁg;l;’vlg;p Illljiqe?;:i Sieci i wspotpraca, spo-
przez aktorow cywilna i kontraktorzy teczne przywodztwo
Kluczowe idee Dobra publiczne Wybdr publiczny Warto$¢ publiczna

Zrodio: 7. Hartley, Innovation in Governance and Public Services: Past and Present, ,,Public
Money and Management”, VVol. 25, Issue 1, 2005, s. 27-34.

ZARZADZANIE PROCESOWE
JAKO USPRAWNIENIE SPRZYJAJACE REALIZACII
POSTULATOW GOODGOVERNANCE

Ujawnienie korzysci podejscia procesowego w organizacji przedstawione
zostanie poprzez jego porownanie z podejsciem tradycyjnym — funkcjonalnym.
Funkcjonalny uktad organizacji powoduje, ze poszczegdlne dzialy odpowie-
dzialne sg za wszystkie produkty (ustugi) firmy w ramach swojego zakresu dzia-
tania. Powoduje to, ze pracownicy sa $ci$le wyspecjalizowani w ramach swoich
obowigzkéw i maja waskie zakresy pracy. Taki podzial sprzyja koncentracji
pracownikéw na wykonywanych przez nich zadaniach zamiast na catych proce-
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sach. W efekcie moze si¢ okazaé, ze w organizacji wykonywane sg zadania
w sposob bardzo sprawny, ale czes$¢ z tych zadan moze by¢ po prostu zbedna.

Wynika to z faktu, ze brak jest ujecia catosciowego procesu pod katem po-
wigzanych ze sobg zadan (gniazd). Rzadko zwraca si¢ uwagg na dynamiczne
polaczenia pomiedzy tymi gniazdami, co powoduje, ze brak jest koordynacji
oraz doskonalenia tych potaczen w trybie ciagtym. Efektem braku takich
usprawnien sg czesto pojawiajace si¢ konflikty pomiedzy funkcjami. Konflikty
te wynikaja réwniez z braku tzw. podejscia marketingowego wewnatrz procesu,
czyli cigglego badania potrzeb klientow wewnetrznych przez ,,tworcow” danej
funkcji. Filozofia marketingowa w tym ujeciu jest obca podej$ciu funkcjonal-
nemu. Powoduje to zatem wiele strat i skutkuje niska efektywnoS$cia organizacji
jako catosci.

Do niedawna powszechnie przyjmowano, ze podejscie procesowe jest do-
meng organizacji o charakterze biznesowym, natomiast organizacje panstwowe,
w tym urzgdy gmin, skazane sg na proste administrowanie w strukturach funk-
cjonalnych. Pewien przetom nastgpit wraz z rozpowszechnianiem si¢ wspo-
mnianych w punkcie 1. idei nowego zarzadzania publicznego. Przejawem nowe-
go podejscia do organizacji panstwowych sa regulacje organizacji urzedow wg
norm 1SO’.

Obecnie, rowniez w urzgdach gmin, coraz czgséciej na organizacje patrzy si¢
nie tylko z perspektywy jej struktury formalnej, ale takze jak na sie¢ wzajemnie
powiazanych procesoéw organizacyjnych. Zastosowanie takiego podejscia powo-
duje, ze gminy zaczynaja zarzadzac¢ calymi sekwencjami dziatan, realizowanymi
przez rozne komoérki funkcjonalne®.

Dzigki podej$ciu procesowemu w urzedach gmin ro$nie znaczenie roli
klienta zewnetrznego jako gtdéwnego kreatora dziatah wewnatrzgminnych. My-
slenie w kategoriach procesdw polega na postrzeganiu systemu organizacyjnego
jako uktadu, w ktéorym miejsca i role sa zmienne oraz wyznaczone przez opera-
cje, jakie trzeba wykona¢, aby powstata warto$¢ oczekiwana dla klienta. Takie
rozumowanie sprzyja zwigkszeniu $wiadomos$ci wiasnej roli w organizacji
z perspektywy klienta — pracownicy mogg odpowiedzie¢ sobie na pytanie, dla-
czego operacja przez nich wykonywana ma racj¢ bytu i w jaki sposob przyczy-
nia si¢ do wykreowania koncowej wartosci dodanej dla klienta.

