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PODEJSCIE PROCESOWE W URZEDACH GMIN W SWIETLE REGULACJI ISO
A OSIAGANIE DOJRZALOSCI PROCESOWEJ URZEDOW

Woprowadzenie

W literaturze przedmiotu przedstawia si¢ zwykle istote podejScia procesowego
z mys$la glownie o podmiotach sektora prywatnego. Nalezy zaznaczy¢, ze prawi-
dlowosci i mechanizmy dotyczace pojecia proceséw, miernikow, projektowania
struktury procesowej oraz ogolnie rozumianej dojrzatosci procesowej w zdecydo-
wanej wigkszosci sg prawdziwe i zachodza rowniez w organizacjach sektora pu-
blicznego, w tym takze w urzedach gmin.

Jednak pomiedzy organizacjami sektora prywatnego i publicznego wystepuja
rowniez zasadnicze roznice dotyczace chociazby oferowanych produktow, celu, dla
ktorego sa tworzone, wlasnosci majatku i inne. Celem niniejszego artykutu jest
wskazanie specyfiki funkcjonowania wielu urzedow gmin w aspekcie $wiadczenia
ustug publicznych oraz istoty podejScia procesowego, wynikajacej ze specyfiki
regulacji norm ISO 9001:2008. Temat ten jest bardzo istotny ze wzgledu na fakt, ze
wiele urzedow gmin wdraza zarzadzanie procesowe wilasnie w wyniku podjecia
dziatan zmierzajacych do uzyskania certyfikatu jakoséci. Niestety regulacje norm
ISO, chociaz wymagaja identyfikacji oraz opisu proceséw gtéwnych urzedow gmin,
ograniczaja si¢ tylko do wspomnianych dziatan. Stad w praktyce istnieje czesto
mylne prze§wiadczenie, ze wdrozenie regulacji ISO jest rownoznaczne z wdroze-
niem zarzadzania procesowego. Niestety urzedy, ktore wdrozyly normy ISO, maja
przed soba dhuga droge zmierzajaca do osiagnigcia petnej dojrzatoéci procesowe;.
Celem artykutu jest rowniez pokazanie réznicy pomigdzy istota regulacji ISO
w zakresie zarzadzania procesowego oraz modelem osiagania pelnej dojrzatosci
procesowej urzedoéw gmin.



Podejscie procesowe w urzedach gmin w Swietle regulacji 1SO... 383

Wydaje si¢, ze szerzenie Swiadomosci wystepujacych rdéznic pomigdzy wska-
zaniami norm ISO oraz teorii zarzadzania moze doprowadzi¢ do dalszego rozwoju
procesowego urzedow gmin, a w konsekwencji do zwigkszenia ich skuteczno$ci
1 efektywnosci dziatania 1 do wigkszego zadowolenia interesariuszy urzedow. Prze-
tozy sig to bezposrednio na zbudowanie przewagi konkurencyjnej gmin, co ma duze
znaczenie, poniewaz proces konkurencji zachodzi w sektorze publicznym réwnie
powszechnie jak w sektorze prywatnym.

1. Zarzadzanie procesami urzedu gminy wg normy ISO 9001:2008

Zarzadzanie procesami w urzedach gmin jest praktyka, ktora w wielu przy-
padkach inicjowana jest przez decyzje dotyczaca wdrazania systemu zarzadzania
jakoéciql. W zwigzku z tym nalezy poddaé poglebionej analizie wymogi stawiane
gminom w tym obszarze w celu zrozumienia istoty ich procesowego funkcjonowa-
nia na podstawie tych przepisow.

