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Wprowadzenie

Przed wspoélczesnymi organizacjami, niezaleznie od tego, czy dzialaja w sektorze
prywatnym czy publicznym, pojawiajg si¢ nowe wyzwania, ktérym muszg sprostac.
Sa one zmuszone do poszukiwania kolejnych form usprawniania swojej dziatal-
nosci, zaréwno w sferze obszaréw uznawanych powszechnie za podstawowe, jak
i w obszarach pomocniczych, ze wzgledu na szereg niespotykanych wczesniej
zjawisk. Do zjawisk tych zaliczy¢ nalezy przede wszystkim globalizacje oraz ciagte
zmniejszanie barier zwigzanych z przenoszeniem kapitalu w przestrzeni'. Oba te
czynniki powoduja, ze jednostki administracji lokalnej zaczynaja konkurowa¢
miedzy soba. Z drugiej strony, ze wzgledu na konieczno$¢ podejmowania decyzji
dotyczacych przedsiewzig¢ w skali regiondw, aktualne staja si¢ postulaty kooperacji
pomiedzy tymi jednostkami.

Zasygnalizowana nowa rola gminy polegajaca na jej wzmocnieniu i usamo-
dzielnieniu jest $cisle zwigzana z reformami zapoczatkowanymi w roku 1990, kiedy
to gminy uzyskaly osobowos$¢ prawng i wszystkie zwigzane z tym faktem prawa
i obowiazki. Gminy staly sie jednostkami samorzadu terytorialnego. Samorzad
jako osoba prawna zyskat prawo do korzystania z ochrony sadowej. Gmina stata
sie podmiotem stosunkow cywilnoprawnych, czyli osobg prawng w rozumieniu
prawa cywilnego. Ma wykonywac istotng cze$¢ zadan publicznych, z wylaczeniem
zadan zastrzezonych ustawowo na rzecz kompetencji administracji rzagdowe;j.
Gmina traktowana jest jako zwigzek mieszkancéw danego obszaru, ktéry w dro-
dze wyboréw powoluje organy wykonujace w sposob bezposredni nalozone na
nie zadania®.

Samodzielno$¢ gminy od roku 1990 okreslaja nastepujace determinanty:

o odrebnos¢itozsamos¢ organizacyjna i personalna — wlasne organy i struktury,
prawo do obsadzania stanowisk w administracji komunalnej, przedsiebior-
stwach, zaktadach i innych instytucjach samorzadowych,

o odrebnos¢ i tozsamos$¢ administracyjna — wlasne kompetencje do stanowie-
nia przepiséw administracyjnych i sprawowania wladztwa administracyjnego
w formach indywidualnych w ramach upowaznien ustawowych,

o odrebnos¢ i tozsamos¢ ekonomiczna — zasoby majatkowe, w tym uprawnienia
wla$cicielskie i §rodki finansowe,

' ML.E. Porter, Competitive Advantage, New York 1985, s. 87.
2 H. Izdebski, Samorzgd terytorialny. Podstawy ustroju i dziatalnosci, Warszawa 2004, s. 15-20.
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+ odrebnosc¢itozsamos¢ polityczna — wolne wybory oparte na kryterium interesu
lokalnego, a nie na problemach rangi ogdélnopanstwowej’,

+ odrebnos¢ i tozsamos¢ zarzadcza — prawo do decydowania o stosowanych
w urzedzie gminy koncepcjach, metodach i technikach zarzadzania oraz prawo
decyzji w sprawie konfiguracji struktury organizacyjnej urzedu®.

Tak okreslona samodzielno$¢ gminy, jako podmiotu zdecentralizowanej admi-
nistracji publicznej i jako osoby prawnej, podlega ochronie sadowej. Co najwaz-
niejsze jednak, wydzielony zostal majatek gminny oraz zdefiniowane jej dochody.
Zatem umocnienie roli gminy wigze si¢ z koniecznoscig podejmowania decyzji
dotyczacych z jednej strony sposobu realizacji jej zadan, z drugiej za$ — zrédet ich
finansowania. Gmina uzyskata zatem znaczng swobode w decydowaniu o sposobie
zarzadzania, co ma bezposredni wplyw na efektywno$¢ i skutecznos$¢ podejmo-
wanych dziatan.

Waga upodmiotowienia gmin uwidocznia si¢ w perspektywie zmian i przed-
siewzig¢ inwestycyjnych, ktore zostaly przeprowadzone przez gminy w Polsce
w ostatnich 20 latach. Po roku 1990 gminy musiaty uporac si¢ ze szczegdlnie trudna
sytuacja spoleczno-gospodarcza, ze ztym stanem infrastruktury oraz z dramatycz-
nym wzrostem bezrobocia i ubozeniem spolfeczenstwa. Niemalze z dnia na dzien
przestaly istnie¢ przedsiebiorstwa, ktére dawaly zatrudnienie lokalnym spoteczno-
$ciom. Dodatkowym problemem byl niedostatek srodkéw ptynacych z dochodow
wlasnych oraz brak kapitatu prywatnego, ktéry méglby przyczynic si¢ do poprawy
sytuacji w gminach.

Poréwnujac powyzsza sytuacje ze stanem obecnym, wyraznie widac, jak wielkie-
go wysitku organizacyjnego oraz inwestycyjnego wymagala ta zmiana i jak duzg role
odegraly w niej gminy. Swoisty skok modernizacyjny zwiazany byt z koniecznoscia
rozbudowy infrastruktury wodociggowo-kanalizacyjnej, gazowej, drogowej oraz
energetycznej, a takze z organizacjg dzialalnosci gmin w zakresie $wiadczenia ustug
komunalnych. Dodatkowo, pojawila si¢ koniecznos¢ profesjonalizacji zarzadzania
np. w kierunku zarzadzania strategicznego — strategie rozwoju, wieloletnie plany
inwestycyjne, problemy zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, zarzadza-
niem finansami i inne. Wskazuje to z jednej strony na duze znaczenie i role gmin
w stymulowaniu rozwoju lokalnego, a z drugiej — na potrzebe ciagtej optymalizacji
obszaru zarzadzania gming (oraz urzedem gminy), aby rozwdj ten byl osiagany
w efektywny sposob’.

* M. Kulesza, Samorzqd terytorialny w Rzeczpospolitej Polskiej - stan obecny i perspektywy rozwoju
[online], http://sztuki.awardspace.info/samorzad/kulesza2.htm/ [dostep: 12.06.2011].

* Aspekt zarzadczy jest nowym, wspdlczesnym ujeciem praw i obowigzkéw gminy, ktore wska-
zuje na odejscie od tradycyjnego administrowania w kierunku zarzadzania publicznego w urzedach
gmin.

> Efektywno$¢ rozumiana jest jako stosunek rezultatow poszczegolnych dziatan do poniesionych
na nie nakladéw.
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Podobne tendencje widoczne s3 réwniez w panstwach rozwinietych, gdzie
w ostatnich kilkudziesieciu latach ktadzie si¢ szczegoélny nacisk na zreformowanie
i zoptymalizowanie systemow zarzadzania w administracji publicznej®. Wynika to
z jednej strony z kryzysow, coraz bardziej uderzajacych w budzety krajowe oraz
lokalne, a z drugiej — z ograniczania wydatkéw rzadowych na sektor publiczny, ktéry
pozostawiony ze swoimi zadaniami, musi w coraz wiekszym stopniu radzi¢ sobie
samodzielnie. Konieczno$¢ wprowadzenia zmian w sektorze publicznym dotyczy
zatem ograniczenia kosztow dzialania oraz bardziej skutecznego i efektywnego
osiggania celow diugo- i krotkookresowych. Osiaga si¢ to dzigki wprowadzaniu
usprawnien w zarzadzaniu - czesto takich, ktore sprawdzity sie w organizacjach
sektora prywatnego. Jednym z nich jest wykorzystanie zarzadzania procesowego
w organizacji struktur i prac administracji lokalnej.

Pomimo wspomnianego skoku modernizacyjnego, dokonanego w Polsce
w ostatnich dwudziestu latach, przed gminami stoja ciagle nowe wyzwania. Sg
one zwigzane z planowaniem i przeprowadzaniem inwestycji infrastrukturalnych
oraz z reagowaniem i zaspokajaniem coraz szybciej zmieniajacych si¢ potrzeb,
zglaszanych przez spoleczenstwo oraz podmioty gospodarcze. Aby skutecznie
zaspokajac te potrzeby, niezbedne jest zrozumienie obecnych zjawisk spoleczno-
-gospodarczych i wychodzenie im naprzeciw dzigki odpowiedniemu wykorzystaniu
zasobow lokalnych.

Wspolczesne przedsigbiorstwa konkurujg ze sobg na wielu ptaszczyznach. Jedna
z nich jest poszukiwanie atrakcyjnych lokalizacji dla prowadzonej dziatalno$ci gospo-
darczej. Stad, gminy muszg przygotowac odpowiednig oferte dla tych organizacji oraz
by¢ gotowe elastycznie dostosowac si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb. W przeciwnym
razie pojawia sie inne gminy, ktére szybciej i skuteczniej odpowiedza na potrzeby
przedsiebiorcow, oferujac im korzystniejsze warunki ekonomiczno-spoteczne, infra-
strukturalne oraz skuteczniejsze mechanizmy wspoéipracy. W opinii autora niniejszego
opracowania poszukiwanie usprawnien dziatalnosci gmin jest obecnie szczegolnie
aktualne, a ich zastosowanie i wykorzystanie warunkuje osigganie przewagi konku-
rencyjnej, a w efekcie — przyspieszenie rozwoju spolecznego i gospodarczego.

Jednak w przypadku gmin proces konkurencji przybiera nieco odmienng forme
niz wsrdd organizacji sektora prywatnego, poniewaz produkty (efekty proceséow),
dzieki ktéorym gminy konkurujg ze sobg, sa inne. Dodatkowo, gminy czesciej niz
przedsigbiorstwa prywatne stosujg metode kooperacji, ktéra uzupelnia proces
konkurencji i w efekcie przyspiesza rozwoj lokalny’.

Gminy prébuja osiagnac przewage konkurencyjna w dwéch plaszczyznach:
spolecznej i gospodarczej. Dodatkowo, kazda z tych plaszczyzn moze by¢ po-
dzielona ze wzgledu na konkurencj¢ w zakresie produktow koncowych (wartosci

¢ P. John, Local Governance in Western Europe, London 2001, s. 90-110.
7 Problem zwiazany z proporcjami pomiedzy kooperacja a konkurencja oméwiony zostat w dal-
szej czgsci rozprawy.
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dodanych - rezultatéw proceséw) oferowanych odbiorcy finalnemu (mieszkanicom
i organizacjom) oraz ze wzgledu na sposoéb wytwarzania tych produktéw. Podziat
ten przedstawia rysunek 1.

Gmina
Y
Plaszczyzna Plaszczyzna
spoleczna <« gospodarcza
konkurencji konkurencji
Y 1
Obszar konkurencji: Produkty Obszar konkurencji: Produkty

(rezultaty proceséw) + sposdb (rezultaty proceséw) + sposdb
wytworzenia (konfiguracja wytworzenia (konfiguracja
procesow) procesow)

l«—— Ciggla interakcja ——>

Rys. 1. Piramida wspotzaleznosci ptaszczyzn i obszaréw konkurencji gmin

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Rysunek 1 pokazuje powigzanie plaszczyzn (spolecznej i gospodarczej) i obsza-
réw konkurencji (rezultaty procesdéw oraz konfiguracje proceséw) w gminach. Co
wazne, nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze plaszczyzny gospodarcza i spoteczna prze-
nikaja sie, a takze wzajemnie warunkujg. Oznacza to, ze skuteczny rozwoj spoleczny
moze sprzyjac rozwojowi gospodarczemu i odwrotnie. Ta sama zalezno$¢ dotyczy
budowania przewagi konkurencyjnej. Przewaga osiggni¢ta na jednej z plaszczyzn
moze pomoc w kreacji kolejnych przewag, réwniez na innych plaszczyznach.

Z punktu widzenia tematu niniejszej rozprawy szczegélnie wazna jest wspot-
zaleznos$¢ pomiedzy produktem koncowym i sposobem jego wytworzenia (rys. 1).
Oznacza to, Ze sposOb wytwarzania ma silny wplyw na posta¢ produktu konco-
wego i stad usprawnienia w tym zakresie moga bezposrednio przekladac sie na
osiggniecie przewagi konkurencyjnej przez gmine i tym samym na przyspieszenie
rozwoju lokalnego. Jednym ze sposobow realizacji ustug przez urzad gminy moze
by¢ wdrozenie zalozen zarzadzania procesowego. Stad, stwierdzi¢ mozna, ze takie
zarzadzanie moze by¢ traktowane jako usprawnienie w zakresie dzialania urzedéw,
ktére pozwala im skuteczniej konkurowac.

Zarzadzanie procesowe (ZP) jest jednym z kilku obszaréw usprawnien obszaru
zarzadzania, pozostajacych do dyspozycji wltadz gminy. W zalozeniach progra-
mu rozwoju instytucjonalnego, opracowanego w ramach Programu Aktywizacji
Obszaréw Wiejskich (PAOW) na zlecenie rzadu Polski, usprawnienia moga
dotyczy¢ takich obszaréw, jak: zarzadzanie strategiczne i finansowe, organizacja
i funkcjonowanie urzedu (w tym ZP), zarzadzanie kadrami, ustugi publiczne
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i komunalne, partycypacja spoteczna i stymulowanie rozwoju spotecznego, za-
rzadzanie projektami, wspodtpraca miedzy jednostkami samorzadu terytorialnego
oraz etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji®. Ujecie ZP w ramach tego progra-
mu, ktorego gtéwnym celem jest restrukturyzacja i rozwoj gmin, wzmacnianie
samorzadow terytorialnych oraz budowanie potencjalu organizacyjnego do
wlasciwego wykorzystania srodkéw unijnych, podkresla role, jaka przypisuje
si¢ temu usprawnieniu na szczeblu europejskim i rzagdowym. ZP uznane zostalo
za warunek konieczny, pozwalajacy gminom realizowa¢ nowe, ambitne zadania,
ktdre przed nimi stoja’.

Zarzadzanie procesowe polega na optymalizacji wykonywanych w organizacji
dzialan w perspektywie realizowanych proceséw, a nie wyltacznie funkeji'®. Proces
natomiast jest to zbior czynnosci przebiegajacych réwnolegle, warunkowo lub se-
kwencyjnie. Prowadza one do zmiany zasobow przedsiebiorstwa (organizacji) na
wejsciu w efekty koncowe w postaci produktu lub ustugi na wyjsciu"'. Zarzadzanie
procesowe moze by¢ postrzegane jako alternatywa lub jako uzupelnienie podejscia
funkcjonalnego'?. W kazdym jednak przypadku wprowadzenie zarzadzania pro-
cesowego jest zmiang, ktéra wywiera znaczny wplyw na inne obszary zarzadzania
organizacja. Z tej perspektywy ZP moze by¢ traktowane jako element o znaczeniu
strategicznym dla skuteczno$ci zarzadzania gming i urzedem.

W ostatnich latach w Polsce coraz wigcej urzedéw gmin stosuje metody i tech-
niki zarzadzania wykorzystywane w innych krajach rozwinietych, ktérych celem
jest dostosowanie dziatan samorzadu do biezacych wyzwan cywilizacyjnych®.
Wiele urzedéw stosuje rdwniez elementy zarzadzania procesowego w zwiagzku
z wdrazaniem systemow zarzadzania jakoscig ISO'. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze
zgodnie z zaloZzeniami norm ISO, aby organizacja mogta otrzymac certyfikat jako-
$ci, wymagane jest wprowadzenie jedynie podstawowych elementéw zarzadzania
procesowego". Im wigksza jest dynamika zmian w sferze gospodarczej i spotecz-
nej, tym powazniejsze zadania stojg przed wladzami lokalnymi. Coraz wieksze s3
wymagania mieszkancéw i przedsigbiorcow zwiazane z obstuga administracyjna,
infrastrukturg techniczng, gospodarka przestrzenna, sferg oswiatowa i zdrowotna,

8S. Mazur, M. Zawicki, Analiza instytucjonalna urzedu gminy. Poradnik dla samorzgdéw, Krakow
2009, s. 7-26. Analiza tych zagadnien przedstawiona zostata w rozdz. 4 pracy.
? CBOS BS/39/2010: Ocena Instytucji Publicznych [online], http://www.cbos.pl/SPISKOM.PO-
L/2010/K_039_10.PDF [dostep: 10.06.2011].
1 P. Grajewski, Organizacja procesowa, projektowanie i konfiguracja, Warszawa 2007, s. 54-55.
K. Perechuda, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem przyszlosci. Koncepcje, modele, metody, Warszawa
2000, s. 88.
12 Problem ten zostat poddany szczegdélowej analizie w dalszej cze$ci pracy.
13 A. Zalewski, Reformy sektora publicznego w duchu nowego zarzqgdzania publicznego, w: Nowe
zarzgdzanie publiczne w polskim samorzgdzie terytorialnym, red. A. Zalewski, Warszawa 2005, s. 32-39.
' Norma ISO 9001:2000, Systemy zarzgdzania jakoscig — wymagania, Warszawa 200L.
15 Szczegblowe omdwienie problematyki zwiazanej z zarzgdzaniem procesowym w ujeciu norm
jakoéci przedstawiono w dalszej czesci ksigzki.
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z rozwojem kulturalnym oraz wypoczynkiem i rekreacj. Powyzsze uwarunkowania
wymagaja elastycznosci i uwrazliwienia na zmieniajace si¢ potrzeby otoczenia oraz,
we wspomnianej wczesniej perspektywie coraz bardziej ograniczonych zasobow
finansowych, zwigkszania skutecznosci i efektywnosci dzialan. Zarzadzanie proce-
sowe dzieki optymalizacji proceséw gtéwnych i pomocniczych sprzyja wychodzeniu
naprzeciw tym wyzwaniom.

Wspolczesnie wladze gminy musza uswiadamiac sobie fakt, ze brak wprowa-
dzania ciaglych zmian i usprawnien systemow zarzadzania w kierunku ZP moze
spowodowac powstanie szeregu probleméw zwiazanych z:

« niemoznoscig szybkiej reakeji i zaspokajania potrzeb klientéw zewnetrznych

i wewnetrznych',

« okresleniem wydajnosci danego dzialu funkcjonalnego gminy"’,

» koordynacja pracy wielu dziatéw funkcjonalnych,

 brakiem jasno okreslonych osrodkéw odpowiedzialnych za caloé¢ realizowa-
nych proceséw,

« wzrostem znaczenia klienta i konieczno$cig biezacego monitorowania jego po-
trzeb, ktore zmieniaja si¢ w sposdb coraz mniej przewidywalny i coraz bardziej

dynamiczny,

« intensyfikacjg proceséw konkurencyjnych, rowniez w zakresie zarzadzania
publicznego,

» wszechobecnoscig réznego rodzaju zmian, we wszystkich obszarach otoczenia
organizacji'®.

Przedstawiona ocena aktualnej sytuacji w dziedzinie zwigzku pomiedzy za-
rzadzaniem procesowym a funkcjonowaniem urzedu gminy, pozycja gminy oraz
rozwojem lokalnym sklonita autora do podjgcia badan w tym obszarze.

Cele pracy

Cel zasadniczy pracy to stworzenie modelu adaptacji kryteriéw dojrzatosci pro-
cesowej urzedow gmin przedstawionych w metodyce PRI. Model ten moze by¢
pomocny w planowaniu dzialan zwigzanych z wdrozeniem zarzadzania proceso-

16 M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsiebiorstwie, Warszawa 1996, s. 21.

7 W ujeciu systemowym suboptymalizacja lokalna moze doprowadzi¢ do niespodziewanych
rezultatow — efektywno$¢ dziatania calego systemu moze sie obnizy¢.

8 W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Metody projektowania systeméw zarzgdzania, Warszawa 2004,
s. 57-58.

19 PRI - Program Rozwoju Instytucjonalnego. Wigcej: . Bober, A. Wladyka, M. Zawicki, Katalog
narzedzi rozwoju instytucjonalnego, Krakow 2004, s. 49; J. Bober, S. Mazur, B. Turowski, M. Zawicki,
Rozwdj instytucjonalny, Krakéw 2004, s. 29; J. Bober, S. Mazur, M. Zawicki, Zarzgdzanie w samorzgdzie
terytorialnym. Najlepsze praktyki, Krakéw 2004, s. 132-136. Analize metodyki PRI przedstawiono
w dalszej czesci pracy.
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wego. Dzialania takie sg zwykle kosztowne i czasochtonne, stad zasadne wydawalo
sie wskazanie rozwigzan modelowych, pozwalajacych na ograniczenie kosztow
i usprawnienie procesu osiggania dojrzalosci procesowej przez urzedy gmin. Opra-
cowany przez autora model dostarczyl wzoréw postepowania w warstwie podmio-
towej, przedmiotowej oraz dynamicznej procesu wdrozeniowego, co w przysztosci
pozwoli urzgdom na usprawnienie tego procesu w praktyce.

Cel zasadniczy uzupelniony zostat teoretycznymi oraz empirycznymi celami
szczegdtowymi (rys. 2), realizowanymi w kolejnych rozdziatach rozprawy. Przyjeto
pie¢ celéw o charakterze teoretycznym oraz osiem celéw empirycznych. Ich krétka
charakterystyka przedstawia sie nastepujaco.

Realizacja pierwszego celu szczegélowego umozliwita stworzenie podstaw ana-
lizy dzieki przyblizeniu wspolczesnych zagadnien zwigzanych z transformacja
administracji publicznej w aspekcie stojacych przed nig wyzwan.

Drugi cel szczegétowy zapewnil podstawy analizy dzieki omoéwieniu gtéwnych
obszaréw, w ktérych obecnie funkcjonuja gminy. Dodatkowo, cel ten zaktadat wska-
zanie narzedzi oddzialywania gmin na rozwdj lokalny oraz czynnikéw majacych
wplyw na ich funkcjonowanie.

Trzeci cel szczegétowy dotyczyl oméwienia istoty oraz wskazania roli zarza-
dzania procesowego jako usprawnienia systemu zarzadzania organizacjg. Cel ten
dotyczyt takze wskazania mechanizméw projektowania struktur procesowych oraz
osiggania dojrzalosci procesowe;.

Czwartym celem szczegélowym bylo wskazanie mozliwosci wykorzystania wy-
branych wspdtczesnych koncepcji zarzadzania w procesie wdrazania zarzadzania
procesowego oraz w biezacym zarzadzaniu procesowym urzedem gminy.

Realizacja wymienionych celéw pozwolila postawi¢ piaty cel szczegdélowy
(rys. 2), ktéry zakltadal przedstawienie aktualnych przemian administracji lokalne;j
w Polsce, ze szczeg6lnym uwzglednieniem specyfiki dziatania gmin, zarzadzania
procesowego oraz wybranych wspdtczesnych koncepcji zarzadzania.

Ostatni poziom celéw szczegdélowych przedstawionych w pracy obejmowal
cele empiryczne, realizowane za pomoca badan przeprowadzonych w gminach
wojewodztwa wielkopolskiego®. Wyodrebniono osiem szczegétowych celéw em-
pirycznych.

Pierwszy szczegélowy cel empiryczny dotyczyt rozpoznania poziomoéw dojrza-
Yosci procesowej, na ktérych znajduja sie wszystkie gminy z terenu Wielkopolski.
Realizacja tego celu pozwolila na okreslenie stopnia zastosowania zarzadzania
procesowego w badanych urzedach gmin oraz poziomu zaawansowania prac wdro-
zeniowych (poziomu dojrzatosci). W tym celu stworzono kwestionariusz diagno-
styczny, pozwalajacy na kompleksowa ocene pozioméw dojrzalosci procesowej
urzedow gmin.

20 Szczegdly metodyki przeprowadzonych badan opisane zostaty w rozdz. 7.
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Cele teoretyczne
Cell Cel 2 Cel 3 Cel 4
Identyfikacja deter- Wskazanie specyfiki Omoéwienie istoty Okreslenie mozliwosci
minant transformacji funkcjonowania wspél- | i znaczenia zarzadzania | wspomagania zarza-
administracji lokalnej czesnych gmin procesowego w urze- dzania procesowego
dach gmin wybranymi wspotcze-
snymi koncepcjami
zarzadzania
| | | |
v v v v
Cel 5

Przedstawienie wspétczesnych przemian administracji lokalnej w Polsce ze szczegolnym uwzglednieniem
specyfiki dziatania wspotczesnych gmin, zarzadzania procesowego oraz wybranych wspétczesnych koncepcji
zarzadzania | |

v v v
CEL ZASADNICZY

Stworzenie modelu adaptacji kryteriow dojrzato$ci procesowej dla urzedéw gmin
przedstawionych w metodyce PRI

Cele empiryczne

Analiza wybanych aspektéw zarzadzania procesowego
| w praktlyce/weryﬁkacja wartosci nllodelu |
v v v
Cel 1: Identyfikacja pozioméw dojrzalosci procesowej urzedéw gmin
Cel 2: Wskazanie zalezno$ci pomiedzy poziomami dojrzatosci procesowej urzedéw gmin a wybranymi
cechami charakteryzujacymi gminy
Cel 3: Identyfikacja przestanek i barier wdrazania zarzadzania procesowego w urzedach gmin
Cel 4: Empiryczna weryfikacja warto$ci opracowanego modelu adaptacji kryteriow dojrzatosci procesowej
Cel 5: Ocena relacji pomiedzy poziomami dojrzato$ci procesowej a sprawnoscia dzialania urzgdéw gmin
Cel 6: Identyfikacja dzialan realizowanych w procesie osiaggania dojrzaloéci procesowej, ktére na poszcze-
golnych poziomach w najwi¢kszym stopniu przyczynily si¢ do wzrostu sprawnosci dziatania urzedéw
Cel 7: Ocena korzysci wynikajacych z pelnego wdrozenia zarzgdzania procesowego w urzgdach gmin
Cel 8: Ocena przydatno$ci wybranych wspotczesnych koncepcji zarzadzania dla zarzadzania procesowego

Rys. 2. Uklad celéw realizowanych w pracy

Z 16 dto: opracowanie whasne.

Drugi cel szczegoélowy zwigzany byt z proba wskazania zalezno$ci pomiedzy
poziomami dojrzalosci procesowej badanych urzedéw gmin a wybranymi cechami
gmin, takimi jak: liczba mieszkancéw gminy, poziom dochodéw wlasnych gminy
w przeliczeniu na jednego mieszkanca, poziom wydatkéw inwestycyjnych gminy
w przeliczeniu na jednego mieszkanca, liczba przedsiebiorstw sektora prywatnego
prowadzacych dziatalno$¢ na terenie gminy oraz typ gminy.
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Realizacja trzeciego celu szczegélowego pozwolila na wskazanie przestanek
wdrazania zarzadzania procesowego w urzedach gmin oraz barier, na jakie napo-
tykaja urzedy w procesie wdrozeniowym. Badania umozliwily zidentyfikowanie
kluczowych przestanek i barier, ktére majg najwieksze znaczenie w opinii badanych
urzedow.

Czwarty cel szczegotowy dotyczyl empirycznej weryfikacji wartosci zapropono-
wanego w pracy modelu adaptacji kryteriow dojrzalosci procesowej urzedéw gmin.
Oceng warto$ci modelu przeprowadzily urzedy gmin uznane za dojrzale procesowo.

Pigtym celem szczegétowym byla ocena wspdtzaleznosci pomiedzy osigganiem
dojrzalosci procesowej urzedu gminy a sprawnoscig dzialania. Ocena ta przepro-
wadzona zostala z perspektywy wladz urzedéw gmin, ktdre osiagnely ostatni po-
ziom dojrzatosci procesowej. Celem badan w tym obszarze byla préba okreslenia
zmiany sprawnosci dziatania urzedéw gminy wraz z przechodzeniem na kolejne
etapy dojrzatosci.

Szosty cel szczegdtowy byl uzupelnieniem analizy przeprowadzonej dla realizacji
celu piatego, dotyczyl wskazania zadan realizowanych przez urzedy gminy w ra-
mach osiggania kolejnych poziomoéw dojrzatosci procesowej, ktére w szczegdlny
sposob wplynely na zwigkszenie sprawnosci dzialania urzedow.

Siédmy cel szczegdtowy umozliwil identyfikacje korzysci zwigzanych z wdroze-
niem zarzadzania procesowego w badanych urzedach (z osiagni¢ciem dojrzatosci
procesowej).

Osmy cel szczegétowy dotyczyt oceny przydatno$ci wybranych wspétczesnych
koncepcji zarzadzania z perspektywy badanych urzedéw gmin, znajdujacych sie
na ostatnim poziomie dojrzalosci procesowe;j.

W pracy szczegdlowej analizie poddano wptyw nowoczesnych koncepcji zarza-
dzania na proces wdrozenia zarzadzania procesowego oraz na biezace zarzadzanie
urzedem procesowym. Wykorzystanie nowoczesnych koncepcji zarzadzania jest
waznym aspektem sprawnego, efektywnego i skutecznego funkcjonowania urzedu
gminy. Chodzi o to, aby gminy wykorzystywaly w swoich systemach zarzadzania
instrumenty, ktére sprawdzily si¢ w innych organizacjach, np. sektora biznesowe-
go®!. Aby takie przeniesienie moglo nastapi¢, konieczne jest spetnienie pewnych
warunkow. Wazna jest swiadomos$¢ oséb zarzadzajacych gming, dotyczaca ko-
nieczno$ci wlasciwego stosowania spojnego systemu koncepcji zarzadzania oraz
wiedza dotyczaca mozliwosci zastosowania tych koncepcji w urzedzie gminy*.

21 Tego aspektu dotyczy koncepcja New Public Management (wyjasniona w dalszej czesci rozpra-
wy). W powyzszym ujeciu zarzadzanie procesowe moze by¢ uznane za pierwszy etap usprawnienia
systemu zarzadzania gmin, ktéry skutkuje usprawnieniem procesu wdrazania kolejnych koncepcji
i metod zarzgdzania.

2 M. Flieger, Dgzenie do usprawnienia zarzgdzania gminami dzigki wykorzystaniu zatoze# wy-
branych wspélczesnych koncepcji zarzgdzania, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Rzeszowskiej” nr 260,
Rzeszow 2009, s. 119-122.
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Przeprowadzona analiza pozwolila na wskazanie mozliwosci zastosowania nowo-
czesnych koncepcji zarzadzania w gminie oraz okreslenie zwigzku pomiedzy ich
zastosowaniem i wdroZeniem zarzadzania procesowego. Rozwazania te mogg by¢
przydatne réwniez ze wzgledu na niewielki stopien wykorzystania w administracji
publicznej nowoczesnych koncepcji zarzadzania, co powoduje, ze przeplyw wie-
dzy pomigdzy osrodkami akademickimi i sektorem publicznym pozostaje wcigz
na niskim poziomie®. Nalezy zatem poszukiwa¢ nowych form wsparcia takiego
przeplywu oraz procesu implementacji nowoczesnych rozwigzan*.

Hipotezy badawcze

Zasadniczym dazeniem podjetych badan bylo sprawdzenie hipotezy gléwnej, za-

ktadajacej, ze istnieje mozliwos$¢ stworzenia modelu adaptacji kryteriow dojrza-

tosci procesowej urzedéw gmin przedstawionych w metodyce PRI. Dzigki temu

w urzedach gmin, ktére planujg wdrozenie zarzadzania procesowego wykorzystane

zostang doswiadczenia urzedow znajdujacych sie na najwyzszym poziomie dojrza-

tosci procesowej. Skutkiem opracowania takiego modelu jest oszczedno$¢ czasu

i zasobdw, poniewaz gminy wykorzystujace doswiadczenia poprzednikéw, moga

unikna¢ typowych problemoéw i bledéw, na ktore napotykaly urzedy procesowe

w trakcie wdrozenia. Wynikiem weryfikacji hipotezy gléwnej mogta by¢ réwniez

identyfikacja trudno$ci w opracowaniu takiego modelu i uznanie dalszych dziatan

w tym zakresie za bezzasadne.

W rozprawie przyjeto nastepujace hipotezy pomocnicze:

1. Zarzadzanie procesowe nie jest powszechnie wykorzystywane w zarzadzaniu
urzedami gmin.

2. Istnieja zmienne charakteryzujace gminy, ktére moga by¢ przestankami pod-
niesienia poziomu dojrzalosci procesowej urzedow.

3. Mozliwe jest wskazanie wspdlnego zbioru przestanek podjecia decyzji dotyczacej
wdrozenia zarzadzania procesowego w urzedach gmin oraz wspoélnego zbioru
barier utrudniajacych wdrozenie zarzadzania procesowego.

4. Wystepuje pozytywna zalezno$¢ pomiedzy poziomem dojrzalosci procesowej
urzedéw gmin a sprawnoscig ich dziatania, wyrazong czasem i kosztem realizacji
ustug oraz jakoscig ustug.

Postawione hipotezy pomocnicze s3 wzajemnie powigzane i pokazuja logike
przeprowadzonych badan.

Pierwsza hipoteza bylo przypuszczenie, ze zarzadzanie procesowe nie jest po-
wszechnie wykorzystywane w praktyce funkcjonowania urzedéw gmin. Jak wspo-

» M. Flieger, Proba oceny zastosowania i skutecznosci metod zarzqgdzania w gminach, Poznan
2009, s. 173-180.
24 Tbidem, s. 176-179.
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mniano wcze$niej, badaniu poddane zostaly wszystkie urzedy gmin w Wielkopolsce,
co pozwolito na ocen¢ nie tylko powszechnosci stosowania ZP, ale réwniez na ocen¢
pozioméw dojrzalosci procesowej urzeddw stosujacych ZP w praktyce. Pozytywna
weryfikacja postawionej hipotezy badawczej pozwolila na uzasadnienie konieczno-
$ci podjecia dzialan zwigzanych z opracowaniem modelu wdrazania zarzadzania
procesowego, ktéry moze wplyna¢ na ulatwienie procesu wdrozeniowego i na
upowszechnienie zastosowania ZP w urzedach gmin.

Druga hipoteza dotyczyta okreslenia czynnikéw, ktére moga by¢ traktowane
jako przestanki wdrozenia zarzadzania procesowego w urzedach gmin. W tym
celu wybrano takie cechy gmin, jak: liczba mieszkancéw gminy, poziom dochodéw
wlasnych gminy w przeliczeniu na jednego mieszkanca, poziom wydatkéw inwe-
stycyjnych gminy w przeliczeniu na jednego mieszkanca, liczba przedsigbiorstw
sektora prywatnego prowadzacych dzialalnos$¢ na terenie gminy oraz typ gminy.

Trzecia hipoteza zakladala, ze mozliwe jest wskazanie wspdlnego zbioru prze-
stanek podjecia decyzji dotyczacej wdrozenia zarzadzania procesowego w gminach
oraz barier, ktdre proces ten utrudniaja. Wspolczesny poziom wiedzy z zakresu
badanego tematu jest bardzo ograniczony w zakresie wskazania czynnikéw, ktdre
powoduja, ze wladze gminy podejmuja decyzje o wdrozeniu zarzadzania pro-
cesowego oraz w aspekcie typowych i najwazniejszych barier, ktére skutecznie
utrudniaja proces wdrozeniowy. Istniala zatem potrzeba odpowiedzi na pytanie,
czy mozliwe jest wskazanie wspolnych przestanek wdrazania ZP oraz powszechnie
spotykanych barier. Identyfikacja przestanek pozwolita na poznanie mechani-
zmow uruchamiajacych proces wdrozeniowy, co w przysztosci moze by¢ pomocne
w opracowaniu sposobow stymulowania gmin i zachecania ich do zastosowania
zarzadzania procesowego w biezacej dzialalnosci. Dokonana identyfikacja barier
moze pozniej pozwoli¢ na wypracowanie sposoboéw rozwigzywania probleméw
w procesie wdrozeniowym.

Czwarta hipoteza pomocnicza dotyczyla oceny wplywu osiagania dojrzatosci
procesowej na poprawe skutecznosci dziatania urzedéw gmin. Wdrozenia zarza-
dzania procesowego nie mozna rozpatrywac bez uwzglednienia jego wptywu na
zaspokajanie potrzeb spoleczenstwa oraz podmiotéw gospodarczych. W wyniku
jego wdrozenia jako$¢ produktéw dostarczanych przez gming (ustug) oraz satys-
fakcja interesariuszy powinny wzrasta¢. Jednak nalezy pamigta¢, ze urzad gminy
osiaga kolejne poziomy dojrzalosci procesowej, zanim w petni wdrozy ZP. Hipoteza
czwarta zakladata, ze wzrost skutecznosci dzialan urzedu gminy jest zwigzany
z przechodzeniem na kolejne poziomy dojrzalosci procesowej. Poniewaz wprowa-
dzenie ZP wymaga od gmin poniesienia czasami znacznych nakladéw, wazna byta
odpowiedz na pytanie, jaki wplyw ma osiaganie kolejnych pozioméw dojrzatosci
procesowej na skuteczno$¢ dziatania urzedéw gmin. W ten sposéb wykazane zo-
staly korzysci ewolucji w kierunku dojrzalej organizacji procesowej, uzasadniajace
ponoszenie dodatkowych naktadéw i wysitku organizacyjnego. Dokonano takze
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ewaluacji przyrostow skuteczno$ci w miare osiggania kolejnych etapow dojrzalosci

procesowe;.

Dla poprawy przejrzystosci zastosowanego podejscia przy sprawdzaniu hipo-
tez badawczych oraz dla wskazania badanych w ramach opracowania zaleznosci
opracowano schemat logiczny (rys. 3).

| Badane zalezno$ci gléwne

}

Badania literatury przedmiotu, doswiadczen zagranicznych i polskich, regulacji prawnych

}

Przedstawienie wspélczesnych przemian administracji lokalnej w Polsce,
ze szczegolnym uwzglednieniem specyfiki dzialania wspétczesnych gmin,
zarzadzania procesowego oraz wybranych wspétczesnych koncepcji zarzadzania

}

Stworzenie modelu adaptacji kryteriow dojrzatosci procesowej urzedéw gmin

l

Przeprowadzenie badan empirycznych

- identyfikacja poziomoéw dojrzatosci procesowej urzedéw gmin

- wskazanie zalezno$ci pomiedzy poziomami dojrzalosci procesowej urzedéw gmin a wybranymi cechami
charakteryzujacymi gminy

- identyfikacja przestanek i barier wdrazania zarzadzania procesowego w urzedach gmin

- weryfikacja empiryczna wartosci opracowanego modelu adaptacji kryteriéw dojrzatoéci procesowej

- ocena relacji pomiedzy poziomami dojrzatosci procesowej a sprawnoscig dzialania urzgdéw gmin

- identyfikacja dzialan realizowanych w procesie osiagania dojrzaloéci procesowej, ktore na poszczegdlnych
poziomach w najwigkszym stopniu przyczynity sie do wzrostu sprawnosci dziatania urzgdow

- ocena korzys$ci wynikajacych z pelnego wdrozenia zarzadzania procesowego w urzedach gmin

— ocena przydatnosci wybranych wspétczesnych koncepcji zarzadzania dla zarzgdzania procesowego

Rys. 3. Schemat logiczny badanych w rozprawie zaleznosci

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Aby zrealizowa¢ przedstawione cele oraz zweryfikowaé postawione hipotezy,
analizie poddano literature poswiecong tym zagadnieniom oraz doswiadczenia
zagraniczne i polskie. Przeprowadzono takze badania empiryczne w urzedach
gmin na terenie Wielkopolski. Badania podzielono na dwa etapy: etap pierwszy —
przeprowadzony we wszystkich urzedach gmin z terenu Wielkopolski i etap drugi
— w urzedach gmin, ktére uznano za najbardziej dojrzate z perspektywy zarzadzania
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procesowego. Aby lepiej zrozumie¢ mechanizm wdrazania zarzadzania proceso-
wego w urzedach gmin, badaniom poddano takze dodatkowe czynniki. Dgzono
do znalezienia ukrytych uktadéw sprzezen. Za czynniki dodatkowe uznano: wiel-
kos¢ gmin®, charakter gmin®, dochody wiasne i wydatki gminy w przeliczeniu na
jednego mieszkanca oraz liczbe przedsigbiorstw sektora prywatnego. Uznano, ze
cechy te wplywaja na prawidlowosci badane na potrzeby niniejszego opracowania.

Struktura i uktad pracy

Praca sktada si¢ z siedmiu rozdzialéw. Struktura i ukltad pracy odpowiadaja struk-
turze celdw zaprezentowanych na rysunku 2 oraz schematowi logicznemu bada-
nych zaleznosci przedstawionemu na rysunku 3. Rozdzial pierwszy poswigcono
problemowi relacji oraz przenikania si¢ metodyki nauk o zarzadzaniu i nauk o ad-
ministracji. Tematyka rozprawy wymaga, aby na wstepie ustali¢ relacje pomiedzy
metodyka charakterystyczng dla obszar6w nauk o administracji, klasycznych teorii
nauki o zarzadzaniu, nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania oraz nowo-
czesnej teorii zarzadzania, w tym zarzadzania procesowego. Takie rozstrzygniecie
porzadkuje wzajemne relacje pomiedzy wymienionymi obszarami oraz stwarza
podstawe metodyczng dalszych rozwazan zawartych w rozprawie. Rozwigzanie
kwestii relacji w ramach wspomnianych metodyk zaproponowano w oparciu o me-
tode systemu idealnego G. Nadlera.

Rozdziat drugi dotyczy transformacji, jaka przechodzi administracja publiczna
w Polsce w wyniku wspdtczesnych wyzwan. Poglebionej analizie poddano cele
i funkcje administracji lokalnej, zwracajac szczegdlng uwage na samodzielnos¢
organ6w samorzadowych oraz na zakres zadan, jakie przed nimi stoja. W rozdziale
tym wskazano na znaczenie wybranych modeli dla funkcjonowania wspoélczesnej
administracji publicznej. Analizowano model Nowego Zarzadzania Publicznego
(ang. — New Public Management), Dobrego Rzadzenia (ang. — Good Governance)
oraz Zréwnowazonego Rozwoju (ang. — Sustained Development). Wskazano row-
niez na mechanizmy powodujace przyspieszenie rozwoju spotecznego i gospodar-
czego gmin, takze w aspekcie proceséw globalizacyjnych.

W rozdziale trzecim przedstawiono szczegdtowq analize¢ obszaréw funkcjono-
wania oraz determinant rozwoju gmin w Polsce. Przedstawiono role gminy jako
podmiotu samorzadu terytorialnego ze szczegdlnym wskazaniem istoty oraz rodza-
ju $wiadczonych ustug publicznych. W rozdziale tym przeanalizowano narzedzia
oddzialywania gmin na rozwéj spoleczny i gospodarczy, z uwzglednieniem instru-
mentéw o charakterze finansowym i pozafinansowym. Wskazano na systemowe
ujecie funkcjonowania gmin, zwracajac szczegdlna uwage na interakcje gminy

% Mierzona liczbg mieszkancow.
% W prébie badawczej uwzgledniono gminy wiejskie, miejsko-wiejskie i miejskie.
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z otoczeniem wewnetrznym i zewnetrznym. Dodatkowo, dokonano identyfikacji
czynnikoéw wplywajacych na dziatania gmin.

Rozdzial czwarty dotyczy zarzadzania procesowego w urzedach gmin. Przed-
stawiono istote podejscia procesowego oraz jego role w poprawie sprawnosci funk-
cjonowania organizacji. Zdefiniowano pojecie procesu wraz z przedstawieniem
klasyfikacji proceséw zachodzacych w organizacjach. Wprowadzono pojecie klienta
wewnetrznego oraz omowiono istote zastosowania podejscia marketingowego
wewnatrz procesow, gdzie poszczegélne gniazda procesowe odgrywaja zaréwno
role dostawcow, jak i klientéw. Wyjasniono takze kluczowy mechanizm stosowania
tuneli nawigowania w ujeciu mikro i makro wewnatrz proceséw. W rozdziale tym
przedstawiono réwniez stosowane miary procesow oraz zasady projektowania
struktury procesowej, a takze istote czystych struktur procesowych i struktur hy-
brydowych. Omoéwiono takze fazy wdrazania zarzadzania procesowego oraz pojecie
pozioméw dojrzatosci procesowej. W rozdziale tym dokonano réwniez analizy
ujecia procesowego w $wietle norm zarzadzania jakosciag klasy ISO.

Rozdzial pigty poswigcony zostal kwestii wspomagania zarzadzania proce-
sowego przez wybrane wspolczesne koncepcje zarzadzania. Analizie poddano
koncepcje organizacji sieciowej, fraktalnej, wirtualnej, uczacej sie, zarzadzanie
wiedza, benchmarking oraz outsourcing. W rozdziale tym autor przedstawil istote
wymienionych koncepcji oraz mozliwosci ich aplikacji w urzedach gmin pod
katem wspomagania zarzadzania procesowego. Dodatkowo, w celu zobrazowania
praktycznego wykorzystania analizowanych koncepcji, przeprowadzono case study
w wybranych urzedach gmin. Szczegétowej analizie poddano karty proceséw po-
chodzace z urzedéw dojrzatych procesowo, wskazujac zastosowanie omawianych
koncepcji w konkretnych rozwigzaniach z obszaréw: wejs¢ i wyjs¢ proceséw, ich
przebiegu, powigzania z innymi procesami oraz przyjetych miernikéw.

W rozdziale sz6stym autor stworzyt model adaptacji kryteriow dojrzatosci pro-
cesowej urzedéw gmin. Na wstepie przedstawiono przestanki stworzenia modelu,
wskazujac na aspekt usprawnienia tego procesu z perspektywy urzedéw wdraza-
jacych, a takze zaprezentowano podstawowe zatozenia modelu. Autor wykorzystat
podstawy metodyczne zaproponowane w Programie Rozwoju Instytucjonalnego?.
Nastepnie przedstawiono statyczno-dynamiczna strukture modelu, zwracajac uwa-
ge i szczegdlowo definiujac jego warstwe podmiotows, przedmiotows, regulacyjna,
warstwe dokumentacji procesowej, decyzyjng oraz przebiegdw miedzyoperacyjnych.
W rozdziale tym opisano modele czastkowe adaptacji poszczegélnych kryteriow
w procesie osiggania dojrzalosci procesowej oraz model syntetyczny. Do prezenta-
cji graficznej modelu wykorzystano forme schematu blokowego wspolizaleznosci.

Rozdzial siédmy w calosci poswiecono prezentacji wynikéw przeprowadzonych
na potrzeby pracy badan empirycznych, a jego uklad logiczny $cisle odpowiada

7 M. Zawicki, S. Mazur, Analiza instytucjonalna urzedu gminy, Krakéw 2009, s. 37.
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realizacji zalozonych celéw empirycznych. Po przedstawieniu metodyki przeprowa-
dzonych badan oraz omdéwieniu zastosowanych do opracowania wynikéw metod
statystycznych podjeto probe wyjasnienia zaobserwowanych zjawisk. W rozdziale
tym zaprezentowano poziomy dojrzalosci procesowej badanych urzedéw gmin,
wskazano na zalezno$ci pomiedzy poziomami dojrzatosci procesowej a wybrany-
mi cechami charakteryzujacymi gminy, zidentyfikowano przestanki oraz bariery
ujawnione podczas wdrazania zarzadzania procesowego w urzedach, dokonano
weryfikacji wartosci zaproponowanego modelu adaptacji kryteriéw dojrzatodci
procesowej, oceniono relacje pomiedzy poziomami dojrzalosci procesowej a spraw-
noscig dziatania urzedéw gmin, zidentyfikowano dzialania, ktére w najwigkszym
stopniu przyczynily sie do wzrostu sprawnosci dziatania urzedéw, zidentyfikowano
korzysci plynace z pelnego wdrozenia zarzadzania procesowego w urzedach gmin
oraz przedstawiono ocene przydatnosci wybranych wspolczesnych koncepcji za-
rzadzania dla zarzadzania procesowego z perspektywy badanych urzedéw.

W zakonczeniu sformulowano wnioski koncowe oraz wskazano na dokonanie
procesu realizacji celu gléwnego oraz celéw teoretycznych i empirycznych niniej-
szej rozprawy. Wskazano takze na weryfikacje postawionej hipotezy gtéwnej wraz
z hipotezami pomocniczymi. Zwrdcono réwniez uwage na kierunki dalszych badan
w obszarze zarzadzania procesowego w urzedach gmin oraz nad zaproponowanym
w rozprawie modelem. Opracowanie koncza: spis literatury, wykaz rysunkdw, tabel,
schematéw i wykreséw oraz zafgczniki.






1. Interferencja metodyk nauk
0 zarzadzaniu i nauk o administracji

1.1. Koncepcja systemu idealnego G. Nadlera

W urzedach gmin, ktdre sg jednostkami organizacyjnymi podstawowego szczebla
samorzgdowego w Polsce, dochodzi do specyficznego przenikania sie regulacji
administracyjnoprawnych, ktére okreslaja gtéwne zadania stojace przed urzedami
oraz teorii pochodzacej z obszaru zarzadzania, umozliwiajacej sprawne zarzadzanie
i doskonalenie funkcjonowania urzedu®.

Zatem, tematyka niniejszej pracy na wstepie wymaga ustalenia relacji pomiedzy
metodyka charakterystyczng dla nastepujacych obszarow:

o nauk o administracji,

 klasycznych teorii nauki o zarzadzaniu,

« nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania,
o nowoczesnej teorii zarzadzania.

Takie rozstrzygnigcie porzadkuje wzajemne relacje pomiedzy wspomnianymi
obszarami oraz stwarza podstawe metodyczng dalszych rozwazan. Ustalenie rela-
cji pomiedzy naukami o administracji i nauka o zarzadzaniu pozwala réwniez na
wypracowanie plaszczyzny dalszych badan nad usprawnieniem funkcjonowania
jednostek administracji publicznej z zastosowaniem wiedzy i dorobku nauk o za-
rzadzaniu. Rozstrzygniecie problemu interferencji metodyk nauk o administracji
i o zarzadzaniu stwarza podstawe metodyczng rozwazan dotyczacych wykorzystania
zarzadzania procesowego oraz innych wspolczesnych koncepcji i metod zarzadza-
nia w urzedach gmin oraz organach administracji samorzadowej®.

1. Bo¢, Pojecie administracji, w: Prawo administracyjne, red. J. Bo¢, Wroclaw 2005, s. 7; E. Ochen-
dowski, Prawo administracyjne. Czg$¢ ogdlna, Torun 2006, s. 19-20; H. Izdebski, M. Kulesza, Admini-
stracja publiczna. Zagadnienia ogolne, Warszawa 2004, s. 23; H. Izdebski, Badania nad administracjg
publiczng, w: Administracja publiczna, red. ]. Hausner, Warszawa 2005, s. 13; M. Stahl, Pojecie admini-
stracji i jej cechy i funkcje, w: Prawo administracyjne, pojecia, instytucje, zasady w teorii i orzecznictwie,
red. M. Stahl, Warszawa 2002, s. 11.

»]. Supernat, Administrowanie przez sie¢, w: Administracja publiczna - obywatel, spoleczeristwo,
paristwo, red. A.M. Sosnowski, Wroctaw 2006; M. Niemiec, Gmina w systemie administracji publicznej
Republiki Federalnej Niemiec, Wroclaw 2007.
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Rozwigzanie kwestii relacji wymienionych metodyk zaproponowano w nawig-
zaniu do metody systemu idealnego G. Nadlera®. Metoda ta, w przeciwienstwie
do klasycznego ulepszania, bazujacego na aktualnych obserwacjach i analizach,
zaklada wyjscie od systemu idealnego, a nastepnie stopniowe zblizanie si¢ do
stanu, ktéry uwzglednia warunki ograniczajace charakterystyczne dla badanego
procesu’. Model graficzny systemu idealnego G. Nadlera (tzw. tréjkat Nadlera)
przedstawiono na rysunku 4.

Stan idealny

Stan idealny teoretycznie

Stan idealny perspektywicznie

Stan organizacyjno-technicznie mozliwy

Stan usprawniony

Stan obecny

Rys. 4. Model graficzny systemu idealnego G. Nadlera

Z 16 dto: na podstawie Z. Martyniak, Metody organizacji i zarzgdzania, Krakéw 1999, s. 24.

Cechg charakterystyczng metodyki Nadlera jest ujecie procesowe, nakazujace
ujecie systemu w perspektywie jego funkcji, wejs¢, procesow, charakterystyki oto-
czenia, wyposazenia oraz wielkos$ci zasobow ludzkich. Dzieki takiemu podejsciu
mozliwe jest rozpatrywanie systemu w kategoriach celow (wyjs¢), ktérym dany
system (proces) ma stuzy¢®. Ujecie to jest zbiezne z postrzeganiem konfiguracji
oraz zasadnosci istnienia proceséw z perspektywy zarzadzania procesowego i jed-
nocze$nie przez wskazanie stanu idealnego pozwala na trafne wskazanie kierunkow
usprawniania funkcjonowania urzedéw gmin*.

Metodyka G. Nadlera, a $cislej — logika trojkata Nadlera, zaktadajgca stopnio-
we zblizanie si¢ do wyznaczonego na poczatku badan stanu idealnego, zostata
wykorzystana przez autora do zobrazowania zaleznosci pomiedzy metodyka nauk

0], Trzecieniecki, Diagnostyczne i prognostyczne projektowanie organizacji, ,Przeglad Organizacji”
1970, nr 7, s. 28.

*! Z. Martyniak, Organizacja i zarzgdzanie. 50 probleméw teorii i praktyki, wyd. III, Warszawa 1986.

32 Z. Martyniak, Metody organizacji i zarzgdzania, op. cit, s. 23-25.

3 Celem autora w tym fragmencie opracowania nie jest szczegotowy opis i analiza metody G. Nad-
lera. Powotano specjalistyczna literature z tego zakresu. Przedstawiono podstawy i wprowadzenie do
zagadnien zwigzanych z tréjkatem interferencji metodyk nauk o administracji oraz nauk o zarzadzaniu
w dochodzeniu do stanu idealnego funkcjonowania urzedu gminy. Trdjkat ten czerpie bezposrednio
z podstaw metodycznych wspomnianej metody systemu idealnego G. Nadlera.
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o administracji i nauk o zarzadzaniu. Takie ujecie pozwolilo na wypracowanie
swoistej hierarchii metodycznej, poczynajac od stanu istniejacego, a konczac na
systemie idealnym perspektywicznym, ktory zgodnie z koncepcjg Nadlera pozwala
na znaczne przyblizenie do systemu idealnego teoretycznie*. Ujecie to przedsta-
wiono w kolejnym podrozdziale niniejszego rozdziatu.

1.2. Trojkat interferencji metodyk nauk o administracji
i nauk o zarzadzaniu

Wykorzystujac jako punkt wyjscia metodyke G. Nadlera, ktorej istota sprowadza si¢
do systematycznego dazenia do zalozonego stanu idealnego, na rysunku 5 przed-
stawiono tréjkat wzajemnego przenikania sie¢ metodyk nauk o administracji i nauk
o zarzadzaniu podczas dochodzenia do stanu idealnego funkcjonowania urzedu
gminy — ze szczeg6lnym uwzglednieniem zarzadzania procesowego.

Przedstawiony na rysunku 5 trojkat interferencji przedstawia przyjete w pracy
zalozenie dotyczace systematycznego dochodzenia do idealnego sposobu funkcjo-
nowania urzedu gminy przez ciggle usprawnianie jego dzialania. System idealny,
widoczny na szczycie trojkata interferencji (poziom VIII), charakteryzuje si¢ na-
stepujacymi warto$ciami:

o t=0 - czas wykonywania ustug wynosi 0,
o ¢ =0 - koszt wykonywania ustug wynosi 0,
o g =opt. - jako$¢ wykonanej ustugi jest optymalna®.

Zgodnie z metodyka G. Nadlera jest to stan nieosiggalny, ktéry spetnia jednak
bardzo wazng funkcje — wskazuje kierunek, w ktérym powinny podaza¢ urze-
dy gmin, podejmujac dzialania usprawniajace ich funkcjonowanie. Stan idealny
definiuje takze pojecie optymalnej skutecznosci funkcjonowania urzedu. Szczyt
trojkata tworzy dla dziatan wladz gminy swoisty tunel nawigowania, ktéry pozwala
skoncentrowac si¢ na dziataniach prowadzacych w kierunku jego szczytu i unikna¢
wdrazania rozwigzan nie przyblizajacych do stanu idealnego™.

Podstawa trojkata to stan, w ktérym aktualnie znajduje si¢ wiele urzedéw gmin.
Stan ten jest wynikiem funkcjonowania urzedu w oparciu o metodyke nauk o ad-
ministracji, ktérej podstawg jest Kodeks postepowania administracyjnego (k.p.a.)
oraz powszechnie przyjete w urzedach procedury obstugi klienta. Nalezy przyjac,

* J.T. Lehmann, Le concept du systéme ideal. Nouvelle method dapproche en etude du travail,
Bruxelles 1968, s. 98.

% Stosowane kryteria optymalnego poziomu jako$ci wykonanej przez urzad gminy ustugi moga
by¢ zréznicowane w zaleznosci od rezultatéw proceséw. Wazne, aby urzad gminy na biezaco monito-
rowal zmieniajace sie potrzeby i oczekiwania odbiorcéw koncowych ustug, a takze dzieki zastosowaniu
podejécia procesowego oraz systemu miernikow realizowat ustugi na optymalnym poziomie. Punktem
wyjscia dla ustalenia optymalnej jakosci sg zatem potrzeby i oczekiwania odbiorcéw koncowych.

% Analiza tuneli nawigowania przedstawiona zostala w dalszej czeéci rozprawy.
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ze takie funkcjonowanie jest punktem wyjscia dla wszystkich urzedéw i to od ich
wladz uzalezniona jest decyzja o dalszym rozwoju i usprawnianiu dzialalnosci,
a wigc o wkroczeniu na $ciezke umozliwiajaca zblizanie si¢ do stanu idealnego.
Pozostawanie urzedu na tym poziomie nalezy zatem uznac za niekorzystne, co
moze przejawiac si¢ niezadowoleniem réznych grup interesariuszy urzedu gminy”’.

VIIL Stan
idealny:
t=0
c=0
q=opt.
VII. Dalsze

dochodzenie
do stanu idealnego

VI. Doskonalenie procesowej
orientacji urzedéw gmin —
Nowoczesne teorie zarzadzania:
Model osiggania dojrzatosci
procesowej urzedow gmin

V. Zarzadzanie procesami:
Identyfikacja stanu aktualnego —
Nowoczesne teorie zarzadzania:
Zarzgdzanie procesami

IV. Usprawnienie procesu obstugi klienta i systemu
zarzadzania urzedéw gmin z wykorzystaniem
nowoczesnych metod zarzadzania -

Nauki o zarzadzaniu:

Nowczesne koncepcje i metody zarzqdzania, np. koncepcja
systemowa, organizacji wirtualnej, zarzgdzania wiedzg,
outsoursingu, benchmarkingu

III. Usprawnienie zarzadzania w urzedach gmin klasycznymi
narzedziami nauk o zarzadzaniu -
Nauki o zarzadzaniu:
klasyczne teorie organizacji i zarzqdzania, np. wg E. Taylora,
H. Fayola, M. Webera

II. Tradycyjne metody usprawniania obstugi klienta —
Nauki o administracji:
np. partycypacja spoleczna, e-administracja

L. Stan aktualny -
Nauki o administracji:
Kodeks postepowania administracyjnego, procedury obstugi klienta

Rys. 5. Trojkat interferencji metodyk nauk o administracji i nauk o zarzgdzaniu w dochodzeniu do stanu idealnego

funkcjonowania urzedu gminy ze szczegélnym uwzglednieniem zarzadzania procesowego

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

7 M. Mitek, Wybrane problemy administracji publicznej, Sulechéw 2004, s. 9.
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Poziom drugi stanowig tradycyjne metody usprawniania obstugi klientow
urzedu gminy, do ktérych mozna zaliczy¢ np. metody zapewniajace partycypa-
cje spofeczna w procesie przygotowania i podejmowania decyzji kluczowych dla
rozwoju gminy oraz usprawnienia zwigzane z ideg e-administracji**. Metody te
wywodza si¢ takze z nauki o administracji i pozwalaja gléwnie na sprawniejsze
wykonywanie procedur charakterystycznych dla poziomu pierwszego. Dzigki tym
metodom zmniejsza si¢ czas $wiadczenia ustug, a podejmowane decyzje sa blizsze
optymalnym, co sprawia, Ze urzad jest blizej stanu idealnego w poréwnaniu z po-
ziomem pierwszym, lecz nadal pozostaje w obszarze usprawnien wlasciwych dla
optyki administracyjne;j.

Poziom trzeci dotyczy usprawniania dzialalnosci urzedu gminy dzigki zastoso-
waniu narzedzi wywodzacych si¢ z klasycznych teorii nauk organizacji i zarzadzania.
Do narzedzi tych zaliczy¢ nalezy postulaty usprawnien organizacyjnych przedsta-
wiane przez klasykow zarzadzania, czyli np. EW. Taylora, H. Fayola oraz M. We-
bera®. Zastosowanie zalozen koncepcji klasycznych pozwala urzedowi gminy na
zmiang (uzupelnienie) perspektywy usprawnien - z plaszczyzny administracyjnej
na zarzadczg. Perspektywa ta otwiera przed urzedami nowe mozliwo$ci budowania
ich przewagi konkurencyjnej przez dalsza profesjonalizacj¢ zarzadzania na kolej-
nych poziomach tréjkata interferencji. Zatem, pomimo ze jest to ujecie klasyczne,
wydaje si¢ by¢ wazne z punktu widzenia mozliwosci podejmowania kolejnych
dziatan wilasciwych dla obszaru zarzadzania z pozioméw blizszych idealnemu.

Poziom czwarty polega na zastosowaniu nowoczesnych koncepcji i metod zarza-
dzania wywodzacych si¢ z nauki o zarzadzaniu w celu usprawnienia procesu obstugi
klienta oraz usprawnienia systemu zarzadzania urzedem gminy. Do koncepcji
tych zaliczy¢ nalezy m.in.: koncepcje systemowa, koncepcje organizacji wirtual-
nej, fraktalnej, uczacej sie, zarzadzanie wiedzg, outsourcing, benchmarking i inne*.
Poziom czwarty nalezy zatem uzna¢ za przelomowy dla zmiany funkcjonowania
urzedu gminy, poniewaz jest on zwigzany z wykorzystaniem profesjonalnej wiedzy
i dorobku najnowszej teorii zarzadzania w dzialaniach wladz gminy. Dziatanie
urzedu na tym poziomie $§wiadczy o tym, ze kadra zarzadzajaca urzedu posiada
taka wiedze¢ oraz ze jest gotowa do dalszego wdrazania usprawnien, znajdujacych
sie na bardziej zaawansowanych poziomach. Wydaje sie, ze przejscie z poziomu
trzeciego na czwarty, wnoszace nowa jakos¢ do zarzadzania urzedem gminy, moze
by¢ w praktyce utrudnione. Jest to zwiazane przede wszystkim z koniecznoscia
posiadania profesjonalnej wiedzy zarzadczej, ktérag musza cechowac si¢ wladze
gminy oraz z umiej¢tno$ciami praktycznego jej wykorzystania.

% ]. Banasikowska, E-government i jego perspektywy rozwoju w Polsce, w: Komputerowo zintegro-
wane zarzgdzanie, red. R. Knosala, Opole 2008, s. 7.

* M.]. Hatch, Teoria organizacji, Warszawa 2002, s. 46—49.

0 Analiza wymienionych koncepcji wraz z przyktadami ich zastosowania w wybranych urzedach
gmin przedstawiona zostata w rozdz. 5 opracowania.
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Poziom piaty trdjkata interferencji zwigzany jest z zastosowaniem nowoczesnej
teorii zarzadzania w zakresie zarzadzania procesami. Na tym poziomie wladze urze-
du dostrzegaja potrzebe przyjecia perspektywy procesowej i dokonuja identyfikacji
procesow gtéwnych i pomocniczych oraz ich optymalizacji z perspektywy klienta
wewnetrznego i zewnetrznego urzedu. Przyjecie perspektywy procesowej pozwala
na skrdcenie czasu realizacji proceséw, obnizenie kosztow dzieki wyeliminowaniu
dzialan zbednych oraz na wigksze zadowolenie klientéw w wyniku przyjecia ich
perspektywy w realizowanych procesach i w efekcie poprawy jakosci*'. W ten sposéb
urzad gminy zbliza si¢ do zalozonego stanu idealnego, cho¢ nie wykorzystuje w petni
mozliwosci usprawnien ptynacych z pelnego wdrozenia zarzadzania procesowego.
Jest to zwigzane z podjeciem jedynie podstawowych dziatan procesowych, ktérych
doskonalenie dostepne jest na kolejnym poziomie trojkata interferencji.

Poziom szdsty zwigzany jest z wykorzystaniem najnowszych osiggnie¢ teorii
zarzadzania dotyczacych doskonalenia procesowej orientacji urzedu gminy przez
osigganie kolejnych pozioméw dojrzalosci procesowej. Kazdy kolejny poziom pro-
wadzacy do pelnej dojrzatosci procesowej urzedu, powoduje dalsze zblizanie si¢ do
ustalonego stanu idealnego, dzigki minimalizacji czasu i kosztu realizacji procesow
przez ich ciagla optymalizacje, informatyzacje oraz dzieki lepszemu dopasowaniu
wyj$¢ proceséw do wymagan klientéw urzedu gminy i wyzszej jakosci. Intensyfika-
cja dzialan i wypracowanie mechanizméw optymalizacyjnych na ostatnim poziomie
dojrzatosci skutkuje uruchomieniem procesu, ktéry powoduje, ze urzad gminy ma
wbudowany mechanizm biezacego dochodzenia do stanu idealnego.

Poziom siédmy dotyczy procesu dalszego i ciaglego dochodzenia do stanu
idealnego. Ma on za zadanie podkresli¢ koniecznos¢ ciagltego podejmowania préb
zblizenia si¢ do szczytu trojkata w celu dalszej optymalizacji dziatania urzedow
gmin, cho¢ stan ten nigdy w pelni nie zostanie osiggniety. Oznacza to, Ze optyma-
lizacja proceséw i organizacji procesowej jest dziataniem o charakterze biezacym.

Podsumowanie

Urzedy gmin, ktdre sa organizacjami sektora publicznego, moga wykorzystywac
w swoim funkcjonowaniu zaréwno wiedze wywodzaca sie z nauk o administracji, jak
i z nauk o zarzadzaniu. Metodyki usprawniania dzialalnosci urzedéw pochodzace
z obu wymienionych obszaréw uzupelniajg si¢ wzajemnie i pozwalaja na podej-
mowanie dzialan, dotyczacych sposobu funkcjonowania urzedu w kierunku zato-
zonego stanu idealnego, w ramach ktérego czas i koszt §wiadczenia ustug wynosza
zero, a ich jakos¢ jest optymalna. Oczywiste jest, ze stan idealny nie zostanie nigdy
osiggniety. Wyznacza on jednak cenny tunel nawigowania dla wladz urz¢déw gmin.

1 P. Grajewski, Organizacja procesowa. Projektowanie i konfiguracja, Warszawa 2007, s. 79—88.
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Nalezy jednak zaznaczy¢, ze zgodnie z przedstawionym tréjkatem interferencji
metodyki administracyjnej i zarzadczej, metodyka administracyjna stanowi pod-
stawe dzialania samorzadéw najbardziej oddalonych od stanu idealnego. Ozna-
cza to, ze urzedy gmin zmuszone s3 do wykorzystywania wiedzy z zakresu nauk
o zarzadzaniu do dalszej poprawy swojej skutecznosci. W przeciwnym razie beda
pozostawa¢ w kregu usprawnien administracyjnych, ktére nie pozwola im na
wprowadzenie nowej jakosci w ich funkcjonowaniu i na osiagniecie przewagi
konkurencyjnej w obszarze zarzadzania. Dodatkowo, profesjonalizacja zarzadzania
jest niezbedna do prowadzenia skutecznej wspolpracy z innymi organizacjami
z sektora publicznego oraz prywatnego, ktora towarzyszy realizacji bardziej zto-
zonych celéw gminy*.

Strategiczne znaczenie dla urzedéw ma pokonanie bariery przejscia po-
miedzy poziomem klasycznych nauk zarzadzania a poziomem wspdtczesnych
nauk o zarzadzaniu, co pozwala wykorzystywaé nowoczesng wiedz¢ zarzadcza.
Przejscie to oznacza bowiem, ze wladze gminy s3 odpowiednio przygotowane
do zastosowania usprawnien nie tylko zwigzanych z nowoczesnymi koncepcjami
i metodami zarzadzania, ale takze pochodzacych z poziomoéw wyzszych, tzn.
zwigzanych z wdrozeniem zarzadzania procesowego. Nalezy przy tym zaznaczy¢,
ze nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania z poziomu czwartego trojkata
Nadlera stanowia fundament wdrozenia zarzadzania procesowego na poziomie
piatym®.

Wdrozenie zarzadzania procesowego w urzedach gmin pozwala na zmiang
perspektywy dziatania z funkcjonalnej na procesows, co ma zasadnicze znaczenie
dla wbudowania mechanizméw ciaglego ulepszania funkcjonowania organizacji
w jej biezace dzialania. Chodzi o to, ze przyjecie perspektywy procesowej jest
pierwszym krokiem pozwalajacym na wkroczenie urzedu na $ciezke pozwalajaca
osiagac kolejne poziomy dojrzalosci* (poziom szdsty trojkata interferencji - rys. 5).
W ten sposdb, wraz z osiggnigciem kolejnych pozioméw dojrzatosci procesowe;j,
urzad gminy zbliza si¢ do zalozonego stanu idealnego, wyznaczajacego wzorcowe
parametry dzialania. Zgodnie z powyzsza metodyka zasadne jest zatem osigganie
przez urzedy gmin najwyzszego poziomu dojrzalosci procesowej i ciaglte dosko-
nalenie procesow.

2'W. Dziemianowicz, M. Mackiewicz, E. Malinowska, W. Misiag, M. Tomalak, Wspieranie przed-
sigbiorczosci przez samorzgd terytorialny, Warszawa 2000, s. 17-19.

* Analize wspomagania zarzgdzania procesowego przez wybrane nowoczesne koncepcje zarzg-
dzania przedstawiono w rozdz. 5 opracowania.

“ Przyjecie perspektywy procesowej rozumiane jest jako rozpoczecie dziatan zmierzajacych do
pelnego wdrozenia zarzadzania procesowego w urzedzie gminy. Wdrozenie takie jest wieloetapowe
iurzad musi przej$¢ przez kolejne poziomy dojrzalosci procesowej, aby mogt zosta¢ uznany za urzad
w pelni procesowy. Szczegdlowe omdwienie poszczegdlnych zagadnien przedstawiono w dalszych
rozdziatach.



2. Transformacja lokalnej administraciji
publicznej w kontekscie
wspotczesnych wyzwan

2.1. Funkcje i cele lokalnej administracji publicznej

Reforma samorzadowa z roku 1990 spowodowala, ze wraz z usamodzielnieniem
sie samorzadow i wyznaczeniem im autonomicznych zadan ich rola jako aktora
lokalnego jest znaczna. W obszarze gospodarczym polega gtéwnie na opracowaniu
i realizacji kompleksowej strategii, ktorej wynikiem jest stworzenie specyficznego
srodowiska lokalnego, przyjaznego dla podmiotéw gospodarczych. Wynikiem tych
dzialan jest wzrost liczby podmiotéw gospodarczych na danym terenie oraz ich uta-
twiony rozwdj dzieki polityce wtadz lokalnych®. Dodatkowo, co niezmiernie wazne
w przypadku zarzadzania publicznego, zadaniem administracji publicznej jest ciagle
budowanie sieci powigzan spoteczno-gospodarczych w celu rozwigzywania bieza-
cych problemoéw oraz realizacji przedsiewzig¢ o charakterze ponadregionalnym®*.
Sieci wspdlpracy powinny obejmowac srodowiska gospodarcze, badawcze, eduka-
cyjne oraz organizacje pozarzadowe. Aktualny staje sie postulat tzw. kooperencji’.
Wspolczesne wyzwania zwigzane z zarzadzaniem wiedzg aktualnym czynig takze
postulat odpowiedniego stymulowania rozwoju zasobow ludzkich na terenie gminy
w celu sprostania wcigz rosngcym wymogom sektora biznesowego. Rolg wladz
lokalnych jest zatem wybor potencjalnego obszaru przewagi konkurencyjnej oraz
systematyczne jej osigganie m.in. dzieki ciagglemu wprowadzaniu usprawnien*.

* G. Swinburn, S. Goga, E Murphy, Podrecznik Lokalnego Rozwoju Gospodarczego. Produkt sieci
Miast Przemian [online], LEDPrimer_PL.pdf., 2000, s. 8 [dostep: 29.07.2011].

4 R. Musial, Analiza sytuacji spoleczno-gospodarczej i przestrzennej miast wojewddztwa pomor-
skiego. Diagnoza stanu pomorskich miast, Gdansk 2011, s. 73.

47 Kooperencja jest to typ relacji miedzy konkurentami (np. gminami), w ktérych wystepuja
jednocze$nie procesy kooperacji i konkurencji. Proces kooperacji moze przyja¢ rozmaite formy: od
umow spolecznych, przez projekty niekapitalowe az do umoéw kapitalowych. Kooperencje rozpatruje
sie kompleksowo: jako procesy (a nie pojedyncze umowy czy projekty). Stad analizy prowadzone sg
z dwoch perspektyw: konkurencji i kooperacji. Kooperencja charakteryzuje si¢ znacznym dynami-
zmem, co wynika ze $cierania si¢ relacji konkurencji i kooperacji, réznorodnoéci realizowanych przez
strony celow (zbieznych i rozbieznych) oraz specyfiki turbulentnego otoczenia, w jakim funkcjonujg
kooperenci. J. Cygler, Kooperencja przedsigbiorstw, Warszawa 2009, s. 12.

8 W. Chan, R. Mauborgne, Blue Ocean Strategy, “HBR” 2004, No. 10, s. 17.
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W obszarze spolecznym rolg administracji lokalnej jest zapewnienie dostarczenia
ustug publicznych wysokiej jakosci®. Wspolczesnie obserwuje sie tendencje zmniej-
szania bezposredniego zaangazowania administracji lokalnej w proces dostarczania
ustug na korzy$¢ dziatan zwigzanych z tworzeniem odpowiedniej infrastruktury spo-
teczno-technicznej, ktéra realizuje te ustugi na zasadach outsourcingu®. W ten sposob
jednoczes$nie stymulowany jest rozwoj gospodarczy, poniewaz powstaja podmioty
prywatne, ktére wykonuja zadania, bedace kiedys domeng podmiotéw publicznych’'.
Wraz ze wzrastajacg mobilnoscig ludnosci i kapitalu oraz réwnolegle do otwarcia
granic i postepujacego procesu globalizacji, waznym zadaniem wladz lokalnych jest
tworzenie sieci powigzan oraz stymulowanie wspotpracy pomiedzy spolecznosciami®.
Sprzyja to lepszemu zrozumieniu, tolerancji, uczeniu si¢ przez wymiang do§wiadczen
oraz synergii, wynikajacej z tworczej interakcji czesto bardzo réznych srodowisk.

Wymienione obszary wskazujace na znaczng role administracji lokalnej, wy-
muszaja profesjonalizacj¢ zarzadzania w jednostkach administracji panstwowe;j.
Dotyczy to celéw stawianych liderom lokalnym, jak réwniez urzednikom pu-
blicznym réznych szczebli. Przez profesjonalizacje rozumie¢ nalezy teoretyczng
wiedze z zakresu zarzadzania biznesowego oraz publicznego poparta stosownym
doswiadczeniem w pracy w jednostkach administracji publicznej lub sektora pry-
watnego™. Wiedza ta skutkuje efektywnym zastosowaniem spoéjnego systemu kon-
cepcji i metod zarzadzania z uwzglednieniem specyfiki zarzadzania publicznego
oraz cigglym usprawnianiem dzialania organizacji**. Dodatkowo, od lokalnych
lideréw oraz kierownikéw i pracownikéw réznych szczebli wymagane sg umie-
jetnosci spoleczne, negocjacyjne i interpersonalne. Ze wzgledu na zréznicowanie
elementow systemu, ktérym zarzadzajg lokalni liderzy, waznym zagadnieniem jest
przywodztwo, aktywizujace pracownikéow jednostek samorzadowych oraz §rodo-
wiska spoleczno-biznesowe do wspoélpracy i osiggania wspolnych celéw. Nie bez
znaczenia jest rowniez przywodztwo w kontekscie politycznym, ktére umozliwia
konsolidacje i zaangazowanie zwykle rozproszonych zasobdw lokalnych™.

Analiza dzialania wtadz lokalnych doprowadzila badaczy tematu do sformuto-
wania szeregu teorii, moéwiacych o sposobie ich funkcjonowania. Realizujac swe
zadania, wladze lokalne przyjmujg nastepujace strategie:

# K. Rogozinski, Sfera publiczna fundamentem sektora ustug publicznych, w: Zarzqdzanie ustugami
publicznymi, red. B. Kozuch, Krakéw 2008, s. 18.

% R. Frydrych, Korzysci i granice outsourcingu w administracji publicznej, Warszawa 2011, s. 5.

5! Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym, Dz.U. z 2009 r., nr 19,
poz. 100.

52 B. Ciupal, Administracja publiczna a proces zarzgdzania..., op. cit., s. 3.

53 T. Bialas, Profesjonalizacja zarzgdzania organizacjami obywatelskimi, ,WspOlczesne Zarzadzanie”
2008, nr 1, s. 75-86.

** E. Wojciechowski, Zarzgdzanie w samorzgdzie terytorialnym, Warszawa 2003, s. 35-40.

% G. Gorzelak, B. Jalowiecki, W. Dziemianowicz, W. Roszkowski, T. Zarycki, Dynamika i czyn-
niki sukcesu lokalnego w Polsce, w: Koniunktura gospodarcza i mobilizacja spoleczna w gminach, red.
G. Gorzelak, B. Jalowiecki, seria: ,,Studia Regionalne i Lokalne”, z. 25 (58), Warszawa 1998, s. 53.
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 reaktywne - powstaja w odpowiedzi na zmian¢ warunkéw dziatania,

» proaktywne - wyprzedzaja pojawienie si¢ zmian,

» wykonawcze - stuzg realizacji wymagan wyzszego szczebla,

« roszczeniowe — koncentruja si¢ na ukazaniu i udokumentowaniu stabosci w celu
uzyskania wsparcia, zwykle finansowego,

+ populistyczne — zorientowane na umocnienie pozycji wtadz lokalnych wérod
spoleczenstwa i realizacje wlasnych partykularnych intereséw gospodarczych

i politycznych,

« marketingowe - ukierunkowane na uzyskanie przewag konkurencyjnych opar-
tych na walorach lokalnych,

« rozwojowe/zréwnowazone — oparte na konsensusie spotecznym, patriotyzmie
lokalnym i przyjeciu nadrzednosci interesu ogélnego nad partykularyzmami’®.

