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ZARZĄDZANIE PROCESOWE 
STYMULATOREM DOSKONALENIA WYNIKÓW 
DZIAŁALNOŚCI ORGANIZACJI PUBLICZNEJ

Streszczenie: W referacie zaprezentowano wymagania i wytyczne dokumentów prawnych 
oraz norm, a także podejście do zarządzania, z którego wynika potrzeba zastosowania zarzą-
dzania procesowego w organizacji publicznej. Podjęto próbę wykazania, że wdrożenie zarzą-
dzania procesowego ułatwia poprawę skuteczności i  efektywności działalności organizacji 
publicznej, ułatwia doskonalenie tej działalności.

Słowa kluczowe: modele doskonałości, norma ISO 9001, ISO 9004, kontrola zarządcza, po-
dejście procesowe.

Wstęp1.	

W działalności organizacji publicznych obserwuje się w ostatnich latach zmiany po-
dejścia do systemów zarządzania. Do roku 2011 systematycznie rosło zainteresowa-
nie urzędów administracji publicznej uzyskiwaniem certyfikatów systemów zarzą-
dzania jakością zgodnych z  wymaganiami normy ISO 9001. Po wprowadzeniu 
zmian do ustawy o finansach publicznych, dotyczących obligatoryjnego wdrożenia 
kontroli zarządczej, zainteresowanie to zaczęło spadać, a nawet zauważalne są tren-
dy podejmowania decyzji o odstąpieniu od podejścia do ponownej certyfikacji sys-
temu zarządzania jakością.

Wnioski z auditów wskazują, że pracownicy urzędu na każdym poziomie admi-
nistracji publicznej, ukierunkowani na spełnianie przepisów prawnych, nie są prze-
konani o potrzebie innego podejścia do zarządzania, nie mają wystarczającej wie-
dzy w  zakresie zarządzania procesowego, w tym przede wszystkim procesowego 
zarządzania urzędem administracji publicznej. Z analizy porównawczej wytycznych 
zawartych w  standardach kontroli zarządczej oraz wymagań zawartych w normie 
PN-EN ISO 9001:2009 (dalej ISO 9001) można stwierdzić dużą spójność obu do-
kumentów. Organizacje, które posiadają ustanowiony i skutecznie wdrożony system 
zarządzania jakością według ISO 9001, mają możliwość wykorzystania wdrożonego 
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systemu i wprowadzenia zmian wynikających z ustawy, aby móc wykazać spełnie-
nia wymagań prawnych kontroli zarządczej.

Obserwuje się również, że wykorzystanie w zarządzaniu organizacją publiczną 
modelów doskonałości, np. CAF, PNJ, EFQM, znacząco podnosi skuteczność zarzą-
dzania procesowego i wpływa na doskonalenie wyników działalności organizacji.

Problemem staje się jednak takie ustanowienie procesów i zarządzanie nimi, aby 
zapewnione było spełnienie wymagań prawnych przy jednoczesnym spełnieniu wy-
magań normy oraz zapewnieniu skuteczności realizacji procesów, umożliwiających 
realizację usług urzędu na satysfakcjonującym poziomie jakości.

Rozwiązania ogólnosystemowe i wymagania prawne 2.	
w administracji publicznej

Wymagania dotyczące realizacji zadań2.1.	

Podstawą funkcjonowania urzędów administracji publicznej są wymagania prawne. 
W ustawach1 zostały zdefiniowane kompetencje urzędów oraz ich zadania. Rodzaj 
realizowanych zadań uzależniony jest od zakresu działania urzędu oraz poziomu ad-
ministracji samorządowej.

Gmina i powiat wykonują zadania publiczne w imieniu własnym i na własną od-
powiedzialność. Może wydawać się, że zakres zadań dla poszczególnych szczebli 
samorządu jest analogiczny. Jednak stopień zaangażowania w ramach poszczegól-
nych zadań zależny jest od umiejscowienia samorządu w strukturze administracji 
publicznej.

W praktyce sposób i miejsce realizacji zadań zależą od struktury organizacyjnej 
urzędu. Powstaje jednak pytanie, w jakim stopniu uwzględnia się powiązania wystę-
pujące pomiędzy wieloma elementami składowymi organizacji, a także w jakim stop-
niu stosowane są nowoczesne metody zarządzania, w tym zarządzanie procesami?

System zarządzania jakością według ISO 90012.2.	

