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Wprowadzenie

Wspétczesnie organizacje maja do czynienia z wieloma niespotykanymi dotad
zjawiskami w prowadzonej dziatalnoSci. Przede wszystkim wzrasta zmienno$é
otoczenia zar6wno w ujeciu nieprzewidywalno$ci zmian, jak i ich zakresu. Gospo-
darka oparta na wiedzy i zarzadzaniu informacjami powoduje, ze skracajg si¢ okre-
sy inkubacji nowo powstajacych przedsiebiorstw. Na dodatek, inkubacja ta przebie-
ga w sposob prawie niezauwazalny dla otoczenia zewnetrznego. Stad nasileniu
ulegaja procesy konkurencyjne tak w sektorze biznesowym, jak i publicznym'.

Gminy sg organizacjami, ktore w coraz wigkszym stopniu podlegaja procesom
podobnym do tych z sektora biznesowego. Gtownym wyznacznikiem jest tu zjawi-
sko konkurencji o mieszkancoéw, inwestycje oraz pozytywne opinie spolecznosci
regionalnej. Konkurencja ta ma miejsce wérod gmin nie tylko polozonych po sa-
siedzku, ale takze w wymiarze ogoélnokrajowym, a nawet miedzynarodowym, co
jeszcze bardziej utrudnia proces konkurowania. Wigze si¢ to z faktem, ze gminy
zmuszone sg monitorowaé otoczenie blizsze i dalsze oraz podejmowaé dziatania
wyprzedzajace w celu ciaglego odbudowywania nowych przewag konkurencyj-
nych.

Powyzsze tendencje powoduja, ze gminy, podobnie jak przedsigbiorstwa,
zmuszone s3 do poszukiwania nowych obszaré6w budowania przewagi w stosunku
do konkurencji. Obszarem, ktory w ostatnim czasie coraz czesciej jest przedmiotem

' K. Perechuda: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przyszlosci, Placet, Warszawa 2000,

s. 42-43.
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zainteresowania, jest system zarzadzania. Wspotcze$nie mamy do czynienia z trans-
formacja od tradycyjnego administrowania gming do aktywnego zarzadzania, co
biorac pod uwage relatywnie krotki czas reform samorzadowych, moze powodowad
w gminach sporo probleméw natury technicznej”.

Wazne jest by, zmiany systemow zarzadzania przyjmowaty forme pro-
spotecznosciows 1 proaktywng, tzn. muszg stwarza¢ mozliwosci zaangazowania
spotecznosci lokalnej w proces zarzadzania, poniewaz takie zaangazowanie pozwa-
la na szybki i bezposredni przeptyw informacji pomi¢dzy gming i odbiorcami jej
dziatan. Dotyczy to mieszkancéw gminy, przedsigbiorcow lokalnych oraz pozosta-
tych interesariuszy, ktérzy wptywajac (wspotksztattujac) na dziatania gminy,
zwigkszaja poziom wiasnej satysfakcji z jej funkcjonowania. W ten sposéb gminy
stajg si¢ elastyczne, co pozwala im szybko i sprawnie dopasowac¢ si¢ do zmieniaja-
cych si¢ potrzeb.

Jednym ze sposobow uzyskania takiej sprawno$ci poprzez wilaczenie spotecz-
nosci lokalnej w zarzadzanie gming jest wprowadzenie w gminach zarzadzania
procesowego (ZP). Ten typ zarzadzania umozliwia proces informatyzacji urzedu
gminy, poniewaz poszczegdlne procesy tworza spojny cigg dziatan — poczynajac od
wejs$¢ procesu 1 na wyjsciach konczac.

Celem niniejszego artykutu jest analiza poziomdéw dojrzalosci procesowej
gmin, przedstawienie drogi osiaggania tej dojrzato$ci oraz wskazanie mozliwo$ci
angazowania spolecznosci lokalnej we wprowadzanie ZP 1 w biezace zarzadzanie
z zastosowaniem ZP. Pokazane zostang réwniez inne usprawnienia systemow za-
rzadzania gmin, ktére z powodzeniem sprawdzaja si¢ w sektorze biznesowym.