W aspekcie przedmiotu zainteresowania i gléwnych dziatann podejmowanych
przez wladze lokalne, wyrdzni¢ mozemy polityke: rozwojowa, redystrybucyjna
oraz alokacyjna”. Pierwsza z nich polega na koncentrowaniu si¢ na rozwoju in-
frastruktury technicznej w celu budowy przewagi konkurencyjnej, sprzyjajace;j
przyciagnieciu na dany teren zewnetrznych zasobdw, co skutkuje zwigkszonymi
przychodami budzetéw lokalnych. Polityka redystrybucyjna dotyczy dzialan w za-
kresie pomocy spotecznej, stuzby zdrowia oraz edukacji i zwykle zwigzana jest z ko-
nieczno$cig podnoszenia podatkéw w celu pokrycia wydatkéw na te cele. Polityka
ta rzadko staje si¢ zatem gldwna domeng dziatalnosci wladz lokalnych, poniewaz
mog3 sobie na nig pozwoli¢ jedynie najbogatsze jednostki samorzadowe. Wtedy,
zwykle wysoka mobilno$¢ mieszkancéw powoduje, ze podwyzszenie podatkéw
moze spowodowa¢ migracje ludnosci i odpltyw zasobdw z danego terenu. Poza
tym, podniesienie podatkéw oslabia pozycje konkurencyjng, stad wymienione
obszary zwykle pozostaja domeng dzialan rzagdowych (ogélnokrajowych). Polityka
alokacyjna dotyczy zapewnienia bezpieczenstwa i dziatania stuzb publicznych, stad
powinna by¢ realizowana powszechnie.

W celu realizacji zadan administracji lokalnej w wymienionych obszarach, czgsto
konieczne jest wspdtdzialanie wladz lokalnych z innymi podmiotami w ramach
zawieranych koalicji, zgodnie z teorig ,wzrostu przez tworzenie koalicji” (ang — the
growth-coalition theory)®. Teoria ta méwi o konieczno$ci zawierania koalicji pomie-
dzy podmiotami zwigzanymi lokalizacyjnie, takimi jak: wladze lokalne, podmioty

*¢]. Kot, Zarzgdzanie rozwojem gmin a praktyka planowania strategicznego, £.6dz 2003, s. 55.

*7 P. Swianiewicz, Zréznicowanie polityk finansowych wiladz lokalnych, Warszawa 1996, s. 85.
Teorie méwigce o sposobie funkcjonowania wladz lokalnych oméwione zostaty réwniez w: I. Sagan,
Miasto, scena konfliktow i wspotpracy. Rozwdj miasta w Swietle koncepcji rezimu miejskiego, Gdansk
2000, s. 37—-80; B. Jalowiecki, Zarzgdzanie rozwojem aglomeracji miejskich, Bialystok 2002, s. 60-67;
P. Swianiewicz, U. Klimska, A. Mielczarek, Nieréwne koalicje - liderzy miejscy w poszukiwaniu nowego
modelu zarzgdzania rozwojem, Warszawa 2004, s. 15-22.

*8].R. Logan, H. Molotch, Urban fortunes: The political economy of place, Berkeley 1987, s.120-143;
H. Molotch, The city as a growth machine, “American Journal of Sociology” 1976, No. 82, s. 309-330;
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gospodarcze, osrodki naukowe, lokalne izby handlowe, organizacje spoteczne itp.
Sa to swoiste grupy nieformalne o stabilnym charakterze, ktére zdolne s3 do mobi-
lizacji stosownych zasobow w przypadku zaistnienia potrzeby realizacji zalozonych
celow — tzw. rezimy lokalne (ang. — regime theory)>. Jest to podejscie pragmatyczne
zwigzane z osigganiem celow i stad, w przeciwienstwie do zawierania koalicji w celu
panowania, prowadzace do wymiernych efektow.

Budowa skutecznych koalicji w celu sprawnej realizacji zadan stawianych admi-
nistracji lokalnej wymaga od lokalnych lideréw umiejetnosci spotecznych, polega-
jacych na zdolno$ci do nawigzywania kontaktéw i utrzymywania dobrych relacji
z roznymi $rodowiskami, tworzacymi grupe interesariuszy, majacych dostep do
kluczowych zasobéw. Dodatkowo, skuteczna koalicja wymaga znaczacej pozycji
lokalnej gospodarki lub miasta i regionu inicjujacego jej powstanie, a takze moc-
nej integracji regiondw, a takze wspolnie akceptowanych wartosci dotyczacych
dzialan podejmowanych dla realizacji okreslonych celéw (wspomniane podejscie
pragmatyczne)®. Duzg role odgrywaja zatem czynniki spoteczno-kulturowe oraz
umiejetno$¢ prowadzenia przez wladze lokalne szerokich konsultacji spotecznych,
zwykle sprzyjajacych aktywnemu poparciu realizacji wspolnie formulowanych
celow®'.

Doceniajac role porozumien i koalicji lokalnych w realizacji zadan admini-
stracji lokalnej, nie nalezy zapomina¢ o twdrczej roli, jaka pelnig mechanizmy
konkurencyjne w rozwoju lokalnym. Zgodnie z wynikami badan prowadzonych
przez P. Petersona w wielu regionach USA, rozwdj lokalny osiggany jest gtownie
dzieki konkurencji pomiedzy jednostkami samorzadowymi w celu zwigkszenia ich
pozycji gospodarczej oraz w celu lepszego zaspokojenia potrzeb konsumentéw-
-wyborcéw dzieki dostarczeniu dobr publicznych lepszej jako$ci®. Nalezy zatem
stosowac polityke wolnego rynku, w ktérej konieczne jest przyjecie nastepujacych
zalozen:
 ludzie daza do maksymalizacji swojej uzytecznosci (korzysci),

o ludzie zachowuja si¢ racjonalnie,

+ ludzie majg dostatecznie duzo czasu i informacji, aby dokona¢ racjonalnych
wyboroéw,

o ludzie maja wzgledng swobode w wyborze miejsca zakupu dobr (w tym pu-
blicznych) dzigki mobilnosci i mozliwosci migraciji,

o wszyscy majg swobode wyboru i traktowani sg uczciwie.

H. Molotch, Capital and neighborhood in the United States: Some conceptual links, “Urban Affairs
Quarterly” 1979, No. 14, s. 289-312.

¥ P. Swianiewicz, U. Klimska, A. Mielczarek, Nierowne koalicje - liderzy miejscy w poszukiwaniu
nowego modelu zarzgdzania rozwojem, Warszawa 2004, s. 18-19.

5 P. John, Local Governance in western Europe, London, 2004, s. 50—-59.

¢! B. Kozuch, T. Markowski, Z teorii i praktyki zarzgdzania publicznego, Biatystok 2005, s. 88.

62 P. Peterson, City Limits, Chicago 1981, s. 25-28.
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Chociaz zalozenia przedstawionej wyzej teorii P. Petersona nie zawsze spraw-
dzaja si¢ w praktyce®, koncepcja ta zwraca uwage na fakt, ze dzialania administracji
publicznej majg dwojaki charakter: kooperacji w ramach zawieranych koalicji oraz
konkurencji w celu zwiekszenia pozycji gospodarczej. Gminy konkuruja ze sobg
przede wszystkim o nowe inwestycje prywatne i publiczne oraz o mieszkancéw,
natomiast kooperujg w ramach przedsigwzi¢¢, wymagajacych potaczenia wysitkow,
np. w przypadku inwestycji miedzygminnych lub dzialan na rzecz promocji calego
regionu. Powyzsza dwoisto$¢ wymaga od wladz lokalnych umiejetnosci poszuki-
wania swoistego kompromisu pomiedzy tymi dwoma podejsciami i korzystania
z nich na zasadzie synergii. Zaleznos¢ te pokazuje rysunek 6.

Wtadze lokalne
Konkurencja Kooneraca
(np. o nowe inwestycje peracja
przedsiebiorcéw (np. w celu realizacji
lokalnych przedsiewzigé
i zewnetrznych, 0 cl:iarakterze
o turystow itp.) ponadgminnym)

Rozwdj lokalny

Rys. 6. Kooperacja i konkurencja w procesie rozwoju lokalnego

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage na podkreslane we wspodlczesnej literaturze
stymulacyjne oddzialywanie konkurencji, sprzyjajace kreowaniu koalicji na
rzecz rozwoju®’. Wtadze lokalne kierujgc si¢ swoimi partykularnymi interesami
w obszarze budowania przewagi konkurencyjnej, czesto zmuszone sg do za-
wierania koalicji ze wzgledu na skale przeprowadzanych dzialan i koniecznosé¢
zaangazowania znacznych zasobdw, do ktoérych dostep ulatwiony jest dzigki
koalicjom. Dotyczy to zasobéw finansowych i spotecznych, a takze czesto ko-
niecznego do przeprowadzenia spektakularnych dzialan poparcia politycznego
oraz spolecznego.

% B. Jones, Why weakness is a strength: Some thoughts on the current state of urban analysis, “Urban
Affairs Quarterly” 1989, No. 25, s. 30—40. Ludzie nie zawsze dzialajg racjonalnie i nie zawsze trakto-
wani sg uczciwie, istnieje asymetria informacyjna, nie zawsze podejmowane sg dzialania zwigzane
z maksymalizowaniem korzysci.

¢ T. Markowski, Konkurencyjnosc regionéw, w: Ekonomiczne i srodowiskowe aspekty zarzgdzania
rozwojem miast i regionéw, red. T. Markowski, D. Stawasz, £6dz 2001, s. 92.
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2.2. Administracja lokalna w ujeciu wybranych modeli

Dzialanie administracji lokalnej ulega w ostatnich dziesiecioleciach duzym
zmianom, ktérych gléwnym celem jest wprowadzenie szeregu usprawnien
funkcjonowania na poziomie operacyjnym. Co wazne, podstawy tych zmian
siegaja daleko i zwigzane sg z poszukiwaniem nowych paradygmatow i koncepcji
funkcjonowania organizacji publicznych®. Postulowane jest podejscie calo$cio-
we i systemowe, ktére pozwala na zachowanie spojnosci oraz wypracowanie
nowej jakosci dziatania wtadz lokalnych®. Powstaja nowe modele zarzadzania
publicznego®, ktdre stanowig probe spdjnego ujecia i przedstawienia zbioru
zasad, wskazowek i postulatow dotyczacych funkcjonowania administracji lo-
kalnej, koncentrujgc si¢ na wybranych obszarach jej dziatania®. W niniejszym
punkcie, po przedstawieniu historycznych uwarunkowan rozwoju administracji
publicznej, analizie poddano dzialanie wtadz lokalnych w §wietle zalozen trzech,
najistotniejszych z punktu widzenia tematu rozprawy, modeli zarzadzania pu-
blicznego: ang. - New Public Management (NPM), Good Governance (GG) oraz
Sustained Development (SD)%.

Do drugiej potowy ubiegtego wieku w panstwach demokratycznych admi-
nistracja publiczna byta, obok sektora produkcyjnego, najwazniejsza podstawa
ich sprawnego funkcjonowania. Szybki rozwoj gospodarczy, ktory jednak miat
miejsce we wzglednie stabilnych i przewidywalnych warunkach otoczenia, wyma-
gal istnienia sprawnie funkcjonujgcego, rozbudowanego systemu administracji,
ktérego glownym zadaniem - oprdcz swiadczenia ustug publicznych — byla
koordynacja wielu aspektow rozwoju zaréwno na poziomie krajowym, jak i lo-
kalnym. Wraz ze wzrostem sektora wytwdrczego zwiekszal si¢ zakres dziatan
administracji publicznej, co skutkowalo znacznym wzrostem zatrudnienia oraz
rozwojem tradycyjnych struktur organizacyjnych. W okresie tym administracja
funkcjonowata zgodnie z istotg metafory maszyny’’, zaprojektowanej i zbudowanej
w celu osiggania okreslonych celow i realizacji nalozonych zadan oraz rozwijana

% ]. Hausner, Od idealnej biurokracji do zarzqdzania publicznego, w: Studia z zakresu zarzqgdzania
publicznego, red. ]. Hauser, M. Kukietka, AE, Krakéw 2002, t. IL, s. 62—64.
% E. Knosala, L. Zacharko, A. Matan, Elementy nauki administracji, Wroctaw 2002, s. 25-29.
¢ B. Kozuch, Rozszerzy¢ nauki o zarzgdzaniu o zarzgdzanie publiczne jako ich subdyscypline,
w: Osiggnigcia i perspektywy nauk o zarzgdzaniu, red. S. Lachiewicz i B. Nogalski, Warszawa 2010.
% A. Fraczkiewicz-Wronka, Poszukiwanie istoty zarzgdzania publicznego, w: Zarzgdzanie publiczne
- elementy teorii i praktyki, red. A. Fraczkiewicz-Wronka, Katowice 2009, s. 19-53; A. Fraczkiewicz-
-Wronka, Zarzgdzanie publiczne, swiatlo w tunelu czy nastgpna Sciana dla sektora publicznego, w: Re-
fleksje spoteczno-gospodarcze, ,,Zeszyty Naukowe Walbrzyskiej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci”
nr 11 (1), Walbrzych 2008, s. 15-26.
% New Public Management — Nowe Zarzadzanie Publiczne; Good Governance — dobre rzadzenie;
Sustained Development — zrownowazony rozwoj.
70 M.]. Hatch, Teoria organizacji, Warszawa 2002, s. 66—67.
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byta wedtug klasycznego modelu weberowskiego”. W organizacji tej zatrudniano
dobrze wyszkolonych urzednikdw-specjalistow, ktorzy sprawnie dzialali wg obo-
wigzujacych przepiséw oraz zapiséw licznych dokumentéw formalnych w postaci
procedur, regulaminéw i wytycznych’>. Takie podejscie do biurokracji skutkowato
jednak wieloma rozwigzaniami, ktére obecnie s3 mocno krytykowane”. Giéwne
zarzuty dotycza biurokratycznego i nieelastycznego sposobu dzialania pracowni-
kéws; hierarchicznie rozbudowanych struktur, co utrudniato przeptyw informacji
wewnatrz i na zewnatrz organizacji oraz funkcjonalnego podziatu zadan, ktéry
nie sprzyjal optymalizacji skutecznosci i efektywnosci dzialania; braku wiedzy
i umiejetnosci zarzadczych wéréd lokalnych lideréw, wtadz gminy oraz pracow-
nikow szeregowych; trudnosci w budowaniu sieci i systemdéw organizacyjnych;
braku nastawienia na klienta i w zwigzku z tym trudnosci w skutecznym zaspo-
kajaniu jego potrzeb.

Konfrontacja opisanej, tradycyjnej formy funkcjonowania administracji pu-
blicznej ze zmianami wynikajacymi z proceséw globalizacyjnych (opisanych
w podrozdz. 2.4 opracowania) doprowadzita do powstania postulatow poszuki-
wania nowych sposobdw zarzadzania oraz organizacji sektora publicznego. Kie-
rowano sie koniecznoscig zwigkszenia skutecznosci dzialan wladz publicznych
oraz zwigkszenia ich elastyczno$ci w zakresie dostarczania wysokiej jakosci ustug
publicznych. Wazne byto réwniez kryterium ekonomiczne, zwigzane z ogranicze-
niem duzych kosztéw dzialania administracji i ze zwigkszeniem jej efektywno-
$ci. W zwiazku z tymi tendencjami zaczeto poszukiwa¢ mozliwosci usprawnien
przez przyréwnanie organizacji publicznych do organizacji sektora prywatnego.
Pojawity si¢ postulaty badania mozliwosci wykorzystania koncepcji, metod i tech-
nik zarzadzania sprawdzonych w praktyce dzialania przedsi¢biorstw prywat-
nych w organizacjach publicznych”™. Zgloszono takze postulaty wprowadzenia
usprawnien tradycyjnych struktur organizacyjnych. Pozwalalo na to dostrzezenie
podobienstw pomiedzy organizacjami z obu tych sektoréw, przy jednoczesnym
uwzglednieniu wystepujacych réznic”. Do podstawowych podobienstw zaliczy¢
nalezy: konieczno$¢ przyjecia perspektywy klienta w podejmowanych dziataniach,
nacisk na elastyczno$¢ dzialania, koniecznos¢ podjecia dziatan projakosciowych
oraz proefektywnosciowych. Do podstawowych rdznic zaliczy¢ nalezy takie cechy
organizacji publicznych, jak:

). Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie, Warszawa 1969, s. 111; Z. Martyniak, Metody orga-
nizowania proceséw pracy, Warszawa 1996, s. 109.

72 A K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, wyd. 5, Warszawa 2000, s. 273.

7 E. Mastyk-Musial, Spofeczeristwo i organizacje. Socjologia organizacji i zarzqdzania, Lublin
1996, s. 103-107.

7 B. Kozuch, Zarys rozwoju zarzgdzania publicznego, ,Wspdlczesne Zarzadzanie” 2006, nr 3,
s. 46-56; B. Kozuch, Ewolucja zarzqgdzania organizacjami publicznym. w: Problemy zarzgdzania
organizacjami publicznymi FWZ, red. B. Kozuch, Krakéw 2006, s. 13-31.

7 B. Kozuch, Zarzgdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Warszawa 2004, s. 30—-45.
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« wplyw kontroli publicznej i politycznej,

o duze uzaleznienie od otoczenia prawnego,

o dluzszy horyzont czasowy;,

« mierniki podejmowanych dziatan — ograniczony czynnik zyskownosci,

» zapewnienie rownego i powszechnego dostepu do produktéw (ustug publicz-
nych),

« demokratyczny sposdb wyboru wtadz w niektdérych organizacjach publicznych

(powiaty, gminy),

o brak zagrozenia mozliwoscig ogloszenia upadiosci,
o element walki wyborczej,
o bezosobowy i wladczy charakter dziatan’.

Kolejnym czynnikiem, poza globalizacja, ktdry przyspieszyl zainicjowanie zmian
tradycyjnego modelu administracji, byl kryzys energetyczny lat 70. ubieglego
stulecia, ktory spowodowal spadek tempa wzrostu gospodarczego panstw rozwi-
nietych, jak réwniez spadek przychodéw budzetowych”. Administracja panstwo-
wa, ktdra do tej pory swiadczyla rozwiniete ustugi publiczne przy wykorzystaniu
rozbudowanych struktur, musiata sprosta¢ radykalnemu ograniczeniu dostgpnych
zasobow z jednej strony oraz wcigz wysokim oczekiwaniom ze strony spoleczen-
stwa. Zderzenie tych dwoch perspektyw spowodowato koniecznos¢ poszukiwania
rozwigzan wolnorynkowych, w ramach ktérych organizacje publiczne konkuruja
ze sobg o klienta i przyjmuja jego perspektywe, podobnie jak organizacje sektora
prywatnego. Nalezalo bowiem zachowac¢ jako$¢ oraz zakres ustug publicznych bez
podnoszenia podatkéw. Waznym aspektem reform bylo réwniez takie zorganizo-
wanie dzialalno$ci administracji publicznej, aby umozliwiony zostal aktywny udziat
spolecznosci lokalnych w ksztattowaniu polityki na szczeblu lokalnym. Aspekt ten
réwniez wspolczesnie uwazany jest za jeden z podstawowych warunkéw tworzenia
spoleczenstwa obywatelskiego, ktdre przy pomocy spotecznosci lokalnych formu-
luje oraz realizuje wspoélne cele”. Dodatkowo, nalezato uwzglednic aspekt szybkich
i czesto nieprzewidywalnych zmian warunkéw dziatania wladz publicznych zwig-
zanych ze wspomnianym procesem globalizacji. Przedmiotem dyskusji zwigzanej
z wypracowaniem sposobow usprawnien byly nastepujace kwestie:

o zakres dzialania administracji publicznej, w tym zakres §wiadczonych ustug
publicznych,

o sposob $wiadczenia ustug, z uwzglednieniem mozliwosci ich kontraktowania,

o relacje pomigdzy wladzami szczebla centralnego oraz samorzadowego™,

76 A. Limanski, I. Drabik, Przestanki myslenia strategicznego w organizacjach non-profit, ,Dylematy
zarzadzania” [online], http://euroregiony.pl/html/57_09.html [dostep: 30.07.2011].

77 H. Kissinger, Anatomia dwéch kryzysow, Wroctaw 2005, s. 73-80.

78 A. Sicinski, O idei spoleczeristwa obywatelskiego, ,Wiedza i Zycie” 1996, nr 6, s. 13.

7 M. Kulesza, Relacje pomiedzy réznymi szczeblami wladz lokalnych, ,,Samorzad Lokalny” 1993,
nr11-12, s. 11.
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« metody i techniki zarzadzania w organizacjach publicznych,

o struktury organizacyjne,

« relacje ze spoteczenstwem oraz sposob ich ksztattowania,

» przyjecie perspektywy klienta w prowadzonej dziatalnosci publicznej®.

Wynikiem powyzszych dyskusji byly propozycje nowych rozwiazan organiza-
cyjnych i zarzadczych, ktére wykorzystywaly doswiadczenia organizacji sektora
prywatnego m.in. w zakresie: metod i technik zarzadzania, zarzadzania finansa-
mi, zarzadzania zasobami ludzkimi, marketingu, zarzadzania strategicznego oraz
struktur organizacyjnych®'. Propozycje te byly wynikiem badan zwigzanych ze
zwiekszajacym sie zainteresowaniem $rodowisk naukowych problemami admi-
nistracji publicznej*. Dodatkowo, waga problemdéw spowodowala, ze badania te
byty czesto finansowane ze srodkéw rzadowych oraz funduszy pozostajacych do
dyspozycji organizacji migdzynarodowych.

W wyniku przedstawionych zmian powstata koncepcja nowego zarzadzania
publicznego (ang. — New Public Management — NPM), ktora obejmowala propo-
zycje usprawnien w zakresie organizacji i zarzadzania jednostkami administracji
panstwowej roznych szczebli. Pionierami przeprowadzanych zmian w ramach
koncepcji NPM w latach 80. XX w. byty: Wielka Brytania, Australia oraz Nowa
Zelandia, a takze USA®, gdzie w wielu miastach wprowadzono udane reformy
zarzadcze®. Reformy te dotyczyly takich obszardw, jak: aktywizowanie klientéw
gminy i angazowanie ich w proces zarzadzania szczegélnie na poziomie strate-
gicznym, zwigzanym z formulowaniem gltéwnych celéw i zadan wyznaczajacych
kierunki dziatania w dlugiej i redniej perspektywie; formutowanie misji i wizji
organizacji publicznych; wprowadzenie mechanizméw konkurencyjnych w pro-
cesie $wiadczenia ustug publicznych; nacisk na wzrost efektywnosci i skutecznosci
$wiadczonych ustug przez zastosowanie zestawu miernikdw osigganych wynikow
oraz decentralizacja i delegowanie uprawnien, rozwijajace u pracownikéw umie-
jetnos¢ samodzielnego podejmowania decyzji i zdolno$¢ do postaw kreatywnych®.

8 R.J. Bennett, Local Government in Europe: Common Directions of Change, London 1993, 5. 1-27.

81 A. Zalewski, Reformy sektora publicznego w duchu nowego zarzqdzania publicznego, w: Nowe
zarzgdzanie publiczne w polskim samorzgdzie terytorialnym, red. A. Zalewski, Warszawa 2005, s. 66.

8 A. Fraczkiewicz-Wronka, A. Austen, Wyzwania nowego zarzgdzania publicznego dla mene-
dzerow w ochronie zdrowia. Wyniki badati empirycznych, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2011,
nr 2(79), s. 9-28.

8 A. Gore, From Red Tape to Results: Creating a Government That Works Better and Costs Less.
The Report of the National Performance Review, Washington 1993, s. 1.

8 A. Dunsire, Administrative Theory in the 1980s: A Viewpoint, “Public Administration” 1995,
No. 73, 5.17; D. Osborne, T. Gaebler, Reinventing Government, Reading 1992; wyd. pol.: Rzgdzi¢ ina-
czej. Jak duch przedsigbiorczosci przenika i przeksztatca administracje publiczng, przel. A. Jankowski,
Poznan 1994.

8 A. Fraczkiewicz-Wronka, Implementowanie narzedzi NPM do zarzgdzania w publicznej jedno-
stce ochrony zdrowia. Oméwienie wynikéw badat, w: Nowoczesnos¢ przemystu i ustug. Kreatywnos¢
i innowacyjnos¢ w unowoczesnianiu przemystu i ustug, Katowice 2009, s. 452—462.
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Dalsze wdrozenia zalozen NPM w krajach Europy Zachodniej oraz wspomnianej

Australii i Nowej Zelandii dotyczyty takich obszaréw, jak: przyjecie perspektywy

marketingowej w dzialaniach samorzadu; wdrazanie systemdéw zarzadzania jako-

$cig; analiza satysfakeji klientéw organizacji publicznych oraz przyjecie jednolitych
standardéw $wiadczonych ustug publicznych®.

Opisane mechanizmy i obszary powstawania koncepcji NPM doprowadzity do
uksztaltowania jej wspotczesnych zatozen, do ktérych zaliczamy:

 orientacje na wyniki bedaca réwnoczesnie jednym z podstawowych kryteriow
oceny dzialan administracji publicznej®’,

« opomiarowanie wynikow dzialan w postaci wyraznych oraz mierzalnych wskaz-
nikéw wykonania,

» rozpatrywanie ustug publicznych w aspekcie jakosciowym (ang. — outputs)
oraz faktycznie wywolanych zmian w zyciu spolecznosci, ktdrej dotycza (ang.

— outcomes),

o wykorzystanie mechanizmdéw konkurencji rynkowej, np. przez prywatyzacje,
outsourcing, przeksztalcanie jednostek publicznych w sp6tki prawa handlowego,
tworzenie mniejszych jednostek budzetowych oraz stymulowanie konkurencji
pomiedzy jednostkami sektora publicznego®,

» wykorzystanie koncepcji publicznego wyboru klienta jednostek administracji
publicznej®,

» orientacje na klienta, ktérego potrzeby nalezy rozpoznac i skutecznie zaspo-
koié,

« realizacje funkcji administracji publicznej przez sterowanie, tj. skuteczne wy-
korzystanie innych podmiotéw do realizacji celow i zadan®,

o deregulacje i decentralizacje, czyli mozliwo$¢ korzystania z posiadanych za-
sobdw zgodnie z wlasnym przekonaniem o najlepszych sposobach dziatania,

« stworzenie pracownikom warunkéw do przejawiania inicjatywy i tworczosci,
aby lepiej stuzyli konsumentom i osiaggali lepsze wyniki — w mysl zasady empo-

8 D.F. Kettl, The Global Revolution in Public Management: Driving Themes, Missing Links, “Journal
of Policy Analysis and Management“ 1997, No. 3, s. 448.

87 Ibidem, s. 500.

8 7. Barrett, Contracting of Local Government Services. The British Experience, w: Wspédtczesne
problemy administracji publicznej i prawa administracyjnego. Materialy z sesji naukowej na temat
przeobrazen we wspolczesnym prawie administracyjnym, Wroclaw, listopad 1997 r., red. A. Blas,
Wroclaw—Poznan 1999, s. 103-110.

8 Koncepcja ta postrzega jednostke jako konsumenta oferowanych przez administracje publicz-
ng ustug i zaklada, ze zaréwno mozliwo$¢ dokonania wyboru przez konsumenta, jak i efektywnoéé
administracji zostang wzmocnione, jezeli organy czy jednostki organizacyjne administracji beda
musialy ubiega¢ sie, tak jak organizacje na rynku, o dokonanie przez jednostke zakupu towaréw
i ustug.

% Chodzi o sieciowy i wspolzalezny, a nie hierarchiczny uklad swiadczenia ustug publicznych
przez administracje¢ publiczna, organizacje prywatne i organizacje pozarzagdowe w my¢l terminu
Governance. W. Kwasnicki, Zasady ekonomii rynkowej, Wroclaw 2001, s. 44-50.
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werment’' oraz umocnienie niezaleznosci decyzyjnej kierownikéw od powigzan
politycznych®,
« nacisk na zmniejszenie kosztéw $§wiadczenia ustug publicznych, a jednocze$nie
na zwiekszenie ich jakosci,
« wprowadzenie nowej kultury organizacyjnej, charakteryzujacej si¢ elastyczno-
$cig, innowacyjnoscig oraz przedsigbiorczoscia,
+ apolitycznos¢ rozumiana jako menedzerska odpowiedzialnos$¢ organizacji.
Oprécz wymienionych, podstawowych zalozen nowego zarzadzania publicznego
podkresli¢ nalezy szczegdlng, nowa role kierownikéw w administracji publicznej,
ktorzy oprocz podstawowych funkcji kierowniczych, powinni réwniez uwzglednia¢
rézne interesy w procesie podejmowania decyzji, komunikowa¢ spotecznosci lokalne;j
istotne aspekty i uwarunkowania jej funkcjonowania, identyfikowac istotne wartosci
w zyciu calej spotecznoscilokalnej, postepowac wysoce etycznie oraz budowac sieci
powigzan ze spolecznoscia lokalng i innymi organizacjami w celu realizacji zalozo-
nych celéw”. Postugiwanie si¢ réznymi metodami dialogu ma za zadanie pobudzi¢
obywatelskg aktywnos¢ i stworzy¢ w otoczeniu organu administracyjnego przestrzen
publiczng, w ktérej spotykaja sie rozne stanowiska i interesy, mozliwe jest wspolne
decydowanie o tym, jakie dzialania nalezy podja¢ dla wspoélnego dobra, co prowadzi
do zapewnienia lepszej obstugi obywateli i internalizacji podejmowanych decyz;ji**.
NPM formutuje réwniez zalecenia dotyczace struktur organizacyjnych jed-
nostek administracji panstwowej, ktére powinny by¢ elastyczne i dawac sie tatwo
przeksztalca¢ pod wpltywem zaistnialych impulséw wewnetrznych i zewnetrznych;
ograniczeniu powinna ulec liczba szczebli hierarchicznych, co zwigksza elastycz-
nos¢, ogranicza koszty funkcjonowania, sprzyja lepszemu przeplywowi informa-
cji oraz kreatywnosci pracownikdw; oparta jest na partycypacji i wykorzystuje
powiazania sieciowe oraz technologie informatyczne®. Nowe struktury powinny
takze unika¢ perspektywy celow jednostek funkcjonalnych, ktére czgsto domi-
nowaly w strukturach tradycyjnych nad celami strategicznymi — calosciowymi®.

%! Pracownicy sektora publicznego sg coraz lepiej wyksztalceni, a dzieki komputeryzacji dyspo-
nujg o wiele wieksza iloécig informacji réznego rodzaju, co czyni ich gotowymi do przyjmowania
odpowiedzialnosci za posiadane uprawnienia decyzyjne.

%2 T. Peters, Liberation Management. Necessary Disorganization for the Nanosecond Nineties, New
York 1992.

% Nowa rola kierownikéw publicznych opisana zostata m.in. w takich publikacjach, jak: J. Ha-
bermas, Teoria dzialania komunikacyjnego, ttum. A.M. Kaniowski, Warszawa 1999; H. Leszczyna,
Hermeneutyka prawnicza, Warszawa 1986.

% M. Parker Follett, Creative Experience, London 1924 oraz Dynamic Administration, New York,
London 1941.

% B. Kozuch, Innowacyjnos¢ w zarzgdzaniu publicznym, w: Nowe zarzgdzanie publiczne i public
governance w Polsce i w Europie, red. A. Bosiacki, H. Izdebski, A. Nelicki, I. Zachariasz, Warszawa
2010, s. 25.

% Przedstawione rozwigzania nazywane s adhokracja (ang. — adhocracy), ktéra uwazana jest za
przeciwienistwo biurokracji. A. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie teoria i praktyka, Warszawa 2005.
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Opisane zmiany sposobow dzialania administracji publicznej, polegajace na
odejsciu od tradycyjnego modelu biurokratycznego w kierunku praktyk zblizonych
do organizacji sektora prywatnego maja charakter zmian fundamentalnych, ktérych
wprowadzenie wymaga dlugotrwalych i konsekwentnych przemian o charakterze
ewolucyjnym. Przede wszystkim wytworzona przez lata funkcjonowania tradycyj-
nych organizacji — specyficzna kultura organizacyjna wyksztalcila okreslone zacho-
wania, normy, wartosci i zalozenia wérdd pracownikéw aparatu administracyjnego,
ktére wymagaly konsekwentnych zmian. Wprowadzane zmiany przybraly w tym
przypadku charakter systemowy - poczynajac od sposobu ksztalcenia pracownikow,
przez ich dobér, wdrazanie do pracy na stanowisku do planowania $ciezki szkolen
i kariery, a takze plandw ciaglego rozwoju. Jak pokazujg doswiadczenia krajow an-
glosaskich, zmiany systemowe, ktére upodobnity wspomniane elementy systemu
do praktyk stosowanych w sektorze prywatnym, staly si¢ warunkiem skutecznego
wdrazania zalozen NPM oraz przeprowadzenia koniecznych reform. Dodatkowo,
zmiany te sg procesem dtugotrwatym, co moze powodowac trudnosci we wdrazaniu
zalozenn NPM, szczeg6lnie w pierwszym okresie przemian. Zmiany globalizacyjne
oraz opisana specyficzna, tradycyjna kultura organizacyjna jednostek administra-
cji panstwowej przyjmuja r6zng forme w poszczegdlnych krajach, co oznacza, ze
modele NPM i praktyka przeprowadzanych reform réznig si¢ miedzy soba i sa
dostosowane do najwazniejszych, specyficznych dla danego kraju probleméw?.
Powoduje to konieczno$¢ zachowania ostroznosci w przypadku prob wprowadzania
reform NPM w oparciu o do§wiadczenia innych krajoéw i zastosowania podejscia
sytuacyjnego, polegajacego na modyfikacji wdrazanego modelu NPM i dostoso-
wywaniu go do uwarunkowan wystepujacych w danym kraju.

Omawiajagc model NPM, nalezy réwniez wspomnie¢ o pojawiajacych sig¢
w literaturze przedmiotu glosach krytyki®. Opinie te wskazuja na zbyt duza role
podejscia rynkowego, opisujacego dziatalnos$¢ organizacji publicznych w ka-
tegoriach koniecznych do zaspokojenia potrzeb oraz zadowolenia poszcze-
golnych klientéw. Podkredla sie, ze perspektywa klienta sugeruje indywidual-
ne i w zwigzku z tym nieréwne podejscie do wszystkich obywateli, poniewaz
zgodnie z zalozeniami segmentacji rynkow i klientow dzieli sie ich na rézne,
mniej lub bardziej wazne grupy (naruszeniu ulega zasada réwnosci obywate-
li). Dodatkowo, podejscie takie moze sugerowaé mieszkancom, ze dzialania
wiladz lokalnych majg maksymalizowa¢ ich indywidualng satysfakcje, jak ma
to miejsce w sektorze prywatnym®. Postawa taka moze prowadzi¢ do tego, ze

7 L.R. Jones, D.E. Ketll, Assessing Public Management Reforms in an International Context, “Inter-
national Public Management Review, Electronic Journal” 2003, Vol. 6, No. 1, s. 11-14.

% M. Pawlowska, Model administracji publicznej a jakos¢ obstugi obywateli w urzedach gminnych,
Wroctaw 2010, s. 295; R.C. Box, G.S. Marshall, Ch.M. Reed, New Public Management and Substantive
Democracy, “Public Administration Review” 2001, Vol. 61, No. 5, s. 14.

% ]. Kingdom, Citizen or State Consumer? A Fistful of Charters, w: The Citizen’s Charter, ed.
J. Chandler, Aldershot 1996, s. 19.
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zaniknie publiczne uczestnictwo obywateli w polityce, majace na celu rozwia-
zywanie wspolnych problemdéw i formulowanie celéw administracyjnych czy
rzagdowych, a nie osobistych. Perspektywa klienta moze réwniez ogranicza¢
pozycje mieszkancow do sieci zaleznosci rynkowych, pomijajac wiezi o charak-
terze politycznym, ktdre tacza obywatela z panstwem i zakladajg jego spoteczne
zaangazowanie'®. Glosy krytyki dotycza takze elementu niepewnosci i ryzyka,
jakie niesie ze sobg upodobnienie organéw administracji panstwowej do przed-
siebiorstw prywatnych, gdzie element ten jest immanentng cecha prowadzonej
dziatalnosci. Sugeruje sig, ze tradycyjny model administracji charakteryzuje
sie stabilnoscig i stworzony jest do konsekwentnej realizacji zadan okreslanych
przez przepisy prawa'”’. Poza tym, istnieja obawy o to, czy powierzone pracow-
nikom administracji publicznej zasoby beda wykorzystywane tak efektywnie, jak
odbywa sie to w przypadku dysponowania zasobami prywatnymi, nad ktérych
wykorzystaniem czuwa konkretny wiasciciel'. Pojecie efektywnosci ,,nowej
administracji” jest rowniez krytykowane, poniewaz wskazuje sig, Ze przyjecie
w NPM perspektywy TQM'*” prowadzi¢ moze do zbyt duzej koncentracji na
produktach koncowych (wyjsciach systemu)'*, natomiast pomijane moga by¢
wej$cia oraz same procesy, ktére rGwniez moga wymagac¢ zmian'®. Réwniez na-
cisk na korzystanie przez administracje¢ publiczng z okreslonych metod i technik
zarzadzania prowadzi¢ moze do zdominowania czy pominiecia innych wartosci
niz skuteczno$¢ i ekonomicznos¢ — moze prowadzi¢ do zachowan sprzecznych
z ideatami i warto$ciami stuzby publicznej. W glosach tych pojawia sie zatem
postulat ustalenia tych aspektéw sektora publicznego i stuzby publicznej, ktore
nie powinny by¢ postrzegane i zarzadzane z perspektywy rynkowe;j.
Dostrzezone i przedstawione zastrzezenia zwigzane z modelem NPM nie po-
woduja, ze koncepcje te nalezy uznac za niewlasciwg. Wrecz przeciwnie — uwaza
sie, ze NPM tworzy catkowicie nowa ideg i alternatywe dziatania administracji
publicznej, szczegélnie przydatng w krajach, gdzie tradycyjna administracja zdo-
minowana byla przez podejscie prawno-urzednicze. Powyzsze niedoskonalosci
traktuje sie jako obszary, ktore wymagaja szczegdlnej uwagi ze strony oséb wdra-

19 A. Bla$, Administracja publiczna w dobie globalizacji, w: Administracja publiczna, red.]. Bocia,
Wroclaw 2003, s. 42—43.

190 M. Shapiro, Discretion, w: Handbook of Administrative Law, ed. D.H. Rosenbloom, R.D. Schwartz,
New York 1994, s. 503.

12D.H. Rosenbloom, R.S. Kravchuk, Public Administration. Understanding Management, Politics,
and Law in the Public Sector, New York 2002, s. 183.

1% TQM (ang. Total Quality Management) - kompleksowe zarzadzanie jako$cia.

1% Wyniki badan przeprowadzonych w Polsce przez Bank Swiatowy wskazuja jednoznacznie, ze
zarzadzanie prowadzone w oparciu o wyniki jest wykorzystywane w nieznacznym stopniu. Patrz: Bank
Swiatowy (2006). EU-8 Administrative Capacity in the New Member States: The Limits of Innovation?,
Report nr 36930-GLB, grudzier’l 2006.

19 E.W. Deming, Out of the Crisis, Cambridge 1986; J. Swiss, Adapting Total Quality Management
(TQM) to Government, “Public Administration Review” 1992, No. 52, s. 356.
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zajacych NPM oraz pracownikéw organéw administracji panstwowej. Ponadto,
dostrzezone stabosci tego modelu powoduja, ze wcigz poszukiwane sa sposoby
jego doskonalenia, co powoduje, ze podlega on ciaggtym modyfikacjom, uzupet-
nieniom i rozwojowi'®. Wspdlczes$nie duzy nacisk kierowany jest na budowanie
wskaznikow efektywnosci oraz skutecznosci, tak aby oceny dziatan administracji
publicznej zostaly zobiektywizowane i aby umozliwiony zostat proces ich po-
réwnywania, co stuzy¢ ma mozliwosci budowania platform benchmarkingowych
i uczenia si¢ na podstawie wzajemnych doswiadczen'”. W ten sposéb rozwija
si¢ w administracji zarzadzanie wiedzg, czemu sprzyja rozwoj technologii in-
formatycznych oraz zastosowanie coraz bardziej ztozonych systemoéw, w tym
wspomagajacych zarzadzanie oraz umozliwiajacych komunikacje wewnatrz i na
zewnatrz organizacji'®. Wiedza i jej wykorzystanie stajg si¢ kluczowymi zasobami
organizacji publicznej i moga stanowi¢ podstawy budowania skutecznych przewag
konkurencyjnych oraz sprawnego funkcjonowania w sieciach organizacyjnych
w ramach kooperacji'®.

Reformy i dyskusje nad modelem NPM oraz badania zwigzane z poszukiwaniem
nowych kierunkéw rozwoju administracji publicznej doprowadzity do powstania
modelu zwanego Good Governance (GG) - dobre rzadzenie''’. Duzo uwagi w mode-
lu GG poswigca sie mozliwosci zapewnienia sprawnego przywddztwa, ograniczeniu
hierarchicznos$ci dzieki zastosowaniu alternatywnych oraz komplementarnych
w stosunku do struktur funkcjonalnych rozwigzan''!, a takze wspdtpracy z od-
biorcami. Popiera si¢ decentralizacje wladzy, ktora przekazywana jest obywatelom
przez zastosowanie metod zarzadzania, pozwalajacych spotecznosci lokalnej wy-
raza¢ swoje opinie, ktére nastepnie uwzgledniane s3 w podejmowanych decyzjach.
Buduje sie sieci wspotpracy, ktore pozwalajg na aktywne uczestniczenie w procesie
rzadzenia wszystkim zainteresowanym stronom. Wysoki stopien realizacji tej zasady
przyczynia si¢ do budowy zaufania spoleczenstwa wobec dziatan podejmowanych
przez administracje. Skuteczna realizacja zasady Good Governance jest kluczowa

19 B. Kudrycka, Instytucje wspétczesnego prawa administracyjnego. Ksiega jubileuszowa Profesora
zw. dra hab. Jozefa Filipka, Krakéw 2001, s. 405.

17 Podrecznik dobrych praktyk regionalnych w e-administracji, wskazniki i benchmarking, Tarnéw
2007, s. 7-8; 21-24.

18 Strategia kierunkowa rozwoju informatyzacji Polski do roku 2013, dokument Ministerstwa Nauki
i Informatyzacji, przyjety przez Rade Ministrow 29 czerwca 2005 r.

19 B. Nogalski, P. Dwojacki, Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji scentrali-
zowanego przedsigbiorstwa, ,Przeglad Organizacji” 1998, nr 4.

1% Pojecie Good Governance (ttumaczone jako ,,dobre rzadzenie”) po raz pierwszy wprowadzit do
swoich dokumentéw i programéw pomocowych Bank Swiatowy na poczatku lat 90. XX w. Zwiazane
to byto z prowadzonymi przez t¢ instytucje programami wsparcia dla krajéw rozwijajacych sie i od-
powiedzig na postulaty poprawy skutecznosci ich funkcjonowania pod katem osiagania zalozonych
celow rozwojowych.

11 Przykladem jest struktura procesowa, ktéra moze by¢ zaréwno alternatywa, jak i uzupelnie-
niem podejscia funkcjonalnego. Analiza tego obszaru przedstawiona zostata w dalszej czeéci pracy.
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réwniez z punktu widzenia budowania potencjatu panstwa do tworzenia przyja-
znych warunkéw dla rozwoju spoleczenstwa obywatelskiego oraz przedsigbiorczosci.

W poczatkowym okresie podstawowym odniesieniem dla Good Governance
byty kwestie sprawnego i efektywnego funkcjonowania administracji, zwlaszcza
w zakresie efektywnej absorpcji srodkéw finansowych. Istotna byla poprawa ja-
kosci zarzadzania w instytucjach oraz rozwdj ich potencjalu administracyjnego
(ang. — State Capacity). Obszary te zwiazane byly z zasadniczymi celami pro-
gramow rozwojowych, w tym z poprawa uwarunkowan makroekonomicznych,
zmniejszaniem biedy, wykluczenia spolecznego i rozwojem poszczegélnych krajow.
Pézniej obejmowaly one nowe elementy, sposréd ktérych wymieni¢ nalezy dwie
podstawowe kategorie:

1) warunki polityczne zwigzane z demokratyzacja panstwa, poszanowaniem
praw czlowieka, swoboda funkcjonowania organizacji pozarzadowych itp.,

2) dodatkowe warunki ekonomiczne zwigzane najczesciej z oczekiwaniami
zagranicznych inwestoréw.

Dokfadne zrozumienie modelu GG uzupelnione musi by¢ wyjasnieniem poje-
cia Governance, ktére wg Banku Swiatowego przedstawiane jest w aspekcie trzech
elementdw, jako:

— proces wyboru, monitoringu i wymiany rzadéw,

— zdolno$¢ administracyjna do formulowania i implementowania polityk pu-
blicznych i zapewniania dobrej jakosci ustug publicznych,

— udzial obywateli w pracach instytucji administracyjnych, ktére zarzadzaja
politykami spotecznymi i gospodarczymi''>.

Z kolei, w programie Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP) Governan-
ce okreslane jest jako sprawowanie wladzy w sprawach gospodarczych, politycznych
i administracyjnych na wszystkich szczeblach administracyjnych, jak réwniez
obejmuje mechanizmy, procesy i instytucje, przez ktére obywatele i ich grupy moga
artykulowa¢ wlasne interesy, egzekwowac prawa i realizowac obowiazki, a takze
mediowa¢ w kwestiach spornych. Z kolei Agencja Stanéw Zjednoczonych na rzecz
Rozwoju Migdzynarodowego (United States Agency for International Development

— USAID) definiuje Governance jako zdolnos$¢ rzadu do efektywnego, wydajnego
(tj. oszczednego) i rozliczalnego procesu zarzadzania polityka publicznag, ktéry jest
otwarty na partycypacje obywateli i zmierza do wzmocnienia systemu demokra-
tycznego. Z przytoczonych definicji wynika jednoznacznie, ze zarzadzanie w mysl
modelu Governance kladzie nacisk na partycypacje obywateli i zapewnienie mozli-
wosci ich aktywnego udzialu w procesie zarzadzania, co jest zbiezne z postulatem
wykorzystania okreslonych metod zarzadzania zapewniajacych taka partycypacije
i sprawdzonych w sektorze prywatnym - a zatem tozsame z gléwng ideg NPM.

12 Definicja Banku Swiatowego [online], http:/civicpedia.ngo.pl/x/3273394#definicja_2 [dostep:
01.08.2011].
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Jak wspomniano wczes$niej, w odniesieniu do pojecia Governance jest okreslany
i operacjonalizowany termin Good Governance. Definiujac zakres pojecia ,,dobre
rzadzenie’, nalezy uwzgledni¢ w analizie nastgpujace elementy:

1) efektywno$¢ rzadow — zdolnos$¢ (potencjal) wtadz publicznych i administracji
(na roznych szczeblach zarzadzania) do efektywnego, sprawiedliwego i oszczednego
realizowania polityk publicznych (w tym dostosowanie skali interwencji publiczne;j
do rzeczywistych potrzeb spotecznych)'??,

2) rozwdj gospodarki — zdolnos¢ do tworzenia wysokiej jakosci polityki gospo-
darczej, gwarantujacej funkcjonowanie wolnego rynku, stabilnos¢ makroekono-
miczng, zapewnienie wzrostu gospodarczego itp.'",

3) demokratyzacje — przejrzysto$¢ i transparentnos$¢ funkcjonowania wiadz
publicznych i administracji, a takze zdolnos¢ do uczestniczenia obywateli w pracach
administracyjnych, w tym organizacji spolecznych i pozarzadowych, na zasadach
odpowiedniej reprezentatywnosci i pluralizmu'®.

Model GG wywiera znaczny wplyw na zarzadzanie administracja publiczna,
poniewaz zawierajac wszystkie postulaty modelu Governance, formuluje wlasne
kryteria, ktérym muszg sprosta¢ wtadze lokalne. Nalezg do nich: otwarto$¢ wladz
postulujaca maksymalng transparentnos¢ dziatan w stosunku do obywateli, a takze
partycypacja, ktdra rozumiana jest jako szeroki udzial spoleczenstwa w pracach
administracyjnych na wszystkich poziomach oraz w kazdym etapie. Wazne jest tez
kryterium rozliczalno$ci rozumianej jako jasny podziat odpowiedzialnosci, a takze
kryterium efektywnosci, ktére uwzglednia dwie dodatkowe zasady:

» zasade proporcjonalnosci, ktora zaklada, ze instrumenty dostarczania ustug
i polityk publicznych beda proporcjonalne do zakladanych celéw, a wiec reali-
zowane w sposob optymalny i oszczedny,

» zasade subsydiarnosci, wedlug ktérej dzialania wyzszego poziomu administracji
s3 jedynie pomocnicze wzgledem dziatan realizowanych na nizszych poziomach
zarzadzania, a wiec ich nie zastepuja''c.

Ostatnim kryterium jest koherencja rozumiana jako integracja zarzadzania
réznymi rodzajami polityki publicznej, zaréwno europejskiej, jak i krajowej, a tak-
ze miedzy réznymi poziomami wladz publicznych. Ponadto, dotyczy integracji

153 Patrz: Krajowy Program Reform na lata 2005-2008 oraz 2008-2011 na rzecz realizacji Strategii
Lizboriskiej, dokument Ministerstwa Gospodarki, zaakceptowany przez Rade Ministréw 27 grudnia
2005 .

14 Strategia Rozwoju Kraju 2007-2015, dokument opracowany przez Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego, zaakceptowany przez Rade Ministrow 29 listopada 2006 r.

15 A. Fraczkiewicz-Wronka, Nowa koncepcja zarzgdzania sprawami publicznymi: wspélzarzgdza-
nie rozwojem lokalnym, w: Nowe trendy w ekonomii i ich wykorzystanie w zarzgdzaniu, ,Problemy
Zarzadzania. Wydzial Zarzadzania Uniwersytet Warszawski” nr 2(17), red. K. Ry¢, Warszawa 2007,
s. 39-49.

16 Z. Zgud, Zasada subsydiarnosci w prawie europejskim, Krakow 1999; H. Izdebski, Samorzgd
terytorialny. Podstawy ustroju i dziatalnosci, Warszawa 2001, s. 89.
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polityki sektorowej i terytorialnej'”. Zasadne z punktu widzenia skutecznosci
procesu zarzadzania w administracji publicznej wydaje si¢ by¢ réwniez rozszerze-
nie pojecia koherencji na stosowane koncepcje, metody i techniki zarzadzania''®.
Postulat ten sformulowany zostal w wyniku krytycznej analizy zasad modelu
NPM, ktéremu zarzuca si¢ réwniez niesp6jnos¢ podejmowanych w ramach jego
stosowania dziatan'"’.

Omowione modele nowego zarzadzania publicznego oraz dobrego wspdtrza-
dzenia wyznaczajg sposdb zarzadzania w administracji publicznej przez formu-
fowanie postulatéw zwigzanych z reformowaniem tradycyjnego stylu dzialania
administracji, ksztaltowanej przez dziesi¢ciolecia drugiej potowy ubieglego wie-
ku. Oba wymienione modele koncentruja si¢ na: doborze metod i technik zarza-
dzania, strukturach organizacyjnych, sposobie $§wiadczenia ustug publicznych,
zapewnieniu partycypacji spolecznej w procesie podejmowania decyzji oraz na
kryteriach dzialania wladz lokalnych. Modele te réznigc si¢ miedzy sobg opisy-
wanym obszarem reform, stanowig jednoczesnie komplementarne uzupetnienie.
Model nowego zarzadzania publicznego proponowatl radykalne zmiany sposobu
zarzadzania w administracji publicznej przez bezposrednie zastosowanie podejscia
i praktyk stosowanych w sektorze przedsigbiorstw prywatnych. Odpowiedzia na ten
radykalizm byla konstruktywna krytyka tego modelu wraz z postulatami wspol-
rzadzenia oraz dobrego rzadzenia (Good Governance). Natomiast uzupelnieniem
obu wspomnianych modeli jest koncepcja zréwnowazonego rozwoju (Sustainable
Development — SD), ktéra nieco szerzej ujmuje kwestie zarzadzania publicznego,
koncentrujac si¢ w mniejszym stopniu na sposobie funkcjonowania i zarzadzania
jednostkami administracyjnymi.

Gléwny nacisk w modelu SD kiadzie si¢ na wyznaczenie kierunkéw oraz kry-
teriéw decyzji podejmowanych przez administracje publiczng'?®. W tym ujeciu
model SD wyznacza swoiste ramy dziatania wtadz publicznych, wskazujac, ze
biezace potrzeby spolecznosci powinny by¢ zaspokajane w taki sposéb, aby nie
umniejszac szans przyszlych pokolen'?’. Model takiej gospodarki zaktada odpo-
wiednio i $wiadomie uksztaltowane relacje pomiedzy wzrostem gospodarczym,
dbaloscig o srodowisko (nie tylko przyrodnicze, ale takze sztuczne — wytworzone
przez czlowieka) oraz zdrowiem cztowieka. W modelu SD dazy sie do zachowania

17 Biata Ksigga [online], http://eurlex.europa.eu/LexUriServ/site/pl/com/2004/com2004_0374pl01.
pdf [dostep: 01.08.2011].

18 T. Listwan, Modele i sktadniki strategicznego zarzgdzania kadrami, w: Zarzgdzanie kadrami,
red. T. Listwan, Warszawa 2002, s. 49.

9 L.R. Jones, D.E. Ketll, op. cit., s. 8-9.

120 T. Tietenberg, Environmental and Natural Resource Economics, New York 2003; S. Koztowski,
Przyszlos¢ ekorozwoju, Lublin 2005; Z. Bukowski, Zréwnowazony rozwdj w systemie prawa, Torun 2009.

121 T. Kiercel, Podstawy prawne ochrony Srodowiska w Unii Europejskiej, ,Prawo i Srodowisko”
2004, nr 4, s. 73.
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ekonomicznej i sSrodowiskowej efektywnos$ci podejmowanych przedsiewziec, co jest
spdjne z jedna z podstawowych zasad nowego zarzadzania publicznego'*.

Zgodnie z gtéwnymi zalozeniami SD dzialania wladz publicznych powinny
kierowac si¢ integracja w trzech obszarach, ktére sa kluczowe dla realizacji gtéwnej
idei tego modelu'*. Pierwszym z nich jest koncentracja na utrzymaniu wzrostu
gospodarczego oraz na réwnomiernym podziale korzysci osigganych z tego wzro-
stu. Jest to postulat wyznaczajacy kierunek dziatania wladz lokalnych w aspek-
cie wspierania rozwoju przedsiebiorczosci na terenie danej gminy oraz pomocy
jednostkom mniej zaradnym, aby mogly si¢ wlaczy¢ w proces realizacji wzrostu
gospodarczego — np. przez aktywizowanie lokalnego rynku pracy lub systemu
zachet do podejmowania lokalnej aktywnosci gospodarczej. Drugim obszarem
jest ochrona zasobow naturalnych i Srodowiska, w ramach ktérej formutowa-
ne sg zalecenia zwigzane z podejmowaniem racjonalnych ekonomicznie decyzji
ograniczajacych zuzycie zasobow, powstrzymujacych skazenie srodowiska oraz
zachowujacych naturalne ekosystemy. Trzeci obszar tworza postulaty dotyczace
dzialan stymulujacych rozwoj spoteczny, przede wszystkim przez wypracowanie
oraz zastosowanie instrumentéw pozwalajacych spotecznosci lokalnej sprawowac
aktywny udzial w podejmowanych decyzjach dotyczacych jej przysztosci. Ten
postulat tozsamy jest z jednym z gtéwnych zalozen modelu Good Governacne
dotyczacym partycypacji obywateli oraz ich realnego wptywu na wyznaczanie
kierunkow rozwoju danego obszaru.

Istotng role w modelu SD odgrywa kwestia edukacji, ktora postrzega si¢ w per-
spektywie spoteczno-kulturalnej, dotyczacej m.in. praw czlowieka, bezpieczenstwa,
réwnosci i tolerancji oraz zdrowia; srodowiskowej, ktéra dotyczy surowcow na-
turalnych, zmian klimatycznych, urbanizacji oraz zapobiegania i fagodzenia skut-
kow katastrof i kataklizmdéw; ekonomicznej, dotyczacej przeciwdzialania ubdstwu,
odpowiedzialnosci przedsiebiorstw oraz zasadom gospodarki rynkowej. Celem
tak prowadzonej przez wladze lokalne edukacji jest przede wszystkim budowanie
odpowiedzialnodci obywatelskiej i promocja demokracji przez uswiadomienie
jednostce jej praw i obowigzkow.

Wprowadzenie przedstawionych zalozen zréwnowazonego rozwoju w naturalny
sposob wyznacza kierunki dzialan, usprawnien oraz rodzaje decyzji podejmowa-
nych przez lokalne wladze. Wplywa na tres¢ strategii rozwoju, plany inwestycyjne,
a takze ksztalt budzetéw jednostek samorzadowych. Jak pokazuja wyniki badan
innych autoréw, proces realizacji tego modelu napotyka jednak na wiele barier
o charakterze ekonomicznym, spolecznym oraz organizacyjno-prawnym'*. Ba-

12 T. Tietenberg, op. cit., s. 35.

12 M. Kistowski, Regionalny model zréwnowazonego rozwoju i ochrony srodowiska Polski a strategie
rozwoju wojewddztw, Gdansk-Poznan 2003, s. 392.

2 M.A. Le$niewski, Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu w swietle ekorozwoju a konkurencyjnos¢
regionu, Kielce 2007.
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riery te wynikajg z faktu, ze model SD ma charakter kompleksowy i stad, dla jego

sprawnej realizacji niezbedne jest podejscie systemowe. W rzeczywistosci funk-
cjonowania polskich samorzadéw, w zwigzku z licznymi zaniedbaniami drugiej

polowy ubieglego wieku, zdecydowanych zmian i usprawnien wymaga wigkszos¢
z postulowanych przez model SD obszaréw szczegétowych, co dodatkowo utrudnia

realizowanie tego modelu w praktyce'*.

Przeprowadzona w niniejszym punkcie analiza trzech modeli funkcjonowania
administracji publicznej pokazuje przyczyny wspdlczesnie przeprowadzanych
reform oraz gléwne kierunki rozwoju administracji samorzadowej w przysztosci.
Modele te odpowiadajg na biezace problemy administracji panstwowej i pozwa-
laja jej na dopasowanie si¢ do zmian otoczenia wewnetrznego oraz zewnetrznego.
Zmiany te majg charakter obiektywny, zatem brak dzialann dopasowujacych moze
doprowadzi¢ do zahamowania rozwoju. Dodatkowo, wskazane zostaly uwarun-
kowania dziatan wladz publicznych, zaréwno w aspekcie dziatan organizacyjno-
-zarzadczych, jak i kierunkéw podejmowanych decyzji strategicznych. Wskazano
na przyczyny powstania i popularnoéci analizowanych modeli, przytaczajac do-
datkowo glosy krytyki, ktére przedstawiono w sposéb konstruktywny, pozwalajacy
na doskonalenie i uzupetnienie tych modeli w przysztosci.

Jak wynika z przeprowadzonej analizy, istotnym obszarem przemian warun-
kujacych wdrozenie postulatéow omawianych paradygmatow sa procesy i systemy
zarzadzania. Zmiany w tym obszarze polegaja na koncentracji na odbiorcach ustug
publicznych, ktérzy z jednej strony traktowani sg jako konsumenci, a z drugiej
jako obywatele, ktorzy dzigki mechanizmom (metodom, technikom i strukturom)
zarzadzania zachowujg realny wplyw na podejmowane decyzje zarzadcze. Takie
podejscie wymaga wdrozenia mechanizmoéw sprzyjajacych zaangazowaniu klien-
tow/obywateli w dzialalno$¢ organizacji publicznych przez sprawne rozpoznanie
ich potrzeb oraz ich elastyczne zaspokojenie. Aktualne stajg sie¢ réwniez metody
partycypacyjne. Postulaty te wymagaja m.in. zmiany tradycyjnie hierarchicznych
struktur organizacyjnych na struktury procesowe, umozliwiajace zwiekszenie efek-
tywnosci oraz skutecznosci podejmowanych dziatan przy jednoczesnym uwzgled-
nieniu potrzeb odbiorcéw ustug publicznych. Rola wladz krajowych oraz lokalnych
jest inicjowanie i skuteczne wdrazanie wspomnianych usprawnien, przy wsparciu
politycznym podejmowanych dzialan. Szczegélnie przydatne jest tutaj podejscie
sieciowe, pozwalajace na budowanie koalicji i porozumien — czgsto niezbednych
dla wdrozenia zmian. Rolg menedzeréw publicznych jest poszukiwanie skutecz-
nych sposobdw zaspokojenia rozpoznanych potrzeb, natomiast rolg spolecznosci
lokalnych jest ocena powyzszych dzialan oraz artykulowanie potrzeb i preferencji,
a dzieki temu wywieranie bezposredniego wptywu na podejmowane decyzje doty-
czace oferty publicznej. Wszystkie te dziatania muszg by¢ zgodne z nadrzednymi

125 S. Kozlowski, Ekorozwéj, wyzwanie XXI wieku, Warszawa 2002, s. 200—-220.
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zalozeniami modelu zréwnowazonego rozwoju, ktéry biorac pod uwage kwestie
ekonomiczne, spoleczne oraz Srodowiskowe, wyznacza swoisty tunel nawigowania
dla wszelkich decyzji wladz samorzadowych.

2.3. Determinanty rozwoju lokalnego

Rozwoj lokalny jest pojeciem kluczowym dla niniejszej pracy, poniewaz poruszane
w niej zagadnienia zwigzane z wdrazaniem zarzadzania procesowego majg takze
stuzy¢ stymulowaniu szybszego, bardziej skutecznego i efektywnego rozwoju lo-
kalnego dzieki usprawnieniu dziatania administracji lokalnej. Dlatego, dla lepsze-
go zrozumienia istoty problemu, wazne jest odpowiednie zdefiniowanie pojecia
»rozwoju lokalnego” Przez rozwdj rozumie¢ nalezy proces przeobrazen, zmian,
przechodzenia do standw lub form bardziej ztozonych lub pod pewnym wzgledem
doskonalszych; takze pewne (wyzsze) stadium tego procesu, rozkwit, rozrost'*.
Powyzsza definicja rozwoju pozwala na ujecie tego procesu w dwoch umownych,
wspolzaleznych perspektywach: mikro i makro. Zaleznosci te pokazuje rysunek 7.

Rozwdj w perspektywie mikro > Rozwdj w perspektywie makro
Y Y
Administracja lokalna Region (aspekt spoteczny
(urzad gminy) i gospodarczy)

A A

Usprawnienia systemu
zarzadzania (np. wdrozenie Przyspieszenie rozwoju
zarzadzania procesowego)

Rys. 7. Wspotzalezno$é perspektyw rozwoju

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.

Rysunek 7 pokazuje zalezno$¢ pomiedzy rozwojem w umownej perspektywie
mikro, ktéra stanowig przeobrazenia i zmiany zachodzace w administracji lokalnej
oraz perspektywa makro, ktorg sa przeobrazenia i zmiany w skali calego regionu
(gminy). Zgodnie z przytoczong definicjg rozwoju, przeobrazenia te prowadzic¢ po-

126 Stownik Jezyka Polskiego PWN [online], http://sjp.pwn.pl/szukaj_poczatek/rozwdj/ [dostep:
08.08.2011].
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winny w obu perspektywach do powstania stanu doskonalszego i osiggania nowych,
wyzszych stadiéw rozkwitu i wzrostu. Prawidlowos¢ widoczna na rysunku 7 oznacza,
ze administracja lokalna, przez podejmowane dziatania (np. odpowiednie uspraw-
nienia systemo6w zarzadzania), moze wywiera¢ wplyw na osigganie nowych stadiow
rozkwitu i wzrostu regionu, zar6wno w ujeciu spolecznym, jak i gospodarczym.

Pojecie ,,rozwoju lokalnego” definiowane jest w literaturze przedmiotu w rézny
sposob. W ujeciu statycznym — rozwdj lokalny jest to faza rozwoju lub postepu
spoleczenstwa w jakims aspekcie, ktora jest okreslona lub ograniczona do pewne-
go, zwykle matego rejonu lub obszaru'”’. Takie ujecie definicyjne wskazuje przede
wszystkim na to, ze pojecie rozwoju lokalnego ogranicza si¢ do pewnego, zwykle
matlego, obszaru. W ujeciu dynamicznym'*® — ,,rozwéj lokalny” rozumiany jest jako
proces ukierunkowany na wzmocnienie potencjalu spolecznosci miast i wsi, co
z kolei promuje ich wzrost gospodarczy i spoleczny oraz rozwoj ich mieszkancows;
rozumiany jest réwniez jako proces wyréwnujacy szanse, wzrastajacy i samo sie¢
podtrzymujacy, ktéry uwzglednia aspekty srodowiskowe i piciowe'”. Ujecie dy-
namiczne wskazuje na procesowy charakter rozwoju lokalnego, tzn. wymagajacy
od decydentéw dziatan ciagglych — w sferze biezacego zarzadzania oraz planowania
strategicznego. Ujecie to podkresla zatem role systemu zarzadzania i koniecznosci
jego usprawniania w stymulowaniu rozwoju lokalnego'*.

Rozwdj lokalny rozpatrywany jest zwykle w dwoch podstawowych plaszczy-
znach - spolecznej i gospodarczej. Przez rozwoj gospodarczy rozumie si¢ zmiany
strukturalne oraz inne towarzyszace wzrostowi gospodarczemu, ktéry okresla-
ny jest jako rozszerzenie si¢ zdolnosci danego obszaru do produkcji towaréw
i ustug'. Wspomniana zdolnos$¢ regionu do wytwarzania wywiera wptyw na
wszelkie zjawiska wazne dla regionu. Po pierwsze, na powstanie nowych miejsc
pracy, a wiec stworzenie pewnej bazy dla spotecznosci, ktéra pozwala jej na osie-
dlanie si¢ i utrzymanie na danym terenie. Dodatkowo, wraz z rozwojem gospo-
darczym wzrasta standard zycia, dochdd spoteczny oraz mozliwosci wyboru dla
mieszkancow - nie s3 oni ograniczeni do jednego miejsca i sposobu uzyskiwania
dochodu'*. Po drugie, wzrost liczby przedsiebiorstw operujacych na danym terenie,

127 European Environment Information and Observation Network (EIONET) [online], http://
www.eionet.europa.eu/ [dostep: 09.08.2011].

128 Podzial na ujecie statyczne i dynamiczne pojecia rozwoju lokalnego jest propozycja wlasna
autora, wynikajaca z obserwacji poczynionych na podstawie studiow krajowej i zagranicznej litera-
tury przedmiotu.

12 T. Cabbott, J. Covey, Social Investment Funds, An Expanded Critique, “IDR Reports” 1996,
Vol. 12, No. 4, s. 9.

130 M. Hart, M. Murray, Local Development in Northern Ireland — The Way Forward, A Background
Paper Northern Ireland Economic Council, Belfast 2000.

131 D.R. Kamerschen, R.B. McKenzie, C. Nardinelli, Ekonomia, Gdansk 1991, s. 958.

132]. Melkers, D. Bugler, B. Bozeman, Technology Transfer and Economic Development, w: Theories
of Local Economic Development, ed. R.D. Bingham, R. Mier, Newbury Park CA 1993, s. 233.
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powoduje zwiekszenie dochodéw budzetowych w ramach dochodéw wiasnych, np.
z podatkéw lokalnych'. Wzrost ten przeklada sie bezposrednio na mozliwosci
inwestycyjne, co z kolei prowadzi do zwigkszenia przewagi konkurencyjnej i do
kolejnego przyspieszenia rozwoju gospodarczego. Zjawisko to, nazywane spiralg
rozwojows, przedstawia rysunek 8'3*.

Wzrost konkurencyjnosci .| Rozwdj gospodarczy Wzrost dochodow N
gmin (inwestycje pierwotne) (inicjacja) (budzetowych)
Ciagle inwestycje N Dalszy wzrost Przyspieszenie wzrostu
(wtdrne) konkurencyjnosci gminy gospodarczego

Rys. 8. Spirala rozwojowa

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Powyzszy proces wymaga aktywnego i sprawnego zarzadzania gming oraz od-
powiedniego odczytywania potrzeb lokalnego sektora biznesowego. Wystepuja tu
dwa typy inwestycji. Inwestycje pierwotne — podejmowane sg wtedy, gdy wladze
lokalne rozpoczynaja swoje dzialania zwigzane z budowg przewagi konkurencyjnej.
Sa one zwykle utrudnione brakiem zasobdw i dlatego odpowiednie dopasowanie
dziatan do potrzeb klientéw nabiera jeszcze wickszego znaczenia. Inwestycje wtor-
ne finansowane sg ze srodkow budzetowych, bedacych pochodng wczesniejszych
dzialan. Aby zapoczatkowac proces spirali rozwojowej oraz aby utrzymywac go na
odpowiednim poziomie, potrzebne jest ciagle stosowanie usprawnien w obszarze
zarzadzania, gdyz konkurencja wymusza stosowanie zaréwno standardowych, jak
i innowacyjnych instrumentéw wspierania przedsiebiorczosci'*.

Rozwoj gospodarczy jest stosunkowo tatwo mierzalny. Do jego typowych
miernikéw zaliczy¢ mozna: liczbe przedsigbiorstw dzialajacych na danym terenie,
przyrost miejsc pracy w danej jednostce czasu, produkt narodowy brutto w prze-

13 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, Dz.U. z 2001 ., nr 142, poz. 1591.

13 Pojecie spirali rozwojowej gminy jest propozycja wlasng autora. Wykorzystano tu znane po-
wszechnie w teorii ekonomii pojecie spirali inflacyjnej, ktére podkresla mechanizm samonapedzania
sie wspotzaleznych ze soba zjawisk.

1% Instrumenty standardowe nie stanowig o przewadze konkurencyjnej gminy poniewaz s zwykle
powszechnie stosowane przez inne gminy. Jest to np. rozwoj sieci drogowej, elektrycznej, gazowej itp.
Instrumenty innowacyjne dotycza tych obszaréw, ktore wyrézniaja gmine na tle konkurencji, czyli
np. atrakcyjne stawki podatkéw od nieruchomosci, wprowadzenie marek lokalnych itp. M. Flieger,
Ocena gminnych instrumentow wspierania przedsigbiorczosci, ,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i So-
cjologiczny” Poznan 2009, nr 1, s. 156-167.
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liczeniu na jednego mieszkanca, dochody na mieszkanca lub wielkos¢ lokalnych
przychodéw budzetowych z dochodéw wiasnych, np. z podatku od nieruchomosci,
a takze wysokos¢ stopy bezrobocia'*.

Rozwdj spoleczny jest procesem ukierunkowanym, w wyniku ktérego naste-
puje ciagly wzrost pewnych istotnych dla danego spoleczenstwa czy spolecznosci
zmiennych. Proces spoteczny definiowany jest jako seria zjawisk majacych wptyw
na osobowos¢ grupy spolecznej. Grupy te i jednostki $cieraja si¢ ze soba pod wply-
wem réznego rodzaju zaleznosci przyczynowych lub strukturalno-funkcjonalnych
i w wyniku tych zjawisk nastepujg réznego rodzaju przeobrazenia spoteczno-kul-
turowe. Proces rozumiany jest jako powigzania strukturalno-funkcjonalne lub
przyczynowe, ciagla seria zmian, rozwoj'?’.

Jak pokazuje przytoczona definicja rozwoju spotecznego, kluczowa role odgrywa
w nim pojecie zmiennych, na ktérych koncentruja si¢ wladze lokalne, zarzadzajac
tym procesem. Do typowych zmiennych decydujacych o rozwoju spolecznym za-
liczamy poziom wyksztalcenia, zdrowia oraz §wiadomosci kulturalnej. Takie ujecie
rozwoju spolecznego wskazuje na znaczne mozliwosci wspierania i modelowania
tego rozwoju przez wladze samorzadowe i jednoczesnie definiuje gtéwne zadania
w tym obszarze: ufatwienie dostepu do edukacji na wysokim poziomie, ochrony
zdrowia oraz infrastruktury kulturalnej. Dodatkowo rozwoj spoleczny to takze
dostep do infrastruktury technicznej, czyli drég, mediow itp.

Lokalny rozwdj gospodarczy i rozwdj spoteczny sg zjawiskami wspoétzaleznymi.
Dzigki nowym i atrakcyjnym miejscom pracy na danym terenie przybywaja spe-
cjalisci zasilajacy lokalne zasoby ludzkie, ktére moga z kolei stanowi¢ o przewadze
konkurencyjnej skutkujacej dalszym rozwojem gospodarczym. Z kolei rozbudowa
infrastruktury technicznej skutkujaca zwigkszeniem liczby podmiotéw gospodar-
czych prowadzi do zwigkszenia dochodéw budzetowych oraz zwigzanych z tym
nowych mozliwosci rozbudowy infrastruktury spolecznej. Jednak w kazdym z tych
dzialan istotne jest przyjecie tzw. perspektywy marketingowej, czyli poszukiwanie
odpowiedzi na pytanie, jakie sa biezace potrzeby mieszkancow i przedsigbiorstw,
a takze w jaki sposob nalezy je skutecznie zaspokoi¢'*®. Taka perspektywa ksztattuje
now3 jako$¢ dziatan wladz lokalnych i warunkowana jest wdrozeniem sprawnego
systemu zarzadzania, ktory wlasciwie odczytuje i dostosowuje sie do zmieniajacych
sie potrzeb lokalnych.

1% A. Gobar, The Need for Community Self-Evaluation, w: Economic Development in Local Go-
vernment, ed. R.L. Kemp, Jefferson, North Carolina and London 1995, s. 19.

¥ B. Domanski, Czynniki spoteczne w lokalnym rozwoju gospodarczym we wspotczesnej Polsce,
w: Wybrane problemy badawcze geografii spotecznej w Polsce, red. 1. Sagan, M. Czepczynski, Gdansk
2001, s. 127. Ujecie procesowe jest w definicji rozwoju szczegdlnie cenne ze wzgledu na mozliwo$é
oceny zmian w réznych punktach czasowych.

1% L. Wojtasiewicz, Ekonomiczne uwarunkowania rozwoju lokalnego, w: Rozwdj lokalny i lokalna
gospodarka przestrzenna, red. .. Parysek, Poznan 1996, s. 100.
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Dla lepszego zrozumienia mechanizméw rozwoju lokalnego bierze si¢ pod
uwage zasoby wykorzystywane w procesie rozwoju, uczestnikow tych proceséw
oraz procesy zarzadcze zwigzane z wykorzystaniem poszczegdlnych zasobow przez
aktorow wewnetrznych i zewnetrznych. Ponizej przeanalizowano podstawowe
typy rozwoju lokalnego. Dodatkowo, okreslona zostata rola wtadz samorzadowych
w poszczegdlnych typach.

Wyrézniamy cztery podstawowe typy rozwoju lokalnego. Klasyfikacja ta wynika
z kombinacji wspomnianych zmiennych - uczestnikéw i zasobéw rozwoju w aspekeie
wewnetrznym oraz zewnetrznym'”. Wedtug A. Klasika wyrézni¢ mozna nastepujace
koncepcje rozwoju lokalnego: egzogeniczny, spolaryzowany, endogeniczny, zintegro-
wany i samopodtrzymujacy sie'*. W innych klasyfikacjach podzial ten jest nastepujacy:
1. Rozwdj endogeniczny — oparty na maksymalizowaniu wykorzystania zasobow

lokalnych przez lokalnych aktoréw. Moze by¢ realizowany na obszarze posia-

dajacym mozliwosci instytucjonalne i organizacyjne do samomobilizowania
zasobow ludzkich, finansowych i surowcowych, ktére wystepuja na danym
terenie w odpowiedniej ilosci i jakosci.

2. Rozwdj egzogeniczny — proces, ktdry polega na wykorzystywaniu zasobow
zewnetrznych przez zewnetrznych uczestnikéw. Wystepuje na obszarach, gdzie
brakuje podmiotéw lokalnych zdolnych do zmobilizowania miejscowych zaso-
béw pracy, gdzie nie ma odpowiednich zasoboéw finansowych i surowcowych.
Rozwdj egzogeniczny opiera si¢ na wykorzystywaniu zewnetrznych czynnikow,
takich jak: technologia, kapital, czasami surowce, przy jednoczesnym eksplo-
atowaniu lokalnego rynku pracy, gléwnie ze wzgledu na niskie koszty. Takze
rynek zbytu jest gtéwnie zewnetrzny.

3. Rozwdj pobudzajacy (zasoby wewnetrzne) — wystepuje, gdy rozwoj lokalny
wynika z zaangazowania aktoréw zewnetrznych, wykorzystujacych zasoby da-
nego obszaru. Przykladowo — firmy zewnetrzne dzigki wlasnemu kapitalowi
i technologii moga zaangazowa¢ miejscowych pracownikéw o potrzebnych
kwalifikacjach, a takze wykorzystywa¢ lokalne surowce. Skutecznos¢ firm ze-
wnetrznych o charakterze globalnym wynika czesto z posiadanych przez nie
powiazan gospodarczych, zapewniajacych promocje¢ i sprzedaz na rynkach
zewnetrznych.

4. Rozwdj przyciagajacy (zasoby zewnetrzne) — polega na zaktywizowaniu miejsco-
wych aktoréw dzieki udostepnieniu zasoboéw zewnetrznych, ktérymi najczesciej
moga by¢ srodki finansowe oraz tzw. know-how, czyli wiedza, metody szkolenia'*.

13 A. Pichierri, Concertation and Local Development, ,International Journal and Regional Rese-
arch” 2002, Vol. 26, No. 4, s. 689-706, za: ].E. Nowak, Modernizacja lokalnej administracji publicznej
a rozwdj lokalny, Poznan 2006, s. 21-23.

10 A, Klasik, Zarzgdzanie rozwojem lokalnym, w: Zarzqdzanie rozwojem gminy w zespotach
miejsko-przemystowych, red. F. Kuznik, Katowice 1996, s. 16.

1417 Hausner, Ekonomia spofeczna i rozwdj, ,Ekonomia spoleczna. Teksty” 2008, nr 12, s. 11-13.
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Wymienione typy rozwoju stanowia dogodng podstawe do diagnozy uwarun-
kowan dzialania wladz lokalnych - maja one zatem znaczny wymiar aplikacyjny.
W tym aspekcie zasadne wydaje si¢ wzbogacenie tej typologii okresleniem znacze-
nia roli wltadz w wymienionych typach w podziale na role biezacg i strategiczng.
Warto réwniez wskaza¢ najwazniejsze zadania. Propozycje w tym zakresie zawiera
tabela 1.