Dziatanie zgodnie z norma ISO 9001:2008 umozliwia wprowadzenie migdzy-
narodowych standardow w zakresie czterech gtéwnych obszarow zarzadzania orga-
nizacja, ktore zostaly przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1
Glowne obszary i zalozenia sytemu ISO 9001:2008
Lp. System zarzadzania jako$cig ISO 9001:2008
1 Zaangazowanie ustanowienie polityki i celow jako$ci; przeprowadzanie przegladow; za-
kierownictwa pewnienie dostgpnosci niezbednych zasobow; uswiadamianie pracownikom
waznosci spelnienia wymogow klienta oraz przepisow prawnych
2 Zarzadzanie posiadanie przez pracownikéw odpowiednich kompetencji wynikajacych
zasobami z wyksztalcenia, wyszkolenia i do$wiadczenia; okreslenie niezbgdnych
kompetencji, ktore posiada¢ musza pracownicy na stanowiskach pracy
majacych wpltyw na jakos¢
3 Realizacja wyrobu utrzymanie infrastruktury; okreslenie celow jako$ci; okreslenie procedur,

zasobow niezbednych przy realizacji wyrobu; okre$lenie dziatan,
ktoére umozliwiaja nadzér nad wyrobem; posiadanie umiejgtnosci badania
potrzeb Klienta; ustanowienie procesu weryfikujacego mozliwosci produk-
cyjne organizacji; ustanowienie nadzoru nad zakupywanymi materiatami

i surowcami
4 Pomiar, wykonywanie badan zadowolenia klienta; wykonywanie audytow we-
analiza, wngetrznych; monitorowanie procesow i wyrobow; nadzorowanie wyrobow
doskonalenie niezgodnych; dziatania korygujace system zarzadzania jako$cia; dzialania

zapobiegawcze zwigzane z nadzorowaniem systemu zarzadzania jakos$cia

Zrodlo: opracowanie wlasne

1
s. 73.

U.R. Miiller, P. Rupper, Process Reengineering, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2000,
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Jak wynika z powyzszej tabeli, w czterech glownych obszarach zatozen normy
znajdujg si¢ elementy, ktore odgrywaja istotng role dla funkcjonowania organizacji
procesowej i mogg by¢ podstawa budowy nowej struktury oraz mechanizméow jej
funkcjonowania. W obszarze pierwszym najwazniejsze elementy sprzyjajace bu-
dowie organizacji procesowej to przeprowadzanie przegladow oraz uswiadomienie
pracownikom wazno$ci spetnienia wymogow klienta. Dziatania te powoduja, ze
kierownictwo na biezgco dokonuje korekt procesow organizacyjnych i w ten sposob
sprawuje nadzor nad prawidtowym poruszaniem si¢ pracownikow (poszczegdlnych
gniazd procesowych) w tunelach nawigowania. Kierownictwo dokonuje réwniez
oceny, ktora dotyczy realizowania przez caty proces wartosci dodanej pozadanej
przez klienta ostatecznego i w przypadku wyjscia procesu poza tunel makro doko-
nuje odpowiednich korekt z perspektywy, ktora jest czesto trudno zauwazalna przez
poszczegodlne gniazda. Drugi wazny zapis tego obszaru dotyczy $wiadomosci war-
tosci dodanej dla klienta. Jak wspomniano wyzej, §wiadomos¢ ta odgrywa kluczo-
wa role, poniewaz jest wyznacznikiem tuneli nawigowania w skali mikro i makro?,
Norma nie precyzuje, o ktorg z perspektyw chodzi, nalezy jednak przyjac, ze obie
plaszczyzny musza wspoétistnie¢ komplementarnie i uzupetniaé si¢ wzajemnie.

W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy zwrdci¢ uwagg na zapis
dotyczacy ksztattowania odpowiednich kompetencji pracownikow oraz wlasciwego
ich doboru. Norma wyznacza w tym przypadku perspektywe dopasowania zasoboéw
ludzkich do warunkéw dziatania organizacji procesowej. Chodzi o to, ze w dziata-
niu w tunelach nawigowania, ktére charakteryzuja si¢ duzg swoboda decyzyjng oraz
ograniczong kontrola zewnetrzna, wazng rolg¢ odgrywa umiejetno$é podejmowania
wlasciwych decyzji w perspektywie warto$ci dodanej oraz samokontroli podejmo-
wanych dziatan. W zwiazku z tym praca w organizacji procesowej wymaga od
pracownikéw duzej samodzielnosci, elastycznos$ci oraz zdolnosci do podejmowania
ryzyka. W praktyce moze to oznacza¢ konieczno$¢ intensywnych szkolen lub
w skrajnych przypadkach wymiang pracownikéw, ktdrzy nie potrafia si¢ wpisaé
w nowe realia funkcjonowania organizaciji .

