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1. Wstep

Zmiany w organizacji pracy urzedow organéw administracji samorzadowej sa
niezbedne, aby sprosta¢ pojawiajacej si¢ konkurencji ze strony innych jednostek,
zadowoli¢ klienta (wyborcg), obnizy¢ koszty funkcjonowania i wreszcie dostosowac
si¢ do poziomu jakosci i funkcjonowania urzedow w krajach, gdzie tendencje refor-
matorskie w administracji pojawialy si¢ juz dawno temu.

Odpowiedzia na nowe tendencje w administracji jest zarzadzanie procesowe,
ktorego stosowanie jest adekwatne zwlaszcza w instytucjach sektora publicznego
majacych stycznos¢ z klientem (spotecznoscia), Swiadczacych na jego rzecz ustugi,
wydajacych decyzje administracyjne. Dodatkowo umozliwia ono postulowang sta-
tos¢ procesow, oderwanie ich od polityki, §wiadczenie ushug o tym samym standar-
dzie, wzrost efektywnosci oraz satysfakcji klienta. Wydaje si¢ wige, ze w przypadku
urzedoéw administracji samorzadowej bedzie to podejscie jak najbardziej adekwatne.
Przejscie do procesowej formuty dziatania jednoznacznie neguje weberowski model
funkcjonowania administracji samorzadowe;.

2. Popularnos¢ zastosowania podejscia procesowego
w urz¢dach administracji samorzadowej

Przeprowadzone badania miaty na celu okreslenie zakresu oraz stopnia stosowa-
nia przez urzedy administracji samorzadowej podejscia procesowego. Badana te fi-
nansowane byty przez Ministerstwo Nauki i Informatyzacji (grant nr | HO2D 08427)
1 przeprowadzone zostaty na probie 129 dolnoslaskich urzedow samorzadowych.
Strukturg proby prezentuje rys. 1.

Jako metode badawcza przyjeto wywiad ustrukturalizowany. Przeprowadzany
on byl z sekretarzami urzedow lub kierownikami wydzialow organizacyjnych, czyli
osobami odpowiedzialnymi za organizacje¢ i funkcjonowanie tych jednostek.
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Rys. 1. Struktura proby badawczej

Zrodto: opracowanie wilasne.

Zgodnie z podejsciem reprezentowanym przez wigkszo$¢ autorow zajmujacych
si¢ zagadnieniem zarzadzania procesami identyfikacj¢ procesow w organizacji
(przynajmniej ich czg$ci) przyjgto za punkt wyjsciowy 1 warunek konieczny stoso-
wania jakichkolwiek elementow podejscia procesowego.

Na pytanie o zastosowanie podej$cia procesowego w poszczegdlnych urzedach
29% (37 sposrod 129) urzedow sposrod badanych zadeklarowato stosowanie pew-
nych elementdw podejscia procesowego.

Po przeprowadzeniu petiejszych badan za pomoca kwestionariusza ankietowe-
go okazalo sig, ze kilka sposrdd urzedoéw, pomimo deklaracji, nie spetnia podstawo-
wego kryterium dla orientacji procesowej, jakim jest identyfikacja procesow. Zwe-
ryfikowany zatem zostat odsetek urzedoéw stosujacych podejscie procesowe i wsrod
badanej proby wynidst on 26% (33 sposrod 129).

Nalezy zaznaczy¢, iz w prawie wszystkich przypadkach deklaracja stosowania
elementéw podejscia procesowego wynikata z wprowadzenia lub przygotowania do
wprowadzenia w badanych urzgdach normy ISO 9001:2000, ktéra w swoich wymo-
gach ktadzie nacisk na konieczno$¢ identyfikacji realizowanych w organizacji pro-
cesow.

Tak wysoki odsetek urzedow stosujacych podejscie procesowe wynika ze specy-
fiki regionu, jakim jest Dolny Slask. W wojewédztwie dolnoslaskim jest wiekszy
odsetek urzedéw miejskich i miejsko-wiejskich niz w przypadku innych regionow
Polski, co ze wzgledu na wigksze skomplikowanie organizacyjne urzgdéw miejskich
ma niewatpliwie znaczenie.