Tabela 1. Rola i zadania gminy w stymulowaniu poszczegdlnych typéw rozwoju lokalnego

Rodzaj rozwoju - | Rola biezaca/rola , . .
Lp. : Glowne zadania gminy
cechy strategiczna
1. |Rozwdj endogenicz- | znaczna/znaczna aktywizacja i wsparcie aktoréw wewnetrznych
ny — aktorzy i zasoby optymalizacja zasobéw wewnetrznych
wewnetrzne dzialania zachecajace skierowane do aktoréw ze-
wnetrznych
proba komplementarnego powigzania wykorzysta-
nia zasobow wewnetrznych z zewnetrznymi - efekt
synergii
2. |Rozwdj egzogenicz- | znaczna/znaczna dziatania ukierunkowane na zainteresowanie pod-
ny — aktorzy i zasoby miotéw zewnetrznych komplementarnymi zasobami
zewnetrzne lokalnymi (np. ludzkimi)
rozw6j zasobéw lokalnych
aktywizacja aktoréw lokalnych (np. aktywne wspiera-
nie przedsigbiorczoéci na terenie gminy)
zawieranie porozumien np. miedzygminnych umozli-
wiajacych danej gminie wlaczenie si¢ i modelowanie
na swoja korzys¢ wiekszych przedsigwzigc lokalnych
3. | Rozwoj pobudzajacy | znaczna/znaczna wspieranie zainteresowania podmiotéw zewnetrznych
— aktorzy zewnetrzni atrakcyjnymi zasobami wewnetrznymi
i zasoby wewnetrzne wspieranie rozwoju aktoréw wewnetrznych
system zachet skierowany do aktoréw wewnetrznych
zwigzany z wykorzystaniem zasobéw wewnetrznych
i zewnetrznych
dziafania pozwalajace na wigksze zaangazowanie zaso-
bow zewnetrznych - efekt synergii taczenia zasobow
4. | Rozwdj przyciagajacy | znaczna/znaczna ciagte uswiadamianie i tworzenie mozliwosci wyko-
— aktorzy wewnetrzni rzystania zasobow zewnetrznych przez aktoréw we-
izasoby zewnetrzne wnetrznych
optymalizacja zasobéw wewnetrznych
system zachet dla aktoréw zewnetrznych
dziatania sprzyjajace wspotpracy aktoréw wewnetrz-
nych i zewnetrznych

716 dto: opracowanie whasne.

Jak pokazuje tabela 1, w kazdym z typéw rozwoju rola wiadz lokalnych jest
znaczna zaréwno w aspekcie dziatan biezacych, jak i strategicznych. Zwigzane jest
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to z faktem, zZe dominujacy na danym obszarze typ rozwoju lokalnego nie zwalnia
wiadz lokalnych z obowigzku podejmowania biezacych oraz strategicznych dziatan
zmierzajacych do wykorzystania mechanizméw charakterystycznych dla pozosta-
tych typéw rozwoju. Oznacza to, ze np. gmina, w ktérej definiuje si¢ jako domi-
nujacy endogeniczny typ rozwoju, oprocz dzialan wspierajacych ten typ, powinna
réwniez prowadzi¢ dziatania komplementarne, zwigzane z maksymalnym angazo-
waniem aktoréw zewnetrznych, ktérzy moga korzystac¢ z bogatych zasobow danej
gminy, a jednoczesnie stymulowac aktoréw wewnetrznych do komplementarnego
wykorzystania zasobéw zewnetrznych, dzigki czemu mogg oni przyspieszy¢ proces
rozwoju wlasnego oraz, w efekcie — proces rozwoju lokalnego. Takie podejscie
sprzyja integracji gmin, poniewaz czgsto ich interesy przenikaja si¢ i sa wspodtza-
lezne. Dodatkowo, przez wykorzystanie efektu synergii wynikajacego z taczenia
rozproszonych zasobéw wzrasta efektywnos¢ ich wykorzystania, co w aspekcie
ograniczonej ilosci zasoboéw ma istotne znaczenie dla lokalnego rozwoju'*.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, zjawisko rozwoju lokalnego jest zlozone.
Ujawnia si¢ to rowniez w aspekcie uwarunkowan tego rozwoju. Poniewaz na rozwdj
lokalny skfada si¢ rozwoj w aspekcie spotecznym oraz gospodarczym, wydaje sie, ze
czynnikéw wywierajacych nan wplyw jest tyle, ile potrzeb ludnosci oraz podmiotéw
gospodarczych. Dodatkowo, waga poszczegélnych czynnikéw jest inna w zalez-
nosci od sytuacji spoteczno-gospodarczo-politycznej. W poczatkowym okresie
transformacji w latach 90. ubieglego wieku dominujacg role w literaturze przed-
miotu przypisywano czynnikom zwigzanym z dostepnoscia zasobow technicznych,
infrastrukturalnych oraz finansowych, a takze zasobow ludzkich i naturalnych'*.
Bylo to zwigzane z powszechnie spotykanym brakiem tych zasobdw oraz ze ztym
stanem infrastruktury pozostaltym po poprzednim systemie.

Wraz ze zmiang procesow rozwojowych w koncu XX w., réwniez w krajach
rozwinietych gospodarczo'*, zmianie uleglty poglady dotyczace uwarunkowan
rozwoju lokalnego'®. Zwrécono uwage na koniczno$¢ przemyslanego doboru
podmiotéw gospodarczych, rozpoczynajacych dziatalnos¢ na danym terenie pod
katem mozliwo$ci komplementarnego dopasowania si¢ do ludzkich, rzeczowych
oraz naturalnych zasobéw lokalnych. Duzg role zaczety odgrywac zasoby wiedzy,
ktdére wspolczesnie uwazane sg za jedno z podstawowych zrodel przewagi konku-
rencyjnej. Zasoby te wzmacniaja znaczenie elastycznosci, ktéra mozna rozpatrywac

2 R. Sobiech, Przeciwdzialanie bezradnosci spotecznej, Warszawa 2003, s. 26.

43 1]. Parysek, Gospodarka lokalna w warunkach wolnego rynku i samorzgdowych struktur spo-
tecznych, w: Rozwéj lokalny i lokalna gospodarka przestrzenna, red. ].]. Parysek, Poznan 1996, s. 38—39;
A. Klasik, F. Kuznik, Planowanie strategiczne rozwoju lokalnego i regionalnego, w: Funkcjonowanie
samorzgdu terytorialnego. Doswiadczenia i perspektywy, red. S. Dolata, Opole 1998, s. 395.

144 R. Hudson, Institutional Change, Cultural Transformation and Economic Regeneration: Myths
and Realities from Europe’s Old Industrial Areas, in: Globalization, Institutions and regional Develop-
ment in Europe, ed. A. Amin, N. Thrift, London 2001, s. 196.

145 R. Domanski, Geografia ekonomiczna. Ujecie dynamiczne, Warszawa 2004, s. 31.
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w dwdch aspektach. Z jednej strony — zasoby wiedzy (np. kadra urzedu gminy
oraz zasoby lokalnego rynku pracy) powoduja, ze wladze lokalne mogg elastycznie
dopasowywac swoja oferte do dynamicznie zmieniajacych si¢ wymagan sektora
biznesowego. Mozliwos¢ szybkiej reakcji na pojawiajace sie szanse przyciagniecia
nowych przedsiebiorstw na teren gminy jest jednym z warunkéw dynamicznego
rozwoju gospodarczego'*. Z drugiej strony — elastyczne zasoby wiedzy ulatwiaja
organizacjom sprawne dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb klientéw
oraz warunkéw rynkowych'¥. Zasoby wiedzy powodujg takze zwigkszenie pozio-
mu kreatywnosci pracownikéw, co skutkuje powstawaniem nowych, skutecznych
rozwigzan, a to ma duze znaczenie w biezacej walce konkurencyjnej'*.

Przedstawione zmiany wskazuja na to, ze wspélczesne czynniki rozwoju lokal-
nego w znacznym stopniu uwarunkowane sg zmianami zachodzacymi w mechani-
zmach konkurencyjnych sektora prywatnego. Wymaga to od jednostek lokalnych
biezacego rozpoznawania tych potrzeb, a nawet ich przewidywania, poniewaz
szybkie dopasowanie si¢ do nich jest warunkiem uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej i w efekcie przyspieszenia rozwoju. Aby sprosta¢ tym wymogom, jednostki
administracji panstwowej muszg posiadac sprawny system zarzadzania, ktory na-
stawiony jest na ciagle badanie wymagan klientow wewnetrznych i zewnetrznych
oraz ktdry jest zdolny do szybkiego dopasowania si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb.
Wladze lokalne musza by¢ takze zdolne do skutecznego zachegcania spotecznosci
lokalnej oraz podmiotéw gospodarczych do efektywnego wykorzystania potencjatu
lokalnego. Sprzyjanie innowacjom, transferowi nowych pomystéw oraz technologii
to cechy rozwoju opartego na wiedzy'*.

Wymienione uwarunkowania rozwoju lokalnego powoduja, ze zmianie ulegaja
takze wymogi stawiane lokalnym przywdédcom oraz kadrom. Na poziomie gminy
konieczne jest wprowadzenie zalozen organizacji uczacej sie, tak aby elastycznie
korzystala ze swoich zasobéw wiedzy i doswiadczenia. W zwigzku z tym, zmianie
ulec musi takze kultura organizacyjna — od typowego wykonawstwa i admini-
strowania w kierunku organizacji, w ktérej dominuje che¢ pomocy i dzielenia si¢
doswiadczeniami, pracownicy sg kreatywni i skutecznie wprowadzaja zmiany'*.
Konieczne jest takze wykorzystanie nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania,
pozwalajacych dziala¢ sprawniej i efektywniej. Powoduje to, ze liderzy lokalni musza

146 P Wright, M.J. Kroll, J. Parnell, Strategic Management: Concepts and Cases, New York 1998, s. 31.

47]. Niemczyk, Organizacja uczqgca sig, w: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem przyszlosci, red. K. Pe-
rechuda, Warszawa 2000, s. 76.

148 'W. Bienkowski, Regonamika i jej wplyw na konkurencyjnosé gospodarki amerykariskiej, War-
szawa 1995, s. 48—60.

% R. Domanski, op. cit., s. 270.

1% M. Flieger, Od administrowania do zarzadzania publicznego - transformacja stanowigca warunek
efektywnego zarzqgdzania gming oraz przedsigbiorstwami sektora publicznego, w: Zmiana warunkiem
sukcesu. Przeobrazenia systemow zarzgdzania przedsigbiorstw, red. J. Skalik, Wroctaw 2007, s. 151-158;
J. Niemczyk, op. cit., s. 82.
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posiada¢ wiedze i umiejetnosci konieczne do sprawnego wprowadzania przedsta-

wionych zalozen. Jednak jak pokazuja wyniki badan prowadzonych przez autora

w latach 2008-2010, znajomo$¢ wspolczesnych koncepcji i metod zarzadzania

wsrod kadry zarzadzajacej w gminach jest wcigz ograniczona'™.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze rozwdj lokalny warunkowany jest przez
dwie, wspolzalezne grupy czynnikéw: zewnetrzne i wewnetrzne. Do czynnikéw
zewnetrznych zaliczmy:

« czynniki polityczne — regulacje prawne, zasoby finansowe i inne, wsparcie
organizacyjne,

« czynniki zagraniczne - dzialania UE, regulacje UE, pomoc finansowa, zaloZenia
programéw operacyjnych UE,

« czynniki biznesowe — zasoby, innowacyjnos¢, konkurencyjnosc¢,

+ czynniki ekonomiczne - koniunktura, trendy krajowe i globalne,

« czynniki spoleczno-kulturowe - etos pracy, cechy narodowe.

Do czynnikéw wewnetrznych zaliczamy:

» zasoby lokalne - ludzkie, finansowe, zasoby wiedzy, infrastruktura, sSrodowisko,
gospodarka,

» administracja lokalna - zasoby wiedzy, kreatywnos¢, system zarzadzania, umie-
jetno$¢ uczenia sie, ukierunkowanie na potrzeby interesariuszy, elastycznos¢.
Przedmiotem szczegélnego zainteresowania w niniejszej pracy jest czynnik

administracji lokalnej (urzad gminy) i sposéb jej funkcjonowania, ktéry ma takze

bezposredni wptyw na stymulowanie rozwoju lokalnego.

2.4. Wptyw globalizacji na rozwaéj lokalny

Globalizacja jest to proces wystepujacy (w ostatnich dziesiecioleciach) w gospo-
darce $wiatowej, ktory charakteryzuje si¢ nasileniem mobilizacji i przeptywu débr,
kapitalow i sity roboczej w skali ogélnoswiatowej'>>. Zjawiskom tym sprzyja rozwdj
transportu, komunikacji, telekomunikacji oraz szybki przeptyw informacji w me-
diach. Tej ewolucji gospodarczej towarzysza przeobrazenia w sferze spolecznej,
kulturowej, ustrojowej oraz politycznej, prowadzace do konfrontacji i zblizenia
w tych obszarach miedzy panstwami, narodami i ludzmi na calym $wiecie. Glo-
balizacja ma wiec swdj wymiar gospodarczy i spoteczny, polityczny i kulturowy'>.

"I M. Flieger, Implementacja technik i metod organizatorskich w systemach zarzadzania gming,
w: Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy, red. M. Hopej, M. Moszkowicz, J. Skalik,
Wroctaw 2010, s. 51-58; M. Flieger, Préba oceny zastosowania i skutecznosci metod zarzgdzania
w gminach, w: Instrumenty zarzqdzania we wspélczesnym przedsiebiorstwie — nowe kierunki, red.
K. Zimniewicz, Poznan 2009, s. 176—180.

122 M. Kempny, Globalizacja, w: Encyklopedia socjologii, Warszawa 1998, s. 241.

193 E. Cziomer, Globalizacja a stosunki migdzynarodowe, w: Zmieniajgce si¢ przedsigbiorstwo
w zmieniajgcej politycznie Europie, red. T. Wawka, t. 3, Krakow 2000, s. 114.
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W kontekscie gospodarczym globalizacji sprzyja proces tworzenia organizacji
miedzynarodowych, takich jak UE lub NAFTA, ktdére powstaly w skali lokalnej,
oraz organizacji globalnych, takich jak MFW, WHO czy WTO"*. Obecnie proces
globalizacji, gtéwnie dzieki uczestnictwu w organizacjach lub porozumieniach
miedzynarodowych, obejmuje wiekszos¢ znaczacych gospodarczo krajow $wiata,
przez co ro$nie ich wspoélzaleznos¢ ekonomiczna. Powoduje to, ze organizacje
znajdujace si¢ na danym terenie musza konkurowa¢ nie tylko z bezposrednimi
sasiadami (w sensie geograficznym), ale takze z wieloma organizacjami z obszaréw
znacznie oddalonych fizycznie.

Tak rozumiane zjawisko globalizacji powoduje, ze coraz wigksza role w rozwoju
lokalnym odgrywa polityka prowadzona przez wladze zaréwno krajowe, jak i lo-
kalne. Aby skutecznie konkurowa¢ w skali globalnej, korporacje miedzynarodowe
z jednej strony stosuja podobne metody zarzadzania, poréwnujac sie do organizacji
konkurencyjnych, a z drugiej strony — prébuja si¢ wyrdznic¢, poszukujac w ten spo-
sob zrodel przewagi konkurencyjnej'*. Jednym ze sposobdw poszukiwania takich
réznic jest dokonywanie wyboréw, dotyczacych lokalizacji dziatalnosci gospodar-
czej'*S. Wybory korporacji miedzynarodowych, jak réwniez firm krajowych, w tym
obszarze uwarunkowane s3 dzialaniami zaréwno na szczeblu ogdlnokrajowym
(rzadowym), jak i lokalnym (np. gminnym).

Aby zjawisko globalizacji wykorzystane zostalo w jak najwigkszym stopniu
w procesie stymulowania rozwoju lokalnego, wspomniane dzialania wladz krajo-
wych oraz lokalnych powinny wynika¢ z rozpoznanych potrzeb przedsiebiorstw
miedzynarodowych i lokalnych oraz z zalozen licznych teorii lokalizacyjnych,
ktére wyznaczajg gtéwne kierunki takich dziatan'?’. Szczegélnie wazne jest jed-

1% M. Szostak, Globalizacja - uwagi o sporach pojeciowych, przyczynach i skutkach, Warszawa
2007, s. 2-3.

195 T.L. Jackson, Budowanie przewagi konkurencyjnej i zarzqgdzanie zyskami, Warszawa 2010, s. 14.

15¢J. Blair, R. Premus, Major Factors in Industrial Location: A Rewiev, “Economic Development
Quarterly” 1987, No. 1, 5. 72-78.

17 Teorie te omOwione sg w nastepujacych opracowaniach: M.D. Smith, A Theoretical Framewoek
for Geographical Studies on Industrial Location, Economic Geography, Oxford 1966; A. Losch, Gospo-
darka przestrzenna, Warszawa 1961, s. 136; R. Domanski, Teoretyczne podstawy geografii ekonomicznej,
Warszawa 1987, s. 245-247; W. Budner, Lokalizacja przedsiebiorstw, Poznan 2003, s. 26; J. Regulski,
Przestrzenne procesy rozwoju, w: Planowanie przestrzenne, red. J. Regulski, ‘Warszawa 1985, s. 22—-24;
T. Bergin, W. Eagan, Government Measures for the Promotion of Regional Economic Development,
Hague 1964, s. 22; W. Dziemianowicz, Kapitat zagraniczny a rozwdj regionalny i lokalny w Polsce.
Studia regionalne i lokalne, Warszawa 1997, s. 17; W. Dziemianowicz, Wspieranie przedsiebiorczosci
przez samorzqgd terytorialny, Warszawa 2000, s. 40; W. Dziemianowicz, Rola wladz samorzgdowych
w stymulowaniu naptywu bezposrednich inwestycji zagranicznych, w: Bezposrednie inwestycje zagra-
niczne, red. Z. Olesinski, Warszawa 1998, s. 218—220; I. Fierla, K. Kucinski, Lokalizacja przedsigbiorstw
a konkurencyjnosé, Warszawa 2001, s. 10, 34; K. Kucinski, Przestrzenne powigzania firm, w: Lokalizacja
przedsigbiorstw a konkurencyjnos¢, red. L. Fierla, K. Kucinski, Warszawa 2001, s. 22-28; E. Hoover,
Lokalizacja dzialalnosci gospodarczej, Warszawa 1962, s. 14; K. Kucinski, Konkurencyjnos¢ jako za-
gadnienie regionalne, w: Lokalizacja przedsigbiorstw a konkurencyjnos¢, red. 1. Fierla, K. Kucinski,
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nak stworzenie systemu sprzyjajacego utrzymywaniu biezacego monitoringu wa-
runkéw lokalizacyjnych przedsigbiorstw, szczegélnie w ramach branzy, ktéra dla
danego obszaru (gminy) jest dziedzing strategiczna. W ten sposéb wladze lokalne
s3 w stanie lepiej dopasowac si¢ do tych oczekiwan. Wymaga to stworzenia od-
powiedniego systemu zarzadzania, ktéry nastawiony jest na potrzeby klienta oraz
ktory jest w stanie elastycznie dopasowac sie do tych potrzeb. Ponadto, sprzyjajacy
rozpoznaniu potrzeb lokalizacyjnych biezacy dialog pomiedzy wladzami lokalnymi
a przedsigbiorstwami, powoduje, ze przedsiebiorcy chetniej zwracaja sie ku danemu
obszarowi jako potencjalnemu miejscu lokalizacji ich przedsiewzig¢ inwestycyjnych.

Globalizacja uwidacznia si¢ réwniez w zmianach o charakterze spoteczno-kultu-
rowym, ktére w duzej mierze uwarunkowane s3 mobilnoscia ludnosci, wynikajaca
ze znoszenia barier migracyjnych oraz rozwojem globalnych mass mediéw, w tym
szczegOlnie telewizji oraz Internetu. Zmiany te maja znaczacy wplyw na rozwoj
lokalny, poniewaz wyznaczajg kierunki dzialan wladz lokalnych, stymulujacych ten
rozwdj. Mobilnos¢ spoteczenstwa powoduje, ze wiadze lokalne zmuszone sg do cig-
glego rozpoznawania potrzeb spotecznoscilokalnej i skutecznego ich zaspokajania,
tak aby zasoby ludzkie o pozadanych cechach nie odplywaly z danego terenu'®.
Rozwéj mass mediow w polaczeniu z mobilnoscia spoteczenstw powoduje z jedne;j
strony ujednolicenie i zblizenie si¢ kultur, a z drugiej — napigcia spoteczne wywo-
tane checig ochrony tozsamosci narodowej i lokalnej. Powoduje to konieczno$¢
pogodzenia czesto sprzecznych intereséw spolecznosci lokalnej na danym terenie
w celu wypracowania spdjnej polityki rozwoju spoteczno-kulturalnego.

Istotnym dla rozwoju lokalnego przejawem globalizacji jest powstanie szeregu
wspolczesnych koncepcji zarzadzania, ktére m.in. wykorzystujg istote proceséw
globalizacyjnych do tworzenia podstaw nowego sposobu funkcjonowania orga-
nizacji'”. Szczegoélnego znaczenia nabiera koncepcja organizacji wirtualnej, ktéra
zaklada dzialanie podmiotu na rynku globalnym, co powoduje, Ze jego umiejsco-
wienie geograficzne nie ma wiekszego znaczenia'®. Ponadto, powstawaniu tego
rodzaju przedsigbiorstw sprzyja rozwdj sektora ustugowego, wykorzystujacego
nowoczesne technologie informatyczne, dla ktorych lokalizacja réwniez ma mniej-
sze znaczenie w porownaniu z tradycyjnym sektorem wytworczym. Znaczace dla
przedsiebiorstw sa natomiast: dostep do informacji, wiedzy oraz mozliwos¢ ela-
stycznego reagowania na zmieniajace si¢ potrzeby klientéw, ktorzy coraz czgsciej
rozpatrywani sg w skali globalne;.

Warszawa, 2001, s. 182; R. Domanski, Socioeconomic Tmnsformations in Central and Eastern Europe
from the Perspective of Regional Science, w: Regional Science: Perspective for the Future, red. M. Chat-
terji, New York 1996, s. 269; T. Zimmerer, N. Scarborough, Essentials of Entrepreneurship and Small
Business Management, New Jersey 1998, s. 346.

198 T. Markowski, Zarzgdzanie rozwojem miast, Warszawa 1999, s. 95-105.

1% Analiza wybranych koncepcji zarzadzania przedstawiona zostata w dalszej czesci pracy.

10 K. Perechuda, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem..., op. cit., s. 47—65.
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Opisane zmiany powoduja, ze tradycyjne sposoby oddziatywania wtadz lokal-
nych na rozwdj danego regionu staja si¢ ograniczone i pojawiajg si¢ nowe wyzwania,
ktore czgsto pozostajg poza mozliwosciami decyzyjnymi miejscowych wladz. Nowe
koncepcje dziatania organizacji, mobilnos¢ ludzi i kapitatu, rozwoéj technologii
informatycznych oraz umocnienie sektora ustugowego powoduja, ze odosobnione
lokalizacje przestaja mie¢ duze znaczenie, natomiast coraz wigkszej wagi nabie-
ra funkcjonowanie w sieciach powigzan oraz budowanie skutecznych systeméw
miedzyorganizacyjnych. Proces ten dodatkowo wzmacniany jest powszechnym
wykorzystaniem outsourcingu w dzialaniach wspoétczesnych organizacji'®'. Przed
wladzami lokalnymi pojawiaja si¢ wigc nowe wyzwania, zwigzane ze zrozumieniem
istoty powyzszych zmian oraz z opracowaniem sposobow dopasowania dziatan
prorozwojowych do wspolczesnych trendow'®.

Dodatkowym czynnikiem wplywajacym na zlozonos¢ wspoélczesnych uwarun-
kowan lokalizacyjnych, ktéry zwieksza wymagania stawiane wladzom lokalnym,
jest mobilnosé¢ kapitalu podyktowana wspomnianymi wczesniej tendencjami in-
tegracyjnymi w skali lokalnej oraz globalnej, ktérej towarzyszy wzrost roli czyn-
nikéw o charakterze makroekonomicznym. Przedsi¢biorstwa przenosza swoja
dzialalno$¢ gospodarcza w rejony $wiata o niskich kosztach sity roboczej, gdzie
wystepuja niskie stopy procentowe i podatki oraz gdzie ulatwiony jest dostep do
kredytow, wystepuja sprzyjajace uwarunkowania polityczno-spoleczne i wystepuje
niewielki w skali ogolnokrajowej stopien utrudnien biurokratycznych. Powoduje to,
ze w tym zakresie rola wladz lokalnych staje si¢ znacznie ograniczona, a dominujg
dzialania wtadz rzagdowych na szczeblu ogélnokrajowym i migdzynarodowym (np.
porozumienia i umowy mig¢dzynarodowe). Obnizanie kosztéw transportu oraz
miniaturyzacja produkcji powoduja, ze oplacalna staje si¢ czgsta zmiana miejsca
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, co dodatkowo komplikuje dziatania wladz
lokalnych.

Globalizacji towarzyszg takze powiazane ze sobg, czesto sprzeczne zjawiska
oraz oczekiwania. Z jednej strony mamy do czynienia z umigedzynarodowieniem
gospodarki oraz globalizacja rynkéw, a z drugiej — z pojawianiem sie lokalnych
sieci przedsiebiorstw zgrupowanych wokoét duzych inwestycji odgrywajacych role
»lokomotyw rozwoju lokalnego™®. Inicjatywom integracji migedzynarodowej towa-
rzyszy powszechnie akceptowane umocnienie decyzyjno-wykonawczej roli wladz
lokalnych. Réwnolegle z narastajaca wspolzaleznoscia gospodarek i zanikaniem
granic, wyrazajacymi sie w ekspansji handlu miedzynarodowego i upodobnieniu
sie wzorow konsumpcji, wystepuje wzrost sentymentu lokalnego, przejawiajacy

161 T. Kopcezynski, Outsourcing w zarzgdzaniu przedsiebiorstwami, Warszawa 2010, s. 20-25.

12 A. Nowordl, Zmiany systemu planowania rozwoju lokalnego i regionalnego jako przyktad
usprawnienia ustug publicznych, ,Wspolczesne Zarzadzanie” 2008, nr 1, s. 45-48.

193 E. Bonczak-Kucharczyk, K. Herbst, K. Chmura, Jak wladze samorzgdowe mogg wspieraé
przedsigbiorczosé, Warszawa 2001, s. 9.
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si¢ w docenieniu tradycji i promocji produktéw lokalnych'**. Powoduje to, ze
wspolcze$nie wladze lokalne dzialaja w szczegdlnie trudnych warunkach, co stawia
przed nimi nowe wyzwania, zwigzane z uwrazliwieniem na oczekiwania klientéw
(interesariuszy) oraz ze zwigkszeniem elastycznos$ci dzialania przez stosowanie
usprawnien w réznych obszarach dzialalnosci, w tym w systemach zarzadzania
i strukturach organizacyjnych. Badane w ramach niniejszego opracowania uspraw-
nienie polegajace na wdrozeniu zarzadzania procesowego w urzedach gmin, wpisuje
sie w kontekst opisanych wyzwan.

W skali europejskiej nalezy wspomnie¢ o kierunkach polityki tworzonej na
szczeblu migdzynarodowym przez Unig¢ Europejska, ktora w sposob bezposredni
ksztaltuje najwazniejsze elementy polityki gospodarczo-spotecznej krajow czlon-
kowskich oraz wptywa na polityke innych panstw przez rozbudowana sie¢ powigzan
gospodarczych. Zgodnie z przyjeta w roku 2000 Strategia Lizbonska, dziatania
podejmowane przez kraje unijne maja doprowadzi¢ do przeksztalcenia gospodarki
unijnej w najbardziej konkurencyjna i innowacyjng gospodarke $wiata, co powodu-
je, ze szczegdlnego znaczenia nabiera wspieranie nauki oraz rozwoju najnowszych
technologii jako potencjalnych obszaréw przewagi konkurencyjnej Europy nad
Ameryka Pélnocng oraz gospodarkami azjatyckimi'®.

Dodatkowo, pojawia si¢ postulat pomocy unijnej dla panstw oraz regionéw
UE najbardziej zacofanych gospodarczo, co powoduje powstanie nowych wyzwan
oraz szans rozwojowych dla Polski zar6wno na szczeblu krajowym, jak i lokalnym.
Wskazuje to na wciaz duzg role wladz lokalnych w stymulowaniu rozwoju lokalnego,
poniewaz na tym poziomie powstaja strategie rozwoju, strategie inwestycyjne oraz
strategie zwigzane ze wspieraniem przedsigbiorczosci, a takze tworzone sg budzety
lokalne ksztaltujace dynamike i kierunki zmian lokalnych. Poza tym, dziatania
wladz lokalnych wywieraja bezposredni wplyw na wielko$¢ oraz kierunki wyko-
rzystania pomocy unijnej, co w perspektywie wyréwnywania poziomdow konkuren-
cyjnosci regionow w skali globalnej ma bardzo duze znaczenie'*. Réwniez i w tym
kontekscie uwidacznia si¢ kluczowa rola trafnego odczytywania potrzeb lokalnych
i oczekiwan sektora spoteczno-gospodarczego w celu zwigkszenia efektywnosci
podejmowanych przez wladze dziatan na rzecz pozyskiwania oraz wykorzystywania
srodkéw unijnych. Nalezy jednak doda¢, ze dzialania wspomagane funduszami
z UE w skali regionalnej musza by¢ wspierane komplementarnymi dzialaniami
w skali ogdlnokrajowej, gdyz czesto istnienie ponadregionalnej infrastruktury
technicznej warunkuje rozwoj lokalny. Aktualny staje si¢ zatem postulat koordy-

164'W. Sengenberger, Local Development and International Economic Competition, “International
Labour Review” 1993, Vol. 132, No. 3, s. 313—-329.

19 A. Konarzewska, Cztonkostwo w Unii Europejskiej — Korzysci dla Polski, ,Raport” 2008, nr 1, s. 30.

1 Polska na tle wszystkich panstw Unii Europejskiej — wykorzystanie funduszy europejskich na
lata 2007-2013 [online], http://www.mrr.gov.pl/aktualnosci/fundusze_europejskie_2007_2013/Do-
cuments/Polska_na_tle_140211.pdf/ [dostep: 13.08.2011].



62 2. Transformacja lokalnej administracji publicznej w kontekécie wspotczesnych wyzwan

nacji dziatan szczebla rzadowego oraz lokalnego dla usprawnienia i przy$pieszenia
rozwoju w skali krajowej oraz lokalne;j'?’.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, rozwoj lokalny jest procesem warunko-
wanym przez dzialania wladz zaréwno szczebla ogélnokrajowego, jak i lokalnego.
Rozpatrujac rézne perspektywy i uwarunkowania tego rozwoju, dominujacg role
bedziemy zamiennie przypisywac tym szczeblom. Np. wspomniane uwarunkowania
makroekonomiczne pozostaja w obszarze oddzialywan rzadu, natomiast dynamika
i kierunki usprawnien zwigzanych z wykorzystaniem $rodkéw unijnych w duze;j
mierze powigzane s z dzialalnoscia i aktywnoscia wladz lokalnych. Waznym
aspektem rozwoju lokalnego, ktéry wskazuje na zwigkszenie roli wtadz lokalnych
w zarzadzaniu rozwojem lokalnym, jest stymulowanie powstawania lokalnych sieci
wspOlpracy pomiedzy przedsigbiorcami dzialajagcymi na terenie np. danej gminy lub
grupy gmin'®. Sieci takie tworzone mogg by¢ wokét jednego gléwnego inwestora,
ktéry stymuluje powstanie wielu mniejszych firm, zapewniajacych temu inwe-
storowi wsparcie outsourcingowe w obszarach takich, jak produkcja czgsci i pod-
zespoldw, ustugi poligraficzne, szkoleniowe, rekrutacyjne itp. W tym przypadku
dziatania wladz lokalnych koncentruja sie przede wszystkim na zdobyciu inwestora
strategicznego. Podejscie takie obecnie jest z powodzeniem wykorzystywane przez
niektére gminy w Polsce, co potwierdza jego skutecznosc.

Biorac pod uwage opisane uwarunkowania, warto zwrdci¢ uwage na zjawisko
tzw. integracji posredniej, czyli dazenia firm do lokalizowania si¢ w poblizu siebie
ze wzgledu na dzialanie na tym samym rynku. Integracja posrednia jest zjawi-
skiem, ktdre korzystnie wptywa na zarzadzanie rozwojem lokalnym z perspektywy
wladz lokalnych, gdyz uwzglednia wspomniane zmiany uwarunkowan rozwojo-
wych, wynikajace z globalizacji. Pojawiaja si¢ wtedy powigzania konkurencyjne,
poniewaz w sasiedztwie i w poblizu tego samego rynku zbytu lokalizujg si¢ firmy
wspolzawodniczace o ten rynek. Moga to by¢ powiazania komplementarne, gdy
firmy skupiajg sie w poblizu rynku, na ktéry dostarczaja rézne, ale uzupetniajace
sie produkty zaspakajajace splatajacy si¢ popyt albo wspomagajace sig, gdy firmy
o odmiennych profilach skupiajg si¢ koto siebie, gdyz dostarczaja rézne, nie kon-
kurujace ze sobg produkty na ten sam rynek'®.

W zwigzku z tymi zalezno$ciami, w miare rozwoju gminy jej dalszy wzrost staje sie
coraz tatwiejszy, gdyz istnienie okreslonej grupy przedsiebiorstw na jej terenie moze
mie¢ wplyw na korzystne decyzje lokalizacyjne kolejnych podmiotéw konkurencyj-
nych'”’. Dzieje sie tak w przypadku lokalizacji duzego przedsiebiorstwa spetniajacego

167 A. Kowalewski, Problem z tadem przestrzennym, Warszawa 2010, s. 2-3.

18 K. Lobos, Organizacja sieciowa, w: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem..., red. K. Perechuda, op.
cit., s. 97-105.

19 K. Kucinski, Przestrzenne powigzania firm, w: Lokalizacja przedsigbiorstw a konkurencyjnosc,
red. L. Fierla, K. Kucinski, Warszawa 2001, s. 22—28.

70T, Zimmerer, N. Scarborough, Essentials of Entrepreneurship and Small Business Management,
New Jersey 1998, s. 346.
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role ,,lokalnej lokomotywy rozwoju”. W poblizu powstaja czesto firmy-kooperanci,
ktorych decyzje lokalizacyjne w duzej mierze zdeterminowane zostaty przez decyzje
owych lokomotyw, co ulatwia wltadzom lokalnym dziatania prorozwojowe'”". Proces
taki przyczynia si¢ takze do budowania, waznej z punktu widzenia konkurencyjnosci,
spojnosci gospodarki lokalnej'”2. Wysokie wymagania firmy wiodacej, decydujacej
o typie produktéw i stosowanych technologiach, narzuca firmom wspélpracujacym
wysokie wymagania jakosciowe i posrednio przyczynia si¢ do budowania srodowiska
innowacyjnego, co wptywa na poprawe konkurencyjnosci. Dodatkowo, ten kierunek
dziatan wpisuje si¢ w uwarunkowania lokalizacyjne wspoiczesnych korporacji do-
tyczace innowacyjnosci gospodarki lokalnej, elastycznosci, wiedzy i doswiadczenia
lokalnego rynku pracy, dostepu do informacji, bliskosci centréw rozwojowych oraz
o$rodkéw naukowych, a takze mozliwosci obnizenia kosztow'”.

Pomimo tego, ze globalizacja wplywa na przenikanie si¢ rynkéw i ich ujed-
nolicenie, firmy czesto poszukuja nisz, w ktérych procesy konkurencji globalne;j
sa mniej widoczne. Identyfikacja, rozwijanie oraz promowanie specyficznych dla
danego regionu nisz o wysokiej efektywnosci jest skutecznym dzialaniem wtadz
lokalnych na rzecz stymulowania rozwoju w dobie globalizacji'’*. W takich niszach
firmy znajduja nastepujace elementy sprzyjajace ich rozwojowi:

» wysoki poziom wyposazenia w nowoczesne czynniki produkcji, ktére daja
relatywna przewage wywolujaca pozytywne efekty zewnetrzne i korzysci kon-
centracji przestrzenne;j,

» innowacyjnosé¢ zaréwno w ujeciu technologicznym, jak i spotecznym,

 istnienie rozwinigtych sieci partnerskich i powiazan pomigdzy konkurujgcymi
przedsiebiorstwami,

» wysoki poziom specjalizacji rynku pracy polaczony z jego elastycznoscia,

 relatywnie homogeniczny charakter regiondw, ktére cechuje bogata sie¢ instytu-
cji o wzglednie przewidywalnych zachowaniach i wysokim poziomie gotowosci
reagowania na nowe wyzwania,

« istnienie lokalnych lideréw, ktorzy potrafig skupi¢ wokot siebie regionalne
przedsiebiorstwa i doprowadzi¢ do konsensusu wszystkich waznych sit wokoét
wspolnej strategii'”.

Z drugiej strony, opisana prawidlowo$¢ prowadzi¢ moze do wzrostu konkuren-
cji w regionie, co moze skutecznie zniecheca¢ nowe firmy poszukujace lokalizacji
swojej dzialalnosci. Z pomoca w takim przypadku przychodzi precyzyjna polityka
wspierania przedsiebiorczosci, dzigki ktorej buduje si¢ strukture gospodarcza regio-

711, Fierla, K. Kucinski, op. cit., s. 173.

172 E. Hoover, Lokalizacja dziatalnosci gospodarczej, Warszawa 1962, s. 14.

'7 E. Hoover, op. cit., s. 19-21.

174 R. Domanski, Socioeconomic Transformations in Central and Eastern Europe from the Perspective of
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175 K. Kucinski, Konkurencyjnos¢ jako zagadnienie regionalne, w: Lokalizacja przedsigbiorstw
a konkurencyjnos¢, red. 1. Fierla, K. Kuciniski, Warszawa 2001, s. 182.
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nu, zwracajac uwage na element komplementarnosci produkowanych w regionie
dobr i ustug, jednoczesnie unikajac barier rozwojowych w przysztosci.

Waznym przejawem globalizacji jest wzrost tempa zmian spolecznych, gospo-
darczych oraz kulturowych, a takze pojawienie si¢ trudnosci z ich przewidywaniem
iw konsekwencji z szybkim i elastycznym dostosowaniem si¢ do skutkéw tych zmian.
Pojawily sie wigc nowe wymagania stawiane sposobom i systemom zarzadzania
w administracji lokalnej. W zwiazku z nieprzewidywalnoscia zmian utrudniony stat
sie proces wieloletniego planowania strategicznego i pojawily si¢ nowe postulaty
dotyczace optymalizacji biezacych zasobow w celu wykorzystywania pojawiajacych
sie szans rozwojowych oraz unikania aktualnych zagrozen'”®. Pojawil si¢ postulat
zwigzany z koniecznoscia adaptacji i wykorzystania metod i technik zarzadzania,
ktorych skuteczno$¢ sprawdzona zostata w praktyce dzialania przedsigbiorstw pry-
watnych w zarzadzaniu publicznym'”’. Postulat ten wymaga od wiadz i lokalnych
liderow wiedzy teoretycznej i specyficznych umiejetnosci praktycznych zwigzanych
zwdrazaniem tych metod'”®. W wyniku ich implementacji oczekuje si¢ zwigkszenia
efektywnosci i skutecznosci dziatania wskutek lepszego zagospodarowania zasobow
finansowych i rzeczowych, a takze zwigkszenia efektywnosci i kreatywnosci czynnika
ludzkiego. Wazne jest otwarcie na potrzeby otoczenia wewnetrznego'” oraz zewnetrz-
nego. Dokladne rozpoznanie i zaspokojenie potrzeb klientéw zewnetrznych oraz
wewnetrznych umozliwia trafne wyznaczenie kierunkéw dzialan poziomu strate-
gicznego, taktycznego oraz operacyjnego, np. urzedu gminy. Podejscie takie zwigksza
skutecznos¢ dzialan, elastyczno$¢ oraz szybkos¢ reakcji na pojawiajace si¢ bodzce.

Opisane procesy zachodzace w otoczeniu wymagaja zmian w tradycyjnych, zwy-
kle mato wydajnych strukturach organizacyjnych. Poszukuje si¢ nowych, bardziej
elastycznych struktur umozliwiajacych biezace uwzglednianie potrzeb klientow

w aspekcie zewnetrznym oraz wewnetrznym'®.

176 R. Krupski, Formulowanie strategii w ujeciu szkoly zasobowej, ,Wspolczesne Zarzadzanie” 2006,
nr 2, s. 14-22; R. Krupski, Szkota zasobowa — znikajgce cele, w: Innowacje w zarzgdzaniu przedsiebior-
stwem oraz instytucjami sektora publicznego. Teoria i praktyka, red. H. Bieniok i T. Krasnicka, ,,Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach’, Katowice 2010, s. 66—76; R. Krupski, T. Gospoda-
rek, Teoretyczne podstawy i rola szkoly zasobowej zarzgdzania strategicznego, w: Zmiana warunkiem
sukcesu. Odnowa przedsigbiorstw jako konsekwencja kryzysu - czego sie nauczylismy?, red. J. Skalik,

»Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 128, Wroclaw 2010, s. 218—-224.

177 Postulat ten oméwiony zostal szerzej w podrozdz. 2.4, w ramach koncepcji New Public Ma-
nagement.

178 Jak pokazuja wynik badan prowadzonych przez autora, znajomo$¢ metod i technik zarzadza-
nia w gminach jest wcigz niewielka. Zob: M. Flieger, Proba oceny zastosowania i skutecznosci metod
zarzgdzania w gminach, w: Instrumenty zarzqdzania we wspolczesnym przedsigbiorstwie - nowe
kierunki, red. K. Zimniewicz, Poznan 2009, s. 173-182.

17 G. Broniewska, TQM - identyfikacja powigza# i pomiar jakosci klienta wewnetrznego, ,Orga-
nizacja i Kierowanie” 1999, nr 3, s. 10.

18 Aspekt wewnetrzny dotyczy relacji pomiedzy sasiadujacymi gniazdami taricucha procesowego
w strukturze organizacji procesowej. Szersze wyjasnienie omawianej zaleznoéci znajduje si¢ w dal-
szych rozdzialach opracowania.
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Towarzysza temu zmiany w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore dotycza
zachowania sp6jnosci metod i technik stosowanych w organizacji ze strukturg organi-
zacyjna, strategig organizacji oraz z charakterem zasobdw ludzkich (umiej¢tnosciami,
wiedzg, doswiadczeniem, postawami)'®'. Wazne staje sie $wiadome ksztaltowanie
spojnej kultury organizacyjnej zaréwno na poziomie artefaktéw, jak i norm, warto-
$ci oraz zatozen kulturowych'®. Jednolita kultura staje si¢ podstawa ksztaltowania
spojnego systemu zarzadzania. Ro$nie wykorzystanie specjalistycznych systemow
informatycznych w celu lepszej koordynacji przeptywu informacji wewnatrz struktur
organizacyjnych oraz w obszarze komunikacji z jej klientami zewnetrznymi. Wdrazane
s3 projekty tzw. e-administracji, ktdre inicjowane sg zaréwno na szczeblu lokalnym,
jak i na szczeblu rzadowym oraz migdzynarodowym (np. inicjatywa e-Europe)'®’.

Dynamika zmian globalizacyjnych wymaga réwniez zastosowania usprawnien
zarzadzania na poziomie fundamentalnym, jakim sg wspoélczesne koncepcje za-
rzadzania. Koncepcje te s3 warunkiem wprowadzania zmian w funkcjonowaniu
administracji lokalnej w sposéb swiadomy, usystematyzowany i ukierunkowany,
co zapobiega przypadkowym i nieefektywnym dzialaniom'®. Szczegélnie aktualne
w dobie globalizacji wydaje si¢ wykorzystanie koncepcji organizacji uczacej sig, ktéra
kazdej organizacji pozwala wykorzystywac zasoby wiedzy znajdujace si¢ na réznych
jej poziomach oraz modyfikowa¢ zachowania dzigki zgromadzonym doswiadcze-
niom'®. Podejmowanie projektéw o charakterze ponadgminnym oraz idea koope-
rencji wymuszaja korzystanie z zalozen koncepcji organizacji wirtualnej, w ktorej
uczestnicy i kreatorzy wartosci dodanej dobierani sg wedlug posiadanych kluczowych
kompetencji. Powodem powotywania tych organizacji jest realizacja okreslonego
projektu, po czym organizacje te rozpadaja si¢. Integratorem takiej organizacji moze
by¢ np. gmina, zwigkszajac w ten sposéb efektywnos¢ zasoboéw zaangazowanych
w realizacje projektu'®. Rowniez zmiany wewnatrz urzedu gminy zwigzane z nowa
filozofig podejscia do zasobdw ludzkich jako indywidualnych, wewnetrznie zmo-
tywowanych i samokontrolujacych si¢ jednostek oraz usprawnienia zwigzane ze
zmiang tradycyjnych struktur organizacyjnych w kierunku struktur procesowych
wymagaja zastosowania zalozen koncepcji organizacji fraktalnej, przyjmujacej, ze

181 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2000, s. 22-24.

181 Niemczyk, Organizacja uczgca sig, w: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem..., red. K. Perechuda,
op. cit., s. 83—84.

18 W. Marcinski, Strategia rozwoju spoleczeristwa informacyjnego w Polsce do roku 2013 nie mit,
lecz szansa dla Polski, w: Spoteczeristwo wiedzy, mit, czy szansa dla Polski, materialy konferencyjne
[online], http://www.egov.edu.pl/ [dostep: 05.07.2011].

18 A. Zalewski, Reformy sektora publicznego w duchu nowego zarzqdzania publicznego, w: Nowe
zarzgdzanie publiczne w polskim samorzqdzie terytorialnym, red. A. Zalewski, Warszawa 2005, s. 66;
B. Kozuch, Zarzgdzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich organizacji, Warszawa 2004, s. 72.

18 1. Niemczyk, Organizacja uczqgca sig, w: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem..., red. K. Perechuda,
op. cit., s. 76-75.

18 K. Zimniewicz, Wspélczesne koncepcje i metody zarzgdzania, Warszawa 2009, s. 89-93.
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samodzielne jednostki daza do realizacji zinternalizowanych celéw, poruszajac si¢
w wyznaczonych przez te cele tunelach nawigowania (tunelach wartosci dodanych)'®".

Biorgc pod uwage powyzsze wyzwania stojace przed administracja publiczna,
bedace wynikiem globalizacji, nalezy podkresli¢ koniecznos$¢ zmiany roli panstwa,
od ktérego wymagane sg dzialania zachecajace i utatwiajace wprowadzanie nowo-
czesnych rozwigzan i usprawnien na poziomie lokalnym. Aktualny staje sie postulat
popularyzacji najskuteczniejszych rozwigzan wsrdd jednostek szczebla samorzado-
wego oraz pomocy w ich akomodacji do warunkoéw istniejacych w poszczegdlnych
regionach kraju. Takiej polityce sprzyja tworzenie platform benchmarkingowych,
do ktérych — na zasadzie dobrowolnego uczestnictwa — przystegpowaé moga jed-
nostki samorzadu publicznego'®®. Istotne staje si¢ wypracowanie sp6jnego systemu
miernikéw dzialan podejmowanych przez lokalne wladze oraz $wiadczonych ustug
publicznych, co pozwala na zobiektywizowanie ocen i poréwnywanie osiagganych
rezultatow'®’. Takie dzialania skutkuja nie tylko optymalizacja funkcjonowania
poszczegélnych gmin oraz doskonaleniem w procesie przystosowywania sie do
zmieniajacych si¢ warunkéw wewnetrznych, zewnetrznych i do zmiennych ocze-
kiwan klientow, ale réwniez pozwalaja na stworzenie systemu cigglego doskonale-
nia w administracji publicznej zaréwno na szczeblu rzagdowym, jak i lokalnym'°.
Zgodnie z zalozeniami koncepcji systemowej — tworzenie i doskonalenie takiego
systemu polega na analizie zmian i usprawnien jego poszczegdlnych elementéw
w aspekcie poprawy efektywnosci i skutecznosci dziatania calego systemu. Takie
podejscie pozwala unikna¢ dzialan nieefektywnych i niesp6jnych systemowo, ktdre
wprowadzane w sposéb przypadkowy prowadzi¢ moga do pogorszenia dziatania
systemu jako calosci. Powyzsza prawidiowos¢ jest jednoczesnie przyktadem zasto-
sowania zalozen koncepcji systemowej w zarzadzaniu publicznym''.

Podsumowanie

Dzialanie administracji panstwowej wymaga obecnie wprowadzenia wielu zmian
i usprawnien. Tradycyjny model biurokratyczny stworzony zostal w warunkach
stabilnego rozwoju panstw dobrobytu okresu drugiej potowy XX w., jednak juz
pod koniec tego okresu okazalo si¢, ze rozbudowane hierarchicznie organizacje
nastawione na §wiadczenie ustug jednorodnemu spoteczenstwu nie byly w stanie

187 K. Perechuda, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem..., op. cit., s. 26—27.

18 Indeks - klucz do dobrej gminy, Fundacja Instytut Studioéw Strategicznych [online], http://www.
indeksgmin.org.pl/downloads/Deklaracja_kolor.pdf/ [dostep: 30.07.2011].

18 A. Radwan, Warunki sprawnego swiadczenia ustug publicznych. Tendencje rozwoju sektora
ustugowego w Polsce, w: Zarzgdzanie ustugami publicznymi, red. B. Kozuch, Krakow 2008, s. 48-55.

190 P, Sztompka, Socjologia zmian spotecznych, Krakéw 2005, s. 96-97.

PR, Krupski, Systemowa koncepcja organizacji i zarzqgdzania, w: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem...,
red. K. Perechuda, op. cit., s. 11-25.
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sprosta¢ coraz bardziej zréznicowanym oraz zmiennym potrzebom spolfeczenstw
okresu postindustrialnego. Powstaly zatem koncepcje usprawnien i zmian, wyra-
zajace si¢ w modelu nowego zarzadzania publicznego (NPM), ktérego postulaty
dotyczyly upodobnienia mechanizmdéw dzialania organizacji publicznych do
przedsigbiorstw sektora prywatnego. Mialo temu stuzy¢ wprowadzenie mecha-
nizméw konkurencji do sektora publicznego oraz przyjecie potrzeb klientéw
i koniecznos¢ ich skutecznego zaspokojenia za dominujacy wyznacznik dziatan
wladz gminy.

Uzupelnieniem paradygmatu NPM bylo stworzenie modelu dobrego rzadzenia
(ang. — Good Governance - GG), wskazujacego na pewne stabos$ci modelu NPM.
W ramach nowego paradygmatu zaproponowano powrdt do kategorii obywatela/
konsumenta, ktory artykutujac swoje potrzeby, zachowywal prawo do politycznego
wplywu na decyzje podejmowane przez wiadze publiczne. Podkreslona zostata
koniecznos$¢ wypracowania mechanizmdéw aktywnej partycypacji obywateli w zyciu
publicznym, co pozostawalo warunkiem stworzenia spoleczenstwa obywatelskiego.
W $wietle przywotanych modeli paradygmat zréwnowazonego rozwoju (ang. — Su-
stained Development) jawi si¢ jako ten, ktéry swoimi zalozeniami wyznacza kie-
runki dziatan wladz publicznych, poniewaz potrzeby spotecznosci powinny by¢
zaspokajane w taki sposdb, aby nie umniejszac szans przyszlych pokolen. Model
ten zaklada odpowiednio i §wiadomie uksztaltowane relacje pomiedzy wzrostem
gospodarczym, dbatoscig o srodowisko (nie tylko przyrodnicze, ale takze sztuczne
- wytworzone przez czlowieka) oraz zdrowiem cztowieka. Mozna wiec przyjaé, ze
modele NPM, GG oraz SD s3 wzgledem siebie komplementarne i wzajemnie si¢
uzupelniajg, tworzac spojny zestaw zalecen i kierunkow dzialania wspdtczesnej
administracji publicznej.

Aktualnie dokonujacym si¢ przemianom lokalnym nieodlacznie towarzyszy
aspekt rozwoju, ktéry przyjmujac charakter procesowy, obejmuje zaréwno ob-
szar zmian gospodarczych, spotecznych i kulturowych, jak réwniez przemiany
wewnetrzne, zwigzane z systemem zarzadzania, wykorzystywanymi koncepcja-
mi oraz stosowanymi metodami i technikami zarzadzania, przeksztalceniem
struktur organizacyjnych w elastyczne i sprawnie dopasowujace si¢ mechanizmy,
ktére wykorzystuja istote podejscia systemowego. Coraz wigksza role zaczyna-
ja odgrywac kwestie zarzadzania wiedzg oraz spdjnosci odpowiedniej polityki
zarzgdzania zasobami ludzkimi, ktére w polaczeniu z wyzej wspomnianymi
zmianami, maja doprowadzi¢ do uksztaltowania si¢ nowej kultury organizacji
publicznych oraz wyksztalcenia w nich mechanizméw charakterystycznych dla
organizacji uczacych sie.

Powyzsze przemiany wymagaja aktywnego zaangazowania wladz lokalnych,
ktoére odgrywaja role inicjujacg w zakresie przeprowadzania reform oraz odpo-
wiedzialne s3 za poszukiwanie oraz skuteczne wdrazanie efektywnych rozwiazan
zarzadczych. W celu skutecznego pelnienia funkcji, wtadzom lokalnym stawiane
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$3 nowe wymagania zwigzane z umiejetnosciami prowadzenia negocjacji spotecz-
nych oraz tworzenia koalicji dla realizacji formutowanych celéw. Coraz bardziej
aktualny staje si¢ postulat kooperencji. Nowe wladze publiczne musza réwniez
posiada¢ profesjonalng wiedze zarzadcza, ktora niezbedna jest dla efektywnego
i skutecznego wykorzystania dostepnych instrumentéw zarzadzania.

Wymienione obszary koniecznych reform i usprawnien w duzej mierze uwarun-
kowane sg gwaltownoscig oraz nieprzewidywalnoscig zmian w otoczeniu wspol-
czesnych organizacji. Zmiany te wynikaja z postepujacego procesu globalizacji,
ktéry obejmuje swoim zakresem obszar gospodarczy, spoteczny, kulturowy oraz
polityczny. Powstawanie organizacji miedzynarodowych oraz zblizanie si¢ gospo-
darek panstw powoduje, ze nasilaja sie procesy konkurencji, obejmujace réwniez
gminy, ktére zmuszone s3g do walki o coraz bardziej mobilny kapital i lokalizacje
nowych przedsigwzig¢ gospodarczych. Powstajace organizacje miedzynarodowe
powoduja, ze z jednej strony maleje rola wladz lokalnych, ktére pozostaja w roli
biorcy regulacji narzucanych krajom czlonkowskim. Poza tym, lokalizacja dzia-
talnosci gospodarczej podyktowana jest nowymi uwarunkowaniami — mniejsza
role odgrywaja zasoby lokalne, natomiast coraz bardziej istotny staje sie dostep
do informacji, mozliwosci ich wykorzystania oraz zasoby wiedzy, kreatywnosci
i elastycznosci lokalnych rynkéw pracy, ktére pozwalaja na stworzenie podstaw
wdrozenia koncepcji organizacji uczacej sie. Dodatkowo, nowoczesne technolo-
gie informatyczne prowadza do powstania wspdlczesnych koncepcji organizacji
wirtualnych, w ktérych problem lokalizacji dzialalno$ci gospodarczej odgrywa
marginalne znaczenie.

Z drugiej jednak strony, sektor produkcyjny wcigz odgrywa duzg role i stad
wladze lokalne moga podejmowac aktywne dzialania w celu stymulowania rozwoju
gospodarczego na danym terenie, np. przez stosowanie odpowiedniego zestawu in-
strumentéw wspierania przedsiebiorczo$ci. Wiele dziatan wiadz lokalnych wymaga
ponadgminnej wspdlpracy, angazujacej rézne podmioty do realizacji formulowa-
nych celéw. Stad rola wladz lokalnych jako integratora takich dzialan moze mie¢
kluczowe znaczenie dla powodzenia realizowanych przedsiewzigc.

Waznym aspektem dziatania wspdlczesnej administracji lokalnej jest jej zdol-
nos¢ do wykorzystania Srodkdw pomocowych zaréwno pozostajacych w dyspo-
zycji Unii Europejskiej, jak réwniez innych organizacji i funduszy miedzyna-
rodowych. Sprawne dziatanie wladz lokalnych pozwala na wyréwnanie szans
rozwojowych gmin pozostajacych w trudnej sytuacji oraz umozliwia skuteczne
konkurowanie z innymi panstwami. Aktualny stal si¢ postulat prowadzenia prze-
myslanej polityki rozwojowej w aspekcie tworzenia nisz, ktére dzieki panujacym
w nich warunkach sprzyjajacych rozwojowi i kooperacji, przyciagaja kolejne
inwestycje na dany teren.

Biorgc pod uwage wyzwania stojace przed wladzami lokalnymi, bedace wyni-
kiem globalizacji, podkresli¢ nalezy koniecznos$¢ zmiany roli panstwa, od ktérego
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oczekiwane sg dziatania zachgcajace i utatwiajace wprowadzanie nowoczesnych roz-
wigzan i usprawnien na poziomie lokalnym. Wazna jest popularyzacja najskutecz-
niejszych rozwiazan wsrdd jednostek szczebla samorzadowego oraz pomocy wich
akomodacji do warunkéw lokalnych. Takiej polityce sprzyja tworzenie platform
benchmarkingowych, istotne staje si¢ wypracowanie spdjnego systemu miernikow
dzialan podejmowanych przez wladze lokalne oraz §wiadczonych ustug publicz-
nych, co pozwala na zobiektywizowanie i poréwnywanie osiaganych rezultatéw
oraz wzrost efektywnosci wprowadzanych rozwigzan.



3. ldentyfikacja obszaréw
funkcjonowania gmin oraz
determinanty ich rozwoju

3.1. Gmina jako podmiot samorzadu terytorialnego

Gmina to podstawowa jednostka samorzadu terytorialnego, ktora rozumiana jest
jako wspdlnota samorzadowa tworzona przez mieszkancéw gminy z mocy prawa
i ktora posiada okreslone terytorium. Zgodnie z Konstytucja RP, gmina wykonuje
wszystkie zadania samorzadu terytorialnego, ktore nie zostaly zastrzezone dla
innych jednostek — powiatéw i wojewddztw'2. Swiadczy to o znacznej roli gminy
w sprawnej realizacji idei samorzadnosci w Polsce. Gmina jest rdwniez natural-
nym zwigzkiem ludzi, ktory czesto powstaje samorzutnie, z pomini¢ciem regulacji
prawnych'”. W tym ujeciu gmina w naturalny sposéb konstytuuje oczekiwang
przez spolecznos¢ lokalng forme zrzeszenia si¢ w celu wspdlnego, samoistnego
zarzadzania sprawami lokalnymi, wynikajacymi ze wspolnego wspotzycia'®*.

Korzenie powstania gmin siegaja Wielkiej Rewolucji Francuskiej, w wyniku
ktdrej przyjeto ustawe powotujaca wolne, samorzadne i niezalezne wobec panstwa
gminy. Ustawa ta wprowadzila réwniez zasade oddzielenia organéw uchwatodaw-
czych od wykonawczych oraz podzial na zadania wlasne gmin oraz zadania zlecane
przez administracje rzadowa'®.

W Polsce, po odzyskaniu niepodleglosci, wprowadzono trojszczeblowy podziat
samorzadu, w ktérym na najnizszym poziomie znalazly si¢ gminy. Do podsta-
wowych obszaréw ich odpowiedzialnosci nalezaly: gospodarka mieszkaniowa,
komunalna, opieka spoleczna i zdrowotna, budowa i utrzymanie drég, organizacja
komunikacji, ochrona przeciwpozarowa i zapewnienie porzadku. Gminy mogty by¢
réwniez wlascicielami przedsigbiorstw §wiadczacych ustugi komunalne. Na te cele

192 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. z 1997 r., nr 78, poz.
483 z p6zn. zm.).

193 B. Jatowiecki, M. Szczepanski, Miasto i przestrzesi w perspektywie socjologicznej, Warszawa
2002, s. 320.

194]. Kowalik, Migdzy partycypaciq a zarzgdzaniem. W poszukiwaniu determinantéw skutecznosci
samorzgdow miejskich, Kielce 2004, s. 15-18.

1% ]. Adamiak, W. Kosiedowski, J.A. Potoczek, B. Stowinska, Zarzgdzanie rozwojem regionalnym
i lokalnym. Problemy teorii i praktyki, Torun 2001, s. 47—-48.
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gminy uzyskiwaly dochody z podatkéw wtasnych, optat lokalnych oraz z udziatu
w podatkach panstwowych.

Po drugiej wojnie $wiatowej, w roku 1950, samorzad terytorialny zostat zlikwi-
dowany, a w jego miejsce powotano rady narodowe, ktére mialy za zadanie repre-
zentowanie interesow spolecznosci lokalnej oraz przejecie funkeji administracji
panstwowej w terenie. Czlonkowie rad narodowych wybierani byli z uwzglednie-
niem ich przynaleznosci partyjnej, a mieszkancy nie mieli mozliwosci ich demo-
kratycznego wyboru. Poza tym, rady narodowe nie posiadaly osobowosci prawnej
oraz wlasnego majatku, ktérym mogtyby zarzadzac'*.

Organy samorzadu terytorialnego na szczeblu gminy zostaly ponownie wpro-
wadzone przez ustawy ustrojowe z 8 marca 1990 r."”” Zgodnie z ich zapisami gminy
uzyskaly osobowos¢ prawna, prawo do posiadania majatku oraz wlasny budzet.
Dodatkowo, gminy zostaly zobowigzane do realizacji zadan wtasnych i zleconych.
Ogodlnie przez zadania wlasne gminy rozumie si¢ zaspokajanie potrzeb wspdlnoty.
Wykaz zadan wlasnych zawarty w ustawie obejmuje w szczegdlnosci takie obszary, jak:
» planowanie przestrzenne i ochrona $rodowiska,

« infrastruktura spoleczna i techniczna,
o bezpieczenstwo i porzadek publiczny'*.

Gminy odgrywaja réwniez wazng role w realizacji zadan z punktu widzenia
centralnej administracji rzadowej, poniewaz wykonujg zadania zlecone przez rzad.
Takie zlecenie moze mie¢ miejsce w wyniku zapiséw ustawowych lub na podstawie
porozumien miedzy rzadem a gminami. Zwykle w takim przypadku wskazuje si¢
zrodla finansowania zwigzane z realizacjg tych zadan.

W Polsce jest obecnie 2478 gmin, z czego 306 to gminy miejskie, 586 to gminy
miejsko-wiejskie (tj. takie, w ktérych sktad wchodza miasta i wsie) oraz 1586 gmin
wiejskich. Polskie gminy sg silnie zréznicowane pod wzgledem powierzchni, liczby

ludnosci, poziomu rozwoju'*® oraz charakteru®®.

3.1.1. Istota i pojecie ustug publicznych

Ustugi publiczne sg czeécig systemu ustug swiadczonych w danym panstwie. Ich
istota zalezy od tego, jak postrzegane sg przez wladze danego kraju oraz spoleczen-

19 Ustawa z dnia 25 wrzesnia 1954 r. o reformie podziatu administracyjnego wsi i powolaniu
gromadzkich rad narodowych (Dz. U. 21954 r., nr 43, poz. 191).

17 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (tekst jedn.: Dz. U. z 2001 r., nr 142,
poz. 1591 z pézn. zm.).

198 Szczegdlowy wykaz zadan wlasnych gminy znajduje si¢ w: ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o sa-
morzadzie gminnym (tekst jedn.: Dz. U. z 2001 r., nr 142, poz. 1591 z pézn. zm.).

19 Mierzonego dochodami budzetowymi na mieszkanca.

200], Pasieczny, Profile gmin w Polsce - zarzgdzanie rozwojem i zmianami, Warszawa 2008,
s. 167-227.
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stwo. W przypadku krajow o nastawieniu liberalnym, miejsce ustug publicznych
jest ograniczone, poniewaz motywacja ich $§wiadczenia jest takze ograniczona.
Przyjmuje sig, ze ustugi publiczne nalezy ograniczy¢ do dziatan podstawowych,
niezbednych z punktu widzenia podstaw funkcjonowania spoteczenstwa. W pan-
stwach opiekunczych motywacja oraz stosunek do ustug publicznych jest odmienny,
charakteryzuje si¢ checia zaoferowania spoteczenstwu mozliwie duzej oferty ustug,
ktére wplywaja na poprawe komfortu ich zycia®'.

Nalezy jednak podkresli¢, ze w kazdym przypadku motywacja swiadczenia
uslug publicznych polega na koncentracji podmiotu $wiadczacego te ustugi na
interesie ustugobiorcy, wykraczajac tym samym poza interes organizacji**. Jest to
jedna z podstawowych réznic pomiedzy organizacjami sektora biznesowego oraz
publicznego, majaca wptyw na specyfike zarzadzania nimi. W zarzadzaniu proce-
sowym organizacja gtéwna role odgrywaja perspektywa klienta i pojecie wartosci
dodanej, wyznaczajace kierunek przebiegu proceséw oraz dzialan, podejmowanych
przez poszczegdlnych uczestnikdw tego procesu (gniazda procesowe). W przypad-
ku organizacji publicznych warto$¢ dodana (efekty wynikajace ze specyfiki moty-
wacji $wiadczenia tych ustug) moze by¢ wigksza, poniewaz organizacje publiczne
nie s3 ograniczone przez kryterium zysku, gdyz decydujacy jest interes publiczny.
Powoduje to wigksze mozliwosci i calkowicie inng perspektywe kreowania wartosci
bedacych wyjsciami proceséw niz w przypadku organizacji biznesowych. Nalezy
jednak z cala mocg podkredli¢, ze nie oznacza to przyzwolenia na porzucenie
przez organizacje publiczne kryterium efektywnosci i skutecznosci podejmowa-
nych dzialan. Wrecz przeciwnie, organizacje publiczne rozporzadzajac $Srodkami
publicznymi, zobligowane s3 do zdecydowanie wigkszej dbatosci o efektywnos¢
podejmowanych dziatan niz organizacje prywatne.

Dalsze réznice wskazujace na istote $wiadczenia ustug publicznych, wynikaja
z definicji pojecia motywacji $wiadczenia tych ustug. J. Perry wskazuje na cztery
cechy tej motywacji:

1) zainteresowanie procesami podejmowania decyzji w sprawach publicznych,

2) zaangazowanie w wypelnianie obowigzkéw obywatelskich,

3) wrazliwo$¢ spoleczna,

4) zdolno$¢ do poswiecania sig?®.

201 M. Grewinski, Jaka przysztos¢ paristwa opiekuticzego? - o przeobrazeniach welfare state, w: Pol-
ska polityka spoleczna wobec wyzwar spojnosci spoteczno-ekonomicznej UE, red. K. Glebicka, Radom
2007, s. 2-5.

202 W. Vendenabeele, A. Hondeghem, Values and Motivation in Public Administration. Public
Service Motivation in an International Comparative Perspective, Conference on Ethics and integrity
of governance papers, Lueven 2006, s. 4-5.

23], Perry, Measuring Public Sector Motivation: an Assessment of Construct Reliability and Validity,

“Journal of Public Administration Research and Theory“ 1996, Vol. 6, s. 5-23, za: B. Kozuch, A. Kozuch,
Zarzgdzanie ustugami publicznymi, red. B. Kozuch, Krakéw 2008, s. 38.
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Kazdy z wymienionych punktéw wskazuje na istote $wiadczenia ustug publicz-
nych oraz na specyfike funkcjonowania organizacji publicznych. Duze zaintere-
sowanie procesami podejmowania decyzji w panstwie oznacza nacisk na rozwoj
sektora publicznego oraz usprawnianie mechanizméw jego funkcjonowania. Jest
to zatem element pozostajacy pod duzym wpltywem organéw szczebla centralnego,
z ktorego ptyna impulsy sprzyjajace (lub nie) modernizacji, restrukturyzacji oraz
usprawnianiu zarzadzania organizacjami publicznymi. Zaangazowanie w wypel-
nianie obowiazkéw obywatelskich nalezy rozumie¢ jako role, jaka przypisuje sie
dzialaniu organizacji publicznych w spoleczenstwie. Rola panstwa (organizacji
publicznych) moze by¢ postrzegana jako dominujgca w kreowaniu spoteczenstwa
dobrobytu albo jako pomocnicza, koncentrujaca si¢ na dziatalnosci dla spotecz-
nosci lokalnych**. Wrazliwo$¢ spoleczna dotyczy zakresu wartosci dominujacych
w dziatalnosci organéw publicznych, natomiast zdolno$¢ do poswigcania sie dotyczy
stawiania interesu publicznego ponad wlasny, tak w odniesieniu do funkcjonariuszy
publicznych, jak i organizacji z tego sektora.

Wspomniane cechy motywacji $wiadczenia ustug publicznych stanowia jedna
z podstawowych plaszczyzn, na ktdérych rysuja sie réznice w zarzadzaniu orga-
nizacjami sektora biznesowego oraz publicznego. Co ciekawe, cechy te mozna
analizowa¢ w perspektywie funkcjonowania organizacji prywatnych, z tym jednak
zastrzezeniem, ze kazda z nich rozumiana jest inaczej, w specyficzny dla tego sektora
sposob, np. z perspektywy dziatan w ramach CSR*®.

Pojecie ustug publicznych nie zostalo jednoznacznie zdefiniowane w litera-
turze przedmiotu®®. Za B. Kozuch mozna przyja¢, ze sa to te ustugi, ktére stuza
osigganiu celéw wyzszych, niezbednych do funkcjonowania danej spoteczno$ci*”.
Ustugi publiczne z zasady stuzg interesowi publicznemu, co powoduje, ze w orga-
nizacjach publicznych wytwarzany jest bardzo specyficzny produkt, odmienny od
rezultatéw dziatania podmiotow sektora biznesowego. Wazny jest jednak nie tylko
rodzaj produktu, ale takze jego waga dla funkcjonowania wspdlnoty. Jezeli przyj-
miemy, ze ustugi publiczne stanowia o funkcjonowaniu spotecznoscilokalnych, to
waga dostarczania tych produktéw oraz konieczno$¢ ich optymalizacji jest zwykle
nieporéwnywalnie wieksza w stosunku do sektora prywatnego®®. Stad, powstaje
koniecznos¢ poprawnego odczytania oczekiwan (potrzeb) spotecznosci lokalnych

204 B. Kozuch, A. Kozuch, Zarzgdzanie ustugami..., op. cit., s. 38-39.

25 Ang.: Corporate Social Responsibility — spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu.

206 B. Zigbicki, Uwarunkowania oceny efektywnosci swiadczenia ustug uzytecznosci publicznej,

»Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Bochni’, nr 6, Bochnia 2007, s. 1-3; M. Bednarczyk,
Organizacje publiczne, Warszawa — Krakow 2001.

207 B. Kozuch, A. Kozuch, Zarzgdzanie ustugami..., op. cit., s. 28.

208 Nalezy jednak podkresli¢, ze réwniez w sektorze prywatnym moga zachodzi¢ wspomniane
zalezno$ci zwigzane z duzym znaczeniem danego produktu, np. w przypadku monopoli prywatnych
wytwarzajacych produkt o kluczowym znaczeniu dla funkcjonowania spoleczenistwa — lokalnego
lub nawet globalnego.
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w stosunku do ustug publicznych, tak aby produkt koncowy maégt by¢ wlasciwie do
nich dopasowany. Dodatkowo, konieczne jest podejmowanie wszelkich usprawnien
organizacyjnych stuzacych zwigkszeniu skutecznosci zaspokajania tych potrzeb.
Nalezy pamieta¢, ze niepowodzenie organizacji prywatnych skutkuje brakiem
wypracowanego zysku, natomiast nieskuteczne funkcjonowanie organizacji pu-
blicznych moze doprowadzi¢ do probleméw w funkcjonowaniu calej spotecznosci.
Definiujac ustugi publiczne, nalezy réwniez wskaza¢, ze ich $wiadczenie odby-
wa sie na rynku, na ktérym konsumenci nie rywalizujg ze soba oraz pojawia si¢
zjawisko niemoznos$ci wykluczenia (tzw. ustugi klasyczne, wywolane przyczynami
naturalnymi)®®”. Brak rywalizacji powoduje, ze ograniczeniu ulega¢ moga typowe
dla organizacji prywatnych impulsy prorozwojowe oraz proinnowacyjne. Z kolei
niemozno$¢ wykluczenia sprawia, ze rynek odbiorcéw organizacji publicznych
jest niejako narzucony, stad brak mozliwosci wyboru klientéw docelowych, tak
jak ma to miejsce w sektorze prywatnym. Nie oznacza to jednak, Ze organizacje
publiczne nie powinny wykonywac typowych dzialan rynkowych, polegajacych na
segmentacji oraz rozpoznaniu potrzeb klientéw. Wrecz przeciwnie, jak wspomnia-
no wcze$niej, waga ustug publicznych wymaga tego typu dziatan. Réznica polega
jedynie na braku mozliwosci decydowania w kluczowej kwestii — wyboru rynku.
Ustugi publiczne moga by¢ klasyfikowane na podstawie wielu réznych kryte-
riéw. Ponizej podany zostal zarys najwazniejszych podzialéw ustug, pozwalajacy
wyrozni¢ ustugi publiczne i lepiej zrozumie¢ ich istote, a takze zarzadzanie orga-
nizacjami $wiadczacymi te ustugi. Klasyfikacje pozwalaja takze wyodrebni¢ pod-
stawowe obszary dzialania gmin, ktére nastepnie moga by¢ optymalizowane przez
wdrozenie zarzadzania procesowego. S. Flejtarski, A. Panasiuk, J. Perenc i G. Rosa
zaproponowali podzial ustug na ustugi gospodarcze oraz niegospodarcze’'’. Do
pierwszej grupy zaliczy¢ mozna ustugi zwigzane z szeroko rozumiang produkgja,
ksztaltowanie zasobéw ludzkich, a takze zaspokajanie ich potrzeb duchowych
i psychofizycznych oraz warunkéw bytowych. Ustugi pozagospodarcze to ogolnie
rozumiany aparat wladzy i administracji, obronnos¢, sadownictwo oraz ustugi
wyznaniowe.
Inne kryteria podzialu ustug obejmujg*'":
» przeznaczenie danej ustugi — wyrézniamy ustugi produkcyjne, konsumpcyjne
i ogolnospoleczne,

29 M. Janos-Kresto, Ustugi spoteczne w procesie przemian systemowych w Polsce, Warszawa 2002,
s. 32—-35; Wystepuja rowniez ustugi mieszane, wywolane przyczynami spolecznymi, ktére moga by¢
réwniez wytwarzane przez jednostki z sektora prywatnego. W ich przypadku mozliwe jest cze$ciowe
wykluczenie z konsumpcji. Dodatkowo, wraz ze wzrostem dochoddw spotecznosci uzytecznosé tych
dobr maleje. Por. B. Kozuch, A. Kozuch, Zarzgdzanie ustugami..., op. cit., s. 31-32.

2108, Flejtarski, A. Panasiuk, J. Perenc, G. Rosa, Wspétczesna ekonomika ustug, Warszawa 2005, s. 45.

211 M. Daszkowska, Ustugi, produkcja, rynek i marketing, Warszawa 1998, s. 27-31, za: B. Kozuch,
A. Kozuch, Zarzgdzanie ustugami..., op. cit., s. 33-35.
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» rodzaj wyniku pracy - ustugi renowacyjne, dystrybucyjne, rekreacyjne, oswia-
towo-kulturalne i organizacyjne,

« rodzaj wykonywanej pracy - ustugi zwiazane z oddzialywaniem na inne pod-
mioty, polegajace na udostepnianiu maszyn i urzadzen lub pomieszczen, zaspo-
kajajace potrzeby fizyczne i psychiczne czlowieka oraz zwigzane z wytwarzaniem
na zamodwienie wyrobdw z materialéw wlasnych zaktadow ustugowych,

o odplatno$¢ - ustugi rynkowe (odplatne) i pozarynkowe (nieodptatne lub od-
platne czesciowo),

o forme prawng - ustugi $wiadczone przez podmioty prywatne, przez przedsie-
biorstwa publiczne oraz organizacje samorzadowe i stowarzyszenia®'*.

Wedlug B. Kozuch najbardziej ogdlna klasyfikacja ustug publicznych, majaca
szczegolne znaczenie dla zrozumienia istoty organizacji publicznych i zarzadzania
nimi, obejmuje podziat na*":

1) $wiadczenie ustug dla obywateli, np. bezpieczenstwo publiczne, ochrona
srodowiska naturalnego,

2) dostarczanie uzytecznosci gospodarstwom domowym w zakresie sfer naj-
wazniejszych z punktu widzenia panstwa i jego obywateli wtedy, gdy nie czynia
tego organizacje prywatne,

3) $wiadczenie ustug tworzacych warunki wlasciwego funkcjonowania wszyst-
kich sektoréw - biznesowego, spofecznego i publicznego.

Szczegdtowy podzial ustug publicznych przedstawiony zostal przez W. Wan-
kowicz**. Zdaniem autora wyrdzniamy ustugi administracyjne, zwigzane z wyda-
waniem dokumentéw, pozwolen, administrowaniem danymi; ustugi o charakterze
spolecznym, zwigzane z ochrong zdrowia, o$wiata i wychowaniem oraz edukacja,
kulturg i kulturg fizyczna, pomoca i opieka spoteczng, mieszkalnictwem oraz
bezpieczenstwem publicznym; ustugi techniczne, zwiazane z transportem (zapew-
nieniem wlasciwej infrastruktury), gospodarka wodna, odpadami i utrzymaniem
czystodci, cmentarnictwem, zaopatrzeniem w energie oraz utrzymaniem zieleni*”>.

3.1.2. Ustugi publiczne swiadczone przez gmine

Jak juz wspomniano, ustugi publiczne obejmujg dobra, z korzystania z ktérych
nikogo nie mozna wykluczy¢. Od tych débr wymaga sie¢ odpowiedniej jakosci,
niezaleznie od liczby 0so6b, ktdre z nich korzystajg. Profesjonalizacja zarzadzania

212 Szczegdlowa analiza wymienionych ustug przedstawiona zostata przez B. Kozuch, A. Kozuch
w: Zarzgdzanie ustugami publicznymi, op. cit., s. 33-34.

213 B. Kozuch, A. Kozuch, Zarzgdzanie ustugami..., op. cit., s. 35.

24 W. Wankowicz, Wskazniki realizacji ustug publicznych, Krakow 2004, s. 61-66, za: B. Kozuch,
A. Kozuch, Zarzgdzanie ustugami..., op. cit., s. 35-37.

215 M. Zawicki, S. Mazur, Analiza instytucjonalna urzedu gminy [online], http://www.msap.uek.
krakow.pl/doki/publ/pri_aiug.pdf/ [dostep: 11.10.2011].
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tymi ustugami jest procesem polegajacym na stosowaniu, przez osoby kompetentne,
odpowiednich narzedzi stuzacych ciaglemu zwiekszeniu efektywnosci i skutecz-
nodci ich $wiadczenia. Zatem, aby okresli¢ mozliwosci dzialania gminy w zakresie
optymalizacji zarzadzania ustlugami (w tym przez wdrozenie zarzadzania proce-
sowego), konieczne jest wskazanie uslug publicznych, ktére swiadczone sg przez
gminy.