Wdrozenie podejscia procesowego niesie wiele korzysci i w kontekscie
GoodGovernance ma duze znaczenie i utatwia gminom wyj$cie naprzeciw wy-
maganiom tej koncepcji. Korzysci zarzadzania procesowego pokazuje tabela 2.
Korzysci w niej zaprezentowane sa powszechnie znane i nie budza watpliwosci.
Wazne jest jednak, aby wskaza¢ i zrozumie¢ ich nowy wymiar zwigzany po

"R. Batko, Zarzqdzanie jakoScig w urzedach gminy, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellofi-
skiego, Krakow 2009, s. 107-116.

8 A, Bitkowska, Zarzqdzanie procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie, Vizja Press, War-
szawa 20009, s. 19.
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pierwsze z organizacja, o jakiej mowa w niniejszym artykule — urzedem gminy —
a po drugie z kontekstem GoodGovernance.

Nalezy zatem zadac¢ sobie pytanie, w jaki sposob powyzsze korzysci utatwia
gminom sprostanie wspolczesnym wymogom przedstawianym przez paradyg-
mat GoodGovernance.

Tabela 2. Korzysci wdrozenia organizacji procesowej
w organizacji

Lp. Korzys$¢ ptynaca z wdrazania zarzadzania procesowego

1 | Wazrost efektywnosci komunikowania si¢ w organizacji, akceptacja, otwarto$¢, stuchanie
potrzeb klientdéw wewngtrznych oraz zewngtrznych.

2 | Wzrost znaczenia pracy zespotowej. Wspolne ustalanie celow oraz poszukiwanie rozwig-
zan pojawiajacych si¢ probleméw. Wzrasta zaangazowanie pracownikow oraz kreatyw-
no$¢ poszukiwania nowych rozwigzan.

3 | Organizacja staje si¢ organizacja samouczaca si¢, gdyz wyksztalceni oraz §wiadomi swo-
jej roli pracownicy podejmuja samodzielne decyzje i uczg si¢ samodzielnie.

4 | Pracownicy znajg swoje miejsce w organizacji, poznaja caly proces i zasady jego funkcjo-
nowania. W ten sposob latwiej jest podejmowac decyzje trafne z punktu widzenia osta-
tecznej wartosci dodanej dla klienta.

5 | Rosnie $wiadomo$¢ roli kluczowych graczy w organizacji, ze wzglgdu na zrozumienie
procesu jako calosci oraz indywidualnej roli pracownikéw w procesie. Organizacja staje
si¢ zatem mniej narazona na btedy i przestoje.

6 | Sprawniejsza wspolpraca wewnatrz firmy wynikajaca z lepszej komunikacji pomig¢dzy
gniazdami proceséw.

7 | Wzrasta zaangazowanie pracownikow oraz szczebla menedzerskiego, co sprzyja poprawie
jakosci oraz wartosci dodanej dla klientow.

8 | Utatwienie procesu komputeryzacji i wirtualizacji organizacji w zwiazku z przejrzystym
rozpisaniem procesow (np. wdrozenie elektronicznego obiegu dokumentdw).

9 | Latwos$¢ identyfikacji oraz klasyfikacji obszaréw wymagajacych usprawnien, co pozwala
na ciagte doskonalenie funkcjonowania organizacji.

10 | Przeszkoleni pracownicy dzialajacy w zespotach zdolni sg do samodzielnego modelowa-
nia i analizy proceséw pod katem zmieniajacych si¢ potrzeb klientdow wewnetrznych
i zewnetrznych organizacji.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesami biznesowymi
w przedsigbiorstwie, Wizja Press and IT, Warszawa 2009, s. 22.

Obecnie gminy, podobnie jak organizacje biznesowe, dzialaja w ciagle
zmieniajacym si¢ otoczeniu wewngtrznym i zewnetrznym. Zmienno$¢ ta wyma-
ga elastycznoS$ci dziatania i szybkiego dopasowywania si¢ do zmieniajgcych si¢
warunkow. Aby gmina mogta dziata¢ wysoce elastycznie, potrzebny jest wzrost
efektywno$ci komunikowania si¢ w organizacji, akceptacja, otwarto$¢ oraz stu-
chanie potrzeb klientow wewnetrznych oraz zewnetrznych.
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Gotowo$¢ stuchania oraz otwarto$¢ na otoczenie powoduja, ze impulsy pty-
nace od klientéw w naturalny spos6b modeluja i dopasowuja procesy zachodza-
ce w gminie do zmiennych uwarunkowan.

