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DOSKONALENIE FUNKCJONOWANIA
URZEDOW GMIN POPRZEZ OSIAGANIE
DOJRZAL.OSCI PROCESOWEJ

Streszczenie: Urzedy gmin poprawiaja swoja pozycje konkurencyjng m.in. poprzez zastoso-
wanie usprawnien w obszarze konfiguracji struktury organizacyjnej. Jednym z takich uspraw-
nien jest wdrozenie zarzadzania procesowego. W tym celu urzedy musza przej$¢ przez szereg
poziomdéw dojrzatosci procesowej, systematycznie podejmujac nowe dziatania optymalizu-
jace ich strukture. Wdrazaniu zarzadzania procesowego sprzyja szereg przestanek. Wyniki
badan wskazaty poprawe organizacji dziatalno$ci urzgdu oraz polepszenie jakosci $wiadczo-
nych ustug jako przestanki dominujace.

Stowa kluczowe: zarzadzanie procesowe, dojrzatos¢ procesowa, przestanki wdrazania.

1. Wstep

Zarzadzanie procesowe jest jednym z kilku obszarow usprawnien obszaru zarzadza-
nia, pozostajacych do dyspozycji wtadz gminy. W zalozeniach programu rozwoju
instytucjonalnego, opracowanego w ramach Programu Aktywizacji Obszarow Wiej-
skich (PAOW) na zlecenie rzadu Polski, usprawnienia moga dotyczy¢ takich obsza-
row, jak: zarzadzanie strategiczne i finansowe, organizacja i funkcjonowanie urzedu
(w tym zarzadzanie procesowe), zarzadzanie kadrami, ustugi publiczne i komunal-
ne, partycypacja spoteczna i stymulowanie rozwoju spotecznego, zarzadzanie pro-
jektami, wspolpraca migdzy jednostkami samorzadu terytorialnego oraz etyka i za-
pobieganie zjawiskom korupcji [Mazur, Zawicki 2009, s. 7-26]. Ujecie zarzadzania
procesowego w ramach tego programu, ktérego gldéwnym celem jest restrukturyza-
cja i rozwdj gmin, wzmacnianie samorzaddw terytorialnych oraz budowanie poten-
cjalu organizacyjnego dla wlasciwego wykorzystania srodkow unijnych, wskazuje
na duza rolg, jaka przypisuje si¢ temu usprawnieniu na szczeblu europejskim i rza-
dowym. Zarzadzanie procesowe uznane zostalo za warunek konieczny, pozwalajacy
gminom realizowa¢ nowe, ambitne zadania, ktore przed nimi stoja'.

I CBOS BS/39/2010: Ocena Instytucji Publicznych; http://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2010/
K 039 10.PDF (10.06.2011).
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W ostatnich latach w Polsce coraz wigcej urzedow gmin stosuje metody i techni-
ki zarzgdzania wykorzystywane w innych krajach rozwinigtych, ktorych celem jest
dostosowanie dziatan samorzadu do biezacych wyzwan [Zalewski 2005, s. 32-39].
Im wigksza dynamika zmian w sferze gospodarczej i spotecznej, tym powazniejsze
zadania stoja przed wladzami lokalnymi. Coraz wigcksze sa wymagania mieszkan-
cow i przedsiebiorcow zwigzane z obstuga administracyjna, infrastruktura technicz-
ng, gospodarka przestrzenng, sferg o§wiatowa i zdrowotna, z rozwojem kulturalnym
oraz z wypoczynkiem i rekreacjg. Powyzsze uwarunkowania wymagaja elastycz-
nosci 1 uwrazliwienia na zmieniajgce si¢ potrzeby otoczenia oraz, we wspomnia-
nej wczesniej perspektywie coraz bardziej ograniczonych zasobdéw finansowych,
zwigkszania skutecznosci i efektywnosci dzialan. Zarzadzanie procesowe poprzez
optymalizacj¢ procesow glownych i pomocniczych sprzyja wychodzeniu naprzeciw
tym wyzwaniom.

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie procedury wdrazania zarzadzania
procesowego w urzedach gmin oraz zdefiniowanie pojecia dojrzatosci procesowe;.
Wspolczesnie spotyka si¢ wiele nieporozumien zwigzanych z dojrzatoscig proce-
sowa, szczegolnie w rozumieniu regulacji wynikajacych z norm ISO. Regulacje
te utozsamiajg wdrozenie zarzadzania procesowego z opisem procesow glownych
urzedow gmin i stad wielu zarzadzajacych urzedami przyjmuje te dziatania za wy-
starczajace. Zasadne zatem wydaje si¢ wskazanie istoty dojrzalosci procesowej
urzedéow gmin. Dodatkowo celem artykutu jest wskazanie gtownych przestanek
wdrazania zarzgdzania procesowego w urzedach gmin. W tym celu przeprowadzono
badania w urzedach gmin wojewodztwa wielkopolskiego, a wyniki przedstawiono
w dalszej czg$ci opracowania.