Katalog tych ustug okresla ustawa o samorzadzie gminnym, wg ktdrej gmina
zobowigzana jest do wykonywania zadan w takich obszarach, jak*!¢:

1) obszar fadu przestrzennego, gospodarki nieruchomosciami, ochrony srodo-
wiska i przyrody oraz gospodarki wodnej,

2) gminnych drég, ulic, mostéw, placéw oraz organizacji ruchu drogowego,

3) wodociagdéw i zaopatrzenia w wode, kanalizacji, usuwania i oczyszczania
$ciekdw komunalnych, utrzymania czystosci i porzadku oraz eksploatacji urzadzen
sanitarnych wysypisk i unieszkodliwiania odpadéw komunalnych, zaopatrzenia
w energie elektryczng i cieplng oraz gaz,

3a) dzialalnosci w zakresie telekomunikacji,

4) lokalnego transportu zbiorowego,

5) ochrony zdrowia,

6) pomocy spotecznej, w tym osrodkoéw i zakladéw opiekunczych,

6a) wspierania rodziny i systemu pieczy zastepczej,

7) gminnego budownictwa mieszkaniowego,

8) edukacji publicznej,

9) kultury, w tym bibliotek gminnych i innych instytucji kultury oraz ochrony
zabytkéw i opieki nad zabytkami,

10) kultury fizycznej i turystyki, w tym terendw rekreacyjnych i urzadzen spor-
towych,

11) targowisk i hal targowych,

12) zieleni gminnej i zadrzewien,

13) cmentarzy gminnych,

14) porzadku publicznego i bezpieczenstwa obywateli oraz ochrony przeciw-
pozarowej i przeciwpowodziowej, w tym wyposazenia i utrzymania gminnego
magazynu przeciwpowodziowego,

15) utrzymania gminnych obiektow i urzadzen uzytecznosci publicznej oraz
obiektéw administracyjnych,

16) polityki prorodzinnej, w tym zapewnienia kobietom w ciazy opieki socjalnej,
medycznej i prawnej,

17) wspierania i upowszechniania idei samorzadowej, w tym tworzenia wa-
runkow do dzialania i rozwoju jednostek pomocniczych i wdrazania programéw
pobudzania aktywnosci obywatelskiej,

216 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, Dz.U. z 2001 r., nr 142, poz. 1591.
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18) promocji gminy,

19) wspdtpracy i dziatalnosci na rzecz organizacji pozarzadowych oraz podmio-
tow wymienionych w art. 3 ust. 3 ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie,

20) wspolpracy ze spolecznosciami lokalnymi i regionalnymi innych panstw.

Konstytucyjny warunek sprawnosci realizacji wymienionych zadan wyma-
ga od gmin zastosowania perspektywy klienta w celu umozliwienia doktadnego
rozpoznania potrzeb szczegdtowych, lezacych u podstaw wykonywanych dziatan
($wiadczonych ustug). Takie rozpoznanie pozwala gminie okresli¢ pozagdang war-
tos¢ dodana, ktéra ma by¢ wynikiem proceséw wytwoérczych i utatwia¢ poprawne
ustalenie tuneli nawigowania dla calych proceséw oraz dla poszczegoélnych gniazd
(rys. 12, podrozdz. 4.2). Naturalng konsekwencja takiego postepowania jest poprawa
jakosci $wiadczonych ustug oraz wzrost zadowolenia grup docelowych, do ktérych
kierowane sg poszczegélne dziatania.

W celu okreslenia jakosci efektow wymienionych dzialann gminy w zakresie
$wiadczenia ustug publicznych, mozna zastosowac kryteria zaproponowane przez
R. Johnstona oraz G. Clarka®". Kryteria te moga by¢ takze stosowane w gminach
jako dodatkowe mierniki oceny jakosciowej proceséw. Nalezg do nich: dostepnos¢
ustug, estetyka, dbatos¢ o klienta i uprzejmos¢, osiggalnos¢ i dostepnos¢, troskli-
wos¢ i opiekunczos¢, schludnosc i czysto$é, wygoda, zaangazowanie, komunikacja
i porozumiewanie si¢, kompetencje, grzecznos¢ i stosowno$¢ zachowania, elastycz-
no$¢ w dziataniu, przyjazno$¢, funkcjonalnosé, rzetelnos¢ i prawos$¢, niezawod-
nos¢ i solidnosé¢, wychodzenie naprzeciw oczekiwaniom klientéw oraz bezpie-
czenstwo. R. Batko dodatkowo wymienia elementy percepcji klienta, wynikajace
z jego poprzednich doswiadczen z organizacjg oraz poziom emocji, niekoniecznie
zwigzanych z aktualnie $wiadczong ustuga*®. Uwaga ta jest zbiezna z koncepcja
marketingu wewnetrznego jako jednego z kluczowych aspektéw oceny proceséw
oraz produktéw przez klientow.

3.2. Autonomia finansowa gmin

W $wietle odpowiednich przepiséw ustaw ustrojowych podstawg prowadzenia
gospodarki finansowej przez gminy jest budzet uchwalany na okres roku kalenda-
rzowego, zwany rokiem budzetowym. Definicja budzetu wynika z aktéw prawnych,
ktdére okreslaja jego cechy konstytutywne. Aktami tymi sa Konstytucja Rzeczy-
pospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997 r., ustawy regulujace ustrdj poszczegoélnych
jednostek samorzadu terytorialnego, ustawa o finansach publicznych i ustawa o do-

27R. Johnston, G. Clark, Service Operations Management: Improving Service Delivery, Oxford 2005.
218 R. Batko, Zarzgdzanie jakoscig w urzedach gminy, Krakéw, s. 94-99.
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chodach jednostek samorzadu terytorialnego w latach 1999-2002%"°. Przepisy tych
ustaw ksztaltuja pozycje budzetu jako podstawowego planu finansowego w zakresie
samodzielnego prowadzenia gospodarki finansowej przez jednostke samorzadu
terytorialnego w sposdb jawny, uchwalonego w formie uchwaty budzetowej na
okres roku kalendarzowego. Obejmuje on zestawienie planowanych dochodéw
i wydatkéw oraz przychodow i rozchodéw tej jednostki, a ponadto — przychodéw
i wydatkow zaktadow budzetowych, gospodarstw pomocniczych jednostek budze-
towych, srodkéw specjalnych oraz funduszy celowych®. Jest to legalna definicja
budzetu jednostki samorzadu terytorialnego®'.

Budzet gminy jest waznym instrumentem stanowigcym o jej pozycji, samodziel-
nosci i wzglednej swobodzie decyzyjnej. Dzigki odpowiedniej strukturze dochodéw
gmina moze wplywa¢ na przyspieszenie rozwoju lokalnego, np. zacheca¢ do pro-
wadzenia dzialalno$ci gospodarczej na swoim terenie (np. przez ulgi i zwolnienia
podatkowe) lub rozwdj ten hamowacé — zniechecac firmy np. przez podwyzszone
stawki podatku od nieruchomosci, co podnosi koszty prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej, zmniejszajac jej oplacalnos¢. Po stronie wydatkéow budzetu gminy
widoczna jest struktura zadan i priorytetow gminy na dany rok budzetowy. Zada-
nia te réwniez w réznym stopniu moga wplywac na rozwdj, poniewaz musza by¢
skoncentrowane z jednej strony na zaspokajaniu potrzeb biezacych, a z drugiej —
na finansowaniu projektéw dtugookresowych. Plan dlugookresowy odzwierciedla
rozwdj dziatalnosci w czasie w stosunku do przewidywanych dostepnych srodkéw
finansowych. Dopasowanie budzetéw rocznych do planéw dlugoterminowych po-
zwala na konsekwentne wprowadzanie w zycie zalozen planéw dlugookresowych,
co zapobiega marnotrawieniu $rodkéw na wydatki niezgodne z ogdlnie przyjeta
koncepcja rozwoju gminy. Zaleznos¢ te ilustruje rysunek 9.

Gminy mogg realizowa¢ nalozone na nie zadania dzigki zagwarantowaniu im
okreslonych zrédet dochodéw budzetowych. Nalezg do nich przede wszystkim
dochody z podatkéw i optat. Duzg czes¢ tych dochodéw stanowia podatki lokalne
i oplaty, do ktérych naleza: podatek od nieruchomosci, podatek rolny, podatek lesny,
podatek od srodkéw transportowych, podatek od posiadania pséw, podatek od
czynnosci cywilnoprawnych, podatek od spadkéw i darowizn*2. W odréznieniu
od udzialéw w podatku dochodowym od o0séb fizycznych i od 0séb prawnych,

219 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewodzkim (Dz. U. nr 91, poz. 576 z pdzn.
zm.); ustawa z dnia 14 pazdziernika 1998 r. — przepisy wprowadzajace ustawy reformujace admini-
stracje publiczng (Dz. U. nr 133, poz. 872 z pézn. zm.); ustawa z dnia 26 listopada 1998 r. o dochodach
jednostek samorzadu terytorialnego wlatach 19992002 (Dz. U. nr 150, poz. 983 z pézn. zm.); ustawa
z dnia 16 listopada 1998 r. o finansach publicznych (Dz. U. nr 155, poz. 1014 z pézn. zm.).

220 Art. 109 ust. 2 ustawy o finansach publicznych.

21 ], Gluminska-Pawlic, K. Sawicka, Budzet jednostki samorzgdu terytorialnego, Zielona Gora
2002, s. 17.

222 Ustawa z dnia 13 listopada 2003 r. o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego (Dz. U.
z 2003, nr 203, poz. 1966).



3.2. Autonomia finansowa gmin 79

wysoko$¢ podatkéw i oplat lokalnych moze by¢ dos¢ swobodnie ksztaltowana
przez rade¢ gminy. Minister Finanséw oglasza jedynie ich maksymalng stawke.
Gminy mogg obnizy¢ gérna stawke, a takze moga okresli¢ warunki ulg, odroczen,
umorzen, zwolnien i zaniechania poboru podatkéw. Obnizenie maksymalnej
stawki podatku dotyczy w réwnym stopniu wszystkich jego ptatnikéw, podczas gdy
wprowadzenie ulg, odroczen, umorzen, zwolnien i zaniechania poboru podatku
dotyczy¢ moze wybranych platnikéw, jest wiec bardziej skutecznym narzedziem
prowadzenia polityki rozwoju niz pierwsze z wymienionych rozwiazan. Skutecz-
no$¢ tego narzedzia wynika z uzaleznienia mozliwosci przyznania dotacji kazde-
mu z platnikéw (oso6b fizycznych, prawnych i innych podmiotéw dziatajacych na
terenie gminy) od spelnienia okreslonych warunkéw. Gminy moga w ten sposob
realizowac okreslone cele spofeczne, a przedsiebiorstwa maja szanse obnizy¢ koszty
dzialalnosci. Szczegdlne znaczenie w dochodach gminy ma udzial podatku od
nieruchomosci, gdyz podatek ten jest szczegdlnie skutecznym instrumentem re-
gulujacym dziatania lokalnych podmiotéw gospodarczych. Jak wskazuja badania
Instytutu Badan nad Gospodarka Rynkowa, udzial dochodoéw z tego zrédta w skali
ogolnopolskiej wzrasta®>.

Planowanie dlugoterminowe

Ewaluacja, ocena i wnioski [« Planowanie krétkoterminowe

Rys. 9. Cykl poprawy efektywnosci

Z 16 dto: opracowanie na podstawie: Lewcock T., Handbook for Performance Management, Sunnyvale, California 1998, s. 100-107.

Dochodami gminy sg réwniez udzialy w podatkach stanowiacych dochoéd bu-
dzetu panstwa. Dotyczy to udzialu w podatku dochodowym od 0s6b fizycznych
i podatku dochodowym od 0s6b prawnych. Od 1 stycznia 2004 r. udziaty te wynosza
39,34% w podatku dochodowym od 0s6b fizycznych i 6,71% w podatku od oséb
prawnych. To Zrédlo dochodéw réwniez odgrywa duzg role w strukturze docho-
dow gmin, szczegolnie tych, ktérych wplywy z podatkéw lokalnych sg niewielkie
np. wskutek niskiego poziomu rozwoju gospodarczego.

22 'W. Dziemianowicz, Wspieranie przedsiebiorczosci przez samorzqd terytorialny, Warszawa
2000, s. 47.
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Do dochodéw z optat lokalnych zalicza sie optaty skarbowe, targowe, miej-
scowe, administracyjne, eksploatacyjne, za korzystanie z zezwolen na sprzedaz
napojow alkoholowych, adiacencka oraz inne opfaty, kary i grzywny. Zwykle ich
udzial w dochodach gmin jest stosunkowo niski, z wyjatkiem gmin o specyficznej
charakterystyce, np. w gminach przygranicznych, gdzie duza popularnoscia cieszy
sie handel targowy, oplata z tego tytulu moze stanowi¢ znaczny doch6d budzetu
samorzadu lokalnego.

Innym zrédlem finansowania realizacji zadan gmin sg dotacje celowe i sub-
wencje ogolne. W przypadku dotacji celowych nie istnieje mozliwo$¢ swobodnego
dysponowania $§rodkami, poniewaz gminy otrzymuja wiekszg czes¢ dotacji na
realizowanie zadan z zakresu administracji rzadowej i innych przewidzianych
dla gmin celéw biezacych. W przypadku subwencji ogélnej, gminy formalnie
posiadaja swobode w dysponowaniu $rodkami, jednak duzy udziat w tej kategorii
ma cze$¢ oswiatowa, ktora stuzy pokryciu wydatkéw zwigzanych z utrzymaniem
szkdt podstawowych?*. Od roku 1999 miasta na prawach powiatu oraz powiaty,
wraz z przejeciem zadan drogowych, otrzymuja czes¢ drogowa subwencji ogélnej,
jednak kwoty otrzymywane z budzetu panstwa sa czesto zbyt male w stosunku
do potrzeb gmin. Stad, srodki pozyskane w ramach dotacji celowych i subwencji
ogolnej pozwalaja zwykle jedynie na czesciowe sfinansowanie podstawowych wy-
datkéw wlasnych, dlatego wielko$¢ wsparcia przez gmine wlasnego rozwoju zalezy
przede wszystkim od skali wzrostu dochodéw wtasnych.

Istotnym zrédltem dochodéw gmin moga by¢ dochody z majatku, powstajace
w wyniku gospodarowania mieniem lokalnym lub w wyniku jego sprzedazy. Doty-
czy to przede wszystkim gmin, ktére potozone s3 w atrakcyjnych lokalizacjach badz
duzych miast, w ktérych sprzedaz lub dzierzawa nieruchomodci, gruntéw i lokali
w budynkach moga stanowi¢ zrédlo duzych dochodéw. Taka sytuacja sprzyja row-
niez prowadzeniu aktywnej polityki prorozwojowej na etapie tworzenia i realizacji
polityki zarzadzania majatkiem gminy zaréwno w aspekcie rozwoju spotecznego,
jak i gospodarczego®®.

Wspolczesnie cennym uzupelnieniem dochodéw budzetowych gmin sg $rod-
ki zagraniczne, pozyskiwane w ramach programéw pomocowych Unii Europej-
skiej. Dotycza one zwykle projektéow inwestycyjnych finansowanych z funduszy
strukturalnych oraz projektéw spotecznych finansowanych z Funduszu Spo6jnosci.
Dochody te muszg by¢ wydatkowane zgodnie z zalozonymi celami, a proces ich
zdobywania i dokumentowania sposobu realizacji przedsiewzigcia jest zwykle dos¢
skomplikowany. Jednak nalezy podkresli¢, ze dochody gmin z tego zrédta moga by¢
znaczne, a sprawno$¢ dziatania wladz lokalnych w zakresie wykorzystania pomocy

24 J. Gluminska-Pawlic, Samodzielnos¢ finansowa jednostek samorzgdu terytorialnego w Polsce,
Katowice 2003, s. 40.

2 H. Stepien, Finanse lokalne w warunkach decentralizacji finanséw publicznych, Wloclawek
2006, s. 56.
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unijnej moze by¢ istotnym elementem wplywajacym na przyspieszenie rozwoju
spoleczno-gospodarczego danej gminy.

Do innych dochodéw gmin zaliczamy dochody jednostek budzetowych, zakta-
dow budzetowych, gospodarstw pomocniczych, spadki, zapisy, darowizny, odszko-
dowania, kwoty z poreczen i gwarancji i inne. Nalezy tez pamieta¢ o mozliwosci
zaciagania przez gminy zobowigzan w ramach zewnetrznych zrédet finansowania,
takich jak kredyty, emisja obligacji oraz o mozliwosci korzystania z coraz bardziej
popularnego rozwigzania w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego®. Powyz-
sze mozliwosci potwierdzaja duza samodzielnos¢ gminy jako podmiotu samorzadu
terytorialnego.

Omawiajac polityke zarzadzania finansami, wskazujaca na znaczenie gminy
jako samodzielnego podmiotu, nalezy réwniez wspomnie¢ o mozliwosci kreowania
aktywnej polityki rozwojowej przez wlasciwe sterowanie wydatkami budzetowymi.
Wazny tutaj jest podzial wydatkéw gminy ze wzgledu na mozliwosci dokonywania
w nich zmian. Wydatki te dzielimy na: obowiazkowe, czyli §cisle okreslone przepisa-
mi prawa, np. zasitki, dodatki mieszkaniowe itp., na takie $wiadczenia obowiazkowe,
ktérych wysokos$¢ gmina reguluje sama, a wigc ma pewna swobode decyzyjna, np.
wydatki na obowigzkowe zadania wlasne gminy oraz na nieobowigzkowe, ktore
moga by¢ w calodci regulowane przez gmine. Dwie ostatnie grupy odgrywaja naj-
wieksza role w aktywnym wsparciu rozwoju lokalnego przez gmine.

Jedna z najwazniejszych decyzji podejmowanych przez gming jest podzial wy-
datkow na inwestycyjne i biezace. Dla ksztaltowania rozwoju duze znaczenie ma
zwiekszanie udzialu wydatkéw inwestycyjnych w calosci wydatkéw budzetowych,
zanim gmina siggnie po kredyt lub obligacje*”’”. Nawet jezeli poczatkowo taka po-
lityka jest trudna, to konsekwentne jej stosowanie owocuje reformami wydatkéw
biezacych i oszczgdnosciami w wydatkach nie przynoszacych zyskéw. Stosujac
instrumenty wydatkowe, gmina powinna zwraca¢ uwage na sposob wydatkowania
$rodkow. Jezeli powierza wykonanie zadan swoim jednostkom organizacyjnym,
a nie zleca ich innym firmom, oddzialywanie na rozwoj lokalnej przedsigbior-
czosci jest negatywne. Wazne jest rowniez, czy gmina preferuje miejscowe firmy
w ten sposdb, ze nie zaprasza do przetargéw firm z zewnatrz oraz to, czy stosuje
zasade rownych szans. Zasada ta sprzyja obnizeniu ceny, poprawie jakosci ustug
oraz chroni przed monopolizacja rynku — jest wiec korzystna dla firm lokalnych,
zewnetrznych oraz konsumentéw. Wazne jest rdwniez finansowanie przez gmine
wykonywania zadan, a nie jednostek je wykonujacych, przez co sprzyja efektyw-
nosci wykorzystania srodkow.

226 K. Plonka-Bielenin, Charakter prawny umowy o partnerstwo publiczno-prywatne, ,,Samorzad
Terytorialny” 2010, nr 9, s. 15.

227 E. Boniczak-Kucharczyk, K. Herbst, K. Chmura, Jak wladze samorzgdowe mogg wspieraé
przedsigbiorczo$¢?, Warszawa 2001, s. 39.
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Jak pokazujg wyniki prowadzonych przez autora badan, do najczesciej spotyka-
nych kierunkéw inwestowania srodkéw w gminach zalicza sie: gospodarke komu-
nalng, rolnictwo, administracje samorzadowa, transport, turystyke, wypoczynek
oraz bezpieczenstwo publiczne*”®. Gminy realizujg réwniez zadania z zakresu o$wia-
ty, ochrony zdrowia, kultury i sztuki oraz opieki spolecznej. Szczegdlne znaczenie
dla rozwoju kazdego regionu ma inwestowanie w transport oraz infrastrukture,
gdyz dziedziny te pozwalajg na stworzenie podstaw dla dalszego rozwoju. Gminy
realizujac zadania inwestycyjne, udzielaja dotacji przedsiebiorstwom realizuja-
cym przede wszystkim zadania z zakresu: gospodarki komunalnej, transportu,
tacznosci oraz gospodarki mieszkaniowej i niematerialnych ustug komunalnych.
Gléwnymi dysponentami tych srodkéw w gminach s3 jednostki budzetowe i za-
kiady budzetowe, jednak gminy udzielaja réwniez dotacji przedsiebiorstwom.
Niektdére gminy posiadaja udzialty w spétkach, zazwyczaj powotanych do wypel-
nienia zadan komunalnych, z zakresu gospodarki mieszkaniowej oraz finansow.
Dzialania te majg niebagatelny wplyw na rozwdj, poniewaz gmina realizujac swe
zadania, wystepuje jako partner i organizator przedsigwzie¢ gospodarczych wie-
lu podmiotéw zewnetrznych. Otwartos¢ na wspolprace w zakresie realizowania
inwestycji z tymi podmiotami aktywizuje ich dzialalnos$¢ i znaczaco ja wspomaga.
Taki sposob dziatania gminy zblizony jest do zalozen koncepcji przedsiebiorstwa
wirtualnego®”. W ten sposéb zadania publiczne, a $cislej rzecz ujmujac, sposéb
ich wykonania, a takze kierunek tych dzialan, moga mie¢ pozytywny wplyw na
przyspieszenie tempa rozwoju gminy.

Analiza oddziatywania finansowych instrumentéw na rozwoj wykazuje, ze
gmina moze prowadzi¢ aktywng gospodarke finansowa, sprzyjajaca rozwojowi za
pomocg odpowiednio skonstruowanego budzetu, ktéry jest podstawowym instru-
mentem stuzacym temu celowi. Gmina ma mozliwosci ksztaltowania otoczenia tak,
by sprosta¢ wymaganiom mieszkancéw oraz lokalnych przedsiebiorcéw i w ten
sposdb moze pozytywnie oddzialywac na wlasny rozwdj. Stuzy temu réwniez odpo-
wiednia struktura dochodéw i wydatkéw gminy, ktére powinny by¢ rozpatrywane
zaréwno w krétkim, jak i dlugim okresie. Gmina powinna dokonywac ciagtej oceny
i korekty realizacji budzetu w razie takiej potrzeby. Ksztalt budzetu i sposéb jego
realizacji ma duze znaczenie dla wspierania przedsi¢biorczosci — niezaleznie od
ilo$ci $rodkdéw, ktérymi dysponuje gmina.

Gmina moze zastosowac szereg instrumentéw o charakterze dochodowym,
ktére majg duze znaczenie dla wspierania przedsigbiorczosci, poniewaz bez-
posrednio wplywaja na wynik finansowy lokalnych firm. Fakt ten wplywa na
duza skuteczno$¢ tych instrumentéw i pozwala gminie aktywnie oddziatywa¢ na

228 M. Flieger, Ocena gminnych instrumentéw wspierania przedsigbiorczosci, ,Ruch Prawniczy,
Ekonomiczny i Socjologiczny” Poznan 2009, nr 1, s. 147-168.

2 K. Perechuda, Organizacja wirtualna, w: Zarzgdzanie przedsiebiorstwem przysztosci, koncepcje,
modele, metody, red. K. Perechuda, Warszawa 2000, s. 48—49.
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rozwoj gospodarczy. Z drugiej strony, zastosowanie tych instrumentéw skutkuje
zmniejszeniem dochodéw gminy, ktére moglyby zosta¢ przeznaczone na inwe-
stycje sluzace wspieraniu przedsi¢biorczosci. Konieczne jest wiec zachowanie
réwnowagi pomiedzy intensywnoscia stosowania instrumentéw dochodowych
a poziomem dochodéw gminy. Ponadto, szereg instrumentéw wydatkowych
pozwala gminie ksztaltowac otoczenie zgodnie z oczekiwaniami przedsiebiorcow.
Najwazniejszym z nich sg inwestycje infrastrukturalne. Dobrze zaplanowany
i sprawnie przeprowadzony proces inwestycyjny w gminie moze trwale wplyna¢
na wzrost jej konkurencyjnosci.

Waznag role w wydatkach gminy odgrywaja wydatki na sfere socjalng i inwe-
stycje w infrastrukture spoteczng. Cho¢ pozornie wydaja si¢ one zwigzane przede
wszystkim z potrzebami obywateli, maja wiele wspdlnego z dziatalnoscig gospo-
darcza i rozwojem gospodarczym. Brak tych nakladéw moze znacznie utrudnic¢
rozwdj gospodarczy. Jest to zwiazane z faktem, ze przedsiebiorcy potrzebuja
elementow otoczenia (dobr, ustug), ktérych sami nie s3 w stanie wyprodukowac
z uwagi na wysokie koszty, przepisy prawa lub wzgledy praktyczne. Do elemen-
tow takich zaliczymy np.: wykwalifikowana site robocza, zapewnienie dobrego
stanu zdrowia i bezpieczenstwa, dostepu do kultury i rozrywki, co ma wplyw
na utrzymanie wysoko wykwalifikowanej kadry. Inwestycje te nie przynosza
bezposrednich korzysci finansowych, sa jednak niezbedne dla rozwoju gminy.
Przy dokonywaniu tego rodzaju wydatkéw gmina kieruje si¢ kryterium jakosci
i zakresu $wiadczonych ustug, a nie wytacznie kryterium oplacalnosci finansowej
inwestycji. Miarg tych inwestycji moze by¢ ich efektywnos¢ ekonomiczna, czyli
mniejszy koszt wykonania tych samych ustug lub wigkszy zakres ustug swiad-
czonych za te same $rodki.

3.3. Narzedzia oddziatywania gmin

Badajac mozliwosci usprawnienia zarzadzania gming w celu przyspieszenia jej
rozwoju, nalezy poddac analizie instrumenty, ktére gmina ma do dyspozycji w pro-
cesie wywierania wplywu zaréwno na rozwoj gospodarczy, jak i spoteczny. Jak
wspomniano we wczesniejszych rozdziatach pracy, oba te obszary przenikaja sie
wzajemnie, co powoduje, Ze zastosowanie tradycyjnego kryterium podzialu na
instrumenty spolfecznego i gospodarczego oddzialywania gminy jest utrudnione.
Wynika to z faktu, Ze instrumenty wspierajace rozwdj gospodarczy gminy wywie-
rajg rowniez wplyw na obszar spoteczny, przyczyniajac si¢ do poprawy poziomu
zycia obywateli oraz do wzrostu mozliwosci rozbudowy infrastruktury spotecznej
finansowanej ze zwigkszajacych si¢ dochodéw budzetowych gminy. Réwniez dzia-
tania wspierajace rozwoj spoteczny moga w efekcie skutkowaé wzrostem jakosci
rynku pracy na terenie gminy, co bezposrednio wplywa na rozwoj gospodarczy.
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Przytoczone przyklady pokazuja systemowy charakter podejmowanych przez gmine
decyzji w obszarze stymulowania rozwoju®.

Z tych powoddéw warto podzieli¢ instrumenty oddzialywania gmin ze wzgledu
na ich charakter — na instrumenty finansowe oraz niefinansowe. Prowadzone przez
autora w latach 1999-2003 badania nad znaczeniem poszczego6lnych instrumen-
tow w procesie wspierania rozwoju lokalnego, pozwolity na ich uszeregowanie wg
stopnia skuteczno$ci*'. Tabela 2 przedstawia finansowe instrumenty wspierania

rozwoju lokalnego, poczynajac od najskuteczniejszych®>.

Tabela 2. Finansowe instrumenty wspierania rozwoju lokalnego przez gminy wedlug stopnia ich
skutecznosci

Lp. Nazwa instrumentu
1. | Ulgiizwolnienia w podatkach od nieruchomosci
2. | Uzbrojenie terenu pod dziatalno$¢ gospodarcza
3. | Stawki podatkéw od nieruchomodci nizsze od maksymalnych
4. | Stawki podatkow od §rodkow transportowych nizsze od maksymalnych
5. | Inwestycje drogowe
6. | Ulgiizwolnienia w podatkach od srodkéw transportowych
7. | Budowa kanalizacji
8. | Wspotpraca gospodarcza gminy z podmiotami lokalnymi przy realizacji przedsiewzie¢ inwestycyjnych
9. | Budowa oczyszczalni $ciekéw
10. | Inwestycje oswiatowe
11. | Ulgii zwolnienia w podatku rolnym
12. | Stawki podatku rolnego nizsze od maksymalnych
13. | Ulgi i zwolnienia w podatku lesnym
14. | Stawki podatku le$nego nizsze od maksymalnych

716 dto: badania whasne.

W tabeli 3 przedstawiono instrumenty niefinansowe, ktére rowniez usze-
regowane zostaly wg poziomu ich skuteczno$ci w stymulowaniu rozwoju lo-
kalnego®”.

20W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjg, Warszawa 1996, s. 78—81.

21 Przedstawione instrumenty ocenione zostaly przez przedsigbiorstwa prowadzace dziatalno§¢
gospodarcza na terenie badanych gmin.

22 Szerzej wyniki badan przedstawione zostaty w: M. Flieger, Ocena gminnych instrumentéw...,
op. cit., s. 157-158.

233 Ibidem.
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Tabela 3. Niefinansowe instrumenty wspierania rozwoju lokalnego przez gminy wedlug stopnia ich

skutecznodci
Lp. Nazwa instrumentu
1. | Stabilnos¢ polityki podatkowej gminy
2. | Otwarto$¢ gminy na nowe projekty inwestycyjne
3. | Utatwiony dostep do infrastruktury technicznej
4. | Mozliwo$¢ udziatu lokalnych przedsiebiorcéw w wyznaczaniu kierunkéw rozwoju gminy
5. | Stworzenie w gminie szybkich $ciezek realizacji dla projektéw inwestycyjnych
6. | Opracowany przez gming program pomocy dla matych firm
7. | Prywatyzacja przedsi¢biorstw komunalnych
8. | Stabilna polityka czynszowa gminy
9. | Ceny ustug komunalnych na poziomie zapewniajacym samofinansowanie rozwoju
10. | Sprzedaz majatku gminnego w postaci gruntéw
11. | Program wspierania promocji lokalnych produktéw
12. | Opracowany wieloletni plan inwestycyjny
13. | Promocja gminy
14. | Oddawanie przez gmine gruntéw w uzytkowanie wieczyste
15. | Opracowana strategia rozwoju i strategia rozwoju gospodarczego gminy
16. | Nabywanie przez gmine gruntéw w celu ich scalania, zbrojenia i podziatu
17. | Gminne bazy danych dotyczace nieruchomosci
18. | Zakup przez gming ustug od lokalnych firm
19. Sprawny system gminny gromadzenia i zarzadzania informacjami pomocnymi w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem
20. | Wyodrebniona jednostka ds. obstugi inwestoréw zewngtrznych
21. | Opracowana strategia zarzadzania mieniem gminy
22. | Gminny fundusz gwarancyjny
23. | Sprzedaz majatku gminnego w postaci budynkow
24. | Wyodrebniona jednostka ds. promoc;ji przedsigbiorczo$ci
25. | Wnoszenie przez gming mienia do spétek
26. | Aktywny udzial gminy w szkoleniach dla przedsiebiorcéw oraz bezrobotnych
27. | Istnienie na terenie gminy parkéw technologicznych
28. | Istnienie na terenie gminy agencji rozwoju lokalnego
29. | Istnienie na terenie gminy o$rodkéw doradczo-szkoleniowych
30. | Zaangazowanie gminy w przedsiewziecia typu venture-capital
31. | Istnienie na terenie gminy inkubatoréw przedsigbiorczosci
32. | Organizowanie przez gming konkurséw na najlepszy produkt, firme i przedsiebiorstwo
33. | Organizowanie przez gming wycieczek zagranicznych dla przedsigbiorcéw lokalnych

716 dto: badania wlasne.
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Zestawienie instrumentéw oddzialywania gmin przedstawione w tabelach
2 i 3 wskazuje jednoznacznie na duze mozliwosci gmin w stymulowaniu roz-
woju lokalnego zaréwno w aspekcie gospodarczym, jak i spolecznym. Nalezy
jednak zaznaczy¢, ze przedstawione instrumenty nie stanowig zbioru zamknie-
tego, a ztozono$¢ realiéw dzialania gmin w analizowanym obszarze powoduje
powstawanie nowych instrumentéw, odpowiadajacych biezacym potrzebom
grupy docelowe;j.

Z perspektywy problematyki niniejszego opracowania powyzsze stwierdzenie
ma kluczowe znaczenie, poniewaz wskazuje na konieczno$¢ wypracowania spraw-
nego systemu zarzadzania pozwalajgcego na efektywne stosowanie w praktyce
przedstawionych instrumentéw. Gminy oddzialujac na rozwdj lokalny, zmuszone sa
do stosowania spojnego zestawu narzedzi, ktore zgodnie z podejsciem systemowym
powinny by¢ wzgledem siebie komplementarne. Przyktadowo, zastosowanie ulg
i zwolnien w podatku od nieruchomosci musi by¢ wsparte zapewnieniem odpo-
wiednich nieruchomosci wraz z infrastrukturg techniczng, gdzie przedsigbiorstwa
moga lokalizowa¢ swoja dzialalno$¢ gospodarcza. Zbudowanie takiego spdjnego
systemu instrumentéw wymaga sprawnego rozpoznania potrzeb klientéw gminy,
ktéremu sprzyja podejscie procesowe*.

Omawiajac mozliwosci odzialywania gmin na rozwdj lokalny, nalezy réwniez
wymieni¢ spotykany w literaturze podzial na narzedzia oddzialywania, ktére po-
zwalajg gminie na bezpo$rednie lub posrednie wywieranie wptywu na rozwdj*>.
Do narzedzi oddziatywania bezposredniego zaliczamy: uchwaly i rozporzadzenia,
decyzje administracyjne dotyczace uzytkowania nieruchomosci, nakazy i zakazy
wynikajace z planoéw zagospodarowania przestrzennego, umowy i porozumienia
w ramach administracji zleconej, koncesje, dzierzawy nieruchomosci i urzadzen
publicznych, dziatania dotyczace przedsiebiorstw komunalnych (np. likwidacja lub
tworzenie), system dotacji i subwencji budzetowych, dofinansowanie tworzenia
miejsc pracy, sprzedaz mienia komunalnego. Do narzedzi oddzialywania posred-
niego nalezg: stawki oplat lokalnych, umowy i zlecenia, porozumienia, doradztwo
i obsluga informacyjna przedsigbiorstw, stawki podatkéow lokalnych, zwolnienia
i ulgi podatkowe oraz gwarancje kredytowe**.

Jak juz wspomniano, instrumenty wspierajace rozwdj gospodarczy wywieraja
réwniez wplyw na rozwoj spoteczny gminy. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze dla rozwoju
spolecznego gminy szczegolnie wazna jest struktura jej wydatkow inwestycyjnych.
Typowe kategorie tych wydatkéw przedstawione zostaly w tabeli 4.

24 Problem perspektywy klienta w zarzadzaniu procesowym zostal omowiony szerzej w kolejnych
rozdziatach opracowania.
2% L. Patrzalek, Narzedzia oddziatywania samorzqdu terytorialnego na rozwdj lokalny i regionalny,
»Samorzad Terytorialny” 1996, nr 5, s. 42.
26 ]. Kowalik, Miedzy partycypacjg a zarzgdzaniem. W poszukiwaniu determinantow skutecznosci
samorzgdow miejskich, Kielce 2004, s. 123-124.
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Tabela 4. Typowe kategorie wydatkéw inwestycyjnych na przyktadzie Gminy Wronki

Wyszczegolnienie 1999 2000 2001 2002 2003

xyg:t.k;&‘;eswcyj“e oglem | ¢ 5679 5375 5242 3927

W tym dotacje na inwestycje 1605 726 962 1042 2537

Wydatki inwestycyjne na jednego mieszkanca (w PLN)

Z kwoty ogétem:

rolnictwo 194 59 266 87 84
transport 256 1740 1819 2079 1269
gospodarka komunalna 3,076 2,855 1,931 1,995 1,107
gospodarka mieszkaniowa 1612 2545 1216 1097 953
o$wiata i wychowanie 9293 11968 10354 12359 12894
kultura i sztuka 801 836 1,748 1,645 1,166
ochrona zdrowia 355 250 250 308 273
opieka spoteczna 1670 2793 3180 3632 3196
kultura fizyczna i sport 73 429 805 159 117
administracja samorzadowa 2279 2611 2556 2746 2654

716 dto: badania wlasne.

Nakfady inwestycyjne gminy na rozwdj sieci i pofaczen transportowych, go-

spodarke mieszkaniows, oswiate i wychowanie, kulture i sztuke, ochroneg zdrowia,
opieke spoleczng oraz kulture fizycznag i sport stanowig kategorie bezposrednio
wplywajace na jako$¢ zycia na terenie danej gminy, co wprost przeklada si¢ na jej
rozwoj spoleczny, a posrednio, zgodnie ze wspomnianym wczesniej mechanizmem,
réwniez na rozwdj gospodarczy.

3.4. Determinanty dziatalnosci gmin

Analizujac istote gminy jako podmiotu samorzadu terytorialnego, niezbedna oka-
zuje si¢ by¢ — dla pelnego zrozumienia — analiza uwarunkowan dziatalno$ci wspoét-
czesnych gmin. Zanim jednak analizie poddane zostang poszczegdlne czynniki
wplywajace na dziatalno$¢ gmin, nalezy zastosowaé podejscie systemowe w celu
przedstawienia uwarunkowan dzialania gmin wynikajacych z tej perspektywy.

3.4.1. Gmina jako system

Perspektywa systemowa zapoczatkowana zostala wraz z powstaniem ogdlnej teorii
systemow L. van Bertalanftyego, rozwinigtej i skonceptualizowanej przez K. Boul-
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dinga w postaci uporzagdkowanej hierarchii systemow*”. Zgodnie z tg teorig system
to uklad o wzajemnie powigzanych czgsciach, a kazda z tych czesci pojmuje si¢
jako oddzialujaca na inne i zalezng od caloéci**®. Analizujac podsystemy, nalezy
rozpatrywac ich istote w perspektywie ich funkcjonowania w caltym systemie,
a suboptymalizacja lokalna moze doprowadzi¢ réwniez do pogorszenia sprawno-
$ci dzialania systemu jako calosci, jezeli nie przyjmie sie perspektywy calosciowe;j
w dokonywanych w systemie zmianach*”.

W teorii systemowej kazda organizacja jest systemem otwartym, ktéry sklada
sie z wejs¢, przeksztalcen i wyjs¢. Do wejs¢ systemu zalicza si¢ zwykle zasilenia
materialne oraz niematerialne (np. wiedza, informacja, do§wiadczenie), ktére po
przeksztalceniu wewnatrz systemu tworzg produkt koncowy (wartos¢ dodang).
Mechanizmy, ktére dzialaja we wnetrzu systemu sg w przypadku organizacji zto-
zone i czesto wystepuja trudnosci z ich identyfikacja oraz optymalizacjg. W tym
swietle podejscie procesowe jest proba uporzadkowania, uproszczenia i zwigkszenia
skutecznosci dziatan wewnatrzsystemowych. W praktyce powszechnie wykorzy-
stywany jest mechanizm sprze¢zen zwrotnych, ktére stanowig relacje pomiedzy
elementami systemu oraz systemem i otoczeniem. Podobny mechanizm funk-
cjonuje wewnatrz wydzielonych proceséw pomiedzy poszczegdlnymi gniazdami,
ktére dokonujg optymalizacji swoich dzialan na podstawie sprzezen zwrotnych
otrzymywanych od kolejnych gniazd-klientow**.

Gmina jest systemem mieszanym, ktory zawiera elementy o réznym charakte-
rze: materialnym, niematerialnym oraz relacyjnym. To wlasnie dominacja relacji
spolecznych powoduje, ze gminy (oraz inne organizacje) sg systemami specyficz-
nymi, w analizie ktérych wykorzystywane s3 narzedzia pochodzace z wielu réznych
obszaréw. Gmina musi by¢ postrzegana jako wyodrebniony z otoczenia system
spoleczno-techniczny o charakterze otwartym, ktéry wchodzi w réznego rodzaju
relacje z otoczeniem. Tego typu system kieruje si¢ przyjetymi zalozeniami i celami,
ktérych realizacja monitorowana jest za pomocg okres$lonego systemu miernikéw,
pozwalajacych na oceng skutecznosci dziatania calego systemu — wazny jest zatem
stosunek wejs¢ do wyjs¢. Nalezy tutaj podkresli¢, ze jednym z gléwnych zadan
zarzadzania procesowego jest optymalizacja tego stosunku dzieki zwiekszeniu
efektywnosci dzialania systemu: zwiekszenie efektow w stosunku do naktadow lub
minimalizacja nakladéw w stosunku do zalozonych wynikéw. Dominuje jednak
pierwsze podejscie.

#7 K.E. Boulding, General systems theory. The skeleton of science, “Management Science” 1952,
No. 2,5.197.

28 M.J. Hatch, op. cit., s. 49-51.

9 R. Krupski, Systemowa koncepcja organizacji i zarzgdzania, w: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem...,
red. K. Perechuda, op. cit., s. 12-13.

20 Mechanizm ten zostat poddany szczegdélowej analizie w kolejnych rozdziatach pracy.
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Punktem wyjscia w klasycznym ujeciu gminy jako systemu sg jej cele, ktore
wynikaja z przepiséw prawa oraz z obszaru zarzadzania strategicznego gmina, czyli
misji, wizji oraz strategii gminy. Ich realizacja wymaga dostarczenia stosownych
wejs$¢ systemu w postaci: regulacji prawnych, potrzeb interesariuszy, zasobow
finansowych i rzeczowych, ludzkich, a takze niematerialnych — wiedzy, do$wiad-
czenia, motywacji oraz informacji. Wejscia te podlegaja nastgpnie transformacji
pod wplywem mechanizmu §wiadczenia ustug publicznych wspartego procesami
zarzadczymi (w tym zarzadzaniem strategicznym, zarzadzaniem zasobami ludz-
kimi, strukturami organizacyjnymi, zarzadzaniem informacjami itd.). Wynikiem
procesow transformacji sg wyjécia systemu w postaci stosownych ustug oraz decyzji
administracyjnych, ktére powinny odpowiada¢ przyjetym na poczatku celom. Do
koordynacji zatozonych celéw oraz wyjs¢ systemu uzywany jest wspomniany wcze-
$niej system sprze¢zen zwrotnych, wsparty systemem miernikéw. Opisany model
przedstawiony zostal na rysunku 10.

Interakcja z otoczeniem
zewnetrznym i wewnetrznym

A

Zrealizowane

Przyjete cele > Wejscia > Transformacja Wyjscia cele

3

Sprzgzenie zwrotne
(system miernikéw)

Rys. 10. Model systemu otwartego gminy

Z 16 dto: opracowanie na podstawie modelu J.F. Nowaka, Modernizacja lokalnej administracji publicznej a rozwdj lokalny,
Poznan 2006, s. 68.

Jak pokazuje rysunek 10, gmina jako system otwarty pozostaje w ciaglej inte-
rakcji z otoczeniem, co oznacza wywieranie ciaglego wpltywu przez otoczenie na
wszystkie elementy modelu. Przyjete przez gmine cele wynikajg gtéwnie z oddzialy-
wania otoczenia prawnego oraz spoleczno-gospodarczego gminy, a zmieniajace sie
potrzeby powodujg takze modyfikacje tego elementu modelu. Wejscia systemu sg
réwniez determinowane mozliwosciami oraz charakterem pozyskiwanych zasobow,
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np. w postaci zasobow ludzkich, technologicznych lub informacyjnych. System
transformacji takze poddawany jest kontroli i ocenie spotecznosci lokalnych**!
oraz ich organdéw nadzorczych. Gminy zatem preferuja spotecznie akceptowany
oraz wskazywany przez organy nadzorcze ksztalt systemu produkcyjnego, ulegajac
wplywom otoczenia w tym zakresie. Takze otoczenie wewnetrzne, czyli pracownicy
gminy majg wplyw na jako$¢ i sprawnos¢ dzialania systemu transformacji. Wyjscia
systemu determinowane s3 potrzebami interesariuszy oraz przepisami prawa. Do-
datkowo, wazna jest biezaca ocena jakosci §$wiadczonych przez gming ustug, ktora
determinuje ich posta¢ dzigki wykorzystaniu mechanizmoéw sprzezenia zwrotnego.
Ostatnim elementem modelu sg zrealizowane cele, ktére oceniane sg przez klientéw
gminy oraz organy nadzorcze i stosownie modyfikowane.

Nalezy podkresli¢, ze poszczegoélne elementy systemu otwartego gminy wywie-
rajg wplyw zaréwno na otoczenie zewnetrzne, jak i wewnetrzne gminy (rys. 10).
Przyjete i realizowane cele determinujg wyjscia systemu, ktdre okreslaja jako$¢ oraz
zakres dostepnych ustug publicznych oferowanych przez gmine. Ma to bezpo$redni
wplyw na poziom zycia obywateli oraz warunki podejmowania i prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej. Dodatkowo, wejscia systemu moga wykorzystywac zasoby
zewnetrzne i w ten sposob pobudza¢ rozwdj gospodarczy. Innowacyjny system
transformacji preferujacy nowe technologie, zarzadzanie wiedzg oraz nowoczesne
struktury organizacyjne, koncepcje, metody i techniki zarzadzania, ksztaltuje wy-
sokiej jakosci otoczenie wewnetrzne gminy. Przeklada si¢ to takze na usprawnienie
mechanizméw interakcji gminy z otoczeniem zewnetrznym, co ma bezposredni
wplyw na rozwdj gminy.

Opisany model systemu otwartego gminy oraz analizowane mechanizmy wza-
jemnej interakeji jej otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego z poszczegdlnymi
elementami tego modelu wskazujg na duza role gminy w ksztaltowaniu otoczenia
na kazdym etapie jej dzialalnosci (przez kazdy element systemu). W tym sensie
gmina kontroluje swoje otoczenie, co jest mechanizmem, ktéry moze sprzyjac jej
rozwojowi. Z drugiej strony, otoczenie gminy ma bezposredni wptyw na wszystkie
obszary jej funkcjonowania. Gmina moze zatem swiadomie ksztaltowac te elementy
otoczenia, ktore w postaci interakcji zwrotnej wywieraja wpltyw na poszczegdlne
elementy modelu przedstawionego na rysunku 10.

Gminy jako jednostki samorzadu terytorialnego sa podsystemami systemu
administracji publicznej, ktéry ma charakter polityczny, a relacje w calym syste-
mie s3 w duzej mierze sformalizowane, okreslone przepisami prawa**2. Powoduje

1 M. Flieger, Marketing procesow w organizacji procesowej, ,Przeglad Organizacji” 2010, nr 9,
s. 38-42.

2 D.H. Rosenbloom, R.S. Kravchuk, Public Administration. Understanding Management, “Politics,
and Law in the Public Sector”, New York 2002, s. 29; A. Gore, From Red Tape to Results: Creating
a Government That Works Better and Costs Less, “The Report of the National Performance Review”,
Washington 1993, s. 1.
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to, ze caly system jest mniej elastyczny w pordwnaniu z organizacjami sektora
biznesowego, gdzie dominuja relacje umowne, pozwalajace na zachowanie duzej
swobody w kreowaniu relacji pomiedzy elementami systemu. Gminy obejmuja
takze mieszkancéw danego terenu wraz z uktadem kontrolno-kierowniczym, kto-
rym jest rada gminy wraz z organem wykonawczym — wojtem (burmistrzem lub
prezydentem). Zadania organu wykonawczego realizowane sg przez urzad gminy,
ktérego struktura organizacyjna oraz zasady dzialania ustalane sg regulaminem
uchwalanym przez rade gminy na wniosek organu wykonawczego.

Wymienione organy w systemach samorzadowych wybierane s3 w wyborach
bezposrednich, co powoduje, ze w duzej mierze o sprawnosci dzialania catego
systemu decyduje ogét mieszkancéw przez wskazanie osob, ktdre stanowia i za-
rzadzajg tym systemem. Takie rozwigzanie, wychodzace naprzeciw postulatom
demokratycznym, niesie ze sobg ryzyko nie zawsze optymalnego wyboru oséb
sprawujacych wladze w gminie. Pojawiaja si¢ glosy dotyczace profesjonalizacji
zarzadzania gminami, np. przez powolywanie dyrektoréw zarzadzajacych, posia-
dajacych odpowiednie wyksztalcenie, kwalifikacje i dos§wiadczenie, ktorzy wspot-
pracowaliby z wybranymi liderami lokalnymi. Obecnie role takich dyrektoréw
zarzadzajacych w duzej mierze odgrywaja sekretarze gmin, ktorzy czesto przejmuja
funkcje zarzadcze od formalnie wybranych organéw wykonawczych?®.

Na dzialanie gmin duzy wplyw ma réwniez fakt, ze w odréznieniu od orga-
nizacji gospodarczych sg to organizacje nienastawione na przynoszenie zysku
finansowego**. Nalezy podkresli¢, ze fakt ten nie zwalnia gmin z koniecznosci
maksymalizacji efektywnosci i skuteczno$ci podejmowanych dzialan, poniewaz
srodki publiczne, z ktérych finansowane sg owe dziatania moga by¢ przeznaczo-
ne na rozne cele, a efektywnos¢ ich wydatkowania sprzyja mozliwosci realizacji
wiekszej liczby zadan. Przeklada sie to w bezposredni sposéb na jakos¢ i poziom
zycia mieszkancéw gminy, a takze na mozliwosci stymulowania rozwoju. Stad, to
kryterium efektywnosci, rzadziej zyskownosci, jest dominujagcym w przypadku
podejmowania decyzji o wyborze i sposobie realizacji dziatan wynikajacych z prze-
pisow prawa** oraz z potrzeb spoteczno-gospodarczych.

Badajac uwarunkowania dziatalnosci gmin, nalezy réwniez wspomniec o infra-
strukturze administracyjnej, ktéra odpowiedzialna jest za realizacje wymienionych
wczesniej zadan. Zadania te realizowane sg przez pracownikéw urzedu gminy oraz
szereg jednostek organizacyjnych, do ktorych zaliczy¢ nalezy gospodarstwa po-

3 Prawidlowos¢ ta wynika z wynikéw badan prowadzonych przez autora w wielu polskich
gminach. Czesto sekretarze gmin to osoby pelnigce swoje funkcje od wielu lat, pozostajace na stano-
wisku pomimo uplywajacych kadencji oraz zmieniajacych sie organéw wykonawczych. W praktyce,
osoby te przejmuja funkcje zarzadcze w gminach, pozostawiajac organom wykonawczym funkcje
reprezentacyjne.

24 K. Rogozinski, Istota ustug publicznych, w: Zarzgdzanie ustugami publicznymi, red. B. Kozuch,
Krakow 2008, s. 18-19.

25 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (Dz. U. z 2001 r., nr 142, poz. 1591).
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mocnicze, zaklady budzetowe, jednostki budzetowe i sp6tki komunalne. Duzg role
w tym obszarze odgrywa mozliwo$¢ kontraktowania realizacji zadan zewnetrznym
podmiotom, np. w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego. Przedstawiona
struktura podmiotowa gminy wskazuje na prawidtowo$¢ dotyczacy czestej realizacji
poszczegolnych zadan procesowych przez klika odrebnych podmiotéw, co skutkuje
koniecznoscig koordynowania proceséw przebiegajacych nie tylko wewnatrz jed-
nej organizacji, jak czesto ma to miejsce w organizacjach prywatnych. Wymagane
s dzialania mie¢dzyorganizacyjne zmierzajace do wspolnego opisu, mapowania,
optymalizacji i zarzadzania procesami w gminie**.

Waznym aspektem dzialania gminy jako systemu otwartego sa jej zwigzki z oto-
czeniem. Plaszczyzna ta odgrywa bardzo duze znaczenie ze wzgledu na wspomniane
w rozdziale drugim opracowania mechanizmy globalizacyjne oraz obserwowane
wspolczes$nie rozmycie granic organizacji jako skutek uczestniczenia w dziataniach
organizacji sieciowych?"’ oraz wirtualnych**. Gmina dokonuje biezacej wymiany
informacji, produktéw i ustug z innymi organizacjami oraz wchodzi z nimi we
wspolprace w ramach np. stosowania outsourcingu lub zawierania porozumien
miedzygminnych. Mozna zatem stwierdzi¢, ze gmina pozostaje w stalym kontakcie
z otoczeniem, ktdre czesto warunkuje skutecznos¢ jej dziatan. Dotyczy to nie tylko
otoczenia zewnetrznego, ale réwniez wewnetrznego, czyli pracownikéw urzedu
gminy oraz pracownikéw innych podmiotéw wchodzacych w sklad gminy.

Nalezy réowniez zwrdci¢ uwage na bardzo istotny z punktu widzenia tematu
niniejszej pracy aspekt dziatania gminy, jakim jest jej struktura wewnetrzna. Tra-
dycyjny uklad owej struktury jest hierarchiczny i wysoce sformalizowany oraz
osadzony w podziale na wspotpracujace ze sobg wydzialy funkcjonalne*”. Powoduje
to zwykle brak elastycznosci dziatania oraz nieefektywna realizacje wykonywanych
zadan. Stad pojawiaja si¢ alternatywne sposoby organizacji struktury urzedu gminy
i innych jednostek gminnych, ktére moga zastapi¢ lub zmodyfikowac podejscie
tradycyjne. Jedna z takich propozycji jest wdrozenie zarzadzania procesowego®.

3.4.2. Czynniki wptywajace na funkcjonowanie gmin

Analizujac uwarunkowania funkcjonowania gmin, nalezy przytoczy¢ obecny w li-
teraturze przedmiotu podzial na: uwarunkowania uniwersalne — niezalezne od
gminy; specyficzne — czesciowo zalezne od gminy oraz w pelni lub w duzej mierze

26 A Bitkowska, op. cit., s. 91-93.

7 A. Frackiewicz-Wronka, Relacje sieciowe i ich wykorzystanie w zarzgdzaniu publiczng ochrong
zdrowia, ,;Wspolczesne Zarzadzanie” 2006, nr 4, s. 84-97.

28 K. Perechuda, Organizacja wirtualna, w: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem przysztosci, red. K. Pe-
rechuda, op. cit., s. 48—49.

9 W. Kiezun, op. cit., s. 35.

20 Problem ten zostal poddany szczegélowej analizie w dalszej czesci opracowania.
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zalezne od gminy®'. Ich charakter oraz wplyw na dzialania gminy zostaly krétko
omowione ponizej.

Do uwarunkowan uniwersalnych zaliczamy czynniki prawno-polityczne, ekono-
miczne, techniczne oraz spoteczne. Czynniki prawno-polityczne determinowane sg
z jednej strony zaloZeniami ustrojowymi kraju, a z drugiej — interesami, naciskami
oraz porozumieniami politycznymi. W Polsce duzg role odgrywaja zapisy przyjetej
Europejskiej Karty Samorzadu Terytorialnego, okreslajace podstawowe zalozenia
funkcjonowania gmin w Polsce*”. Zapisy te maja jednak charakter ogoélny i kwestie
obowigzkéw, uprawnien oraz zasad finansowania gmin okreslane sa na poziomie
danego kraju. Prawidlowo$¢ ta wskazuje na znaczng role nastawienia wladz cen-
tralnych do idei samorzadnosci w wywieraniu wplywu na funkcjonowanie gmin
oraz we wspieraniu rozwoju lokalnego. Wsparcie decentralizacji panstwa sprzyja
autonomii dzialania gmin, ktére maja wigksze mozliwo$ci kreowania i realizowania
wlasnej polityki na szczeblu lokalnym.

Duzg role odgrywa réwniez upolitycznienie samorzaddéw, ktore przejawia sie
walkg pomiedzy partiami politycznymi na szczeblu lokalnym. Nastawienie do sie-
bie wspolrzadzacych partii moze skutkowac polityka wspolpracy oraz twdrczych
rozwigzan, badz walka prowadzaca do stagnacji lub regresu rozwojowego gminy.
W tym miejscu powraca wspomniana juz kwestia profesjonalizacji zarzadzania
w gminach i odpolitycznienia struktur samorzadowych, ktdra jest jednak trudna
do zrealizowania w praktyce®>.

Czynniki ekonomiczne o charakterze uniwersalnym dotycza proceséw zacho-
dzacych w gospodarce krajowej, ktore majg bezposredni wptyw na dochody i wy-
datki gmin. Do czynnikéw tych zaliczamy: poziom PKB, poziom i strukture inwe-
stycji krajowych, bezrobocie, poziom zadluzenia ludnosci, polityke pieniezng oraz
fiskalng. Powyzsze czynniki jednoznacznie wskazuja, ze stan gospodarki krajowej
przektada si¢ na dochody i mozliwosci inwestycyjne gmin. Gminy uczestniczg w do-
chodach podatkowych budzetu centralnego oraz same czerpig dochody z podatkéw
lokalnych. Wahania koniunktury gospodarczej (krajowej i Swiatowej) maja wiec
bezposredni wplyw na zwigkszanie lub ograniczanie mozliwosci dziatania gmin®*.

Kolejna grupe czynnikéw uniwersalnych tworzg uwarunkowania techniczne, do
ktorych zaliczy¢ nalezy postep techniczny i technologiczny oraz rozwoj technologii
w nowych branzach gospodarki, np. w branzy informatycznej. Nowe technologie
powoduja, ze zmieniaja si¢ oczekiwania lokalizacyjne przedsigbiorcow, ktorym

»1]. Pasieczny, op. cit., s. 108.
2 Buropejska Karta Samorzadu Terytorialnego (Dz. U. 21994 r., nr 124, poz. 607).
23 Uchwata III Krajowej Konwencji Platformy Obywatelskiej RP z 21 maja 2006 r. o dalszej re-
formie systemu wyborczego w samorzadzie terytorialnym [online], www.platforma.org/.../uchwa_a-
_o_dalszej_reformie_systemu_wyborczego_w_samorzadzie_terytorialnym.doc [dostep: 31.08.2011].
4], Szreder, Rozwdj przestrzeni jako jeden z czynnikéw sukcesu gminy, w: Sukces organizacji.
Uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne, ,,Prace i materialy Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego” nr 2, Gdansk 2007, s. 2.
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gminy muszg sprosta¢ w celu przyciggniecia nowych inwestycji na swodj teren>.
Rosng wymagania dotyczace nie tylko tradycyjnej infrastruktury technicznej, ale
réwniez zaplecza w postaci sieci odpowiednich firm kooperujacych. Zmusza to
gminy do prowadzenia przemyslanej polityki branzowej, powodujacej kreowanie
sieci komplementarnie uzupelniajacych sie firm na danym terenie. Dodatkowo,
wazne s3 wzrastajace oczekiwania zwigzane z zasobami ludzkimi gminy, ktére
muszg umozliwia¢ firmom tworzenie podstaw organizacji uczacej si¢***. Rozwdj
technologii informatycznych powoduje, ze przed gminami otwieraja si¢ nowe
mozliwo$ci zwigzane z ich wykorzystaniem w systemach zarzadzania. Przyktadem
jest mozliwos¢ osiggania petnej dojrzalosci procesowej organizacji przez zastoso-
wanie systemow informatycznych stuzacych identyfikacji, opisowi, modelowaniu,
optymalizacji oraz biezacemu zarzadzaniu procesami w gminie”’.

Ostatnig grupe czynnikéw uniwersalnych tworzg uwarunkowania spoteczno-
-kulturowe, do ktorych przede wszystkim zaliczy¢ nalezy kwestie zwigzane z szero-
ko rozumiang $wiadomoscig spoteczng, prowadzacg do powstania spoleczenstwa
obywatelskiego. Gotowos¢ do angazowania si¢ spoleczenstwa w sprawy lokalne
pomaga gminom identyfikowa¢ najwazniejsze potrzeby spoteczno-gospodarcze
i skutecznie je zaspokaja¢. Powoduje to optymalizacj¢ wykorzystania zasobdéw
lokalnych oraz wzrost zadowolenia spotecznego®®. Dodatkowo, realizacja dzialan
ze wsparciem spofecznosci lokalnej jest utatwiona, co usprawnia proces zarza-
dzania gming. Waznym czynnikiem spotecznym warunkujacym dziatania gmin
jest wzrastajaca mobilnos¢ spoleczenstwa. Stwarza ona nowe szanse dla gmin nie
posiadajacych odpowiedniej bazy zasobéw ludzkich, ale z drugiej strony — utrudnia
budowanie na tej podstawie trwalej przewagi konkurencyjnej. Mobilno$¢ spra-
wia, Ze gminy musza réwnolegle podejmowac dziatania w kierunku stworzenia
odpowiedniej bazy zasobéw ludzkich oraz zapewnia¢ mozliwosci atrakcyjnego
zatrudnienia dla tej bazy na terenie gminy. W przeciwnym razie wyksztalceni
i mobilni pracownicy zmieniaja miejsce zamieszkania, badz wykorzystuja oferty
pracy w gminach sasiednich. Nalezy doda¢, ze w obecnych warunkach zwigzanych
z otwarciem rynkéw pracy w innych krajach, dzialania te powinny by¢ intensy-
fikowane, gdyz polskie gminy konkurujg ze swoimi odpowiednikami za granica,
a warunki i mozliwo$ci oferowane mieszkanicom w krajach rozwinietych sa czgsto
znacznie korzystniejsze od krajowych**. Powoduje to, ze przed gminami stoja duze
wyzwania zwigzane z dzialaniami w tym zakresie.

25 R. Domanski, Gospodarka przestrzenna, Warszawa 2006, s. 35-37.

¢ D.A. Garvin, Building a Learning Organization, “Harvard Business Review on Knowledge
Managemet” 1998, Vol. 28, s. 19-29.

27 A. Bitkowska, op. cit., s. 131-132.

2871, Bachtler, R. Downes, Regional Policy in the Transition Countries: A Comparative Assessment,
“European Planning Studies” 1999, No. 7, s. 19.

29]. Salt, J. Clarke, P. Wanner, International Labour Migration, Strasbourg 2005; S. Castles, M. Mil-
ler, The Age of Migration, London—New York 2008.
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Wsréd czynnikow o charakterze kulturowym wymienic nalezy takie elementy,
jak: styl zycia spoleczenstwa, sposéb spedzania wolnego czasu oraz ogélnonaro-
dowe zwyczaje i cechy. Determinujg one dzialania gminy w kwestiach zwigzanych
z inwestycjami ukierunkowanymi na tworzenie infrastruktury kulturalno-o$wia-
towe;j.

Do specyficznych uwarunkowan dziatalnosci gminy nalezy zaliczy¢: lokalne
czynniki spoteczno-kulturowe, Srodowisko naturalne, czynniki lokalizacyjne oraz
czynniki gospodarcze. Decyduja one o indywidualnym charakterze danej gminy
i moga by¢ czesciowo przez nig ksztaltowane. Czgsto dzialania zwigzane z realizacja
polityki oddziatywania i ksztaltowania tych czynnikéw s dtugotrwate i wymagaja
konsekwentnej realizacji polityki przyjetej w réznych kadencjach.

Do czynnikéw spoleczno-kulturowych zaliczamy przede wszystkim mieszkan-
cow danej gminy. Nalezy ich rozpatrywa¢ w tradycyjnym ujeciu demograficznym,
a wiec: w podziale na grupy wiekowe i zawodowe, jak réwniez w ujeciu wyksztal-
cenia, kwalifikacji, wiedzy oraz gotowosci do uczenia si¢. Wydaje sig, ze drugi
aspekt moze by¢ waznym czynnikiem lokalizacyjnym dla przedsigbiorstw w dobie
gospodarki opartej na wiedzy, w ktdrej przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw
budowana jest przy wykorzystaniu czynnikéw niematerialnych*®. Dodatkowo,
wazna role odgrywa czynnik kulturowy, jakim jest system wartosci mieszkancow
gminy, np. pracowitos¢, uczciwosé, solidnosé, lojalno$¢ itp. Wazny jest tez poziom
przedsigbiorczo$ci mieszkancow, ktory ma duzy wptyw na podejmowanie wlasnych
inicjatyw gospodarczych.

Kolejnym czynnikiem specyficznym jest srodowisko naturalne, przez ktére
rozumiemy przede wszystkim polozenie danej gminy: uksztaltowanie terenu, ilos¢
lasow, jezior, rzek oraz poziom zanieczyszczenia. Czynnik ten jest jednym z klu-
czowych aspektéw warunkujacych dziatalno$¢ gminy, poniewaz moze przesadzic
o jej profilu, co z kolei wigze si¢ z koniecznoscig przyjecia okreslonych strategii
i planéw dziatan rozwojowych w gminie*"'. Przyktadowo, gmina posiadajaca duze
walory turystyczne, powinna w naturalny sposdb wykorzysta¢ ten czynnik srodo-
wiskowy i budowac swoj potencjal wokdt posiadanych zasobdéw. Oczywiscie nie
wyklucza to réwniez innych dzialan komplementarnych zwigzanych z rozwojem
gminy, ale kierunek turystyczny powinien by¢ dominujacy. Dodatkowo warto
podkresli¢, ze posiadane zasoby moga utrudni¢ lub uniemozliwi¢ rozwéj gminy
w innym kierunku, np. zasoby turystyczne bedace pod ochrong moga skutecznie
uniemozliwi¢ dzialania zwigzane z budowa infrastruktury przemystowej na da-
nym terenie, a duzy poziom zanieczyszczenia srodowiska moze z kolei utrudnic¢
aktywno$¢ turystyczng na terenie gminy. Wskazuje to na duze znaczenie takich
warunkoéw dla dziatan gminy.

20 W. Welfe, Gospodarka oparta na wiedzy, Warszawa 2007, s. 55-60.
261 J. Pasieczny, op. cit., s. 167-227.
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Waznym uwarunkowaniem specyficznym sg czynniki lokalizacyjne gmin, do
ktorych nalezy zaliczy¢ przede wszystkim polozenie danej gminy, np. w poblizu
duzych osrodkéw miejskich lub w atrakcyjnych turystycznie lokalizacjach oraz ilo$¢
ijakos¢ potaczen komunikacyjnych. Oba te czynniki maja duzy wptyw zaréwno na
dzialania gminy zwigzane z rozwojem gospodarczym, jak i spotecznym. Polozenie
gminy w poblizu duzych o$rodkéw miejskich powoduje, ze dziatania rozwojowe sg
znacznie ulatwione. Przedsigbiorstwa chetnie lokalizuja swoja dzialalnos$¢ na obrze-
zach duzych miast, a mieszkancy tych miast chetnie przeprowadzajg si¢ na mniej
zaludnione obszary podmiejskie. Mechanizm ten sprzyja zatem gminom korzystnie
polozonym i jednocze$nie wymaga intensywnych dzialan od gmin, ktére pozostaja
w duzej odlegltosci od osrodkéw miejskich oraz weztéw komunikacyjnych. Jednak,
jak juz wspomniano, gminy te moga posiadac inne atuty sprzyjajace rozwojowi.

Ostatnim czynnikiem specyficznym sg uwarunkowania gospodarcze, do ktérych
zaliczamy potencjal gospodarczy i tradycyjne galezie przemystu wystepujace na
danym terenie’*. Specjalizacja gminy moze wynikac z istniejacych zasobow, np.
naturalnych, infrastruktury technicznej lub odpowiednio wykwalifikowanej kadry
i moze by¢ wspierana przez gmine, w przypadku gdy dominujace galezie przemystu
badz ustug sa perspektywiczne. W przypadku gdy sa to galezie schylkowe, gmina
stoi przed konieczno$cig dokonania znacznych zmian oraz intensyfikacji dziatan
zmierzajacych do przyciagniecia na dany teren podmiotéw z branz perspekty-
wicznych.

Do ostatniej grupy uwarunkowan dziatalno$ci gmin nalezg czynniki pozostajace
pod ich calkowitg kontrolg. Nalezg do nich cele gminy zwigzane ze strategia roz-
woju gospodarczego i spolecznego®®’, stuzbg zdrowia, bezpieczenstwem i edukacja,
kulturg i rekreacja, pomoca spoteczng, ochrong srodowiska oraz infrastruktura
komunalng i transportowa. Nie wdajac si¢ w szczegdtowa analize wymienionych
czynnikow, nalezy zaznaczy¢, ze gmina dysponuje wzgledng swoboda w procesie
tworzenia i realizacji strategii w powyzszych obszarach, a jej zapisy wywieraja bez-
posredni wpltyw na podejmowane przez gming dziatania na poziomie taktycznym,
operacyjnym oraz wykonawczym.

Wspolnota gminna tworzona jest przez mieszkancow, ktdrzy sa z jednej strony
najwazniejsza wladza w gminie (sila przejawiajaca si¢ w mozliwosci oddawania
glosow w wyborach samorzadowych oraz w referendach lokalnych), a z drugiej

— s3 glownymi klientami gminy. Kluczowe dla gminy realizujacej polityke swiad-
czenia ustug publicznych jest rozpoznanie oraz uwzglednianie opinii mieszkancow
w mozliwie wielu obszarach. Takie podejscie skutkuje trafniejszym wyborem formy
i rodzaju $wiadczonych ustug, co przeklada sie na wieksze zadowolenie spoteczne,
a takze lepsza efektywno$c¢ i skutecznos¢ dziatan gminy. Partycypacja spofeczna

262 M. Holzer, K. Callahan, Government at work, Thousand Oaks, London, New Delhi 1998, s. 1-31.
263 M. Zidtkowski, Strategia rozwoju jako podstawa procesu zarzgdzania miastem, w: Strategia
rozwoju Warszawy do 2010 roku, red. A. Zalewski, M. Ziotkowski, Warszawa 1998, s. 11.
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na etapie planowania i realizacji podejmowanych dzialan powinna by¢ powigzana

z angazowaniem spolecznosci lokalnej w proces realizacji tworzonych wspdlnie

strategii, gtéwnie przez biezaca ocene podejmowanych dziatan i wykorzystywanie

mechanizmu sprzezen zwrotnych w ich dostosowaniu do przyjetych wczesniej zato-
zen lub ich modyfikacji***. W tym ujeciu mieszkancy gminy sa kluczowym czynni-
kiem warunkujacym jej dziatalnos¢. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze aby gmina mogta

wykorzysta¢ w swym funkcjonowaniu zaangazowanie mieszkancow, konieczne jest

wypracowanie mechanizméw pozwalajacych na ich aktywne wiaczenie w proces

zarzadzania. Stuza temu regularne spotkania z mieszkanicami oraz odpowiedni

system zarzadzania, w ktéorym punktem wyjscia dla okreslenia rodzaju i sposobu

realizacji procesdéw sg potrzeby i oczekiwania spoleczne.

Druga wazng grupa klientéw gminy determinujaca jej dzialania s3 podmioty
gospodarcze, ktérych opinie réwniez musza by¢ na biezaco uwzgledniane w po-
dejmowanych przez gminy dziataniach. Dotyczy to zaréwno podmiotéw prowa-
dzacych dzialalno$¢ na terenie danej gminy, jak i tych, ktére poszukuja lokalizacji
dla nowych przedsiewzie¢ gospodarczych**. W tym aspekcie wazne jest podej-
mowanie przez gminy dzialan wspierajacych przedsigbiorczo$¢ na danym terenie
przez zastosowanie szeregu instrumentéw. Dobor tych narzedzi oraz ich biezaca
implementacja wymaga rozpoznania potrzeb lokalizacyjnych oraz rozwojowych
danej grupy podmiotéw, a takze ich zaangazowania w ocene¢ proceséw wdroze-
niowych. Duze znaczenie ma biezacy kontakt z grupa docelowa w celu zdobycia
informacji zwrotnej dotyczacej skutecznosci podejmowanych dzialan. Mechanizm
ten pozwala gminie monitorowac skutecznos¢ oraz dokonywac biezacej modyfikacji
prowadzonych dziafan.

Ostatnig grupg klientéw gminy determinujaca jej dzialania sg organizacje po-
zarzagdowe (ang. — Non Governmental Organization - NGOs) oraz turysci i osoby
tymczasowo korzystajace z ustug $wiadczonych przez gmine. NGOs zwykle oczeku-
ja otrzymania wsparcia finansowego lub organizacyjnego ze strony gminy*®. Taka
wspolpraca moze korzystnie wplyna¢ na wizerunek gminy i stworzy¢ pozadany
odbidr spoteczny jej dziatan. Nalezy pamigta¢ o wspomnianym wczesniej upolitycz-
nieniu dzialalno$ci gmin i zwigzanej z tym koniecznosci pozyskiwania wsparcia ze
strony wyborcow. Z tej perspektywy powyzszy aspekt dzialania gmin moze mie¢
duze znaczenie. Turysci i osoby czasowo odwiedzajace gmine moga stanowic cenng
baze rozwojowa dla firm sektora turystycznego, stad od gmin zwykle oczekuje si¢
dziatan zwigzanych z rozbudowa odpowiedniej infrastruktury, promocja zasobow
gminy oraz sprawng obstuga administracyjna.

¢4 Partycypacja spoteczna w praktyce [online], http://fundacjaedukacjikei.pl/konsultatywa/wp-
-content/uploads/2010/03/Broszura_Konsultatywal.pdf/ [dostep: 19.10.2011].

25'W. Budner, Lokalizacja przedsigbiorstw, Poznan 2003, s. 26.

¢ J. Przewlacka, W liczbach: wspotpraca gmin z NGOs [online], http://osektorze.ngo.pl/wiado-
mosc/620674.html/ [dostep: 20.10.2011].



98 3. Identyfikacja obszaréw funkcjonowania gmin oraz determinanty ich rozwoju

Podsumowanie

Rozwazania przedstawione w niniejszym rozdziale jednoznacznie wskazuja, ze
gminy sa wzglednie samodzielnymi podmiotami sektora publicznego w Polsce
i odgrywaja duza role w realizacji zadan wlasnych i zleconych oraz w procesie sty-
mulowania rozwoju spoleczno-gospodarczego®’. Wzrastajaca rola gmin powoduje,
ze rosng rowniez stawiane przed nimi wymagania, dotyczace przede wszystkim
trafnos$ci oraz skutecznosci podejmowanych dzialan. Gminy $wiadcza szereg
uslug publicznych, ktdre musza wychodzié naprzeciw zmiennym oczekiwaniom
mieszkancow, podmiotéw gospodarczych oraz innych organizacji, np. NGOs. Nie
bez znaczenia jest rowniez aspekt efektywnosci wykorzystywanych publicznych
$rodkow finansowych i innych zasobéw pozostajacych do dyspozycji gmin. Po-
woduje to, ze gminy zmuszone sg do poszukiwania takich sposobdéw dziatania,
ktére pozwola sprosta¢ tym wyzwaniom. Tradycyjne funkcjonowanie i koncen-
tracja na wykonywaniu prostych czynnosci administracyjnych bez uwzglednienia
wspolczesnych wyzwan jest skutecznie weryfikowane przez gtosy niezadowolenia
najwazniejszych klientéw gminy: mieszkancéw oraz podmioty gospodarcze. Skut-
kuje to zwykle w krétkim czasie stagnacjg badz regresem rozwoju gminy, powo-
dujac wymiane jej wladz w kolejnych wyborach samorzadowych i koniecznos¢
podejmowania dzialan naprawczych przez nows ekipe rzadzacg. Mechanizm ten
powoduje, ze wspolczesnie gminy stojg przed koniecznoscig podejmowania dzia-
tan zmierzajacych do profesjonalizacji zarzadzania, z uwzglednieniem impulsow
plynacych z otoczenia.

Gminy majg duze mozliwosci oddzialywania i stymulowania rozwoju lokalne-
go dzieki posiadanym dochodom wilasnym oraz instrumentom, ktére pozostajg
do ich dyspozycji. Instrumenty wspierania przedsigbiorczosci oraz odpowiednio
uksztaltowana polityka dochodéw i wydatkéw budzetowych muszg by¢ stosowane
komplementarnie w celu odpowiedzi na rozpoznane wczesniej potrzeby podmiotow,
do ktorych kierowane sg dzialania gminy. Poniewaz istnieje wiele instrumentéw
wspierania rozwoju, a ich skuteczno$¢ jest zroznicowana, konieczne jest okresle-
nie pewnego zestawu dzialan, ktére gmina powinna realizowa¢ w praktyce. Takie
podejscie wymuszajg ograniczone zasoby, ktorymi dysponuje gmina.

Whioski plynace z analizy systemowej pozwalajg na postrzeganie gminy jako
systemu otwartego, bedacego podsystemem wiekszego systemu administracji pan-
stwowej. System ten pozostaje w ciaglej interakcji z otoczeniem zewnetrznym
i wewnetrznym, a oddzialywania pomiedzy gming i otoczeniem majg charakter
dwustronny. Oddziatywania te powoduja, Zze wykorzystywany jest mechanizm
sprzezen zwrotnych, umozliwiajacy modyfikowanie przyjmowanych celow, two-
rzacych wejscia systemu, dzieki biezacej analizie wyj$¢. W ten sposdb gmina moze

207 Z. Gilowska, System ekonomiczny samorzqdu terytorialnego w Polsce, Warszawa 1998, s.190-217.
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maksymalizowa¢ skuteczno$¢ swych dziatan, efektywnos¢ wykorzystywanych za-
sobdw oraz satysfakcje klientow.

Dziatalno$¢ gmin warunkowana jest wieloma czynnikami, na ktére gmina ma
zroznicowany wplyw. Wazna jest umiejetnos¢ wlasciwego rozpoznania tych czyn-
nikéw i oceny mozliwosci modelowania otoczenia gminy tak, aby sprzyjalo ono
realizacji zaloZonych celéw organizacyjnych. Czynniki pozostajace poza kontrola
gminy w naturalny sposéb wyznaczaja ramy jej dziatalnosci. Natomiast czynniki,
ktdre pozostaja pod czesciowa lub catkowitg kontrolg gminy, powinny by¢ na bie-
z3co monitorowane lub — jezeli zachodzi taka potrzeba - poddane ingerencji gminy
w celu zmiany niesprzyjajacych uwarunkowan. Wymaga to od gminy sprawnego
i biezacego monitorowania otoczenia w celu planowania ewentualnych dziatan
korygujacych.

Waznym czynnikiem warunkujacym dziatalno$¢ gminy s3 jej klienci, ktérzy
dostarczajg impulséw plynacych z otoczenia zewnetrznego (mieszkancy, organi-
zacje gospodarcze, NGOs, osoby odwiedzajace gming) oraz wewnetrznego (lokalni
pracownicy). Impulsy te pozwalaja na modyfikowanie wejs¢ oraz obszaru trans-
formacji systemu w celu zmiany jego wyjs¢ i maksymalizacji konicowej wartosci
dodanej. W ten sposob przez mechanizm sprzezen zwrotnych system gminny na
biezaco kontroluje i poprawia skutecznos¢ oraz efektywnos¢ podejmowanych dzia-
tan, co sprzyja wzrostowi satysfakeji klientow. Jednak, aby powyzszy proces mogt
nastapi¢, konieczne jest wdrozenie systemu zarzadzania nastawionego na odbie-
ranie sygnaléw z otoczenia gminy, w celu odpowiedniego modelowania struktury
systemu i podejmowanych w nim dziatan. Wyzwaniu temu wychodzi naprzeciw
zarzadzanie procesowe, ktore pozwala na elastyczng budowe struktury proceséw
(ich ilosci oraz przebiegu) w celu wytworzenia pozadanej wartosci dodane;.