Norma wymaga ustanowienia, udokumentowania, wdrożenia, utrzymywania syste-
mu zarządzania jakością, ciągłego doskonalenia jego skuteczności, określenia po-
trzebnych procesów, ich sekwencji, wzajemnych oddziaływań, kryteriów i metod 
zapewniających skuteczność procesów [PN-EN ISO 9001:2009, p. 4.1]. Wymaga 
zarządzania procesami – ustanowienia celów procesu, kryteriów i mierników oceny 
procesu, sposobu monitorowania, wyznaczenia osoby zarządzającej procesem, okre-
ślenia udziału jednostek organizacyjnych w realizacji celów, w działaniu i uspraw-
nianiu procesów realizowanych w tych jednostkach.

1   Ustawa o samorządzie gminnym (DzU 01.142.1591, z późn. zm.), rozdz. 2, ustawa o samo-
rządzie powiatowym (DzU 1998.91.578, z późn. zm.), rozdz. 2, ustawa o samorządzie wojewódzkim 
(DzU 1998, nr 91, poz. 576, z późn. zm.), rozdz. 2.
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Wymagania dotyczące planowania [PN-EN ISO 9001:2009, p. 5.4] odnoszą się 
do planowania systemu zarządzania oraz do planowania realizacji wyrobu [PN-EN 
ISO 9001:2009, p. 7.1], w przypadku urzędu do planowania realizacji usług urzędu. 
W planowaniu systemu zarządzania wskazane jest uwzględniać strategię organiza-
cji, cele, wymagania przepisów prawnych i inne, potrzeby i oczekiwania klientów 
i innych stron.

Efektem planowania mogą być m.in. potrzebne umiejętności i wiedza, odpowie-
dzialność i uprawnienia za wdrożenie planów i realizację procesów, zasoby, miary 
dotyczące oceny wyników i doskonalenia.

Te działania powinny być ze sobą spójne, mieć wspólne cele i wyniki. Dlatego 
trudno nie uwzględnić w strukturze procesów obszaru związanego z kształtowaniem 
polityki finansowej, planowaniem i zagospodarowaniem przestrzennym czy też pla-
nowaniem budżetu gminy.

Kontrola zarządcza2.3.	

Wprowadzone w 2009 r. zmiany do Ustawy o finansach publicznych dotyczą podej-
ścia do zarządzania organizacją. Nastąpiło rozszerzenie obszaru kontroli z finanso-
wego na zarządczy. Kontrolę zarządczą w jednostkach sektora finansów publicznych 
stanowi ogół działań podejmowanych dla zapewnienia realizacji celów i  zadań 
w sposób zgodny z prawem, efektywny, oszczędny, terminowy [Ustawa o finansach 
publicznych, art. 68. 1].

Celem kontroli zarządczej jest zapewnienie zgodności działalności z przepisami 
prawa oraz procedurami wewnętrznymi, zapewnienie skuteczności i efektywności 
działania oraz przepływu informacji; promowanie zasad etycznego postępowania; 
zarządzania ryzykiem [Ustawa o finansach publicznych, art. 68. 2].

System kontroli zarządczej obejmuje pięć obszarów:
A.	 środowisko wewnętrzne, które dotyczy systemu zarządzania jednostką i jej 

zorganizowania jako całości;
B.	 zarządzanie ryzykiem, służące zwiększeniu prawdopodobieństwa osiągnię-

cia celów jednostki;
C.	 mechanizmy kontroli, stanowiące odpowiedź na konkretne ryzyko, które 

jednostka zamierza ograniczyć, utrzymanie ciągłości działalności;
D.	 informacja i komunikacja, dotyczące zapewnienia pracownikom dostępu 

do niezbędnych informacji, efektywna komunikacja wewnętrzna i zewnętrzna;
E.	 monitorowanie i ocena systemu kontroli, w tym również poprzez samooce-

nę i audyt wewnętrzny.
Obowiązek wdrożenia kontroli zarządczej polega m.in. na usystematyzowaniu 

istniejących procedur, zidentyfikowaniu działań stanowiących element kontroli za-
rządczej, krytycznej ocenie ich skuteczności oraz zasadności, usystematyzowaniu. 
Pozwoli to na wyeliminowanie zbędnych punktów decyzyjnych i poprawę jakości 
zarządzania.
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Wykorzystanie podejścia procesowego w realizacji zadań 3.	
i przestrzeganiu przepisów prawnych w organizacji publicznej

Struktura organizacyjna urzędu, której podstawą jest realizacja zadań jedynie na pod-
stawie wymagań prawnych, nie jest odpowiednia dla zarządzania procesowego, po-
nieważ odpowiedzialność za realizację zadań z danego zakresu przypisana jest tylko 
do jednego z wydziałów, nie uwzględnia powiązania między wydziałami. Nie są one 
uwzględnione także w Regulaminie Organizacyjnym Urzędu.