Wynik ten nalezy uzna¢ za imponujacy, zwazywszy, iz w 2000 r. tylko kilka
urzedoéw samorzadowych w Polsce posiadato certyfikat ISO.

Sposrod urzeddéw gmin (urzedy gmin wiejskich) stosowanie podejscia proceso-
wego zadeklarowaly jedynie 2 urzedy sposrdd 53 przebadanych, co stanowi tylko
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Tabela 1. Zestawienie wynikow badan na temat zastosowania podejscia procesowego
w urzg¢dach administracji samorzadowej

Urzedy lrﬁzaz(tiz Urzedy | Starostwa | Wszystkie
gminy i gminy miasta | powiatowe urzedy
Proba badawcza 53 33 28 15 129
Liczba urzedoéw deklarujacych elementy
podejscia procesowego 2 11 14 6 33
Odsetek urzgdow deklarujacych elementy
podejscia procesowego 4 33 50 40 26

Zrodto: opracowanie wlasne.

4% dla urzedow gmin o charakterze wiejskim. W urz¢dach gmin miejsko-wiejskich
(urzedy miasta i gminy) odsetek ten wyniost 33% (11 urzedow z 33 przebadanych).
Dla urzedow miast — zarowno gmin miejskich, jak i powiatow grodzkich, czyli tzw.
miast na prawach powiatu, stosowanie podejscia procesowego bylo najczestsze, a
odsetek deklaracji potwierdzony szczegétowymi badaniami ankietowymi wyniost
50% (14 urzedoéw sposrod 28 przebadanych). Odsetek starostw powiatowych stosu-
jacych elementy podejscia procesowego wynidst 40% — deklaracja w przypadku
6 urzedow tego typu sposrod 15 przebadanych.

W trakcie badan zapytano roéwniez o perspektywe stosowania w przysztosci me-
tod i technik zwigzanych z orientacja procesowa, pytanie to dotyczyto urzedow, kto-
re obecnie dzialaja w typowo funkcjonalnym uktadzie. Sposrod 96 urzgdow, ktore
podejscia procesowego nie stosuja, jego zastosowanie w przysztosci zadeklarowato
56 urzedow, czyli 58%. Szczegdlowe zestawienie prezentuje tab. 2. Oczywiscie do
takich deklaracji nalezy podchodzi¢ z duza doza ostroznosci, poniewaz tego typu
deklaracja nie stanowi zobowiazania, zatem nalezy mie¢ swiadomos¢, iz uzyskany
wynik moze by¢ obarczony duzym blgedem. Ciekawe jest natomiast to, ze uszerego-
wanie poszczeg6lnych kategorii urzgdow zardwno pod wzgledem stosowania podej-
$cia procesowego, jak i pod wzgledem deklaracji jego zastosowania w przysztosci,
wskazuje na taki sam uktad. I tak odpowiednio elementy podejscia procesowego

Tabela 2. Deklaracja stosowania elementow podejscia procesowego w przysztosci
przez urzedy lokalnej administracji samorzadowej

Odsetek urzedéw deklarujacych zastosowanie
Typ urzedu e i
podejscia procesowego w przysztosci
Urzegdy gminy 49
Urzedy miasta i gminy 63
Urzedy miast 78
Starostwa powiatowe 67

Zrodto: opracowanie wlasne.
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najczescie] stosowane sa w przypadku urzeddw miejskich, nastgpnie starostw po-
wiatowych, urzedéw miasta i gminy oraz na koncu urzedow gmin. Identycznie jest
w przypadku deklarowania podejscia procesowego w przysztosci.