2. Osiaganie dojrzalosci procesowej przez gminy
2.1. Procedura wdrazania zarzadzania procesami w gminach

Wdrazanie organizacji procesowej rozpoczyna si¢ od wyboru zespotu do przepro-
wadzenia analizy organizacyjnej [Miiller, Rupper 2000, s. 73]. Spotkanie robocze
zespotu odbywa si¢ wraz z konsultantem zewnetrznym, ktdrego rola jest przeka-
zanie podstawowych informacji odnoszacych si¢ do planowanych prac i wytycz-
nych dotyczacych sktadu osobowego zespotéw. W tej fazie przyjmuje si¢ rowniez
wstepny harmonogram prac, sposob obiegu dokumentow oraz wyznaczony zostaje
koordynator projektu.

Kolejnym krokiem jest szkolenie dotyczace podstawowych poje¢, metod i tech-
nik stosowanych w analizie procesowej. Szkolenie to ma zwykle charakter warsz-
tatowy — konsultant przekazuje wiedz¢ i umiejetnosci dotyczace definiowania pro-
cesow, technik zwigzanych z wyborem najistotniejszych z nich, tworzenia i analizy
diagramow przyptywowych. Na tym etapie uszczegdtawia si¢ harmonogram oraz
okresla odpowiedzialno$¢ cztonkow zespotu za realizacje poszczegdlnych dziatan.
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Po odbyciu szkolenia dokonuje si¢ identyfikacji proceséw i powigzan pomi¢dzy
nimi oraz ich wtascicieli, uczestnikéw i klientow. Wazne jest, aby dokona¢ identyfi-
kacji wszystkich procesoéw realizowanych w urzegdzie, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem tych, ktére oddziatujg bezposrednio na klientéw urzgdu lub wymagaja wspot-
pracy kilku komorek organizacyjnych.

Kolejnym etapem jest wybor proceséw kluczowych na podstawie kryteriow
zwigzanych z ryzykiem, chtonno$ciag zasobow oraz potrzebami klientow. Wybrane
procesy sa obiektem szczegdlnego zainteresowania w trakcie dalszych prac zwig-
zanych z ich opisem i analizg. Efektem tego etapu jest podziat proceséw na gtowne
oraz pomocnicze.

Po dokonaniu klasyfikacji nastgpuje analiza przebiegu procesow przedstawio-
nych w postaci algorytmoéw, schematow blokowych oraz analiza mozliwos$ci popra-
wy ich realizacji. Bierze si¢ pod uwagg przebieg procesow, stosownos¢ i uporzad-
kowanie wchodzacych w ich sktad czynnosci, dostgpnos¢ i stopien wykorzystania
niezbednych zasobow, odpowiedzialno$¢ 1 uprawnienia niezbedne do ich realizacji.
Dla kazdego procesu wyznacza si¢ tzw. czynnosci krytyczne.

Kolejnym krokiem jest analiza stosowanych dokumentéw wewnetrznych i ze-
wnetrznych pod katem ich wykorzystania jako procedur postgpowania. Chodzi
o okreslenie ich aktualnos$ci i dostgpnosci, przypadkow sprzecznosci w ich tresci
oraz sprzecznosci pomiedzy ich trescig a opracowanym w wyniku poprzedniej ana-
lizy prawidlowym sposobem postepowania. W wyniku takiej analizy dokonuje si¢
rowniez identyfikacji potrzeb zwigzanych z opracowaniem nowych dokumentow.

Kolejnym krokiem we wdrazaniu organizacji procesowe;j jest opis oczekiwanych
sposobow realizacji w postaci procedur uwzgledniajacych czynnosci, realizatorow
oraz niezbedne zasoby. Opisy te sporzadzaja cztonkowie zespotu w Scistej wspot-
pracy z bezposrednimi realizatorami proceséw. W tym przypadku preferuje si¢ two-
rzenie opisow w formie sformalizowanych dokumentow, np. uchwat lub zarzadzen.

Po dokonaniu opisu odbywa si¢ szkolenie dotyczace miernikéw i pomiard6w pro-
cesow, na ktérym przekazane sg informacje na temat okre$lania miernikéw i celow
procesow oraz ich wynikow. Przekazuje si¢ takze informacje niezbedne do stwo-
rzenia kart wynikow organizacji. Uzupehia si¢ takze harmonogram prac i okresla
zakresy odpowiedzialnosci cztonkow zespotu za realizacje poszczegodlnych dziatan.