W podejściach do identyfikacji procesów w urzędach stosuje się najczęściej po-
dział procesów według zadań, które wykonują poszczególne komórki organizacyj-
ne. Między tymi „procesami” bardzo często nie ma powiązań. W ramach realizowa-
nego zadania identyfikowanych jest kilka procesów operacyjnych, które traktowane 
są równorzędnie z procesami na poziomie ogólnym.

Podczas określania procesów konieczne jest uwzględnienie przepisów prawnych, 
które są podstawą realizacji zadań urzędu, w pełnym zakresie realizowanych zadań, 
na jednakowym poziomie szczegółowości wszystkich określonych procesów. Doty-
czy to np. planowania budżetu gminy, planowania zagospodarowania przestrzenne-
go itd., a także działalności urzędu na rzecz otoczenia – mieszkańców, społeczności 
lokalnej i innych stron zainteresowanych.

To podejście jest zgodne z wytycznymi kontroli zarządczej i wymaganiami ISO 
9001. Zdefiniowanie kontroli jako ogół działań dla realizacji celów i zadań zgodnie 
z prawem, efektywny, oszczędny i terminowy, oznacza, że ocena skuteczności sys-
temu kontroli zarządczej odbywać się będzie na podstawie kryterium efektu działa-
nia tego systemu wobec celów JST jako całości. Dobór odpowiednich celów, a także 
ich poprawne sformułowanie ma podstawowe znaczenie dla skutecznego funkcjo-
nowania budżetu zadaniowego.

Do opracowywania celów dla budżetu zadaniowego wykorzystuje się meto-
dę SMART – cele w budżecie zadaniowym powinny być precyzyjne i konkretne 
(proste, przejrzyste), mierzalne, osiągalne, istotne, realistyczne, określone w czasie 
[Standardy definiowania celów… 2010].

Procesy w organizacji publicznej4.	

Procesy współpracy z klientem4.1.	

4.1.1. Procesy współpracy z klientem w powiązaniu z wymaganiami prawnymi

Urząd administracji publicznej istnieje w celu zaspokojenia potrzeb zbiorowych 
i indywidualnych mieszkańców, inwestorów. W zależności od szczebla urzędu reali-
zuje zadania, które zostały ustanowione w ustawach o samorządzie gminnym, po-
wiatowym i wojewódzkim, na rzecz społeczności lokalnej, ponadgminnej i regio-
nalnej – wojewódzkiej. Urzędy wykonują swoje zadania na rzecz klienta indy- 



198	 Elżbieta Krodkiewska-Skoczylas, Grażyna Żarlicka

widualnego, instytucjonalnego lub zbiorowego. A zatem wszystkie procesy współ- 
pracy z klientem w organizacji publicznej są procesami powiązanymi z wyma- 
ganiami prawnymi. Ich identyfikacja powinna uwzględniać rodzaje zadań, adresatów 
(klientów), szczebel urzędu w administracji samorządowej, ustaloną strategię, po-
wiązanie z innymi obszarami działalności merytorycznej urzędu.

4.1.2. Powiązania ze standardami kontroli zarządczej

W standardach nie odniesiono się bezpośrednio do interesanta/mieszkańca/inwesto-
ra jako klienta urzędu. Można doszukać się powiązania wytycznych standardów 
z istotą funkcjonowania administracji publicznej. Zwrócona jest tu uwaga na prze-
strzeganie wartości etycznych przyjętych w jednostce przy wykonywaniu powierzo-
nych zadań [Standardy kontroli zarządczej… 2009, standard A.1] oraz „możliwość 
wskazania celu istnienia jednostki w postaci krótkiego i syntetycznego opisu misji. 
Misja powinna odnosić się odpowiednio do tej jednostki” [Standardy kontroli za-
rządczej… 2009, standard B.5].

4.1.3. Procesy współpracy z klientem w powiązaniu z wymaganiami norm  
serii ISO 9000

Cała seria ISO 9000, szczególnie ISO 9001, jest nastawiona na spełnianie wymagań 
klientów i współpracę z nimi. Są to wymagania wobec najwyższego kierownictwa 
dotyczące „wymagań klienta, przepisów prawnych i innych…” [PN-EN ISO 
9001:2009, p. 5.1] oraz wymagania dotyczące oczekiwań klienta i ich przeglądu, 
a także wymagania przepisów prawnych i innych [PN-EN ISO 9001:2009, p. 7.2].

Ważne jest zidentyfikowanie klientów urzędu, usług dla klientów i nieogranicza-
nie procesów współpracy z klientami tylko do usług administracyjnych – wydawa-
nia decyzji wynikających z przepisów prawnych. Klientami są również inne strony 
zainteresowane.

