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ZARZADZANIE PROCESOWE ]
STYMULATOREM DOSKONALENIA WYNIKOW
DZIALALNOSCI ORGANIZACJI PUBLICZNEJ

Streszczenie: W referacie zaprezentowano wymagania i wytyczne dokumentéw prawnych
oraz norm, a takze podejscie do zarzadzania, z ktorego wynika potrzeba zastosowania zarza-
dzania procesowego w organizacji publicznej. Podjeto probe wykazania, ze wdrozenie zarza-
dzania procesowego utatwia poprawe skutecznosci i efektywnosci dziatalno$ci organizacji
publicznej, utatwia doskonalenie tej dziatalnosci.

Stowa kluczowe: modele doskonatos$ci, norma ISO 9001, ISO 9004, kontrola zarzadcza, po-
dejscie procesowe.

1. Wstep

W dziatalnosci organizacji publicznych obserwuje si¢ w ostatnich latach zmiany po-
dejscia do systemow zarzadzania. Do roku 2011 systematycznie rosto zainteresowa-
nie urzedéw administracji publicznej uzyskiwaniem certyfikatow systemow zarza-
dzania jako$ciag zgodnych z wymaganiami normy ISO 9001. Po wprowadzeniu
zmian do ustawy o finansach publicznych, dotyczacych obligatoryjnego wdrozenia
kontroli zarzadczej, zainteresowanie to zaczgto spadac, a nawet zauwazalne sg tren-
dy podejmowania decyzji o odstgpieniu od podej$cia do ponowne;j certyfikacji sys-
temu zarzadzania jakoscia.

Wnhnioski z auditow wskazuja, ze pracownicy urzedu na kazdym poziomie admi-
nistracji publicznej, ukierunkowani na spetnianie przepisow prawnych, nie sg prze-
konani o potrzebie innego podejscia do zarzadzania, nie majg wystarczajacej wie-
dzy w zakresie zarzgdzania procesowego, w tym przede wszystkim procesowego
zarzadzania urzedem administracji publicznej. Z analizy pordéwnawczej wytycznych
zawartych w standardach kontroli zarzadczej oraz wymagan zawartych w normie
PN-EN ISO 9001:2009 (dalej ISO 9001) mozna stwierdzi¢ duza spojnos¢ obu do-
kumentow. Organizacje, ktore posiadaja ustanowiony i skutecznie wdrozony system
zarzadzania jako$cig wedtug ISO 9001, majg mozliwos¢ wykorzystania wdrozonego
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systemu i wprowadzenia zmian wynikajacych z ustawy, aby moc wykazaé spetnie-
nia wymagan prawnych kontroli zarzadczej.

Obserwuje si¢ rowniez, ze wykorzystanie w zarzadzaniu organizacja publiczng
modeloéw doskonatosci, np. CAF, PNJ, EFQM, znaczaco podnosi skutecznos¢ zarza-
dzania procesowego i wptywa na doskonalenie wynikow dziatalnosci organizacji.

Problemem staje si¢ jednak takie ustanowienie procesow i zarzadzanie nimi, aby
zapewnione byto spetnienie wymagan prawnych przy jednoczesnym spetieniu wy-
magan normy oraz zapewnieniu skutecznos$ci realizacji procesow, umozliwiajacych
realizacj¢ ustug urzedu na satysfakcjonujacym poziomie jakosci.

2. Rozwigzania ogolnosystemowe i wymagania prawne
w administracji publicznej

2.1. Wymagania dotyczace realizacji zadan

Podstawg funkcjonowania urzedow administracji publicznej s3 wymagania prawne.
W ustawach' zostaty zdefiniowane kompetencje urzedow oraz ich zadania. Rodzaj
realizowanych zadan uzalezniony jest od zakresu dziatania urz¢du oraz poziomu ad-
ministracji samorzadowe;.

Gmina 1 powiat wykonujg zadania publiczne w imieniu wtasnym i na wtasng od-
powiedzialno$¢. Moze wydawac sig, ze zakres zadan dla poszczegdlnych szczebli
samorzadu jest analogiczny. Jednak stopien zaangazowania w ramach poszczegol-
nych zadan zalezny jest od umiejscowienia samorzadu w strukturze administracji
publiczne;.

W praktyce sposob i miejsce realizacji zadan zalezg od struktury organizacyjne;j
urzedu. Powstaje jednak pytanie, w jakim stopniu uwzglednia si¢ powigzania wyste-
pujace pomi¢dzy wieloma elementami sktadowymi organizacji, a takze w jakim stop-
niu stosowane sg nowoczesne metody zarzadzania, w tym zarzadzanie procesami?

