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1. Przyczyny zmian w administracji

Powody zmian zachodzacych w administracji samorzadowej mozna zaliczy¢
do dwéch podstawowych grup. Z jednej strony sa one zwigzane z tendencja $wia-
towa usprawniania dziatar publicznych obecna w krajach zachodnich od korica lat
siedemdziesigtych, a w latach dziewieddziesigtych stopniowo przenikajaca do
zarzadzania administracja w Polsce. Z drugiej strony sa one wymuszone przez
zjawiska, ktére mozna okresli¢ jako odpowiedz na poglebiajaca sie sytuacje kryzy-
sowa w administracji (por. [Szumowski 2004, s. 248]).

Mimo uplywu kilkunastu lat od rozpoczecia reform stan struktur administracji
terenowej jest daleki od racjonalnosci organizacyjnej, ekonomicznej i finansowej.
Jednostki administracji postrzegane sa jako instytucje dziatajace ocigzale i niesku-
tecznie oraz niezaspokajajace potrzeb obywateli, kosztowne w utrzymaniu, a
nawet marnotrawiace $rodki publiczne. Nie jest to opinia bezpodstawna, zwazyw-
szy na to, ze w ciagu ostatnich dziesigciu lat wydatki na administracje publiczna
wzrosty ponadczterokrotnie.

Wraz z rozrostem biurokratycznych struktur administracji publicznej poglebialy
si¢ nepotyzm i towarzyszace mu zjawiska korupcji. Inna czesta staboscia administra-
gji jest koncentracja na procedurze, a nie jej wynikach. W polaczeniu z formalizacja i
hierarchicznoscia prowadzi to do znacznego ograniczenia elastycznosci struktur
administracyjnych, a w efekcie do ich niskiej efektywnosci. Praktyka wykazala, ze
monitorowanie dzialalnosci struktur biurokratycznych i ocenianie jej wynikéw jest
bardzo utrudnione zaréwno ze wzgledéw technicznych, jak i z powodu nieprzejrzy-
stosci tych struktur, ktére — chronigc swoje interesy — utrwalajg swéj monopol infor-
macji i uprawnien [Przeworski 1997, s. 421 za: Hausner 2002, s. 423].

Tendencja usprawniania dzialania administracji panstwowej zwiazana jest z
koncepcja zarzadzania publicznego, czyli zastosowaniem zasad zarzadzania w
administracji publicznej. Nie jest to nowa idea. Zapotrzebowanie na reformy
administracji publicznej pojawito sie na przetomie lat siedemdziesiatych i osiem-
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dziesiagtych ubieglego stulecia w krajach demokracji zachodnich. Szeroka dyskusja

na ten temat trwa wsréd naukowcéw i politykéw od polowy lat osiemdziesigtych i

odnosi si¢ giéwnie do aspektéw zwiazanych ze sprawowaniem wiadzy i z syste-

mami kontroli. W takim ujeciu zarzadzanie publiczne dotyczy do obszaru wladzy
wykonawczej, a nie ustawodawczej, czyli uzyskiwania jak najwyzszej efektywno-
éci przez organy wykonawcze i aparat pomocniczy [Markowski, Banachowicz

2003, s. 28-29; Kozuch 2004, s. 16].

Podwazenie sposobu funkcjonowania administracji zwigzane jest z pojawiaja-
cymi si¢ tendencjami, takimi jak:

e staly wzrost wydatkéw publicznych rodzacy zainteresowanie mozliwosciami
ich efektywniejszego wykorzystywania, zamiast przeznaczania coraz to wigk-
szych kwot na wydatki publiczne,

e presja obywateli na skuteczniejsze rozwigzywanie probleméw spolecznych,
wzrost krytycyzmu wobec wiladz publicznych ze strony spoleczenstwa coraz
lepiej wyksztalconego i $wiadomego swoich praw, domaganie si¢ poprawy
ustug publicznych, mozliwosci wplywania na oferte ustug oraz zmiany trady-
cyjnych, nadmiernie zbiurokratyzowanych struktur,

e zmiany struktury spolecznej, wynikajace z wyzszego poziomu wyksztalcenia
oraz $wiadomoéci intereséw duzych grup spolecznych,

e wzmacnianie, a nieraz wywolywanie tendencji zmian przez migdzynarodowe
organizacje, takie jak Organizacja Wspétpracy Ekonomicznej i Rozwoju, Unia
Europejska czy Bank Swiatowy,

e rozwdj dzialalnosci gospodarczej bazujacej na wiedzy,

e rozwdj technologii informatycznych i telekomunikacyjnych i wzrost ich do-
stepnosci, co prowadzi do rozproszenia informacji,