W procesach współpracy z klientem należy wdrożyć skuteczną komunikację 
z klientami dotyczącą informacji o usłudze, zapytań interesantów. Istotne jest usta-
lenie sposobu uzyskiwania informacji zwrotnej od klienta, w tym dotyczących re-
klamacji klienta [PN-EN ISO 9001:2009, p. 7.2].

4.1.4. Współpraca z klientem w aspekcie modeli doskonałości

W modelach doskonałości ukierunkowanie na klienta ma szczególne znaczenie. 
W modelach nagród jakości znajduje odzwierciedlenie w kilku kryteriach w części 
potencjałów oraz w kryterium szóstym w części efektów. Wyniki dotyczące klien-
tów zostały omówione w filarze szóstym modelu EFQM, a także w modelach Pol-
skiej Nagrody Jakości, CAF2. Ocena wyników w tym obszarze odnosi się do realiza-
cji wybranej strategii w  aspekcie wypracowania i uzgodnienia wskaźników 
w powiązaniu z wynikami, ustalenia jasnych celów w odniesieniu do kluczowych 

2   The Common Assessment Framework (CAF).
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rezultatów, opartych na  potrzebach i oczekiwaniach klientów, trwałości pozytyw-
nych, dobrych „Wyników dotyczących klientów”, porównywania wyników z wyni-
kami podobnych organizacji i wykorzystywania tych danych do ustalania celów. 
segmentowania wyników.

Procesy realizacji wyrobu/usługi4.2.	

4.2.1. Powiązania procesów realizacji usług z wymaganiami prawnymi

Procesy realizacji usługi są bezpośrednio związane z zadaniami własnymi i zlecony-
mi realizowanymi w urzędach samorządowych, wynikającymi z odpowiednich 
przepisów prawnych i innych. Do przepisów tych należą ustawy o samorządzie 
gminnym, powiatowych i wojewódzkim, a także ustawy, które stanowią podstawę 
przebiegu procesów. Jednakże przepisy prawa określają zakres działania samorzą-
dów terytorialnych, ale nie precyzują sposobu ich realizowania.

Określenie procesów realizacji usług w konkretnej organizacji samorządowej 
jest pracą wymagającą zrozumienia podejścia procesowego, zmiany sposobu myśle-
nia na myślenie procesowe, a nie tylko na spełnianie przepisów prawnych. Wymaga 
umiejętności zagregowania zadań organizacji samorządowej wynikających z przepi-
sów prawnych i przełożenia ich na rodzaje usług zarządzanych w taki sam sposób, 
przy założeniu różnych wyników realizacji usługi. Uwzględnienia wymagają też po-
ziomy zarządzania w organizacji, struktura organizacyjna, która nie zawsze sprzy-
ja zarządzaniu procesami, i wiele innych czynników mających wpływ na procesy, 
zarządzanie nimi oraz ich realizację. Wymaga również określenia powiązań między 
procesami, określenia celów procesów, wejść i wyjść procesów, sposobu i mierni-
ków oceny.

4.2.2. Powiązania ze standardami kontroli zarządczej

W dwóch z pięciu standardów kontroli zarządczej istnieją ścisłe powiązania z reali-
zacją procesów usługowych. Istotne jest wprowadzenie procesu zarządzania ryzy-
kiem, który ma służyć zwiększeniu prawdopodobieństwa osiągnięcia celów jednost-
ki poprzez określanie m.in. celów, a następnie monitorowanie realizacji zadań.

W drugim standardzie konieczne jest określenie mechanizmów kontroli sta-
nowiących odpowiedź na konkretne ryzyko, które jednostka zamierza ograni-
czyć, w taki sposób, aby utrzymać ciągłość działalności jednostki i realizowanych  
procesów.

4.2.3. Powiązania procesów realizacji usług z wymaganiami normy ISO 9001

Procesy realizacji usług są podstawowymi, najważniejszymi procesami w organiza-
cji samorządowej. Obejmują one realizację zadań organizacji samorządowej i odno-
szą się do wymagań zawartych w p. 7 normy. Jest to:
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bieżąca obsługa klienta indywidualnego (interesanta/mieszkańca/przedsiębior-––
cy), w tym wydawanie decyzji/pozwoleń, prowadzenie ewidencji, obsługa po-
datków,
nadzór nad jednostkami miejskimi (szkołami, spółkami miejskimi, jednostkami ––
ochrony zdrowia itp.),
obsługa klienta „inwestycyjnego”.––
Identyfikacja procesów dotyczących realizacji usług, określenie ich sekwencji 

i wzajemnych powiązań jest najsłabszym elementem systemów zarządzania jakością 
w organizacjach publicznych. Zauważane jest często upraszczanie wymagań normy, 
identyfikowanie procesów w sposób bardzo ogólny, który nie pokazuje rodzaju i za-
kresu usług urzędu administracji publicznej, kierunkowanie procesów na wielość 
decyzji podejmowanych w urzędzie, a przy tym pomijanie innej działalności urzędu. 
Takie podejście nie jest zgodne z ideą zarządzania procesami w organizacji.