2.2. System zarzadzania jakoScig wedlug ISO 9001

Norma wymaga ustanowienia, udokumentowania, wdrozenia, utrzymywania syste-
mu zarzadzania jako$cia, ciaglego doskonalenia jego skutecznosci, okreslenia po-
trzebnych procesow, ich sekwencji, wzajemnych oddzialywan, kryteriéw i metod
zapewniajacych skutecznos$¢ procesow [PN-EN ISO 9001:2009, p. 4.1]. Wymaga
zarzadzania procesami — ustanowienia celé6w procesu, kryteriéw i miernikow oceny
procesu, sposobu monitorowania, wyznaczenia osoby zarzadzajacej procesem, okre-
$lenia udziatu jednostek organizacyjnych w realizacji celow, w dziataniu i uspraw-
nianiu procesow realizowanych w tych jednostkach.

! Ustawa o samorzadzie gminnym (DzU 01.142.1591, z pdzn. zm.), rozdz. 2, ustawa o samo-
rzadzie powiatowym (DzU 1998.91.578, z p6zn. zm.), rozdz. 2, ustawa o samorzadzie wojewodzkim
(DzU 1998, nr 91, poz. 576, z pézn. zm.), rozdz. 2.
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Wymagania dotyczace planowania [PN-EN ISO 9001:2009, p. 5.4] odnoszg si¢
do planowania systemu zarzadzania oraz do planowania realizacji wyrobu [PN-EN
ISO 9001:2009, p. 7.1], w przypadku urzedu do planowania realizacji ustug urzedu.
W planowaniu systemu zarzadzania wskazane jest uwzglednia¢ strategi¢ organiza-
cji, cele, wymagania przepisow prawnych i inne, potrzeby i oczekiwania klientow
i innych stron.

Efektem planowania moga by¢ m.in. potrzebne umiejetnosci i wiedza, odpowie-
dzialno$¢ i uprawnienia za wdrozenie planow i realizacje procesow, zasoby, miary
dotyczace oceny wynikow i doskonalenia.

Te dziatania powinny by¢ ze sobg spdjne, mie¢ wspdlne cele i wyniki. Dlatego
trudno nie uwzgledni¢ w strukturze proceséw obszaru zwigzanego z ksztaltowaniem
polityki finansowej, planowaniem i zagospodarowaniem przestrzennym czy tez pla-
nowaniem budzetu gminy.

2.3. Kontrola zarzadcza

Wprowadzone w 2009 r. zmiany do Ustawy o finansach publicznych dotycza podej-
$cia do zarzadzania organizacja. Nastgpilo rozszerzenie obszaru kontroli z finanso-
wego na zarzadczy. Kontrole zarzadcza w jednostkach sektora finansow publicznych
stanowi ogot dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow 1 zadan
W sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny, terminowy [Ustawa o finansach
publicznych, art. 68. 1].

Celem kontroli zarzadczej jest zapewnienie zgodnos$ci dziatalnosci z przepisami
prawa oraz procedurami wewngtrznymi, zapewnienie skutecznosci i efektywnosci
dziatania oraz przeptywu informacji; promowanie zasad etycznego postepowania;
zarzadzania ryzykiem [Ustawa o finansach publicznych, art. 68. 2].

System kontroli zarzadczej obejmuje pie¢ obszardw:

A. s$rodowisko wewnetrzne, ktore dotyczy systemu zarzadzania jednostka i jej
zorganizowania jako catosci;

B. zarzadzanie ryzykiem, sluzace zwigkszeniu prawdopodobienstwa osiagnie-
cia celow jednostki;

C. mechanizmy kontroli, stanowigce odpowiedz na konkretne ryzyko, ktore
jednostka zamierza ograniczy¢, utrzymanie cigglosci dziatalnos$ci;

D. informacja i komunikacja, dotyczace zapewnienia pracownikom dostgpu
do niezbednych informacji, efektywna komunikacja wewngtrzna i zewnetrzna;

E. monitorowanie i ocena systemu kontroli, w tym rowniez poprzez samooce-
ne i audyt wewnetrzny.

Obowigzek wdrozenia kontroli zarzadczej polega m.in. na usystematyzowaniu
istniejacych procedur, zidentyfikowaniu dziatan stanowigcych element kontroli za-
rzadczej, krytycznej ocenie ich skutecznosci oraz zasadnosci, usystematyzowaniu.
Pozwoli to na wyeliminowanie zbednych punktow decyzyjnych i poprawe jakosci
zarzadzania.
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3. Wykorzystanie podejscia procesowego w realizacji zadan
i przestrzeganiu przepisOw prawnych w organizacji publicznej

Struktura organizacyjna urzedu, ktorej podstawa jest realizacja zadan jedynie na pod-
stawie wymagan prawnych, nie jest odpowiednia dla zarzadzania procesowego, po-
niewaz odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ zadan z danego zakresu przypisana jest tylko
do jednego z wydziatéw, nie uwzglednia powiazania miedzy wydziatami. Nie sa one
uwzglednione takze w Regulaminie Organizacyjnym Urzedu.