Dodatkowo, wysoka zmienno$¢ otoczenia stawia przed gminami nowe, cz¢-
sto niespotykane dotad problemy. Wysokie zaangazowanie pracownikow, praca
zespolowa oraz wzrost kreatywnosci powoduja, ze problemy te pokonywane sg
szybciej i sprawniej. Wraz ze wzrostem liczby rozwigzanych sytuacji proble-
mowych pracownicy nabierajg do$wiadczenia, a praca grupowa sprzyja proce-
SOwi uczenia sie¢.

W ten sposob organizacja dojrzewa i wzrasta jej sprawno$¢ dziatania, nie
tylko w sytuacjach trudnych lub kryzysowych. Proces ten skutkuje tym, ze kom-
pleksowe i zmienne problemy organizacji rozwigzywane sa coraz sprawniej
i zawsze z perspektywa wartosci dodanej dla klienta.

Zarzadzanie procesami sprzyja rowniez tworzeniu spotecznych sieci wspot-
pracy, polegajacych na stworzeniu realnych mechanizméw wptywania interesa-
riuszy gminy na podejmowane decyzje. Mechanizm ten ukryty jest w pojeciu
warto$ci dodanej (warto$ci publicznej), ktora przy$wieca organizacji procesowej
w kazdym aspekcie jej dziatalno$ci.

Zatem trudno sobie wyobrazi¢ sytuacje, w ktorej procesy i produkty orga-
nizacji procesowej (gminy) tworzone s3 w oderwaniu od realnie pojawiajacego
si¢ zapotrzebowania ze strony szeroko rozumianego spoteczenstwa. To wlasnie
zapotrzebowanie spoteczne, zmienne i czgsto nieprzewidywalne, jest tworca
gminy jako organizacji procesowej oraz najwazniejszym sensem jej istnie-
nia. Bez impulséw ze strony klientow organizacja procesowa nie moglaby
1stniec.

METODYKA
PROWADZONYCH BADAN

W celu okreslenia stopnia zastosowania zarzadzania procesowego w urze-
dach gmin przeprowadzono badania na grupie 40 losowo wybranych urzedéw
gmin z terenu catego kraju. Badania przeprowadzono metodg wywiadu telefo-
nicznego na podstawie formularza zgodnego z metodyka zaproponowana
w koncepcji Programu Rozwoju Instytucjonalnego®. Istote tej metodyki przed-
stawia tabela 3.

Zgodnie z metodyka PRI urzedy gmin moga znajdowac si¢ na pigciu po-
ziomach dojrzatosci procesowej. Przypisanie urzedu do okreslonego poziomu
uzaleznione jest od spelienia przez ten urzad kryteriow przedstawionych
w tabeli 3.

°J. Bober, B. Turowski, M. Zawicki, S. Mazur, Analiza instytucjonalna..., s. 28.
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Tabela 3. Poziomy dojrzalosci procesowej zgodnie z metodykg PRI

Poziom

dojrzatosci Kryteria do spelnienia

pierwszy | Nie dokonano formalnej identyfikacji proceséw realizowanych w urzedzie.

Kryterium 1. Zostaty zidentyfikowane procesy najwazniejsze dla urzgdu (procesy
kluczowe), zostat opisany przebieg ich realizacji oraz zostaly one sformalizowane
W postaci regulacji wewnetrzne;.

Kryterium 2. Istnieja dokumenty, ktore potwierdzaja, ze zostaly wylonione osoby
odpowiedzialne za prawidlowy przebieg procesow kluczowych (wilasciciele pro-
cesOw), posiadajace uprawnienia do nadzorowania proceséw oraz dokonywania
w nich zmian.