Dokonując właściwej dla danej organizacji samorządowej identyfikacji proce-
sów realizacji usług, ustalenia sposobów zarządzania nimi, można osiągnąć wysoki 
poziom świadczonych usług oraz stworzyć warunki do systematycznego ich dosko-
nalenia.

4.2.4. Procesy według modeli doskonałości

W wielu modelach doskonałości jedno z kryteriów odnosi się do „procesów, wyro-
bów i usług”. W tym kryterium należy przeanalizować podejście organizacji do okre-
ślania, zarządzania, ulepszania i rozwijania kluczowych procesów z myślą o wspar-
ciu strategii i  planów. Dwa spośród najważniejszych czynników w zarządzaniu 
procesami i  zmianą to innowacyjność oraz potrzeba stałego zwiększania wartości 
dodanej wytwarzanej na rzecz obywateli/klientów oraz innych interesariuszy. Proce-
sy są projektowane i zarządzane, aby optymalizować wartość dla interesariuszy. Or-
ganizacje, przyjmując i wdrażając filozofię zarządzania wynikającą z modelów do-
skonałości, określają, analizują, klasyfikują oraz nadają priorytety procesom, także 
procesom wykraczającym poza granice organizacji, które jako składowe ogólnego 
systemu zarządzania przyjmują stosowne podejścia, aby skutecznie nimi zarządzać 
oraz je doskonalić. Jasno określani są właściciele procesów i ich rola oraz odpowie-
dzialność za rozwijanie, utrzymywanie i doskonalenie struktury kluczowych proce-
sów, wypracowane są istotne wskaźniki funkcjonowania procesów i ich wyników 
w odniesieniu do strategicznych celów.

Podejście do procesów określone w modelach doskonałości jest podejściem wy-
raźnie ukierunkowanym na doskonalenie organizacji.

Procesy dotyczące personelu4.3.	

4.3.1. Wymagania prawne dotyczące personelu

Wymagania kwalifikacyjne dla pracowników samorządowych zawarte są w Usta-
wie o pracownikach samorządowych, art. 6. W zarządzeniu Prezesa Rady Ministrów 
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w sprawie zasad etyki korpusu służby cywilnej3 omówiono sześć zasad, którymi po-
winien kierować się pracownik służby cywilnej. Wśród nich jest zasada godnego 
zachowania, służby publicznej, lojalności, neutralności politycznej oraz rzetelności. 
Przedstawione zasady mogą być podstawą do zbudowania wartości etycznych w jed-
nostkach samorządu terytorialnego i uwzględnione w procesie dotyczącym zarzą-
dzania zasobami ludzkimi.

4.3.2. Wymagania dotyczące personelu według standardów kontroli zarządczej

Podstawowym standardem kontroli zarządczej jest środowisko wewnętrzne. Wy-
tyczne zawarte w standardzie dotyczą systemu zarządzania jednostką i jej zorgani-
zowania jako całości. Obejmuje elementy takie jak uczciwość i inne wartości etycz-
ne, kompetencje zawodowe (poziom wiedzy, umiejętności i doświadczenie) 
kierownictwa i pracowników, zakres zadań, uprawnień i odpowiedzialności po-
szczególnych komórek organizacyjnych.

4.3.3. Wymagania dotyczące personelu według normy ISO 9001

Wymaganiem p. 5 normy jest określenie struktury organizacyjnej, przedstawionej 
najczęściej w regulaminie organizacyjnym. Zadania powinny być spójne ze struktu-
rą procesów, a odpowiedzialność spójna z odpowiedzialnością dotyczącą zarządza-
nia procesami. Na tej podstawie formułowane są indywidualne zakresy odpowie-
dzialności i uprawnień personelu, który ma świadczyć usługę wewnętrzną 
i zewnętrzną. Jest to proces zarządzania zasobami ludzkimi wg p. 6.2 normy.