W podejsciach do identyfikacji proceséw w urzedach stosuje si¢ najczesciej po-
dzial procesow wedlug zadan, ktore wykonuja poszczegélne komorki organizacyj-
ne. Miedzy tymi ,,procesami” bardzo czesto nie ma powigzan. W ramach realizowa-
nego zadania identyfikowanych jest kilka procesow operacyjnych, ktore traktowane
sa rownorzednie z procesami na poziomie ogolnym.

Podczas okreslania procesow konieczne jest uwzglednienie przepisdw prawnych,
ktore sa podstawa realizacji zadan urzgdu, w pelnym zakresie realizowanych zadan,
na jednakowym poziomie szczegdlowosci wszystkich okreslonych procesow. Doty-
czy to np. planowania budzetu gminy, planowania zagospodarowania przestrzenne-
go itd., a takze dzialalnos$ci urzedu na rzecz otoczenia — mieszkancow, spotecznosci
lokalnej i innych stron zainteresowanych.

To podejscie jest zgodne z wytycznymi kontroli zarzadczej i wymaganiami ISO
9001. Zdefiniowanie kontroli jako og6t dziatan dla realizacji celow i zadan zgodnie
z prawem, efektywny, oszczgdny i terminowy, oznacza, ze ocena skutecznosci sys-
temu kontroli zarzadczej odbywac si¢ bedzie na podstawie kryterium efektu dziata-
nia tego systemu wobec celow JST jako catosci. Dobér odpowiednich celdéw, a takze
ich poprawne sformulowanie ma podstawowe znaczenie dla skutecznego funkcjo-
nowania budzetu zadaniowego.

Do opracowywania celow dla budzetu zadaniowego wykorzystuje si¢ meto-
de SMART - cele w budzecie zadaniowym powinny by¢ precyzyjne i konkretne
(proste, przejrzyste), mierzalne, osiggalne, istotne, realistyczne, okreslone w czasie
[Standardy definiowania celow... 2010].

4. Procesy w organizacji publicznej

4.1. Procesy wspoélpracy z klientem

4.1.1. Procesy wspotpracy z klientem w powiazaniu z wymaganiami prawnymi

Urzad administracji publicznej istnieje w celu zaspokojenia potrzeb zbiorowych
i indywidualnych mieszkancow, inwestorow. W zaleznos$ci od szczebla urzedu reali-
zuje zadania, ktore zostaty ustanowione w ustawach o samorzadzie gminnym, po-
wiatowym i wojewodzkim, na rzecz spolecznos$ci lokalnej, ponadgminnej i regio-
nalnej — wojewddzkiej. Urzedy wykonuja swoje zadania na rzecz klienta indy-
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widualnego, instytucjonalnego lub zbiorowego. A zatem wszystkie procesy wspot-
pracy z klientem w organizacji publicznej sa procesami powigzanymi z wyma-
ganiami prawnymi. Ich identyfikacja powinna uwzglednia¢ rodzaje zadan, adresatow
(klientow), szczebel urzgdu w administracji samorzadowej, ustalong strategie, po-
wigzanie z innymi obszarami dziatalno$ci merytorycznej urzedu.

4.1.2. Powiazania ze standardami kontroli zarzadczej

W standardach nie odniesiono si¢ bezposrednio do interesanta/mieszkanca/inwesto-
ra jako klienta urzedu. Mozna doszukaé si¢ powigzania wytycznych standardow
z istotg funkcjonowania administracji publicznej. Zwrocona jest tu uwaga na prze-
strzeganie wartosci etycznych przyjetych w jednostce przy wykonywaniu powierzo-
nych zadan [Standardy kontroli zarzadczej... 2009, standard A.1] oraz ,,mozliwos¢
wskazania celu istnienia jednostki w postaci krotkiego i syntetycznego opisu misji.
Misja powinna odnosi¢ si¢ odpowiednio do tej jednostki” [Standardy kontroli za-
rzadczej... 2009, standard B.5].

4.1.3. Procesy wspoélpracy z klientem w powigzaniu z wymaganiami norm
serii ISO 9000

Cata seria ISO 9000, szczegdlnie ISO 9001, jest nastawiona na spelnianie wymagan
klientow 1 wspotprace z nimi. Sg to wymagania wobec najwyzszego kierownictwa
dotyczace ,,wymagan klienta, przepisow prawnych iinnych...” [PN-EN ISO
9001:2009, p. 5.1] oraz wymagania dotyczace oczekiwan klienta iich przegladu,
a takze wymagania przepisow prawnych i innych [PN-EN ISO 9001:2009, p. 7.2].

Wazne jest zidentyfikowanie klientow urzedu, ustug dla klientéw i nieogranicza-
nie procesdw wspoOlpracy z klientami tylko do ustlug administracyjnych — wydawa-
nia decyzji wynikajacych z przepisow prawnych. Klientami sg rowniez inne strony
zainteresowane.