4. Podejscie procesowe
w urzedach gmin

4.1. Istota orientacji na procesy

Obecnie w urzgdach gmin czesto dostrzega sie wyrazne podziaty pomiedzy poszcze-
gblnymi obszarami (dziatami, komérkami, pracownikami) struktury organizacyjnej,
wynikajace gtéwnie z tradycyjnego modelu funkcjonowania administracji publicznej,
a takze z poglebiajacej si¢ specjalizacji*®®. Jest to zjawisko cechujace tzw. organi-
zacje funkcjonalne, dziatajace w oparciu o struktury tradycyjne. Taka atomizacja

utrudnia proces koordynacji dzialan pomiedzy poszczegélnymi ogniwami taricucha

produkcyjnego, zwigksza czas wytworzenia produktow oraz wpltywa na zwiekszenie

kosztow*®. Jednak najwigkszy problem takich struktur stanowi brak elastycznosci

dzialania, ktéra jest niezbedna do skutecznej walki konkurencyjnej we wspodlcze-
snych warunkach funkcjonowania administracji samorzadowej. Turbulentna natura

otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego wspoélczesnych gmin powoduje, ze zmiany
pojawiaja sie w sposob dynamiczny i nieoczekiwany, co wymaga od organizacji po-
dejmowania szybkich i trafnych decyzji oraz umiejetnosci naturalnego dostosowania

sie do nowych wyzwan?”°. Wazna jest koncentracja nie tylko na statycznym ujeciu

struktury organizacyjnej, wystepujaca czesto w organizacjach tradycyjnych, ale row-
niez na ujeciu dynamicznym?®’. Chodzi o optymalizacje powigzan i mechanizméw
wspolpracy pomiedzy wykonawcami dzialan skladajacych sie na proces prowadzacy
do wytworzenia wartosci dodanej. Brak nacisku na perspektywe dynamiczng w or-
ganizacjach tradycyjnych prowadzi do spadku efektywnosci** prowadzonych dziatan
i moze skutkowa¢ pogorszeniem ich pozycji konkurencyjnej*”.

268 A. Nowordl, Struktury organizacyjne w administracji publicznej. Modele struktur [online],
http://149.156.173.214/pliki/dydaktyczne/noworol/5_STRUKTURY.pdf/ [dostep: 05.11.2011].

269 Prawidtowos¢ ta dotyczy w urzedach gmin gléwnie procesu $wiadczenia ustug.

70 K. Perechuda, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem przyszlosci, op. cit., s. 7-8.

771'S. Nowosielski, Procesy gospodarcze w organizacjach, w: Procesy i projekty logistyczne, red.
S. Nowosielski, Wroctaw 2008, s. 40.

72 K. Perechuda, A. Srzednicki, W. Cieslinski, Zarzgdzanie procesem jako instrument doskonalenia
efektywnosci przedsigbiorstwa, w: Zmieniajgce si¢ przedsigbiorstwo w zmieniajgcej si¢ Europie, red.
W. Wawak, t. 3, Krakdéw 2000, s. 220.

273 M. Pietrzykowski, Obszary konkurencyjnosci lokalnej, w: Kompendium wiedzy o konkurencyj-
nosci, red. M. Gorynia, E. Lazniewska, Warszawa 2009, s. 220.
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Bioragc pod uwage ograniczenia urzedéw o strukturach funkcjonalnych, za-
proponowano podejécie ukierunkowane na procesy. Nowy paradygmat zaklada
poziome spojrzenie na organizacje, ktdra stanowi zbiér wzajemnie przenikajacych
sie proceséw. Proces natomiast definiowany jest jako zbidr czynnosci wymagaja-
cy zasilen na wejsciu i skutkujacy wartosdcia dla klienta na wyjsciu®’. Stosuje si¢
tutaj podejécie systemowe, zakladajace calosciowe spojrzenie na organizacj¢ i na
zmiany zachodzace w poszczegélnych ogniwach (gniazdach) procesowych. Dzieki
takiej perspektywie nastepuje poprawa efektywnosci procesu projektowania oraz
zarzadzania organizacjg, co sprzyja lepszemu zaspokojeniu potrzeb lokalnych
i budowaniu przewagi konkurencyjnej gmin®”>.

Podejscie procesowe wywodzi si¢ z koncepcji doskonalenia proceséw BPR (ang.
— Business Process Reengineering) polegajacej na fundamentalnym przemysleniu
i radykalnym przeprojektowaniu proceséw w firmie, prowadzacym do znacznej
poprawy dzialania organizacji wg przyjetych miar, takich jak: koszty, jakos¢, szyb-
kos¢, czas’®. Koncepcja ta zaklada radykalne zmiany, polegajace na porzuceniu
struktur funkcjonalnych na korzys$¢ procesowych*”. Wymaga to od wszystkich
pracownikéw zaangazowania w proces zmian oraz umiejetnosci szybkiego przy-
stosowania si¢ do nowych warunkéw dziatania. Praktyka pokazala, ze ten ostatni
warunek jest czesto trudny do spelnienia i tak radykalne podejscie moze prowadzi¢
do niewielkiej poprawy efektywnosci dzialania organizacji, a jego wdrozenie moze
okaza¢ sie utrudnione®®.

Propozycja odejscia od tak radykalnych zmian na rzecz ewolucyjnego podejscia
do poprawy procesow jest koncepcja BPO (ang. — Business Process Orientation)
przedstawiona przez I. Detero oraz T. McCabe, mdéwigca o koniecznosci ztago-
dzenia rewolucyjnych zalozen BPR*®. Autorzy postrzegaja podejscie horyzontalne
jako alternatywe dla organizacji funkcjonalnej. Wazna role przypisuja mozliwosci
rozwigzania problemdw lokalnych suboptymalizacji, ktére w ujeciu systemowym,
szczegolnie w organizacji funkcjonalnej, moga prowadzi¢ do obnizenia efektywno-
$ci dzialania calego systemu. Wspomniani autorzy wskazuja, ze horyzontalne ujecie
procesowe pozwala minimalizowac¢ ryzyko btednych suboptymalizacji lokalnych
dzigki dominujacej perspektywie klienta oraz wychodzeniu poza poszczegélne

74 M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsiebiorstwie, Warszawa 1996, s. 45—49.

7> A.G. Rummler, A.P. Branche, Podnoszenie efektywnosci organizacji, Warszawa 2000, s. 36;
A.G. Rummler, Podnoszenie efektywnosci organizacji. Jak zarzqdzac »bialymi plamami« w strukturze
organizacyjnej?, Warszawa 2000, s. 84.

¢ M. Hammer, J. Champy;, op. cit., s. 47.

277 B. Nogalski, P. Grajewski, Koncepcja reengineeringu jako czynnik rozwoju przedsiebiorstwa,
w: Modelowa charakterystyka centréw strategiczno-decyzyjnych w spélce o charakterze publicznym,
»Prace Naukowe AE we Wroclawiu” nr 955, Wroctaw 2005, s. 19-28.

78 T. Kasprzak, Organizacja zorientowana na procesy biznesu - modelowanie referencyjne, w: Mo-
dele referencyjne w zarzadzaniu procesami biznesu, red. T. Kasprzak, Warszawa 2005, s. 26.

27 1. Detero, T. McCabe, How to Stay Flexible and Elude Fads, za: T. Kasprzak, op. cit., s. 27.
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funkcje organizacji w procesie analizy. W koncepcji tej struktura funkcjonalna

wspolistnieje z procesows, dzigki czemu organizacja wykorzystuje zalety obu po-

dejs¢ jednoczes$nie*®. Rozwigzanie to stosowane jest rowniez obecnie w wielu
organizacjach, co wskazuje na jego duza skuteczno$c¢*'.

Rola zarzadzania procesami w urzedach gmin jest przede wszystkim wspomnia-
ne wyzej zwiekszenie sprawnosci dzialania catosci przez poprawe funkcjonowania
takich obszarow jak:

« dzialania wykonywane przez pracownikéw — w aspekcie zasadnosci wyko-
nywania poszczegélnych dziatan oraz optymalizacji dziatan niezbednych do
wytworzenia warto$ci dodanej dla klienta wewnetrznego (kolejnego gniazda
procesowego) oraz zewnetrznego,

« struktura organizacyjna - struktura ulega splaszczeniu oraz uproszczeniu, co
skutkuje ograniczeniem kosztow dzialalnosci, skréceniem czasu oraz trajektorii
przebiegéw komunikacyjnych i zwigkszeniem elastycznosci dziatania. Ulatwiony
staje si¢ opis struktury w ujeciu przestrzennym oraz dynamicznym?®,

» procesy decyzyjne - decyzje podejmowane s3 zwykle w miejscu powstawania
probleméw organizacyjnych; ograniczona jest liczba szczebli decyzyjnych,
 kontrola i odpowiedzialnos¢ - dzigki przypisaniu poszczegdélnym jednostkom
odpowiedzialnosci za poszczegdlne elementy procesu. Dominuje zjawisko sa-
mokontroli oraz kontroli klientéw wewnetrznych w ramach podejs$cia marke-

tingowego wewnatrz procesu*”,

« aspekt administracyjny - zdefiniowanie dokumentacji organizacyjnej oraz jej
przeplywow, dzieki czemu eliminuje sie zbedna formalizacje, nie stuzacg two-
rzeniu wartosci dodanej dla klienta,

 perspektywa klienta - jest dominujgca dla pracownikéw organizacji. Dotyczy
ona zaréwno ujecia klienta wewnetrznego (kolejnego gniazda) oraz zewnetrz-
nego. W ten sposob tworzy sie swoiste tunele nawigowania (wartosci dodanych)
dla pracownikéw, co dodatkowo sprzyja samokontroli*.

280 O ewolucyjnej rekonstrukeji proceséw biznesu pisat réwniez T. Davenport, Process Innovation.
Reengineering Work through Information Technology, Boston, MA, 1993.

21'W ujeciu historycznym mozna wskaza¢ na istnienie reengineeringu radykalnego oraz fagodnego.
Patrz: P. Grajewski, Organizacja procesowa, op. cit., s. 100-103.

82 K. Lobos, Organizacja przedsigbiorstwa wspierajgca efektywnos¢ ekonomiczng, Wroctaw 2007;
A. Potocki, Zarys metodyki przestrzennego organizowania przedsigbiorstwa, red. A. Potocki, Warszawa
2007.

283 Pogtebiona analiza podej$cia marketingowego wewnatrz procesu przedstawiona zostala w dal-
szej czgsci rozprawy.

24 K. Perechuda, Organizacja fraktalna, w: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem przyszlosci, op. cit.,
s. 26. Aspekt perspektywy klienta oraz wartoéci dodanej pozwalajacy na tworzenie tuneli nawigowa-
nia sprzyja wdroZzeniu w organizacji procesowej koncepcji organizacji fraktalnej - lub — ujmujac te
prawidtowos¢ odwrotnie — wdrozenie koncepcji organizacji fraktalnej sprzyja wprowadzeniu zarza-
dzania procesowego w organizacji. Poglebiona analiza komplementarnoséci wybranych wspélczesnych
koncepcji zarzadzania z zarzadzaniem procesowym przedstawiona zostala w rozdz. 5 opracowania.
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4.2. Procesy i ich klasyfikacja

Pod pojeciem procesu rozumie¢ nalezy zbior czynnosci przebiegajacych réwnolegle,
warunkowo lub sekwencyjnie, prowadzacych do zmiany zasobdw przedsigbiorstwa
na wejsciu w efekty koncowe w postaci produktu lub ustugi*®>. W tym ujeciu proces
jawi sie jako swoisty tancuch wartosci czastkowych prowadzacy do wytworzenia
wartosci koncowej dla klienta na wyjsciu®*. Proces rozpoczyna si¢ pozyskiwaniem
zasilen materialnych oraz niematerialnych (wiedzy, informacji), ktdre nastepnie
przetwarzane sg przez poszczegolne gniazda procesowe, przy czym wyjscie jednego
gniazda tworzy wejscie kolejnego gniazda w procesie. Aktualne staje si¢ tutaj poje-
cie tzw. klienta wewnetrznego oraz podejscia marketingowego wewnatrz procesu.
Mechanizm wspolpracy wykorzystujacy te relacje pokazuje rysunek 11.

Zasilenia Gl Wyijscie/Wejécie G2 —>Wyjscie/Wejscier—>| G3 _)Warzsj;rgggiana_) Klient

Rola eniazda 1 Rola gniazda 2 Rola gniazda 3
~o'a ghiazda jako klienta/ jako klienta/
jako dostawcy d

ostawcy dostawcy

Rys. 11. Klient wewnetrzny oraz podejscie marketingowe wewnatrz procesu

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z rysunku 11, klientem wewnetrznym jest kazde kolejne gniazdo
w procesie. Kazde gniazdo pelni réwniez rol¢ dostawcy wartosci dodanej (potpro-
duktu), ktéra zarazem tworzy wejécie kolejnego gniazda-klienta. Dzigki istnieniu
takich relacji w organizacji procesowej mozliwe jest zastosowanie wewnatrz procesu
zasad klasycznego marketingu®”. Podejscie marketingowe wewnatrz procesu polega
na tym, ze gniazdo bedace dostawcg wartoéci dodanej, prowadzi swoiste badania

25 W. Cieslinski, Zarzgdzanie procesami, w: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem..., red. K. Prechuda,
op. cit., s. 88; K. Opolski, Doskonalenie jakosci w bankach, Warszawa 2002, s. 112-118; S. Wrycza,
Informatyka ekonomiczna. Podrecznik akademicki, Warszawa 2010, s. 448. Pojecie procesu definiuja
tez: M. Romanowska, M. Trocki, Podejscie procesowe w zarzgdzaniu, t. 1, Warszawa 2004, s. 64;
K. Lisiecka, Zarzgdzanie procesami w strategii TQM, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we
Wroclawiu” nr 851, Wroctaw 2000, s. 423.

28 M.E. Porter, Strategia konkurencji: metody analizy sektoréw i konkurentow, Warszawa 1996, s. 50.

7 P. Kotler, Marketing od A do Z, Warszawa 2004; D. Castenow, Nowy marketing w praktyce,
Warszawa 1996; L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej
firmy, Warszawa 2001; P. Kolter, G. Amstrong, J. Sauders, V. Wong, Marketing. Podrecznik Europejski,
Warszawa 2002; R. Koztowski, Wykorzystanie zaawansowanych technologii w zarzgdzaniu projektami,
146d7 2010, s. 41.
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rynkowe - w tym przypadku badania oczekiwan kolejnego gniazda w procesie, be-
dacego jego klientem. Takie rozpoznanie potrzeb klientéw wewnetrznych prowadzi
do zwiekszenia efektywnosci dziatan podejmowanych przez poszczegdlne gniazda®®.
Sprzyja temu réwniez zastosowanie mechanizmu tuneli nawigowania w ujeciu mi-
kro oraz makro. Tunel nawigowania w ujeciu mikro ustanawiany jest na podstawie
oczekiwan zglaszanych przez kolejne gniazdo procesowe, ktdre rozpoznane zostaly
przez poszczegolne gniazda w wyniku prowadzonych badan marketingowych.
Tunelem makro nazywamy tunel wyznaczony w naturalny sposéb na podstawie
oczekiwan klienta koncowego. Koncepcje tuneli mikro i makro pokazuje rysunek 12.

Gl G2 G3 G4 Wartoé¢ dodana dla klienta koncowego

Rys. 12. Tunele mikro i makro w organizacji procesowej

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Suma tuneli mikro nie tworzy wprost tunelu makro, jednak musi si¢ w tym
tunelu zawierac. Jest to istotne ze wzgledu na prawidlowe nawigowanie gniazd
procesowych w tunelach mikro, ktére powinno by¢ perspektywicznie nastawione
na kreowanie wartosci dodanej makro. Dzigki efektowi synergii, ktéry zachodzi
wewnatrz procesu, suma tuneli mikro i wartosci dodanych, ktére przemieszczaja sie
w tych tunelach, jest warto$cig wiekszg niz ich prosta suma arytmetyczna. Tunele
makro oraz koncowe warto$ci dodane tworzone s3 wewnatrz procesu wg wzoru:

1) Y Tuneli mikro < Tunel makro?®’
2) X Wartosci dodanych mikro (z poszczegdlnych gniazd) < Wartos¢ dodana
makro (koficowa)>”.

Nalezy podkresli¢, ze warunkiem wystapienia prawidlowosci opisanej drugim
wzorem jest pojawienie si¢ prawidlowosci zdefiniowanej wzorem pierwszym. Jezeli
tunele mikro (poszczegoélnych gniazd) nie wpisuja sie w pozadany tunel makro,
warto$¢ dodana dla klienta koricowego moze nie osiagna¢ oczekiwanej wartosci
koncowej. Wtedy dziatania podejmowane przez poszczegdlne gniazda mogg prowa-
dzi¢ do wytworzenia produktu nie odpowiadajacego wymogom klienta koncowego.
Powodem takiej niezgodnosci moze by¢ np. zle rozpoznanie zapotrzebowania
rynkowego przez stuzby marketingowe organizacji**.

Dla procesowego zorganizowania urzedu gminy szczegélnie wazne jest jed-
noczesne zastosowanie obu perspektyw przedstawionych na rysunku 12, gdyz
szczegllnie utrata perspektywy makro (klienta koncowego) moze skutkowac ob-

288 P. Rowland, C. Armistead, Managing Business Processes. BPR and Beyond, New York 1996, s. 76.
2% Tunele mikro musza si¢ zawiera¢ w tunelu makro ze wzgledu na wlasciwe nawigowanie.

0 Dzigki efektowi synergii.

P17, Czerska, Doskonalenie strumienia wartosci, Warszawa 2009.
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nizeniem wartosci dodanej dla klienta konicowego i w efekcie — spadkiem zadowo-
lenia interesariuszy*>. Utrata perspektywy mikro takze moze skutkowac spadkiem
efektywnosci funkcjonowania poszczegoélnych gniazd, co moze doprowadzi¢ do
obnizenia efektywnosci dzialania calego urzedu. Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze
utrata obu perspektyw moze by¢ niezauwazalna dla urzedu — nawet w dluzszej
perspektywie czasowej*”.

Procesy, o ktérych byla mowa, mozna dzieli¢ ze wzgledu na rézne kryteria.
Jezeli pod uwage bierze si¢ istote procesow i ich role w wytworzeniu koncowej
wartosci dodanej dla klienta, to procesy dzielimy na podstawowe, czyli te, ktore sg
bezposrednio zwigzane z wytworzeniem produktu kornicowego oraz pomocnicze,
ktore warunkujg sprawna realizacj¢ proceséw podstawowych. Wynikiem proceséw
pomocniczych jest czgsto produkt kierowany na rynek wewnetrzny organiza-
cji, chociaz niewykluczona jest takze produkcja na rynek zewnetrzny. J. Brilman
w sposdb wyrazny dzieli procesy na centralne, czyli wytwarzajace warto$¢ dodang
dla klienta oraz pomocnicze, warunkujace wykonywanie proceséw centralnych®*.
Nalezy jednak podkresli¢, ze cho¢ powyzszy podzial jest podstawowy z punktu
widzenia projektowania oraz dzialania organizacji procesowej, to jest on zwykle
nieostry i w praktyce czgsto wystepuja problemy z wyraznym zakwalifikowaniem
proceséw do danej grupy. Kryterium podziatu, ktére nalezy stosowa¢ w kazdym
przypadku polega na przyjeciu perspektywy klienta, ktéra pozwala na stwierdzenie,
czy dany proces przyczynia si¢ do wytworzenia wartosci dodanej i moze zosta¢
zaklasyfikowany jako glowny*”>.

Innym podzialem, nawigzujacym do kryterium wytwarzania wartosci dodanej,
jest podzial na procesy tworzace wartos¢, za ktora klient jest w stanie zaplacic oraz
te, ktdre nie tworza wartosci, ale warunkuja realizacje proceséw glownych?**. Podziat
ten jest z natury pokrewny z przedstawionym wcze$niej.

Do wartosci dodanej nawigzuje tez podzial zaproponowany przez W. Kreuza, wg
ktérego wyrdzni¢ mozna procesy kluczowe, procesy o dziataniu dzwigni, procesy
oportunistyczne oraz wspomagajace”’. W kazdej z wymienionych grup nalezy
polozy¢ nacisk na inny czynnik, zapewniajacy sukces organizacji, przez co ten
sposob klasyfikacji wydaje si¢ by¢ szczegdlnie wszechstronny.

22 Metody zarzgdzania procesami w Swietle studiow i badan empirycznych, red. ]. Czekaj, Krakéw
2009, s. 78; P. Grajewski, Sprawnos¢ przebiegu proceséw w dziataniu wspélczesnej organizacji jako
warunek kreowania wartosci dodanej, w: Konkurencyjnos¢ i innowacyjnos¢ wspélczesnych organizacji,
red. J. Stankiewicz, Zielona Géra 2007, s. 70-76.

2% Jezeli tunel mikro jednego tylko gniazda nie zawiera si¢ w tunelu makro, to poziom efektyw-
nosci i skutecznosci calej organizacji jest zawsze mniejszy od optymalnego.

247, Brilman, Nowoczesne Koncepcje i metody zarzgdzania, Warszawa 2002, s. 286-289.

> C.B. Adair, B.A. Murray, Radykalna reorganizacja firmy, Warszawa 2002, s. 121.

2% S. Nowosielski, Procesy gospodarcze, op. cit., s. 48.

27 W. Kreuz, Tmnsformz’ng the Enterprise, w: M. Nippa, A. Picot, Prozessmanagement und Reen-
gineering, Frankfurt—New York 1996, s. 99-101.
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Kolejny podziat proceséw dotyczy kryterium stanowisk, na ktérych procesy te
zachodza. W tym przypadku wyrdzniamy procesy kierownicze o charakterze kon-
cepcyjnym oraz wykonawcze, zwigzane z realizacja polecen. Podobne rozréznienie
dotyczy wyodrebnienia proceséw strategicznych, ktére maja wplyw na sytuacje
calej organizacjiijej przewage konkurencyjng oraz niestrategicznych, dotyczacych
biezacego funkcjonowania®®.

Waznym typem klasyfikacji proceséw jest ten przedstawiony przez P. Grajew-
skiego, ktéry wyrdznit procesy podstawowe, kluczowe, pomocnicze oraz zabez-
pieczajace®”. Zgodnie z ta klasyfikacja, do proceséw podstawowych zaliczamy
rozwoj zasobow ludzkich, zarzadzanie finansami, zaopatrzenie, planowanie i proces
produkcji (§$wiadczenia ustug). Procesy kluczowe to rozwdj produktu, marketing
i obstuga klienta oraz strategia i zarzadzanie. Do proceséw pomocniczych zaliczamy
remonty, inwestycje oraz zarzadzanie srodkami trwalymi, natomiast grupe proce-
sOw zabezpieczajacych tworzg zabezpieczenie jakosci oraz controlling operacyjny.
Powyzszy podzial wydaje sie cenny ze wzgledu na uwzglednienie w nim kryterium
sukcesu rynkowego przedsiebiorstwa i perspektywy klientéw oraz z powodu rela-
tywnie duzej liczby proceséw przydzielonych do poszczegdlnych grup®®.

I. Durlik natomiast wyréznit procesy wewnatrzfunkcyjne oraz miedzyfunkceyj-
ne*!. Pierwsze z nich zawierajg sie w ramach jednej funkcji, np. w sprzedazy lub
w jednej komorce organizacyjnej, natomiast procesy migdzyfunkcyjne przebiega-
ja przez roézne komorki organizacyjne. Podzial ten ujmuje zarzadzanie proceso-
we w typowy sposob — jako element wspomagajacy funkcjonowanie organizacji
o strukturze tradycyjnej, czyli funkcjonalnej**.

Kolejny sposob dywersyfikacji proceséw uwzglednia dziatanie organizacji na
poziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnym. Za I. Durlikiem wyréznia-
my megaprocesy, ktore na poziomie strategicznym stuza zadowoleniu klientéw
i innych interesariuszy organizacji; na poziomie taktycznym magaprocesy zostaja
zoperacjonalizowane na procesy gléwne, ktére podlegaja optymalizacji; subprocesy

28 S. Cyfert, Strategiczne doskonalenie architektury proceséw w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem,
Poznan 2006.

2 P. Grajewski, System organizacyjny jako element ksztattujgcy wartos¢ przedsigbiorstwa, w: Za-
chowania organizacji wobec zjawisk kryzysowych, red. J. Skalik, Wroctaw 2003, s. 131.

3 P. Grajewski omawiajgc czynniki wptywajace na zakres zmian w kierunku proceséw, wyréznit
réwniez procesy inteligentne i nieinteligentne. Procesy inteligentne wg autora to takie, ktore maja
wkomponowany w ich strukture system wykorzystywania wlasnej wiedzy na podstawie informacji
o otoczeniu w celu optymalizacji operacji procesowych, a procesy nieinteligentne sa sterowane przez
inne stanowiska organizacyjne. Patrz: P. Grajewski, Uwarunkowania implementacji proceséw do
organizacji, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, Wroctaw 2009, s. 382—383.

L. Durlik, Reengineering i technologia informatyczna w restrukturyzacji proceséw gospodarczych,
Warszawa 2002, s. 61.

302 Szczegbdlowa analiza projektowania organizacji procesowe]j przedstawiona zostala w dalszej
czesci pracy.
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i operacje, ktdre projektowane sg na poziomie operacyjnym i ukierunkowane na
najbardziej efektywne wykorzystanie zasobow organizacji*®.

Inny podzial proceséw — przedstawiony przez R. Kaplana oraz D. Nortona — za
kryterium klasyfikacji przyjmuje miejsce proceséw w fanicuchu wartosci. Zgodnie
z tym podzialem wyrézniamy procesy innowacyjne, w ktérych badane sg potrzeby
klienta oraz projektuje si¢ wyrdb koncowy; procesy operacyjne, stuzace wytwo-
rzeniu produktu i dostarczeniu go klientowi oraz procesy obstugi posprzedazowej,
realizowane po dostarczeniu wyrobu do klienta®*. Podzial ten jest przydatny ze
wzgledu na jego spdjnosc z powszechnie spotykanym sposobem funkcjonowania
przedsigbiorstw, w ktérych dominuje podzial na trzy podstawowe obszary dziatania:
obszar przedprodukeyjny, produkeyjny i sprzedazowo-serwisowy. Takie ujecie jest
zwykle fatwe do zrozumienia dla kadry zarzadzajacej, co utatwia analize i optyma-
lizacje procesdéw z wykorzystaniem przytoczonego podzialu*”®. Mozna je réwniez
zastosowa¢ w procesie Swiadczenia ustug przez urzedy gmin.

G.G. Jaros oraz E. Dostal wyréznili procesy wewnetrzne, odnoszace si¢ do
organizacji i zarzadzania Srodowiskiem wewnetrznym, w szczeg6lnos$ci pracowni-
kami, infrastrukturg, wyposazeniem, srodkami finansowymi, otoczeniem prawnym
oraz zewnetrzne — niezbedne do zapewnienia mozliwosci §wiadczenia ustug dla
srodowiska zewnetrznego®.

4.3. Miary proceséw

Tradycyjnie pojecie wartosci dodanej definiowane jest przez pryzmat produktu kon-
cowego’”. Uwaza sie bowiem, ze im bardziej produkt konncowy odpowiada potrze-
bom klientéw organizacji, a nawet potrzeby te wyprzedza, tym wigksza jest wartos¢
dodana, jaka reprezentuje. Zatem, konsekwentnie stosujac t¢ perspektywe do oceny
procesoéw biznesowych, przyjmuje sig, ze procesy efektywne to takie, ktore zapew-
niaja wytworzenie produktu o odpowiednio wysokiej wartosci dodanej dla klienta®®.

Koncentrujac sie zatem na produkcie koncowym, zwykle wymienia si¢ standar-
dowe atrybuty proceséw, ktore stuzag do oceny ich zdolnosci w zakresie dostarcza-

395 1. Durlik, op. cit., s. 61.

304 R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przelozy¢ strategie na dziatanie?, War-
szawa 2002, s. 99.

305'W. Cieélinski, op. cit., s. 46—47.

% G.G. Jaros, E. Dostal, A Teleonic Management Framework for Organizations, “Systematic Practise
and Action Research” 1999, Vol. 12, No. 2, s. 205.

%7 G.B. Stewart, The Quest for Value: A Guide for Senior Managers, New York 1991; G.D. Burkette,
T.P. Hedley, The Truth about Economic Value Added, “CPA Journal” 1997, Vol. 67, No. 7, s. 46—49;
J. De Villiers, The distortions of Economic Value Added, “Journal of Economics and Business” 1997,
Vol. 49, No. 3, s. 285-300.

%% P. Grajewski, Organizacja procesowa, op. cit., s. 79-81.
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nia produktéw o cechach pozadanych przez klientéw. Atrybuty te przedstawione
zostaly w tabeli 5.

Tabela 5. Klasyczne atrybuty proceséw biznesowych

Lp. Atrybut Definicja

Sredni czas wykonywania danego procesu sktadajacego sie ze wszyst-

1. | Czas trwania procesu . ..
P kich operacji

Zdolno$¢ procesu do jego calkowitej zmiany, doskonalenia, przesta-
2. | Elastyczno$¢ proceséw wienia kolejnosci wykonywanych czynnosci, taczenia operacji, dosto-
sowania do wymogow klienta

Miara przebiegu procesu wyrazajaca si¢ oceng poziomu satysfakcji

3. |Jako$¢ procesu . . . .
J P klientéw z konsumowanych przez nich efektéw procesow

Wszystkie koszty czastkowe zwigzane z wykonywaniem czynnosci

4. | Koszt procesu skladowych procesu

Terminowo$¢ realizacji

5. Zgodnos¢ terminu wykonania z planem

procesu 8 Wy 1azp
6. | Znaczenie dla organizacji Generowane przez proces przychody dla organizacji
7. | Znaczenie dla klienta Poziom satysfakcji klientéw z efektu procesu

Z 16 dto: opracowanie na podstawie: A. Bitkowska, Zarzgdzanie procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie, Warszawa 2009,
s. 66; S. Nowosielski, Procesy i projekty logistyczne, Wroctaw 2008, s. 51.

Analizujac atrybuty zawarte w tabeli 5, mozna fatwo dostrzec charakterystyczne
ujecie efektywnosci proceséw w aspekcie oferowanego produktu koncowego. Per-
spektywa ta jest szczegdlnie widoczna w sposobie definiowania jako$ci procesow oraz
znaczenia dla klienta, gdzie wystepuja bezposrednie odwolania do efektéw procesow,
czyli produktéw koncowych. Nastepnie takie ujecie atrybutow proceséw przeklada
sie na tworzenie miar, stuzacych okresleniu ich efektywnosci, poniewaz atrybuty
sg gléwnymi punktami odniesienia, branymi pod uwage przy ocenie proceséw>”.

Jak zatem wida¢, w literaturze przedmiotu powszechnie przyjmuje sig, ze klient
organizacji procesowej ocenia ja tylko z perspektywy efektu koncowego. Wydaje si¢
jednak, ze dla klienta organizacji procesowej dodatkowym elementem decydujacym
o zakupie danego dobra, moze by¢ sposob jego wytworzenia (architektura procesu).
Klient moze posiada¢ wiedze dotyczaca architektury procesu ze Zrédel niezaleznych
(posrednich), np. media lub opinie innych klientéw oraz bezposrednich - w przy-
padku osobistego kontaktu z procesami danego przedsiebiorstwa. Jezeli posiadane
informacje dotyczace struktury proceséw w organizacji lub osobiste doswiadczenia
klienta sg niesatysfakcjonujace, moze okazac sie, ze nawet gdy produkt koncowy
reprezentuje wysoka warto$¢ dodang dla klienta, zrezygnuje on z kupna, kierujac
sie brakiem akceptacji proceséw wytworczych.

9 T. Bela, Koszty i zyski wdrozeti systemow, ,Manager” 2000, nr 5, s. 11-14; P. Grajewski, Orga-
nizacja procesowa, op. cit., s. 79-80.



4.3. Miary proceséw 109

Brak akceptacji, o ktérym wspomniano, moze wynika¢ z réznych przestanek.
W przypadku zastosowania x-engineeringu klient moze nie akceptowac praktyk
stosowanych w dziatalnosci firmy zewnetrznej, np. technik zarzadzania, wyzysku,
nieetycznych sposobow redukeji kosztow*'°. Takie same zarzuty moga dotyczy¢
organizacji takze w przypadku, gdy nie korzysta z ustug firm zewnetrznych i sama
stosuje praktyki spotecznie nieakceptowane, wywolujace kontrowersje, a takze
nieetyczne. Podobny mechanizm moze si¢ uwidoczni¢ w przypadku zastosowania
outsourcingu w fancuchu procesowym?".

Nalezy zatem zadbac o odbidr calosci dziatan organizacji (architektury procesu)
zaréwno przez klientdw, jak i przez calg spotecznos¢. Wynika to z faktu, ze proces
mimo efektywnosci, musi takze ,,sprzedac si¢” wewnatrz i na zewnatrz firmy. Tylko
produkt kumulujacy w sobie duzg wartos¢ dodang dla klienta oraz ogdlnie akcep-
towang (badz pozadang) architekture proceséw, moze prowadzi¢ do osiggniecia
trwalej przewagi konkurencyjnej organizacji procesowej. Nalezy zatem przyja¢, ze
architektura proceséw moze stanowi¢ wazny atrybut, w efekcie przektadajacy sie
na system miar proceséw stosowanych w urzedzie gminy.

Marketing proceséw to ogét dzialan, podejmowanych przez organizacje w celu

»sprzedania procesu” klientowi’'?. Nie ma tu jednak zastosowania powszechna
zasada marketingu, polegajaca na pytaniu klienta o opinie dotyczacg pozadanego
ksztaltu procesu - o architekturze procesu bowiem decyduje gléwnie generowanie
wartosci dodanej w postaci produktu konicowego. Zatem, organizacja (urzad gminy)
staje przed problemem, w jaki sposéb ,,sprzeda¢ proces”, ktéry w pewnym sensie
zostal jej narzucony przez samego klienta w postaci jego wymagan w stosunku do
produktu (ustugi).

W celu dokonania wlasciwej oceny proceséw w organizacji niezbedne jest odpo-
wiednie zrozumienie i zdefiniowanie pojecia ,wartosci dodanej”. Waskie rozumienie
terminu ogranicza si¢ do postrzegania wartosci dodanej jedynie z perspektywy
produktu koncowego. W praktyce konieczne jest jednak ujecie szersze, odnoszace
sie do wartosci dodanej, ktora dla klienta jest réwniez sposdb wytwarzania produktu
(np. sposob ekologiczny). Dopiero suma wartosci dodanych: produktu i procesu
jako takiego (jego architektura) stanowi o ostatecznym zadowoleniu klienta.

Zadowolenie klienta = warto$¢ dodana produktu + wartos¢ dodana (akceptacja)
procesu

Do podstawowych miernikéw proceséw zaliczamy:
» mierniki zasilen - dotycza wej$¢ przeksztalcanych w danym procesie,

310, Champy, X-engineering przedsigbiorstwa, Warszawa 2003, s. 50.

3 M. Trocki, Outsourcing: metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, Warszawa 2001, s. 13.

312 Pojecie marketingu proceséw zaproponowatl oraz poddatl analizie autor pracy w artykule:
M. Flieger, Marketing proceséw w organizacji procesowej, ,Przeglad Organizacji” 2010, nr 9, s. 38—42.



110 4. Podejécie procesowe w urzedach gmin

 mierniki zasobéw - dotycza zuzycia zasobow w trakcie realizacji procesu i obej-
muja czas, energie oraz koszty ponoszone w trakcie przeksztalcania wej$¢ pro-
cesu w wyjscia,

+ mierniki rezultatéw — dotycza wyjs¢ proceséw w aspekcie wartosci dodanej’"’.

Szczegdtowy zestaw miernikéw proceséw w podziale na obszary dzialania
organizacji przedstawil T. Bela, wyodrebniajac szereg mierzalnych elementéw pro-
cesu wraz ze spodziewanymi korzysciami w odniesieniu do takich obszaréw, jak:
sprzedaz i marketing, zaopatrzenie, projektowanie produktu wraz z badaniami i roz-
wojem, produkcja, logistyka i dystrybucja oraz finanse i administracja®*. K. Bros
oraz B. Nogalski przedstawili mierniki materialne i niematerialne z podziatem na
poziomy zarzadzania oraz obszary dzialalnosci przedsigbiorstwa’"”. Podziat ten jest
szczegolnie przydatny w konstruowaniu systemu miernikdw efektywnosci procesow
w ujeciu ilosciowym oraz jakosciowym, poniewaz zwraca uwage na oba te aspekty
efektywnosci podejmowanych w organizacji dzialan. Wedtug I. Aitkena kryteria
oceny procesow biznesowych podzieli¢ mozna na podazowe oraz popytowe*'°. Do
pierwszej grupy zaliczamy efektywnos¢ kosztowq oraz wydajnos¢, a do drugiej —
jakos¢ oraz wartos¢ dodang. Zaletg tzw. busoli warto$ci jest wprowadzenie przez
autora kryterium warto$ci dodanej do oceny proceséw w organizacji, co pozwala
na rozszerzenie perspektywy postrzegania efektywnosci proceséw z ograniczonej
do wnetrza organizacji na dodawanie wartosci w ramach tancuchéw dostaw oraz
wspolpracy z klientami zewnetrznymi.

Zdaniem T. Kasprzaka miarg proceséw jest ich skuteczno$¢, rozumiana jako
stopien realizacji celow oraz efektywnos¢, okreslna przez poréwnanie nakladéw
i efektéw w wymiarze finansowym. Skutecznos$¢ proceséw okreslana jest procen-
towo, natomiast efektywno$¢ moze przyjaé posta¢ kosztowej oraz operacyjnej
w ujeciu wewnetrznym i zewnetrznym i wyrazana jest kwotowo?"’.

Pomiar proceséw jest jednym z kluczowych obszaréw zarzadzania organizacja
procesowa. Jest on podstawa projektowania oraz doskonalenia zaréwno organizacji,
procesow, jak i poszczegdlnych gniazd procesowych. System miernikéw stosowany
w organizacji powinien odpowiadac jej profilowi dziatania oraz wynikac z celow
poszczegdlnych proceséw’’®. Wedlug A.G. Rummlera oraz A.P. Blanche budowa

313 P, Grajewski, Organizacja procesowa, op. cit., s. 80—81; G. Gruchman, Mierzy¢, aby doskonalié,
»CXO. Magazyn Kadry Zarzadzajacej” 2002, nr 4, s. 20.

34T, Bela, Koszty i zyski wdroze# systemow, ,,Manager” 2000, nr 5, s. 11-14.

35 K. Bros, B. Nogalski, Wartos¢ dodana jako niematerialna determinant produktywnosci, w: Stra-
tegie wzrostu produktywnosci firmy, red. A. Stabryla, Krakéw 2000, s. 102.

316 T. Kasprzak, Modele referencyjne w zarzgdzaniu procesami biznesu, red. T. Kasprzak, Studia
Informatyki Gospodarczej, Warszawa 2005, s. 60—61.

317'T. Kasprzak, Organizacja zorientowana na procesy biznesu — modelowanie referencyjne, w: Mo-
dele referencyjne w zarzgdzaniu procesami biznesu, red. T. Kasprzak, ,,Studia Informatyki Gospodar-
czej”, Warszawa 2005, s. 66—67; . Niemczyk, Wyrézniki, budowa i zachowania strategiczne ukladow
outsourcingowych, Wroctaw 2006.

318 A. Sheer, ARIS — Business Process Modeling, Berlin 1999.
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takiego systemu powinna obejmowa¢ poziom calej organizacji, proceséw oraz
poszczegolnych stanowisk pracy (gniazd procesowych). Dla efektywnosci dziatania
organizacji wazne jest jednakowe ukierunkowanie tych poziomdéw w jednym syste-
mie pomiarowym. Budowa takiego systemu powinna rozpoczynac si¢ od okreslenia
powigzan pomiedzy wynikami organizacji, procesami oraz stanowiskami pracy
w ramach operacjonalizacji celéw strategicznych wynikajacych z rozpoznanych
potrzeb klientéw firmy. Nastepnie nalezy dokonac identyfikacji kluczowych kry-
teriow opisujacych kazdy z zakladanych wynikéw dzialania organizacji. Kryteria te
powinny réwniez by¢ spojne z oczekiwaniami klientéw wewnetrznych (wewnatrz
procesu) oraz zewnetrznych organizacji. Nastepnie kazdemu z kryteridw przy-
pisuje si¢ poszczegolne miary pozwalajace na opisanie kryteriow. Miary te moga
mie¢ charakter ilosciowy, jako$ciowy lub warto$ciowy. Ostatnim dzialaniem jest
sformutowanie standardéw dla kazdej z miar wraz z zakresami tolerancji poten-

2319

cjalnych odchylen’”.

4.4, Struktura organizacji procesowej

4.4.1. Projektowanie struktury procesowej

Podstawa projektowania organizacji procesowej jest nadrzedna zasada przyjecia
perspektywy klienta zar6wno na plaszczyznie wewnetrznej (poszczegolnych gniazd
procesowych), jak i zewnetrznej (klientéw koncowych). Oczekiwania klientéw
koncowych wyznaczajg gléwny tunel, ktéry determinuje kryteria oceny dzia-
tan podejmowanych przez urzedy w obszarze projektowania proceséw (rys. 12,
podrozdz. 4.2). Perspektywe te uzupelnia szereg mikrotuneli, ktére tworzone
sa w obszarze dzialan wewnetrznych urzedu w relacji pomiedzy poszczegoélny-
mi gniazdami procesowymi (relacja dostawca-klient - rys. 11, podrozdz. 4.2).
Stad, gtéownym warunkiem poprawnego zaprojektowania urzedu procesowego
jest przyjecie perspektywy klienta jako wszechobecnej we wszystkich obszarach
funkcjonowania organizacji.

W zwigzku z tym, przydatnym narzedziem w projektowaniu jest model SIPOC**.
Model ten zbiezny jest ze wspomnianym typowym ukladem tanicucha wartosci
w organizacji, ktory zorientowany jest na klienta. Zgodnie z ta zasada projektowa-
nie rozpoczyna si¢ od okreslenia potrzeb klientéw procesu i produktu konicowego,
ktorego realizacja jest zadaniem wykonawcéw - gniazd procesowych®*!. Produkt
koncowy determinuje ksztalt procesu, ktorego zaprojektowanie jest kolejnym eta-
pem dzialan. Nastepny etap to zaprojektowanie wejs¢ procesu oraz sieci dostawcow.

39 A.G. Rummler, A.P. Blanche, op. cit., s. 181.

320 Z ang.: Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers — dostawcy, wejscia, procesy, wyjécia,

Kklienci. Patrz: P. Grajewski, Organizacja Procesowa, op. cit., s. 122.
321 A. Maciaszczyk, Z. Celmerowski, Zarzgdzanie procesami, materialy szkoleniowe, Gdansk 2005.
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Innym sposobem projektowania organizacji procesowej jest program zapropo-
nowany przez J. Pepparda oraz R. Rowlanda**. W opinii tych autoréw pierwszymi
krokami powinny by¢ identyfikacja proceséw podstawowych w organizacji oraz
analiza wynikéw uzyskiwanych przy ich realizacji. Kolejny etap to zastosowanie
benchmarkingu proceséw oraz metod heurystycznych stuzacych do wygenerowa-
nia nowych rozwigzan w obszarze realizowanych proceséw. Nastepnie projektuje
sie proces przy uwzglednieniu dostepnych zasobéw ludzkich, technicznych, fi-
nansowych, technologicznych oraz informacyjnych. Ostatnim etapem jest ocena
zaproponowanych rozwigzan przez wdrozenie probne (symulacje).

Szczegdlowa procedure wyodrebniania proceséw w organizacji przedstawit
W. Cieslinski. Wedtug autora skfada si¢ ona z nastepujacych etapow*:

1. Opracowanie map oddzialywan i relacji miedzyobiektowych.

2. Nazwanie procesow.

3. Ocena proces6éw z uwagi na generowanie wartosci dodanej oraz wklad w re-
alizacje strategii przedsigbiorstwa (procesy krytyczne).

4. Opis wybranych procesow.

5. Zmapowanie procesow.

6. Analiza efektywnosci organizacyjnej procesow.

7. Ponowne zmapowanie procesow.

Inng sekwencje dziatan prowadzacych do zaprojektowania organizacji proce-
sowej przedstawil P. Grajewski, wyszczegolniajac takie dzialania, jak®**:

1. Okreslenie celu funkcjonowania organizacji.

2. Identyfikacja proceséw w obszarze megaproceséw wyroznionych wg kryte-
rium klienta®”.

3. Projektowanie przebiegu proceséw referencyjnych - stworzenie map procesow.

4. Opracowanie miar proceséw i zasad wewnetrznych relacji rynkowych.

5. Opracowanie informatycznego systemu wsparcia dziatania organizacji.

W obu przytoczonych procedurach wazng role odgrywa etap tworzenia map
relacji oraz map proceséw. Mapy relacji dotycza poziomu calej organizacji i przed-
stawiajg relacje dostawca-klient pomiedzy poszczegélnymi funkcjami organizacyj-
nymi. Ich podstawowym zadaniem jest: identyfikacja zachodzacych w organizacji
proceséw pozwalajaca na ich lepsze zrozumienie; stworzenie podstaw analizy
organizacyjnej umozliwiajacej identyfikacje zaklécen przebiegu proceséw (np.

322]. Peppard, R. Rowland, Reengineering, Warszawa 1997, s. 243-245, za: P. Grajewski, Organizacja
procesowa, op. cit., s. 124-125.

323 W. Cieélinski, Zarzgdzanie procesami, w: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem. .., red. K. Perechuda,
op. cit., s. 92.

4 P. Grajewski, Organizacja procesowa, op. cit., s. 137-139.

325 Wedtug autora w organizacji wystepuja dwa megaprocesy podstawowe: pierwszy ukierunko-
wany jest na tworzenie wartosci dodanej dla klienta zewnetrznego, a drugi powstaje w celu realizacji
dzialan stuzacych zaspokojeniu potrzeb klientow wewnetrznych. Dekompozycja tych megaproceséw
wyznacza granice procesOw w organizacji.
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rozmieszczenia gniazd procesowych, przeptywow zasilen); zmiana perspektywy
relacji wewnatrzorganizacyjnych z hierarchicznych na wynikajace z roli pracow-
nika w realizowanym procesie; stworzenie mozliwosci optymalizacji konfiguracji
procesu oraz przeplywéw wewnatrzprocesowych dzigki opracowaniu i analizie
rozwigzan alternatywnych**.

Mapy proceséw przedstawiaja ksztalt procesu w postaci gniazd procesowych
iich relacji dostawca—klient oraz zasilen na kazdym etapie procesu. Sg one tworzone
na plaszczyznie operacyjnej i prezentuja poszczegodlne fazy przebiegu konkretnych
procesow (operacje wewnatrz gniazd procesowych). Mapy proceséw sg z regu-
ty bardzo szczegélowe i zawieraja opisy poszczegélnych dziatan oraz procedury
i instrukcje wykonania®”. Stopien szczegdétowosci informacji zawartych w mapie
proceséw uzalezniony jest od zdolnosci tworcow map do identyfikacji przysztych
warunkoéw, w jakich realizowany bedzie proces. Identyfikacja taka jest szczegdlnie
trudnym zadaniem w przypadku projektowania organizacji procesowej na podsta-
wie relacji zachodzacych w reorganizowanej organizacji funkcjonalnej, gdyz wiaze
sie to z przyjeciem catkowicie nowej perspektywy dziatania organizacji w przyszto-
$ci’?®. Taka sytuacja zwykle ma miejsce w przypadku urzedéw gmin, ktoére dziatajg
w tradycyjnym ukladzie funkcjonalnym.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze mapy proceséw w organizacji procesowej nie stuza
jedynie do projektowania nowej organizacji. Sg one takze podstawg analizy i opty-
malizacji przebiegu procesu w biezacym zarzadzaniu organizacja procesowa, po-
niewaz zmiany zachodzgce w otoczeniu organizacji, a w szczegdélnosci zmieniajace
sie preferencje klientéw organizacji, wymuszaja ciagte dostosowanie tworzonej
warto$ci dodanej do tych potrzeb. Mapy proceséw stanowig zatem nieodtgczne na-
rzedzie analityczne i projektowe zarzadzania operacyjnego organizacjg procesowa’®.
Wspomnianej ewolucji proceséw dodatkowo towarzyszy ich przechodzenie przez
poszczegolne fazy (tworzenie, przystosowanie, dojrzalos¢ i zatamanie*’), co powoduje,
ze prace projektowo-analityczne w organizacji projektowej przyjmuja postac ciagla.

Zidentyfikowane oraz zoptymalizowane procesy organizacyjne moga by¢ na-
stepnie standaryzowane w celu ujednolicenia zachowan oraz operacji wewnatrz-
procesowych®'. Poza tym, standaryzacja proceséw w urzedach gmin moze wplyna¢

326 Szczegdlowy analize modelowania proceséw gospodarczych w organizacjach przedstawit
S. Nowosielski, wskazujac na kluczows role tego obszaru zarzadzania procesami w identyfikacji,
definiowaniu, strukturalizowaniu, projektowaniu, integrowaniu oraz usprawnianiu proceséw organi-
zacyjnych. Patrz: S. Nowosielski, Modelowanie procesow gospodarczych w literaturze i praktyce, ,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 52, Wroctaw 2009, s. 183-197.

%7 Procesy i projekty logistyczne, red. S. Nowosielski, Wroctaw 2008, s. 83.

%28 P. Grajewski, Organizacja procesowa, op. cit., s. 130.

39 K. Lisiecka, Kreowanie jakosci. Uwarunkowania, strategie, techniki, Katowice 2002, s. 243.

30 C.B. Adair, B.A. Murray, Radykalna reorganizacja firmy, Warszawa 2002, s. 37.

31 M. Trocki, Standaryzacja procesow a zarzgdzanie procesowe, w: Podejscie procesowe w zarzg-
dzaniu, red. M. Romanowska, M. Trocki, Warszawa 2004, s. 64.
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na ulatwienie i przy$pieszenie procesu wdrozeniowego. Poziom standaryzacji
zalezy gtéwnie od warunkéw, w jakich funkcjonuje organizacja, a wszystkie urze-
dy gmin wykonuja podobne zadania, wynikajace z ustawy i dziataja w otoczeniu
mniej burzliwym niz organizacje sektora prywatnego. Wydaje si¢ zatem, ze istnieja
przestanki, ktére wskazuja, ze standaryzacja proceséw w urzedach jest mozliwa*».
Zdaniem W. Hilla, R. Fehlbauma oraz P. Urlicha wyrdézniamy pie¢ pozioméw
standaryzacji, poczynajac od braku regulacji dla organizacji dzialajacej w wysoce
zmiennym i nieprzewidywalnym otoczeniu do szczegdtowych regulacji dla or-
ganizacji wymagajacej jednolitych form dzialania i zatrudniajacej nisko wykwa-
lifikowanych pracownikéw?. Podzial ten jest szczegélnie cenny ze wzgledu na
mozliwos¢ dokonania oceny pozadanego poziomu standaryzacji dla organizacji
wdrazajacej zarzadzanie procesowe. W praktyce bowiem ,,niedoformalizowanie”
oraz ,przeformalizowanie” proceséw moze skutkowac¢ zdecydowanym spadkiem
efektywnosci organizacji. Konieczne jest zatem okreslenie optymalnego poziomu,
wynikajacego z uwarunkowan funkcjonowania organizacji (zmiennosci otoczenia,
charakteru zasobdw ludzkich, cech produktu, stylu zarzadzania)***.

4.4.2. Struktury procesowe i hybrydowe

Struktura organizacyjna organizacji procesowej w swej podstawowej formie ma
za zadanie stworzy¢ alternatywe dla przestarzalej i malo elastycznej struktury
funkcjonalnej. Problem ten, jak réwniez problem wdrazania struktur proceso-
wych (oméwiony w kolejnym punkcie pracy) dotyczy zaréwno organizacji sektora
biznesowego, jak i urzedéw gmin. W organizacji procesowej, wg M. Hammera
i]. Champy, to procesy a nie funkcje stanowia podstawe struktury organizacyjnej*>.
Zdaniem autoréw organizacja procesowa ma dwa wymiary: horyzontalny - sku-
piajacy wykonywanie zadan w ramach gniazd procesowych oraz pionowy - two-
rzony przez dzialania w obszarze kreowania wiedzy niezbednej do wykonywania
poszczegdlnych operacji procesowych?.

Koncepcja struktury procesowej zostata nastepnie rozwinieta przez R.L. Man-
ganelli oraz M.M. Klein*”’. Autorzy ci zwracaja uwage na konieczno$¢ usuwania

332 Problem standaryzacji proceséw urzedéw gmin poruszony zostal takze w Zakonczeniu pracy.

333 W. Hill, R. Fehlbaum, P. Ulrich, Organisatinslehre I, Bern 1974, s. 269; za: M. Trocki, Standary-
zacja procesow a zarzadzanie procesowe, w: Podejscie procesowe w zarzgdzaniu, red. M. Romanowska,
M. Trocki, Warszawa 2004, s. 65.

34 B. Gawel, Metody eksploracji proceséw do wspomagania proceséw decyzyjnych w matych i sred-
nich przedsigbiorstwach, Krakoéw 2007.

%5 M. Hammer, ]. Champy, Reengineering w przedsiebiorstwie, op. cit., s. 122.

%6 M. Hammer, ReinZynieria i jej nastepstwa, Warszawa 1999, s. 95.

7 R.L. Manganelli, M.M. Klein, Reengineering — metoda usprawniania organizacji, Warszawa
1998, s. 260.
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granic wewnatrzorganizacyjnych dzielagcych wewnetrznie poszczegdlne procesy,
sugerujac zgrupowanie zespoléw procesowych w jednej komoérce organizacyjnej
z jednym kierownikiem odpowiedzialnym za realizacj¢ danego procesu. Takie
ujecie poddaje w watpliwos$¢ zasadno$¢ wprowadzania struktury procesowej,
istniejacej réwnolegle z organizacja funkcjonalna, zwanej struktura macierzows.
Cho¢ autorzy nie uznajg takiego rozwigzania za niemozliwe, wskazujg na jego
liczne ograniczenia, wynikajace z przeniesienia wszystkich wad organizacji funk-
cjonalnej na nowe struktury. Konieczno$¢ pokonywania granic organizacyjnych
utrudnia komunikacje, koordynacje i synchronizacje dziatan realizatoréw pro-
cesow. Nalezy zaznaczy¢, ze to wlasnie z takimi rozwigzaniami mamy zwykle do
czynienia w przypadku urzedéw gmin, ktére wdrozyly zarzadzanie procesowe
w praktyce.

Powyzsza propozycja struktury organizacyjnej znalazta swoje rozwinigcie w pra-
cach U.R Miillera i P. Rupperta, ktorzy wskazali, Ze zachowanie przejrzystej struktu-
ry organizacyjnej pomaga stworzy¢ swoisty szkielet organizacyjny, na bazie ktérego
nalezy opisa¢ swobodnie przebiegajace procesy’*. Rezygnacja z owego szkieletu
moze doprowadzi¢ do chaosu spowodowanego procesami swobodnie zmieniaja-
cymi si¢ (dostosowujacymi) w czasie i przestrzeni organizacyjnej. Z drugiej strony,
struktura stanowigca podstawe opisu procesow, nie moze by¢ zbyt restrykcyjna,
gdyz zbyt cista kontrola moze skutkowa¢ ograniczeniem elastycznosci dziatania
organizacji procesowej, co autorzy uwazaja za duze zagrozenie, ktérego nalezy
unika¢, projektujac organizacje procesowa. Kontrola organizacyjna wg autoréw
powinna przyjmowac forme wsparcia rozwoju pracownikéw. Podobne stanowisko
prezentujg H.J. Schmelzer oraz W. Sesselman, proponujac nalozenie na zachowane
funkcje przedsigbiorstwa wyodrebnionych proceséw gospodarczych i utrzymanie
obu struktur funkcjonujgcych jednoczesnie™.

Podobna propozycje struktury procesowej, faczacej strukture funkcjonalng
z przechodzacymi przez nig procesami, zaproponowat P.A. Steinbuch**. W kon-
cepcji tej procesy przechodzg poziomo przez wyodrebnione funkcjonalnie dziaty
organizacyjne, w ktorych jednoczeénie znajdujg sie gniazda produkcyjne. Autor
zaklada stalo$¢ proceséw organizacyjnych oraz dopuszcza podwoéjne podporzad-
kowanie pracownikéw tak, jak ma to miejsce w klasycznej strukturze macierzowej.
Wydaje sig, ze koncepcja ta jest proba modyfikacji dziatania nieefektywnej struk-
tury funkcjonalnej przy wykorzystaniu podejscia procesowego. Mamy tu wiec do
czynienia z klasyczng hybryda strukturalng®*'. Podobna koncepcje dzialania orga-

338 U.R. Milller, P. Rupper, Process Reengineering, Wroctaw 2000, s. 182—183.

39 H.J. Schmelzer, W. Sesselman, Geschaftsprozessmanagement in der Praxis, Wien 2003, s. 47.

#0 P.A. Steinbuch, Moderne Organization fiir Praxis und Studium. Prozesorganization - Business
Reengineering Beispiel, Ludwigshafen 1997, s. 289-291.

1 A. Pietrowicz, Procesowa struktura organizacji, ,,Przeglad Organizacyjny” 2001, nr 6, s. 10.
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nizacji procesowej, w ktorej procesy przebiegaja w obrebie wiezi funkcjonalnych,
proponuja K.P. McCormack oraz W.C. Johnson**.

Odnoszac sie do mozliwosci wystapienia chaosu organizacyjnego w przypadku
wdrozenia w organizacji wylacznie struktury procesowej, K. Ob1dj stwierdza, ze
taka forma dzialania organizacji jest znacznie bardziej wymagajaca od czlonkéw
organizacji niz struktura funkcjonalna’*®. Dotyczy to zaréwno kierownikéw,
ktérzy musza posiada¢ umiejetnosci doboru, wspierania, motywowania i koor-
dynacji pracownikéw gniazd wykonawczych. Dodatkowo, pracownicy muszg
charakteryzowac sie umiejetno$ciami organizacyjnymi zwigzanymi z samodzielna
organizacja pracy w celu wytworzenia wartosci dodanej zgodnej z oczekiwaniami
klientéw zewnetrznych i wewnetrznych oraz ze zdolnoscig i gotowoscia do samo-
kontroli. Ch. Malorny uzupelnia powyzsze stwierdzenia zaleceniem korzystania,
nawet w dluzszej perspektywie czasowej, z form mieszanych w dochodzeniu do
czystej struktury procesowej. Autor wskazuje, ze struktury macierzowe, pomimo
ze zawieraja w sobie struktury funkcjonalne, w duzym stopniu wykorzystuja
zalety struktur procesowych i dajg organizacji czas na przystosowanie sie do
nowe;j filozofii funkcjonowania®*. Z dzialaniem takim zgadzaja si¢ A.G. Rummler
oraz A.P. Brache, stwierdzajac, ze organizacja zmierzajaca do struktury proce-
sowej, nie musi jednorazowo wprowadzaé wszystkich elementéw zarzadzania
procesowego’”. ].M. Juran dodaje, ze najpierw powinno si¢ wyodrebni¢ procesy
w ramach jednego obszaru funkcjonalnego, a dopiero w dalszej kolejnosci procesy
miedzyfunkcyjne’*.

Zwolennikiem odrzucenia zalozen struktury funkcjonalnej w organizacji pro-
cesowej jest K. Perechuda, ktéry wskazuje na koniecznos¢ eliminacji sztucznych
podzialéw wewnatrzorganizacyjnych uwzgledniajacych poszczegdlne funkcje®”.
Autor zauwaza réwniez konieczno$¢ zastgpienia kierownikéw funkcjonalnych
przez wladcicieli proceséw, ktdrzy przejmujg odpowiedzialnos¢ za efektywna i spdj-
ng realizacje calego procesu. Wazne jest takze przyjecie wspomnianej wczesniej
wszechobecnej perspektywy klienta w ujeciu wewnetrznym oraz zewnetrznym.

Podsumowanie istoty typowej struktury procesowej wraz z ujeciem modelo-
wym?*® przedstawil P. Grajewski, proponujac jej opis na podstawie nastepujacych
cech™:

32 K .P. McCormack, W.C. Johnson, Business Process Orientation, London 2001, s. 53.

3 K. Obldj, Strategia organizacji, Warszawa 1999, s. 334-335.

4 Ch. Malorny, TQM umsetzen, Stuttgart 1999, s. 505.

5 A.G. Rummler, A.P. Brache, op. cit., s. 214.

36 .M. Juran, Juran on Leadership for Quality, London 1989.

*7 K. Perechuda, Metody zarzgdzania przedsigbiorstwem, Wroctaw 1999, s. 41.

8 Model struktury procesowej w ujeciu wspomnianego autora opiera sie na dwéch megapro-
cesach: podstawowym i pomocniczym. Ujecie graficzne wraz z opisem znajduje si¢ w: P. Grajewski,
Koncepcja struktury organizacji procesowej, Torun 2003, s. 210.

9 Opracowanie na podstawie: P. Grajewski, Organizacja procesowa, op. cit., s. 152-153.
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« konfiguracja — dwa szczeble hierarchiczne: wspomagajaco-kontrolny oraz wy-
konawczy,

« centralizacja - znaczna decentralizacja wladzy i uprawnien decyzyjnych wyni-
kajaca z perspektywy dostawca/klienta i koniecznosci podejmowania decyzji
w gniazdach produkcyjnych (procesowych),

+ specjalizacja - wielowymiarowos¢ oparta na ztozonosci wykonywanych dziatan
i miejscu w procesie, a nie na podobienstwie wykonywanych funkgji; ceni sie
zdolno$¢ uczenia sie nowych umiejetnosci, niezbednych do wykonania zadan
procesowych,

o formalizacja — przejawia si¢ opisem dzialann w mapie proceséw, mapie relacji
oraz strukturze organizacyjnej; ma ona charakter wskazéwek, umozliwiajacych
elastyczno$¢ dzialania i twérczego podejmowania decyzji,

» standaryzacja - dotyczy tych obszaréw dzialania organizacji, ktére niezbedne
sa do zagwarantowania pracownikom swobody i sprawnosci dzialania.
Nalezy zaznaczy¢, ze P. Grajewski wskazuje rdwniez na liczne niedogodnosci

zwiazane z jednoczesnym funkcjonowaniem w organizacji struktur tradycyjnych

oraz procesowych. Wynika to ze skomplikowanych zaleznosci o charakterze ma-
cierzowym, wielokrotno$ci podporzadkowania oraz trudnosci z wprowadzeniem
tak waznych w przypadku organizacji procesowej relacji rynkowych.

4.4.3. Wdrazanie rozwiazan procesowych

W. Grudzewski oraz I. Hejduk wyodrebnili pie¢ etapéw wdrazania organizacji
procesowej’”’. Zdaniem autoréw proces ten rozpoczyna si¢ od przygotowania or-
ganizacji oraz zasobdw ludzkich do procesu wdrozeniowego. Nastepnie dokonuje
sie identyfikacji proceséw oraz podejmuje dziatania, zmierzajace do u§wiadomienia
pracownikom nowej wizji funkcjonowania organizacji. W dalszej kolejnosci naste-
puje projektowanie techniczne oraz spoleczne nowej organizacji i jej transformacja.
Kluczowe znaczenie w ramach ostatniego etapu ma osiggnigcie strategicznego
porozumienia wérdd kadry zarzadzajacej, poniewaz impulsy wdrozeniowe musza
pochodzi¢ z najwyzszych szczebli organizacyjnych.

Podobnie duze znaczenie dziataniom strategicznym przypisuje podejécie zapro-
ponowane przez U.R. Miillera oraz P. Rupperta, w ktérym wdrazanie organizacji
procesowej rozpoczyna sie od przyjecia planéw rozwojowych na szczeblu strategicz-
nym*'. Dzialania podejmowane przez najwyzszy szczebel kierowniczy prowadza
do identyfikacji oraz uksztaltowania proceséw i ich optymalizacji. Réwnolegle
podejmowane s3 dzialania zmierzajace do zmiany kwalifikacji zasobow ludzkich

0 W. Grudzewski, I. Hejduk, Metody projektowania systeméw zarzgdzania, Warszawa 2004,
s. 63—64.
1 U.R. Miiller, P. Ruppert, op. cit., s. 73.
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przez ciagle szkolenie i doskonalenie zawodowe®. W efekcie podejmowanych
dzialan dochodzi do uformowania nowej struktury organizacyjnej i kierowniczej.
Warto zaznaczy¢, ze w opinii G.A. Rummlera i A.P. Brache wdrozenie zarzadzania
procesowego rozpoczyna powtarzajacy si¢ proces usprawniania organizacji, ktéry
sktada si¢ z fazy planowania podnoszenia efektywnosci, zdefiniowania projektu
optymalizacyjnego, analizy i projektowania proceséw, wdrozenia oraz zarzadzania
procesami’*®.

Ewolucyjna propozycje transformacji organizacji funkcjonalnej, skladajacy sie
z trzech stadiow, zaproponowat J. Brillman**. Stadium pierwsze polega na przyjeciu
perspektywy proceséw ukierunkowanych na wartos¢ dodang dla klienta w dziata-
niach organizacji funkcjonalnej. Pracownicy poszczegélnych dziatéw otrzymuja
zadania, wynikajace z ich roli w przebiegu procesu. Stadium drugie jest naturalng
konsekwencjg dziatan podejmowanych wczesniej i prowadzi do ustanowienia
struktury macierzowej, w ramach ktorej struktura procesowa nalozona jest na
funkcjonalng. W tym stadium funkcjonujg zatem zaréwno pionowe, jak i poziome
kierunki zarzadzania. Trzecie stadium sprowadza si¢ do przypisania pracownikéw
do poszczegélnych gniazd procesowych i rezygnacji ze struktury funkcjonalne;j.
Takie ewolucyjne podejscie do zmiany struktury organizacji zaproponowat réwniez
G. Belz, wskazujac na dlugotrwalo$c i zlozonos¢ zmian>.

P. Grajewski wskazuje na nastepujace fazy wdrazania organizacji procesowej’**:

1. Tworzenie doraznych zespoléw zadaniowych dla obszaréw, w ktérych nie
dzialajg komdrki funkcjonalne; ich celem jest rozwigzywanie probleméw wspdlnych
oraz scalanie pracownikéw w skoordynowanych fancuchach dziafan.

2. Powotanie zespotu ds. realizacji projektu, w ktérym kierownicy funkcjo-
nalni wraz z oddelegowanymi pracownikami realizujg wspolne przedsigwzigcia.
Kierownicy funkcjonalni odpowiedzialni sg za potencjal pracownikéw, a kierow-
nicy projektu za koordynowanie dziatan. Zarzadzanie projektami przyczynia si¢
do dalszego znoszenia granic miedzy funkcjami organizacyjnymi oraz pozwala
na lepsze zrozumienie wéréd pracownikéw horyzontalnego wymiaru przebiegu
proceséw w organizacji.

3. Uksztaltowanie si¢ struktury macierzowej wskutek identyfikacji oraz in-
stytucjonalizacji proceséw organizacyjnych. Powoluje si¢ zespoly ds. realizacji
proceséw wraz z wykonawcami poszczegélnych operacji oraz wlascicielami proce-
sow. Pojawia sie rowniez pojecie wartosci dodanej i satysfakcji zaréwno klientow

32 G. Krzos, M. Przybyla, Identyfikacja czynnikow zarzgdzania procesowego w przedsiebiorstwie,
w: Podejscie procesowe w zarzadzaniu, red. M. Romanowska, M. Trocki, t. 1, Warszawa 2004.

3 G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, Warszawa 2000, s. 155-160.

4], Brillman, Nowoczesne Koncepcje i metody zarzgdzania, Warszawa 2002, s. 290.

35 G. Belz, Reorientacja procesowa organizacji funkcjonalnej, w: Strategie wzrostu produktywnosci
firmy, red. A. Stabryta, Krakéw 2000, s. 83.

6 P. Grajewski, Organizacja procesowa, op. cit., s. 159-163.
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zewnetrznych, jak i wewnetrznych organizacji. W obszarach funkcjonalnych
ulokowana zostaje odpowiedzialnos$¢ za rozwijanie umiejetnosci wykonawcéw
procesowych.

4. Wyeliminowanie obszaru funkcjonalnego oraz oparcie dzialania organizacji
na procesach. Szkolenie pracownikéw staje sie odrebnym obszarem, ktérego klien-
tami sg kierownicy pozostalych proceséw.

Inny model wdrazania organizacji procesowej proponuje S. Nowosielski, wy-
odrebniajac jego szes¢ etapow™™ (rys. 13).

Poziom 6  Zarzadzanie procesami Organizacja procesowa
Poziom 5  Systematyczne usprawnianie procesow

Poziom4  Planowanie i kontrolowanie procesow

Poziom 3  Pomiar i ewidencja wynikéw (efektéw) proceséw
Poziom 2  Identyfikowanie i dokumentowanie procesow

Poziom 1  Uswiadomienie potrzeby podejécia procesowego

Poziom 0  Brak §wiadomoéci procesowej Organizacja funkcjonalna

Rys. 13. Model wdrazania organizacji procesowej

Z 16 dto: opracowanie na podstawie: S. Nowosielski, Procesy i projekty logistyczne, Wroclaw 2008, s. 76.

W przedstawionym modelu poziom zerowy charakteryzuje organizacje dzia-
lajace w tradycyjnej strukturze funkcjonalnej, ktére nie dostrzegaja ograniczen
tej formuly funkcjonowania oraz nie uswiadamiaja sobie potrzeby poprawy efek-
tywnosci organizacyjnej przez przyjecie perspektywy procesowej. Gdy taka po-
trzeba zostanie u§wiadomiona, organizacja znajduje si¢ na poziomie pierwszym.
Poziom drugi cechuje si¢ dostrzezeniem i identyfikacja zachodzacych procesow
oraz stworzeniem map proceséw dla wszystkich lub jedynie gléwnych proceséw
w organizacji. Poziom trzeci oznacza wdrozenie systemu miernikow proceséw oraz
podjecie dzialan pomiarowych, zwykle z wykorzystaniem odpowiednich syste-
moéw informatycznych. Na poziomie czwartym w organizacji wystepuje pionowa
i pozioma plaszczyzna zarzadzania, charakterystyczna dla wspomnianych struktur
macierzowych, na biezaco dokonywana jest analiza efektywnosci procesow, z ktora
zwigzany jest system motywacyjny. Na pigtym poziomie stosuje si¢ zintegrowany
system informatyczny, umozliwiajacy analiz¢ oraz doskonalenie calych proceséw.
Wiladza pionowa zostaje ograniczona do czynnosci zwigzanych z doskonaleniem
umiejetnosci pracowniczych. Poziom szdsty wiaze si¢ z rezygnacja ze struktury
pionowej oraz uksztaltowaniem w organizacji odpowiedniej (procesowej) kultury
organizacyjnej.

37 S. Nowosielski, Procesy i projekty logistyczne, op. cit., s. 76.
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4.5. Poziomy dojrzatosci procesowej urzedu gminy

Pelne wdrozenie zarzadzania procesowego wymaga od urzedu przejscia przez po-
szczegllne poziomy dojrzatosci. Wedltug M. Zawickiego i S. Mazura kazdy z tych
poziomow rozni sie pod wzgledem?>*:

 zakresu identyfikacji i formalizacji procesow realizowanych w urzedzie,

« stopnia okreslenia stanowisk odpowiedzialnych za realizowanie procesow,

» wykorzystania wsparcia komputerowego w realizacji procesow,

« istnienia i stosowania procedur monitorowania realizowanych procesow,

« istnienia i stosowania procedur identyfikacji nowych procesow.

P. Grajewski definiuje dojrzatos$¢ procesowg jako zakres, w jakim procesy sg for-
malnie: zdefiniowane, zarzadzane, elastyczne, mierzone i efektywne®”. Zdaniem
autora do gtéwnych cech organizacji procesowo dojrzalej zaliczy¢ nalezy organi-
zacyjng zdolno$¢ do doskonalenia produktu, identyfikacje wszystkich procesow
w organizacji, planowanie projektowania procesow, analize efektywnosci procesow
(eksperymentowanie), jasny podzial rél i odpowiedzialno$ci, monitoring stopnia
zadowolenia klientéw oraz jakosci produktéw, takze w kontekscie stworzonej
bazy (standardéw) do oceny jakosci. S. Cyfert proponuje dwuplaszczyznowe
podejscie do doskonalenia organizacji procesowej, w wyniku ktérego mozliwe
jest osigganie dojrzalo$ci**. W opinii autora wyr6zni¢ mozna dwa kryteria do-
skonalenia proceséw w organizacjach: kryterium cigglosci procesu doskonalenia
oraz kryterium poziomu doskonalenia proceséw. Pierwsze z nich pozwala wyod-
rebni¢ ewolucyjny oraz radykalny sposdb doskonalenia organizacji procesowej,
przy czym oba podejscia uzupelniajg si¢ w praktyce®*. Jezeli ciggle doskonalenie
organizacji nie przynosi efektéw, nalezy zastosowac podejscie rewolucyjne®*.
Drugie kryterium pozwala na wskazanie ptaszczyzny kompleksowosci zakresu
zmian oraz powigzanie procesu doskonalenia ze strategig rozwoju organizacji.

Zaproponowane przez S. Cyferta kryteria i plaszczyzny doskonalenia organizacji
procesowej wskazujg na mozliwos¢ zréznicowanego podejscia do zarzadzania pro-
cesowego w urzedach gmin. Przytoczone kryteria w bezposredni sposob odnoszg si¢
do poziomdw dojrzalosci procesowej organizacji. Stosujac je, za organizacje dojrzaly
nalezy uznac taka, ktéra komplementarnie faczy ciaglos¢ doskonalenia proceséw ze

38 M. Zawicki, S. Mazur, Analiza instytucjonalna urzedu gminy, wyd. 11, Krakoéw 2008, s. 37.

%9 P. Grajewski, Organizacja procesowa, op. cit., s. 119; P. Grajewski, Uwarunkowania implementacji
procesow do organizacji, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 52, Wroclaw 2009, s. 385-387.

0 S. Cyfert, Strategiczne doskonalenie architektury proceséw w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem,
Poznan 2006, s. 37.

31 S. Nowosielski, Procesy i projekty logistyczne, Wroctaw 2008, s. 77.

%2 R. Brajer-Marczak, Konsekwencje ciggtego doskonalenia procesow w organizacjach, w: Podej-
Scie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu” nr 52, Wroclaw 2009, s. 154.
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zmianami dokonywanymi skokowo, a dodatkowo kompleksowo doskonali wszyst-
kie procesy. Ponadto, organizacja dojrzala w takim rozumieniu oznacza wiaczenie
doskonalenia do strategii i taktyki dzialania organizacji, obejmujac dopasowanie
specyfiki proceséw do wizji rozwoju organizacji, a takze uwzgledniajac dziatania
zapobiegajace dysfunkcjom lokalnym?®.

K.P. McCormack oraz W.C. Johnson zaproponowali nieco odmienne od przedsta-
wionych pojecie dojrzalosci procesowej. Autorzy przyjmuja, ze osigganie dojrzalosci
oznacza stopniowa zmianeg relacji pomiedzy strukturg funkcjonalng i procesowa .
Celem osiagania dojrzalosci jest zatem osiagniecie rownowagi pomiedzy tymi dwoma
wymiarami funkcjonowania organizacji**® (réwnowaga hybrydowa). W fazie pierw-
szej jedynie niektore procesy przekraczaja funkcje organizacji hierarchicznej. Faza
druga polega na okresleniu i udokumentowaniu proceséw przebiegajacych pomiedzy
funkcjami. W fazie trzeciej wyznacza si¢ wlascicieli proceséw oraz struktury pro-
cesowe wewnatrz organizacji. Istniejg zespoly koordynacyjne proceséw, majace do
dyspozycji przyjety zestaw miernikéw. Dodatkowo, w fazie tej procesy ukierunkowane
zostaja na realizacje strategii organizacji. W fazie czwartej struktura organizacyjna
bazuje na procesach, ktére s3 wewnetrznie zintegrowane. Stosowane s3g réwniez
modele referencyjne, dotyczace wnetrza organizacji oraz proceséw w fancuchach
dostaw. Podobna koncepcje osiagania dojrzalosci procesowej organizacji proponuje
W. Cieslinski, wskazujac, ze dynamika zmian przebiega od organizacji zorientowane;
na funkgje (wejscia) do organizacji zorientowanej na zdarzenia (wyjscia procesu)*®.
Miegdzy wejsciem a wyjsciem procesu transformacji wystepuja zmiany, przechodzace
od fazy identyfikacji, przez opis do fazy pomiaru proceséw. Organizacja przechodzi
zatem od fazy nieustrukturalizowanych proceséw, przez faz¢ stabo ustrukturalizo-
wang do fazy ustrukturalizowanej - tozsamej z organizacja dojrzatg’®”.

Jak wynika z przytoczonych rozwazan, dojrzatos¢ procesowa organizacji osia-
gana jest dzieki jej przechodzeniu przez poszczegélne poziomy, zwane poziomami
dojrzalosci procesowej. Jedna z najbardziej znanych propozycji, ktéra wyodrebnia
oraz definiuje te poziomy jest podzial przedstawiony przez P. Grajewskiego®®. Zda-
niem autora wyodrebni¢ mozna nastepujace poziomy dojrzalosci procesowe;j*:

363 S. Cyfert, Strategiczne doskonalenie...,op. cit., s. 41.

364 K P. McCormack, W.C. Johnson, Business Process Orientation. Gaining the E-Business Compe-
titive Advantage, London 2001.

365 T. Kasprzak, Modele referencyjne..., op. cit., s. 36-37.

3¢ W.B. Cieélinski, Doskonalenie procesowej orientacji przedsigbiorstwa. Model platformy treningu
procesowego, Wroctaw 2011, s. 62—63.

%7 S. Cyfert, Metody definiowania proceséw w organizacji, w: Wiedza w gospodarce i gospodarka
oparta na wiedzy. Zarzgdzanie w gospodarce opartej na wiedzy, red. J. Skalik, ,,Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 94, Wroclaw 2010, s. 75-81.

%8 P. Grajewski, Organizacja procesowa, op. cit., s. 120-121.

% W niniejszym przedstawieniu koncepcji P. Grajewskiego dokonano jedynie ogélnego opisu
najbardziej charakterystycznych cech kazdego z poziomdw dojrzatosci procesowej. Opis szczegotowy
znajduje sie w przytoczonej pozycji literaturowej.
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1) poziom 1 - poczatkowy chaos; poziom ten charakteryzuje si¢ niewielka liczba
formalnie zdefiniowanych proceséw, brakiem kompleksowosci usprawnien, nie-
konsekwencja w stosowaniu procedur oraz znacznym wplywem poszczegélnych
pracownikéw na warto$¢ dodana,

2) poziom 2 - praktykowana powtarzalnos¢; na tym poziomie wprowadza sig
system zarzadzania pozwalajacy na powtarzanie sprawdzonych proceséw, cho¢
podprocesy moga by¢ zmienne. Uwidacznia sie zdobyte doswiadczenie, pozwalajace
planowa¢ nowe procesy, a takze powstaja pierwsze procedury, ktére w potaczeniu
z dyscypling pracy pozwalajg na osiggniecie powtarzalno$ci wyrobu,

3) poziom 3 - standaryzacja; na tym poziomie odbywa si¢ projektowanie standar-
dow, ktore sa podstawg wyodrebnienia procesdw; za stosowanie tych zapiséw odpo-
wiedzialny jest powolany zesp6l; zdefiniowane zostajg wszystkie procesy w organizacji,

4) poziom 4 - zarzadzanie procesami; procesy i produkty s3 mierzone w ka-
tegoriach ilosciowych; monitoruje sie efektywno$¢ podejmowanych w ramach
proceséw dzialan; istniejg bazy danych zawierajace informacje niezbedne do wia-
$ciwej realizacji procesow; stworzone sg systemy miernikéw proceséw i struktura
organizacyjna jest zmodyfikowana z uwzglednieniem przebiegu proceséw,

5) poziom 5 - ciggle doskonalenie; poprawa proceséw staje si¢ jednym z glow-
nych celéw calej organizacji; stosowany jest system sprz¢zen zwrotnych i na bie-
z3co analizuje si¢ efektywnos$¢ poszczegdlnych proceséw; analizie i optymalizacji
podlegaja gniazda nieefektywne, a nabyte doswiadczenia przenoszone sg pomiedzy
procesami; wszyscy pracownicy organizacji aktywnie uczestnicza w cigglym opty-
malizowaniu procesow.