1. Poziomy dojrzalo$ci procesowej gminy

Aby sprosta¢ wspotczesnym tendencjom zwigzanym z angazowaniem intere-
ariuszy gminy w proces zarzadzania, konieczne jest wdrozenie zarzadzania proce-
sami. Wdrozenie takie nie jest jednak proste i odbywa si¢ etapami — gmina prze-
chodzi przez tzw. poziomy dojrzalo$ci procesowej. Kazdy kolejny poziom charak-
teryzuje si¢ wigkszym zaawansowaniem gminy i uszczegélowieniem dziatan zwia-
zanych z podej$ciem procesowym.

Okreslajac dojrzatos¢ procesowg gmin, ocenia si¢ takie elementy, jak: identy-
fikacja 1 formalizacja proceséw realizowanych w urzg¢dzie, okreslenie stanowisk
odpowiedzialnych za realizowanie procesow, wykorzystanie wsparcia komputero-
wego w realizacji procesow, istnienie i stosowanie procedur monitorowania reali-

2 M. Flieger: Od administrowania do zarzqdzania publicznego — transformacja stanowigca

warunek efektywnego zarzqdzania gming oraz przedsiebiorstwami sektora publicznego, Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 152—-157.
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zowanych procesOw oraz istnienie i stosowanie procedur identyfikacji nowych
procesow.

Poziomy dojrzalo$ci procesowej przedstawiaja si¢ nastepujaco. Poziom pierw-
szy charakteryzuje gminy, ktore nie dokonaty formalnej identyfikacji proceséw
realizowanych w urzedzie. Poziom drugi cechuje gminy, w ktorych zostaty zidenty-
fikowane procesy najwazniejsze dla urzedu oraz zostat opisany przebieg ich reali-
zacji. Zostaty wylonione osoby odpowiedzialne za prawidtowy przebieg ich reali-
zacji (wlasciciele proceséw), posiadajace uprawnienia do nadzorowania procesOw
oraz do dokonywania w nich zmian. Grupy zadan urzedu, ktore zostaly zidentyfi-
kowane jako procesy kluczowe, sa realizowane zgodnie z formalnie przyjetym
opisem przebiegu ich realizacji.

Poziom trzeci charakteryzuje gminy, w ktorych zostata zidentyfikowana wigk-
szo$¢ procesow realizowanych w urzedzie i opisano przebieg ich realizacji. Zostaty
wylonione osoby odpowiedzialne za prawidtowy przebieg wigkszosci procesow
(wlasciciele procesow), posiadajace uprawnienia do nadzorowania proceséw oraz
dokonywania w nich zmian. Wigkszo$¢ proceséw jest realizowana zgodnie z for-
malnie przyjetym opisem przebiegu ich realizacji. Urzednicy zostali przeszkoleni
w zakresie realizacji procesow, w ktorych uczestnicza.

Poziom czwarty oznacza, ze zostaty zidentyfikowane procesy, ktérych reali-
zacja wymaga wsparcia komputerowego. Procesy, ktore tego wymagaja, sg reali-
zowane z wykorzystaniem komputerow. Istnieje system monitoringu realizacji
procesOw w postaci okreslonych miernikow i celéw realizacji wszystkich procesow,
procedur przegladow dokonywanych przez ich wlascicieli, procedur gromadzenia
1 analizy uwag realizatoréw oraz procedur gromadzenia i analizy uwag odbiorcow
(interesantow). Ponadto procesy sg monitorowane zgodnie z przyjetymi procedura-
mi oraz obowigzujacym systemem miernikow.

Ostatni, piagty poziom dojrzato$ci procesowej gmin oznacza, ze istniejg me-
chanizmy doskonalenia realizacji proceséw oraz ustanawiania nowych procesoOw
w przypadku zmiany zadan realizowanych przez urzad, potrzeby realizacji celow
przyjetych w strategii oraz wystapienia innych czynnikoéw zewngtrznych. Na tym
poziomie stosuje si¢ mechanizmy doskonalenia realizacji procesow oraz ustanawia-
nia nowych proceséw z wykorzystaniem takich narzedzi, jak audyty procesow,
systematyczna samoocena, ocena i analiza osigganych wynikow oraz poréwnywa-
nie z procesami ustanowionymi w innych urzgdach (benchmarking).