Powyzsze wyniki badan jednoznacznie wskazuja, ze zastosowanie elementow
podejscia procesowego najczgstsze jest w urzedach miejskich oraz starostwach po-
wiatowych. Sa to z reguly urzedy o ztozonej strukturze organizacyjnej, zatrudniajace
od kilkudziesigciu do kilkuset pracownikow. Natomiast urzedy gminne charaktery-
Zuja si¢ zazwyczaj dosy¢ prosta struktura (nierzadko bez podziatu na piony funkcjo-
nalne) i zatrudniaja od kilkunastu do kilkudziesigciu pracownikow. Tabela 3 zawiera
wielkos$ci zatrudnienia dla poszczegoélnych grup badanych urzedow.

Wskazany uprzednio rozktad zastosowania podejscia procesowego w urzedach
(stosowanie przez wigksze urzedy) mozna odnie$¢ do sytuacji w sektorze bizneso-
wym, gdzie ma ono zastosowanie glownie w duzych organizacjach. W matych orga-
nizacjach istniejacy podzial funkcjonalny nie stanowi az tak duzego problemu, ponie-
waz zazwyczaj WSZyscy uczestnicy organizacji znaja si¢ i wiedza, czym zajmuja si¢
inni. Jednak im wigksza organizacja i wigkszy jej stopien ztozono$ci, tym powaz-
niejszym obciazeniem staje si¢ spojrzenie na organizacje¢ jedynie z perspektywy
funkcjonalnej [Rummler, Brache 2000, s. 32; Harrington 1991, s. 17]. Z powyzszego
wynika, ze im wigksza organizacja, tym wigksze beda korzysci z wprowadzania
orientacji na procesy, zatem wprowadzanie jej bedzie bardziej celowe wlasnie w
duzych urzedach.

Tabela 3. Zatrudnienie dla badanych urzedoéw

Wartosé statystyczna Urzgdy Urziqdy miasta Ur;qdy Starpstwa Wszystkie
gminy i gminy miasta powiatowe urzedy
Min. 12 22 24 50 12
Max 46 139 1673 111 1673
Srednia 24,5 51 153 73 65
1 kwartyl 19 36 40 61 24
Mediana 24 45 64 65 36
3 kwartyl 30 60 121 34 63
Modalna 18 37 30 64 24

Zrodto: opracowanie wlasne.

Druga przyczyna, niewatpliwie bardziej prozaiczna, jest kwestia budzetu. Gmi-
ny wiejskie sa ze swojej natury niewielkie 1 dysponuja tez mniejszym niz miasta
budzetem. Zmiany organizacyjne wiaza si¢ jednak z kosztami finansowymi, na co
czesto ubogie gminy wiejskie po prostu nie staé. Jest to jedna z przyczyn czgsto
uniemozliwiajacych wprowadzanie zmian. Inne z nich omowione sa w dalszej czg-
sci artykutu.
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3. Czynniki wplywajace na zastosowanie elementow podejscia
procesowego w administracji samorzadowej

3.1. Przyczyny braku zastosowania podejs$cia procesowego

Jak wczesniej okreslono, jednym z czynnikow wplywajacych na zastosowanie
w urzgdach administracji samorzadowej podejscia procesowego jest ich wielkosc.
W trakcie prowadzonych badan ustalono réwniez wiele innych czynnikow wptywa-
jacych na stosowanie lub tez brak zastosowania podejscia procesowego w urz¢dach
administracji samorzadowe;j.

Urzedy, ktore nie deklaruja stosowania podejscia procesowego lub jego elemen-
tow w przyszlosci i nie widza potrzeby jego stosowania, jako przyczyny wymienialy:
negatywna opini¢ na temat metod zwiazanych z podejSciem procesowym; koniecz-
no$¢ tworzenia dodatkowej i zbgdnej w opinii urzednikéw dokumentacji; posiadanie
przez urzad pozycji monopolisty; przekonanie o mozliwos$ci efektywnego dziatania
w uktadzie funkcjonalnym; przekonanie, iz przepisy prawa w wystarczajacy sposob
okreslaja funkcjonowanie urzedu; przekonanie, iz przymiot jakosci nie pasuje do
urzedoéw; maly urzad i niewielka liczbg petentow (w przypadku niektorych urzedow
gminy). Rozktad odpowiedzi przedstawiono na rys. 2.
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Rys. 2. Przyczyny braku deklaracji stosowania w przysztosci orientacji procesowej (% wskazan)