* rosnacy nacisk na prawa jednostki i obywatela, w tym réwnos¢ dostepu do
spolecznie cenionych pozydji,

¢ wzrastajaca rola mass mediéw [Depre, Hondeghem, Bodiguel 1996, s. 281-282
za: Kozuch 2004, s. 16-17; Hausner 2002, s. 423].

Tendencja zastgpowania modelu tradycyjnej administracji publicznej przez
tzw. zarzadzanie publiczne wystepuje w wielu krajach, lecz przejawia si¢ w roz-
nych formach. Podstawowa klasyfikacje tych form przedstawit B.G. Peters [1996,
s. 19 za: Hausner 2005], ktéry wyréznil i scharakteryzowal cztery wylaniajace sie
modele zarzadzania publicznego:
rzadzenie rynkowe (market government),
rzadzenie partycypacyjne (participative government),
rzadzenie elastyczne (flexible government),
rzadzenie zderegulowane (deregulated government).

Zdaniem Petersa, wszystkie te modele podwazaja zasadnicze zalozenia mode-

lu idealnej biurokracji i w tym sensie sa one réznymi rozwigzaniami dotyczacymi

jednak tego samego problemu.

F. Naschold i C. von Otter [1996 za: Markowski, Banachowicz 2003, s. 30]
wyrdzniaja osiem proceséw w obrebie zmian w sektorze publicznym, dokonuja-
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cych sie w ostatnich latach i charakteryzujacych koncepcje Nowego Zarzadzania
Publicznego (NPM):

¢ oddzielenie roli klienta od roli dostawcy lub kontraktora ustug,

rozwéj uméw kontraktowych,

odpowiedzialnos¢ za wyniki,

uelastycznienie placy i warunkéw pracy,

oddzielenie czynnosci politycznych od proceséw zarzadzania,

wprowadzenie elementéw rynkowych,

stosowanie zasady ,,spoleczeristwo to klient”,

regulacja proceséw dostarczania ustug publicznych.

Klasyczne hasio zwolennikéw reform administracji w duchu NPM brzmi:
~zarzadzanie jest zarzadzaniem, niezaleznie od tego, gdzie si¢ odbywa”.

2. Zastosowanie podejscia procesowego w administraciji

Zmiany, ktére obecnie dokonuja si¢ w sektorze publicznym na $wiecie, s3 od-
powiedzia na inicjatywy Nowego Zarzadzania Publicznego. Zmiany te sa zwigzane
z wprowadzaniem orientacji na klienta, otwarciem na sektor prywatny, podnosze-
niem efektywnosci dzialania. W tym kontek$cie mozna rozpatrywaé podejscie
procesowe w zarzadzaniu administracja jako odpowiedZ na czeé¢ z tych inicjatyw
[Hutton 1996, s. 21]. Jako podstawowa korzys¢ zastosowania podejscia procesowego
w administracji nalezy wymieni¢ mozliwos¢ wzrostu efektywnosci i wydajnosci
osiagang poprzez restrukturyzacje organizacji wokét zespoléw miedzyfunkcjonal-
nych [Sullivan, Kelley, Olson 1999, za: Gulledge, Sommer 2002, s. 366).

Préby zastosowania podej$cia procesowego w administracji publicznej obecne
sa w krajach demokracji zachodnich w zasadzie od pierwszej polowy lat dziewig¢-
dziesigtych. W Stanach Zjednoczonych w tym okresie wprowadzano szereg roz-
wigzan legislacyjnych wymuszajacych na organizacjach sektora publicznego
zastosowanie elementéw podejécia procesowego. Naleza do nich m.in. Government
Performance and Results Act oraz Information Technology Management Reform Act
[Gulledge, Sommer 2002, s. 366].