Na szczegdlng uwage zastuguje benchmarking procesow, ktory jest niezwykle
skutecznym sposobem szybkiego wprowadzania ZP w gminach. Proces ten wyma-
ga stworzenia platformy przeptywu informacji pomigdzy gminami w celu czerpania
nauki od najlepszych (tzw. gmin wzorcowych). Obserwacje pokazuja, ze pomimo
konkurencji gminy chgtnie pomagaja sobie nawzajem w wypracowaniu modelu
wzorcowego wprowadzania ZP i w przezwycigzaniu napotykanych trudnosci. Choé
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w Polsce zjawisko to jest dopiero w fazie poczatkowej, wydaje si¢, ze bedzie ono
przybiera¢ na znaczeniu w przysztosci.

Zatem modelowy poziom dojrzato$ci procesowej gmin polega na tym, ze
zostata zidentyfikowana oraz opisana wigkszo$¢ proceséw realizowanych w urzg-
dzie. Wyloniono osoby odpowiedzialne za prawidlowy przebieg wigkszos$ci proce-
sow. Urzednicy zostali przeszkoleni w zakresie realizacji proceséw, w ktorych
uczestnicza. Procesy, ktore tego wymagaja, sa realizowane z wykorzystaniem kom-
puteréw. Procesy sa monitorowane, a takze istniejg oraz sg stosowane mechanizmy
doskonalenia realizowanych proceséw oraz ustanawiania nowych procesow.

2. Osiaganie dojrzalo$ci procesowej przez gminy

Aby wprowadzi¢ w systemie organizacji ZP, nalezy zadba¢ o zachowanie
odpowiedniej procedury, ktora pozwoli na wlasciwe zorganizowanie czynnika
ludzkiego oraz na zapewnienie wiasciwego przeplywu informacji na linii kierow-
nictwo — pracownicy oraz pomiedzy grupami roboczymi. Szczegdlnie nalezy pod-
kresli¢ przeptyw informacji w organizacji jako ten element, ktéry moze decydowaé
o powodzeniu catego przedsigwzigcia. Przeplywy te majg kilka wymiarow. Po
pierwsze, precyzyjna informacja wymagana jest w celu zachecenia pracownikow do
wprowadzenia nowej konfiguracji organizacji i zmniejszenia naturalnego poczucia
obawy przed zmiang. Ponadto wtasciwy obieg informacji jest warunkiem niezbed-
nym prawidlowej konfiguracji zadan wewnatrz poszczegdlnych procesow. Wpraw-
dzie procesy raz ustalone nie sg niezmienne i ich modyfikacja w praktyce jest sto-
sowana powszechnie, jednak im bardziej prawidlowo utoZzone zostang ciggi zadan
w procesach na poczatku restrukturyzacji, tym ptynniej organizacja przejdzie do
dziatania w nowym uktadzie i szybciej zauwazy korzysci ptynace z nowej struktu-
ry. Aby zatem nie popeinia¢ bledéow w tym zakresie, nalezy postepowac zgodnie
z zasadami przedstawionymi pokrotce ponize;.

Wdrazanie organizacji procesowej rozpoczyna si¢ od wyboru zespolu do
przeprowadzenia analizy organizacyjnej. Spotkanie robocze zespolu odbywa si¢
wraz z konsultantem zewnetrznym, ktorego rolg jest przekazanie podstawowych
informacji dotyczacych planowanych prac i wytycznych dotyczacych sktadu oso-
bowego zespotéw. W tej fazie przyjmuje si¢ rowniez wstgpny harmonogram prac,
sposob obiegu dokumentéw oraz wyznaczony zostaje koordynator projektu.

Kolejnym krokiem jest szkolenie dotyczace podstawowych pojeé, metod
i technik stosowanych w analizie procesowej. Szkolenie to przyjmuje zwykle cha-
rakter warsztatowy: konsultant przekazuje wiedze i umiejetnosci dotyczace defi-
niowania procesow, technik zwigzanych z wyborem najistotniejszych z nich oraz
tworzenia 1 analizy diagramow przyptywowych. Na tym etapie uszczegotawia si¢
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harmonogram oraz okresla odpowiedzialnos¢ czionkow zespotu za realizacje po-
szczegOlnych dziatan.