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Urzedy deklarujace w przysztosci konieczno$¢ zastosowania elementow podej-
$cia procesowego, jako czynniki obecnie blokujace jego wprowadzenie wymieniaty:
brak kwalifikacji kadry; przewidywany opor pracownikow; braki kadrowe; brak
przywodztwa do innowacji; przewidywane wysokie koszty finansowe implementa-
cji (z jednoczesnymi problemami finansowymi); nieche¢ wladzy; brak stabilnosci
wladzy; wystgpujace dysfunkcje przy obecnym sposobie funkcjonowania; inne prio-
rytety (rys. 3).
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Rys. 3. Czynniki obecnie blokujace wprowadzenie zastosowania elementéw podej$cia procesowego
(% wskazan)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Te wymienione czynniki zblizone sa do barier implementacji wymienianych
przez innych autoréw. Badania prowadzone w 1996 r. przez Institut Supérieur de
Commerce International de Dunkerque w Wielkiej Brytanii wykazaly istnienie na-
stgpujacych barier wprowadzania zmian organizacyjnych w urzedach administracji:
koniecznosci dostosowywania metod biznesowych do specyfiki urzedow; konser-
watywnej postawy urzednikow i niecheci do wprowadzania zmian; koniecznosci
tworzenia 1 utrzymania dodatkowej dokumentacji; braku $rodkow finansowych na
proces wdrazania, utrzymania i doskonalenia systemow zarzadzania.

Istnienie tych barier implementacji potwierdzaja rowniez wyniki badan prowa-
dzonych w Polsce w 2000 r. przez Instytut Spraw Publicznych [Zaleski 2000, s. 58].
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3.2. Czynniki wplywajace na zastosowanie elementéw podejscia procesowego

Odmiennym zagadnieniem sa powody stosowania podejscia procesowego w
urzg¢dach. Stwierdzenie, iz jest to tylko kwestia mody czy tez tendencji, byloby z
pewnoscia duzym uproszczeniem i naduzyciem. W trakcie badan okreslono powody
stosowania w administracji samorzadowej podejscia procesowego. We wszystkich
prawie przypadkach zastosowanie elementow podejscia procesowego wynikato z
realizacji wymogow normy ISO 9001:2000. Jedynie Urzad Miasta Wroctawia zade-
klarowat stosowanie dodatkowo strategicznej karty wynikow, ktora w swoich zato-
zeniach ma perspektywe procesow wewnetrznych. Oczywiscie, w przypadku kiedy
zastosowanie elementOw orientacji na procesy jest traktowane jako warunek ko-
nieczny uzyskania certyfikacji, powoduje to postrzeganie przyczyn z trochg odmien-
nej perspektywy. Pracownicy urzedow, w ktorych zastosowano podejscie proceso-
we, wskazali nastepujace przyczyny jego zastosowania: dazenie do doskonatosci i
poprawy efektywnos$ci funkcjonowania i organizacji (ujednolicenie i uporzadkowa-
nie zasad funkcjonowania i jego przejrzystos¢), dazenie do wysokiego standardu
obstugi klienta, a co za tym idzie, podniesienia jego satysfakcji (orientacja na klien-
ta), tendencje panujaca w administracji, poszukiwanie oszcz¢dnosci w funkcjono-
waniu urzedu, aspekty zwiazane z wizerunkiem i prestizem urzgdu — potwierdzenie
jakos$ci funkcjonowania certyfikatem ISO, przekonanie o mozliwosci tatwiejszego
pozyskiwania $rodkow unijnych w przypadku uzyskania certyfikatu ISO.