Przytoczone ujecia dojrzalosci procesowej moga by¢ stosowane w kazdej organi-
zacji, niezaleznie od tego, czy jest to organizacja prywatna czy publiczna. Szczegol-
nie istotng — z perspektywy tematu niniejszego opracowania — propozycje podziatu
poziomoéw dojrzalosci procesowej w odniesieniu do urzedéw gmin przedstawili
M. Zawicki i S. Mazur*®. W opinii autoréw, urzad gminy moze przechodzi¢ przez
nastepujace poziomy dojrzalosci procesowej:

1) poziom 1 - nie dokonano formalnej identyfikacji proceséw realizowanych
w urzedzie,

2) poziom 2 - zidentyfikowane zostaly najwazniejsze procesy dla urzedu (pro-
cesy kluczowe), opisano przebieg ich realizacji; wyloniono osoby odpowiedzialne
za prawidtowy przebieg proceséw kluczowych (wlasciciele proceséw), posiadajace
uprawnienia do nadzorowania proceséw oraz dokonywania w nich zmian; grupy
zadan urzedu, ktdre zidentyfikowano jako procesy kluczowe, sg realizowane zgod-
nie z formalnie przyjetym opisem przebiegu ich realizacji,

3) poziom 3 - zidentyfikowana zostala wiekszos¢ procesow realizowanych w urze-
dzie, opisano przebieg ich realizacji; wyloniono osoby odpowiedzialne za prawidlowy

0 M. Zawicki, S. Mazur, Analiza instytucjonalna..., op. cit., s. 37.
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przebieg wiekszosci procesow (wlasciciele proceséw), posiadajace uprawnienia
do nadzorowania proceséw oraz dokonywania w nich zmian; wigkszos$¢ proceséw
realizowana jest zgodnie z formalnie przyjetym opisem przebiegu ich realizacji;
urzednikéw przeszkolono w zakresie realizacji proceséw, w ktérych uczestnicza,

4) poziom 4 — zidentyfikowano procesy, ktorych realizacja wymaga wsparcia kom-
puterowego; procesy, ktore tego wymagaja, realizowane sg z wykorzystaniem tech-
nologii IT; istnieje system monitoringu realizacji proceséw w postaci okreslonych:
o miernikéw i celow realizacji wszystkich proceséw,

o procedur przegladéw dokonywanych przez ich wlascicieli,
o procedur gromadzenia i analizy uwag realizatordw,
o procedur gromadzenia i analizy uwag odbiorcéw (interesantow).

Procesy sa monitorowane zgodnie z przyjetymi procedurami oraz obowigzu-
jacym systemem miernikéw,

5) poziom 5 — istnieja mechanizmy doskonalenia realizacji proceséw oraz usta-
nawiania nowych proceséw w przypadku:

« zmiany zadan realizowanych przez urzad,
« potrzeby realizacji celéw przyjetych w strategii,
« wystapienia innych czynnikéw zewnetrznych.

Stosuje si¢ mechanizmy doskonalenia realizacji proceséw oraz ustanawiania

nowych proceséw z wykorzystaniem takich narzedzi, jak:

o audyty proceséw,

e systematyczna samoocena,

« ocena i analiza osigganych wynikdw,

o poréwnywanie z procesami ustanowionymi w innych urzedach (benchmarking
procesow).

Podsumowujac rozwazania, nalezy przyjaé, ze modelowy urzad gminy znajduja-
cy si¢ na ostatnim poziomie dojrzalosci procesowej, charakteryzowac si¢ powinien
nastepujacymi cechami:

« zidentyfikowana i opisana zostala wiekszo$¢ procesow realizowanych w urzedzie,

« wyloniono osoby odpowiedzialne za prawidlowy przebieg procesow,

« urzednikéw przeszkolono w zakresie realizacji procesow, w ktorych uczestnicza,

» wszystkie procesy, ktére tego wymagaja, realizowane s3 z wykorzystaniem sys-
temow wsparcia IT,

« procesy s3 monitorowane,

» stosowane s3 mechanizmy doskonalenia realizowanych proceséw oraz usta-
nawiania nowych.

Przedstawiona propozycja opisujaca poziomy dojrzalosci procesowej urzedu
gminy, charakteryzuje si¢ duzymi walorami praktycznymi, poniewaz na jej pod-
stawie mozliwe jest zbudowanie kwestionariuszy diagnostycznych, pozwalajacych
na zdiagnozowanie poziomu, na ktérym znajduje si¢ badany urzad oraz okreslenie
dziatan warunkujacych przejscie na kolejny poziom dojrzalosci.
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Jak wynika z przytoczonego opisu, osigganie dojrzalosci procesowej przyjmuje
charakter ewolucyjny, co jest szczegélnie uzasadnione, biorac pod uwage skale
zmian zachodzacych w organizacji podczas takiego procesu. Jednym z gléwnych
powoddéw podejscia ewolucyjnego jest czynnik ludzki, ktéry w przypadku zbyt
szybkiego wprowadzania zmian mégltby przesadzic o niepowodzeniu transformacji
organizacji’”'. Wynika to z faktu, Ze zasoby ludzkie zwykle postrzegaja organizacje
w kategoriach podziatéw i mechanizmdéw wynikajacych ze struktur tradycyjnych,
dlatego zmiana sposobu myslenia i dzialania na procesowe wymaga czasu, a takze
wielu wlasciwie dobranych szkolen i warsztatéw?”2. Problemem jest w tym przypadku
nie tylko szczebel wykonawczy. Rowniez dziatania zarzadcze zwigzane z identyfika-
cja, opomiarowaniem i wdrozeniem proceséw organizacyjnych maja kompleksowy
charakter, co powoduje, ze ich jednorazowe (skokowe) wprowadzenie, moze sprawic
wiele trudnosci zar6wno na etapie przygotowania zmian, jak i ich wdrozenia®”.

4.6. Zarzadzanie procesami urzedu gminy wedifug normy
ISO 9001:2008

Zarzadzanie procesami w urzedach gmin jest praktyka, ktéra w wielu przypadkach
inicjowana jest przez decyzje dotyczacg wdrazania systemu zarzadzania jakoscig.
W zwigzku z tym, nalezy podda¢ analizie wymogi stawiane gminom w tym ob-
szarze w celu zrozumienia istoty ich procesowego funkcjonowania na podstawie
przepisow, regulacji i zatozen norm ISO.

Dziatanie zgodnie z norma ISO 9001:2008 umozliwia wprowadzenie miedzy-
narodowych standardéw w zakresie czterech gléwnych obszaréw zarzadzania
organizacjg, ktore zostaly przedstawione w tabeli 6.

Tabela 6. Glowne obszary i zalozenia sytemu ISO 9001:2008

System zarzgdzania jako$cig ISO 9001:2008 | przyklady praktyk stosowanych w urzedach gmin

Lp. . . .
P obszar zalozenia w celu realizacji wymogoéw stawianych przez norme
1. | Zaangazowa- | ustanowienie polityki i celéw | bezpoérednie zaangazowanie i stymulowanie zmian przez
nie kierow- | jakosci; przeprowadzanie prze- | najwyzsze kierownictwo; nadanie wysokiej rangi zmianom
nictwa gladow istniejacych procedur; | widoczne w codziennych relacjach z pracownikami; bezpo-

zapewnienie dostgpnosci nie- | §rednie zaangazowanie dyrekcji w tworzenie misji i wizji
zbednych zasobdéw; uswiada- | urzedu oraz propagowanie opracowanych tresci; systema-
mianie pracownikom waznosci | tyczne przeglady postepéw w realizacji zalozonych dziatan
spelnienia wymogéw klienta | na podstawie przyjetych procedur

oraz przepisow prawnych

1 E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzgdzanie procesami w przedsigbiorstwie: identyfikacja, pomiar,
usprawnianie, Warszawa 2010, s. 112.

372 Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa, Warszawa 1996, s. 131.

373 K. Lewin, Field Theory in Social Science, New York 1951.
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System zarzadzania jakoscig ISO 9001:2008

Lp.

obszar

zalozenia

Przyklady praktyk stosowanych w urzedach gmin
w celu realizacji wymogéw stawianych przez norme

Zarzadzanie
zasobami

posiadanie przez pracownikéw
odpowiednich  kompetencji
wynikajacych z wyksztalcenia,
wyszkolenia i do$wiadczenia;
okreslenie niezbednych kom-
petencji, ktére musza posiada¢
pracownicy na stanowiskach
pracy, majacych wplyw na ja-
koé¢

kierownictwo okresla i zapewnia zasoby we wszystkich ob-
szarach niezbedne do wdrozenia i doskonalenia SZJ.
Niezbedne zasoby identyfikuje si¢ w procesie planowania
budzetowego. Podstawami identyfikacji niezbednych zaso-
boéw sa: whasciwe wypelnianie zadan nalozonych na urzad,
zadowolenie i dobro klienta, zapewnienie wykonywania
ustug o najwyzszym poziomie jakosci, wykorzystanie kart
kompetencji i doboru merytorycznego szkolen, indywidu-
alne $ciezki rozwoju, zarzadzanie talentami.

Do planowania budzetowego stosuje si¢ procedure zatwier-
dzong przez Rade Gminy oraz ustawe o finansach publicz-
nych.

Realizacja
wyrobu

utrzymanie  infrastruktury;
okreslenie celow jakosci; okre-
$lenie procedur i zasobow
niezbednych przy produkeji
wyrobu/realizacji ustugi; okre-
$lenie dziatan, ktore umozliwia-
ja nadzor nad powstawaniem
wyrobu/realizacjg ustugi; po-
siadanie umiejetno$ci badania
potrzeb klienta; ustanowienie
procesu weryfikujacego moz-
liwoéci produkeyjne organiza-
¢ji; ustanowienie nadzoru nad
zakupywanymi  materiatami
i surowcami

glowne kierunki dziatania urzedu wynikajg z dokumentow
programowych gminy, takich jak: Strategia Rozwoju Spo-
teczno-gospodarczego Gminy, Wieloletni Program Inwesty-
cyjny, Program gospodarowania mieszkaniowymi zasobami
gminy, Studium uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowa-
nia przestrzennego gminy, Zalozenia do planu zaopatrzenia
w cieplo, energie elektryczng i paliwa gazowe dla miasta
i gminy, Program ochrony $rodowiska, Plan gospodarki
odpadami, Lokalny Program Rewitalizacji, Budzet gminy.
Identyfikuje si¢ potrzeby klienta, dokonuje przegladéw do-
tyczacych realizowanych ustug, nadzoruje przyjete dziata-
nia, dokonuje zabezpieczenia wyrobu i walidacji proceséw.

Pomiar,
analiza, do-
skonalenie

wykonywanie badan zadowo-
lenia klienta; przeprowadzanie
audytéw wewnetrznych; moni-
torowanie proceséw i wyrobows
nadzorowanie wyrobéw nie-
zgodnych; dziatania koryguja-
ce system zarzadzania jakoscig;
dziatania zapobiegawcze zwia-
zane z nadzorowaniem systemu
zarzadzania jakoscig

udzielanie interesariuszom petnej informacji o zadaniach
i kompetencjach poszczegolnych pionéw; przyjmowanie
i rejestrowanie wszelkiej korespondencji; mozliwo$¢ uzy-
skania wzoréw wnioskéw z petnym opisem potrzebnych
dokument6w i zatacznikéw do zatatwienia sprawy; do-
stepno$¢ aktéw prawnych przez mozliwos¢ skorzystania
z programu prawniczego ,,LEX” oraz posiadanych przez
urzad zbioréw Dziennikéw Ustaw i Monitoréw Polskich;
dostep do archiwalnych i obowiazujacych aktéw wlasnych
stanowigcych prawo miejscowe i nie tylko; skrzynka uwag,
audyty wewnetrzne i zewnetrzne, pomiar proceséw gléw-
nych, nadzor nad wyrobami niezgodnymi, analiza danych,
dziatania korygujace i zapobiegawcze

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z tabeli 6, w czterech gléwnych obszarach zalozen normy ISO

9001:2008 znajdujq si¢ elementy, ktére odgrywaja istotng role w funkcjonowaniu
organizacji procesowej i moga by¢ podstawa budowy nowej struktury oraz mecha-
nizmow jej dzialania. W obszarze pierwszym najwazniejsze elementy sprzyjajace
budowie organizacji procesowej to przeprowadzanie przegladéw oraz uswiadomie-
nie pracownikom wazno$ci spetnienia wymogoéw klienta. Dzialania te powoduja, ze
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kierownictwo na biezaco koryguje procesy zachodzace w organizacji i w ten sposéb
sprawuje nadzér nad prawidlowym poruszaniem si¢ pracownikéw (poszczegélnych
gniazd procesowych) w tunelach nawigowania*’*. Kierownictwo dokonuje réwniez
oceny, ktora dotyczy realizowania w ramach catego procesu wartosci dodanej, poza-
danej przez klienta ostatecznego i w przypadku wyjscia procesu poza tunel makro
— dokonuje odpowiednich korekt z perspektywy, ktéra moze by¢ trudno zauwazalna
przez poszczegdlne gniazda®”. Drugi wazny zapis tego obszaru dotyczy §wiadomosci
wartosci dodanej dla klienta. Jak juz wspomniano, $wiadomos¢ ta odgrywa kluczo-
w3 role, poniewaz jest wyznacznikiem tuneli nawigowania w skali mikro i makro.
Norma nie precyzuje, o ktérg z perspektyw chodzi, nalezy jednak przyja¢, ze obie
plaszczyzny musza komplementarnie wspolistnie¢ i wzajemnie si¢ uzupelniac.

W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy zwro6ci¢ uwage na zapis
dotyczacy ksztaltowania odpowiednich kompetencji pracownikéw oraz ich wlasci-
wego doboru. Norma wyznacza w tym zakresie perspektywe dopasowania zasobow
ludzkich do warunkéw dzialania organizacji procesowej. Chodzi o to, ze w dziataniu
w tunelach nawigowania, ktére charakteryzuja sie duza swoboda decyzyjna oraz
ograniczona kontrolg zewnetrzng, wazna role odgrywa umiejetno$¢ podejmowania
wlasciwych decyzji w perspektywie wartosci dodanej oraz samokontroli podej-
mowanych dzialan. W zwigzku z tym, praca w organizacji procesowej wymaga od
pracownikow duzej samodzielnosci, elastycznosci oraz zdolnosci do podejmowania
ryzyka®s. W praktyce moze to oznacza¢ koniecznos¢ intensywnych szkolen lub
w skrajnych przypadkach wymiane pracownikow, ktérzy nie potrafia si¢ wpisac
w nowe realia funkcjonowania organizacji*”’.

Obszar dotyczacy realizacji wyrobu/$wiadczenia ustugi wpisuje si¢ w zaloze-
nia organizacji procesowej w kontekscie wypracowania umiejetnosci wlasciwego
rozpoznawania potrzeb klientéw organizacji. Konsekwencja tego zalozenia jest
koniecznos$¢ przyjecia perspektywy klienta w urzedzie gminy, co nierzadko jest
catkowicie nowym podej$ciem, nieznanym urzednikom dziatajacym w struktu-
rach formalnych. Dodatkowo, w celu rozpoznania potrzeb urzedy zmuszone s3 do
podjecia dziatann marketingowych, zwigzanych z badaniem rynku w taki sposob,

74 B. Nogalski, P. Grajewski, Zarzgdzanie procesami, w: Leksykon zarzgdzania, Warszawa 2004;
B. Nogalski, P. Grajewski, Reorientacja procesowa w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, w: Zarzgdzanie
restrukturyzacjg przedsiebiorstw w procesie globalizacji gospodarki, red. R. Borowiecki, A. Jaki, War-
szawa—Krakow 2005.

37> Poszczegolne gniazda procesowe moga traci¢ perspektywe konicowej wartoéci dodanej, funk-
cjonujac w tunelach mikro. Wtedy ich gtéwnym punktem odniesienia sa kolejne gniazda procesowe,
odgrywajace role odbiorcow. Badanie wartosci dodanej niezbednej do usatysfakcjonowania klienta
wewnetrznego moze utrudni¢ utrzymanie perspektywy klienta zewnetrznego. Stad, istotne s dzialania
korygujace naczelnego kierownictwa (lub wlascicieli proceséw) przewidziane w normie.

%76 S. Nowosielski, Podejscie procesowe w zarzgdzaniu, Wroclaw 2009.

77 M. Czerska, R. Rutka, Metoda diagnozowania zdolnosci przedsigbiorstwa do uczenia sig, w: Me-
tody diagnozy przedsiebiorstwa, Katowice 1998.
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w jaki dzieje sie to w organizacjach biznesowych. Czesto zwigzane jest to z utwo-
rzeniem stanowisk ds. marketingu, ktére wspomagaja sprawne funkcjonowanie
organizacji procesowej. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze norma ogranicza pojmowanie
potrzeb klientéw do perspektywy zewnetrznej klienta koncowego, nie wspominajac
o perspektywie mikro wewnatrz procesow.

W perspektywie tworzenia podstaw funkcjonowania organizacji procesowej
szczegolne znaczenie ma obszar ostatni (tab. 6). Zgodnie z jego zapisami, organiza-
cja zmuszona jest do systematycznego badania zadowolenia klienta, co pozwala na
biezace modyfikowanie dzialan, podejmowanych w gniazdach procesowych oraz
zmiang przebiegu catych proceséw. Stuza temu réwniez przeprowadzane audyty
wewnetrzne, pozwalajace na dokonywanie niezbednych korekt*®. Najwazniej-
szym zapisem jest jednak konieczno$¢ monitorowania proceséw i wyrobéw. Aby
organizacja mogla ten warunek spetni¢, konieczne jest dokonanie identyfikacji
oraz optymalizacji proceséw. Niestety, norma nie nakazuje podjecia takich dzia-
tan w stosunku do wszystkich proceséw w organizacji, co pozwala na uzyskanie
certyfikatu organizacjom, ktére wyodrebnity jedynie procesy podstawowe. Nalezy
zatem podkresli¢, ze zapisy normy stanowig podstawe do wprowadzenia zarza-
dzania procesowego w urzedach gmin, jednak nie gwarantujg osiagniecia przez
urzedy pelnej dojrzalosci procesowej*”. Dlatego dalsze doskonalenie proceséw,
wykraczajace poza nakazy zwiazane z otrzymaniem certyfikatu jakosci, uzaleznione
jest od wiedzy i determinacji 0sdb decyzyjnych w urzedzie.

Zarzadzanie obszarami wskazanymi w tabeli 6 przyjmuje charakter procesu
cigglego. Jego istote pokazuje rysunek 14.

Odpowiedzialno$¢
kierownictwa

<

Pomiar, analiza,

ciagte Satysfakcja
doskonalenie klienta

Y

Wymagania Zarzadzanie
klienta zasobami

> Realizacja ustugi

Rys. 14. Podejscie procesowe wg norm ISO

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

78S, Cyfert, K. Krzakiewicz, Dojrzatos¢ procesowa organizacji, w: Konkurencyjnos¢ i innowacyjnosé
wspdtczesnych organizacji, red. ]. Stankiewicz, Zielona Géra 2007, s. 225-233.

379 Poglebiona analiza pozioméw dojrzatoéci procesowej urzedu gminy przedstawiona zostata
w poprzednim podrozdziale.
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Jak pokazuje rysunek 14, podejscie procesowe wg norm ISO dotyczy tzw. pro-
cesu realizacji poszczegolnych funkcji (dzialann) w organizacji przy dominujacej
perspektywie potrzeb klienta. Dzialania te zgodne s3 z zasadami przedstawionymi
w tabeli 6, a zarzgdzanie tymi obszarami ma charakter powtarzalny. Jak wida¢, ujecie
to dotyczy mniej zoperacjonalizowanej plaszczyzny dzialania organizacji niz rze-
czywiste zarzadzanie procesowe, ktore przenika wnetrze obszaréw pokazanych na
rysunku 14. Tworzy jednak podstawy do cyklicznego wprowadzania w organizacji
dzialan uzupelniajacych sig, stanowigcych podstawe do wdrozenia i skutecznego
zarzadzania organizacja procesowa.

Odnoszac si¢ do zapiséw normy, bezposrednio méwigcych o podejsciu proceso-
wym, warto zaznaczy¢, ze norma zaleca wprost przyjecie tego podejscia. Dotyczy to
etapu opracowywania, wdrazania i doskonalenia skutecznosci systemu zarzadzania
jakoscia w celu zwigkszenia zadowolenia klienta dzieki spetnieniu jego wyma-
gan’®. W ten sposob norma taczy podejscie procesowe z mozliwoscig koordynacji
dzialan urzedu w perspektywie oczekiwanej wartosci dodanej, ktérej dostarczenie
skutkuje zadowoleniem klienta i pozytywna oceng jakos$ci wyrobu (ustugi). Sam
proces definiowany jest jako zbidr wzajemnie powigzanych lub oddzialujacych na
siebie dzialan, ktdre przeksztalcaja wejscia w wyjscia®'. Takie podejscie stwarza
podstawy wprowadzenia w organizacji systemu miernikdw proceséw, poniewaz
zestawienie wej$¢ 1 wyjs$¢ procesu pozwala na monitorowanie jego efektywnosci
oraz dokonywanie biezacych udoskonalen. Nalezy jednak pamietac, ze wszystkie
dzialania w tym obszarze muszg by¢ zgodne z nadrzedng zasada dostarczania
wartosci dodanej oczekiwanej przez klienta.

Dodatkowo, pkt 7.1 normy (zwigzany z realizacja wyrobu) definiuje wyrdb jako
wynik procesu. W przypadku ustug swiadczonych przez urzad norma stwierdza,
ze ustuga jest wynikiem przynajmniej jednego dzialania nieodzownie zwigzanego
ze wspOlpracg dostawcy i klienta®®>. W ten sposob norma nakazuje organizacji
identyfikacje lub zaplanowanie proceséw niezbednych do realizacji wyrobu. Nie ma
jednak zapiséw moéwiacych o osigganiu dojrzalosci procesowej, gdyz zapisy normy
dotyczace doskonalenia proceséw wspominajg jedynie o ich biezacej korekcie
wskutek dziatan kontrolnych i monitoringu — z uwzglednieniem potrzeb klienta®®.
Chodzi zatem o bycie elastycznym w celu koniecznej modyfikacji proceséw, z tym
ze zmiany te moga by¢ dokonywane przez organizacje¢ pomimo faktu, ze pozostaje
ona ciggle na tym samym, niskim poziomie dojrzalosci procesowej. Oznacza to, ze

380 PN-EN ISO 9001:2009, Systemy zarzgdzania jakoscig — Wymagania, Polski Komitet Norma-
lizacyjny, Warszawa 2009.

31 PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarzgdzania jakoscig — Podstawy i terminologia, Polski Komitet
Normalizacyjny, Warszawa 2009.

32 Tbidem, s. 33.

383 M. Blonski, K. Kondracki, Zarzgdzanie na przetomie wiekéw, Warszawa 2004, s. 64.
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doskonalenie procesow nie jest jednoznaczne z przechodzeniem danego podmiotu
na kolejne poziomy dojrzalosci procesowej***.

Warto réwniez podkresli¢ zapisy mdéwigce o komunikacji z klientem. Wspo-
mniane wczedniej tunele nawigowania wymagaja ciagtego dostarczania calej or-
ganizacji oraz poszczegolnym gniazdom procesowym informacji dotyczacych
oczekiwan odbiorcow oraz tzw. feedbacku (ang. - informacji zwrotnej) zwigzanego
z dostarczonym produktem (po6tproduktem). Spelnienie tego wymogu jest jednym
z podstawowych warunkow efektywnego i skutecznego funkcjonowania struk-
tur procesowych’®”. Omawiane normy ISO nakfadajg na organizacj¢ obowiazek
utrzymywania biezacego kontaktu z otoczeniem, stwarzajac tym samym podstawy
dwukierunkowego przeptywu informacji.

Kwestie zwigzane z podejsciem procesowym pojawiaja si¢ takze w przepisach
normy moéwiacych o procesie wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig (SZJ).
Zgodnie z typowa procedura wdrazania SZJ, na pewnym etapie pojawia si¢ ko-
niecznos$¢ stworzenia map proceséw urzedéw oraz wyznaczenie wlascicieli pro-
cesOw?*S. Wyniki tych dzialan sg nastepnie uzupelniane opisem proceséw, pro-
cedur i instrukeji postepowania oraz badaniem potrzeb klientéw. Warto jednak
zaznaczy¢, ze wg standardéw ISO procesy oraz dziatania podejmowane wewnatrz
gniazd procesowych s3 mocno sformalizowane, co nie sprzyja swobodnemu
ksztaltowaniu tuneli nawigowania oraz wykorzystaniu potencjalu tkwigcego
w pracownikach. Wazne jest wigc okreslenie optymalnego poziomu formalizacji
organizacji, ktéry nie spowoduje ograniczenia kreatywnosci i innowacyjnosci
pracownikéw oraz elastycznosci procesdw, ktora jest niezbedna z punktu wi-
dzenia dostosowania wspolczesnych organizacji do szybko zmieniajacych sie
oczekiwan klientow.

Przedstawiona analiza zapiséw normy ISO 9001:2008 jednoznacznie pokazuje,
ze norma stwarza podstawy do wdrozenia organizacji procesowej, odnoszac si¢
do kilku kluczowych z perspektywy organizacji procesowej mechanizméw: opisu
procesdw, przyjecia miernikow, perspektywy klienta, doskonalenia proceséw oraz
biezacego monitoringu. Problemem jednak wydaje si¢ by¢ ogdlny charakter tych
zapisow, ktéry umozliwia spetnienie wymogéw normy dzieki podjeciu jedynie
podstawowych dzialan, zwigzanych z identyfikacja i doskonaleniem proceséw
podstawowych. Jak pokazano w poprzednich punktach niniejszego rozdziatu oraz
w zaproponowanym w rozdziale sz6stym modelu, stworzenie organizacji proceso-
wej wymaga podjecia szeregu dzialan szczegdtowych, ktére pozwalaja na ukierun-
kowany rozwoj organizacji dzigki przechodzeniu przez tzw. poziomy dojrzatosci

34 Analiza poziomoéw dojrzatoéci procesowej organizacji przedstawiona zostala w podrozdz. 4.5
opracowania.

35 ]. Czekaj, Metody zarzgdzania informacjg, Krakéw 2001.

36 A. Hamrol, W. Mantura, Zarzgdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Warszawa 1998, s. 191-199.
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procesowej — az do momentu osiggniecia poziomu ostatniego. Analizowana norma
nie posiada takich zapiséw, co stwarza niebezpieczenstwo mylnego postrzegania
procesowej struktury urzedu przez wladze gminy*.

Podsumowanie

Oproécz wspomnianych zjawisk zwigzanych z globalizacjg i zmienno$cig otoczenia
wewnetrznego oraz zewnetrznego wspoltczesnych organizacji, istotnym czynnikiem
wplywajacym na ich funkcjonowanie jest intensyfikacja proceséw konkurencyj-
nych w sektorze publicznym oraz stale rosnaca presja zwigzana z koniecznoscia
zaspokajania potrzeb réznych interesariuszy gmin. Postmodernistyczny konsument
dodatkowo charakteryzuje si¢ zmienno$cig preferencji, co réwniez utrudnia utrzy-
manie wysokiego poziomu skutecznosci i zadowolenia z realizowanych ustug®.
Wszystkie te zjawiska powoduja, ze konieczne jest poszukiwanie takich sposobow
zarzadzania urzedem, aby w kazdym aspekcie dziatania uwzglednia¢ perspektywe
wartosci dodanej dla klienta. Perspektywa ta powoduje, ze organizacja zwieksza
swoja efektywno$¢ przez eliminowanie dzialan, stanowiacych osrodki kosztowe
i nie przynoszacych zadnej wartosci dodanej oraz dzigki optymalizacji dziatan
przynoszacych taka wartos¢. W ten sposob, w procesach realizowanych przez
urzad pozostajg tylko te dziatania, ktdre s maksymalnie efektywne i najbardziej
pozadane przez odbiorcéw ustug $wiadczonych przez urzad gminy. Przyjmuje
sie, ze taka filozofia dzialania powinna zagwarantowa¢ urzedowi wysoki poziom
zadowolenia klientow.

Opisany mechanizm jest podstawa zmian strukturalno-zarzadczych, zacho-
dzacych we wspdlczesnych urzedach, polegajacych przynajmniej na czesciowej
rezygnagcji ze struktur funkcjonalnych na rzecz nowych rozwigzan uwzgledniaja-
cych perspektywe klienta jako dominujacg w organizacji. Zarzadzanie procesami
powoduje eliminowanie ograniczen wynikajacych z rozwigzan funkcjonalnych
na rzecz swoistego ,odchudzenia urzedu” z dzialan zbednych**. Procesy rozu-
miane jako spdjne ciagi dzialan, zawieraja jedynie te operacje, ktére s3 niezbedne
dla wytworzenia produktu koncowego. Dodatkowo, dzieki mechanizmowi tuneli
nawigowania w ujeciu mikro i makro, operacje wykonywane w poszczegélnych

37 Zachodzi niebezpieczenstwo polegajace na tym, ze w przypadku, gdy wladze gminy nie po-
siadaja wystarczajaco szerokiej wiedzy specjalistycznej dotyczacej osiagania dojrzalosci procesowej
przez urzad gminy, moga przyjaé, ze wdrozenie zalozen normy ISO 9001:2008 jest rownoznaczne
z pelnym wdrozeniem struktury procesowej. Moze to spowodowac zaniechanie prowadzenia dzialan
zmierzajacych do faktycznego wdrozenia takiej struktury zgodnie z procedurg osiagania dojrzaltosci.

8 1. Sutkowski, Zmiana kultury konsumpcyjnej — wyzwanie dla zarzqgdzania, w: Zmiana warun-
kiem sukcesu. Przeobrazenia systeméw zarzgdzania przedsigbiorstwem, red. J. Skalik, ,,Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu”, Wroctaw 2007, s. 393-398.

9°U. Miiller, Szczuple organizacje, Warszawa 2000.
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gniazdach sg na biezaco optymalizowane, a gniazda niewydolne ulegaja natychmia-
stowej restrukturyzacji badz eliminacji. Sprzyja to wyksztalceniu si¢ mechanizmu
samokontroli gniazd produkcyjnych, co wptywa na stopniowe podnoszenie efek-
tywnosci dzialania urzedu przez ograniczenie wysitkéw i nakltadéw zwiazanych
z kontrolg zewnetrzng.

W organizacji zawsze zachodza procesy, niezaleznie od tego, czy sa uswiado-
mione, czy tez nie. Dotyczy to réwniez urzedéw gmin. Procesy te mozna dzieli¢ ze
wzgledu na rézne kryteria. Jednym z dominujacych i najwazniejszych podziatéw jest
podzial na megaprocesy: podstawowe — bezposrednio zwigzane z wytworzeniem
wartosci dodanej dla klienta oraz pomocnicze, ktérych zadaniem jest wsparcie
procesow podstawowych. Identyfikacja oraz optymalizacja tych proceséw stanowia
jedne z podstawowych dzialann w dochodzeniu organizacji do struktury procesowe;j.
Procesy moga by¢ optymalizowane z uzyciem réznych miernikéw, czesto z wyko-
rzystaniem zaawansowanych systeméw informatycznych, wspomagajacych proces
biezacej analizy i optymalizacji. W literaturze przedmiotu wystepuja rézne modele
osiggania dojrzalosci procesowej organizacji. Ich cecha wspdlng jest ewolucyjne
wprowadzanie zmian, zwykle wykorzystujace strukture macierzowa jako stadium
przejsciowe pomiedzy strukturg funkcjonalng a procesowa.

Wdrozenie zarzadzania procesowego odbywa si¢ w drodze przechodzenia urze-
dow przez poszczegdlne etapy, zwane poziomami dojrzalosci procesowej. Jedynie
urzedy znajdujace si¢ na ostatnim poziomie dojrzatosci nazwaé mozna organiza-
cjami procesowymi. W literaturze przedmiotu wystepuje kilka koncepcji pozioméw
dojrzatosci. W tym aspekcie mylne dla urzedéw gmin mogg by¢ zapisy normy ISO
9001:2008, ktore nakazuja podjecie dzialan zmierzajacych jedynie do opisu i opty-
malizacji proceséw gtéwnych w urzedach. Takie ujecie powoduje, ze wtadze gminy
moga zaniecha¢ dalszych dzialan zwigzanych z usprawnianiem funkcjonowania
urzedoéw dzieki przechodzeniu przez kolejne poziomy dojrzalosci procesowe;j.

Nalezy réwniez podkresli¢ znaczenie czynnika ludzkiego w transformacji or-
ganizacyjnej w kierunku zarzadzania procesami. Rezygnacja ze struktury funk-
cjonalnej powoduje, ze pracownicy wszystkich szczebli spotykaja si¢ z nowa rze-
czywisto$ciag wewnatrzorganizacyjng, co czgsto wywoluje obawy i opér przed
zmiang. Mechanizm ten wymaga zwrocenia szczegélnej uwagi na przygotowanie
kierownikéw oraz pracownikéw wykonawczych do wdrozenia organizacji pro-
cesowej przez przekonanie ich o pozytywnym wplywie zmian oraz identyfikacje
ewentualnych zagrozen. Czgsto bowiem problemy wynikajace z niezrozumienia
zmian lub obawy, powoduja, ze proces wdrozeniowy jest utrudniony, a koncowe
korzysci ograniczone.



5. Wspomaganie zarzadzania
procesowego przez wybrane
nowoczesne koncepcje zarzadzania

Celem niniejszego rozdziatu byto wskazanie mozliwo$ci wykorzystania wybra-
nych wspoétczesnych koncepcji zarzadzania w zarzadzaniu procesowym urzedem
gminy oraz wskazanie praktycznych przykladéw takiego wdrozenia w wybranych
urzedach gmin, ktére na podstawie badan empirycznych uznane zostaly za urzedy
procesowe*”. Po krotkim przedstawieniu istoty wybranych koncepcji**!, w kazdym
z punktéw wskazano mozliwosci aplikacyjne w urzedach gmin wraz z konkretnym
przyktadem.

5.1. Koncepcja organizacji sieciowej

Funkcjonowanie wspolczesnych organizacji, w tym sektora publicznego, charakte-
ryzuje si¢ koniecznoscig czestego podejmowania dzialan w ramach sieci migedzyor-
ganizacyjnych. Organizacja sieciowa jest zbiorem wigcej niz dwdch samodzielnych
organizacji, ktére kooperuja ze soba dla osiggniecia okreslonego celu®>. W ten
sposob kazda z organizacji bedaca czescig sieci realizuje pewne grupy zadan, ktore
tradycyjnie wykonywane byly przez jedng organizacje**. Organizacja sieciowa
W ujeciu procesowym polega na podziale gniazd procesowych pomiedzy rézne
organizacje, realizujgce ten proces®*.

%0 Zgodnie z metodyka przedstawiong w podrozdz. 7.1 opracowania.

! Celem autora nie jest doglebna analiza definicji opisywanych koncepcji zarzadzania. Przeglad
literatury przedstawiony w przypisach pozwala na odestanie czytelnika do Zrédel, w ktérych koncepcje
te szczegotowo przeanalizowano.

2 Zarzgdzanie sieciami wspotdziatania w procesie budowy innowacyjnej organizacji regionu, red.
M. Nowicka-Skowron, Czestochowa 2009; A. Piekarczyk, K. Zimniewicz, Mys'lenie sieciowe w teorii
i praktyce, Warszawa 2010.

3% K. Lobos, Organizacja sieciowa, w: Zarzgdzanie przedsiebiorstwem przysztosci, red. K. Pere-
chuda, op. cit., s. 97.

% Nowoczesne zarzgdzanie. Koncepcje i instrumenty, red. M. Trocki, S. Gregorczyk, Warszawa
2006, s. 190; B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Krakow 2006, s. 75—82; C. Sikorski, Zachowania
ludzi w organizacji, Warszawa 1999, s. 273.
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Wspolpraca sieciowa charakteryzuje si¢ tym, ze decyzje podejmowane przez
organizacje uczestniczace w sieci maja czesto charakter kolektywny, cho¢ w ra-
mach wykonywanych operacji poszczegdlni uczestnicy moga podejmowac decy-
zje autonomicznie, poruszajac si¢ w tunelach nawigowania, wyznaczonych przez
warto$ci dodane, ktore stanowia wyjscia z tych operacji (obstugiwanych gniazd
procesowych). Dlatego optymalizacja procesu wymaga od uczestniczacych w nim
organizacji uwzgledniania wartosci dodanych na poziomie mikro — pomiedzy
poszczego6lnymi gniazdami procesowymi, oraz makro — w ramach realizowanej
koncowej wartosci dodanej (produktu koncowego). Wymaga to nie tylko stalej
wspolpracy wszystkich uczestnikow sieci, ale rowniez biezacego i sprawnego sys-
temu przeplywu informacji pomiedzy gniazdami, a takze pomiedzy organizacja
sprawujacg role wlasciciela procesu i poszczegélnymi uczestnikami sieci. Stad
przyjmuje sie, ze po to, aby organizacja sieciowa sprawnie realizowata caty proces,
konieczne jest wypracowanie stosownych mechanizméw wspoétpracy i koordynacji,
co zwykle wymaga przyjecia dtuzszego horyzontu wspotpracy™-.

Mechanizm koordynacji dziatan organizacji sieciowej wymaga istnienia tzw. bro-
kera, ktorym zwykle jest organizacja centralna o uznanej reputacji*°. W przypadku
zadan realizowanych przez gming, moze ona pelnic takg funkcje, gdyz dysponuje
szerokg baza informacyjng oraz zapleczem administracyjno-infrastrukturalnym,
koniecznym do prowadzenia dziatan koordynujacych. Urzad gminy przejmuje
wtedy na siebie zadania zwigzane z opisem oraz optymalizacja procesu, a nastep-
nie z wyborem potencjalnych realizatoréw operacji procesowych i z nawigzaniem
kontaktéw kooperacyjnych, czyli wyborem organizacji, ktore zostang zaproszone
do wspdtpracy w ramach sieci*”. W dalszej kolejnosci urzad gminy dokonuje
uszczegolowienia standardéw wspotpracy, cho¢ zgodnie z zalozeniami organizacji
procesowej, dzialania poszczegdlnych wykonawcéw cechuja sie znaczng autonomia.
Konieczne jest jednak wskazanie gtéwnego celu dzialan procesowych oraz powigzan
miedzyorganizacyjnych pomiedzy realizatorami poszczegdlnych operacji proce-
sowych w celu umozliwienia wlasciwego wytyczenia tuneli nawigacyjnych przez
uczestnikéw sieci. Urzad gminy jako broker moze wykonywac okreslone dzialania
procesowe lub petni¢ jedynie funkcje koordynatora®®.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze aby proces madgl by¢ efektywnie realizowany w sie-
ci miedzyorganizacyjnej, konieczne jest znoszenie (zacieranie) granic pomiedzy
poszczegolnymi organizacjami, szczegolnie w kontekscie przeptywu i dostepu do
informacji. Aby poszczegdlne gniazda procesowe mogty efektywnie wykonywac

3% M. Ebers, The Formation of Inter-organizational Networks, Oxford 2001.

%% A. Saxenian, Regional Advantage, Cambridge 1994, s. 24.

%7 G.B. Herrigel, Industrial Constructions: The Sources of German Industrial Power, New York
1995, s. 101.

% R.E. Miles, Ch.C. Snow, Organizations: New Concepts for New Forms, “California Management
Review” 1986, No. 3, s. 65.
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swoje zadania, konieczne jest ciaggle badanie potrzeb kolejnych gniazd procesu,
ktére pelnia role odbiorcy-klienta®. W tym celu niezbedne jest uzyskiwanie cig-
glego feedbacku ze strony sasiadujacych gniazd, ktére w przypadku sieci znajduja
sie w innych organizacjach*®.

Dzigki podejsciu sieciowemu gmina moze realizowac procesy, ktére nie mo-
glyby by¢ realizowane samodzielnie, ze wzgledu na ograniczone zasoby. Urzad
moze zatem $wiadczy¢ ustugi kompleksowo, dla szerszego grona interesariuszy.
Dodatkowo, dzieki wykorzystaniu specjalizacji partneréw procesowych, zwigksza
sie efektywnos¢ i skuteczno$¢ procesow, a takze rosnie wartos¢ dodana dla klienta
koncowego. Fakt ten wplywa bezposrednio na zadowolenie i satysfakcje klien-
tow urzedu gminy. Specjalizacja partnerdw sieciowych powoduje takze bardziej
efektywne wykorzystanie zasobéw zaangazowanych w realizacje¢ procesu, co ma
duze znaczenie z perspektywy analizy wskaznikowej efektywnosci procesu i po-
dejmowania dzialan, zmierzajacych do jego optymalizacji. W przypadku proceséw
realizowanych wraz z innymi urzgdami gmin, unika si¢ powielania wydatkow, ktdre
w tym przypadku zostaja podzielone pomiedzy wspotpracujace urzedy*'.

Nalezy réwniez zaznaczy¢, ze mozliwos¢ podzialu poszczegélnych operacji
procesowych miedzy réznych uczestnikow sieci pozwala na zwiekszenie elastycz-
nodci dzialania, co w przypadku urzedu gminy ma duze znaczenie. Urzad gminy
tradycyjnie jest jednostka malo elastyczng, poniewaz jego uktad funkcjonalny
powoduje skostnienie struktur hierarchicznych oraz relacji wewnatrz- i miedzy-
organizacyjnych*”. Dodatkowo, ograniczone zasoby moga utrudnia¢ realizacje
zmieniajacych sie potrzeb klientéw. Zatem, mozliwos¢ wyjécia z procesami poza
strukture urzedu daje gminie nowe mozliwosci w zakresie realizacji innowacyj-
nych warto$ci dodanych oraz zaangazowania si¢ w przedsiewziecia o charakterze
ponadlokalnym. Ponadto, w przypadku nieefektywnosci dziatania poszczegolnych
uczestnikow sieci (gniazd procesowych), mozliwe jest ich wykluczenie i zastgpienie
innymi, co zwigksza elastyczno$¢ dzialan optymalizacyjnych.

Urzedy gminy s3 organizacjami, ktore czesto w ramach realizacji proceséw
zmuszone s3 do korzystania z wyspecjalizowanej wiedzy oraz z zasobéw jedno-
stek zewnetrznych. Fakt ten czyni koniecznym tworzenie sieci procesowych wraz
z zapleczem podmiotéw zewnetrznych. Jest to zjawisko, ktére stanowi szanse dla
urzedéw na lepsze i bardziej efektywne realizowanie $wiadczonych ustug dzigki
wykorzystaniu efektu synergii pomiedzy wykonawcami poszczegdlnych operacji

3% Problematyka roli gniazd procesowych w ujeciu odbiorcy i klienta zostata poddana szczegdétowej
analizie w poprzednim rozdziale opracowania.

40 M. Romanowska, Ksztattowanie wartosci firmy w oparciu o kapitat intelektualny, w: Systemy
informacji strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, red. R. Borowiecki,
M. Romanowska, Warszawa 2001, s. 26.

41 H. Hakansson, L. Snehota, Business Networks, London 1995; E]. Contractor, P. Lorage, Coope-
rative Strategies in International Business, Lexington 1995, s. 14-18.

42 Obszar ten poddano analizie w rozdz. 2 pracy.
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procesowych*”. Nawigzana zostaje wspdtpraca pomiedzy dostawcami oraz klienta-
mi urzedu gminy, ktérzy réwniez moga stawac sie uczestnikami proceséw. Sprzyja
to lepszemu zrozumieniu potrzeb odbiorcow ustug**. Wazny jest takze aspekt
uczenia si¢ w sieci i budowania baz danych sprzyjajacych ciaglemu zwigkszaniu
efektywnosci dziatania.

Zastosowanie koncepcji sieci organizacyjnych w Gminie Srem**

Przyktadem praktycznego zastosowania omawianej koncepcji jest proces o nazwie
~Proces inwestycyjny”, realizowany w Gminie Srem. Karte tego procesu przedsta-
wiono w tabeli 7.

W tabeli 7 zaprezentowano zidentyfikowany oraz zoptymalizowany proces orga-
nizacji przedsiewzie¢ inwestycyjnych i remontowych, ze szczeg6élnym uwzglednie-
niem dzialan termomodernizacyjnych. Zaprojektowany przebieg procesu uwzgled-
nia wspoétdzialanie w ramach sieci organizacyjnych, co pozwala urzedowi gminy
na zwigkszenie efektywnosci przebiegu tego procesu oraz skutecznosci realizacji
dzialan inwestycyjnych.

Wykorzystanie omawianej koncepcji uwidacznia si¢ w obszarach: wejs¢/wyjs¢,
analizy procesu, przebiegu procesu oraz realizacji procesu (tab. 7). W obszarze
wejs¢ dziatania procesowe wyodrebnione w ramach stalej wspotpracy sieciowej
z podmiotami zewnetrznymi dotycza:

« ustalania studium uwarunkowan oraz kierunkéw zagospodarowania przestrzen-
nego gminy — wyspecjalizowana firma analityczno-doradcza,

» wieloletniego planu inwestycyjnego — jego elementy poddawane sg biezacej
analizie przez wyspecjalizowane podmioty zewnetrzne.

W obszarze wyjs¢ dzialania sieciowe obejmuja:

« uzasadnienie ekonomiczno-techniczne procesu gléwnego — wykonywane przez
specjalistyczng firme doradcza wespot z wytonionym wykonawcg robét,

o harmonogramy szczegbélowe robot — wykonywane przez wylonionych wyko-
nawcow robot.

W obszarze analizy procesu dzialania sieciowe obejmuja:

o szczegblowe dzialania analityczne dotyczace np. mozliwosci uzbrojenia terenu

w infrastrukture techniczng — dokonywane przez wyspecjalizowang firme.

W obszarze realizacji procesu dzialania sieciowe dotycza:

o opracowania projektu technicznego planowanych robét — wyspecjalizowane
biuro architektoniczne,

403 7. Antczak, S. Galwa, Dynamiczna firma ustugowa, Warszawa 2000.

4047 Champy, X-reengineering przedsigbiorstwa, Warszawa 2003, s. 50.

45 Gmina miejsko-wiejska, sktada sie z 32 solectw, oddalona od Poznania o ok. 40 km i za-
mieszkana przez ponad 40 tys. mieszkancow. Na terenie gminy dzialalno$¢ gospodarcza prowadza
4262 podmioty. Wiodacymi dziatami gospodarki sa ustugi (34%) oraz handel (29%). Gmina zajmuje
17. miejsce wéréd gmin miejsko-wiejskich w Polsce, na podstawie Rankingu Inwestycyjnego Programu
Promocji Gmin i Regionéw RP 2012 r. (spo$rdd 602 gmin z terenu calego kraju).
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» odbioru technicznego wykonywanych robdt — uprawniona organizacja kon-
trolno-nadzorcza.

Przedstawione dziatania maja charakter wspdtpracy dlugoterminowej w ramach
wydzielonych operacji procesowych, za ktére odpowiadaja podmioty zewnetrzne
tworzace sie¢ organizacyjna. Jest to przyktad budowy sieci na podstawie kryterium
mozliwosci przekazania wyspecjalizowanych dzialan podmiotom posiadajacym
kluczowe czynniki sukcesu w poszczegdlnych obszarach. W ten sposéb Gmi-
na Srem wykorzystuje wspotprace sieciowa do zwiekszenia efektywnosci catego
procesu inwestycyjnego oraz do maksymalizacji skutecznosci podejmowanych
dzialan szczegotowych. W efekcie wzrasta zadowolenie interesariuszy gminy, co
potwierdzaja przeprowadzane przez gmine biezace badania opinii odbiorcéw ustug
$wiadczonych przez urzad.

5.2. Koncepcja organizacji fraktalnej

Fraktalem okresla si¢ samodzielnie dziatajaca jednostke organizacji, posiadajaca
okreslone cele, do ktérych zmierza. Dodatkowo, wydajnos¢ fraktala mozna okresli¢
ze wzgledu na indywidualny i wzglednie autonomiczny charakter tych jednostek*®.
Dziatalno$¢ fraktali charakteryzuje si¢ przede wszystkim duza swoboda decyzyjna,
co powoduje, Ze ograniczona jest biezaca kontrola. Stwarza si¢ takze mozliwosci
zachowan kreatywnych i innowacyjnych fraktali realizujacych postawione cele.
Fraktale moga funkcjonowa¢ w dlugim czasie wzglednie niezaleznie, co dodatkowo
wplywa na umiejetnosci podejmowania przez nie samodzielnych decyzji oraz na
gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za wykonywane dziatania, zmierzajace
do realizacji okreslonych celow*”.

Bardzo wazng cechg fraktali — z punktu widzenia organizacji procesowej —
jest samonawigowanie, nakierowane na tworzenie wartosci dodanej dla klienta*®.
Jak wspomniano w poprzednim rozdziale pracy, gniazda procesowe funkcjonuja
w oparciu o prognozowang warto$¢ dodang w ujeciu mikro oraz makro*”. W ten
sposdb, odczytujac t¢ wartosé, podejmuja decyzje dotyczacg dziatan, ktore sg ko-

406 K. Perechuda, Organizacja fraktalna, w: Zarzqdzanie przedsigbiorstwem przysztosci, op. cit.,
s. 26-27.

“07 P. Banaszyk, R. Fiminska-Banaszyk, Konsekwencje e-organizacji dla teorii organizacji i za-
rzgdzania, w: Wspélczesne tendencje w zarzqgdzaniu, ,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu”, red. K. Zimniewicz, Poznan 2003, s. 11-26; A. Binsztok, Koncepcja organizacji wirtualnej
oraz organizacji fraktalnej jako odpowiedZ na turbulencje otoczenia gospodarczego, ,Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu” nr 1044, Wroctaw 2004; H.J. Warnecke, Rewolucja kultury
przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo fraktalne, Warszawa 1999; K. Falconer, Techniques in Fractal Geo-
metry, New York 1997; P. Hoverstadt, The fraktal organization, New York 2008.

08 P. Nestorowicz, Organizacja na krawedzi chaosu, Krakéw 2001.

9 Problem ten zostal przeanalizowany w rozdz. 4, podrozdz. 4.2 opracowania.
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nieczne do osiagniecia wartosci dodanej pozadanej przez kolejne gniazda proce-
sowe (perspektywa mikro) oraz przez klienta ostatecznego (perspektywa makro).
Biezace odczytywanie potrzeb w ujeciu mikro i makro skutkuje odpowiednig re-
konfiguracja procesu wtedy, gdy potrzeby te si¢ zmieniaja. Optymalizacja procesu
odbywa si¢ wéwczas w sposob naturalny, poniewaz jego przebieg jest korygowany
przez same fraktale lub przez wlascicieli procesu, ktdrzy dostrzegaja taka potrzebe
dla podniesienia skutecznosci calego procesu. Nalezy takze podkresli¢, ze warto$¢
dodana generowana przez proces, skladajacy si¢ z gniazd procesowych, postrze-
ganych jako samonawigujace sie fraktale, nie jest prosta suma wartosci dodanych
wytwarzanych przez poszczegdlne gniazda, poniewaz zachodzi tu efekt synergii
wartosci mikro.

Fraktalem w organizacji moze by¢ pracownik lub grupa pracownikéow*"’. Zgod-
nie z rysunkiem 11 (podrozdz. 4.2) kazdy fraktal jest zaréwno dostawca, jak i nabyw-
ca, stad wewnatrz procesu mamy do czynienia z relacjami rynkowymi, a fraktale
musza prowadzi¢ biezace badania marketingowe, aby pozna¢ potrzeby swoich
odbiorcéw i dostosowac si¢ do nich. Aby jednak takie dzialania przyniosty skutek,
konieczne jest prawidlowe zaprojektowanie sieci proceséw wewnatrzorganizacyj-
nych. Prawidlowa sie¢ powoduje, ze fraktale zostaja rozmieszczone strategicznie
w odpowiednich miejscach (gniazdach), w ramach okreslonych proceséow. Jezeli
taka konfiguracja strategiczna jest bledna, dzialania fraktali rowniez s nieskuteczne.
Wynika to z faktu, ze caly proces i ostateczna warto$¢ dodana wyznacza tunel makro
(rys. 12, podrozdz. 4.2), w ktéry w naturalny sposob wpisuja si¢ tunele nawigowania
mikro, wyznaczane przez fraktale. Bledy popelnione na poziomie makro musza
zatem, na skutek dzialania opisanego mechanizmu, przenies¢ si¢ na poziom mikro.

Poniewaz w organizacji fraktalnej, ktéra z zalozenia posiada strukture proce-
sowa, wystepuja relacje rynkowe pomiedzy gniazdami procesowymi, eliminuje
sie gniazda oraz dzialania nieefektywne. Wynika to z faktu, ze klienci wewnetrzni
(inne gniazda) dokonuja weryfikacji dzialan gniazd poprzednich (dostawcéw), co
powoduje, ze w przypadku ich nieskutecznos$ci wymuszajg dzialania restruktury-
zujace. Gdy restrukturyzacja nie przynosi skutkdéw, mozliwa jest wymiana gniazda-
-dostawcy na inne, np. w ramach outsourcingu.

Przytoczona charakterystyka organizacji fraktalnej jest $cisle zwigzana ze struktura
procesowa. W zwiazku z tym koncepcja ta moze i powinna znalez¢ zastosowanie
w kazdej organizacji procesowej, takze w urzedzie gminy. Urzedy, ktére wdrazajg
struktury procesowe muszg od poczatkowego poziomu dojrzatosci procesowej
przyjmowac perspektywe fraktalng ze wzgledu na wzrost jej znaczenia wraz z prze-
chodzeniem urzedu przez poszczegdlne poziomy dojrzalosci. Jest to zwiazane
przede wszystkim z koniecznoscia dostosowania funkcjonowania zasobéw ludzkich
urzedu do zasad funkcjonowania organizacji procesowej. W urzedach dzialajacych

410 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Krakow 2006, s. 89-91.
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w strukturach tradycyjnych nie wystepuje zjawisko autonomii oraz samonawigowania.
Ograniczona jest rowniez swiadomos¢ wartosci dodanej w skali makro i mikro. Nie
wystepuja relacje rynkowe pomiedzy pracownikami urzedu i nie istnieje koniecz-
no$¢ prowadzenia badan marketingowych wewnatrz procesu*''. W zwiazku z tym
konieczne sg biezace szkolenia pracownikéw wykonawczych oraz szczebli kierowni-
czych, powodujace, ze pracownicy urzedu zostang przystosowani do funkcjonowania
w nowej rzeczywistosci. W szczegdlnych wypadkach konieczna moze by¢ wymiana
pracownikow, ktérzy nie potrafig przystosowac sie do zasad organizacji fraktalnej.
Biorac to wszystko pod uwage, nalezy podkresli¢, ze zalozenia koncepcji fraktalnej
nie tylko moga by¢ wdrozone w urzedach gmin, ale s3 wrecz niezbedne do sprawnej
implementacji oraz funkcjonowania urzedu procesowego. Koncepcja ta powinna
by¢ traktowana jako komplementarne uzupelnienie zalozen zarzadzania proceso-
wego. Oba podejscia wzmacniajg si¢ synergicznie. Nie ma przy tym znaczenia, czy
urzad gminy posiada strukture procesowa w klasycznej postaci, czy tez strukture
hybrydowa taczacg struktury klasyczne oraz procesowe*?. W przypadku struktury
hybrydowej koncepcja fraktalna (podobnie jak struktura procesowa) wspolistnieje
iuzupelnia mechanizmy i procedury charakterystyczne dla organizacji funkcjonalne;.

Zastosowanie koncepcji fraktalnej w Gminie Tarnowo Podgérne*"

Praktycznym przykladem zastosowania koncepcji fraktalnej w urzedzie gminy

dzialajacym procesowo jest funkcjonowanie Gminy Tarnowo Podgérne. Sposob

wykorzystania tej koncepcji omowiony zostanie na przyktadzie procesu ,,Proces
gospodarki finansowej: wymiar, pobdr i egzekucja podatkéw lokalnych” Proces

przedstawiono w tabeli 8.

Proces przedstawiony w tabeli 8 oparty jest o dzialania czterech zespotéw pra-
cownikdw, stanowigcych gniazda procesowe. Zespoty te ujete s3 w karcie procesu
w kolumnie opisujacej przebieg procesu. Sg one nastepujace:

o gniazdo 1 - zespdt analizy stanu biezacego, odpowiedzialny za: biezacg aktuali-
zacje bazy podatkowej wraz ze szczegélowym wskazaniem rodzaju zaleglosci
podatkowych pojawiajacych si¢ przy okreslonych podatnikach; wyznaczanie
terminow czynnosci egzekucyjnych w odniesieniu do podatnikéw ze stwier-
dzonymi zalegto$ciami oraz za dotrzymywanie obowigzkow sprawozdawczych
podatnikéw,

W, Mikutowski, A. Jezierska, Wyzwania rozwoju zasobéw ludzkich administracji publicznej
w dobie kryzysu ekonomicznego - jak dziata¢ lepiej majgc mniej?, Warszawa 2009, s. 32.

412 Wiecej na temat struktur hybrydowych: Metody organizacji i zarzgdzania, red. J. Czekaj, Krakéw
2007, s.182-183; A. Stabryta, Podstawy zarzgdzania firmg, Warszawa 1995, s. 158; A. Hamrol, W. Man-
tura, Zarzgdzanie jakoscig..., op. cit., s. 89; A. Stabryta, Zarzgdzanie rozwojem firmy, Krakow 1996, s. 67.

413 Gmina wiejska w powiecie poznanskim, sklada si¢ z 16 solectw, zamieszkana przez ponad
17 tys. mieszkancow. Na terenie gminy dziatalnos¢ gospodarczg prowadza 2624 podmioty. Gmina
zajmuje 6. miejsce wérdd gmin wiejskich w Polsce, na podstawie Rankingu Inwestycyjnego Programu
Promocji Gmin i Regionéw RP 2012 r. (spo$rdd 1571 gmin z terenu catego kraju).
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gniazdo 2 - na podstawie danych otrzymanych z gniazda 1 dokonuje: zmian
ewidencyjnych w dokumentacji urzedu gminy; wymiaru obciazen podatkowych
wraz z koniecznymi korektami; stosownych czynnosci ksiegowych zwigzanych
z wplywajacymi daninami; formalnych (dokumentacyjnych) oraz terenowych
czynnosci egzekucyjnych stanowigcych podstawe dzialania gniazda 3,
gniazdo 3 - na podstawie danych otrzymanych z gniazda 2 dokonuje monito-
ringu: skutecznosci i stopnia realizacji dochodéw z podatkéw i optat lokalnych;
zasadnosci i powodéw odwotan od decyzji wydanych przez gniazdo 2,
gniazdo 4 - na podstawie wynikow dziatan monitoringowych prowadzonych
przez gniazdo 3 oraz biezacej obserwacji dokonuje nowelizacji prowadzonych
dzialan przez: reorganizacje wspolpracy z pionami w zakresie przekazywania
informacji bedacych podstawa zmian ewidencyjnych; nowelizacje sposobu
dokonywania korekt wymiaru obcigzen z tytulu podatkéw i oplat lokalnych.

Tabela 8. Karta procesu ,,Proces gospodarki finansowej: wymiar, pobdr i egzekucja podatkéw lokal-
nych” Gminy Tarnowo Podgoérne

Wriasciciel : Skarbnik Gminy
Cel: zapewnienie §rodkow finansowych dla realizacji zadan urzedu gminy

Zakres

Powiazania

ustawa 0 postepo-
waniu w sprawach

2) realizacja planu:
— nanoszenie zmian ewiden-

ustug spolecznych
— proces orga-

dotyczacych pomocy cyjnych nizacji ustug
publicznej — dokonanie wymiaru podat- komunalnych,

— informacje na temat kowego i jego korekt proces organi-
podatnikow — dokonywanie czynnosci zacji porzadku
Wryjécia: ksiggowych ibezpieczenstwa

— wplyw $rodkéw do — dokonywanie czynnosci publicznego
gminy egzekucyjnych — informacgje o nie-

3) monitorowanie:

— wykonanie dochodéw z tytu-

tu podatkéw i optat

— skuteczno$¢ egzekucji

— odwolania od decyzji

4) nowelizacja programu

dziatan:

— wspolpraca z pionami
w zakresie przekazywania
informacji bedacych podsta-
wa zmian ewidencyjnych

— spos6b dokonywania korekt
wymiaru

ruchomosciach,
zmianach uméw

Wejscia/Wyjscia Przebieg procesu . Mierniki
procesu Z procesami
Wymiar, po- | Wej$cia: 1) analiza stanu: — proces organizacji | — stopien
boriegzeku- |- ustawa o podatkach — aktualnos¢ bazy podatkowej fadu przestrzen- wyko-
cja lokalnych i opfatach lokalnych — rodzaj zaleglosci nego nania
podatkow — ustawa o finansach — terminowo$¢ czynnosci — proces ochrony budzetu
publicznych egzekucyjnych $rodowiska i go-
— ustawa Ordynacja — sprawozdawczo$¢ podmio- spodarki wodnej
podatkowa tow zewnetrznych — proces organizacji

Z 16 dto: opracowanie na podstawie wlasnych badan empirycznych.
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Opisane gniazda procesowe funkcjonuja zgodnie z przedstawionymi wczesniej
zasadami, skladajacymi si¢ na koncepcje organizacji fraktalnej. Dzieki znajomosci
oczekiwan wej$ciowych gniazd-klientéw oraz dziatan, ktére dokonywanie s w tych
gniazdach, gniazda-dostawcy ustalajg tunele nawigowania, determinujace warto$¢
dodang, bedaca wynikiem ich pracy. Dzieki ciggtej wymianie informacji, wspartej
wdrozonymi systemami informatycznymi, pomiedzy gniazdami dochodzi do bie-
z3cego korygowania dziatan poszczegélnych gniazd pod katem zmieniajacych si¢
oczekiwan gniazd-odbiorcéw. Dodatkowo, skarbnik gminy pelniacy funkcje wta-
$ciciela procesu, prowadzi dziatania monitoringowe calosci procesu oraz dokonuje
optymalizacji z punktu widzenia pozadanych efektéw koncowych realizacji tego
procesu. Skarbnik szerzy takze wsrod gniazd procesowych swiadomos¢ konicowe;j
wartosci dodanej tak, aby mogly one wpisa¢ swoje tunele mikro w tunel makro
wyznaczony przez t¢ pozadang wartosc.

Gniazda analizowanego procesu posiadaja duza autonomi¢ dzialania dzigki
jasno okreslonym celom, ktére maja realizowac. W ten sposéb ograniczona zostala
konieczno$¢ biezacej kontroli pracownikéw przez wlasciciela procesu. Dodatkowo,
dzieki wigkszej autonomii pracownicy zachecani sa do podejmowania dziatan pro-
innowacyjnych, przez co proces stal sie bardziej elastyczny. Skroceniu ulegty takze
przebiegi komunikacyjne, poniewaz gniazda komunikuja sie ze soba bezposrednio
i w ten sposob rozwigzujg wiekszo$¢ pojawiajacych sie probleméw. W efekcie, dzigki
wykorzystaniu zalozen koncepcji fraktalnej w omawianym procesie, zwigkszyla sie
skuteczno$¢ poboru naleznosci z podatkéw oraz optat lokalnych, skréceniu ulegt
czas dokonywania poboréw, zwiekszyta sie skuteczno$¢ prowadzonych egzekucji
oraz zmniejszeniu ulegta liczba odwotan od decyzji urzedu, dotyczacych zobowia-
zan podatnikéw wzgledem gminy.

Oproécz wymienionych korzysci nalezy takze wspomniec¢ o aspekcie wewnetrz-
nym zastosowania koncepcji fraktalnej. Badania prowadzone w Gminie Tarnowo
Podgdrne przez wladze gminy wykazaly znaczny wzrost poziomu motywacji pra-
cownikow, ktérzy dzieki samokontroli uzyskali mozliwos¢ samorealizacji w ramach
dziatan wykonywanych wewnatrz procesu. Lepsze jest takze zrozumienie dziatan
wykonywanych w innych gniazdach oraz w powiazanych procesach, co sprzyja
wiekszej efektywnos$ci podejmowanych dziatan oraz identyfikacji pracownikow
z urzedem.

5.3. Koncepcja organizacji wirtualnej

Organizacja wirtualna ma za zadanie przetwarza¢ rozproszone zasoby wiedzy
w warto$¢ dodang dla klienta**. Zasoby te znajduja si¢ w réznych organizacjach,

414 K. Perechuda, Organizacja wirtualna, Wroctaw 1997, s. 7.
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ktére na czas wykonania projektu taczg si¢ dzigki sieci kontraktéw w celu wy-
tworzenia i dostarczenia produktu do zleceniodawcy*". Sie¢ kontraktow stanowi
réwnoczesnie istote powigzan pomiedzy uczestnikami takiej organizacji, regulujac
jej strukture organizacyjng oraz okreslajac role, jaka poszczegélne jednostki petniag
w tej strukturze*'s. W ten sposob, wspotdziatajace w ramach organizacji procesowej,
organizacje-uczestnicy synchronizujg w czasie rzeczywistym tzw. kluczowe czyn-
niki sukcesu, ktére sg jednoczesnie jednym z kryteriow ich doboru*’. Kluczowe
czynniki sukcesu to przewagi konkurencyjne, ktére w swoich wyspecjalizowanych
obszarach posiadaja uczestnicy organizacji wirtualnej*'®. Dzigki temu oni réwniez
posiadaja potencjaly sukcesu, poniewaz jezeli organizacja wirtualna sklada sie¢
z organizacji najlepszych w branzy, to wykreowana dzieki efektowi synergii war-
tos¢ dla klienta powinna by¢ optymalna*®. Dodatkowo, produkt wytwarzany jest
w sposob najbardziej efektywny z mozliwych, gdyz kazdy uczestnik charakteryzuje
sie mikroefektywnosciag w swoim obszarze funkcjonowania**.

Organizacja wirtualna charakteryzuje si¢ duza elastycznoscia dziatania, ponie-
waz o jej strukturze decyduje pozadana przez klienta warto$¢ dodana*'. Organizacja
zwana integratorem*” identyfikuje dzialania niezbedne do wytworzenia danej
wartosci, a nastepnie poszukuje firm z kluczowymi czynnikami sukcesu, ktére
zostajg zaproszone do wspdttworzenia danego projektu. Zatem, w zaleznosci od
rodzaju wykonywanego projektu struktura takiego przedsiebiorstwa ulega zmia-
nom - konfiguracja organizacji-uczestnikéw moze by¢ inna w kazdym projekcie*”.
Dodatkowo, uczestnicy organizacji wirtualnej posiadajg duzg autonomie dziatania.
Wykorzystuje sie tunele nawigowania, ktére wyznaczone sa przez klientéw we-

415 M. Warner, M. Witzel, Zarzgdzanie organizacja wirtualng, Krakéw 2005, s. 183.

4167, van Aken, L. Hop, G.].]J. Post, The Virtual Organization: a special mode of strong interorgani-
zational cooperation, w: Managing Strategically in an Interconnected World, red. M.A. Hitt, ].E. Ricart,
D. Nixon, Chicester 1998, s. 112-115; W. Anthony, P. Perrewe, M. Kacmar, Human Resource Management.
A Strategic Approach, Forth Worth 1999, s. 693.

417 K. Perechuda, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem przysztosci, op. cit., s. 47-49.

418 M. Brzozowski, Istota organizacji wirtualnej, ,Przeglad Organizacji” 2007, nr 2, s. 7-11.

419 A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Koncepcja organizacji wirtualnej jako formy wspétpracy
miedzy przedsigbiorstwami i jej praktyczne implikacje w polskich przedsiebiorstwach, ,,Organizacja
i Kierowanie” 2007, nr 3, s. 89.

20 R. Hale, P. Whitlam, Towards the Virtual Organization, London 1997, s. 3.

21 J.A. Byrne, The virtual corporation, Business Week, 08.02.1993, s. 98-103; W.H. Dawidow,
M.S. Malone, The virtual corporation, Structuring and Revitalizing the Corporation for the 21th Century,
New York 1993; . Niemczyk, K. Olejczyk, Organizacja wirtualna, w: Zarzqdzanie przedsigbiorstwem
w turbulentnym otoczeniu. Ku superelastycznej organizacji, red. R. Krupski, Warszawa 2005, s. 126-131.

22 Integratorem zostaje organizacja posiadajaca tzw. metakompetencje, wynikajaca np. z dostepu
do informacji, rynku, technologii lub kluczowych zasobéw.

43S, Cyfert, Wirtualna organizacja przedsigbiorstwa, w: Zmiana warunkiem sukcesu, red. J. Skalik,
Wroctaw 1998, s. 803. Jezeli dzialanie danej organizacji wirtualnej przynosi pozadany efekt, a zlecenie
ma charakter powtarzalny, organizacja wirtualna moze funkcjonowa¢ w dluzszym czasie.
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wnetrznych oraz zewnetrznych**. Rolg integratora jest koordynacja, monitoring
oraz nawigowanie uczestnikéw organizacji wirtualnej. Po zakonczeniu projektu
integrator rozlicza sie ze zleceniodawcg oraz z poszczego6lnymi uczestnikami. Nalezy
takze zaznaczy¢, ze przeplywy komunikacyjne pomiedzy uczestnikami organizacji
wirtualnej odbywaja si¢ z wykorzystaniem najnowszych technologii informatycz-
nych, poniewaz organizacje-uczestnicy czesto znajdujg sie w réznych miejscach*>.

Oproécz wspomnianych zalet organizacja wirtualna stoi réwniez przed pewnymi
problemami, ktére musza zosta¢ rozwigzane przez integratora oraz uczestnikow.
Nalezg do nich: trudnosci w kreowaniu jednolitej kultury organizacyjnej i stad
potencjalne problemy komunikacyjne oraz percepcyjne*; trudnosci nadzoru
i kontroli uczestnikéw, czesto dzialajagcych w innych krajach lub czgsciach $wiata;
problemy wynikajace z réznych styléw i metod zarzadzania*’; problemy z okre-
$leniem rynku, na ktérym funkcjonuje dana organizacja wirtualna*® i uczestnicy
oraz problemy z dziatalnoscig konkurencyjng uczestnikéw w innych, réwnoleglych
projektach*”. Pomimo wymienionych trudnosci zwigzanych z funkcjonowaniem
organizacji wirtualnych, taka forma realizacji projektéw pozostaje atrakcyjna ze
wzgledu na liczne zalety, zwigzane przede wszystkim z elastyczno$cia oraz efek-
tywnoscig.

Koncepcja organizacji wirtualnej dostarcza urzedom gmin nowych perspektyw
realizacji proceséw z wykorzystaniem organizacji zewnetrznych, dobieranych na
zasadzie posiadanych kluczowych kompetencji. W tym przypadku zatem, urzad
wystepuje jako integrator, a pozadana warto$cig dodang jest produkt/ustuga, ktora
jest wyjsciem danego procesu. Proces budowy organizacji wirtualnej przez urzad
gminy jest nastepujacy:

1) identyfikacja procesu,

2) opis i optymalizacja procesu,

3) analiza i opis pozadanych wartosci dodanych wykonywanych przez poszcze-
gblne gniazda procesowe*”,

4) identyfikacja firm-uczestnikéw oraz zaproszenie ich do wspoétpracy,

5) negocjacje kontraktéw pomiedzy uczestnikami,

4 E. Niedzielska, Wirtualne organizacje gospodarcze, w: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w teorii
i praktyce, red. M. Przybyla, Wroclaw 1997, s. 754.
5 D.J. Skyrme, The realities of virtuality, Organizational Virtualness, Proceedings of the VoNet
- Workshop, April 27-28, 1998, s. 25-26; M. Najda-Janoszka, Organizacja wirtualna. Teoria i prakty-
ka, Warszawa 2009; A. Sankowska, Organizacja wirtualna. Koncepcja i jej wplyw na innowacyjnosé,
Warszawa 2009; M. Brzozowski, Organizacja wirtualna, Warszawa 2010.
426 A K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie - teoria i praktyka, Warszawa 1998.
#7N. Venkatraman, J.C. Henderson, Real strategies for virtual organizing, “Sloan Management
Review” 1998, Vol. 40, No. 1, s. 33—-48.
28 W. Grudzewski, I. Hejduk, Przedsiebiorstwo wirtualne, Warszawa 2002.
#29 Z. Olesinski, Zarzgdzanie relacjami miedzyorganizacyjnymi, Warszawa 2010.
430 J. Zukowska, Funkcja monitoringu w organizacji wirtualnej, Katowice 2009.
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6) rozpoczecie wspolpracy — koordynacja, monitoring oraz nawigowanie uczest-
nikow,

7) rozliczenie procesu jednorazowego lub biezace rozliczanie procesu o cha-
rakterze dlugoterminowym.

Opisana procedura umozliwia urzedom wykorzystanie rozproszonych zaso-
béw rynkowych do realizacji proceséw urzedu gminy*'. Dzigki zaangazowaniu
wyspecjalizowanych firm zewnetrznych urzad zwieksza efektywnos¢ procesu, co
uwidacznia si¢ w zastosowanym systemie miernikéw. Dodatkowo, urzad nie musi
utrzymywac zbednych zasobow, ktére w tym przypadku zostajg zidentyfikowane
oraz dostarczone przez wyspecjalizowane firmy posiadajace kluczowe czynniki
sukcesu. Koncepcja ta jest zatem atrakcyjna alternatywq oraz komplementarnym
uzupelnieniem sposobu realizacji proceséw w urzedach gmin.

Zastosowanie koncepcji organizacji wirtualnej w Gminie Nowy Tomys]**

Urzad Gminy w Nowym Tomyslu jest organizacjg, w ktorej wladze urzedu rozumieja
istote organizacji wirtualnej i starajg si¢ wykorzystywa¢ mechanizmy tej koncepciji
do optymalizacji przebiegu oraz wzrostu efektywnosci proceséw realizowanych
w ramach wdrozonego zarzadzania procesowego. Zastosowanie tej koncepcji przed-
stawione zostanie na przykladzie procesu zarzadzania informacja i promocja. Karte
tego procesu przedstawia tabela 9.

Tabela 9 przedstawia karte procesu, ktory sktada si¢ z sieci dwoch rownolegle
przebiegajacych podproceséw: podprocesu zarzadzania informacjg oraz podpro-
cesu promocji gospodarczej. Kazdy z podprocesow sklada si¢ z trzech gniazd
produkcyjnych, zwigzanych z:

+ gniazdo 1 - analizg stanu i sytuacji biezacej gminy odpowiednio: w obszarze ba-
dania opinii klientéw zewnetrznych oraz dziatan promocyjnych i potencjalnych
uczestnikow tych dziatan (firm-uczestnikow organizacji wirtualnej),

+ gniazdo 2 - opracowaniem programu dzialan zwigzanego z optymalizacjg re-
alizacji podproceséw pod katem ich przebiegu, mikrowartosci dodanych wy-
maganych od poszczegdlnych gniazd oraz pod katem doboru potencjalnych
uczestnikéw. W tym obszarze dokonuje sie rowniez analizy potaczen dyna-
micznych pomiedzy uczestnikami przedsigbiorstwa wirtualnego w aspekcie
potencjalnych propozycji kontraktowych,

1 A. Mowshowitz, The Switching principle in Virtual Organization; “Electronic Journal of Orga-
nizational Virtualness” 1999, Vol. 1, No. 1 [online], www. virtual.organization.net [dostep: 07.12.2011];
A. Mowshowitz, Virtual Organization. Association for Computing Machinery, Communications of the
ACM 1997, Vol. 40, No. 9, s. 30-37.

42 Gmina miejsko-wiejska, sklada si¢ z 18 solectw, oddalona od Poznania o ok. 50 km i za-
mieszkana przez ponad 24 tys. mieszkancéw. Na terenie gminy dzialalno$¢ gospodarcza prowadzi
2665 podmiotéw. Gmina zajmuje 59. miejsce wsréd gmin miejsko-wiejskich w Polsce, na podstawie
Rankingu Inwestycyjnego Programu Promocji Gmin i Regionéw RP 2012 r. (spo$rod 602 gmin
z terenu catego kraju).
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» gniazdo 3 - realizacjg podproceséw — w tym przypadku dokonywane sg dzia-
tania zwigzane z wdrozeniem ustalen opracowanych w gniazdach nr 2, czyli
praktyczna realizacja zalozen zwigzanych ze stworzeniem organizacji wirtualnej.

Tabela 9. Karta procesu ,,Proces informacji i promocji” Urzedu Gminy w Nowym Tomy$lu

Wriasciciel: Inspektor Zespotu Informacji i Promocji
Cel: organizacja systemu komunikowania si¢ urz¢du gminy z jej z otoczeniem

Zakres Wejscia/Wyjscia Przebieg procesu Powu;zama' Mierniki
procesu z procesami
Zarzadzanie | Wejscia: Analiza stanu: Wiasciciele Poziom
informacja — dane do — badanie opinii klientéw wszystkich pro- niezadowole-
przetworzenia zewnetrznych organizacji, o po- | ceséw gtéwnych nia klientéw
znajdujace sie ziomie dostgpu do informacji | i wspomagajacych | zewnetrznych
w organizacji publicznej — IV kwartal na biezaco generuja | z dostgpu do
Wyjscia: Program dziatan: informacje¢ o swo- | informacji
— dane prze- — doskonalenie zasad udostep- ich procesach do
tworzone niania informacji i komuni- upublicznienia
w informacje kowania si¢ organizacji z jej
do publicznego otoczeniem
dostepu Realizacja programu:
— organizacja przeptywu infor-
macji wewnatrz organizacji
— organizacja wyptywu informa-
¢ji na zewnatrz organizacji
— organizacja innych metod
komunikowania si¢ organizacji
z otoczeniem
— gromadzenie informacji o gmi-
nie
Promocja Wejscia: Analiza stanu: Dostarczanie Liczba wy-
gospodarcza | Dostgpna oferta — zakres dziatan promocyjnych | danych z proceséw | korzystanych
oraz dane do na dany rok glownych: form prezen-
nowych ofert inwe- | — Zrédla pozyskiwania kontaktéw | — organizacji tadu | tacji oferty
stycyjnych gminy biznesowych przestrzennego | inwestycyjnej
Program dziatan: oraz wspomaga-
Wyijscia — doskonalenie programu promo- |  jacych:
Wypromowanie ¢ji gospodarczej gminy — gospodarowa-
oferty inwestycyj- | Realizacja programu: nia majatkiem
nej gminy — opracowywanie materialéw trwatym
promocyjnych zawierajacych | — proces inwesty-
prezentacje oferty inwestycyjnej cyjny
— nawigzywanie i utrzymywanie |— proces gospo-
kontaktow z wyspecjalizowany- |  darki finansowej
mi jednostkami
- inicjowanie kontaktéw z przed-
siebiorcami
— organizacja uczestnictwa
w branzowych formach prezen-
tacji oferty inwestycyjnej

Z 16 dto: opracowanie na podstawie wlasnych badan empirycznych.
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Jak pokazuje opisany przyklad, koncepcja wirtualna w analizowanym urzedzie
gminy stosowana jest na réznych poziomach zarzadzania procesem. Swiadczy to
o jej przydatnosci w zarzadzaniu procesowym oraz uniwersalnosci zastosowania.
W podprocesie zarzadzania informacjg koncepcja ta stosowana jest w wewnetrznej
konfiguracji gniazda 3 - gniazdo to mozna zatem nazwa¢ organizacja wirtualna.
Sktada si¢ ono z sieci organizacji-uczestnikow, ktdre zostaty dobrane przez urzad
pod wzgledem posiadanych kluczowych kompetencji. Dotyczy to np.: mediéw
lokalnych, agencji promocyjno-reklamowych, organizacji sektora IT oraz os6b
indywidualnych (np. dziennikarzy). Gniazdo 3 - integrator — oprocz aktywnego
uczestnictwa w realizacji swoich zadan zajmuje si¢ koordynacja, monitoringiem
oraz nawigowaniem dzialan z obszaru realizacji programu zarzadzania informacja.