Po odbyciu szkolenia dokonuje si¢ identyfikacji proceséw i powiazan pomig-
dzy nimi oraz ich wlascicieli, uczestnikéw i klientow. Wazne jest, aby dokonaé
identyfikacji wszystkich procesow realizowanych w urzedzie, ze szczegbdlnym
uwzglednieniem tych, ktore oddziatuja bezposrednio na klientow urzedu Iub wy-
magaja wspolpracy kilku komorek organizacyjnych. Ten etap wymaga szczegolne-
go podkreslenia, poniewaz organizacja wykorzystuje w nim informacje ptynace
Z jej toczenia zewnetrznego oraz wewngtrznego. Wngtrze organizacji tworza jej
pracownicy, zatem oni, jako specyficzni klienci firmy, maja mozliwo$¢ wyrazenia
swojej opinii oraz przekazania wiedzy i doswiadczen. Uzyskanie i analiza potrzeb
klientow zewnetrznych wymaga przeprowadzenia szeregu badan terenowych, kto-
rych informacja zwrotna postuzy na tym etapie do optymalizacji konfiguracji pro-
cesow w gminie. W ten sposob klienci (interesariusze) gminy uzyskujg mozliwos¢
realnego wptywania na procesy i ich ksztalt.

Kolejnym etapem jest wybor procesow kluczowych, ktory odbywa si¢ na
podstawie kryteriow zwigzanych z ryzykiem, chtonnoscia zasobow oraz potrzebami
klientow. Wybrane procesy sa obiektem szczegdlnego zainteresowania w trakcie
dalszych prac zwigzanych z ich opisem i analizg. Efektem tego etapu jest podziat
procesOéw na gtowne oraz pomocnicze.

Po dokonaniu klasyfikacji nastepuje analiza przebiegu proceséw przedstawio-
nych w postaci algorytméw i schematow blokowych oraz analiza mozliwosci po-
prawy ich realizacji, bierze si¢ pod uwagg przebieg procesow, stosownosé i upo-
rzadkowanie wchodzacych w ich sktad czynnosci, dostgpnosé i stopien wykorzy-
stania niezbednych zasobdw oraz odpowiedzialnos$¢ i uprawnienia niezbedne do ich
realizacji. Dla kazdego z proceséw wyznacza si¢ tzw. czynnosci krytyczne.

Kolejnym krokiem jest analiza stosowanych dokumentéw wewngtrznych
i zewnetrznych pod katem ich wykorzystania jako procedur postepowania. Chodzi
o okreslenie ich aktualnosci i dostgpnosci, przypadkoéw sprzecznos$ci w ich tresci
oraz sprzecznos$ci pomiedzy ich trescig a opracowanym w wyniku poprzedniej ana-
lizy prawidlowym sposobem postepowania. W wyniku takiej analizy dokonuje si¢
rowniez identyfikacji potrzeb zwigzanych z opracowaniem nowych dokumentow.

Nastepnie dokonuje si¢ opisu oczekiwanych sposoboéw realizacji w postaci
procedur uwzgledniajacych czynnosci, realizator6w oraz niezbedne zasoby. Opisy
te zostaja dokonane przez cztonkéw zespotu w $cistej wspodtpracy z bezposrednimi
realizatorami procesow. W tym przypadku preferuje si¢ tworzenie opisow w formie
sformalizowanych dokumentow, np. uchwat lub zarzadzen.

Po dokonaniu opisu odbywa si¢ szkolenie dotyczace miernikéw i pomiardw
procesow, na ktorym przekazane sa informacje dotyczace okreslania miernikéw
i celow dla proceséw i ich wynikdéw. Przekazuje si¢ takze informacje niezbedne do
stworzenia kart wynikéw organizacji. Uzupehia si¢ takze harmonogram prac
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i okresla zakresy odpowiedzialno$ci cztonkow zespolu za realizacje poszczegol-
nych dziatan.

Kolejnym etapem jest okreslenie celow i miernikow skutecznosci i efektyw-
nos$ci procesow z punktu widzenia urzgdu oraz interesariuszy. Ustala si¢ takze me-
tody gromadzenia i analizy wlasciwych do tego danych i informacji. Opracowuje
si¢ takze wstepng wersj¢ karty wynikow urzedu.

Po okresleniu celow i miernikow przechodzi si¢ do wdrozenia procedur i usta-
lenia zasad ich nadzorowania. Wymaga to nadania procedurom rangi dokumentéw
wewnetrznych urzgdu, ktére normuja zarzadzanie procedurami, zasady ich nadzo-
rowania i przegladu. Dokumenty te moga przyja¢ forme np. zatgcznikéw do regu-
laminu organizacyjnego lub kart zadan dla jednostek organizacyjnych lub pracow-
nikow.