Kryterium 3. Istnieja dokumenty, ktore potwierdzajg, ze grupy zadan urzedu, ktore
zostaly zidentyfikowane jako procesy kluczowe, sa realizowane zgodnie z for-
malnie przyjetym opisem przebiegu ich realizacji.

drugi

Kryterium 4. Zostata zidentyfikowana wigkszo$¢ procesow realizowanych w urze-
dzie, zostal opisany przebieg ich realizacji oraz zostaly one sformalizowane
W postaci regulacji wewngetrzne;.

Kryterium 5. Istnieja dokumenty, ktore potwierdzaja, ze zostaly wylonione osoby
odpowiedzialne za prawidtowy przebieg wickszosci procesow (whasciciele proce-

trzeci s6w), posiadajace uprawnienia do nadzorowania proceséw oraz dokonywania
w nich zmian.

Kryterium 6. Istniejg dokumenty, ktore potwierdzaja, ze wigkszo$¢ procesow jest
realizowana zgodnie z formalnie przyjetym opisem przebiegu ich realizacji.

Kryterium 7. Istnieja dokumenty, ktore potwierdzaja, ze urzednicy zostali prze-
szkoleni w zakresie realizacji procesow, w ktorych uczestnicza.

Kryterium 8. Zostaty zidentyfikowane procesy, ktorych realizacja wymaga wspar-
cia systemami komputerowymi.

Kryterium 9. Procesy, ktore tego wymagaja sg realizowane z wykorzystaniem
komputerow.

Kryterium 10. Istnieje system monitoringu realizacji proceséw w postaci okreslo-

czwarty nych: a) miernikoéw i celow realizacji wszystkich procesdéw, b) procedur przegla-
dow dokonywanych przez ich wiascicieli, ¢) procedur gromadzenia i analizy
uwag realizatorow, d) procedur gromadzenia i analizy uwag odbiorcow (intere-
santow) oraz zostat on zatwierdzony w postaci regulacji wewngtrzne;.

Kryterium 11. Istniejg dokumenty, ktore potwierdzajg, ze procesy sg monitorowane
zgodnie z przyjetymi procedurami oraz obowigzujagcym systemem miernikow.

Kryterium 12. Istnieja mechanizmy doskonalenia realizacji procesow oraz ustana-
wiania nowych procesow w przypadku: Podkryterium a) zmiany zadan realizo-
wanych przez urzad, Podkryterium b) potrzeby realizacji celow przyjetych w stra-
tegii, Podkryterium c) wystapienia innych czynnikow zewnetrznych oraz zostaty
one przyjete w formie regulacji wewngtrzne;j.

piaty Kryterium 13. Istniejg dokumenty, ktore potwierdzaja, ze stosuje si¢ mechanizmy

doskonalenia realizacji procesow oraz ustanawiania nowych procesé6w z wyko-

rzystaniem takich narzedzi, jak: Podkryterium a) audyty procesow, Podkryterium

b) systematyczna samoocena, Podkryterium c) ocena i analiza osigganych wyni-

kéw, Podkryterium d) poréwnywanie z procesami ustanowionymi w innych urze-

dach (benchmarking procesow).

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: M. Zawicki, S. Mazur, Analiza instytucjonalna urzedu
gminy, Matopolska Szkota Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Kra-
kow 2009, s. 37.
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ZASTOSOWANIE ZARZADZANIA PROCESOWEGO
W URZEDACH GMIN — WYNIKI BADAN

Przeprowadzone badania pozwolily na podziat badanych urzedéw gmin pod
wzgledem poziomu dojrzatosci procesowej, na ktérym si¢ znajduja. Wyniki te

zaprezentowane zostaty w tabeli 4.

Tabela 4. Poziom dojrzalo$ci procesowej urzedow

Lp. Poziom dojrzatosci procesowej urzedu Liczba Procent
1 pierwszy 30 75,0%
2 drugi 3 7,5%
3 trzeci 3 7,5%
4 czwarty 2 5,0%
5 piaty 2 5,0%

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Przedstawione w tabeli 4 wyniki badan wskazuja, ze zdecydowana wigk-
szo$¢ badanych urzedow gmin (30 urzedow, 75,0%) znajduje si¢ na pierwszym
poziomie dojrzatosci procesowej. Oznacza to, ze urzedy te nie podjety zadnych
przedsiewzig¢ zwigzanych z wdrozeniem zarzadzania procesowego lub podjely
jedynie dziatania wybiorcze, nie stosujac kompleksowo przedsigwzie¢ z zadnego
poziomu dojrzatosci procesowe;.