4. Zakres dostosowania organizacji
do procesowej formuly dzialania

Uzyta wezesniej metoda opisu zakresu stosowania podej$cia procesowego w or-
ganizacji (opierajaca si¢ na statystyce opisowej), nie daje cato§ciowego obrazu jego
wykorzystania. W celu okreslenia stopnia dojrzatosci orientacji na procesy bada-
nych urzedéw skonstruowano wskaznik syntetyczny'.

Autor, opierajac si¢ m.in. na dynamicznych modelach organizacji (Leavitta; Pe-
tersa, Watermana i Philipsa; Schlesingera; Clarke; Galbraitha) oraz modelach orga-
nizacji opartej na procesowej formule dziatania (Hammera i Champy’ego; McCor-
macka; Osterlego, Fleischa i Alta; Majchrzak i Wanga) zbudowat wlasny model
[Szumowski 2005, s. 100-129]. Zidentyfikowane w nim zostaly nastgpujace obszary
organizacji podlegajace przeksztalceniom ze wzgledu na przejscie do horyzontalnej
formuty dzialania:

— perspektywa procesowa,
— strategia i powigzanie procesOw ze strategia organizacji,
— kultura determinujaca podsystem spoteczny,

! Stworzony wskaznik (indeks) jest ztozong miara zbudowana na kilkunastu pozycjach kwestio-
nariuszowych [Frankfort-Nachmias, Nachmias 2001, s. 600].



Zastosowanie podejécia procesowego w urzedach administracji... 113

— struktura,
— system zarzadzania,
— technologia.

Podczas budowy wskaznika uprocesowienia autor §wiadomie zrezygnowat z ob-
szaru powiazania procesOw ze strategia oraz wykorzystania technologii informatycz-
nej. Zastosowanie technologii informatycznej nie jest wyznacznikiem orientacji na
procesy organizacji. Natomiast powiazanie strategii z procesami umozliwia jej sku-
teczna implementacje, jednak nie determinuje funkcjonowania organizacji w uktadzie
procesowym. Finalnie zatem wskaznik odnosi si¢ do czterech obszarow: identyfikacji
procesow, dostosowania struktur, dostosowania systemu zarzadzania, czynnikoéw
ksztattujacych kulture. Nalezy zaznaczyc¢, ze pokrywaja si¢ one z elementami organi-
zacji zaproponowanymi przez M. Hammera w koncepcji rombu biznesu.

Dla poszczeg6lnych obszarow wybrane zostaty najwazniejsze cechy, ktore zo-
staly zbadane za pomoca kwestionariusza ankietowego. Wszystkie cechy zostaty
okreslone jako stymulanty. Ich zestawienie zawiera tab. 4.

Tabela 4. Zestawienie cech oraz przyznanym im wag dla budowy wskaznika orientacji na procesy

Obszar Cecha
Identyfikacja procesow | identyfikacja procesow

sporzadzanie dokumentacji proceséw

okreslenie relacji migdzy procesami

okreslenie relacji migdzy dziatami

okreslenie celow procesow

okreslenie klientow proceséw

Dostosowanie struktur | okreslenie stanowisk odpowiedzialnych za realizacj¢ catosci procesow