Ostateczne wdrozenie przyjetego systemu zarzadzania procesami powinno by¢
poprzedzone ciggiem szkoleh prowadzonych przez cztonkdéw zespotu, a nastgpnie
przez kierownictwo $redniego szczebla — metodg kaskadowa. Wazne na tym etapie
jest uwzglednianie uwag i propozycji pracownikdéw, ktére moga pomoc przy opra-
cowaniu i aktualizacji systemu procesow i miernikow.

Ostatnim etapem wdrozenia organizacji procesowej w urzedzie gminy jest
wdrozenie i monitorowanie przyjetych ustalen, ktére czesto odbywa sie z pomoca
konsultanta. Jego zadaniem jest przeprowadzanie audytu wybranych procesow
w celu okreslenia stopnia wdrozenia przyjetego podejscia. Ustala si¢ tez zasady
monitorowania przyjetych ustalen. Dodatkowo nalezy podkresli¢, ze po wdrozeniu
konieczne jest biezace monitorowanie opinii klientow gminy w celu dokonywania
niezb¢dnych modyfikacji procesow. Takie dziatanie skutkuje zwigkszeniem pozio-
mu satysfakcji mieszkancéw gminy i lepszg oceng dziatania samorzadow.

Podsumowanie

Wspotczesnie gminy, zachowujac swojg tozsamos$¢ organizacji publicznych,
w znacznym stopniu upodabniajg si¢ do organizacji sektora biznesowego. Jest to
proces, ktoéry pozwala na wykorzystanie szeregu dziatan sprawdzonych w biznesie
w organizacjach publicznych w celu podniesienia skutecznosci 1 efektywnosci ich
dziatania.

Gminy moga stosowaé szereg usprawnien swoich systeméw zarzadzania,
takich jak planowanie strategiczne i finansowe, usprawnienia organizacyjne urzedu
gminy, wprowadzenie zasad zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), wchodzenie
w koalicje 1 zwiagzki z innymi organizacjami oraz wiele dziatan zmierzajacych do
badania opinii spotecznos$ci lokalnej w celu dopasowania dziatan do jej wymogow.

Szczegoblnie przydatnym instrumentem zarzadzania gming jest zarzadzanie
procesowe. Usprawnienie to pozwala gminom na lepsze dopasowanie si¢ do wy-
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mogdow klientow wewnetrznych i zewnetrznych poprzez ich zaangazowanie w pro-
ces konfiguracji procesow. Warunkiem skutecznosci tych dzialan jest jednak wta-
Sciwy przeptyw i wykorzystanie informacji. Trudnos$ci sprawia okreslenie poziomu
dojrzatosci procesowej gminy, gdyz w potocznym rozumieniu czgsto jedynie wyod-
rgbnienie proceséw glownych uwazane jest za tozsame z wprowadzeniem ZP
w pelnej formie. Tak nie jest i gminy muszg zdawac sobie sprawe z faktu, ze aby
osiggna¢ petng dojrzatos¢ procesowa i czerpa¢ z ZP korzysci, nalezy znalez¢ si¢ na
ostatnim poziomie dojrzalo$ci, co wymaga szeregu czasami skomplikowanych
i czasochtonnych dziatan.

Aby wdrozy¢ ZP, gmina musi dziata¢ systematycznie, zgodnie z procedurami
postepowania przedstawionymi w punkcie 2. Wazne jest, aby na kazdym etapie
gmina brala pod uwage informacje uzyskiwane z otoczenia zewnetrznego i we-
wngtrznego oraz aby proces obiegu i wykorzystania informacji byt efektywny
i nieprzerwany. Jest to warunek niezbedny powodzenia dziatan w tym zakresie.
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POCESS MANAGEMENT DEVELOPMENT STAGES IN GMINAS
AS THE CONDITION OF LOCAL COMMUNITY PARTICIPATION
IN MANAGEMENT

Summary

Polish gminas have become very similar to business organizations recently. This
change allows them to use many management improvements which come from this
area. Gminas may thus implement strategic and financial planning, HR rules and many
other organizational ploys. One of them is process management, which allows gminas
to attract and use the knowledge and experience of their workers and the requirements
of stakeholders in creating organizational structure. The flow of information between
management and workers is necessary to implement such organization. Moreover,
process management may be implemented moving through the stages of implementa-
tion, and only the last stage means full implementation. Also, the procedures of imple-
mentation are crucial and must be kept while introducing the new operating system.

Translated by Michal Flieger