Réwniez podproces promocji gospodarczej aktywnie wykorzystuje gniazdo
3 do tworzenia organizacji wirtualnej w obszarze realizacji programu promo-
cji stworzonego oraz zoptymalizowanego w gniazdach 1i 2. W tym przypadku
wspolpraca obejmuje uczestnikéw w postaci: agencji promocyjno-marketingowych,
organizacji poligraficznych, firm cateringowych, firm obstugujacych uczestnictwo
gminy w targach i innych wydarzeniach promocyjnych, organizacji porzadkowych
oraz medidw. Gniazdo 3 pelni role integratora, a organizacja wirtualna powstaje
na poziomie lokalnym (stanowi gniazdo 3).

Przyklad ten pokazuje mozliwosci optymalizacji proceséw dzieki wykorzy-
staniu koncepcji organizacji wirtualnej na poziomie organizacji funkcjonowania
poszczegolnych gniazd procesowych. Jednak koncepcja ta wykorzystywana jest
w Gminie Nowy Tomysl takze na plaszczyznie wspolpracy pomiedzy wlascicielem
analizowanego procesu i wlascicielami proceséw powiazanych (patrz: tab. 9, kol.

»powigzania z procesami’). Osoby te postrzegane s3 jako uczestnicy organiza-
cji wirtualnej, ktérej zasobem wejsciowym sg dane z poszczegélnych proceséw,
a produktem wyjsciowym — informacje, ktére maja bezposrednie zastosowanie
w omawianym procesie informacji i promocji. Koncepcja organizacji wirtualnej
dostarcza zatem nowych mozliwosci organizacyjnych na poziomie calego procesu,
jak ijego poszczegodlnych czesci.

5.4. Koncepcja organizacji uczacej sie

We wspolczesnej rzeczywistosci funkcjonowania organizacji, w tym takze urzedow
gmin, coraz wiekszego znaczenia nabieraja zasoby wiedzy***. Pozwalaja one na
budowanie wzglednie trwatych przewag konkurencyjnych, poniewaz zasoby te sa
niewidoczne dla konkurentéw i stad trudne do skopiowania. Uczenie si¢ organi-
zacji jest procesem prowadzacym do modyfikacji zachowan jednostek w wyniku

3 S. Galata, Strategiczne zarzqgdzanie organizacjami, Warszawa 2004, s. 55.
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nabywanych przez nie doswiadczen. Aby mogt zachodzic¢ proces uczenia, konieczne
jest posiadanie pamieci, ktéra umozliwia przechowywanie wiedzy plynacej z tych
doswiadczen**.

W przypadku organizacji proces uczenia polega na mozliwosci doskonalenia
dzialan dzigki gromadzeniu wiedzy przez pracownikéw, ktérzy w miare nabywa-
nych do$wiadczen coraz lepiej rozumieja zasady funkcjonowania organizacji, jej
cele oraz coraz lepiej dostosowuja si¢ do wymagan zwiazanych ze stosowanymi
metodami zarzadzania*’. W miare wzrostu do§wiadczenia pracownikéw utatwiony
staje sie proces identyfikacji oraz eliminowania bledéw, przez co wzrasta jakos¢
zarzadzania oraz jako$¢ produktéw/ustug oferowanych przez organizacje.

Organizacja uczaca si¢ musi posiadac okreslone cechy, jezeli chce wykorzystacé
zalety plynace z procesu nabywania wiedzy. Zdaniem D. Urlicha do podstawowych
wartosci takich organizacji nalezy zaliczy¢ wspdlng kulture organizacyjng i toz-
samos$¢ firmy; dobdr pracownikéw pod katem zaufania, oddania oraz odpowie-
dzialnosci; wykorzystywanie relacji rynkowych w mechanizmach funkcjonowania
organizacji (pracownik jako dostawca/klient — patrz: rys. 11, podrozdz. 4.2); ela-
stycznos¢ dziatania oraz zdolno$¢ do wyciagania ogélnych wnioskéw z nabywanych
doswiadczen i ich rozpowszechnianie wérdd pracownikow**. P. Senge uzaleznit po-
wstanie organizacji uczacej si¢ od zastosowania w niej zasad myslenia systemowego,
jako cechy takiej organizacji wyrdzniajac: mistrzostwo osobiste, otwarte na $wiat
modele myslowe, wspdlng wizje przyszlosci (tozsamo$¢) oraz zespolowe uczenie
sie*””. P. Nestorowicz uzaleznia powstanie organizacji uczacej si¢ od zbudowania
takich jej fundamentdw, jak: specyficzna kultura organizacyjna, otwarty system
informacyjny, konstruktywna konfrontacja oraz procesy uczenia sie**®.

Istote organizacji uczacej si¢ dobrze obrazuje metoda diagnozowania zdolnosci
organizacji do uczenia si¢, opracowana przez M. Czerska oraz R. Rutke**. W opinii
autorow, organizacja uczaca si¢ to taka, ktdra cechuje sie:

» wobszarze organizacyjnych uwarunkowan kreatywnosci - preferowaniem przez
pracownikdéw intereséw organizacji, ocenianiem za efekty, decentralizacjg oraz
przepisami formalnymi racjonalizujacymi procesy,

#4]. Niemczyk, Organizacja uczgca sig, w: Zarzgdzanie przedsiebiorstwem przyszlosci, op. cit., . 76.

5 Np. coraz sprawniej wyznaczaja tunele nawigowania wynikajace z wytwarzanych wartosci
dodanych i poruszajg si¢ w ich granicach. D. Tapscott, Gospodarka cyfrowa, Warszawa 1998, s. 251.

46 D. Ulrich, Tworzenie organizacji wokot umiejetnosci, w : Organizacja przysztosci, red. F. Hes-
selbein, R. Beckhard, Warszawa 1998, s. 218—222.

7P, Nestorowicz, Organizacja oparta na wiedzy. Koncepcja oraz warunki zastosowania w polskich
przedsigbiorstwach [praca doktorska, Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu 1998]; Przedsigbiorstwo
zorientowane na wiedze, red. M. Morawski, G. Kobytko, Warszawa 2006, s. 118.

38 P.M. Senge, Pigta dyscyplina, Warszawa 1998, s. 25.

9 M. Flieger, Diagnoza poziomu zarzgdzania w instytucji sektora publicznego na przykladzie
Izby Celnej w Poznaniu, w: Zmiana warunkiem sukcesu. Odnowa przedsigbiorstw — czego nauczyt nas
kryzys?, red. J. Skalik, Wroctaw 2010, s. 521-531.
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« wobszarze komunikacyjnych uwarunkowan kreatywnosci - niezawodnym prze-
plywem informacji, racjonalnie rozmieszczonymi uprawnieniami decyzyjnymi,
kompletnoscig informacji, partnerstwem w komunikowaniu sie, regularnym
zespolowym rozwigzywaniem problemow,

« w obszarze motywacji do zmian - motywacja o charakterze zespotowym, me-
rytorycznym doborem szkolen, zindywidualizowanym nagradzaniem oraz
nagradzaniem tworczej niepokornosci,

» w obszarze psychospolecznego klimatu zmian - partycypacja, preferowaniem
aktywnosci, docenianiem odkrywczosci, preferowaniem wykorzystywania oka-
zji odniesienia sukcesu, postrzeganiem zmian jako szansy oraz ulatwianiem
osiggania wspdlnych celéw przez przetozonego*®.

Jak wspomniano wcze$niej, wspdlczesne organizacje, w tym takze urzedy gmin,
moga czerpa¢ wiele korzysci, plynacych z zastosowania zatozen koncepcji orga-
nizacji uczacej sie. W urzedach dziatajacych procesowo jest to szczegélnie wazne
ze wzgledu na duzg niezalezno$¢ gniazd procesowych, ktére musza samodzielnie
ustalac¢ dolne i goérne ograniczenia tuneli nawigowania w celu realizacji wartosci
dodanych oczekiwanych przez kolejne gniazdo-klienta. W wewnatrzorganizacyj-
nych relacjach rynkowych szczegdlnie wazna jest umiejetnos¢ modyfikowania
zachowan (dziatan) zgodnie z otrzymywanym w wyniku biezacych badan feed-
backiem*'. W ten sposob eliminowane sg wczesniejsze bledy, mozliwe staje sie
ich unikanie w innych procesach dzigki istnieniu bazy wiedzy, a takze nastepuje
lepsze dostosowanie pracownikow do oczekiwan odbiorcow wewngtrz procesu.
Ten sam mechanizm ma zastosowanie w stosunku do klientéw koncowych urzedu
(interesariuszy), ktorych oczekiwania wyznaczaja tunele makro*.

Zastosowanie omawianej koncepcji w urzedach gmin nie jest ograniczone specy-
fikg ich funkcjonowania. Zgodnie z przedstawiong wyzej metodologia diagnozowa-
nia zdolnosci organizacji do uczenia si¢ wg M. Czerskiej oraz R. Rutki, trudno jest
wskazac na jakiekolwiek ograniczenia mozliwosci aplikacyjnych przedstawionych
tam zalecen w urzedach. Pewne trudno$ci moze sprawia¢ ponowna analiza oraz
dostosowanie rozbudowanego zwykle obszaru formalnego funkcjonowania urze-
dow gmin, tak aby obowiazujace regulacje stuzyly gtéwnie racjonalizacji proceséw.
Nalezy zaznaczy¢, Ze dopasowanie dziatania urzedu gminy do wymienionych
w przytaczanej metodologii obszaréw jest warunkiem skutecznego wdrozenia oraz
funkcjonowania zarzadzania procesowego. Urzad dzialajacy procesowo wyrdznia
sie takimi samymi cechami, jakie opisuja organizacje uczacy si¢. Nalezy zatem
przyjac, ze sprawnie dzialajaca organizacja procesowa jest tozsama z organizacja
uczacy sie.

#0M. Czerska, R. Rutka, Metoda diagnozowania zdolnosci przedsigbiorstwa do uczenia sie, w: Me-
tody diagnozowania przedsigbiorstwa, Katowice 1998.

“1 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Krakéw 2006, s. 44.

2 Analiza tuneli nawigowania w ujeciu mikro i makro przedstawiona zostala w rozdz. 4 pracy.
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Zastosowanie koncepcji organizacji uczqgcej si¢ w Gminie Grodzisk Wielkopolski**®

Przykladem zastosowania omawianej koncepcji jest proces organizacji pracy re-
alizowany w Urzedzie Gminy w Grodzisku Wielkopolskim. Karta analizowanego
procesu przedstawiona zostala w tabeli 10.

Tabela 10. Karta procesu ,,Proces organizacji pracy” Urzedu Gminy w Grodzisku Wielkopolskim

Wriasciciel: Sekretarz Gminy
Cel: zapewnienie organizacji wlasciwych zasobow ludzkich i rzeczowych dla realizacji zadan

Zakres procesu Wejscia/Wyjscia Przebieg procesu Powu;zama. Mierniki
Z procesami
- organizacja Wejscia: Analiza: Proces stopient
obstugi klienta | 1. Ustawa o samo- Celem analizy jest ocena powigzany jest |  realizacji
wewnetrznego rzadach gminnych | poprawnoéci funkcjonowania ze wszystkimi planéw
izewnetrznego inastepne ustawy | organizacji pod wzgledem orga- | procesami zatrudnie-
- organizacja szczegolne. nizacyjnym. Wynikiem analizy | gléwnymi nia, szkolen,
obstugi orga- 2. Mapa procesow. jest przygotowanie programu i pomocni- zakupow
néw gminy 3. Istniejace zasoby | dziatan niezbednych do przepro- | czymi i remontéw
- organizacja osobowe irzeczo- | wadzenia w organizacji. statystyka
pozyskiwania we. Analiz¢ przeprowadza sie raz nieobecno-
i wlasciwego 4. Regulamin organi- | w roku, w terminie do korica $ci
wykorzysta- zacyjny sierpnia. skala fluktu-
nia zasobow 5. Karty stanowisk Zatwierdzenie analizy: acji kadr
ludzkich pracy. 1) przez Burmistrza w terminie skala wyna-
i rzeczowych 6. Oceny pracowni- do 15 listopada kazdego roku grodzen
kéw. przy przedstawianiu projektu koszty
7. Zglaszane potrze- budzetu dla Urzgdu Miasta szkolen i do-
by/nowe zadania, |2) Radni - na komisjach ksztatcania
potrzeby osobowe - na sesji rady opinie
irzeczowe. 3) zatwierdzenie przez Sekre- klientéw
8. Skargi klientow. tarza plandw zatrudnienia, wewnetrz-
9. Wyniki kontroli szkolen, zakupow i remontdéw, nych i ze-
procesu. w ciagu miesigca od dnia wnetrznych
10. Wyniki audytow przyjecia budzetu przez Rade dotyczace
procesu. Miasta realizo-
11. Zalozenia budzeto- | Realizacja procesu: wanych
we. Obejmuje wykonywanie zatwier- warto$ci
12. Wyniki badania dzonych planéw. dodanych
klienta wewnetrz- | Monitorowanie procesu:
nego i zewnetrzne- | - na biezaco w formie kontroli
go. wewnetrznych
Wyjscia: - na biezgco przez adnotacje
1. Plan zatrudnienia. w przyjetych planach o reali-
2. Plan Szkolen. zacji
3. Plan zakup6éw - wlipcu - w rozliczeniu z wy-
i remontow. konania budzetu za I pétrocze

Z 16 dto: opracowanie na podstawie wlasnych badan empirycznych.

3 Gmina miejsko-wiejska, sklada sie z 17 solectw, oddalona od Poznania o ok. 60 km i za-

mieszkana przez ponad 19 tys. mieszkaricow. Na terenie gminy dziatalnos¢ gospodarcza prowadzi
1805 podmiotéw. Gmina zajmuje 35. miejsce wéréd gmin miejsko-wiejskich w Polsce, na podstawie
Rankingu Inwestycyjnego Programu Promocji Gmin i Regionéw RP 2012 r. (sposréd 602 gmin
z terenu catego kraju).
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Jak pokazuje tabela 10, w obszarze ,,zakres procesu” znajduja si¢ m.in. kwestie
zwigzane z organizacjg obstugi klientéw wewnetrznych i zewnetrznych urzedu oraz
z organizacja wykorzystania zasobow ludzkich i rzeczowych. W analizowanym
urzedzie gminy przyjmuje sie, ze biezace dzialania gniazd procesowych organizo-
wane s3 samodzielnie przez pracownikéw z wykorzystaniem mechanizmu badan
potrzeb klientéw-odbiorcéw. Aby system ten dziatal skutecznie, w urzedzie pro-
wadzi si¢ dzialania zmierzajace do umocnienia tozsamosci urzedu oraz poczucia
przynaleznosci pracownikéw. Dodatkowo, system motywacyjny ocenia za efekty
pracy, przy czym przepisy formalne sg racjonalne, a struktury procesowe zdecen-
tralizowane. Pracownicy maja peten dostep do informacji i traktuja si¢ wzajemnie
jako partnerzy w procesie komunikowania - informacje nie sa wykorzystywane
jako element budowania przewagi konkurencyjnej nad wspétpracownikami. Pra-
cownicy s3 motywowani zespolowo (w gniazdach procesowych), ale wynagradzanie
ma charakter zindywidualizowany, co sprzyja efektywnosci pracy poszczegélnych
czlonkéw grupy. W gminie stosowany jest partycypacyjny styl zarzadzania, wia-
czajac najwyzszy jego stopien - partycypacje decyzyjna. Zmiana postrzegana jest
przez pracownikow jako szansa na sukces, a wlasciciele proceséw maja za zadanie
ulatwianie i pomoc w realizacji zadan gniazdom procesowym.

W wejsciach analizowanego procesu znajduja sie m.in. takie elementy, jak: wynik
oceny pracownikéw, nowe potrzeby (zadania), skargi klientéw, wyniki kontroli
i audytéw, oraz wyniki badan klientéw wewnetrznych i zewnetrznych. Obszary
te dostarczajg kluczowych informacji pozwalajacych wlascicielowi procesu oraz
pracownikom na dokonanie modyfikacji dziatant wykonywanych w poszczegélnych
gniazdach procesowych. Wystepuje tu konieczno$¢ dokonania stosownego dopa-
sowania i reorganizacji na podstawie doswiadczen z poprzednich (analizowanych)
okresow, na podstawie badan klientéw. Dodatkowo, przyjety system miernikéw
tego procesu stanowi jednoczesnie wejscie kolejnego procesu oceny organizacji
pracy urzedu. Warto takze zwrdci¢ uwage na fakt, ze proces ten powigzany jest
ze wszystkimi procesami realizowanymi w badanym urzedzie, co wskazuje na
wage zastosowanych rozwigzan systemowych. Umozliwiajg one spojne i elastyczne
dokonywanie zmian we wszystkich procesach na podstawie badan klientéw oraz
informacji zwrotnych, bez koniecznosci szczegdtowego ustalania i modyfikacji
procedur wykonawczych przez kierownikéw (zwykle ma to miejsce w organizacjach
tradycyjnych, nie stosujacych koncepcji organizacji uczacej sie).

Dzialanie analizowanego urzedu jest zatem modelowym przyktadem organizacji
procesowej o charakterze organizacji uczacej si¢. Realizacja zalozen tej koncepciji
jest uwazana przez wiladze i pracownikéw Urzedu Gminy Grodzisk Wielkopolski
jako warunek sprawnego rozwijania oraz biezacego funkcjonowania organizacji
procesowej***.

44 Chodzi o aspekt osiggania kolejnych poziomdéw dojrzalosci procesowej oraz o aspekt biezacej
realizacji ustug przez urzad gminy.
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5.5. Zarzadzanie wiedza

Wiedza jest wspdlczesnie uwazana za jeden z podstawowych elementéw pozwala-
jacych na skuteczne wypracowanie przewag konkurencyjnych*®. Jest ona warun-
kiem poszukiwania i skutecznego wdrazania, np. zmian strukturalnych, innowacji
w obszarze zarzadzania organizacja, innowacji technologicznych oraz jako$ciowych
itp., a zatem stanowi podstawe wszystkich dzialan, ktore pozwalaja organizacji na
doskonalenie jej funkcjonowania i rozw6j**. Wiedza definiowana jest jako do$wiad-
czenie bedace wynikiem refleksji*’. Ma ona charakter jako$ciowy, a jej cechami
charakterystycznymi sg szybka dezaktualizacja, brak mozliwosci przechowywania
i transferowania, wieloznaczeniowo$¢ interpretacyjna oraz moznos¢ tworzenia
z wykorzystaniem procedur i metod**.

Podstawa powstawania wiedzy w organizacji s3 dane oraz informacje, ktore
przekazywane sg pracownikom w poczatkowej fazie wdrazania do pracy oraz na
biezaco przez stosowane metody zarzadzania, np. zarzadzanie przez partycypacje,
delegowanie uprawnien, zarzadzanie przez cele*”®. W ten sposéb pracownicy otrzy-
muja wejscia, ktére s3 podstawg proceséw indywidualnych (s3 doswiadczeniami),
ktore przetwarzane sg przez pracownikow subiektywnie i przeksztalcajq si¢ w wiedze.

Zarzadzanie wiedzg definiowane jest przez M. Sarvary jako proces biznesowy,
dzieki ktéremu firmy kreujg i stosuja swoja wiedze — instytucjonalng lub zbioro-
wa*. W.R. Bukowitz definiuje zjawisko to jako proces, dzigki ktéremu organizacja
generuje bogactwo z wykorzystaniem wiedzy i kapitalu intelektualnego®'. Zarza-
dzanie wiedza wystepuje w kontekstach zarzadzania informacja, wiedzg o procesach,
miejscem pracy opartym na wiedzy, e-biznesem oraz kapitatem intelektualnym®?2.
Jednak w kontekscie analizowanych wczesniej koncepcji organizacji sieciowej,
fraktalnej oraz wirtualnej, zarzadzanie wiedzg przyjmuje nowe konteksty dotyczace
dyfuzji wiedzy w sieci oraz wiedzy integratora i partneréw strategicznych, ktorzy
maja dostep do wiedzy niejawnej organizacji**>.

Urzad gminy, ktérego celem jest usprawnienie funkcjonowania przez wdrozenie
zarzadzania procesowego, powinien wykorzysta¢ w praktyce wymienione kontek-

5 R. Krupski, Horyzont planowania strategicznego w zakresie ksztattowania wiedzy na tle innych
zasobow niematerialnych w przedsiebiorstwach i firmach ustug publicznych, w: Menedzer w gospodarce
opartej na wiedzy, red. T. Listwan, S.A. Witkowski, Wroctaw 2010, s. 356—-364.

46 R. Krupski, Rézne badania empiryczne dotyczgce zasobéw wiedzy. Kontekst strategiczny, w: Wie-
dza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy. Zarzgdzanie w gospodarce opartej na wiedzy, red.
M. Hopej, M. Moszkowicz, J. Skalik, Wroctaw 2010, s 159-167.

7 Strategie i modele gospodarki elektronicznej, red. C. Olszak, E. Ziemba, Warszawa 2007, s. 25-26.

“8 K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsigbiorstwie sieciowym, Wroctaw 2007, s. 51.

“9 Tendencje w zarzgdzaniu wspolczesnymi organizacjami, red. J. Stankiewicz, Zielona Géra 2008, s. 89.

40 B. Mikuta, W kierunku organizacji inteligentnych, Krakow 2001, s. 59.

! Ibidem.

2 7. Szyjewski, Zarzgdzanie wiedzq korporacyjng, ,,Pro Dialog” 2003, nr 16, s. 25, za: K. Perechuda,
Dyfuzja wiedzy..., op. cit., s. 53.

43 K. Perechuda, Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Warszawa 2005.
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sty zarzadzania wiedza, poniewaz ulatwiaja one wypracowanie nowego modelu
funkcjonowania urzedu, opartego na samodzielnosci, innowacyjnosci, automoty-
wacji i duzej autonomii gniazd procesowych. Stawia to przed uczestnikami gniazd
procesowych urzedu nowe wyzwania, ktére wymagaja sprawnego pozyskiwania
i przetwarzania informacji, wiedzy o procesach gtéwnych i pomocniczych, wy-
korzystania zaawansowanych systemoéw informatycznych oraz ciggtego szkolenia
i rozwoju kapitatu intelektualnego urzedu**. Dodatkowo, urzedy zaangazowane
w przedsiewzigcia wirtualne oraz tworzace sieci organizacyjne korzystaja z dyfuzji
wiedzy w organizacji w celu wzbogacania wlasnych doswiadczen i stad — uczenia
sie w cieci. Jezeli urzad gminy pelni role integratora organizacji wirtualnej, to ak-
tualne staje si¢ posiadanie wiedzy wyrdzniajacej go, decydujacej o wiodacej pozyciji
w przedsigbiorstwie wirtualnym. W przeciwnym razie urzagd moze utraci¢ wiodaca
pozycje integratora przedsiewziecia sieciowego.

Powyzsze nowe realia i mechanizmy funkcjonowania wspotczesnych urzedéow
gmin powoduja, ze proces zarzadzania wiedzg powinien stanowic jeden z gtéwnych
obszaréw zainteresowania zaréwno wtadz urzedu, jak i pracownikéw (szczegolnie
w urzedach procesowych). Swiadomo$¢ rozwoju poktadéw wiedzy przyjmuje bowiem
charakter ogélnoorganizacyjny (na poziomie urzedu), jak i indywidualny (na pozio-
mie poszczegolnych pracownikéw). Waznym aspektem jest odpowiednie zarzadzanie
zasobami ludzkimi, poniewaz wiedza jako element nie podlegajacy transferowi, przy-
pisana jest do poszczegolnych pracownikoéw, a fluktuacja personelu ostabia dziatania
urzedéw zmierzajace do budowania i rozwoju zasobéw wiedzy**. Stad podstawa
skutecznego zarzadzania wiedza w urzedach jawi sie wlasciwy dobor pracownikéw
oraz ich utrzymanie i rozwoj, ktory warunkuje wzrost wiedzy organizacji. Dzialania te
stanowig podstawe sprawnego wdrazania oraz funkcjonowania urzedu procesowego.

Zastosowanie koncepcji zarzgdzania wiedzg w Gminie Murowana Goslina**

Urzad Gminy Murowana Goslina nalezy do grupy urzedoéw, ktore uswiadamiajg so-
bie koniecznos¢ zarzadzania wiedzg i stosuja te koncepcje w biezacym zarzadzaniu
procesami. Mechanizm zarzadzania obszarem wiedzy w urzedzie przedstawiony
zostanie na przykladzie procesu doskonalenia jako$ci. Karte analizowanego procesu
przedstawia tabela 11.

4 R. Borowiecki, M. Kwiecinski, Informacja i wiedza w zintegrowanym systemie zarzgdzania,
Krakow 2004, s. 260-279.

5 D. Dziuba, Gospodarki nasycone informacjqg i wiedzg. Podstawy ekonomiki sektora informacyj-
nego, Warszawa 2000, s. 59-61.

6 Gmina miejsko-wiejska w powiecie poznanskim, sktada si¢ z 20 solectw, oddalona od Poznania
o ok. 23 km, zamieszkana przez ponad 15 tys. mieszkaficow. Na terenie gminy dzialalnoé¢ gospodar-
czgy prowadzg 1742 podmioty. Gmina zajmuje 149. miejsce wéréd gmin miejsko-wiejskich w Polsce,
na podstawie Rankingu Inwestycyjnego Programu Promocji Gmin i Regionéw RP 2012 r. (spoérod
602 gmin z terenu calego kraju).
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Tabela 11. Karta procesu ,Doskonalenie jako$ci” Urzedu Gminy w Murowanej Goslinie

Wia$ciciel: Pelnomocnik ds. jako$ci
Cel: nadzér nad utrzymaniem systemu i jego rozwoj

Zakres Wejscia/Wyjscia Przebieg procesu Pownqzanla. Mierniki
procesu Z procesami
- przeglady | Wejscia: Opracowanie programu Proces ten - wskaznik
SZ) - norma ISO 9001:2000 | dzialan (analiza stanu) powiazany jest aktywno$ci
- audyty - procedura przeprowa- | Analiza obejmuje: ze wszystkimi pracownikow
wewnetrzne | dzania przegladéw - wnioski z przegladu procesami W systemie
- ocena - procedura zarzadzania |- propozycje zmian do SZ] | zachodzacymi zarzgdzania
zadowolenia |  audytami i przepro- - sprawozdanie z audytéw | w urzedzie - stopien reali-
Kklienta wadzania audytéw - podjete dziatania korygu- zacji progra-
wewnetrznych jaco-zapobiegawcze mu audytéw
- procedura dziatan Analiza przeprowadzana wewnetrznych
korygujaco-zapobie- | bedzie w I kwartale roku.
gawczych Plan doskonalenia i mierni-
Wyjscie: ki zatwierdzane beda przez
- plan doskonalenia Burmistrza.
jakosci na dany rok, Realizacja:
mierniki do procesow | Realizacja zgodnie z Regu-
- sprawozdania z audy- | laminem organizacyjnym
tow, analizy funk- i obowigzujacymi proce-
cjonowania urzedu, durami.
program audytéw Monitorowanie:
- na biezgco: plan
doskonalenia, program
audytow

716 dto: opracowanie na podstawie wlasnych badan empirycznych.

Karte procesu przedstawiong w tabeli 11 stworzono z uwzglednieniem istoty
zarzadzania wiedzg w organizacji procesowej. Zdecydowany nacisk potozony zostat
na dyfuzj¢ doswiadczen wewnetrznych (pracownikéw urzedu) oraz zewnetrznych
(klientéw) wewnatrz organizacji, pomiedzy wszystkimi procesami gtéwnymi oraz
pomocniczymi. Celem tej dyfuzji jest dostarczenie ,wej$¢” procesu budowania
indywidualnej wiedzy pracownikow — uczestnikéw proceséw, tworzacych gniazda
procesowe.

Podstawg gromadzenia informacji sa przeglady systemu zarzadzania jakoscia,
audyty wewnetrzne oraz systematyczne badanie zadowolenia klientéw urzedu. War-
stwe formalng zarzadzania wiedzg tworza procedury: przeprowadzania przegladow,
zarzadzania i przeprowadzania audytow oraz procedura dziatan korygujacych. Na
tej podstawie tworzone sg takie dokumenty, jak: plan doskonalenia jakosci oraz
sprawozdania z audytéw i przegladéw. Dokumenty te stanowig formalny nosnik
zebranych do$wiadczen.
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Przebieg procesu podporzadkowany jest réwniez gromadzeniu doswiadczen
dzieki analizie wspomnianych wyzej dokumentéw. O wadze zarzadzania wiedza
w badanym urzedzie $wiadczy bezposrednie zaangazowanie burmistrza gminy
w proces analizy i zatwierdzania planu doskonalenia systemu zarzadzania jako$cia.
Wykonanie planu monitorowane jest na biezaco, co pozwala na dostarczanie aktu-
alnych informacji zwrotnych pozwalajacych pracownikom na dalsze budowanie
zasobow wiedzy. Waznym aspektem omawianego procesu jest jego powigzanie ze
wszystkimi procesami w organizacji. W ten sposob powstaje mozliwos¢ transferu
informacji i doswiadczen ptynacych z obszaru zarzadzania jakoscig do wszystkich
gniazd procesowych, co wplywa na lepsze zrozumienie catego systemu proceséw
w organizacji oraz indywidualnej roli pracownikéw w procesie. Mechanizm ten
pozwala tez na ciagle budowanie wiedzy indywidualnej, sprzyjajacej innowacyj-
nosci, elastycznosci oraz samodzielnosci dziatania.

Nalezy zaznaczy¢, ze opisane dzialania zmierzajace do zarzadzania wiedza
w Urzedzie Gminy w Murowanej Goslinie prowadzone sg przez wladze urzedu
z pelng $wiadomoscig kreowania wiedzy organizacyjnej. Wiadze klada szczegolny
nacisk na pozyskiwanie wiarygodnych informacji oraz na ich transfer wewnatrz
organizacji. Dodatkowo, pracownicy urzedu zostali odpowiednio dobrani*” i prze-
szkoleni w zakresie omawianej koncepcji, dzieki czemu wystepuje powszechne
zrozumienie wagi budowania do§wiadczen oraz korzystania z doswiadczen innych
pracownikéw w celu poszerzania poktadéow wiedzy organizacyjnej. Przyktad ten
pokazuje, ze skuteczne zarzadzanie procesami wymaga zrozumienia i zastosowania
koncepcji zarzadzania wiedzg zaréwno przez kadre kierownicza urzedu, jak i przez
pracownikéw szczebla wykonawczego®®.

5.6. Benchmarking proceséw

Gminy, podobnie jak przedsigbiorstwa prywatne, uczestniczg w procesie konku-
rencji z innymi gminami, nie tylko lokalnie, ale réwniez globalnie*”. Wywoluje
to konieczno$¢ cigglego poszukiwania przewagi konkurencyjnej, umozliwiajacej
przyciagniecie na teren gminy nowych inwestycji oraz nowych mieszkancéw. Nowe
przedsigbiorstwa oraz nowi mieszkancy stanowia podstawe rozwoju spoteczno-go-
spodarczego gmin, stad uzyskanie przewag konkurencyjnych ma kluczowsa role dla

%7 Wladze analizowanego urzedu dobieraja pracownikéw, kierujac si¢ miedzy innymi ich goto-
woécig do poszerzania wiedzy indywidualnej, co sprzyja samodzielnoéci i innowacyjnoséci proceso-
wej. Wazne sa réwniez zaangazowanie i motywacja do pracy, co pozwala na ograniczenie fluktuacji,
pozbawiajacej urzad czedci wypracowanej wiedzy.

8 M. Flieger, Préba identyfikacji i oceny skutecznosci obszarow biezgcego zarzgdzania z perspektywy
szczebla wykonawczego we wspélczesnych przedsigbiorstwach, w: Menedzer w gospodarce opartej na
wiedzy, red. T. Listwan, S.A. Witkowski, Wroctaw 2010, s. 181-193.

9 Zjawisko globalizacji i jej wplyw na sytuacje gmin przeanalizowano w rozdz. 2 pracy.
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przyszlosci kazdej z gmin. Jednym ze sposobéw budowy przewagi konkurencyjnej
jest benchmarking, rozumiany jako poréwnywanie si¢ z najlepszymi, ktérzy stano-
wia wzor w aspekcie jakosci, efektywnosci lub w innych obszarach*®.

Poréwnywanie si¢ do najlepszych moze dotyczy¢ réznych aspektow dziatania
organizacji: produkcji, sprzedazy, swiadczenia ustug, metod zarzadzania itp.*' Moz-
na poréwnywac wnetrze organizacji (np. procesy i ich przebieg) oraz otoczenie, np.
opinie klientéw organizacji wzorcowej, bedacej punktem odniesienia*?. Gléwnym
celem benchmarkingu jest nie tylko kopiowanie rozwigzan zastosowanych przez
najlepszych konkurentéw, ale takze uczenie si¢ od nich w celu doskonalenia wia-
snych, wyrézniajacych dang organizacje rozwigzan. W ten sposéb mozna zdoby¢
przewage przez wypracowanie unikatowych mechanizméw dziatania*®.

Dzialania benchmarkingowe rozpoczynaja si¢ od wyznaczenia przedmiotu ana-
lizy, w ktérym dana organizacja bedzie si¢ poréwnywac do lideréw. Nastepnie
dokonuje si¢ analizy wewnetrznej w celu rozpoznania sytuacji, czynnikéw sukcesu
oraz barier rozwojowych organizacji. W dalszej kolejnosci poszukuje si¢ partnera
stanowigcego wzorzec oraz dokonuje si¢ analizy funkcjonowania ulepszanego
obszaru w firmie wzorcowej. W przypadku zarzadzania procesami analizie mozna
poddac takie aspekty funkcjonowania firmy, jak: przebieg proceséw, liczba gniazd,
powigzania miedzyprocesowe, sposoby osiagania dojrzalo$ci procesowej, zastoso-
wane rozwigzania informatyczne wspierajace zarzadzanie procesami, wykorzystanie
koncepcji oraz metod zarzadzania itp. Po uzyskaniu wynikéw poddaje si¢ je analizie
i wprowadza zmiany w organizacji*®.

Wydaje sig, ze w przypadku urzedéw gmin nie ma zadnych ograniczen w aspek-
cie stosowania tej koncepcji. Mozliwosci aplikacyjne benchmarkingu dotyczace ob-
szarow zarzgdzania procesowego moga w szczegolnosci dotyczyc¢ takich kwestii, jak:
o struktura procesowa — dotyczy analizy sposobow polaczenia hybrydowego

struktur tradycyjnych oraz procesowych; harmonizowania koegzystencji struk-

tury funkcjonalnej opartej na rozwigzaniach hierarchicznych oraz procesowej,
przecinajacej i laczacej poszczegdlne funkcje w gniazda procesowe,

460 R.C. Camp, Benchmarking - The Search for Industry Best Practises That Lead to Superior
Performance, w: Benchmarking — Theory and Practice, red. A. Rolstadas, London 1995, s. 1; Rozwdj
koncepcji i metod zarzgdzania, red. J. Czekaj, M. Lisinski, Krakéw 2011; W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk,
A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie czyli przedsigbiorstwo przysztosci. Zmiany
paradygmatow i koncepcji zarzqgdzania, Warszawa 2010; Wybrane metody zarzqdzania wspotczesnym
przedsigbiorstwem, red. B. Olszewska, Wroclaw 2008; L. Pacholski, S. Trzcielinski, Koncepcje zarzg-
dzania przedsigbiorstwem, Poznan 2003.

1 R. Kowalak, Benchmarking jako metoda zarzqgdzania wspomagajgca controlling przedsigbiorstwa,
Wroclaw 2009, s. 77-83.

62 K. Bengt, S. Ostblom, Benchmarking, rownaj do najlepszych, Warszawa 1995, s. 101.

63 M. Haffer, Proces benchmarkingu jako metoda doskonalenia zarzgdzania przedsigbiorstwem,
w: Metody i techniki diagnozowania systemu zarzgdzania przedsigbiorstwem, red. H. Bieniok, Kato-
wice 1997, s. 85.

64 K. Zimniewicz, Wspolczesne koncepcje i metody zarzgdzania, Warszawa 2009, s. 17-19.
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+ konfiguracja poszczegolnych proceséw dotyczacych swiadczenia okreslonych
ustug - dotyczy liczby oraz charakteru zadan poszczegélnych gniazd proceso-
wych wplywajacych na ustalane tunele nawigowania,

+ proces szkolen pracownikéw — dotyczy zaréwno przygotowania kadry pracow-
niczej do wdrozenia zarzadzania procesowego, jak réwniez ciagtego szkolenia
umozliwiajacego doskonalenie funkcjonowania w strukturze procesowej (np.
dzieki efektywnemu wykorzystywaniu relacji rynkowych wewnatrz procesu),

« zastosowanie technologii informatycznych oraz systemow klasy BPM (ang. - Bu-
siness Process Management) — dotyczy sposobu doboru oraz implementacji sys-
temOw wspierajacych zarzadzanie procesami,

+ sposoby osiggania dojrzatosci procesowej — dotyczy doskonalenia i rozwoju
zarzadzania procesowego zgodnie z koncepcja pozioméw dojrzalosci proce-
sowej urzedu gminy*®,

 inne kwestie szczeg6élowe, np. stosowana dokumentacja procesowa.
Warunkiem skutecznego stosowania koncepcji benchmarkingu w urzedach

gmin, w aspekcie zarzadzania procesami, jest posiadanie wiedzy o tej koncepcji,

odpowiednio dobrany zesp6t projektowy, wlasciwie dobrany przedmiot i podmiot
analizy, zaangazowanie wladz urzedu, wlasciwe dokumentowanie proceséw oraz
nastawienie na dzielenie si¢ wiedza. Pewne problemy moga wynika¢ ze sposobu
opisu proceséw w porownywanych urzedach, stad zwykle efektywnos¢ bench-
markingu uzalezniona jest od dokladnego przebadania poszczegdlnych czynnosci
w procesach oraz zrozumienia ich znaczenia i roli*. Dodatkowo, w benchmarkingu
proceséw nie chodzi wylacznie o kopiowanie rozwiazan, poniewaz nie przynosi
ono przewagi konkurencyjnej. Dzialania urzedu gminy muszg i$¢ znacznie dalej,
tzn. uzyskane w procesie pordwnania rozwigzania, powinny stanowi¢ element,
ktéry w polaczeniu synergicznym z innowacyjnoscig organizacji poréwnujacej
sie, skutkuje wypracowaniem nowych, skuteczniejszych rozwigzan stanowigcych
o osiggnigciu przewagi konkurencyjne;j.

Zastosowanie koncepcji benchmarkingu w Gminie Wronki*’

Urzad Gminy we Wronkach dokonuje benchmarkingu wielu proceséw, jednak w ni-
niejszym opracowaniu analizie poddany zostanie benchmarking procesu organizacji

6> Osiaganie dojrzalosci procesowej urzedéw gmin poprzez przechodzenie przez poziomy doj-
rzaloéci zostalo poddane analizie w rozdz. 4 pracy oraz w rozdz. 61 7.

66 ]. Zabawa, R. Krawczyk, Benchmarking proceséw biznesowych w bankowosci, ,,Bank i Kredyt”
2006, nr 1, s. 12.

%7 Gmina miejsko-wiejska, sklada si¢ z 22 solectw, oddalona od Poznania o ok. 60 km i za-
mieszkana przez ponad 18 tys. mieszkaricow. Na terenie gminy dzialalnos¢ gospodarcza prowadzi
1337 podmiotéw. Gmina zajmuje 163. miejsce wsréd gmin miejsko-wiejskich w Polsce, na podstawie
Rankingu Inwestycyjnego Programu Promocji Gmin i Regionéw RP 2012 r. (sposréd 602 gmin
z terenu catego kraju).
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planowania strategicznego oraz pozyskiwania srodkéw zewnetrznych. Proces ten

przedstawiony zostal w tabeli 12.

Benchamrking procesu przedstawionego w tabeli 12 dotyczy przede wszystkim
obszaru przebiegu procesu. Na podstawie poréwnan z innymi urzedami gmin,
ktére uznawane s za lideréw w rozwoju gospodarczo-spotecznym, Urzad Gminy
we Wronkach gromadzil informacje dotyczace konfiguracji analizowanego procesu,
poréwnywal mechanizmy stosowane w urzedach wzorcowych ze stosowanymi
w urzedzie i dokonywat analiz mozliwosci implementacji tych rozwigzan u siebie*®®.
Nalezy podkresli¢, ze urzad nie tylko nasladuje najlepsze gminy, ale réwniez aktyw-
nie poszukuje mozliwosci wypracowania specyficznych i unikatowych rozwigzan,
ktére moga pozwoli¢ na wypracowanie przewagi konkurencyjnej. Dominuje za-
réwno che¢ doréwnania konkurencji, jak i podejmowania prob jej przescigniecia.

Do rozwigzan szczegélowych podlegajacych benchmarkingowi w podprocesie
organizacji planowania strategicznego naleza:

« W obszarze analizy przebiegu procesu - dokumenty nadrzedne i programowe,
projekty inwestycyjne oraz sposoby badania korelacji i spdjnosci tych doku-
mentéw; powigzanie projektow inwestycyjnych z budzetem gminy,

» w obszarze realizacji procesu - Wieloletnie Plany Inwestycyjne i ich korelacja
ze struktura budzetu gminy,

« W obszarze monitorowania — mierniki efektéw realizacji Wieloletniego Planu
Inwestycyjnego; sposob wykorzystania informacji zwrotnej do modyfikacji
dokumentdéw strategicznych.

Do rozwigzan szczegétowych poréwnywanych w podprocesie pozyskiwania
$rodkow zewnetrznych krajowych i zagranicznych naleza:

« W obszarze analizy — powigzanie planowanych zadan ze srodkami i mozliwo-
$ciami ich pozyskania; sposoby oceny realnosci pozyskania srodkéw z zakta-
danych zrodel,

» wobszarze realizacji - mozliwosci i potencjalne zrédta uzyskania srodkéw; spo-
soby przygotowywania wnioskéw o dofinansowanie dzialan; rozliczanie zadan,

» wobszarze monitorowania - sposoby nadzoru nad realizacja harmonograméw
prac; sposoby obstugi finansowej otrzymanej pomocy; mozliwosci i sposoby
dokonywania zmian w realizowanych projektach.

Dodatkowo, benchmarkingowi podlegaja takie elementy, jak stosowane mierniki
stuzace analizie efektywnosci badanego procesu oraz mechanizmy wspotpracy
pomiedzy wlascicielem procesu a kierownikami wszystkich pionéw w urzedzie
oraz wlascicielami pozostatych proceséw. Konieczno$¢ prowadzenia takich badan
wynika z hybrydowego charakteru struktury organizacyjnej Urzedu Gminy we
Wronkach*®.

4% Gming Wronki poréwnuje si¢ m.in. z takimi gminami, jak: Tarnowo Podgorne, Srem, Suchy
Las oraz Dzierzoniow.
9 Szczegdlowa analiza struktur hybrydowych przedstawiona zastala w rozdz. 4 opracowania.
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Przytoczony przyklad pokazuje duze mozliwosci aplikacyjne koncepcji bench-
markingu w urzedach gmin w obszarze zarzadzania procesowego. Przeprowadzone
wywiady z wltadzami badanego urzedu potwierdzily skuteczno$¢ poréwnan i ich
wage w doskonaleniu realizowanych proceséw. Przyklad dotyczy tylko jednego
z wielu realizowanych w urzedzie proceséw, natomiast benchmarking wykorzy-
stywany jest w zdecydowanej wigkszosci z nich. Przeprowadzone badania wska-
zaly réwniez na brak powaznych ograniczen mozliwosci stosowania tej koncepcji
w urzedach gmin.

5.7. Outsourcing w zarzadzaniu procesowym

W tradycyjnym ujeciu outsourcing definiowany jest jako przedsigwziecie polegajace
na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej organizacji realizowanych przez nie
funkcji i przekazanie ich do realizacji innym podmiotom*°. W ten sposob, orga-
nizacja macierzysta koncentruje si¢ na swojej podstawowej dzialalnosci i dzieki
powierzeniu wykonania zadan wyspecjalizowanym partnerom dokonuje obnizenia
kosztéw dziatania. Dodatkowo, wydzielenie dzialan i przekazanie ich na zewnatrz
moze skutkowac wieksza elastycznoscia, lepsza jakoscia i w zwigzku z tym — wzro-
stem ogolnej efektywnosci funkcjonowania organizacji’’.

Przedstawiona definicja dotyczy organizacji dzialajacych w oparciu o struktu-
ry funkcjonalne. Jej istota pozostaje jednak aktualna réwniez w odniesieniu do
organizacji procesowych. Outsourcing proceséw polega na powierzeniu prowa-
dzenia i obstugi calych proceséw lub ich czgsci (poszczegdlnych gniazd proceso-
wych) zewnetrznemu partnerowi’’?. Wydzielenie calych proceséw i przekazanie
ich na zewnatrz dotyczy zwykle proceséw pomocniczych, takich jak: procesy
ksiegowe, szkoleniowe, z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi lub zarzadzania
dokumentacja*”>. Podstawg outsourcingu w tym przypadku jest analiza proceséw
organizacyjnych, prowadzaca do wniosku, ze partnerzy zewnetrzni, wyspecjali-
zowani w realizacji danego rodzaju proceséw, posiadaja w tym obszarze przewage

70 M. Trocki, Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, Warszawa 2001, s. 13;
Koncepcje i narzedzia zarzgdzania strategicznego, red. M. Romanowska, P. Wachowiak, Warszawa 2006,
s. 327; Metody zarzgdzania procesami w $wietle studiéw i bada# empirycznych, red. J. Czekaj, Krakéw
2009, s. 51; W.M. Grudziewski, Metody projektowania systeméw zarzgdzania, Warszawa 2004, s. 210;
S. Cyfert, K. Krzakiewicz, Nauka o organizacji, Poznan 2009, s. 160; E. Tabaszewska, Nowoczesne
koncepcje zarzgdzania — wyniki bada#, Wroclaw 2007, s. 17; M. Romanowska, M. Trocki, Podejscie
procesowe w zarzgdzaniu, Warszawa 2004, s. 65; Podstawowe zagadnienia wspolczesnej logistyki, red.
R. Kozlowski, Krakéw 2009, s. 53; R. Manganelli, Reengineering. Metoda usprawniania organizacji,
‘Warszawa 1998, s. 208.

YV M. Trocki, Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, op. cit., s. 23-25.

72 A. Nosowski, Zarzgdzanie procesami w instytucjach finansowych, Warszawa 2010, s. 147.

73 A. Bitkowska, Outsourcing i offshoring proceséw biznesowych, w: Nowe trendy i wyzwania
w zarzgdzaniu, red. E. Weiss, M. Godlewska, A. Bitkowska, Warszawa 2008.
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konkurencyjna i stad, warto$¢ konicowa procesu przewyzsza ta, ktora realizowana
jest przez organizacj¢ macierzysta. Wazne s3 jednak réwniez koszty realizacji
analizowanego procesu, jednak zwykle efektywnos¢ realizacji procesu przez wy-
specjalizowane firmy jest wyzsza, co sprzyja decyzji o zastosowaniu omawianej
koncepcji*’.

W przypadku outsourcingu dziatan wewnatrzprocesowych nalezy podkresli¢, ze
jest on podstawg zastosowania w organizacji procesowej relacji rynkowych. Relacje
dostawca — odbiorca pomiedzy gniazdami procesowymi powoduja, ze w przy-
padku, gdy odbiorca dostarczanej wartosci od gniazda — dostawcy nie otrzymuje
pozadanych wej$¢, ma prawo do zmiany dostawcy, rowniez z wykorzystaniem
podmiotéw zewnetrznych*”>. Moze wigc skorzystac z outsourcingu danego dziatania
w celu otrzymania satysfakcjonujacej wartosci dodanej mikro*®. Mozliwos¢ wy-
prowadzenia dzialan wewnatrzprocesowych na zewnatrz jest jednym z elementéw
warunkujacych prawidlowe funkcjonowanie organizacji procesowej, poniewaz
gniazda procesowe zmuszone sa do ciaglej poprawy skutecznosci dziatania tak,
aby dostarczana przez nie warto$¢ dodana dla gniazd — odbiorcéw byta optymal-
na. Wazna jest $wiadomos¢ mozliwosci likwidacji gniazda w przypadku dziatan
nieskutecznych, ktéra powinna dziata¢ mobilizujgco.

Wykorzystanie outsourcingu gniazd procesowych moze by¢ réwniez zaplano-
wane na etapie wdrazania zarzadzania procesowego oraz na etapie doskonalenia
proceséw. Jezeli efektywnos¢, sprawnosc, elastycznos¢ oraz inne elementy przema-
wiaja za czgsciowa realizacja procesu wraz z podmiotami zewnetrznymi, to czesto
polityka taka przyjmowana jest juz na etapie projektowym. Moze sie bowiem okazac,
ze organizacja nie posiada zasobéw lub umiejetnosci niezbednych do wykonania
danego zadania procesowego i wtedy konieczne jest ich zlecenie na zewnatrz.
Dodatkowo, jezeli w trakcie realizacji proceséw pojawiaja si¢ nowe mozliwosci
wspOlpracy z partnerami zewnetrznymi (np. stosujagcymi najnowsze technologie),
podjeta moze by¢ decyzja o zastosowaniu outsourcingu.

Urzedy gminy stosujace zarzadzanie procesowe nie réznia si¢ w aspekcie oma-
wianej koncepcji od przedsigbiorstw sektora prywatnego, zatem przedstawione
weczesniej mozliwosci wykorzystania outsourcingu maja zastosowanie rowniez
w tym przypadku. Dotyczy to zaréwno aspektu zwigzanego z outsourcingiem calych
proceséw, jak rowniez poszczegdlnych elementéw (dziatan gniazd procesowych).
Dodatkowo, ustawa o samorzadzie gminnym, ktéra okresla ustugi zlecone dla
gmin, nie reguluje kwestii zwigzanych z mozliwoscia zastosowania outsourcingu

4 E. Skrzypek, Zarzgdzanie procesami w przedsigbiorstwie. Identyfikowanie, pomiar, usprawnianie,
Krakéw 2010.

> G. Bartoszewicz, Projektowanie wdrozenia moduléw logistycznych zintegrowanych systeméw
klasy ERP: podejscie procesowe, Poznan 2007, s. 295-299.

76 Problematyka relacji rynkowych wewnatrz procesu oraz wartoéci dodanych mikro i makro
poddana zostala szczegotowej analizie w rozdz. 4 pracy.
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w procesie ich §wiadczenia. Nalezy zatem przyja¢, zZe nie ma ograniczen prawnych
dla zastosowania tej koncepcji w urzedach gmin*”.

Poniewaz urzedy zajmujg si¢ gtownie $wiadczeniem ustug, zastosowanie ma
tu zasada mowigca, ze te procesy ustugowe, ktdre sg proste i malo zintegrowane
z podstawowq dzialalno$cig urzedéw, najbardziej nadajg si¢ do przekazania na
zewnatrz*’®. Przykladem moga by¢ procesy utrzymania czystosci, ochrony, utrzy-
mania zieleni itp. Jednak, w przypadku zarzadzania procesowego w urzedach gmin,
duza role odgrywa mozliwos¢ realizacji czgsci proceséw, niezaleznie od tego, czy
s3 to procesy gléwne, czy pomocnicze, we wspolpracy z organizacjami zewnetrz-
nymi. Daje to urzedom duzg elastycznos¢ w konfiguracji architektury proceséw
i mozliwosci doskonalenia proceséw pod katem dostarczania pozadanej wartosci
dodanej dla interesariuszy gminy. W ten sposdb architektura proceséw z wykorzy-
staniem koncepcji outsourcingu jawi si¢ jako potencjalne pole osiaggania przewagi
konkurencyjnej, ktéra moze aktywnie przyczynic¢ si¢ do przyspieszenia rozwoju
spoleczno-gospodarczego gminy.

Zastosowanie koncepcji outsourcingu w Gminie Suchy Las*”®

Przykladem zastosowania outsourcingu w biezacej dzialalnosci urzedu procesowego
jest ,proces organizacji lokalnego transportu zbiorowego, organizacji utrzymania
porzadku i czystosci oraz wspodtdziatania w ramach ustug komunalnych z jed-
nostkami w zakresie zaopatrzenia w wode, energie elektryczna, gaz, cieplo oraz
odprowadzanie i oczyszczanie $ciekow”. Karta tego procesu zostala przedstawiona
w tabeli 13.

Jak wynika z kolumny przebiegu procesu, w kazdym z analizowanych proceséw
Urzad Gminy Suchy Las stosuje koncepcje outsourcingu w celu poprawy skutecz-
nosci oraz efektywnosci realizacji oczekiwanych wartosci dodanych. W przypad-
ku podprocesu organizacji lokalnego transportu zbiorowego outsourcing dotyczy
nastepujacych dziatan:

o w obszarze analizy - badan zapotrzebowania na ustuge oraz badan jakosci
swiadczonej ustugi — dzialanie zlecone firmie zajmujacej si¢ badaniami rynku,

o w obszarze realizacji — ustuga zostaje w calosci zlecona profesjonalnej firmie
transportowe;j.

W przypadku podprocesu organizacji utrzymania czystosci i porzadku:

o wzakresie realizacji ustugi — wszystkie dziatania zlecane s wyspecjalizowanym
firmom zewnetrznym.

477 Ustawa o samorzadzie gminnym z dnia 8 marca 1990 r., Dz.U. z 2002 r., nr 113, poz. 984.

78 K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody..., op. cit., s. 31.

7% Gmina wiejska w powiecie poznanskim, sklada sie z 5 solectw, zamieszkana przez ponad 17 tys.
mieszkancow. Na terenie gminy dzialalno$¢ gospodarcza prowadzi 1713 podmiotéw. Gmina zajmuje
26. miejsce wsroéd gmin wiejskich w Polsce, na podstawie Rankingu Inwestycyjnego Programu Pro-
mocji Gmin i Regionéw RP 2012 r. (spoérdd 1571 gmin z terenu catego kraju).
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5.7. Outsourcing w zarzgdzaniu procesowym
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W podprocesie wspdldziatania w ramach $wiadczenia ustug komunalnych
z jednostkami zewnetrznymi w zakresie zaopatrzenia w wode, energie elektryczna,
gaz, cieplo oraz odprowadzanie i oczyszczanie $ciekdw:

o W obszarze analizy - dzialania zwigzane z wykonaniem specjalistycznych eks-
pertyz dotyczacych przewidywanych zmian stanu obecnego, mozliwosci zasto-
sowania rozwigzan racjonalizatorskich,

« W obszarze realizacji - zadania w catosci zlecone jednostkom zewnetrznym,

» W obszarze monitoringu — dzialania zwigzane z oceng biezacej realizacji zadan
zleconych i z przygotowaniem odpowiednich raportéw - zlecone wyspecjali-
zowanym jednostkom.

Przedstawiony proces jest ztozony, poniewaz dotyczy wielu obszaréw funkcjo-
nowania gminy i §wiadczenia przez nig ustug. Jest on réwniez dobrym przykia-
dem tego, w jaki sposéb nawet ztozone procesy moga by¢ racjonalizowane przez
poszukiwanie mozliwosci ich optymalizacji we wspodlpracy z wyspecjalizowanymi
firmami zewnetrznymi. Jak zatem widac, outsourcing moze by¢ forma doskonalenia
proceséw urzedu gminy. Z drugiej strony, zastosowanie zarzadzania procesowego
ulatwia wydzielenie tych dzialan, ktdre nalezy zleci¢ na zewnatrz, poniewaz s one
opisane i umiejscowione w fancuchu procesowym. Zatem, koncepcja outsourcingu
oraz zarzadzania procesowego sa komplementarne i wzajemnie si¢ wspomagaja.

Podsumowanie

Wdrozenie zarzadzania procesowego w urzedach gmin jest dziataniem komplekso-
wym, wymagajacym wykorzystania zalozen wspolczesnych koncepcji zarzadzania
zaréwno podczas samego procesu wdrozeniowego, jak réwniez podczas biezacego
zarzadzania organizacja procesowa. Wynika to z faktu, Ze zarzadzanie procesowe
w swojej istocie zaklada szereg mechanizméw funkcjonowania organizacji, ktére
nie sg artykulowane wprost w procedurach jego wdrazania i funkcjonowania. Sg
one jednak formulowane w innych wspoélczesnych koncepcjach zarzadzania i stad
konieczne jest ich wykorzystanie w celu komplementarnego uzupelnienia systemu
zarzadzania organizacjg procesowa. Elementy, z ktérych w szczegdlnosci korzy-
sta zarzadzanie procesowe przedstawione zostaly — z podzialem na analizowane
koncepcje — w tabeli 14.

Jak pokazuje zestawienie zaprezentowane w tabeli 14, wspdlczesne koncepcje
zarzadzania wpisuja sie w istote zarzadzania procesowego, wspomagajac jego wdra-
zanie oraz biezace funkcjonowanie urzedéw procesowych. Dodatkowo, wykorzy-
stanie niektorych opisanych mechanizméw warunkuje sprawne funkcjonowanie
urzedu procesowego, a ich pominiecie moze spowodowa¢ spadek efektywnosci
i skuteczno$ci dziatania oraz inne dysfunkcje. Przyktadowo, w urzedzie proceso-
wym niezbedne jest wykorzystanie idei tuneli nawigowania wewnatrz procesu dla
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zapewnienia samodzielno$ci dzialania gniazd procesowych — zgodnie z koncepcja
fraktalng. Rowniez uczenie si¢ w organizacji jest warunkiem doskonalenia procesow
oraz przechodzenia organizacji przez kolejne poziomy dojrzatosci procesowej. Out-
sourcing powoduje mozliwo$¢ uzupetnienia brakujacych zasobow w celu realizacji
proceséw niezbednych ze wzgledu na zaspokojenie lokalnych potrzeb.

Tabela 14. Zestawienie elementéw wybranych wspodtczesnych koncepcji zarzadzania wspierajacych
komplementarnie zarzadzanie procesowe w urzedach gmin

Nazwa
koncepcji

Elementy wspierajace komplementarnie zarzadzanie procesowe
w urzedach gmin

Koncepcja
organizacji
sieciowej

Podziat procesu mi¢dzy organizacje bedace uczestnikami sieci; elastyczny dobér wyko-
nawcéw-gniazd procesowych; nauka w sieci; realizacja procesow wymagajacych zasobéw
pozostajacych poza mozliwosciami urzedu; zwigkszenie efektywnoséci ekonomicznej
iskutecznosci dziatan procesowych; synergia potencjaléw uczestnikéw skutkujaca wiek-
sza wartoscig dodang dla interesariuszy urzedu.

Koncepcja
organizacji
fraktalnej

Samodzielnos¢ dziatania gniazd procesowych; wykorzystanie mechanizmu samonawigo-
wania gniazd w tunelach; mozliwos¢ zarzadzania gniazdami przez tunele mikro i makro;
redukcja kontroli zewngtrznej na rzecz samokontroli; $wiadomo$¢ realizowanych warto$ci
dodanych (wewnatrz procesu i dla klienta koncowego); wzrost zaangazowania i zadowo-
lenia z pracy; inicjatywa, kreatywno$¢, elastyczno$¢ oraz zaangazowanie fraktali (gniazd).

Koncepcja
organizacji
wirtualnej

Mozliwo$¢ realizacji proceséw wspélnie z innymi organizacjami; elastycznos¢ dziatania;
wzrost efektywnodci i skutecznosci dzigki wykorzystaniu KCS (kluczowych czynnikéw
sukcesu); mozliwo$¢ faczenia rozproszonych zasobow w procesie; wzrost zadowolenia
klientéw; mozliwo$¢ realizacji proceséw z wykorzystaniem zasobow pozostajacych
poza zasiegiem urzedu; brak ograniczen terytorialnych w doborze realizatoréw procesu.

Koncepcja
organizacji
uczacej sie

Zastosowanie metod zarzadzania sprzyjajacych uczeniu si¢ w urzedzie — ciaglej modyfi-
kacji zachowan na podstawie gromadzonych doswiadczen; ciaggla poprawa jakosci; wzrost
motywacji i zaangazowania pracownikow; zadowolenie z pracy; efektywny przeplyw
informacji pomiedzy uczestnikami procesu; elastycznos¢ i gotowo$¢ do zmian; wspar-
cie innowacji, kreatywnosci i elastycznosci dziatania; wzrost efektywnosci proceséw
i zadowolenia klientow urzedu.

Zarzadzanie
wiedzg

Ciagly rozw¢j potencjatu ludzkiego w organizacji — usamodzielnienie pracownikéw,
kreatywno$¢, elastyczno$¢, innowacyjnoéc, samokontrola, zdolno$¢ i gotowos¢ do po-
noszenia odpowiedzialnosci za dzialania procesowe, samorealizacja, mozliwo$¢ wy-
korzystania wiedzy w gniazdach procesowych; dyfuzja wiedzy procesowej w urzedzie.

Benchmarking
proceséw

Wykorzystanie doswiadczen innych urzgdéw procesowych; uczenie si¢ od innych; bu-
dowa platform umozliwiajacych ciagly przeptyw informacji utatwiajacych konfiguracje
izarzadzanie procesami; wykorzystanie doswiadczen zwigzanych z osigganiem dojrza-
tosci procesowej i eliminowaniem barier rozwojowych.

Outsourcing

Mozliwos¢ zaangazowania organizacji zewnetrznych do wykonania dzialant w ramach
gniazda procesowego; stworzenie alternatywy dla gniazd wewnatrz urzedu - powstaje
dodatkowa motywacja dla gniazd procesowych zwigzana z koniecznoscig cigglego pod-
noszenia jakosci ich pracy*; mozliwos¢ realizacji procesow z wykorzystaniem zasobow
zewngtrznych; wykorzystanie specjalizacji dla zwigkszenia efektywnodci i skutecznosci
realizowanych zadan; wieksza wartos¢ dodana proceséw i wzrost zadowolenia klientow.

* W przeciwnym razie gniazda te moga zostaé zastapione gniazdami umieszczonymi w organizacjach zewnetrznych.

Z 16 dto: opracowanie wlasne.
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Przeprowadzona w niniejszym rozdziale analiza prowadzi do wniosku, ze urzad
procesowy moze i powinien wykorzystywac zalozenia wspodtczesnych koncepcji
zarzadzania w celu sprawnego i efektywnego funkcjonowania. Sg one czgsto kom-
plementarne i w naturalny sposob wspieraja zalozenia zarzadzania procesowego,
dostarczajac gotowych rozwiagzan. W ten sposdb mozliwe jest osiaganie przewagi
konkurencyjnej nie tylko w stosunku do urzedéw gmin, ktére dziataja w struk-
turach tradycyjnych, ale takze w stosunku do innych urzedéw procesowych, nie
stosujacych tych koncepcji. Okazuje sie bowiem, ze dla pelnego wykorzystania
potencjalu zarzadzania procesowego w urzedach gmin konieczne jest czerpanie
z dorobku innych, wspomagajacych obszaréw teorii zarzadzania — wspolczesnych
koncepcji.



6. Model adaptacji kryteriow
dojrzatos$ci procesowej
urzedéw gmin

6.1. Przestanki tworzenia modelu

Tradycyjne sposoby dzialania urzedéw na podstawie struktur funkcjonalnych staja
sie niewystarczajace, stad aby optymalizowac¢ jako$¢ swiadczonych ustug, urzedy
zmuszone s3 do wdrazania rozwigzan, pozwalajacych na przejrzyste zobrazowanie,
zrozumienie oraz usprawnienie mechanizmoéw dziatania (proceséw) zachodza-
cych w urzedzie*®. Stworzenie modelu i ulatwienie procesu wdrazania struktur
procesowych zwigksza mozliwosci usprawnien, poniewaz polfaczenie tych dwoch
perspektyw pozwala z jednej strony zachowac¢ stabilnos¢ funkcjonowania urzedu
(dzigki strukturze funkcjonalnej), a z drugiej — optymalizowaé procesy, ktore za-
chodza w tej strukturze przez zastosowanie zarzadzania procesowego*'.

Nalezy rowniez podkresli¢ aspekt finansowy wdrazania zarzadzania proceso-
wego i stworzenia uniwersalnego modelu. Po pierwsze, zarzadzanie procesowe
moze odgrywac istotng role w optymalizacji kosztéw dziatania urzedéw gmin
przez eliminacje proceséw oraz dzialan zbednych i nieefektywnych. Ma to szcze-
gblne znaczenie w obecnej sytuacji, w ktorej oszczednosci budzetowe na szczeblu
centralnym bezpos$rednio przenoszg si¢ na zmniejszenie srodkéw przekazywanych
samorzagdom. Gminy muszg zatem poszukiwa¢ dodatkowych mozliwo$ci mini-
malizacji kosztow dzialania i §wiadczenia ustug, w czym bezposrednio pomaga
zarzadzanie procesowe. Sprzyja temu wspomniana eliminacja nieefektywnych
gniazd oraz mechanizm maksymalizacji warto$ci dodanej w ujeciu mikro i makro**.
Perspektywa ta jest nieobecna w ujeciu funkcjonalnym.

Po drugie, model adaptacji kryteriow osiaggania dojrzato$ci procesowej urzedow
sprzyja usprawnieniu procesu wdrazania zarzadzania procesowego w urzedach, co
z kolei bezposrednio przeklada si¢ na oszczednosci w aspekcie finansowym, organi-

80°S. Kasiewicz, Metody osiggania elastycznosci przedsigbiorstw: od zarzgdzania zasobowego do
procesowego, Warszawa 2009, s. 102.

81 A. Stabryla, Podstawy zarzgdzania firmg, Warszawa 1995, s. 158; A. Nalepka, Struktura organi-
zacyjna, Krakow 2001, s. 92; A. Hamrol, W. Mantura, Zarzgdzanie jakoscig..., op. cit., s. 89; A. Stabryta,

Zarzgdzanie rozwojem firmy, Krakow 1996, s. 67.
82 Szczegdlowa analiza wspomnianego mechanizmu przedstawiona zostata w rozdz. 4 pracy.
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zacyjnym oraz oszczedno$¢ czasu prowadzonych prac wdrozeniowych. Model ten
z zalozenia moze by¢ zastosowany we wszystkich urzedach gmin, co pozwala na
unikniecie czasochfonnych i kosztochtonnych, czgsto prowadzonych we wlasnym
zakresie przez poszczegdlne urzedy poszukiwan rozwigzan optymalnych**. Nierzad-
ko trudnosci w tym zakresie moga doprowadzi¢ do zaniechania prac wdrozeniowych
w urzedzie, co moze skutecznie zablokowac podjecie kolejnych prob w przysztosci*®.

Model adaptacji kryteriéw dojrzatosci procesowej, rozumiany jako hipotetyczna
konstrukcja, bedaca uproszczonym obrazem badanego fragmentu rzeczywistosci*®,
ma réwniez bardzo wazny wymiar organizacyjny. Model ten moze by¢ traktowany jako:
+ narzedzie rozumienia rzeczywistosci — porzadkuje pojecia, wyobrazenia, osady

itp.,

» narzedzie komunikacji - usuwa niescistosci opisu stownego, czyni strukture
bardziej zrozumialg oraz pomaga odkrywac zwiazki przyczynowo-skutkowe,

 narzedzie nauczania - opisuje sytuacje krytyczne i pomaga w ich rozwigzywaniu
przed pojawieniem si¢ ich w rzeczywistosci,

+ instrument prognozowania — pozwala przewidywac¢ zachowanie si¢ systemu

w czasie oraz pod wplywem réznorodnych czynnikdw,
 narzedzie realizacji eksperymentow — gdy dzialanie w rzeczywistosci jest ryzy-

kowne, niemozliwe lub nieefektywne**.

W aspekcie modelowania dla celéw zarzadzania*¥’ celem stworzonego modelu jest:
» rekomendacja podjecia okreslonej decyzji, w tym przypadku np. zmierzajacej

do osiagniecia kolejnego poziomu dojrzalosci procesowej urzedu gminy,

+ szkolenie i doskonalenie kadr urzedu gminy w zakresie podejmowania decyzji
zmierzajacych do pelnej dojrzalosci procesowej urzedu*®.

Nalezy wspomnie¢ o jeszcze jednej przeslance stworzenia omawianego mo-
delu, bardzo waznej z punktu widzenia praktyki zarzadzania urzedami gmin. Jak
nadmieniono w poprzednich rozdziatach, w urzedach gmin czesto wystepuje
przeswiadczenie, Ze opis procesow gtoéwnych jest réownoznaczny z wdrozeniem
zarzadzania procesowego. Zwigzane jest to zwykle z wymogami stawianymi w tym
zakresie przez regulacje wdrozeniowe norm zarzadzania jakoscig ISO, gdzie za-
rzadzanie procesowe utozsamiane jest wlasnie z opisem proceséw gtéwnych. Stad,
proponowany model ma réwniez bardzo wazny wymiar edukacyjny i praktyczny
zarazem - pozwala kadrze zarzadzajacej zrozumie¢, ze pelne wdrozenie zarzadzania
procesowego w urzedzie wymaga podjecia wielu dodatkowych dziatan (wskazanych

487

483 M. Trocki, Zarzgdzanie Projektami, Warszawa 2003, s. 206.

84 Zarzgdzanie procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie, red. A. Bitkowska, W. Zylko, War-
szawa 2009, s. 115.

45 VJ. Hall, ].W. Mosevich, Information Systems Analysis, Scarborough 1988, s. 138.

6 A. Klar, Komputerowe wspomaganie dydaktyki. Modele. Metody. Zastosowania, Wroclaw
1990, s. 28.

87 Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, Krakow 2009, s. 184.

88 J. Kisielnicki, Informatyczna infrastruktura zarzgdzania, Warszawa 1993, s. 93.
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przez model), ktérych realizacja doprowadzi do optymalizacji zarzadzania w ujeciu
procesowym. Poza tym, dzigki proponowanym w modelu gotowym rozwigzaniom,
zacheca do podejmowania tych dziatan, co moze przelozy¢ si¢ na jako$¢ swiadczo-
nych w urzedach gmin ustug oraz efektywnos¢ ich funkcjonowania*”.

6.2. Zatozenia modelu

Za ogblng podstawe stworzenia modelu adaptacji kryteriéw dojrzalosci procesowe;
w niniejszej pracy przyjeto metodyke oceny dojrzalosci procesowej urzedéw gmin
przedstawiong w Programie Rozwoju Instytucjonalnego*°. W wyborze metodyki
PRI kierowano si¢ istotnymi przestankami. Jej gtéwnym celem jest pomoc w stwo-
rzeniu sprawnej i efektywnej administracji samorzadowej, inicjujacej i wspierajacej
dzialania prorozwojowe. Zwigkszenie potencjalu organizacyjnego organéw admi-
nistracji samorzagdowej wymaga usprawnienia struktur, wypracowania wlasciwych
procedur dzialania, mechanizmdéw uczestnictwa spolecznosci lokalnej w zarzadza-
niu sprawami publicznymi oraz kompetentnych i sprawnych urzednikéw wszyst-
kich szczebli. PRI wpisuje si¢ zatem w nurt budowania nowoczesnej administracji
publicznej. Ponadto, badania prowadzone przez autora w licznych urzedach gmin
pokazaly, ze metodyka ta, cho¢ stworzona zostata dla urzedéw gmin i w pewnej
skali jest juz znana kadrze zarzadzajacej urzedami, zawiera zbyt ogdlne zapisy, by
stanowi¢ podstawe podejmowania dzialan zwigzanych z wdrazaniem zarzadzania
procesowego i stad jej przydatnos¢ dla praktykow jest ograniczona. Badane osoby
zarzadzajace urzedami gmin wskazaly jednoczesnie na konieczno$¢ opracowania
rozwinietego i szczegétowego modelu adaptacji kryteridw dojrzalosci proceso-
wej, ktory pozwolilby wykorzysta¢ dokonania autoréw PRI w praktyce. Zatem to
srodowisko, do ktérego kierowany jest zar6wno stworzony model, jak i metodyka
PRI, wskazalo obszar badan podjetych w rozprawie. Wychodzac naprzeciw tym
potrzebom, szczegdtowy model stworzony przez autora rozprawy jest rozbudo-
wany i zoperacjonalizowany, pozwalajac praktykom na adaptacje kryteriéw oceny
dojrzalosci procesowej, zdefiniowanych w konwencji PRI.

W ogdlnej metodyce PRI przedstawione zostaly kryteria, ktérych spelnienie
powoduje, ze urzad gminy mozna zakwalifikowa¢ do jednego z 5 pozioméw doj-
rzalosci procesowej. Metode PRI przedstawiono w tabeli 15.

W tym kontekscie zalozenia norm zarzadzania jakoscig ISO mozna traktowaé dwojako. Z jednej
strony, wspominaja one wprost o zarzadzaniu procesowym, nakazujac urzedom gmin opisywanie
procesow gtéwnych oraz ich optymalizowanie, co nalezy uzna¢ za aspekt pozytywny. Z drugiej jednak
strony, zawezajac ujecie procesowe do powyzszych dzialan, dostarczaja wladzom urzedu mylnego
przekonania, ze mozliwosci wdrozeniowe zwigzane z zarzadzaniem procesowym zostaly wyczerpane.
W takiej sytuacji, urzedy gmin czesto nie maja szansy podjac kolejnych dzialan zwigzanych z osiaga-
niem kolejnych szczebli zarzadzania procesowego z uwagi na brak wiedzy.

90 M. Zawicki, S. Mazur, Analiza instytucjonalna urzedu gminy, Krakow 2009, s. 37.
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Tabela 15. Poziomy dojrzalosci procesowej urzedéw gmin

sformalizowano je
w postaci regulacji
wewnetrznych.
Kryterium 2
Istnieja dokumenty,
ktére potwier-
dzaja, ze zostaly
wytonione osoby
odpowiedzialne

za prawidlowy
przebieg proceséw
Kluczowych (wta-
$ciciele proceséw),
posiadajace upraw-
nienia do nadzo-
rowania procesow
oraz dokonywania
w nich zmian.
Kryterium 3
Istnieja dokumenty,
ktére potwierdzaja,
ze grupy zadan
urzedu, ktore zi-
dentyfikowano jako
procesy kluczowe,
realizowane sg
zgodnie z formalnie
przyjetym opisem
przebiegu ich
realizacji.

sformalizowano je
w postaci regulacji
wewnetrznych.
Kryterium 5
Istnieja dokumenty,
ktére potwierdzaja,
ze wyloniono osoby
odpowiedzialne za
prawidlowy przebieg
wiekszosci procesow
(wlasciciele proce-
sow), posiadajace
uprawnienia do nad-
zorowania proceséw
oraz dokonywania
w nich zmian.
Kryterium 6
Istnieja dokumenty,
ktére potwierdzaja,
2e wiekszos¢ proce-
s6w realizowana jest
zgodnie z formalnie
przyjetym opisem
ich przebiegu.
Kryterium 7
Istnieja dokumenty,
ktore potwierdza-
ja, ze urzednicy
zostali przeszkoleni
w zakresie realizacji
proceséw, w ktérych
uczestnicza.

Procesy, ktdre tego
wymagaja realizo-
wane s z wykorzy-
staniem systemow
komputerowych.
Kryterium 10
Istnieje system mo-
nitoringu realizacji
proceséw w postaci
okre$lonych:

a) miernikéw i celow
realizacji wszystkich
procesow,

b) procedur przegla-
déw dokonywanych
przez ich wiadcicieli,
¢) procedur gro-
madzenia i analizy
uwag realizatoréw,
d) procedur gro-
madzenia i analizy
uwag odbiorcéw (in-
teresantow) oraz zo-
stal on zatwierdzony
w postaci regulacji
wewnetrznej.
Kryterium 11
Istnieja dokumenty,
ktore potwier-

dzaja, ze procesy

$3 monitorowane
zgodnie z przyjetymi
procedurami oraz
obowiazujacym sys-
temem miernikow.

Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3 Poziom 4 Poziom 5

Nie dokonano Kryterium 1 Kryterium 4 Kryterium 8 Kryterium 12

formalnej identy- | Zidentyfikowane zo- | Zidentyfikowana Zidentyfikowano Istnieja mechanizmy

fikacji procesow | staly najwazniejsze | zostata wigkszo$¢ procesy, ktérych doskonalenia realizacji

realizowanych procesy dla urzedu | procesow realizo- realizacja wymaga | proceséw oraz ustana-

w urzedzie (procesy kluczowe), | wanych w urzedzie, | wsparcia systemami | wiania nowych proce-
opisano przebieg ich | opisano przebieg komputerowymi. s6w w przypadku:
realizacji, a takze ich realizacji oraz Kryterium 9 Podkryterium a)

zmiany zadan realizo-
wanych przez urzad
Podkryterium b)
potrzeby realizacji
celow przyjetych

W strategii
Podkryterium c)
wystapienia innych
czynnikéw zewnetrz-
nych

oraz zostaly one przy-
jete w formie regulacji
wewnetrznej.
Kryterium 13
Istnieja dokumenty,
ktére potwierdzajg, ze
stosuje si¢ mechanizmy
doskonalenia realizacji
proceséw oraz ustana-
wiania nowych proce-
s6w z wykorzystaniem
takich narzedzi, jak:
Podkryterium a)
audyty proceséw
Podkryterium b)
systematyczna samo-
ocena
Podkryterium c)
ocena i analiza osiaga-
nych wynikéw
Podkryterium d)
Poréwnywanie z pro-
cesami ustanowionymi
w innych urzedach
(benchmarking pro-
cesow).

Z 16 dto: opracowanie na podstawie: M. Zawicki, S. Mazur, Analiza instytucjonalna urzedu gminy, Krakéw 2009, s. 37.

Jak pokazuje tabela 15, aby urzad gminy znalazt si¢ na pigtym poziomie dojrza-
tosci procesowej (aby mogt by¢ uznany za urzad dojrzaly procesowo), konieczne
jest spelnienie 13 kryteriéw podzielonych na 5 pozioméw dojrzatoéci. Oznacza to,
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ze w ramach modelu zaproponowanego przez autora, opracowany zostal szczego-
fowy i uniwersalny sposéb spetnienia przez urzedy gmin poszczegoélnych kryteriow
ujetych w tabeli 15. W ten sposdb, opierajac si¢ na modelu zaproponowanym przez
autora, urzedy mogga kolejno spetniac kryteria i dopiero po spelnieniu wszystkich
mozna uznad, ze urzad gminy osiagnal najwyzszy poziom dojrzalosci procesowe;j.