Personel wykonujący pracę wpływającą na zgodność z wymaganiami dotyczą-
cymi wykonywanej usługi powinien być kompetentny na podstawie odpowiedniego 
wykształcenia, szkolenia, umiejętności oraz doświadczenia. Należy zapewnić szko-
lenie lub podjąć inne działania w celu osiągnięcia niezbędnych kompetencji i ocenić 
skuteczność podjętych działań, a także zapewnić świadomość personelu dotyczącą 
istoty i ważności swoich działań i tego, jak przyczynia się do osiągania celów.

4.3.4. Personel według modeli doskonałości

Organizację tworzą zatrudnieni w niej ludzie. Stanowią jej najcenniejszy kapitał. 
Sposób, w jaki pracownicy wzajemnie oddziałują na siebie i zarządzają dostępnymi 
zasobami, decyduje o sukcesie organizacji. Szacunek, dialog, upodmiotowienie oraz 
ustanowienie bezpiecznego i zdrowego środowiska pracy to podstawowe czynniki 
wpływające na zaangażowanie pracowników. Organizacja zarządza, rozwija i uwal-
nia wiedzę oraz wszechstronny potencjał swoich pracowników – na poziomie jed-
nostkowym i w skali całej organizacji – wspierając w ten sposób strategię i plano-
wanie, a także skuteczną realizację procesów [Wspólna Metoda Oceny… 2006, 
kryterium 3].

3   Zarządzenie nr 70 Prezesa Rady Ministrów z 6.10.2011.
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W wielu modelach doskonałości kryterium 7 dedykowane jest wynikom doty-
czącym pracowników. Odnosi się do satysfakcji osiąganej przez wszystkich pracow-
ników organizacji w zakresie kompetencji, motywacji, zadowolenia i skuteczności 
działania. Oceniane są osiągnięcia organizacji w relacjach z pracownikami. W za-
leżności od celu organizacji mierniki percepcji mogą koncentrować się na zadowo-
leniu, zaangażowaniu; poczuciu dumy i spełnienia; przywództwie i  zarządzaniu; 
warunkach pracy. Mierniki funkcjonowania mogą koncentrować się na ustalaniu ce-
lów, zarządzaniu funkcjonowaniem i kompetencją; funkcjonowaniu przywództwa; 
szkoleniu, rozwoju kariery; wewnętrznym komunikowaniu się [por. Wspólna Meto-
da Oceny… 2006, kryterium 7].

Przedstawione podejście jest spójne z innymi wymaganiami, zarówno prawny-
mi, jak i normy ISO 9001. Jest podejściem wyraźnie wskazującym na potencjał pra-
cowników, ich doskonalenie, a także wpływ na doskonalenie organizacji.

Procesy dotyczące otoczenia zewnętrznego, w tym społeczeństwa4.4.	

4.4.1. Odniesienie do wymagań prawnych

W zakresie procesów w tym obszarze należy zidentyfikować wymagania prawne 
niezbędne do prawidłowej współpracy z organizacjami, towarzystwami, związkami, 
fundacjami i stowarzyszeniami kultury, sportu i turystyki oraz określić procesy do-
tyczące współpracy. Z przepisów prawnych wynikają zasady i formy zlecania reali-
zacji zadań publicznych organizacjom pozarządowym, nadzór nad działalnością or-
ganizacji pożytku publicznego, a także warunki wykonywania świadczeń przez 
wolontariuszy4. Ustawa5 nakłada obowiązek współpracy administracji publicznej 
z organizacjami pozarządowymi w sferze zadań publicznych i wymienia przykłado-
we formy współpracy.

Do procesów mających wpływ na otoczenie można zaliczyć procesy zlecone 
na zewnątrz, realizowane przez jednostki organizacyjne urzędu.

4.4.2. Założenia wprowadzone w standardach kontroli zarządczej

Jednym ze standardów kontroli zarządczej jest wprowadzenie uregulowań w zakre-
sie komunikacji zewnętrznej. Należy zapewnić efektywny system wymiany waż-
nych informacji z podmiotami zewnętrznymi mającymi wpływ na osiąganie celów 
i realizację zadań [Standardy kontroli zarządczej… 2009, standard D.18].

4.4.3. Podejście w świetle norm serii ISO 9000

Model systemu zarządzania jakością obejmuje oprócz klientów (ISO 9001) i stron 
zainteresowanych (ISO 9004:2000) także otoczenie organizacji (ISO 9004:2009) – 
rozumiane jako kombinacja wewnętrznych i zewnętrznych czynników oraz warun-

4   Ustawa o działalności pożytku publicznego i wolontariacie uchwalona przez Sejm RP 24 kwiet-
nia 2003 r. oraz Przepisy wprowadzające do ustawy.