W Europie Zachodniej, a takze stopniowo i w Polsce, popularne staje sig sto-
sowanie norm ISO w urzedach administracji. Jesli chodzi o Europe Zachodnia, to
ich wprowadzanie datowaé nalezy na lata osiemdziesiate. Bylo to spowodowane
wczesniejszg popularnoscia tego rozwigzania w sektorze prywatnym, wymierno-
Scig efektow jego stosowania w postaci uzyskiwanej certyfikacji oraz dazeniem do
poprawy $wiadczonych ustug w sposéb zorganizowany, planowy i powtarzalny.
Szczegoblnje czeste zastosowanie ISO w urzedach administracji dotyczylo Wielkiej
Brytanii [Zaleski 2000, s. 32].

W polskim samorzadzie terytorialnym pierwsze decyzje dotyczace wprowa-
dzania systeméw ISO podjeto pod koniec lat dziewigédziesiatych. Jako pierwszy
certyfikat jakosci (ISO 9002) uzyskal Urzad Miasta w Dzierzoniowie (14 stycznia
2000 r.). Kolejno certyfikaty uzyskiwaly Urzedy Miasta w Kwidzynie i Bielsku-
-Bialej. Te pierwsze wdrozenia dotyczyly normy serii ISO 9000:1994. Pod koniec
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roku 2000 normy ISO 9000:1994 zostaly wycofane i zaczela obowigzywaé nowsza,
udoskonalona wersja ISO 9000:2000. Urzedy, ktdére uzyskaly certyfikat serii ISO
9000:1994, otrzymaly trzy lata na dostosowanie si¢ do wymogéw nowej normy. Po
okresie przejsciowym, czyli po 15 grudnia 2003 r. obowigzuje juz jedynie norma
1SO 9000:2000. Réwniez wszystkie urzedy, ktére przystapily do wdrazania syste-
moéw jakosci ISO, po 2000 r. wdrazaly juz nowa wersje normy [Gajdzik 2002, s. 17].

Z punktu widzenia zarzadzania procesami zmiany w obrebie norm ISO s3
bardzo istotne. Znowelizowane normy oparto bowiem na strukturze procesowej,
ktéra w zalozeniu jest blizsza praktyce niz proceduralne podejscie wczesniej obo-
wigzujacych norm [Sokolowicz, Srzednicki 2004, s. 6]. Urzedy administracji samo-
rzadowej stosujace obecnie normy ISO 9001:2000 teoretycznie powinny dziala¢,
stosujac podejscie procesowe.

3. Zastosowanie podejscia procesowego w dolnosliaskich
urzedach administracji samorzadowej

W pierwszej polowie 2005 r. autor przeprowadzil badania majace na celu
okreslenie zakresu oraz stopnia stosowania przez urzedy administracji samorza-
dowej podejécia procesowego. Badana te byly finansowane przez Ministerstwo
Nauki i Informatyzacji (nr grantu: 1 HO2D 08427).

Badania przeprowadzono na prébie 118 dolnoslaskich urzedéw samorzado-
wych. Strukture préby prezentuje rys. 1.

slarosiwa powlatowe

13%
J

urzgdy miejskie

23%
urzedy miejekie miast na
————  prawach powiatu
3%

urzedy gminy
urzedy miasta i gminy 36%
25%

Rys. 1. Struktura préby badawczej
Zrédlo: opracowanie wlasne.
Jako metode badawcza przyjeto wywiad ustrukturalizowany, przeprowadza-

ny z sekretarzami urzedéw lub kierownikami wydzialéw organizacyjnych, czyli
osobami odpowiedzialnymi za organizacje i funkcjonowanie urzedéw.
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Na pytanie o zastosowanie podejscia procesowego w poszczegélnych urze-
dach 31% sposréd badanych urzedéw zadeklarowalo stosowanie pewnych ele-
mentéw podejscia procesowego.

Zgodnie z podejSciem reprezentowanym przez wigkszos¢ autoréw zajmuja-
cych sig¢ zagadnieniem zarzadzania procesami, identyfikacje proceséw w organiza-
¢ji przyjeto za punkt wyjsciowy i warunek konieczny stosowania podejécia proce-
sowego. Po przeprowadzeniu pelniejszych badann za pomoca kwestionariusza
ankietowego okazalo sig, ze kilka sposrod urzedéw, pomimo deklaragji, nie spelnia
podstawowego kryterium dla orientacji procesowej, jakim jest identyfikacja proce-
séw. Zweryfikowano zatem odsetek urzedéw stosujacych podejscie procesowe i
wsréd badanej proby wynidst on 27%.