Obszar dotyczacy realizacji wyrobu wpisuje si¢ w zalozenia organizacji pro-
cesowej w kontekS$cie wypracowania umiejetnosci wtasciwego rozpoznawania po-
trzeb klientdow organizacji. Konsekwencja tego zatozenia jest konieczno$¢ przyjecia
perspektywy klienta w urzgdzie gminy, co nierzadko jest ujgciem nowym, niezna-
nym dla urzednikow dziatajacych w strukturach formalnych. Dodatkowo, w celu
rozpoznania potrzeb, urzedy zmuszone sa do podjecia dziatan marketingowych
zwigzanych z badaniem rynku w taki sposob, w jaki dzieje si¢ to w organizacjach
prywatnych. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze norma ogranicza pojmowanie potrzeb

2 Ppatrz: G. Belz, Reorientacja procesowa organizacji funkcjonalnej, w: Strategie wzrostu

produktywnosci firmy, red. A. Stabryta, Akademia Ekonomiczna, Krakow 2000, s. 83.
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klientow do perspektywy zewnetrznej klienta ostatecznego, nie wspominajac
o perspektywie mikro wewnatrz procesow.

W perspektywie tworzenia podstaw funkcjonowania organizacji procesowej
szczegblne znaczenie ma obszar ostatni (tabela 1). Zgodnie z jego zapisami organi-
zacja zmuszona jest do systematycznego badania zadowolenia klienta, co pozwala
na biezace modyfikowanie dzialan podejmowanych w gniazdach procesowych oraz
zmiang przebiegu calych procesow. Stuza temu réwniez przeprowadzane audyty
wewngtrzne, pozwalajace na dokonywanie niezbgdnych korekt. Najwazniejszym
jednak zapisem jest konieczno§¢ monitorowania procesow i wyrobow. Aby organi-
zacja mogla ten warunek spetic, konieczne jest dokonanie identyfikacji oraz opty-
malizacji procesoOw. Niestety norma nie nakazuje podjecia takich dziatan w stosun-
ku do wszystkich proceséw w organizacji, co pozwala na uzyskanie certyfikatu
organizacjom, ktore wyodrebnily jedynie procesy podstawowe?®.

Odnoszac si¢ do zapisOw normy bezposrednio méwigcych o podejéciu proce-
sowym, warto zaznaczy¢, ze norma zaleca przyj¢cie tego podejscia wprost. Dotyczy
to etapu opracowywania, wdrazania i doskonalenia skuteczno$ci systemu zarzadza-
nia jakoscig w celu zwigkszenia zadowolenia klienta poprzez spetnienie jego wy-
magan’. W ten sposob norma taczy podejscie procesowe z mozliwoscia koordynacji
dziatan urzedu (organizacji) w perspektywie oczekiwanej wartosci dodanej, ktorej
dostarczenie skutkuje zadowoleniem klienta i pozytywna oceng jakoSci wyrobu.
Sam proces definiowany jest jako zbidr dziatan wzajemnie powiazanych lub od-
dzialujacych, ktore przeksztalcajg wejscia w wyjscia. Takie ujgcie stwarza podsta-
wy do wprowadzenia w organizacji systemu miernikOw procesow, poniewaz zesta-
wienie wejs¢ 1 wyj$¢ procesu pozwala na monitorowanie jego efektywnosSci oraz
dokonywanie biezgcych udoskonalen.

Dodatkowo pkt 7.1 normy, zwigzany z realizacjg wyrobu, definiuje wyrob
jako wynik procesu. W przypadku ustug $wiadczonych przez urzad norma stwier-
dza, ze ustuga jest wynikiem przynajmniej jednego dziatania nieodzownie zwigza-
nego ze wspodtpraca dostawcy i klienta. W ten sposdb norma nakazuje organizacji
identyfikacje lub zaplanowanie proceséw niezbednych do realizacji wyrobu. Nie
ma jednak zapisOw mowigcych o osigganiu dojrzalosci procesowej, gdyz zapisy
normy mowigce o doskonaleniu procesow dotycza jedynie ich biezacej korekty
wskutek dziatan kontrolnych i monitoringowych z uwzglednieniem potrzeb klienta.
Chodzi zatem o bycie elastycznym w celu koniecznej modyfikacji procesow, z tym
ze zmiany te moga by¢ dokonywane przez organizacj¢ pomimo faktu, Ze pozostaje