Kolejnym etapem jest okreslenie celow 1 miernikow skutecznosci i efektywnosci
procesoéw z punktu widzenia urzedu oraz interesariuszy. Ustala si¢ takze metody gro-
madzenia i analizy wiasciwych do tego danych i informacji. Opracowuje si¢ takze
wstepng wersj¢ karty wynikow urzedu.

Po okresleniu celow 1 miernikow przechodzi si¢ do wdrozenia procedur i ustale-
nia zasad ich nadzorowania [Perechuda 1999, s. 41]. Wymaga to nadania procedu-
rom rangi dokumentéw wewngtrznych urzedu, ktore normuja zarzadzanie procedu-
rami, zasady ich nadzorowania i przegladu. Dokumenty te moga przyja¢ forme na
przyktad zatacznikéw do regulaminu organizacyjnego lub kart zadan dla jednostek
organizacyjnych lub pracownikow.
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Ostateczne wdrozenie przyjetego systemu zarzadzania procesami powinno by¢
poprzedzone ciagiem szkolen prowadzonych przez cztonkoéw zespotu — a nastgpnie
przez kierownictwo Sredniego szczebla — metodg kaskadows. Wazne na tym etapie
jest uwzglednianie uwag i propozycji pracownikow, ktéore moga pomoc przy opra-
cowaniu i aktualizacji systemu procesOw i miernikow.

Ostatnim etapem wdrozenia organizacji procesowej w urzedzie gminy jest wdro-
Zenie i monitorowanie przyjetych ustalen, ktore czgsto odbywa si¢ przy udziale kon-
sultanta. Jego zadaniem jest przeprowadzanie audytu wybranych proceséw w celu
okreslenia stopnia wdrozenia przyjetego podejécia. Ustala si¢ tez zasady monitoro-
wania przyjetych ustalen.

2.2. Poziomy dojrzalosci procesowej urzedéw gmin

Wdrozenie zarzadzania procesami jest pierwszym etapem umozliwiajgcym gminom

wkroczenie na droge stopniowego osiggania dojrzatosci procesowej gmin. Kazdy

kolejny poziom charakteryzuje si¢ wickszym zaawansowaniem gminy i uszczegoto-

wieniem dzialan zwigzanych z podej$ciem procesowym [Betz 2000, s. 83].
Okreslajac dojrzato$¢ procesowa gmin, ocenia si¢ takie elementy, jak:

* identyfikacja i formalizacja procesow realizowanych w urzedzie,

» okreslenie stanowisk odpowiedzialnych za realizowanie procesow,

» wykorzystanie wsparcia komputerowego w realizacji procesow,

e istnienie i stosowanie procedur monitorowania realizowanych procesow,

* istnienie i stosowanie procedur identyfikacji nowych procesow.

Poziom pierwszy charakteryzuje gminy, ktore nie dokonaty formalnej identyfi-
kacji procesow realizowanych w urzedzie.

Poziom drugi cechuje gminy, w ktorych zidentyfikowano procesy najwazniejsze
dla urzgdu oraz opisano przebieg ich realizacji, zostaty tez wylonione osoby odpo-
wiedzialne za prawidlowy przebieg ich realizacji (wlasciciele proceséw), posiada-
jace uprawnienia do nadzorowania procesow oraz do dokonywania w nich zmian.
Grupy zadan urzedu, ktore zostaty zidentyfikowane jako procesy kluczowe, sg wy-
konywane zgodnie z formalnie przyjetym opisem przebiegu ich realizacji.

Poziom trzeci charakteryzuje gminy, w ktorych zidentyfikowano wigkszo$¢ pro-
cesOw realizowanych w urzedzie i opisano przebieg ich realizacji, a takze wytoniono
osoby odpowiedzialne za prawidtowy przebieg wigkszosci proceséw (wlasciciele
procesow), posiadajace uprawnienia do nadzorowania procesow oraz dokonywania
w nich zmian. Wigkszo$¢ procesow jest realizowana zgodnie z formalnie przyjetym
opisem przebiegu ich realizacji. Urzednicy zostali przeszkoleni w zakresie realizacji
procesow, w ktdrych uczestnicza.

Poziom czwarty oznacza, ze zidentyfikowano procesy, ktorych realizacja wyma-
ga wsparcia komputerowego. Procesy, ktore tego wymagaja, sg realizowane z wyko-
rzystaniem komputeréw. Istnieje system monitoringu realizacji proceséw w postaci
okreslonych:
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*  miernikow i celow realizacji wszystkich procesow,

* procedur przegladéw dokonywanych przez ich wiascicieli,

* procedur gromadzenia i analizy uwag realizatorow,

e procedur gromadzenia i analizy uwag odbiorcow (interesantow).