delegowanie uprawnien osobom odpowiedzialnym za realizacjg procesow

przeksztatcenie struktury w kierunku struktury procesowej

Dostosowanie systemu | okreslenie miernikow proceséw

pozyskiwanie i analiza opinii klientow

pozyskiwanie i analiza uwag realizatorow procesow

ocenianie wynikow procesow

benchmarking zewngtrzny procesow

wypracowanie mechanizmow doskonalenia procesow

Czynniki uzaleznienie czgsci wynagrodzen od wynikow proceséw

ksztattujace kulturg szkolenia z zakresu podejécia procesowego

postrzeganie awansu

rozszerzenie odpowiedzialnosci

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Minimalna warto$¢ wskaznika orientacji na procesy dla badanych obiektow wy-
niosta 2,1, natomiast maksimum to 8,1 przy warto$ci maksymalnej skali wynoszacej
10 punktow. Wartos¢ usredniona dla wszystkich badanych jednostek to 5,1. W celu
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lepszego zobrazowania uzyskanych wynikow skonstruowany zostal wykres prezen-
tujacy rozktad czestosci wartos$ci syntetycznego wskaznika orientacji na procesy
(rys. 4.), rowniez dla kazdego z badanych obszaréw przedstawiono wyniki, stosujac
t¢ sama metodg prezentacji (rys. 5).
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Rys. 4. Wartosci wskaznika orientacji na procesy

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Na rysunku 4 pokazano rozklad czestosci wartosci syntetycznego wskaznika
orientacji procesowej. Zostal on ustalony przez obliczenie $redniej arytmetycznej z
wartos$ci wskaznikow dla poszczegdlnych obszaréw. Jak widaé, najczesciej przybie-
rat on warto$ci ze Srodkowego przedziatu, czyli pomiedzy 4 a 6 pkt. Kolejny prze-
dziat pod wzgledem czgstosci obiektow zawierajacych si¢ w nim to przedzial mig-
dzy 6 a 8 pkt., a nastgpnie — od 2 do 4 pkt. Wskazuje to na $redni stopien orientacji
na procesy badanych obiektow. Zaledwie jeden z badanych urzedéw znalazt si¢ w
przedziale 8-10 pkt.

Zestawienie warto$ci wskaznikow czastkowych odnoszacych si¢ do poszczegol-
nych badanych obszarow organizacji przedstawia rys. 5.

Najwigksze dopasowanie do procesowej formuty dziatania wystepuje w obsza-
rach identyfikacji procesu oraz dostosowania systemu. Mamy tu do czynienia z bar-
dzo podobnym rozktadem. Nalezy rowniez zaznaczy¢, iz sg to obszary $cisle ze soba
powiazane. Identyfikacja procesow, ich celow, klientow, relacji jest podstawa dla
budowy systemu miernikéw i ocen.

Dopasowanie w obszarze struktur oraz czynnikow ksztattujacych strukture jest
na znacznie nizszym poziomie.

Identyfikacja procesow jest obszarem, w ktorym wymogi dla organizacji proce-
sowej spelnione zostaly w najwyzszym stopniu (w poréwnaniu do innych obsza-
row). Wynika to z wymogoéw normy ISO 9001:2000 oraz z tego, iz jest to podstawo-
wy obszar w przypadku zastosowania podejs$cia procesowego. Nalezy stwierdzi¢, ze
dostosowanie struktur do procesowej formuly dziatania w przypadku badanych



Zastosowanie podejécia procesowego w urzedach administracji... 115

25 25
20 20
15 15
10 10 10 10
6
T @b I 5 |
1
Lo mm il N N
<0-2> (24> (4-6> (6-8> (8-10> <0-2> (2-4> (4-6> (6-8> (8-10>
Warto$ci wskaznika dla obszaru identyfikacji Wartosci wskaznika dla obszaru dostosowania
procesow (czgstos¢ bezwzgledna) struktur (czgstos¢ bezwzgledna)
25 25
20 7 20
15 15 L
11
10 10 g
6
s il 3
0 [ " =N
<0-2> (24> (46> (6-8> (8-10> <0-2> (24> (46> (6-8> (8-10>
Wartosci wskaznika dla obszaru dostosowania Warto$ci wskaznika dla obszaru czynnikow
systemu (czgstos¢ bezwzgledna) ksztattujacych kulture (czestos$é bezwzgledna)

Rys. 5. Zakres przeksztatcen poszczegdlnych obszaréw organizacji
zwiazany z wdrozeniem podej$cia procesowego

Zrodto: opracowanie wiasne.

urzedow jest raczej na niskim poziomie. Najwigcej obiektow obserwacji (22) znala-
zto sig¢ w przedziale od 2 do 4 pkt., czyli ponizej srodkowej wartos$ci skali. Tak niskie
warto$ci dla wskaznika dostosowania struktur wynikaja ze stosowania przez urzedy
gtéwnie struktury funkcjonalnej oraz (w prawie potowie przypadkow) niewyznacze-
nia 0s6b odpowiedzialnych za realizacje catoSci procesow.