®  Patrz: S. Cyfert, Metody definiowania proceséw w organizacji, w: Wiedza w gospodarce

i gospodarka oparta na wiedzy. Zarzqdzanie w gospodarce opartej na wiedzy, red. J. Skalik,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 94, Wydawnictwo UE, Wroctaw

2010.

4 Ppatrz: E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie procesami w przedsiebiorstwie: identyfika-

cja, pomiar, usprawnianie, Warszawa 2010, s. 112.
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ona ciggle na tym samym poziomie dojrzatosci procesowej. Oznacza to, ze dosko-
nalenie proceséw nie jest jednoznaczne z przechodzeniem organizacji na kolejne
poziomy dojrzatosci.

Warto rowniez podkresli¢ zapisy mowigce o komunikacji z klientem. Wspo-
mniane wczesniej tunele nawigowania wymagaja ciagtego dostarczania calej organi-
zacji oraz poszczegolnym gniazdom procesowym informacji dotyczacych oczekiwan
odbiorcow oraz feedbacku zwigzanego z dostarczonym produktem (potproduktem).
Spelnienie tego wymogu jest jednym z podstawowych warunkéw efektywnego
1 skutecznego funkcjonowania struktur procesowych. Omawiane normy ISO naktada-
ja na organizacj¢ obowigzek utrzymywania biezacego kontaktu z otoczeniem, stwa-
rzajac tym samym podstawy dwukierunkowego przeptywu informacji.

Kwestie zwigzane z podejsciem procesowym pojawiajg si¢ takze w przepisach
normy moéwigcych o procesie wdrozenia systemu zarzadzania jako$cia (SZJ).
Zgodnie z typowa procedurg wdrazania SZJ na pewnym etapie pojawia si¢ ko-
nieczno$¢ stworzenia map proceséw urzedow oraz wyznaczenia wiascicieli proce-
sow. Wyniki tych dziatan sa nastepnie uzupelniane opisem procesdéw, procedur
1 instrukcji postgpowania oraz badaniem potrzeb klientow. Warto jednak zaznaczy¢,
ze wedhig standardow ISO procesy oraz dziatania podejmowane wewnatrz gniazd
procesowych sg mocno sformalizowane, co nie sprzyja swobodnemu ksztattowaniu
tuneli nawigowania oraz wykorzystaniu potencjatu tkwigcego w pracownikach®.

2. Dojrzalo$¢ procesowa urzedéw gmin

Przytoczone powyzej ujecia dojrzatosci procesowej moga by¢ stosowane
w kazdej organizacji, niezaleznie od tego, czy jest to organizacja prywatna, Czy
publiczna®. Szczegolnie istotng z perspektywy tematu niniejszej rozprawy propozy-
cj¢ podzialu poziomdéw dojrzatosci procesowej w odniesieniu do urzedéw gmin
przedstawili M. Zawicki i S. Mazur w Programie Rozwoju Instytucjonalnego’.
Wedhug autorow urzad gminy moze przechodzi¢ przez nastepujace poziomy dojrza-
tosci procesowe;j:

Poziom 1 — nie dokonano formalnej identyfikacji proceséw realizowanych w
urzedzie.

® R. Brajer-Marczak, Konsekwencje cigglego doskonalenia proceséw w organizacjach,

W: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 154.

®  K.P. McCormack, W.C. Johnson, Business Process Orientation. Gaining the E-Business
Competitive Advantage, St. Lucie Press, London 2001.