W procesach wspotpracy z klientem nalezy wdrozy¢ skuteczng komunikacje
z klientami dotyczgcg informacji o ushudze, zapytan interesantéw. Istotne jest usta-
lenie sposobu uzyskiwania informacji zwrotnej od klienta, w tym dotyczacych re-
klamacji klienta [PN-EN ISO 9001:2009, p. 7.2].

4.1.4. Wspolpraca z klientem w aspekcie modeli doskonatosci

W modelach doskonato$ci ukierunkowanie na klienta ma szczegdlne znaczenie.
W modelach nagrod jakosci znajduje odzwierciedlenie w kilku kryteriach w czgséci
potencjaléw oraz w kryterium széstym w czesci efektow. Wyniki dotyczace klien-
tow zostaty omoéwione w filarze sz6stym modelu EFQM, a takze w modelach Pol-
skiej Nagrody Jakosci, CAF2. Ocena wynikow w tym obszarze odnosi si¢ do realiza-
cji wybranej strategii w aspekcie wypracowania iuzgodnienia wskaznikow
w powigzaniu z wynikami, ustalenia jasnych celow w odniesieniu do kluczowych

2 The Common Assessment Framework (CAF).
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rezultatow, opartych na potrzebach i oczekiwaniach klientow, trwalosci pozytyw-
nych, dobrych ,,Wynikéw dotyczacych klientoéw”, porownywania wynikow z wyni-
kami podobnych organizacji i wykorzystywania tych danych do ustalania celow.
segmentowania wynikow.

4.2. Procesy realizacji wyrobu/ustugi

4.2.1. Powiazania procesow realizacji ushug z wymaganiami prawnymi

Procesy realizacji ustugi sg bezposrednio zwigzane z zadaniami wlasnymi i zlecony-
mi realizowanymi w urzgdach samorzadowych, wynikajacymi z odpowiednich
przepisow prawnych iinnych. Do przepisow tych naleza ustawy o samorzadzie
gminnym, powiatowych i wojewddzkim, a takze ustawy, ktore stanowig podstawe
przebiegu procesow. Jednakze przepisy prawa okreslajg zakres dziatania samorza-
dow terytorialnych, ale nie precyzuja sposobu ich realizowania.

Okreslenie proceséw realizacji ustug w konkretnej organizacji samorzadowe;j
jest pracag wymagajaca zrozumienia podejscia procesowego, zmiany sposobu mysle-
nia na myslenie procesowe, a nie tylko na spetianie przepisow prawnych. Wymaga
umiejetnosci zagregowania zadan organizacji samorzadowej wynikajacych z przepi-
sow prawnych i przetozenia ich na rodzaje ustug zarzadzanych w taki sam sposob,
przy zatozeniu r6znych wynikow realizacji ustugi. Uwzglgdnienia wymagaja tez po-
ziomy zarzadzania w organizacji, struktura organizacyjna, ktoéra nie zawsze sprzy-
ja zarzadzaniu procesami, i wiele innych czynnikow majacych wptyw na procesy,
zarzadzanie nimi oraz ich realizacje. Wymaga roéwniez okreslenia powiazan migdzy
procesami, okreslenia celow procesow, wejs¢ 1 wyj$¢ procesow, sposobu i mierni-
kéw oceny.

4.2.2. Powiazania ze standardami kontroli zarzadczej

W dwoch z pigciu standardow kontroli zarzadczej istniejg Sciste powigzania z reali-
zacja procesOw ustugowych. Istotne jest wprowadzenie procesu zarzadzania ryzy-
kiem, ktory ma stuzy¢ zwiekszeniu prawdopodobienstwa osiggni¢cia celéw jednost-
ki poprzez okre$lanie m.in. celdw, a nastgpnie monitorowanie realizacji zadan.

W drugim standardzie konieczne jest okreslenie mechanizméw kontroli sta-
nowigcych odpowiedZz na konkretne ryzyko, ktore jednostka zamierza ograni-
czy¢, w taki sposob, aby utrzymac cigglos¢ dziatalnosci jednostki i realizowanych
procesow.

4.2.3. Powiazania procesow realizacji ushug z wymaganiami normy ISO 9001

Procesy realizacji ustug sg podstawowymi, najwazniejszymi procesami w organiza-
cji samorzadowej. Obejmuja one realizacj¢ zadan organizacji samorzadowej i odno-
szg si¢ do wymagan zawartych w p. 7 normy. Jest to:
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— Dbiezaca obstuga klienta indywidualnego (interesanta/mieszkanca/przedsigbior-
cy), w tym wydawanie decyzji/pozwolen, prowadzenie ewidencji, obstuga po-
datkow,

— mnadzor nad jednostkami miejskimi (szkotami, spotkami miejskimi, jednostkami
ochrony zdrowia itp.),

— obstuga klienta ,,inwestycyjnego”.