Nalezy zaznaczy¢, iz w prawie wszystkich przypadkach deklaracja stosowania
elementéw podejscia procesowego wynikala z wprowadzenia lub przygotowania
do wprowadzenia w badanych urzedach normy ISO 9001:2000, ktéra w swoich
wymogach kladzie nacisk na koniecznos¢ identyfikacji realizowanych w organizagji
proceséw. Wynik ten uznaé nalezy za imponujacy, zwazywszy na to, ze w 2000 r.
tylko kilka urzedéw samorzadowych posiadalo certyfikat ISO, przy czym nie istnial
wtedy wymog stosowania w tym przypadku podejscia procesowego. Nalezy jed-
nak zaznaczy¢, iz tak wysoki odsetek urzedéw stosujacych podejscie procesowe
wynika ze specyfiki regionu, jakim jest Dolny Slask. W wojewédztwie dolnoslaskim
bowiem jest wyzszy odsetek urzedéw miejskich i miejsko-wiejskich niz w calej
Polsce, co ze wzgledu na wigksze skomplikowanie organizacyjne urzedéw miej-
skich ma niewatpliwie znaczenie.

W trakcie prowadzonych badan zapytano rowniez o perspektywe stosowania
w przyszilosci metod i technik zwigzanych z orientacja procesows. Pytanie to
dotyczylo urzedéw, ktére obecnie dzialaja w typowo funkcjonalnym ukiadzie.
Sposréd 84 urzedow, ktére podejscia procesowego nie stosuja, jego zastosowanie
w przyszlosci zadeklarowalo 58%.

Tabela 1. Zestawienie wynikéw badari na temat zastosowania podejécia procesowego
w urzedach administracji samorzadowej

Urzedy .
.. Urzegdy . Urzedy Starostwa Wszystkie
Wyszczegélnienie . miasta . .
gminy .. miasta powiatowe urzedy

i gminy
Préba badawcza 42 30 31 15 118
Liczba urzedéw deklaruja-
cych elementy podejscia 3 9 15 6 33
procesowego
Odsetek urzedéw deklaru-
jacych elementy podejscia 7% 30% 48% 40% 27%
procesowego

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Wsréd urzedéw gmin (urzedy gmin wiejskich) stosowanie podejscia proceso-
wego zadeklarowaly jedynie 3 urzedy sposréd 42 przebadanych, co stanowi tylko
7% urzedéw gmin o charakterze wiejskim. W urzedach gmin miejsko-wiejskich
(urzedy miasta i gminy) odsetek ten wyniést 30% (9 urzedéw z 30 przebadanych).
Dla urzedéw miast — zaréwno gmin miejskich, jak i powiatéw grodzkich, czyli
tzw. miast na prawach powiatu, stosowanie podejécia procesowego bylo najczest-
sze, a odsetek deklaracji potwierdzony szczegélowymi badaniami ankietowymi
wyniést 48% (15 urzedéw sposréd 31 przebadanych). Odsetek starostw powiato-
wych stosujacych elementy podejscia procesowego wyniost 40% (deklaracja w
przypadku 6 urzedéw tego typu sposréd 15 przebadanych).

Przytoczone wyniki badar jednoznacznie wskazuja, ze zastosowanie elementéw
podejécia procesowego jest najczestsze w urzedach miejskich oraz starostwach
powiatowych. Sa to z reguly urzedy o zlozonej strukturze organizacyjnej, zatrudnia-
jace od kilkudziesieciu do kilkuset pracownikéw. Natomiast urzedy gminne charak-
teryzuja sie zazwyczaj dosy¢ prosta strukturg (nierzadko bez podziatu na piony
funkcjonalne) i zatrudniaja od kilkunastu do kilkudziesieciu pracownikow. Tabela 2
zawiera analize wielkosci zatrudnienia dla poszczegélnych grup badanych urzedéw.