Procesy sa monitorowane zgodnie z przyjetymi procedurami oraz obowigzuja-
cym systemem miernikow.

Ostatni, pigty poziom dojrzato$ci procesowej gmin oznacza, ze istniejag mechani-
zmy doskonalenia realizacji procesow oraz ustanawiania nowych proceséw w przy-
padku:

e zmiany zadan realizowanych przez urzad,
* potrzeby realizacji celow przyjetych w strategii,
* wystgpienia innych czynnikow zewnetrznych.

Stosuje si¢ mechanizmy doskonalenia realizacji procesow oraz ustanawiania no-

wych proceséw z wykorzystaniem takich narzedzi, jak:

e audyty procesow,

e systematyczna samoocena,

* ocena i analiza osigganych wynikow,

* poréwnywanie z procesami ustanowionymi w innych urzgdach.

Zatem modelowy poziom dojrzato$ci procesowej gmin polega na tym, ze zostala
zidentyfikowana oraz opisana wigkszos¢ procesow realizowanych w urzedzie [Ka-
sprzak 2005, s. 60-61]. Wskazano osoby odpowiedzialne za prawidlowy przebieg
wiekszosci procesow. Urzednicy zostali przeszkoleni w zakresie realizacji procesow,
w ktorych uczestnicza. Procesy, ktore tego wymagaja, sa realizowane z wykorzysta-
niem komputerow. Procesy sa monitorowane, a takze istniejg oraz sa stosowane me-
chanizmy doskonalenia realizowanych procesow oraz ustanawiania nowych procesow.

3. Przestanki wdrazania zarzadzania procesowego
w urzedach gmin

W ankiecie badawczej skierowanej do urzedow gmin wojewodztwa wielkopolskiego
zadano pytanie o wystepowanie przestanek, ktore sprawily, ze badane urzgdy podjety
dziatania zmierzajace do wdrozenia zarzadzania procesowego. W bardzo wielu przy-
padkach, przede wszystkim tam, gdzie w urzedzie nie zrealizowano zadnego z dziatan
stuzacych wdrozeniu, pytanie o przestanki pozostato bez odpowiedzi. Wnioskowaé
mozna, ze przestanki te po prostu nie wystapity. Wprowadzono wigc podziat na dwie
grupy: 1 — grupa, w ktorej wystapily jakiekolwiek przestanki, 2 — grupa, w ktérej nie
zaznaczono zadnej przestanki. Liczebno$¢ tych grup przedstawia tabela 1.

Podczas badan poproszono urzedy o wskazanie pigciu przestanek wdrozenia
i1 wskazanie jednej, ich zdaniem, najwazniejszej?. Na rysunku 1 przedstawiono wyni-

2 Poproszono urzedy o wskazanie pigciu przestanek za pomocg nadania im ocen od 1 do 5 (ocena
1 wskazywala na przestanke najwazniejsza).
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ki badan dotyczacych najczgsciej wystepujacych przestanek wdrazania zarzadzania
procesowego, przeprowadzonych w grupie, w ktorej przestanki wystapity (56 gmin
— tabela 1), bez wzgledu na otrzymang ocene.

Tabela 1. Wystepowanie przestanek wdrazania zarzadzania procesowego

Wystepowanie przestanek Liczba Procent
nie wystapily 170 75,2%
wystapity 56 24,8%

Zrbdto: opracowanie wilasne.

0% 20% 40% 60% 80%  100%
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Rys. 1. Przestanki wdrazania zarzgdzania procesowego

Zrodto: opracowanie wlasne.

Do najczesciej wymienianych przestanek zaliczy¢ nalezy poprawe jakos$ci ustug
oraz wzrost satysfakcji klientow urzedow gminy (66,1%). Wskazuje to na fakt, ze
w opinii urzedow gmin zarzadzanie procesowe pozwala na uwzglednienie opinii
klientow i oczekiwanej przez nich warto$ci dodanej oraz na elastyczne dostosowanie
si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb. Zarzadzanie procesowe uwazane jest rOwniez za
narzegdzie shuzace usprawnieniu dziatania urzedu (62,5%), przede wszystkim w wy-
niku uelastycznienia jego struktur oraz poprawy skutecznosci dziatania. Czesto wy-
mieniang przestanka bylo réwniez uporzadkowanie organizacyjne urzedu (60,7%),
co wskazuje na fakt, ze struktury tradycyjne powodujg czgsto przerost zatrudnienia,
niejasny podziat zadan i kompetencji, dublowanie dziatan w urze¢dzie. Zarzadza-
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nie procesowe natomiast umozliwia znaczng redukcje tych niekorzystnych zjawisk.
Dodatkowo urzedy wdrazaja czgsto zarzadzanie procesowe ze wzgledu na wymogi
stawiane przez normy ISO (46,4%). W kategorii ,,inne” urzgdy wymieniaty zwykle
koniecznos¢ przygotowania do wdrozenia systemu samooceny CAF3.