Nalezy zaznaczy¢, ze wsrdd autoréw zajmujacych si¢ zagadnieniem orientacji
procesowej nie ma zgodnosci co do zakresu koniecznych przeksztatcen w obszarze
struktur organizacyjnych. Jedynie konieczno$¢ wyznaczenia stanowisk odpowie-
dzialnych za realizacje catosci procesow jest cecha, co do ktorej wszyscy badacze sa
zgodni. Autor rozprawy sklania si¢ ku twierdzeniu, ze przeksztalcenie samej struk-
tury nie jest warunkiem koniecznym stosowania orientacji na procesy. Jednak zakres
przeksztatcen w tym obszarze niewatpliwie musial by¢ uwzgledniony w konstrukeji
wskaznika orientacji na procesy.

Dostosowanie systemu zarzadzania do procesowej formuty dziatania przedsta-
wia si¢ znacznie lepiej niz dostosowanie obszaru struktur. Wigkszos$¢ urzedoéw osiag-
neta wartosci wskaznika powyzej wartosci srodkowej skali. Wynika to z tego, iz
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state doskonalenie oraz mierzenie skuteczno$ci procesoOw naleza do wymogoéw nor-
my ISO 9001:2000. Wigkszo$¢ badanych urzedoéw posiadata certyfikat ISO lub pro-
wadzila prace majace na celu jego uzyskanie, wigc otrzymane wyniki nie powinny
dziwic.

W obszarze czynnikow ksztattujacych kulturg organizacyjna wigkszo$¢ urzedow
znalazta si¢ w dolnych przedziatach wartosci wskaznika. Niski stopien dostosowa-
nia w tym obszarze wynika gtdéwnie z braku uzaleznienia wynagrodzen od wynikow
procesow, a jest to element, ktory zostat okreslony dla tego obszaru jako najwazniej-
szy. Réwniez wzbogacanie pracy i rozszerzanie odpowiedzialno$ci nie jest w urze-
dach popularna praktyka.

Podsumowujac otrzymane wyniki, mozna stwierdzi¢, iz w urzedach administra-
cji samorzadowej stosujacych elementy podejscia procesowego w wigkszosci przy-
padkow:

— w zadowalajacym stopniu zidentyfikowano realizowane procesy,

— w zadowalajacym stopniu dostosowano system zarzadzania,

— nie przeksztalcono struktur w kierunku procesowym,

— kultura organizacyjna wspomagajaca orientacj¢ na procesy nie jest ksztaltowana

W wystarczajacym stopniu.

5. Ocena efektow wprowadzenia orientacji na procesy

Proba oceny wprowadzenia orientacji na procesy w urzedach administracji sa-
morzadowej oparta zostata na opinii badanych urzedow.

Niemal w 80% badanych jednostek oceniono pozytywnie skutki implementacji
orientacji procesowej w urze¢dzie. W ponad 20% przypadkow brak byto jednoznacz-
nej deklaracji oceny efektow wdrozenia (tab. 5).

Tabela 5. Opinia urzgdow na temat zastosowanego podejs$cia procesowego

Kategoria Czgstos¢ bezwzgledna (f) Procent
Negatywna 0 0
Brak jednoznacznej deklaracji 9 23
Pozytywna 30 77
Suma N=39 100

Zrodto: opracowanie wiasne.