5   Por. tamże. 
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ków, które mogą wpływać na osiągane przez organizację cele i jej zachowania w sto-
sunku do interesariuszy. Potrzeby i oczekiwania stron zainteresowanych mogą być 
różne i pozostawać w konflikcie interesów z innymi interesariuszami [por. PN-EN 
ISO 9001:2009, p. 4.3, 4.4].

Norma promuje zrównoważony sposób spełniania potrzeb i oczekiwań intere-
sariuszy jako warunek osiągnięcia trwałego sukcesu organizacji, rozumianego jako 
wynik jej zdolności do osiągania i utrzymywania celów organizacji w długim okre-
sie [por. PN-EN ISO 9001:2009, p. 4.2].

4.4.4. Podejście według modeli doskonałości

„Wyniki dotyczące społeczeństwa” (kryterium 8 modelu doskonałości) w zakresie 
zaspokajania potrzeb i oczekiwań społeczności lokalnej, całego społeczeństwa, 
a także społeczności międzynarodowej mogą obejmować postrzeganie podejścia 
i działania na rzecz jakości życia, ochrony środowiska i zasobów naturalnych oraz 
wewnętrzne miary skuteczności organizacji w służbie społecznej. Efekty tej działal-
ności są odczuwane przez jej bezpośrednich i pośrednich beneficjentów. Analizy 
bezpośrednich skutków odczuwanych przez beneficjentów to kryterium 6 (Wyniki 
działalności w relacjach z obywatelami/klientami) i kryterium 9 (Kluczowe wyniki 
działalności).

Kryterium 8 mierzy zamierzony i niezamierzony wpływ na społeczeństwo, tzn. 
całkowite oddziaływanie organizacji wykraczające poza jej główną misję/umocowa-
nie ustawowe czy podstawowe kierunki działania. Miary mogą się odnosić do wpły-
wu ekonomicznego, wymiaru społecznego, jakości życia, wpływu na środowisko 
naturalne, jakości demokracji [por. Wspólna Metoda Oceny… 2006, kryterium 8].

Wyniki realizacji procesów5.	

Monitorowanie procesów5.1.	

Organizacja powinna zaplanować i wdrożyć procesy monitorowania, pomiaru, ana-
lizy i doskonalenia potrzebne do wykazania zgodności z wymaganiami dotyczącymi 
wyrobu, zapewnienia zgodności systemu zarządzania jakością, ciągłego doskonale-
nia skuteczności systemu zarządzania jakością. Powinno to obejmować określenie 
możliwych do zastosowania metod, w tym metod statystycznych, oraz zakresu ich 
stosowania [por. PN-EN ISO 9001:2009, p. 8.1].

Wymagania zawarte w p. 8 normy ISO 9001 dotyczą pomiarów, analiz i dosko-
nalenia. „Organizacja powinna stosować odpowiednie metody monitorowania oraz, 
gdy ma to zastosowanie, metody pomiarów procesów systemu zarządzania jakością. 
Metody te powinny wykazać zdolność procesów do zaplanowanych wyników” [por. 
PN-EN ISO 9001:2009, p. 8.2.3].
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Wymagania dotyczą również działań systemowych, mających na celu doskona-
lenie systemu zarządzania jakością, a w konsekwencji doskonalenie funkcjonowania 
urzędu.

Orientacja na wyniki5.2.	

Kluczowe wyniki (kryterium 9 CAF) osiągnięte przez organizację w obszarze stra-
tegii i  planowania w odniesieniu do potrzeb zainteresowanych stron (wyniki ze-
wnętrzne) oraz wyniki dot. sposobu zarządzania i doskonalenia organizacji (wyniki 
wewnętrzne) dotyczą osiągnięć pozwalających odnieść sukces w krótkim i długim 
okresie. Można podzielić na:

wyniki zewnętrzne – pomiary skuteczności przyjętych wytycznych (polityk) 1)	
i dostarczanych usług/wyrobów dla bezpośrednich beneficjentów; osiągnięcie celów 
działalności kluczowej oraz wpływu na zainteresowane strony (skuteczność),

wyniki wewnętrzne: pomiary wewnętrznego funkcjonowania organizacji – 2)	
zarządzanie, doskonalenie i wyniki finansowe (efektywność i oszczędność).

Kluczowe wyniki finansowe demonstrują sukces organizacji we wdrożeniu jej 
strategii. Zestaw mierników i odpowiednich celów może być określony i uzgodnio-
ny z kluczowymi interesariuszami.

Kluczowe wskaźniki funkcjonowania są to wyniki pozafinansowe wykorzysty-
wane do pomiaru operacyjnego funkcjonowania organizacji.

Ocena efektywności procesów5.3.	