Przestanki, ktore najczesciej oceniano jako najwazniejsze (ocena 1), przedstawia
rysunek 2.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Uporzadkowanie organizacyjne urzedu 33,9%
Wdrozenie norm ISO 30,4%
Usprawnienie obstugi klientow
Poprawa jakosci ustug

Efekt marketingowy

Poprawa funkcjonowania calego urzedu

Che¢ upodobnienia si¢ do konkur. urzedow

Inne

Rys. 2. Najwazniejsze przestanki wskazywane na miejscu pierwszym

Zrodto: opracowanie wiasne.

Najczesciej oceny najwyzsze przyznawano uporzgadkowaniu organizacyjnemu
urzedu (33,9%) oraz wdrozeniu norm ISO (30,4%). Potwierdza to wyniki badan przed-
stawione wczesniej i pozwala na uznanie tych dwoch przestanek za kluczowe dla urze-
dow gmin, ktore podjety dzialania zwigzane z wdrozeniem zarzadzania procesowego.

4. Uwagi koncowe

Urzegdy gmin mogg usprawnia¢ swoje dziatanie poprzez wdrazanie zarzadzania pro-
cesowego i w ten sposob mogg budowac swojg przewage konkurencyjng. Dzigki ta-

3 Samoocena CAF to metoda kompleksowego zarzadzania jakoscig, zainspirowana Modelem
Doskonatosci Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscia (EFQM) oraz modelem opracowanym
w Wyzszej Szkole Administracji w Spirze. Metoda ta opiera si¢ na zalozeniu, ze osiagnigcie pozadanych
rezultatdéw dzialan organizacji, obywateli/konsumentow, poszczegdlnych jednostek i catych spote-
czenstw zalezy od jakos$ci przywodztwa wplywajacego na polityke i strategie, zarzadzanie zasobami
ludzkimi, dzialania w zakresie nawigzywania zwigzkow partnerskich, zasoby i procesy zarzadzania
zmiang. Zgodnie z ta metodg organizacj¢ poddaje si¢ jednoczesnemu ogladowi z réznych punktéw
widzenia w ramach catosciowego procesu analizy wynikow jej dziatalnosci.
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kiemu wdrozeniu lepiej rozpoznaja potrzeby interesariuszy, ktorymi sg mieszkancy
gminy oraz organizacje dziatajace na jej terenie. Bezposrednim nastgpstwem takich
dziatan jest przyspieszenie rozwoju spoteczno-gospodarczego poprzez lepsze dosto-
sowanie oferty gminy do pojawiajacych si¢ oczekiwan.

W celu wdrozenia zarzadzania procesowego urzedy moga korzysta¢ z procedur
wdrozeniowych, ktore jednoczes$nie pozwalajg na zwigkszenie poziomu dojrzato-
$ci procesowej urzedu. Aby urzad gminy mogt zosta¢ uznany za procesowy, musi
przej$¢ przez szereg poziomoéw dojrzatosci procesowej. W praktyce wiele urzedow
ogranicza si¢ do opisu proceséOw gtownych, poniewaz takie dzialania wymagane sg
przez urzgdy podczas wdrazania norm [SO.

Wdrazajac zarzadzanie procesowe, urzedy kieruja si¢ roznymi przestankami. Do
najwazniejszych zaliczy¢ nalezy uporzadkowanie organizacyjne urzedu oraz wia-
$nie wdrozenie norm [SO, a takze poprawe jakosci ustug S$wiadczonych przez urzedy
gmin.
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IMPROVEMENT OF MUNICIPAL OFFICES FUNCTIONING
THROUGH REACHING PROCESS MATURITY

Summary: Municipal offices improve their competitive advantage by changing their struc-
tures. One of such changes is implementing process management. To achieve this offices
have to pass through different levels of process maturity. In order to by mature they have to
implement many logical actions to become fully mature systematically taking new actions
optimizing their structure. There are also various drives to implement process management.
Research results have shown better office organization and improving the quality as major
motivations to pass through the implementation process.

Keywords: process management, process maturity, implementation drives.