Identyfikacja proceséw dotyczacych realizacji ushug, okreslenie ich sekwencji

i wzajemnych powigzan jest najstabszym elementem systemow zarzadzania jako$cia

w organizacjach publicznych. Zauwazane jest cz¢sto upraszczanie wymagan normy,

identyfikowanie procesdw w sposob bardzo ogdlny, ktory nie pokazuje rodzaju i za-

kresu ustug urzedu administracji publicznej, kierunkowanie procesow na wielos¢
decyzji podejmowanych w urzedzie, a przy tym pomijanie innej dzialalnosci urzgdu.

Takie podejscie nie jest zgodne z ideg zarzadzania procesami w organizacji.
Dokonujac wiasciwej dla danej organizacji samorzadowej identyfikacji proce-

sow realizacji ustug, ustalenia sposobow zarzadzania nimi, mozna osiggna¢ wysoki

poziom $wiadczonych ustug oraz stworzy¢ warunki do systematycznego ich dosko-
nalenia.

4.2.4. Procesy wedtug modeli doskonatosci

W wielu modelach doskonatosci jedno z kryteriow odnosi si¢ do ,,procesow, wyro-
bow iustug”. W tym kryterium nalezy przeanalizowac podejscie organizacji do okre-
$lania, zarzadzania, ulepszania i rozwijania kluczowych proceséw z mysla o wspar-
ciu strategii 1 planow. Dwa spos$rod najwazniejszych czynnikow w zarzadzaniu
procesami i zmiang to innowacyjnos$¢ oraz potrzeba statego zwigkszania wartosci
dodanej wytwarzanej na rzecz obywateli/klientdw oraz innych interesariuszy. Proce-
sy sg projektowane i zarzadzane, aby optymalizowac warto$¢ dla interesariuszy. Or-
ganizacje, przyjmujac i wdrazajac filozofi¢ zarzadzania wynikajaca z modelow do-
skonatos$ci, okreslaja, analizuja, klasyfikuja oraz nadajg priorytety procesom, takze
procesom wykraczajacym poza granice organizacji, ktore jako sktadowe ogolnego
systemu zarzadzania przyjmuja stosowne podejscia, aby skutecznie nimi zarzadzaé
oraz je doskonali¢. Jasno okreslani sg wilasciciele procesdéw i ich rola oraz odpowie-
dzialno$¢ za rozwijanie, utrzymywanie i doskonalenie struktury kluczowych proce-
sOw, wypracowane s3 istotne wskazniki funkcjonowania procesow iich wynikow
w odniesieniu do strategicznych celow.

Podejscie do procesow okreslone w modelach doskonalosci jest podejsciem wy-
raznie ukierunkowanym na doskonalenie organizacji.

4.3. Procesy dotyczace personelu

4.3.1. Wymagania prawne dotyczace personelu

Wymagania kwalifikacyjne dla pracownikéw samorzadowych zawarte sag w Usta-
wie o pracownikach samorzadowych, art. 6. W zarzadzeniu Prezesa Rady Ministrow
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w sprawie zasad etyki korpusu stuzby cywilnej* oméwiono sze$¢ zasad, ktorymi po-
winien kierowac si¢ pracownik sluzby cywilnej. Wsrdd nich jest zasada godnego
zachowania, stuzby publicznej, lojalnosci, neutralnosci politycznej oraz rzetelnosci.
Przedstawione zasady mogg by¢ podstawg do zbudowania wartosci etycznych w jed-
nostkach samorzadu terytorialnego i uwzglednione w procesie dotyczacym zarza-
dzania zasobami ludzkimi.

4.3.2. Wymagania dotyczace personelu wedlug standardéw kontroli zarzadczej

Podstawowym standardem kontroli zarzadczej jest srodowisko wewnetrzne. Wy-
tyczne zawarte w standardzie dotycza systemu zarzadzania jednostka i jej zorgani-
zowania jako calo$ci. Obejmuje elementy takie jak uczciwosc¢ i inne wartosci etycz-
ne, kompetencje zawodowe (poziom wiedzy, umiej¢tnosci i doswiadczenie)
kierownictwa i pracownikow, zakres zadan, uprawnien iodpowiedzialno$ci po-
szczegblnych komorek organizacyjnych.