Pozostale poziomy dojrzatos$ci procesowej sa mniej zroznicowane. Na po-
ziomie drugim i trzecim znalazly si¢ po 3 urzedy (po 7,5%), a na poziomie
czwartym 1 pigtym po 2 urzegdy (po 5,0%). Wyniki te wskazuja jednoznacznie na
niewielkie zastosowanie zarzadzania procesowego w praktyce funkcjonowania
badanych urzedéw gmin.

UWAGI KONCOWE

Jak wskazujg powyzsze rozwazania, wspotcze$nie gminy podlegajg podob-
nym procesom do tych, ktoére zachodza w sektorze biznesowym. Nasilajaca si¢
konkurencja zmusza gminy do poszukiwania nowych paradygmatow dziatania.
Polska administracja publiczna wciaz podlega dynamicznym przemianom, ktore
ujmuje si¢ jako transformacje od prostego administrowania do modelu Good-
Governance, czyli do wspotrzadzenia. Wiele gmin wkroczyto juz na te droge,
ale jest jeszcze wiele takich, ktore czeka diuga droga przeksztatcen.

Gminy mogg stosowaé wiele usprawnien systemow zarzgdzania przeniesio-
nych z sektora biznesowego. Jednym z nich jest zarzadzanie procesowe, ktore
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wdrazane jest etapami. Urzedy gmin systematycznie przechodza na wyzsze po-
ziomy dojrzatosci procesowej. Przyjmuje si¢ jednak, ze tylko osiggnigcCie po-
ziomu ostatniego sprzyja realizacji zalozen wspotrzadzenia i pozwala na pelne
wykorzystanie zalet tego usprawnienia. Petne wdrozenie zarzadzania proceso-
wego w gminach moze zwigkszy¢ sprawno$é i skutecznos¢ ich dziatania.

Badania empiryczne wykazaly jednak, ze pomimo wielu zalet zwigzanych
z wdrozeniem zarzadzania procesowego, jego wykorzystanie w praktyce funk-
cjonowania urzegdoéw gmin jest wciaz niewielkie. Fakt ten moze by¢ zwiazany
z brakiem wiedzy zwigzanej z istota 1 wdrazaniem zarzadzania procesowego
wsrod kadry zarzadzajacej urzedami gmin, a takze z brakiem modeli wdroze-
niowych utatwiajacych prace zwigzane z przeksztalceniem urzedu funkcjonalne-
go w procesowy. Wyniki badan wskazuja na koniecznos$¢ podejmowania dziatan
o charakterze edukacyjnym w urzedach gmin, co moze skutkowaé zwigkszeniem
stopnia wykorzystania zarzadzania procesowego oraz innych wspotczesnych
koncepcji zarzadzania w praktyce.
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Streszczenie

Instytucje samorzadu terytorialnego dokonuja adaptacji metod i koncepcji zarzadzania, ktore
sprawdzily si¢ w biznesie wraz z ich stosowng akomodacja. Jedng z takich metod, ktora sprzyja
poprawie skutecznosci dzialania urzedow gmin jest zastosowanie zarzadzania procesowego
w funkcjonowaniu urzgdéw. Wdrozenie ZP wymaga przejscia przez tzw. poziomy dojrzatosci
procesowej. Kazdy poziom wymaga podjecia wielu dziatan i spetnienia odpowiednich kryteridw.
Badania pokazuja, ze ZP nie jest powszechnie stosowane w urzedach gmin w Polsce.

Local Offices Process Maturity as one of the Paradigms
of Public Management. Process Management implementation
in Local Offices — Research Results

Summary

Local offices take their chances to improve their competitive advantage by implementing
management methods and concepts which proved to be successful in business sector. Along the
acomodation process takes place. One of such concepts is process management, which implement-
ed in local offices helps them to operate more sufficiently. To implement process management it is
necessary to go through maturity levels, which often appears to be complex activity. Research
results show that not many local offices in Poland can be called process mature.