Za pozytywne efekty wprowadzenia orientacji procesowej respondenci uznali
przede wszystkim: wzrost satysfakcji klienta; uporzadkowanie, usystematyzowanie
oraz opisanie procesOw i realizowanych w urzedzie dziatan; lepsza organizacj¢ pra-
cy 1 poprawe jakosci funkcjonowania urzedu; poprawe warunkow pracy i wzrost
satysfakcji pracownikoéw; skrocenie czasu oczekiwania przez klientdéw na wydanie
decyzji administracyjnej. Rzadziej wymieniano: systemowe podejscie do zarzadza-
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nia; wigksza przejrzystos¢ dzialania urzedu; zwigkszenie odpowiedzialnosci pra-
cownikow; usprawnienie przeptywu informacji; mozliwo$¢ monitorowania wyni-
kow procesow; biezaca mozliwos$¢ eliminacji dysfunkcji w ramach procesow;
zidentyfikowanie kluczowych procesow. Rozktad udzielonych odpowiedzi ukazano
narys. 6.

wzrost satysfakeji klienta

uporzadkowanie, usystematyzowanie

oraz opisanie procesow i realizowanych dziatan
lepsza organizacjg pracy, usprawnienie pracy,
poprawa jakosci funkcjonowania urzedu
poprawa warunkow pracy,

wzrost satysfakcji pracownikow

skrocenie czasu oczekiwania

na wydanie decyzji administracyjnej

systemowe podejscie do zarzadzania

wigksza przejrzystos$¢ dziatania

zwigkszenie odpowiedzialnosci pracownikow
usprawnienie przeptywu informacji
mozliwo$¢ monitorowania wynikow procesow
biezaca mozliwosc

eliminacji dysfunkcji w ramach procesow

zidentyfikowanie kluczowych proceséw

0 5 10 15 20 25 30

Rys. 6. Pozytywne efekty wprowadzenia orientacji procesowej (% wskazan)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Oczywiscie tak jednoznacznie pozytywna ocena efektow wprowadzania orienta-
cji na procesy nie jest do konca wiarygodna. Dane te nalezy traktowaé ostroznie, ze
wzgledu na to, iz oceny dokonywaty osoby odpowiedzialne za organizacj¢ urzedu, a
co za tym idzie, za wprowadzanie zmian.

Natomiast analiza odpowiedzi dotyczacych konkretnych efektow wprowadzania
zmian daje wigksza mozliwos$¢ wnioskowania. Nalezy zwroci¢ uwage na to, ze
wigkszos$¢ respondentow wskazala na zwigkszenie satysfakeji klienta oraz na upo-
rzadkowanie i usystematyzowanie pracy urzedu jako pozytywny efekt wprowadzo-
nych zmian. Wskazania dotyczace wzrostu efektywnosci, poprawy przeptywu infor-
macji, mozliwosci monitorowania wynikow i eliminacji dysfunkcji byly znacznie
rzadsze. Wynika to z faktu nastawienia na zmiany majace na celu gtownie wzrost
jakosci, gdzie identyfikacja procesdéw, dostosowanie systemu i wprowadzanie syste-
mu miernikow sa podporzadkowane wtasnie temu celowi.
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Niewatpliwie znacznie bardziej wartosciowa bytaby analiza efektoéw wprowa-
dzenia orientacji procesowej oparta na konkretnych miernikach, np. efektywnosci
procesoéw czy satysfakcji klienta, jednak uzyskanie koniecznych w tym przypadku
danych wiazaloby sig z przeprowadzeniem gruntownych badan.
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THE APPLICATION OF A PROCESS APPROACH
IN SELF-GOVERNMENT OFFICES

Summary

The application of modern management instruments is not limited only to business sector. Poland’s
joining the European Union in 2004, which brings along bigger opportunities to absorb the EU funds as
well as raising both office clerks and customers’ awareness, causes public administration’s bigger and
bigger interest in the application of modern management methods and concepts. The same holds true
for the process approach. The evaluation of the interest in this concept as well as the scope of organiza-
tional changes in public administration offices seem to be quite an interesting question. The author of
the paper undertook such research and its subject was the application of the process approach in local
administration offices.
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