4.3.3. Wymagania dotyczace personelu wedlug normy ISO 9001

Wymaganiem p. 5 normy jest okreslenie struktury organizacyjnej, przedstawionej
najczesciej w regulaminie organizacyjnym. Zadania powinny by¢ spdjne ze struktu-
ra procesow, a odpowiedzialno$¢ spdjna z odpowiedzialnoscig dotyczaca zarzadza-
nia procesami. Na tej podstawie formutowane sg indywidualne zakresy odpowie-
dzialno$ci iuprawnien personelu, ktory ma $wiadczyé ustluge wewnetrzng
i zewnetrzng. Jest to proces zarzadzania zasobami ludzkimi wg p. 6.2 normy.
Personel wykonujacy prace wptywajaca na zgodno$¢ z wymaganiami dotyczg-
cymi wykonywanej ustugi powinien by¢ kompetentny na podstawie odpowiedniego
wyksztalcenia, szkolenia, umiejetnosci oraz do§wiadczenia. Nalezy zapewni¢ szko-
lenie lub podjac¢ inne dziatania w celu osiggnigcia niezbednych kompetencji i oceni¢
skutecznos¢ podjetych dziatan, a takze zapewni¢ swiadomos¢ personelu dotyczaca
istoty i waznosci swoich dziatan i tego, jak przyczynia si¢ do osiagania celow.

4.3.4. Personel wedtug modeli doskonatosci

Organizacj¢ tworzg zatrudnieni w niej ludzie. Stanowia jej najcenniejszy kapital.
Sposob, w jaki pracownicy wzajemnie oddziatlujg na siebie i zarzadzaja dostepnymi
zasobami, decyduje o sukcesie organizacji. Szacunek, dialog, upodmiotowienie oraz
ustanowienie bezpiecznego i zdrowego srodowiska pracy to podstawowe czynniki
wplywajace na zaangazowanie pracownikow. Organizacja zarzadza, rozwija i uwal-
nia wiedz¢ oraz wszechstronny potencjat swoich pracownikéw — na poziomie jed-
nostkowym i w skali calej organizacji — wspierajac w ten sposob strategie i plano-
wanie, atakze skuteczng realizacj¢ procesow [Wspolna Metoda Oceny... 2006,
kryterium 3].

3 Zarzadzenie nr 70 Prezesa Rady Ministrow z 6.10.2011.
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W wielu modelach doskonatosci kryterium 7 dedykowane jest wynikom doty-
czacym pracownikow. Odnosi si¢ do satysfakcji osiaganej przez wszystkich pracow-
nikow organizacji w zakresie kompetencji, motywacji, zadowolenia i skutecznosci
dziatania. Oceniane sg osiggnigcia organizacji w relacjach z pracownikami. W za-
leznosci od celu organizacji mierniki percepcji moga koncentrowaé si¢ na zadowo-
leniu, zaangazowaniu; poczuciu dumy i spetnienia; przywodztwie i zarzadzaniu;
warunkach pracy. Mierniki funkcjonowania mogg koncentrowac si¢ na ustalaniu ce-
low, zarzadzaniu funkcjonowaniem i kompetencja; funkcjonowaniu przywodztwa;
szkoleniu, rozwoju kariery; wewngtrznym komunikowaniu si¢ [por. Wspdlna Meto-
da Oceny... 2006, kryterium 7].

Przedstawione podejScie jest spojne z innymi wymaganiami, zarOwno prawny-
mi, jak i normy ISO 9001. Jest podejsciem wyraznie wskazujagcym na potencjat pra-
cownikow, ich doskonalenie, a takze wpltyw na doskonalenie organizacji.

4.4. Procesy dotyczace otoczenia zewnetrznego, w tym spoleczenstwa

4.4.1. Odniesienie do wymagan prawnych

W zakresie procesow w tym obszarze nalezy zidentyfikowaé wymagania prawne
niezbe¢dne do prawidlowej wspoltpracy z organizacjami, towarzystwami, zwigzkami,
fundacjami i stowarzyszeniami kultury, sportu i turystyki oraz okresli¢ procesy do-
tyczace wspoOltpracy. Z przepiséw prawnych wynikajg zasady i formy zlecania reali-
zacji zadan publicznych organizacjom pozarzadowym, nadzoér nad dziatalnos$cia or-
ganizacji pozytku publicznego, a takze warunki wykonywania $wiadczen przez
wolontariuszy*. Ustawa’ naktada obowigzek wspotpracy administracji publicznej
z organizacjami pozarzadowymi w sferze zadan publicznych i wymienia przyktado-
we formy wspotpracy.

Do procesow majacych wptyw na otoczenie mozna zaliczy¢ procesy zlecone
na zewnatrz, realizowane przez jednostki organizacyjne urzedu.

4.4.2. Zalozenia wprowadzone w standardach kontroli zarzadczej

Jednym ze standardow kontroli zarzadczej jest wprowadzenie uregulowan w zakre-
sie komunikacji zewnetrznej. Nalezy zapewni¢ efektywny system wymiany waz-
nych informacji z podmiotami zewng¢trznymi majagcymi wptyw na osigganie celow
i realizacj¢ zadan [Standardy kontroli zarzadczej... 2009, standard D.18].