T M. Zawicki, S. Mazur, Analiza instytucjonalna urzedu gminy, Matopolska Szkota Admi-
nistracji Publicznej w Krakowie, Krakow 2008, s. 37.
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Poziom 2 — zostaty zidentyfikowane procesy najwazniejsze dla urz¢du (proce-
sy kluczowe), zostal opisany przebieg ich realizacji. Zostaty wytonione 0soby od-
powiedzialne za prawidtowy przebieg procesow kluczowych (wtasciciele proce-
séw), posiadajgce uprawnienia do nadzorowania proceséw oraz dokonywania
w nich zmian. Grupy zadan urzedu, ktore zostaty zidentyfikowane jako procesy
kluczowe, sg realizowane zgodnie z formalnie przyjetym opisem przebiegu ich
realizacji.

Poziom 3 — zostala zidentyfikowana wigkszo$¢ proceséw realizowanych
w urzedzie, zostat opisany przebieg ich realizacji. Zostaty wytonione osoby odpo-
wiedzialne za prawidtowy przebieg wigkszo$ci proceséw (wlasciciele procesow),
posiadajgce uprawnienia do nadzorowania proceséw oraz dokonywania w nich
zmian. Wigkszo$¢ procesow jest realizowana zgodnie z formalnie przyjetym opi-
sem przebiegu ich realizacji. Urzegdnicy zostali przeszkoleni w zakresie realizacji
procesow, w ktorych uczestniczg

Poziom 4 — zostaly zidentyfikowane procesy, ktorych realizacja wymaga
wsparcia komputerowego. Procesy, ktore tego wymagajg, sa realizowane z wyko-
rzystaniem komputeréw. Istnieje system monitoringu realizacji proceséw w postaci
okreslonych:

— miernikow i celéw realizacji wszystkich procesow,

— procedur przegladow dokonywanych przez ich wiascicieli,

— procedur gromadzenia i analizy uwag realizatorow,

— procedur gromadzenia i analizy uwag odbiorcéw (interesantow).
Procesy sa monitorowane zgodnie z przyjetymi procedurami oraz obowia-
Zujacym systemem miernikow.

Poziom 5 — istnieja mechanizmy doskonalenia realizacji proceséw oraz usta-

nawiania nowych procesow w przypadku:

— zmiany zadan realizowanych przez urzad,

—  potrzeby realizacji celow przyjetych w strategii,

— wystgpienia innych czynnikow zewnetrznych.
Stosuje si¢ mechanizmy doskonalenia realizacji proceséw oraz ustanawia-
nia nowych procesow z wykorzystaniem takich narzedzi, jak:

— audyty procesow,

—  systematyczna samoocena,

— ocena i analiza osigganych wynikow,

— poréwnywanie Z procesami ustanowionymi w innych urzedach (benchmar-
king procesow).

Podsumowujac wymienione powyzej poziomy, modelowy urzad gminy znaj-
dujacy sie na ostatnim poziomie dojrzatosci procesowej charakteryzuje si¢ nastepu-
jacymi cechami:

— zostala zidentyfikowana i opisana wigkszo$¢ procesow realizowanych
w urzedzie,
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— zostaly wylonione osoby odpowiedzialne za prawidtowy przebieg proce-
SOwW,

— urzednicy zostali przeszkoleni w zakresie realizacji procesow, w ktérych
uczestnicza,

— procesy, ktore tego wymagaja, sg realizowane z wykorzystaniem systemow
wsparcia komputerowego,

— procesy sg monitorowane,

— stosowane sa mechanizmy doskonalenia realizowanych proceséw oraz
ustanawiania nowych?,

Powyzsza propozycja opisujaca poziomy dojrzato$ci procesowej urzedu gmi-
ny charakteryzuje si¢ duzym walorem praktycznym, poniewaz na jej podstawie
mozliwe jest zbudowanie kwestionariuszy diagnostycznych pozwalajacych na zdia-
gnozowanie poziomu, na ktorym znajduje si¢ badany urzad, oraz na okreSlenie
dziatan koniecznych do wykonania w celu przej$cia na kolejny poziom dojrzatosci.