Tabela 2. Zatrudnienie dla badanych urzedéw

Warto$é . Urzedy miasta ] Starostwa Wszystkie
Urzedy gminy A Urzedy miasta .
statystyczna 1 gminy powiatowe urzedy

Min 12 22 24 50 12

Max 60 139 1673 111 1673
Srednia 26 50 143 73 69
1 kwartyl 19,25 36 37,5 61 26
Mediana 24,5 42 63 65 39
3 kwartyl 30 56 108 84 64
Modalna 21 37 30 64 24

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Taki rozklad zastosowania podejscia procesowego w urzedach (stosowanie go
przez wigksze urzedy) mozna odnies¢ do sytuacji w sektorze biznesowym, gdzie
znajduje ono zastosowanie gléwnie w duzych organizacjach. W matych organiza-
cjach istniejacy podzial funkconalny nie stanowi bowiem az tak duzego problemu,
poniewaz zazwyczaj wszyscy uczestnicy organizacji znaja sie i wiedza czym zajmuja
si¢ inni. Jednak im wigksza organizacja i wigkszy stopien jej zlozonosci, tym powaz-
niejszym obcigzeniem staje si¢ spojrzenie na organizacje jedynie z perspektywy
funkcjonalnej [Rummiler, Brache 2000, s. 32; Harrington 1991, s. 17]. Im wigksza
zatem organizacja, tym wieksze beda korzysci z wprowadzania orientacji na proce-
sy, tak wigc jej wprowadzanie bedzie bardziej celowe wlasnie w duzych urzedach.

Druga przyczyna, niewatpliwie bardziej prozaiczna, jest kwestia budzetu.
Gminy wiejskie sa niewielkie i dysponuja tez mniejszym niz miasta budzetemn.
Zmiany organizacyjne wigza si¢ jednak z kosztami finansowymi, na co czesto ubogie
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gminy wiejskie po prostu nie staé. I to jest jedna z przyczyn czesto uniemozliwiaja-
cych wprowadzanie zmian. Inne z nich oméwione sa w dalszej czesci artykutu.

3.1. Czynniki wptywajace na stosowanie podejscia procesowego
lub jego brak w urzedach administracji samorzadowej

Jak juz wspomniano, jednym z czynnikéw wptywajacych na zastosowanie w
urzedach administracji samorzadowej podejécia procesowego jest ich wielkosé. W
trakcie prowadzonych badar ustalono réwniez wiele innych czynnikéw wptywa-
jacych na stosowanie lub tez brak zastosowania podejscia procesowego w urze-
dach administracji samorzadowej.

Urzedy, ktdre nie deklaruja stosowania podejscia procesowego lub jego elemen-
tow w przyszlosci i nie widza potrzeby jego stosowania, jako przyczyny wymienialy:
* negatywng opini¢ na temat metod zwiazanych z podej$ciem procesowym,
konieczno$¢ tworzenia dodatkowej i zbednej w opinii urzednikéw dokumentagji,
posiadanie przez urzad pozycji monopolisty,
przekonanie o mozliwosci efektywnego dzialania w ukladzie funkcjonalnym,
przekonanie, iz przepisy prawa w wystarczajacy sposéb okreslaja funkcjono-
wanie urzedu,
przekonanie, iz przymiot jakosci nie pasuje do urzedéw,
maly urzad i niewielka liczbe petentéw (w przypadku niektérych urzedéw
gminy).

Urzedy deklarujace w przysziosci koniecznosé zastosowania elementéw podej-

§cia procesowego jako czynniki obecnie blokujace jego wprowadzenie wymienialy:

e brak kwalifikacji kadry,

przewidywany opér pracownikéw,

braki kadrowe,

brak przywédztwa do innowagji,

przewidywane wysokie koszty finansowe implementagji — przy jednoczesnych

problemach finansowych,

nieche¢ wladzy,

brak stabilnosci wladzy,

wystepujace dysfunkcje przy obecnym sposobie funkcjonowania,

inne priorytety.

Te wymienione czynniki zblizone sa do barier implementacji wymienianych

przez innych autoréw. Badania prowadzone w 1996 r. przez Institute Superier de

Commerce International a Dunkerque w Wielkiej Brytanii wykazaly istnienie naste-

pujacych barier wprowadzania zmian organizacyjnych w urzedach administracji:

¢ koniecznos¢ dostosowywania metod biznesowych do specyfiki urzedéw,

¢ konserwatywna postawa urzednikéw i nieche¢ do wprowadzania zmian,

® koniecznosé¢ tworzenia i utrzymania dodatkowej dokumentacji,

e brak srodkéw finansowych na proces wdrazania, utrzymania i doskonalenia
systeméw zarzadzania.
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Istnienie tych barier implementacji potwierdzaja réwniez wyniki badan pro-
wadzonych w Polsce w 2000 r. przez Instytut Spraw Publicznych (por. [Zaleski
2000, s. 58]).