4.4.3. Podejscie w §wietle norm serii ISO 9000

Model systemu zarzadzania jakoscig obejmuje oprocz klientow (ISO 9001) i stron
zainteresowanych (ISO 9004:2000) takze otoczenie organizacji (ISO 9004:2009) —
rozumiane jako kombinacja wewngtrznych i zewnetrznych czynnikow oraz warun-

4 Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie uchwalona przez Sejm RP 24 kwiet-
nia 2003 r. oraz Przepisy wprowadzajace do ustawy.
> Por. tamze.
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kow, ktére moga wptywac na osiggane przez organizacje cele i jej zachowania w sto-
sunku do interesariuszy. Potrzeby i oczekiwania stron zainteresowanych moga by¢
rozne i pozostawa¢ w konflikcie intereséw z innymi interesariuszami [por. PN-EN
ISO 9001:2009, p. 4.3, 4.4].

Norma promuje zrownowazony sposob spetniania potrzeb i oczekiwan intere-
sariuszy jako warunek osiggnigcia trwatego sukcesu organizacji, rozumianego jako
wynik jej zdolno$ci do osiggania i utrzymywania celow organizacji w dlugim okre-
sie [por. PN-EN ISO 9001:2009, p. 4.2].

4.4.4. Podejscie wedtug modeli doskonato$ci

»Wyniki dotyczace spoteczenstwa” (kryterium 8 modelu doskonatosci) w zakresie
zaspokajania potrzeb ioczekiwan spotecznosci lokalnej, catego spoteczenstwa,
a takze spotecznosci migdzynarodowej moga obejmowaé postrzeganie podej$cia
1 dziatania na rzecz jakos$ci zycia, ochrony srodowiska i zasobéw naturalnych oraz
wewnetrzne miary skuteczno$ci organizacji w stuzbie spotecznej. Efekty tej dziatal-
nosci sg odczuwane przez jej bezposrednich i posrednich beneficjentow. Analizy
bezposrednich skutkow odczuwanych przez beneficjentow to kryterium 6 (Wyniki
dziatalnosci w relacjach z obywatelami/klientami) i kryterium 9 (Kluczowe wyniki
dziatalnosci).

Kryterium 8 mierzy zamierzony i niezamierzony wptyw na spoteczenstwo, tzn.
catkowite oddzialywanie organizacji wykraczajace poza jej gtdowna misje/umocowa-
nie ustawowe czy podstawowe kierunki dziatania. Miary mogg si¢ odnosi¢ do wpty-
wu ekonomicznego, wymiaru spolecznego, jakosci zycia, wptywu na srodowisko
naturalne, jakos$ci demokracji [por. Wspolna Metoda Oceny... 2006, kryterium §].

5. Wyniki realizacji procesow

5.1. Monitorowanie procesow

Organizacja powinna zaplanowac i wdrozy¢ procesy monitorowania, pomiaru, ana-
lizy i doskonalenia potrzebne do wykazania zgodno$ci z wymaganiami dotyczacymi
wyrobu, zapewnienia zgodnosci systemu zarzadzania jakoscia, ciggltego doskonale-
nia skuteczno$ci systemu zarzadzania jakoscig. Powinno to obejmowac okreslenie
mozliwych 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 dotycza pomiarow, analiz i dosko-
nalenia. ,,Organizacja powinna stosowac¢ odpowiednie metody monitorowania oraz,
gdy ma to zastosowanie, metody pomiaréw procesow systemu zarzadzania jakoscia.
Metody te powinny wykaza¢ zdolno$¢ procesow do zaplanowanych wynikoéw” [por.
PN-EN ISO 9001:2009, p. 8.2.3].
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Wymagania dotycza réwniez dziatan systemowych, majacych na celu doskona-
lenie systemu zarzadzania jakos$cia, a w konsekwencji doskonalenie funkcjonowania
urzedu.

5.2. Orientacja na wyniki

Kluczowe wyniki (kryterium 9 CAF) osiagniete przez organizacj¢ w obszarze stra-
tegii i planowania w odniesieniu do potrzeb zainteresowanych stron (wyniki ze-
wnetrzne) oraz wyniki dot. sposobu zarzadzania i doskonalenia organizacji (wyniki
wewnetrzne) dotycza osiagnie¢ pozwalajacych odnies¢ sukces w krotkim i dlugim
okresie. Mozna podzieli¢ na:

1) wyniki zewnetrzne — pomiary skutecznosci przyjetych wytycznych (polityk)
i dostarczanych ustug/wyrobow dla bezposrednich beneficjentdw; osiggnigcie celow
dziatalno$ci kluczowej oraz wplywu na zainteresowane strony (skutecznosc),

2) wyniki wewngtrzne: pomiary wewnetrznego funkcjonowania organizacji —
zarzadzanie, doskonalenie i wyniki finansowe (efektywnos$¢ i oszczednos¢).