Podsumowanie

Przedstawiona w pkt. 1 analiza zapisow normy ISO 9001:2008 pokazuje,
ze norma stwarza podstawy do wdrozenia organizacji procesowej, odnoszac si¢ do
kilku kluczowych z perspektywy organizacji procesowej mechanizmdéw: opisu pro-
cesow, przyjecia miernikow, perspektywy klienta, doskonalenia procesoéw, biezgce-
go monitoringu. Problemem jednak wydaje si¢ ogolny charakter tych zapisow, kto-
ry umozliwia spelnienie wymogoéw normy dzigki podjeciu jedynie podstawowych
dziatan, zwigzanych z identyfikacjg i doskonaleniem procesow podstawowych.
Stworzenie organizacji procesowej wymaga podjecia szeregu dziatan szczegoto-
wych, ktore pozwalaja na ukierunkowany rozwoj organizacji poprzez przechodze-
nie przez tzw. poziomy dojrzato$ci procesowej az do momentu osiggni¢cia poziomu
ostatniego. Analizowana norma takich zapisdw nie posiada, co stwarza niebezpie-
czenstwo mylnego postrzegania przez wladze gminy procesowej struktury urzedu.

Osiaganie dojrzatosci procesowej przyjmuje charakter ewolucyjny, co jest
szczegolnie uzasadnione biorgc pod uwage skalg zmian zachodzacych w organizacji
podczas takiego procesu. Jednym z gtdownych powodow podejécia ewolucyjnego
jest czynnik ludzki, ktéry w przypadku zbyt szybkiego wprowadzania zmian mégt-
by zdecydowaé o niepowodzeniu transformacji organizacji’. Wynika to z faktu,
ze zasoby ludzkie postrzegaja zwykle organizacje w kategoriach podziatéw i me-
chanizméw wynikajacych ze struktur tradycyjnych, dlatego zmiana sposobu mysle-

8 patrz: W.B. Cieslinski, Doskonalenie procesowej orientacji przedsiebiorstwa. Model

platformy treningu procesowego, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2011, s. 62-63.

®  Patrz: E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie procesami..., op. cit., s. 112,
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nia i dzialania procesowego wymaga czasu oraz wielu wtasciwie dobranych szkolen
i warsztatow™. Problemem jest w tym przypadku nie tylko szczebel wykonawczy.
Roéwniez dziatania zarzadcze zwigzane z identyfikacjg, opomiarowaniem i wdroze-
niem proceséw organizacyjnych maja kompleksowy charakter, co powoduje, Ze ich
jednorazowe (skokowe) wprowadzenie moze sprawi¢ wiele trudnosci na etapie
zaréwno przygotowania zmian, jak i ich wdrozenia™.

Biorgc pod uwage powyzsze, nalezy podkresli¢ konieczno$¢ podejmowania
dalszych dziatan stuzacych rozpowszechnianiu wiedzy dotyczacej rozwoju proce-
sowego urzedow gmin poprzez osigganie kolejnych poziomoéw dojrzatosci proce-
sowej. Coraz wigksza popularno$¢ norm ISO w urzgdach moze by¢ czynnikiem
sprzyjajacym, ktory powoduje, ze urzedy wkraczajg na droge prowadzacg do petnej
dojrzatosci procesowej. Wazne jest jednak, by nie ograniczaly si¢ jedynie do regu-
lacji zawartych w normach ISO, poniewaz w ten sposob osiagniecie dojrzatosci
procesowej staje si¢ utrudnione i urzgdy moga nie§wiadomie pozostawac na najniz-
szych poziomach w przekonaniu, Ze zarzadzanie procesowe zostalo w ich urzedach
w pelni wdrozZone.
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PROCESS MANAGEMENT IN LOCAL OFFICES
ACCORDING TO ISO REGULATIONS AND PROCESS MATURITY

Summary

Local offices more and more often implement ISO regulations to operate more
efficiently and to satisfy their customers better. Among many detailed 1SO requirements
there is also the one connected with the necessity to implement process management in
the office. The problem is, however, that ISO norms are connected only with basic pro-
cesses and do not allow the office to go fully processed. The article shows what the
nature of ISO regulations is and compares them with process maturity theory. The theo-
ry allows the office to develop fully processed structures by modeling main and sup-
portive processes, training process workers, computerization of processes and bench-
marking. The article shows how important it is not to stop at the point that is so charac-
teristic to 1SO norms but to go further with the development.
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