Odmiennym zagadnieniem sa powody stosowania podejécia procesowego w
urzedach. Stwierdzenie, iz jest to tylko kwestia mody czy tez tendencji byloby z
pewnoscig duzym uproszczeniem i naduzyciem. W trakcie prowadzonych badan
okreslono powody stosowania w administracji samorzadowej podejscia procesowe-
go. W prawie wszystkich przypadkach zastosowanie elementéw podejscia proceso-
wego wynikalo z realizacji wymogéw normy 1SO 9001:2000. Jedynie Urzad Miasta
Wroclawia zadeklarowal stosowanie dodatkowo strategicznej karty wynikéw, ktéra
w swoich zalozeniach ma perspektywe proceséw wewnetrznych. Oczywiscie w
przypadku kiedy zastosowanie elementéw orientacji na procesy jest traktowane jako
warunek konieczny uzyskania certyfikacji, powoduje to postrzeganie przyczyn z
nieco odmiennej perspektywy. Pracownicy urzedéw, w ktérych zastosowano podej-
Scie procesowe, wskazali nastepujace przyczyny jego zastosowania:

e dazenie do doskonatosci i poprawy efektywnosci funkcjonowania,

e dazenie do uzyskania wysokiego standardu obslugi klienta, a co za tym idzie -

do zwiekszenia jego satysfakciji,

tendencja panujaca w administracji,

che¢ uporzadkowania dokumentacji,

poszukiwanie oszczednosci w funkcjonowaniu urzedu,

aspekty zwigzane z wizerunkiem i prestizem urzedu — potwierdzenie jakosci

funkcjonowania certyfikatem ISO,

e przekonanie o mozliwosci latwiejszego pozyskiwania $rodkéw unijnych w
przypadku uzyskania certyfikatu ISO.

4. Podsumowanie

Stopniowa popularyzacja koncepcji zarzadzania publicznego oraz dazenie do
poprawy funkcjonowania jednostek samorzadu terytorialnego powoduja prze-
ksztalcenia praktyk zarzadzania w urzedach administracji samorzadowej. Do
najpopularniejszych metod stosowanych w polskich urzedach administracji samo-
rzagdowej naleza, jak wykazano, metody zwiagzane z systemami zapewnienia
jakosci ISO. Niezaleznie od motywéw stosowania, ich implementacja wplywa na
zmiane sposobu funkcjonowania tych organizacji. Tendencje do ich wprowadzania
nalezy uznaé za zjawisko niewatpliwie pozytywne. Wigkszos¢ z badanych urze-
dow, ktéra zidentyfikowala i opisala procesy oraz stworzyla system zarzadzania
jakoscia, pozytywnie ocenia efekty tego zastosowania. Nie bez znaczenia jest ich
zastosowanie dla klientéw tych instytucji. W zalozeniu tych systeméw bowiem,
podobnie zreszta jak i w zalozeniu zarzadzania procesami, w centrum uwagi znaj-
duje sie klient, a jego satysfakcja jest wartoscia nadrzedng. Oczywiscie, co zaznaczo-
no wczesniej, dostosowanie systemu zarzadzania jakoscig do specyfiki urzedéw nie
jest rzecza latwa. Urzedy dzialaja w ramach obowiazujacego prawa i nie zawsze ich
dzialania moga by¢ podyktowane dazeniem do satysfakcji klientéw (zwlaszcza
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pojedynczych). Gléwnym celem samorzadu terytorialnego jest stuzba spolecznosci
lokalnej oraz dbanie o rozwdj lokalny, co nie wyklucza dazenia do poprawy jakosci i
podnoszenia efektywnosci przez jednostki samorzadu terytorialnego.
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TRANSFORMATIONS OF THE MANAGEMENT PRACTICE
IN THE SELF-GOVERNMENT ADMINISTRATION

Summary

Transformations of the management practice is not connected to the business sector only.
Currently, the changes of the ways of managing concern to public organizations in the comparable
degree. The present article describes the changes of the ways of managing in the self-government
offices, with particular consideration of the process management. Also, the author depicts the results of
the research he carried out, which relate to the application of the processal approach in the Lower
Silesian self-government administration.
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