Kluczowe wyniki finansowe demonstruja sukces organizacji we wdrozeniu jej
strategii. Zestaw miernikéw i odpowiednich celéw moze by¢ okreslony i uzgodnio-
ny z kluczowymi interesariuszami.

Kluczowe wskazniki funkcjonowania sg to wyniki pozafinansowe wykorzysty-
wane do pomiaru operacyjnego funkcjonowania organizacji.

5.3. Ocena efektywnos$ci procesow

Na roznych etapach monitorowania procesu dokonuje si¢ oceny efektywnos$ci pro-
cesOw, poprzez porownanie osiggnietych efektow bezposrednich i dlugofalowych
do zaktadanych celow. Osiagnigcie przez organizacje celow — na podstawie wyni-
kéw zewnetrznych mozna wykazaé, mierzac/wskazujgc stopien realizacji celow
w zakresie efektow bezposrednich (output), czyli dostarczonych produktéw i ustug,
doskonalenie jakos$ci dostarczanych ustug i produktow w odniesieniu do wynikow
pomiaru, efektywno$¢ kosztowg (efekty/dtugofalowe nastepstwa uzyskane po moz-
liwie najnizszych kosztach).

5.4. Ocena skuteczno$ci procesow

Na réznych etapach monitorowania procesu dokonuje si¢ oceny skuteczno$ci proce-
SOW poprzez porownanie osiggni¢tych wynikow do zakladanych celow. Osiagnigcie
przez organizacje wyznaczonych celéw —na podstawie wynikéw wewnetrznych moz-
na wykaza¢, mierzac/wskazujac wyniki w zakresie zarzadzania i innowacyjnosci.

Skutecznos¢ procesow moze by¢ przedstawiona z wykorzystaniem wynikow fi-
nansowych.
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6. Podsumowanie

Zastosowanie podejscia procesowego w urzedzie administracji publicznej umozli-
wia inne spojrzenie na klienta urzedu, interesariusza, lepsze powiazanie realizowa-
nych zadan, tatwiejsza komunikacje przy ich realizacji, ulatwia doskonalenie dzia-
falnos$ci organizacji.

Wymaga duzej $wiadomosci kierownictwa, 0sob zarzadzajacych i realizujacych
procesy. Wymaga zmian organizacyjnych, ktore umozliwiag identyfikacje proceséw
dostosowana do realizowanych w urzedzie zadan, a jednocze$nie zarzadzanie proce-
sami w sposob zgodny z innymi ustaleniami dotyczacymi zarzadzania urzgdem.

Wprowadzone nowe, obligatoryjne wymagania prawne wynikajace z ustawy
o finansach publicznych (kontrola zarzadcza) sa spdjne z wymaganiami normy ISO
9001. Organizacje, ktore maja wdrozony skuteczny system zarzadzania jako$cig
zgodny z wymaganiami ISO 9001, z fatwoscig dostosowujg swoj system do spetnie-
nia wymagan kontroli zarzadczej. Powinny doskonali¢ wypracowane rozwigzania or-
ganizacyjne na podstawie wytycznych zawartych w standardach kontroli zarzadcze;.

Zastosowanie w organizacji samorzadowej, tak jak i w innych organizacjach,
modeli doskonatosci utatwia osiagniecie dtugotrwatego sukcesu, ktorego zrodtem
jest zadowolenie klienta oraz korzysci dla organizacji ijej cztonkow, a takze dla
spoleczenstwa, w tym dla spotecznosci lokalne;j.

Narzedziem stosowanym w modelach doskonato$ci icoraz czesciej nie tyl-
ko w modelach doskonatosci (jest to wymaganie kontroli zarzadczej, wskazane jest
do stosowania w normie ISO 9004) jest samoocena. Jest narzgdziem pozwalajacym
na oceng skutecznosci i efektywnosci realizowanych proceséw wewnatrz organizacji.

Organizacje samorzadowe, ktore wykorzystujg modele doskonatosci do dosko-
nalenia, w tym przygotowywaly samoocen¢ w konkursach jakosciowych, np. w PNJ,
RNJ, czy samoocene wg CAF, dokonaty kompleksowej oceny funkcjonowania
i uzyskaly wnioski dotyczace mocnych stron oraz obszarow wymagajacych po-
prawy. Ocena zewngtrzna pozwala na uzyskanie informacji zwrotnej niezaleznego
eksperta, co dodatkowo wzmacnia, a czasami weryfikuje wyniki przeprowadzonej
samooceny. Uzyskiwane informacje sa podstawg inicjowania i realizowania dziatan
doskonalacych funkcjonowanie organizacji samorzadowe;j.

Podstawa planowania dziatan doskonalacych jest strategia organizacji samorza-
dowej, opracowana na jej bazie polityka jakosci oraz okre§lone w organizacji pro-
cesy realizacji ustug dostosowane do zadan organizacji wynikajacych z przepisow
prawnych, procesy skutecznie i efektywnie zarzadzane.
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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.