Na różnych etapach monitorowania procesu dokonuje się oceny efektywności pro-
cesów, poprzez porównanie osiągniętych efektów bezpośrednich i  długofalowych 
do zakładanych celów. Osiągnięcie przez organizację celów – na podstawie wyni-
ków zewnętrznych można wykazać, mierząc/wskazując stopień realizacji celów 
w zakresie efektów bezpośrednich (output), czyli dostarczonych produktów i usług, 
doskonalenie jakości dostarczanych usług i produktów w odniesieniu do wyników 
pomiaru, efektywność kosztową (efekty/długofalowe następstwa uzyskane po moż-
liwie najniższych kosztach).

Ocena skuteczności procesów5.4.	

Na różnych etapach monitorowania procesu dokonuje się oceny skuteczności proce-
sów poprzez porównanie osiągniętych wyników do zakładanych celów. Osiągnięcie 
przez organizację wyznaczonych celów – na podstawie wyników wewnętrznych moż-
na wykazać, mierząc/wskazując wyniki w zakresie zarządzania i innowacyjności.

Skuteczność procesów może być przedstawiona z wykorzystaniem wyników fi-
nansowych.
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Podsumowanie6.	

Zastosowanie podejścia procesowego w urzędzie administracji publicznej umożli-
wia inne spojrzenie na klienta urzędu, interesariusza, lepsze powiązanie realizowa-
nych zadań, łatwiejszą komunikację przy ich realizacji, ułatwia doskonalenie dzia-
łalności organizacji.

Wymaga dużej świadomości kierownictwa, osób zarządzających i realizujących 
procesy. Wymaga zmian organizacyjnych, które umożliwią identyfikację procesów 
dostosowaną do realizowanych w urzędzie zadań, a jednocześnie zarządzanie proce-
sami w sposób zgodny z innymi ustaleniami dotyczącymi zarządzania urzędem.

Wprowadzone nowe, obligatoryjne wymagania prawne wynikające z ustawy 
o finansach publicznych (kontrola zarządcza) są spójne z wymaganiami normy ISO 
9001. Organizacje, które mają wdrożony skuteczny system zarządzania jakością 
zgodny z wymaganiami ISO 9001, z łatwością dostosowują swój system do spełnie-
nia wymagań kontroli zarządczej. Powinny doskonalić wypracowane rozwiązania or-
ganizacyjne na podstawie wytycznych zawartych w standardach kontroli zarządczej.

Zastosowanie w organizacji samorządowej, tak jak i w innych organizacjach, 
modeli doskonałości ułatwia osiągnięcie długotrwałego sukcesu, którego źródłem 
jest zadowolenie klienta oraz korzyści dla organizacji i jej członków, a także dla 
społeczeństwa, w tym dla społeczności lokalnej.

Narzędziem stosowanym w modelach doskonałości i coraz częściej nie tyl-
ko w modelach doskonałości (jest to wymaganie kontroli zarządczej, wskazane jest 
do stosowania w normie ISO 9004) jest samoocena. Jest narzędziem pozwalającym 
na ocenę skuteczności i efektywności realizowanych procesów wewnątrz organizacji.

Organizacje samorządowe, które wykorzystują modele doskonałości do dosko-
nalenia, w tym przygotowywały samoocenę w konkursach jakościowych, np. w PNJ, 
RNJ, czy samoocenę wg CAF, dokonały kompleksowej oceny funkcjonowania 
i uzyskały wnioski dotyczące mocnych stron oraz obszarów wymagających po-
prawy. Ocena zewnętrzna pozwala na uzyskanie informacji zwrotnej niezależnego 
eksperta, co dodatkowo wzmacnia, a czasami weryfikuje wyniki przeprowadzonej 
samooceny. Uzyskiwane informacje są podstawą inicjowania i realizowania działań 
doskonalących funkcjonowanie organizacji samorządowej.

Podstawą planowania działań doskonalących jest strategia organizacji samorzą-
dowej, opracowana na jej bazie polityka jakości oraz określone w organizacji pro-
cesy realizacji usług dostosowane do zadań organizacji wynikających z przepisów 
prawnych, procesy skutecznie i efektywnie zarządzane.
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PROCESS MANAGEMENT as a STIMULATOR for IMpROVing 
the results of public organization performance

Summary: The paper presents the requirements and guidelines for legal documents and 
standards, and management approach, which implies the need for process management in  
a public organization. An attempt was made to demonstrate that the implementation of process 
management helps improve the effectiveness and efficiency of public organizations as well as 
it helps to improve this activity.

Keywords: maturity model, standard ISO 9001, standard ISO 9004, management control, 
process approach.