Opracowany model podzielony zostal na modele czastkowe, odpowiadajace
osigganiu kolejnych poziomdéw dojrzalosci wymienionych w tabeli 15. Nastepnie
wykreowano model syntetyczny, taczacy modele czastkowe. Model ten uwzglednia
perspektywe:

» podmiotowsy, czyli kto powinien podejmowac dane dzialania,

o przedmiotows, czyli jakie dzialania nalezy podejmowac w celu osiggniecia
kolejnego poziomu dojrzatosci,

« dynamiczng, obejmujaca proponowane regulacje w postaci procesowej doku-
mentacji organizacyjnej.

Model zostal skonstruowany logicznie/dedukcyjnie na podstawie studiow lite-
raturowych oraz doswiadczen zagranicznych i polskich. W procesie konstruowania
graficznego modelu zastosowano schemat blokowy wspoétzaleznosci, ktéry obrazuje
zaréwno warstwe wykonawcow operacji procesowych oraz ich dziatan, jak i warstwe
regulacji prawnych z dokumentacjg procesowa*’!. Zastosowana metoda prezentacji
pozwolila zatem na wszechstronne zobrazowanie procesu osiggania dojrzalosci
procesowej, niezbedne do pelnego zrozumienia i zastosowania zaproponowanego
modelu w praktyce.

6.3. Statyczno-dynamiczna struktura modelu

Zaproponowany w niniejszej ksigzce model sklada sie z 6 warstw:

1) podmiotowej — wykonawcdw operacji tworzacych podstawe modelu,

2) przedmiotowej — elementéw stanowigcych przedmiot wykonywanych ope-
racji,

3) regulacyjnej — wej$¢ operacji zawartych w modelu w postaci uwarunkowan
przepiséw zewnetrznych i wewnetrznych, majacych wpltyw na dokonywane ope-
racje i ich wyjscia,

4) dokumentacji procesowej — wyjs¢ operacji procesowych stanowigcych zapis
przyjetych w operacjach przebiegéw, procedur i wypracowanych mechanizmoéw,

5) decyzyjne;j,

6) przebiegéw miedzyoperacyjnych.

K. Szczepanska-Woszczyna, Metody i techniki TQM, Warszawa 2009, s. 100; P. Rogala, Systemy
zarzgdzania jakoscig i Srodowiskiem, Wroctaw 2003, s. 50; K. Szczepanska, Techniki menedzerskie
w TQM, Warszawa 1999, s. 87; A. Hamrol, Zarzgdzanie jakoscig z przyktadami, Warszawa 2005, s. 218;
Zintegrowane zarzgdzanie jakoscig, red. J. Wiecek, £6dZ 2007, s. 79-92.
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Kazda z wymienionych warstw sklada si¢ z szeregu elementéw, ktore tworza
zaréwno czastkowe modele adaptacji poszczegolnych kryteriow dojrzatosci pro-
cesowej, jak réwniez model syntetyczny. Charakterystyka tych elementéw zostala
przedstawiona w podziale na wskazane warstwy.

Warstwa podmiotowa modelu:

Do wtladz urzedu naleza: burmistrz/woéjt, zastepca burmistrza/wojta, skarbnik
oraz sekretarz gminy. Do wladz urzedu zaliczy¢ nalezy réwniez rade gminy, ktora
nie stanowi organu wchodzacego w sktad struktury formalnej urzedu, jednak
swoimi decyzjami wywiera wplyw na procesy zachodzace w urzedzie i stad rade
nalezy uznac za element stanowigcy najwyzszy poziom wiadz gminy. Jej decyzjom
zobowigzani s podporzadkowac sie pozostali czlonkowie wladz urzedu gminy.
Szczegdlna uwage nalezy zwrdci¢ na funkcje sekretarza gminy, ktory jest zwykle
osoba praktycznie sprawujacg nadzor nad strukturg i formg funkcjonowania urzedu.
Wynika to z faktu, ze stanowisko sekretarza gminy nie jest funkcja polityczna i stad
osoby te obejmuja i wykonuja swoje obowigzki niezaleznie od zmian politycznych
na najwyzszych szczeblach wladz urzedu - burmistrza, wojta, ich zastepcoéw oraz
rady gminy. Skutkuje to ich wszechstronng wiedza dotyczacg funkcjonowania
urzedu oraz determinacjg dokonywania zmian, w tym dotyczacych wdrazania
zarzadzania procesowego w urzedzie. Decyzje podejmowane przez wladze urzedu
maja charakter kolegialny lub indywidualny; w praktyce czesto wystepuje rodzaj
partycypacji konsultacyjnej*? pomiedzy cztonkami wtadz gminy.

Kierownictwo urzedu sktada si¢ z wladz gminy oraz naczelnikéw komorek or-
ganizacyjnych urzedu. W sktad kierownictwa urzedu wchodzg zwykle kierownicy
(naczelnicy) nastepujacych komorek:

a) administracyjno-organizacyjnej,

b) zarzgdzania finansami,

c) edukacji i ustug spotecznych,

d) rolnictwa i gospodarki komunalnej,

e) skarbu gminy,

f) spraw obywatelskich,

g) gospodarczo-przestrzenny,

h) srodowiska®.

Zespdt ds. identyfikacji proceséw gléwnych sklada si¢ z kierownictwa urzedu.
Szczegdlnie wazne jest zaangazowanie w prace tego zespolu burmistrza/wojta gminy,
poniewaz najwyzsze kierownictwo pelni tu przede wszystkim role motywacyjna
dla innych uczestnikow zespolu. Rola ta jest istotna ze wzgledu na koniecznos¢

2 A. Stabryta, Podstawy zarzgdzania firmg, Warszawa 1995, s. 125-127.
493 Zaproponowany podzial komoérek urzedu jest umowny i moze sie nieco rézni¢ w poszcze-
g6lnych urzedach gmin.
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zaangazowania w prace zespolu jego pozostalych czlonkéw, ktdrzy posiadaja zwykle
szeroka wiedz¢ merytoryczna, wymagang do rozpoznania i identyfikacji proceséw
realizowanych w urzedzie.

Zespot ds. identyfikacji proceséw pomocniczych sklada sie z kierownictwa
urzedu, podobnie jak zespdt ds. identyfikacji proceséw gléwnych.

Wtasciciele proceséw gtéwnych sg to pracownicy urzedu gminy, ktorzy sprawuja
nadzdr i odpowiadajg za prawidlowq realizacje¢ proceséw gtownych. Wiascicielami
procesow gléwnych sa zwykle czlonkowie wladz urzedu oraz naczelnicy wlasciwych
komérek organizacyjnych, poniewaz osoby te maja najwieksza wiedze z zakresu
danego procesu w wyniku funkeji sprawowanych w strukturze tradycyjnej (funk-
cjonalnej).

WiHasciciele proceséw pomocniczych s3 to osoby sprawujace nadzér i odpowie-
dzialne za prawidlowy realizacj¢ proceséw pomocniczych - zwykle czlonkowie
wladz urzedu oraz naczelnicy wlasciwych komorek organizacyjnych, wybrani
podobnie jak w przypadku proceséw gléwnych ze wzgledu na swoja wiedze, do-
$wiadczenie oraz funkcje pelniong w strukturze.

Pelnomocnik ds. jakosci jest to pracownik urzedu odpowiedzialny za wdrazanie
oraz utrzymanie standardéw jakosciowych funkcjonowania urzedu gminy. Jest to
zwykle osoba, ktora przygotowywata urzad do wdrazania norm jakosci ISO i ze
wzgledu na swoja wiedze z tego zakresu sprawuje nadzoér nad przestrzeganiem
przyjetych standardéw i procedur. Poniewaz pelnomocnik odgrywa jedna z kluczo-
wych rél w procesie osiggania dojrzalosci procesowej urzedéw gmin i zajmuje sie
czesto pracg z dokumentami, powinna to by¢ osoba, ktéra dobrowolnie zglosi si¢
do wykonywania tej funkcji i jest pracownikiem przejawiajacym cechy szczegélnego
zaangazowania w wykonywang prace oraz cechy skrupulatnosci w dzialaniu®*.

Audytor wewnetrzny jest to osoba przeszkolona do wykonywania przegladow
procesow i posiadajaca szeroka wiedze dotyczaca funkcjonowania urzedu. Au-
dytorem wewnetrznym moze by¢ cztonek kierownictwa urzedu lub szeregowy
pracownik.

Audytor zewnetrzny jest to osoba lub firma wyspecjalizowana we wdrazaniu
zarzadzania procesowego w urzedach gmin lub firma zewnetrzna dokonujaca au-
dytéw w ramach posiadanych przez urzad certyfikatow zarzadzania jakoscig. Firma
ta zwykle wybierana jest w drodze przetargu publicznego, co umozliwia urzedom
sprecyzowanie kryteriéw zapewniajacych wysoki poziom obstugi*”.

Specjalista ds. informatyki moze by¢ osobg zatrudniong w urzedzie lub moze
$wiadczy¢ ustugi na zasadzie outsourcingu. W kazdym przypadku musi to by¢ osoba
posiadajaca wiedze dotyczaca systemdéw klasy BPM — Business Process Management,
poniewaz jednym z kluczowych zadan specjalisty jest wskazanie — na pewnym

94 B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, Warszawa 2002.
95 J. Luczak, Jakos¢ ustug certyfikacyjnych systeméw zarzgdzania, Poznan 2004, s. 21-24; M. Ze-
migata, Jakos¢ w systemie zarzqdzania przedsiebiorstwem, Warszawa 2008, s. 101.
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poziomie osiggania dojrzalosci procesowej — mozliwosci zastosowania wsparcia
informatycznego procesow.

Realizatorzy zadan procesowych sg to pracownicy tworzacy gniazda procesowe
odpowiedzialne za wykonywanie zadan wewnatrz procesow. Zwykle sg to szeregowi
pracownicy urzedu, posiadajacy jednoczesnie swoje miejsce w strukturze formalne;j
oraz wykonujacy zadania procesowe.

Zespdl ds. opracowania ankiet i raportéw powolywany jest przez burmistrza/
wdijta i zwykle sklada si¢ z pracownikéw dzialu marketingu i promocji urzedu
gminy. Czesto w sklad tego zespolu powolywani sg takze pracownicy, ktérzy za-
trudnieni sg w innych dziatach, ale posiadajg wyksztalcenie pomocne w badaniu
opinii klientéw urzedu, np. socjologiczne lub psychologiczne.

Warstwa przedmiotowa modelu:

Cele i zadania urzedu gminy wynikajg z przepiséw prawa oraz ze strategii rozwoju
gminy. Stanowig podstawe ustug swiadczonych przez urzad gminy i stad wplywaja
na koniecznos¢ realizacji okreslonych proceséw**.

Procesy gtéwne to te procesy realizowane przez urzad gminy, ktére przynosza
klientom urzedu bezposrednia wartos$¢. Zwykle dotycza one dziatéw i jednostek
zwigzanych z bezposrednia dzialalnoscig urzedu i dostarczajg ustuge klientom
zewnetrznym. Procesy te bezposrednio wplywaja na wartos¢ dodang i stad ,,budujg”
oceng dzialania urzedu w opinii interesariuszy. Na ich podstawie moze by¢ kre-
owana przewaga konkurencyjna gmin. Do proceséw glownych zaliczamy zwykle
takie procesy, jak:

a) proces organizacji porzadku i bezpieczenstwa publicznego,

b) proces organizacji spraw obywatelskich,

c) proces organizacji zarzadzania drogami,

d) proces wspoélpracy z partnerami zagranicznymi i organizacjami pozarza-
dowymi,

e) proces ochrony srodowiska i gospodarki wodnej,

f) proces organizacji ustug spotecznych,

g) proces planowania przestrzennego,

h) proces organizacji ustug komunalnych.

Procesy pomocnicze warunkujg i wspieraja prawidlowy przebieg procesow
gltéwnych w urzedzie. Nie przyczyniajg si¢ bezposrednio do tworzenia wartosci
dodanej dla klienta zewnetrznego, a dotycza dostarczania zasobow i informacji
do proceséw gltéwnych. Do procesdw tych zaliczamy:

a) proces informatyzacji urzedu,

b) proces informacji i promocji,

4% Katalog podstawowych celow i zadan urzedu gminy zostal poddany szczegélowej analizie we
wezeséniejszych rozdziatach ksigzki.
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C) proces organizacji pracy,

d) proces gospodarki finansowej,

e) proces gospodarowania majatkiem trwatym,

f) proces doskonalenia jakosci,

g) proces kontroli,

h) proces organizacji planowania strategicznego i pozyskiwania srodkéw ze-
wnetrznych,

i) proces inwestycyjny,

j) proces wspolpracy z partnerami zagranicznymi i organizacjami pozarzado-
wymi,

k) proces organizacji zaméwien publicznych.

System miernikéw proceséw gtéwnych i pomocniczych jest zbiorem mierni-
kow wszystkich proceséw gtéwnych i pomocniczych w urzedzie gminy. Mierniki
tworzone s3 dla poszczegolnych proceséw zgodnie z ich specyfika oraz z zatoze-
niami i celami poszczegoélnych proceséw. Zapisywane sg w kartach proceséw oraz
w ksiedze jakosci*”.

Dokumentacja procesowa jest wynikiem operacji wykonywanych w mode-
lu osiggania dojrzalosci procesowej urzedu gminy. Jej zawarto$¢ merytoryczna
dotyczy zwykle procedur lub odzwierciedlenia ustalenn w formie dokumentu for-
malnego*®.

Regulacje wewnetrzne sg uchwatami lub zarzadzeniami wladz urzedu, ktérych
celem jest nadanie statusu formalnego przyjetym procedurom lub wypracowanym
mechanizmom™”.

Systemy informatyczne dotycza systeméw stosowanych w modelowaniu, a takze
optymalizacji proceséw gtéwnych i pomocniczych oraz w biezacym wsparciu za-
rzadzania procesami. Programy stuzgce modelowaniu i optymalizacji procesdw to:

a) programy do tworzenia diagramow, stuzace wizualizacji i mapowaniu pro-
cesow,

b) narzedzia CASE (Computer Aided System Engineering) do modelowania
proceséw wtedy, gdy maja one by¢ integrowane rozwigzaniami informatycznymi,

c) zaawansowane narze¢dzia do projektowania i doskonalenia proceséw, po-
zwalajace na analizy, symulacje, wyprowadzenie procesdw ze strategii urzedu,
automatyzacje pracy urzedu oraz wszechstronng kontrole>®.

Mechanizmy doskonalenia realizacji oraz mechanizmy ustanawiania nowych
procesdéw zwigzane sg ze zdolnoscig urzedu do doskonalenia proceséw lub ustana-

¥7 Szczegblowa analiza miernikéw proceséw przedstawiona zostala w rozdz. 4 pracy.

% Dokumentacja procesowa opisana zostala w obszarze 4 warstwy dokumentacji procesowej
modelu.

9 Analiza regulacji wewnetrznych przedstawiona zostata w warstwie 3 i 4 modelu.

0 A. Bitkowska, op. cit., s. 109 i 137; Modele referencyjne w zarzgdzaniu procesami biznesu, red.
T. Kasprzak, Warszawa 2005, s. 69—81.
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wiania nowych w przypadku, gdy zmianie ulegly zadania urzedu gminy wynikajace
z przepisow prawa lub strategii gminy, zmienity si¢ cele, ktdre realizuje gmina lub
wystapily inne czynniki zewnetrzne, takie jak np.: nowe potrzeby klientéw urzedu
gminy, pojawienie si¢ nowych klientéw oraz zalecenia audytoréw wewnetrznych
i zewnetrznych. W tych przypadkach urzad musi by¢ zdolny do elastycznej i szyb-
kiej reakcji. Konieczne dzialanie moze zaklada¢ jedynie optymalizacje (dopaso-
wanie) istniejacego procesu do nowych uwarunkowan lub opracowanie nowego
procesu, nie realizowanego wcze$niej przez urzad.

Warstwa regulacyjna modelu:

Ogolnie obowiazujace przepisy prawa, odnoszace sie w szczegdlnosci do zadan
gminy, z ktérych nastepnie wynikajg procesy realizowane w urzedzie gminy. Prze-
pisy te determinujg wyjscia proceséw i w ten sposdb wyznaczajg minimalny zakres
procesow, ktorych realizacja w urzedach gmin jest obowigzkowa. Przepisy te doty-
czg takze regulacji branzowych, np. gospodarki komunalnej, ochrony srodowiska
itp., i stad moga wyznacza¢ standardy i uwarunkowania, ktérym realizowane
procesy muszg sprostac. Przepisy prawa zwykle ulatwiaja organizacje proceséw
urzedu, wyznaczajac ich minimalny zbiér oraz wskazujac uwarunkowania ich
realizacji. Jednak zbyt skomplikowane lub niewtasciwie sformulowane regulacje
prawne ograniczaja swobode urzedéw, wplywajac na pogorszenie skutecznosciich
funkcjonowania, réwniez w ukltadzie procesowym.

Strategia rozwoju gminy jest dokumentem wskazujacym przede wszystkim cele
strategiczne oraz taktyczne gminy, do ktorych realizacji zobowigzany jest urzad
gminy. Strategia, obok przepiséw prawa, wyznacza zatem wyjécia procesoéw realizo-
wanych w urzedzie. Dodatkowo, strategia ma znaczenie integrujace pracownikow/
realizatoréw dzialan procesowych wokot wspolnej misji i wizji dziatania, co moze
mie¢ znaczacy wplyw na efektywno$¢ podejmowanych dziatan wewnatrzpro-
cesowych i calych proceséw. Procesy realizowane w urzedzie musza by¢ spdjne
z zapisami strategii gminy*"".

Statut organizacyjny urzedu gminy wyznacza zakres dzialtania, cele oraz sposoby
ich realizacji. Wskazuje takze wladze gminy, ktére odgrywaja kluczows role we
wdrazaniu zarzadzania procesowego, podejmujac decyzje o rozpoczeciu dziatan
zwigzanych z identyfikacja procesow i zatwierdzajac formalnie nowy uklfad struk-
tury organizacyjnej. Statut formuluje rowniez zasady finansowania urzedu gminy,
co moze mie¢ wplyw na system stosowanych miernikéw procesowych, a takze
system kontroli wyznaczajacy ramy procesu kontrolnego.

Regulamin organizacyjny urzedu gminy jest dokumentem okreslajagcym przede
wszystkim strukture organizacyjna urzedu gminy, ktdra, zanim zostanie wdrozo-

*! G. Prawelska-Skrzypek, Planowanie i zarzqgdzanie strategiczne. Poradnik dla menedzeréw miast
w samorzgdach terytorialnych, Warszawa 1997, s. 7-9.
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ne zarzadzanie procesowe, przyjmuje jedynie posta¢ funkcjonalng. Ze struktury
tej wynika zatem podzial na dzialy (piony), ktérych naczelnicy staja sie zwykle
wladcicielami proceséw realizowanych w urzedzie. Po wprowadzeniu zarzadzania
procesowego statut zostaje zmodyfikowany o strukture procesows, uzupelniajaca
zwykle strukture funkcjonalna.

Uchwaly i zarzadzenia urzedu gminy s regulacjami wydawanymi przez wladze
urzedu, okreslajacymi kwestie szczegdtowe zwigzane z jego funkcjonowaniem.
Dokumenty te dotycza réznych obszaréw i zwykle stuza formalizacji przyjetych
w urzedzie procedur postepowania.

Warstwa dokumentacji procesowej:

Karty przebiegu proceséw gléwnych i pomocniczych (karty proceséw) zawieraja
szczegdlowy opis procesu, na ktory skladaja si¢ takie elementy, jak: nazwa procesu,
wlasciciel procesu, cel procesu, zakres procesu, wejscia/wyjscia, przebieg proce-
su, powigzania z innymi procesami oraz system przyjetych miernikéw. Karty sg
gtéwnymi dokumentami odzwierciedlajacymi przebieg procesu, moga przyjmo-
waé forme jedynie tabelaryczng lub tez by¢ uzupelnione schematem graficznym
przebiegu procesow.

Ksiega jako$ci zawiera opis systemu zarzadzania jakoscig, odpowiedzialno-
$ci kierownictwa urzedu, zasady zarzadzania zasobami, zasady realizacji ustug
(w tym proceséw urzedu) oraz zasady pomiaru, analizy i doskonalenia jakosci.
W ksiedze znajdujg si¢ takze zapisy dotyczace liczby proceséw, ich wiascicieli
oraz przebiegu®®”.

Arkusze ocen skutecznosci realizacji proceséw gtéwnych i pomocniczych s3
dokumentami tworzonymi w wyniku audytéw wewnetrznych i zewnetrznych pro-
cesoéw, w ktorych znajduja sie uwagi dotyczace zgodnosci realizowanych proceséw
z zalozeniami przyjetymi w kartach procesow. Maja one zwykle postac tabelaryczna,
pozwalajaca audytorom na swobodne wyrazenie uwag dotyczacych realizacji procesu.

Karty obserwacji i niezgodnosci powstaja na podstawie arkuszy ocen skuteczno-
$ci realizacji procesow i tworzone sa przez audytorow. Na ich podstawie powstaja
dokumenty, ktore sg bezposrednim wskazaniem dzialan, ktére powinni podja¢
wlasciciele procesow. Do dokumentéw tych zaliczamy:

a) wykaz dzialan zapobiegawczych, ktore nalezy podja¢ na podstawie poczy-
nionych obserwacji podczas audytu. Dziatania te maja za zadanie zapobiega¢
w przyszlosci potencjalnym niezgodnosciom w realizacji proceséw w stosunku
do przyjetych zalozen,

b) zlecenie podjecia dziatan korygujgcych, ktore maja za zadanie przywrdcié
stan pozadany na podstawie niezgodnosci zaobserwowanych w trakcie realizacji
proceséw w stosunku do przyjetych zalozen.

92, Lancucki, Podstawy Kompleksowego Zarzgdzania Jakoscig TQM, Poznan 2001, s. 115-117.
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Wykaz dziatan podjetych przez wlascicieli proceséw gléwnych i pomocniczych

jest to raport z dzialan wskazanych w wykazie dziatan zapobiegawczych oraz w zle-
ceniu podjecia dziatan korygujacych.

Archiwum procesowe jest to zbidr historycznych dokumentéw procesowych
prowadzony przez pelnomocnika ds. jakosci. Jego zadaniem jest przechowywanie
dokumentdéw obrazujacych przebieg zarzadzania procesami w czasie, co umozliwia
dokonywanie poréwnan historycznych i okreslanie trendéw, np. poprawy lub spad-
ku jakosci, wydajnosci, czasu realizacji proceséw itp. Archiwum moze przyjmowac
forme zaréwno tradycyjna, jak i elektroniczna.

Procedura przegladéw proceséw gléwnych i pomocniczych dokonywanych przez
wiascicieli procesow jest to dokument w formie uchwaly wladz urzedu, ktéry wskazuje
zasady dokonywania przegladéw proceséw przez ich wlascicieli. Celem procedury jest
standaryzacja terminow oraz sposobow oceny wszystkich proceséw realizowanych
w urzedzie, co sprzyja czytelnoéci ocen i analiz otrzymywanych w wyniku przegladéw.

Procedura gromadzenia i analizy uwag realizatoréw dziatan procesowych jest
dokumentem w postaci uchwaly wladz urzedu gminy, ktérego zadaniem jest wska-
zanie sposobdw zbierania uwag, ktére zglaszaja wykonawcy zadan procesowych
oraz wskazanie sposobow dalszego postepowania ze zgromadzonymi uwagami.
W ten sposob umozliwiony zostaje przeptyw informacji od wykonawcéw do wia-
$cicieli procesow, a takze zobowigzanie wlascicieli do analizy zgromadzonych
informacji i wyciagania z nich wnioskow.

Procedura gromadzenia i analizy uwag odbiorcéw wyjs¢ procesowych (intere-
sariuszy) jest dokumentem w formie uchwaly wtadz urzedu gminy, ktéry okresla
sposob zbierania i analizowania uwag tych oséb, do ktdérych skierowane sg dzialania
urzedu gminy. W ten sposob urzad uzyskuje cenne informacje dotyczace odbioru
spolecznego realizowanych proceséw i ich wyjs¢ (ustug), co jest podstawy elastycz-
nego dopasowywania si¢ do oczekiwan odbiorcéw wyjs¢ procesowych.

Whioski i zalecenia z poréwnan benchmarkingowych s3 to dokumenty powsta-
jace na podstawie poréwnania z procesami realizowanymi w innych urzedach gmin.
Sa one tworzone przez wlascicieli proceséw na podstawie poczynionych obserwacji
i nastepnie przedstawiane wladzom urzedu gminy do akceptacji. Zaakceptowane
dzialania wprowadzane sa w zycie.

Warstwa decyzyjna:

W warstwie decyzyjnej modelu zawarte sg pytania w formie zamknietej, ktore de-
terminujg dalszy przebieg prezentowanych modeli spelniania kryteriéw dojrzatosci
procesowej. Pytania te znajduja si¢ w miejscach wymagajacych od decydentéw
okreslenia, czy dana operacja lub dokument spelnia zatozone kryteria badz wy-
magania, np. prawne. W zaleznosci od odpowiedzi, ktéra w tym przypadku moze
przyjac postac potwierdzenia lub negacji, wyznaczone zostaja dalsze, dwutorowe
przebiegi prezentowanych modeli.
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Warstwa przebiegow miedzyoperacyjnych:

Dotyczy dynamicznego ujecia wystepujacych po sobie operacji, decyzji oraz spo-
rzadzanych dokumentéw. Ujecie dynamiczne pozwala na ukazanie opisanych wcze-
$niej warstw modelu w ujeciu chronologicznym. Wyjscia poszczegélnych operacji
staja sie wejsciami kolejnych, co w modelu przedstawione jest w postaci strzalek.
W ten sposdb model tworzy jednocze$nie szczegdtowe procedury postepowania
w procesie osiggania dojrzalosci procesowej urzedéw gmin — zaréwno w ujeciu
czastkowym, jak i syntetycznym.

6.4. Modele czastkowe adaptacji kryteriow dojrzatosci
procesowej urzedéw gmin

Zgodnie z metodyka oceny poziomoéw dojrzalosci procesowej przedstawiong w ta-
beli 15, przyjmuje sig, ze urzedy gmin, ktére nie dokonaty zadnych dzialan zwigza-
nych z wdrozeniem zarzadzania procesowego znajdujg si¢ na pierwszym poziomie
dojrzalosci procesowej. Kazdy kolejny poziom wymaga spelnienia kryteridw, ktére
ulegaja kumulacji wraz z osigganiem przez urz¢dy dojrzatoéci procesowej. Oznacza
to, Ze np. aby spelniac kryteria z poziomu trzeciego, wszystkie kryteria z poziomu
drugiego muszg zosta¢ wczesniej spelnione — dopiero w takim przypadku urzad
moze zosta¢ zakwalifikowany do poziomu trzeciego dojrzalosci procesowej. Ponizej
przedstawiono modele stuzace spelnianiu poszczegoélnych kryteriéw prowadzacych
do osiagnigcia przez urzad gminy pelnej dojrzalosci procesowej. Kolejnos¢ ich
prezentacji jest zgodna z metodyka zaproponowang w tabeli 15.

Model osiggania poziomu drugiego dojrzalo$ci procesowej urzedu gminy (zgodnie
z tab. 15)

W celu osiaggnigcia drugiego poziomu dojrzalosci procesowej, konieczne jest
spelnienie przez urzad kryteriéw nr 1, 21 3.

Model adaptacji kryterium 1

Kryterium 1: Zidentyfikowano najwazniejsze procesy dla urzedu (procesy kluczowe), opisano przebieg
ich realizacji oraz zostaly one sformalizowane w formie regulacji wewnetrznych.

Model adaptacji kryterium 1 przedstawiono na schemacie 1. Spelnienie kryte-
rium 1 rozpoczyna si¢ od powolania zespotu ds. identyfikacji procesow gltéwnych,
ktory powinien sklada¢ sie z kierownictwa urzedu gminy. Na tym etapie wazne jest,
aby identyfikacjg proceséw zajmowali sie czlonkowie wladz urzedu oraz kierow-
nicy, ktoérzy na co dzien realizujg identyfikowane procesy, poniewaz posiadajg oni
niezbedng wiedze. Zespol ten powolywany jest przez burmistrza/wéjta stosownym
zarzgdzeniem.
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Schemat 1. Model adaptacji kryterium 1

Z 16 dto: opracowanie wlasne.
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Po dokonaniu identyfikacji zespdt ocenia zgodnos¢ realizowanych proceséw
z przepisami prawa oraz z wewnetrznie obowigzujacymi regulacjami zawartymi
w regulaminie urzedu gminy. Jezeli wynik analizy jest pozytywny, powoluje sie
wlascicieli procesow gtéwnych, ktérymi zwykle s naczelnicy komoérek organizacyj-
nych urzedu realizujacych dane procesy w rzeczywistosci. Wlasciciele opisuja prze-
bieg proceséw z wykorzystaniem technik graficznych lub tabelarycznych i tworza
wstepne karty proceséw gléwnych. Wzér karty procesu znajduje sie w zatgczniku
1 do pracy. Jezeli zidentyfikowany przebieg procesu nie jest optymalny, wlasciciele
dokonuja modelowania i optymalizacji proceséw gtéwnych oraz opracowuja kon-
cowe karty procesow, ktére nastepnie formalizowane sg przez burmistrza/wojta
urzedu gminy w postaci stosowanego zarzadzenia.

Model adaptacji kryterium 2

Kryterium 2: Istnieja dokumenty, ktore potwierdzaja, ze zostaly wylonione osoby odpowiedzialne
za prawidlowy przebieg proceséw kluczowych (wlasciciele proceséw), posiadajace uprawnienia do
nadzorowania proceséw oraz dokonywania w nich zmian.

Model adaptacji kryterium 2 zostal przedstawiony na schemacie 2. Dziatanie roz-
poczynajace spelnienie tego kryterium polega na wskazaniu wlascicieli proceséw
w kartach proceséw. Operacji tej dokonuja wlasciciele proceséw i w jej wyniku
wystepuje potwierdzenie przypisanej wlascicielom odpowiedzialno$ci za realizacje
procesdw. Wynikiem tej operacji sg karty procesow ze stosownymi zapisami, ktdore
nastepnie uwzgledniane sg w ksiedze jakosci przez pelnomocnika ds. jakosci. Wy-
nikiem tego dzialania jest zmodyfikowana tres¢ ksiag jakosci, z ktorej jasno wynika
przydzial proceséw do wlascicieli.

Model adaptacji kryterium 3

Kryterium 3: Istnieja dokumenty, ktére potwierdzajg, ze grupy zadan urzedu, ktére zostaly zidenty-
fikowane jako procesy kluczowe, realizowane sg zgodnie z formalnie przyjetym opisem ich przebiegu.

Model adaptacji kryterium 3 przedstawiony zostal na schemacie 3. Spetnienie tego
kryterium rozpoczyna si¢ od regularnego przeprowadzania audytéw wewnetrznych
i zewnetrznych proceséw gtéwnych. Do prowadzenia audytéw wewnetrznych wy-
znaczona powinna by¢ osoba z urzedu gminy, ktéra po stosownym przeszkoleniu
uzyskuje niezbedng wiedze¢ i doswiadczenie. Audyty zewnetrzne przeprowadzane
sa zwykle przez wyspecjalizowane firmy wylonione w ramach procedury prze-
targowej. W wyniku audytéw powstaja dwa dokumenty procesowe: arkusze ocen
realizacji procesow gtéwnych oraz karty obserwacji i niezgodnos$ci. Wzory tych
dokumentéw znajduja si¢ w zatgcznikach nr 2 i 3 do pracy.

Jezeli podczas audytéow stwierdzono niezgodnosci, audytorzy przygotowuja
wykaz dziatan korygujacych i zlecajg ich podjecie wlascicielom proceséw. Po doko-
naniu wskazanych dziatan, wlasciciele sporzadzaja raport, ktory wraz z pozostatymi
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Schemat 2. Model adaptacji kryterium 2

Z 16 dto: opracowanie whasne.
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Schemat 3. Model adaptacji kryterium 3

Z 16 dto: opracowanie whasne.
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dokumentami jest archiwizowany przez pelnomocnika ds. jakosci w archiwum
procesowym. Raporty wlascicieli proceséw stajg sie podstawa weryfikacji przepro-
wadzonych dziatan korygujacych podczas kolejnych audytéw. Audyty procesow
gltéwnych powinny by¢ przeprowadzane nie rzadziej niz raz w roku.

Model osiggania poziomu trzeciego dojrzalosci procesowej urzedu gminy (zgodnie
z tab. 15)

W celu osiagniecia trzeciego poziomu dojrzalosci procesowej urzedu gminy, spet-
nione muszg by¢, oprocz kryteriow 1-3, kryteria 4, 5, 6 i 7. Ich opis znajduje si¢
w tabeli 15. Model adaptacji tych kryteriow przedstawiono ponizej.

Model adaptacji kryterium 4

Kryterium 4: Zidentyfikowano wigkszo$¢ procesow realizowanych w urzegdzie, opisano przebieg ich realizacji
oraz zostaty one sformalizowane w postaci regulacji wewngtrznych.

Model adaptacji kryterium 4 przedstawiono na schemacie 4. Spelnienie kryterium
4 rozpoczyna si¢ od powolania przez burmistrza/woéjta urzedu gminy w formie
zarzadzenia zespotu ds. identyfikacji proceséw pomocniczych. W sktad zespotu
powinni wchodzi¢ cztonkowie kierownictwa urzedu. Po dokonaniu identyfikacji
zespol ocenia, czy procesy pomocnicze s3 zgodne z obowigzujacymi przepisami
prawa i z regulacjami wewnetrznymi urzedu w postaci regulaminu organizacyjnego.
Jezeli tak, powolywani sg wlasciciele proceséw pomocniczych, ktérymi z regulty
sa kierownicy komorek realizujacych te procesy. Nowi wlasciciele dokonuja opisu
przebiegu zidentyfikowanych proceséw oraz sporzadzaja wstepne karty procesow.
Nastepnie oceniajg, czy przebieg proceséw widoczny w kartach jest optymalny
i w przypadku wystgpienia konieczno$ci optymalizacji dokonujg modelowania
i usprawniania przebiegu. Po przeprowadzeniu zmian, wlasciciele tworza kon-
cowe karty proceséw, ktore nastepnie sa formalizowane przez wojta/burmistrza
w postaci zarzadzenia.

Model adaptacji kryterium 5

Kryterium 5: Istnieja dokumenty, ktore potwierdzaja, ze wyloniono osoby odpowiedzialne za pra-
widlowy przebieg wiekszo$ci proceséw (wlasciciele procesdéw), posiadajace uprawnienia do nadzo-
rowania proceséw oraz dokonywania w nich zmian.

Model adaptacji kryterium 5 przedstawiono na schemacie 5. Spelnienie tego kry-
terium przez urzedy gmin zwigzane jest z umieszczeniem stosownych zapisow
w dokumentacji procesowej, potwierdzajacych ustalenia przyjete przy realizacji
kryterium 4. Wazne jest zatem wskazanie wlascicieli proceséw pomocniczych
w kartach proceséw, a nastepnie w ksiedze jakosci przez pelnomocnika ds. jako-
$ci. W ten sposob uzyskuje sie przejrzystos$¢ uprawnien dotyczacych zarzadzania
poszczegolnymi procesami i odpowiedzialnosci za ich prawidtows realizacje.
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Schemat 4. Model adaptacji kryterium 4

Z 16 dto: opracowanie wlasne.
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Wrtasciciele proceséw pomocniczych Petnomocnik ds. jakosci

( Start )

Wskazanie wiadcicieli
proceséw
w kartach proceséw
pomocniczych

A

Karty proceséw pomocniczych
ze wskazaniem wlascicieli

@ Wskazanie whascicieli

> proceséw
w ksiedze jakosci

A

Ksiega jakosci

ze wskazaniem
wlascicieli procesow

pomocniczych

Schemat 5. Model adaptacji kryterium 5

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.
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Model adaptacji kryterium 6

Kryterium 6: Istniejg dokumenty, ktore potwierdzaja, ze wigkszo$¢ procesow realizowana jest zgodnie
z formalnie przyjetym opisem przebiegu ich realizacji.

Model adaptacji kryterium 6 przedstawia schemat 6. Spetnienie tego kryterium
rozpoczyna si¢ od przeprowadzenia audytéw wewnetrznych i zewnetrznych re-
alizowanych proceséw pomocniczych. Podmiotami uprawnionymi do przepro-
wadzenia tych dzialan s3 te same jednostki, ktére dokonuja audytéw procesow
gléwnych. Audytorzy opracowuja arkusze ocen realizacji proceséw pomocniczych
oraz karty obserwacji i niezgodnosci. Jezeli podczas kontroli ujawnione zostang
nieprawidlowosci, audytorzy zobowiazuja wlascicieli proceséw pomocniczych do
przeprowadzenia dzialan korygujacych.

Nastepnie wlasciciele proceséw pomocniczych, po przeprowadzaniu stosownych
dzialan, sporzadzajg raport, ktdry ostatecznie jest archiwizowany wraz z pozosta-
tymi dokumentami procesowymi w archiwum procesowym przez pelnomocnika
ds. jakosci. Realizacja dziatan korygujacych przez wiascicieli proceséw zostaje
zweryfikowana podczas kolejnego audytu, ktéry powinien by¢ przeprowadzany
nie rzadziej niz raz w roku.

Model adaptacji kryterium 7

Kryterium 7: Istnieja dokumenty, ktdre potwierdzaja, ze urzednicy zostali przeszkoleni w zakresie
realizacji procesow, w ktérych uczestnicza.

Model adaptacji kryterium 7 przedstawiono na schemacie 7. Dzialaniem roz-
poczynajacym jest ustalenie potrzeb szkoleniowych przez wlascicieli procesow,
ktorzy zarzadzajac procesami na co dzien, maja najwigksza wiedze w tym zakresie.
Wazne jest rowniez uwzglednianie opinii realizatoréw proceséw, ktorzy powinni
mie¢ mozliwo$¢ zglaszania swoich potrzeb wlascicielom proceséw. W ten sposéb
powstaja roczne plany szkolen, ktdre przedstawiane sg przez wlascicieli proceséw
sekretarzowi urzedu gminy w celu oceny ich zasadno$ci. W przypadku zatwier-
dzenia planéw przez sekretarza, wlasciciele przystepuja do ich realizacji, po czym
sporzadzaja raport z wykonanego planu szkolen.

Jezeli szkolenia wymagaja oceny merytorycznej realizatoréw dzialan operacji
procesowych (np. w przypadku ustug szkoleniowych $wiadczonych przez pod-
mioty zewnetrzne), ocena taka dokonywana jest przez wypelnienie arkuszy ocen.
Przyklad arkusza oceny merytorycznej szkolen znajduje si¢ w zalaczniku nr 4 do
pracy. Dodatkowo, jezeli szkolenie wymaga odnotowania w aktach osobowych
pracownika, dokonuje tego pelnomocnik ds. jakosci w porozumieniu z jednost-
ka odpowiedzialng za dokumentacj¢ osobowa. Odnotowywane powinny by¢ te
szkolenia, ktére zwigzane sg z istotng zmiang w kwalifikacjach, kompetencjach
i w poziomie wiedzy pracownika, co moze mie¢ istotny wplyw na jego dalsza
kariere zawodowa. Nastepnie wszystkie dokumenty procesowe archiwizowane sg
przez pelnomocnika ds. jakosci w archiwum procesowym.



188 6. Model adaptacji kryteriéw dojrzaloéci procesowej urzedéw gmin

Audytorzy wewnetrzni i zewnetrzni

Wrtasciciele proceséw pomocniczych
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Schemat 6. Model adaptacji kryterium 6

Z 16 dto: opracowanie whasne.
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Schemat 7. Model adaptacji kryterium 7

Z 16 dto: opracowanie whasne.
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Model osiggania poziomu czwartego dojrzalosci procesowej urzedu gminy (zgodnie
z tab. 15)

W celu osiagniecia czwartego poziomu dojrzalosci procesowej, urzedy gmin mu-
sz3, poza wymienionymi wczesniej kryteriami, spetni¢ kryteria 8, 9, 10 i 11. Model
adaptacji tych kryteriéw przedstawiony zostal ponizej.

Model adaptacji kryterium 8

Kryterium 8: Zidentyfikowano procesy, ktorych realizacja wymaga wsparcia systemami kompute-
rowymi.
Model adaptacji kryterium 8 przestawiono na schemacie 8. Spelnienie tego kry-
terium rozpoczyna si¢ od dokonania analizy wszystkich proceséw realizowanych
w urzedzie pod katem mozliwosci wdrozenia programéw informatycznych, ktére
wplywaja na poprawe efektywnosci i skuteczno$ci realizacji procesow i w efekcie
— na poprawe funkcjonowania calego urzedu. Jezeli takie procesy zostang wylo-
nione, konieczne jest okreslenie, czy istnieje oprogramowanie, ktére powinno by¢
w danym przypadku zastosowane. Odpowiedzi na to pytanie dostarcza specjalista
ds. informatyzacji urzedu, ktéry moze by¢ pracownikiem etatowym lub, czesciej,
wyspecjalizowanym podmiotem zewnetrznym, posiadajacym wiedze i doswiad-
czenie zwigzane z wdrazaniem programoéw informatycznych w urzedach, gdzie
réwniez wdrozono zarzadzanie procesowe.

Jezeli wymagane oprogramowanie jest dostepne na rynku, decyzje o jego zakupie
i wdrozeniu podejmuje burmistrz/wojt gminy. Jezeli wymagane oprogramowanie
jest niestandardowe, burmistrz/wdjt moze zleci¢ jego opracowanie wyspecjalizo-
wanemu podmiotowi. Po opracowaniu programu nastgpuje jego wdrozenie oraz
stosowna modyfikacja kart procesow, w ktorych umieszcza si¢ informacje dotyczace
nowych narzedzi informatycznych stosowanych w realizacji danego procesu. Zmian
tresci kart proceséw dokonuja ich wlasciciele.

Model adaptacji kryterium 9

Kryterium 9: Procesy, ktére tego wymagaja realizowane s z wykorzystaniem systeméw kompute-
rowych.

Model adaptacji kryterium 9 przedstawiono na schemacie 9. Aby spelni¢ to kry-
terium, na wstepie przeprowadzi¢ nalezy audyty proceséw réwniez pod katem
wlasciwego wykorzystania wdrozonych w poprzednim kryterium systemoéw in-
formatycznych. Na podstawie przeprowadzonych audytéw okresla sie, czy pro-
cesy gléwne i pomocnicze realizowane s3 zgodnie z zaloZeniami zastosowania
systemow informatycznych. Audytorzy ustalaja rowniez, czy analizowane procesy
wymagaja szczegdlnych przegladéw okresowych dokonywanych przez wlascicieli
procesow.
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Schemat 8. Model adaptacji kryterium 8

Z 16 dto: opracowanie whasne.
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Schemat 9. Model adaptacji kryterium 9

Z 16 dto: opracowanie whasne.
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Jezeli procesy nie sg realizowane zgodnie z zalozeniami, audytorzy zlecajg pod-
jecie dziatan korygujacych, ktore nastepnie wdrazane sg przez wlascicieli, a sporza-
dzony raport archiwizowany jest przez pelnomocnika ds. jakosci i stuzy jako pod-
stawa weryfikacji dzialan korygujacych podczas kolejnych audytéw. Jezeli procesy
wymagaja przegladow okresowych prowadzonych przez wlascicieli procesow, takie
przeglady sa realizowane, a nastgpnie sporzadzany jest raport — zaréwno z przegla-
dow, jak i z przeprowadzonych dziatan korygujacych, jezeli takie byly niezbedne.
Cala dokumentacja jest rowniez archiwizowana w archiwum procesowym przez
pelnomocnika ds. jakosci.

Model adaptacji kryterium 10

Kryterium 10: Istnieje system monitoringu realizacji proceséw w postaci okreslonych:
a) miernikow i celéw realizacji wszystkich procesow,
b) procedur przegladéw dokonywanych przez ich wiascicieli,
c) procedur gromadzenia i analizy uwag realizatoréw,
d) procedur gromadzenia i analizy uwag odbiorcéw (interesantow)
oraz zostal on zatwierdzony w formie regulacji wewnetrznych.

Model adaptacji kryterium 10 przedstawiono na schemacie 10. Spelnienie tego
kryterium rozpoczyna si¢ od ustalenia przez wtascicieli proceséw systemu mierni-
koéw, za pomocg ktérych oceniane i weryfikowane beda realizowane procesy. Sys-
tem ten uzalezniony jest od charakteru danego procesu i musi by¢ spdjny z celami
realizacji procesu, ktore sa rowniez okreslane na tym etapie’”. Po stwierdzeniu
poprawnosci dobranych miernikéw, burmistrz/woéjt dokonuje ich formalnego
przyjecia w formie zarzadzenia, a nastepnie wiasciciele proceséw wpisuja przyjete
mierniki i cele w karty procesow. Na tej podstawie pelnomocnik ds. jako$ci opraco-
wuje procedure przegladu proceséw przez wlascicieli z uwzglednieniem przyjetych
miernikéw i umieszcza ja w ksiedze jakosci. Procedura ta powoduje, ze mierniki
staja si¢ kluczowym elementem stuzacym biezacej analizie realizowanych proceséw.

Nastepnie wlasciciele proceséw dokonujg opracowania procedur gromadzenia
i analizy uwag realizatorow procesow. Celem tej procedury jest okreslenie zasad,
na jakich pracownicy wykonujacy dane zadanie procesowe, moga wyraza¢ swoje
opinie dotyczace mozliwoéci usprawnienia pracy na danym stanowisku lub cale-
go procesu. Jest to wazna procedura, poniewaz pracownicy ci czgsto dostrzegaja
problemy, ktére moga pozosta¢ niezauwazone przez wlascicieli proceséw. Wazne
jest rowniez, zeby okreslona zostata procedura analizy zglaszanych uwag, tzn. aby
w praktyce nie wystepowala sytuacja, w ktorej zglaszane przez pracownikéw uwagi
nie s3 uwzgledniane (analizowane) przez wlascicieli procesow.

Réwnolegle, naczelnik komdrki organizacyjno-administracyjnej wraz z po-
wolanym przez niego zespotem ds. opracowania ankiet i raportéw opracowuje
procedure gromadzenia i analizy uwag odbiorcow proceséw. Zespot ten sklada

593 Analiza miernikdw proceséw przedstawiona zostata w rozdz. 4 ksigzki.
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Schemat 10. Model adaptacji kryterium 10

Z 16 dto: opracowanie wiasne
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sie zwykle z pracownikéw wydzialu marketingu i promocji, a uzupelniajg go pra-
cownicy posiadajacy specjalistyczne wyksztalcenie, np. w obszarze socjologii lub
analiz rynkowych. Procedura ta ma duze znaczenie dla poprawnosci realizowanych
procesow, poniewaz umozliwia zbieranie opinii podmiotéw, do ktérych kierowane
sg dziatania urzedu. Opinie te pozwalaja na biezace dostosowywanie proceséw do
zmieniajacych sie potrzeb interesariuszy.

Po stwierdzeniu poprawnosci opisanych procedur, burmistrz zatwierdza je
w postaci zarzadzenia, a pelnomocnik ds. jakosci umieszcza procedury w ksiedze
jakosci oraz w formie elektronicznej na stronach www.

Model adaptacji kryterium 11

Kryterium 11: Istnieja dokumenty, ktdre potwierdzaja, ze procesy monitorowane sg zgodnie z przy-
jetymi procedurami oraz obowigzujacym systemem miernikow.

Model adaptacji kryterium 11 przedstawiono na schemacie 11. W modelu tym
operacja rozpoczynajaca jest monitorowanie proceséw zgodnie z procedurami
przyjetymi w poprzednim kryterium. Wazne jest, aby monitoring potwierdzony
zostal zapisami w stosownych dokumentach. Zwykle jest to raport z przeprowa-
dzonego audytu. Nastepng operacjg jest przeprowadzenie przegladu procesow
przez ich wlascicieli, ktéry musi si¢ odbywac réwniez zgodnie z procedurami
przyjetymi w modelu realizacji poprzedniego kryterium. Po przeprowadzeniu
przegladu proceséw wlasciciele powinni sporzadzi¢ sprawozdanie, potwierdzajace
ich wlasciwa realizacj¢ wraz z uwagami. Dokumenty te s3 nastepnie archiwizowane
w archiwum procesowym.

Model osiagania poziomu piatego dojrzalosci procesowej urzedu gminy (zgodnie z tab. 15)

W celu osiggniecia pigtego (najwyzszego) poziomu dojrzalosci procesowej, urzedy
gmin, oprécz wczesniejszego spetnienia kryteriow 1-11, musza spelni¢ kryteria 12
i13. Ze wzgledu na swoja ztozonos¢, kryterium 13, réwniez graficznie, podzielone
zostalo na schematy, odpowiadajace poszczegdlnym podkryteriom, zgodnie z tabela
15. Model adaptacji kryterium 12 przedstawiono na jednym schemacie. Modele
procesow adaptacji tych kryteriéw przedstawione zostaly ponizej.

Model adaptacji kryterium 12

Kryterium 12: Istnieja mechanizmy doskonalenia realizacji proceséw oraz ustanawiania nowych
proceséw w przypadku:

Podkryterium a) zmiany zadan realizowanych przez urzad,

Podkryterium b) potrzeby realizacji celéw przyjetych w strategii,

Podkryterium c) wystapienia innych czynnikéw zewnetrznych
oraz zostaly one przyjete w formie regulacji wewnetrznych.

Model adaptacji kryterium 12 przedstawiono na schemacie 12. Spelnienie tego
kryterium rozpoczyna si¢ od identyfikacji przez wtadze gminy nowych zadan,
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Schemat 11. Model adaptacji kryterium 11

Z 16 dto: opracowanie wlasne.
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ktore powinien realizowa¢ urzad lub od ustanowienia nowych celéw w strategii
rozwoju gminy, co powoduje, ze urzad powinien udoskonali¢ procesy biezace
lub ustanowi¢ nowe. Moga réwniez wystapic¢ inne czynniki zewnetrzne, takie jak
zmiana przepisOw prawa, zmiana preferencji klientéw urzedu gminy, wnioski
sktadane przez rade gminy itp.

W takich sytuacjach, po zaprezentowaniu problemdéw burmistrzowi/wojtowi
gminy, dokonuje on zatwierdzenia koniecznosci realizacji nowych zadan lub celow
przez wydanie zarzadzenia. Na jego podstawie sekretarz gminy okre$la, czy reali-
zacja nowych zadan i celéw wymaga ustanowienia nowych proceséw, czy jedynie
modyfikacji procesdw juz realizowanych przez urzad. W przypadku modyfikacji
procesdw, stosownego modelowania i optymalizacji dokonujg ich wlasciciele, za-
pisujac zmiany w kartach proceséw. W przypadku koniecznos$ci ustanowienia
nowych proceséw, sekretarz gminy wyznacza jednostke odpowiedzialng za jego
realizacje i nowy wtasciciel procesu (zwykle kierownik tej jednostki) dokonuje
projektowania i optymalizacji nowego procesu. Nastepnie wiadze gminy dokonuja
stosownych modyfikacji w statucie i regulaminie urzedu gminy oraz przedmioto-
wych uchwatach i zarzadzeniach.

Model adaptacji kryterium 13, podkryterium 13a

Jak juz wspomniano, spetnienie kryterium 13 jest procesem zlozonym, ktéry posta-
nowiono podzieli¢ na 4 podkryteria: 13a, 13b, 13c i 13d. Przyjmuje sig, ze kryterium 13
zastaje spefnione tylko wtedy, gdy urzad gminy spelnia wszystkie 4 podkryteria facznie.
Kryterium 13: Istnieja dokumenty, ktore potwierdzaja, ze stosuje si¢ mechanizmy doskonalenia

realizacji procesdw oraz ustanawiania nowych proceséw z wykorzystaniem takich narzedzi, jak:
Podkryterium a) audyty proceséw

Model adaptacji kryterium 13, podkryterium 13a przedstawiono na schemacie
13. Opisywany tym modelem warunek dotyczy systematycznej realizacji audytow
w urzedzie oraz ich odpowiedniego dokumentowania. Audytorzy wewnetrzni
oraz zewnetrzni przeprowadzajg systematyczne audyty nie rzadziej niz raz w roku
i sporzadzaja stosowne dokumenty, zawierajace wnioski i uwagi. W przypadku
stwierdzenia nieprawidlowosci, uwagi przekazywane sa pelnomocnikowi ds. jako-
$ci, ktdry sporzadza zlecenia podjecia dzialan optymalizacyjnych. Wzdr zlecenia
zaprezentowano w zalgczniku nr 5 do pracy. Zlecenie przekazywane jest wlascicie-
lom proceséw, ktorzy przeprowadzajg stosowne dziatania korygujace i sporzadzaja
raport. Raport ten podlega weryfikacji w trakcie kolejnego audytu. Nastepnie doku-
menty s archiwizowane w archiwum procesowym przez pelnomocnika ds. jakosci.

W przypadku wystgpienia koniecznosci ustanowienia nowych proceséw, decyzja
zatwierdzajgca podejmowana jest przez burmistrza/wdjta w postaci zarzadzenia,
a nastepnie wlasciciele nowych proceséw dokonujg ich modelowania i sporzadzajg
karty procesow, ktore pdzniej archiwizuje pelnomocnik ds. jakosci.
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Wladze gminy Burmistrz/Wojt Sekretarz urzedu gminy Wrhaéciciel procesu
( Start )
Identyfikacja Zatwierdzenie
nowych zadan konicznoéci realizacji Ponowne )
lub celéw urzedu nowych zadan lub | ~m0delovyan1§
gminy/wystapienie celow urzedu gminy i f)p_tymahzaqa
innych czynnikéw istniejgcego procesu
NIE
(
Zarzadzenie Cay Modyfikacja karty
nowe zadanie procesu
lub cel wymaga
> ustanowienia
nowego
procesu?
TAK
A 4
Wskazanie jednostki
organizacyjnej
odpowiedzialnej
za realizacje - -
nowego procesu Zaprojektowanie,
modelowanie

> ioptymalizacja
nowego procesu

Opracowanie
nowej karty
procesu
Wprowadzenie

zmian w statucie

i regulaminie gminy, Karta procesu

uchwalach D
i zarzadzeniach ~—
wladz gminy

( Stop )

Schemat 12. Model adaptacji kryterium 12

Z 16 dto: opracowanie wlasne.
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Audytorzy

wewnetrzni i zewnetrzni Petnomocnik ds. jakosci Wrhasciciele procesow Burmistrz/Wojt
Przeprowadzenie
audytow
i sporzadzenie
dokumentéw
z audytow
(1) Dokumenty
z audytu
doskonalenie 1
procesow?
TAK
¢ Sporzadzenie
Przekazanie uwag zlecenia podjecia
petnomocnikowi dziatan
ds. jakosci optymalizacyjnych
. Przeprowadzenie
oy (2) Zlecenie > dziatant
: optymalizacyjnych
konieczne NE W~ - X
: - Zatwierdzenie
jest ustanmﬁleme TAK wdrozenia
nowye . nowych procesow
procesow? (3) Raport
z przeprowadzonych
dziatan A
NIE Zarzadzenie
Stop
Archiwizacja Mo%elowanig
dokumentéw 1,2, |« nowych procesow
3i4 w archiwum
procesowym l
Karty proceséw
()

\/\

Schemat 13. Model adaptacji kryterium 13, podkryterium 13a

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.
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Model adaptacji kryterium 13, podkryterium 13b

Kryterium 13: Istnieja dokumenty, ktore potwierdzaja, ze stosuje si¢ mechanizmy doskonalenia
realizacji procesdw oraz ustanawiania nowych proceséw z wykorzystaniem takich narzedzi, jak:
Podkryterium b) systematyczna samoocena

Model adaptacji kryterium 13, podkryterium 13b przedstawiono na schemacie
14. Pierwsza operacja rozpoczynajaca proces spelnienia tego kryterium jest
przeprowadzenie kontroli zarzadczej przez burmistrza/wdjta w celu oceny, czy
procesy realizowane sg zgodnie z przyjetymi procedurami i czy wymagaja opty-
malizacji. Dodatkowo ocenia sig, czy w uzasadnionych przypadkach opracowy-
wane sg nowe procesy i czy podczas dokonywania kontroli wystepuje potrzeba
ustanowienia nowych proceséw. Dodatkowo, podczas kontroli zarzadczej ustala
sie, ktore procesy wymagaja przeprowadzenia samooceny dokonywanej przez
realizatorow. W przypadku stwierdzenia takiej koniecznosci, przeprowadza sig¢
samooceneg.

Dokumentacja z kontroli zarzadczej oraz samooceny realizatoréw procesow jest
nastepnie analizowana przez wlascicieli procesow, ktorzy sporzadzaja dokument
zawierajacy ich uwagi z analizy. W przypadku stwierdzenia koniecznosci podjecia
dzialan korygujacych lub modelowania nowych proceséw, podejmowane sg takie
dziatania. Nastepnie cala dokumentacja archiwizowana jest przez pelnomocnika
ds. jako$ci w archiwum procesowym.

Model adaptacji kryterium 13, podkryterium 13c¢

Kryterium 13: Istnieja dokumenty, ktore potwierdzaja, ze stosuje si¢ mechanizmy doskonalenia
realizacji procesdw oraz ustanawiania nowych proceséw z wykorzystaniem takich narzedzi, jak:
Podkryterium c) ocena i analiza osiaganych wynikéw

Model adaptacji kryterium 13, podkryterium 13c przedstawiono na schemacie
15. Spetnienie tego podkryterium rozpoczyna si¢ od systematycznej oceny calej
dokumentacji zgromadzonej w archiwum procesowym na podstawie dzialan
podejmowanych na poprzednich poziomach dojrzatosci procesowej. Histo-
ryczne spojrzenie na osiggane wyniki moze doprowadzi¢ do innych wnioskéw,
zwigzanych z konieczno$cig dalszej optymalizacji proceséw lub ustanowienia
nowych. Oceng konczy sporzadzenie protokotu uwag, ktory przekazywany jest
wlascicielom proceséw. W przypadku stwierdzenia koniecznosci podjecia dzia-
tan optymalizacyjnych, wlasciciele proceséw ponownie modelujg i optymalizujg
procesy, albo projektuja nowe procesy. Modyfikacji ulegaja takze karty proceséw,
a w przypadku ustanawiania proceséw nowych, tworzone sa tez nowe karty.
Nastepnie dokumentacja procesowa archiwizowana jest przez pelnomocnika
ds. jakosci.
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Burmistrz/Wojt Wrhasciciele procesow Realizatorzy zadar Petnomocnik ds. jakosci
procesowych
Start
| v
ThK Samoocena
alizatord
Przeprowadzenie repr(l)Z;;J ggw
kontroli zarzadczej
procesow l
l —’l (2) Dokumentacja
(1) Dokumentacja Analiza dokumentacji Z samooceny
pokontrolna/ z kontroli zarzadczej :’
arkusze ocen iz samooceny
realizatorow
NIE
Cay (3) Uwagi
Proces wymaga wlascicieli procesow
samooceny? ~— 17

konieczne jest
podjecie dziatan
korygujacych/ustano-
wienie nowych
rocesow?,

TAK

v

Przeprowadzenie
dziatan korygujacych/
modelowanie nowych

procesow

(4) Raport

NIE

z przeprowadzonych
dziatan/karty
nowych proceséw

>

Archiwizacja
dokumentéw
1,2,3i4

( Stop )

Schemat 14. Model adaptacji kryterium 13, podkryterium 13b

716 dto: opracowanie wlasne.
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Wtadze urzedu

Wrhasciciele procesow

Petnomocnik ds. jakosci

( Start )

Systematyczna analiza
dokumentacji procesowej

(1) Protokét uwag

Analiza protokotu

\_/—\

uwag

I

(2) Wnioski z analizy

Czy
konieczne jest
podjecie dziatan
optymalizacyjnych lub
ustanowienie nowych
procesOw?

TAK

4

Optymalizacja/
modelowanie
nowych procesow

y

Zmodyfikowane/nowe
karty proceséw (3)

\_/—\

Archiwizacja
dokumentéw 1,213

Y

Stop

Schemat 15. Model adaptacji kryterium 13, podkryterium 13¢

Z 16 dto: opracowanie whasne.
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Wtadze urzedu

Wtasciciele proceséw
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kontaktéw z innymi
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benchmarkingowych

}
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kontaktéw
bezposrednich
omiedzy
wiascicielami
proceséw w urzedach

—

Dokonanie analizy
raportu

Sporzadzenie
whnioskéw i zalecen
z przeprowadzonych
poréwnan

(1) Raport z dziatan
benchmarkingowych
Wraz z propozycjami
zmian

NIE

M2y
konieczne jest
podjecie dziatan
optymalizacyjnych/
ustanowienie

nowych
procesow?

TAK

Zlecenie podjecia
stosownych
dziatan

|

(2) Zlecenie

Archiwizacja
dokumentacji
benchmarkingowej
1,2i3

Wdrozenie dziatan
optymalizacyjnych/
projektowanie
nowych proceséw

Dokonanie zmian
w kartach
proceséw/

opracowanie
nowych kart

¥/\

(3) Zmodyfikowane/
nowe karty
proceséw

w

( Stop )

Schemat 16. Model adaptacji kryterium 13, podkryterium 13d

Z 16 dto: opracowanie whasne.
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Model adaptacji kryterium 13, podkryterium 13d

Kryterium 13: Istnieja dokumenty, ktore potwierdzaja, ze stosuje si¢ mechanizmy doskonalenia

realizacji proces6w oraz ustanawiania nowych proceséw z wykorzystaniem takich narzedzi, jak:
Podkryterium d) poréwnywania z procesami ustanowionymi w innych urzedach (benchmarking
procesow)

Model adaptacji kryterium 13, podkryterium 13d przedstawiono na schemacie
16. Zgodnie z tym modelem, spelnienie ostatniego kryterium rozpoczyna si¢ od
nawigzania przez wladze gminy wspotpracy z innymi urzedami, ktére wdrozy-
ty zarzadzanie procesowe. Porozumienie na najwyzszym szczeblu zarzadzania
umozliwia zainicjowanie kontaktéw roboczych pomiedzy wiascicielami procesow
w celu dokonania poréwnan benchmarkingowych. Poréwnania te dokonywane sa
przez wlascicieli proceséw, ktorzy sporzadzaja z tych dzialan stosowne raporty
wraz z propozycjami przeprowadzenia zmian proceséw lub ustanowienia nowych.
Raporty te przedstawiane s3 wladzom urzedu.

W przypadku stwierdzenia, ze na podstawie poréwnan w urzedzie nalezy podjac¢
dzialania optymalizujace procesy lub zaprojektowa¢ nowe procesy, wtadze gminy
wydaja stosowane zlecenie, na podstawie ktorego wlasciciele proceséw podejmuja
te dzialania. Wprowadzone zmiany zostaja nast¢pnie przedstawione w zmodyfiko-
wanych lub nowych kartach proceséw, ktére pdzniej archiwizowane sg w archiwum
procesowym przez pelnomocnika ds. jakosci.

Wazne jest, aby dzialania benchmarkingowe prowadzone byly jednocze$nie
regularnie i wielokierunkowo, tzn. we wspolpracy z wieloma urzedami, ktore
dzialajg procesowo. Poréwnywaniu takiemu stuzy¢ moze tworzenie platform bench-
markingowych.

Przestawione modele czastkowe adaptacji poszczegdlnych kryteriow pozwalaja
na szczegdtowe wskazanie sposobu przeprowadzania dziatan, ktére moga pozwoli¢
urzedom gminy osiagnac¢ najwyzszy poziom dojrzatosci procesowej. Nalezy podkre-
8li¢, ze kryteria te powinny by¢ spelniane podczas procesu wdrozeniowego zgodnie
z przedstawiong kolejnoscig. Natomiast po wdrozeniu zarzadzania procesowego
w urzedzie (po osiggnieciu poziomu najwyzszego), realizacja wiekszosci dziatan
wymienionych w zaprezentowanych modelach przebiega réwnolegle, poniewaz
sg to zwykle dzialania, ktére wymagaja systematycznego wykonywania w ramach
biezacego zarzadzania urzedem procesowym.

6.5. Syntetyczny model adaptacji kryteriow dojrzatosci
procesowej urzedéw gmin

Na schemacie 17 zaprezentowano syntetyczny model adaptacji kryteriéw dojrzato-
$ci procesowej przez urzedy gmin. Model ten przedstawiono w postaci schematu
blokowego wspdtzaleznosci, ktory podobnie jak w przypadku modeli czastkowych,
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opisanych w poprzednim punkcie opracowania, pozwolil na przedstawienie takich

obszaréw dzialania urzedu gminy, jak:

» podmioty bioragce udzial w procesie osiggania dojrzalosci procesowej urzedu,
ktére odpowiedzialne s3 za wykonanie poszczegolnych operacji procesowych,

» operacje procesowe — w kolejnosci ich wystepowania w catym procesie osiggania
dojrzatosci procesowej,

« najwazniejsze decyzje procesowe determinujace dalszy przebieg procesu osig-
gania dojrzaloéci procesowej,

» najwazniejsze dokumenty procesowe bedace wynikiem operacji procesowych.

Poniewaz caly proces osiggania dojrzatosci procesowej sklada sie ze spelnie-
nia 13 kryteriow i proces spelnienia kazdego z nich opisany zostal za pomoca
indywidualnego schematu blokowego wspoétzaleznosci (poprzedni punkt pracy),
stworzenie jednego syntetycznego schematu wymagalo uproszczenia warstwy
operacji, dokumentacji oraz decyzji procesowych. Na schemacie 17 umieszczono
zatem wylacznie elementy kluczowe, co pozwolilo na stworzenie syntetycznego
i przejrzystego obrazu procesu osiggania dojrzatosci.

Opracowanie modelu adaptacji kryteriow dojrzatosci procesowej urzedéw
gmin dodatkowo pozwolilo autorowi na stworzenie narzedzia diagnostycznego
w postaci kwestionariusza oceny poziomu dojrzatosci procesowej urzedu gminy.
Kwestionariusz ten przedstawiony zostal w zalaczniku nr 6 do pracy. Narzedzie
to zawiera uszczegdtowiony wykaz kryteriow, ktérych spelnienie wymagane jest
w celu osiggania kolejnych pozioméw dojrzatosci procesowej urzedu. Moze ono
by¢ szczegélnie pomocne w ocenie poziomu zaawansowania prac nad wdroze-
niem zarzadzania procesowego w urzedzie gminy oraz stuzy¢ moze do wskazania
kierunkéw dalszych dzialan w celu osiggnigcia pelnej dojrzatosci. Opracowany
kwestionariusz jest zbiezny w swej zawartosci merytorycznej z modelem opraco-
wanym przez autora i przedstawionym w niniejszym rozdziale, co powoduje, ze
oba te narzedzia wzajemnie si¢ uzupelniaja i s3 komplementarne.

Podsumowanie

Osigganie dojrzalosci procesowej urzedéw gmin jest procesem ztozonym, ktory
w zaproponowanym modelu wymaga spelnienia 13 kryteriéw odpowiadajacych
5 poziomom dojrzaltoéci procesowej. Osiaganie dojrzalosci procesowej polega na
chronologicznym spetnianiu kolejnych kryteriéw. Dzieki takiemu dziataniu urzad
przechodzi przez poszczegélne poziomy dojrzalosci procesowej az do poziomu
piatego, ktéry uznano za najwyzszy. Jednak w praktyce czesto wystepuja sytuacje,
w ktorych kryteria spelniane sg chaotycznie i/lub réwnolegle. Zaproponowana
systematyka pozwala wtedy urzedom zdiagnozowac zaawansowanie prac wdroze-
niowych i przyjac logiczny harmonogram dalszego doskonalenia proceséw.
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W przypadku urzedéw rozpoczynajacych prace wdrozeniowe, spelnianie po-
szczegolnych kryteridw wymaga usystematyzowanego postepowania, ktore zostalo
opisane z wykorzystaniem modeli czagstkowych. W procesie osiggania kazdego
z kryteriow nalezy okresli¢, ktére podmioty powinny podejmowac okreslone ope-
racje, jaka jest optymalna kolejnos¢ tych operacji, jakie dokumenty trzeba tworzy¢
lub wykorzysta¢ podczas wykonywanych operacji i podejmowanych decyzji, oraz
kiedy i jakie decyzje podejmowac, a takze jakie dokumenty procesowe nalezy
tworzy¢. W ten sposob dziatania wdrozeniowe zostaja szczegdtowo zaplanowane,
co w praktyce sprzyja sprawnosci ich realizacji.

Stworzone modele czastkowe, ktore porzadkuja opisane obszary, moga znacz-
nie ulatwi¢ podejmowanie dziatan w celu osiggania dojrzalosci procesowej urze-
dow. Modele te pozwalajg na lepsze zrozumienie badanej materii przez wykazanie
zwigzkéw zachodzacych pomiedzy poszczegdlnymi elementami ich struktury
statyczno-dynamicznej. Pozwalajg na opis sytuacji kluczowych w procesie osiggania
dojrzalosci i rozwigzywanie problemdw, zanim si¢ pojawia. Przede wszystkim jed-
nak, przedstawione modele pozwalajg unikna¢ straty czasu i srodkéw na dzialanie
metoda prob i btedow, poniewaz urzedy, ktére podejmuja decyzje o wdrozeniu
zarzadzania procesowego lub dotyczaca optymalizacji prowadzonej dziatalnosci
procesowej, nie s3 zmuszone do eksperymentowania - moga wykorzysta¢ zapro-
ponowane modele jako gotowe wzorce postepowania.

Nalezy réwniez podkresli¢ aspekt wykorzystania przedstawionych modeli jako
narzedzi nauczania, szczegdlnie w kontekscie czestych nieporozumien dotycza-
cych zarzadzania procesowego wynikajacych z regulacji wdrozeniowych norm
ISO**. Modele czastkowe oraz model syntetyczny jednoznacznie wskazuja, ze
identyfikacja oraz opis proceséw gléwnych sg jednymi z podstawowych dzialan
osiggania drugiego poziomu dojrzatosci procesowej i stanowia zaledwie podstawe
do podejmowania dalszych dzialan>®.

Szczegdlna role odgrywa w tym wzgledzie model syntetyczny, ktéry pozwala na
calo$ciowe ujecie procesu osiggania dojrzalosci procesowej urzedéw gmin. Model
ten zawiera kluczowe operacje, bedace przedmiotem modeli czastkowych i stad
mozna go uznac za cenne zrodlo informacji o calym procesie. Modele czastkowe
natomiast stanowia uszczegdétowienie i uzupelnienie modelu syntetycznego, do-
starczajac urzedom gmin szczegélowych informacji dotyczacych postepowania,
zmierzajacego do osiagniecia pelnej dojrzatosci procesowej. Szczegétowy kwe-
stionariusz diagnostyczny poziomu dojrzaloéci procesowej urzedéw gmin stanowi

504 Szczegblowe omowienie tego problemu przedstawiono w poprzednich rozdziatach opracowania.

505 W wielu urzedach gmin przyjmuje sie, ze identyfikacja i opis proceséw gtéwnych sa réwno-
znaczne z wdrozeniem zarzadzania procesowego. Nieporozumienie to pokazuje, jak dluga droge
muszg jeszcze przeby¢ te urzedy, aby osiagnaé pelng dojrzato$¢ procesows. Zaprezentowane modele
pozwalaja uswiadomi¢ potrzebe podejmowania dalszych dziatan oraz dostarczaja gotowych procedur
postepowania.
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wykaz kryteriéw koniecznych do spetnienia w celu pelnego wdrozenia zarzadzania
procesowego*. Kwestionariusz odpowiada na pytanie, jakie kryteria nalezy jeszcze

spelni¢ w urzedzie, natomiast opracowany model wskazuje sposob przeprowadze-
nia niezbednych dziafan.

5% Patrz: zal. nr 6 do pracy.



7. Zarzadzanie procesowe w praktyce.
Weryfikacja wartosci modelu
adaptaciji kryteriow dojrzatosci
procesowej z perspektywy
wybranych urzedéw gmin w Polsce

7.1. Metodyka przeprowadzonych badan empirycznych

Wszechstronne rozpoznanie rozpatrywanych i badanych w pracy zagadnien spo-
wodowalo, ze zasadne bylo dokonanie podzialu przeprowadzanych przez autora
analiz na dwa etapy. Etap pierwszy badan obejmowat przeprowadzenie ankiety we
wszystkich gminach wojewodztwa wielkopolskiego — 226 gminach miejskich, miej-
sko-wiejskich oraz wiejskich. Ankieta przeprowadzona zostata droga telefoniczna
oraz elektroniczng. Podstawowym celem badan prowadzonych w etapie pierwszym
byta weryfikacja poziomu dojrzalosci procesowej urzedéw gmin z terenu Wielko-
polski i wytonienie tych, ktdre znajdowaly si¢ na najwyzszym poziomie dojrzaltosci
procesowej (grupy do dalszych badan w etapie drugim). Forma weryfikacji poziomu
dojrzatosci procesowej byt opracowany przez autora kwestionariusz diagnostyczny
dojrzalosci procesowej urzedu gminy przedstawiony w zataczniku 6°”. Wywiady
bezposrednie, rozmowy telefoniczne oraz komunikacja e-mailowa przeprowa-
dzone zostaly z przedstawicielami wladz urzedéw, ktdrzy mieli wiedze niezbedna
do udzielenia odpowiedzi na pytania zawarte w formularzu diagnostycznym?.
Na tej podstawie dokonano podziatu badanych gmin na grupy znajdujace si¢ na
okreslonych poziomach dojrzatosci procesowej oraz wyodrebniono grupe urzedéw
gmin, ktdre uznane zostaly za urzedy dojrzale procesowo.

Do celéw uzupelniajacych badan przeprowadzonych w etapie pierwszym za-
liczy¢ nalezy:

1. Okreslenie zaleznos$ci pomiedzy poziomami dojrzatosci procesowej urzedow
gmin a wybranymi cechami charakteryzujacymi gminy. Przyjeto nastepujace wy-

07 Uzyty w rozprawie kwestionariusz diagnostyczny oceny dojrzaloéci procesowej urzgdéw gmin
stworzono na podstawie metodyki zaproponowanej w Programie Rozwoju Instytucjonalnego, zob.:
Program Rozwoju Instytucjonalnego, red. S. Mazur, M. Zawicki, Krakoéw 2008, s 37.

58 W zdecydowanej wigkszosci przypadkéw byli to sekretarze gmin.
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brane cechy gmin: typ gminy (wiejska, miejsko-wiejska, miejska), liczba mieszkan-
cow, dochody wlasne w przeliczeniu na jednego mieszkanca, wydatki inwestycyjne
w przeliczeniu na jednego mieszkanca, liczba przedsigbiorstw sektora prywatnego.

2. Identyfikacja przestanek wdrazania zarzadzania procesowego w urzedach
gmin.

3. Wskazanie barier we wdrazaniu zarzadzania procesowego w urzedach gmin.

Etap drugi badan obejmowal przeprowadzenie wywiadéw bezposrednich z wia-
dzami gmin na podstawie opracowanego przez autora kwestionariusza (zal. nr 7).
Badania objely te urzedy gmin, ktére uznano za urzedy znajdujace si¢ na najwyz-
szym poziomie dojrzatosci procesowej’”. Ograniczenie badan szczegélowych na
podstawie kwestionariusza wywiadu do grupy urzedéw dojrzatych procesowo
uzasadniat fakt, ze jedynie te urzedy mialy wiedze oraz doswiadczenia zwigzane
zwdrazaniem i funkcjonowaniem zarzadzania procesowego, ktdre byly niezbedne
do udzielenia rzetelnych odpowiedzi na pytania zawarte w kwestionariuszu. Wy-
nikalo to z przeprowadzenia przez te gminy calego procesu osiaggania dojrzatosci
procesowej w przeszlosci oraz z biezacego zarzadzania urzedem dojrzalym pro-
cesowo. Podstawowym celem badan etapu drugiego byla weryfikacja empiryczna
warto$ci opracowanego modelu adaptacji kryteriéw dojrzalosci procesowej. W tym
celu, przedstawiciele wladz wybranych urzedéw gmin zostali zapoznani z opraco-
wanymi przez autora modelami czastkowymi oraz z modelem syntetycznym®®i po
przeprowadzeniu poglebionej analizy tych modeli, dokonali oceny ich wartosci
w nastepujacych aspektach:

1) wartos$¢ poznawcza modelu rozumiana jako stopien, w jakim model przed-
stawia istote procesu osiggania dojrzalosci procesowej,

2) warto$¢ informacyjna modelu rozumiana jako stopien szczegétowosci i kom-
pletnosci przekazywanych informacji zwigzanych z procesem osiggania dojrzatosci
procesowej,

3) warto$¢ komunikacyjna modelu rozumiana jako stopien przejrzystosci prze-
kazu prezentowanych schematdw,

4) wartos¢ modelu jako narzedzia nauczania, rozumiana jako mozliwos¢ wy-
korzystania modelu w celach szkoleniowych, zaréwno na poziomie kadry zarza-
dzajacej, jak i pracownikow szczebla wykonawczego urzedu,

5) wartos$¢ prognostyczna modelu rozumiana jako mozliwo$¢ wykorzystania
modelu do identyfikacji i planowania dziatan wykonywanych w okresach przysztych
(tworzenie harmonogramoéw dziatan),

6) wartos¢ eksperymentalna modelu rozumiana jako stopien, w ktérym model
przedstawia rozwigzania innowacyjne i umozliwia ich wdrozenie,

7) wartos¢ dla dostarczenia specjalistycznej wiedzy dotyczacej procesu osiaga-
nia dojrzalosci procesowej urzedu gminy, rozumiana jako stopien, w jakim model

%9 'W wyniku badan przeprowadzonych w etapie pierwszym.
510 Modele te przedstawiono w rozdz. 6 ksigzki.
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umozliwia rozwigzanie specjalistycznych probleméw pojawiajacych si¢ w procesie
wdrazania zarzadzania procesowego,

8) warto$¢ narzedziowa modelu rozumiana jako mozliwo$¢ wykorzystania mo-
delu w charakterze procedury wdrazania zarzadzania procesowego w urzedach gmin,

9) wartos¢ aplikacyjna modelu rozumiana jako stopien powszechnosci zasto-
sowania modelu w urzedach gmin,

10) warto$¢ dla realizacji wspoétczesnych funkeji zarzadzania podczas osiagania
dojrzalosci procesowej przez urzad gminy:

« funkcji planowania,

« funkcji organizowania,
« funkcji motywowania,

« funkcji koordynowania,
o funkcji coachingu,

« funkcji nawigowania,

« funkcji kontrolne;j.

Do celéw uzupelniajacych badan przeprowadzonych w etapie drugim zaliczy¢
nalezy:

1. Oceng relacji pomiedzy poziomami dojrzalosci procesowej a sprawnoscia
dziatania urzedéw gmin.

2. Identyfikacje dzialan realizowanych w procesie osiagania dojrzatosci proce-
sowej, ktore na poszczegolnych poziomach w najwigkszym stopniu przyczynily sie
do wzrostu sprawno$ci dziatania urzeddw.

3. Oceng korzysci wynikajacych z pelnego wdrozenia zarzadzania procesowego
w urzedach gmin.

4. Oceng przydatnosci wybranych wspoélczesnych koncepcji zarzadzania do
zarzadzania procesowego.

Wywiady bezpo$rednie w etapie drugim przeprowadzono z przedstawicielami
wladz, ktérzy byli bezposrednio zaangazowani w proces wdrazania zarzadzania
procesowego w badanych urzedach oraz s3 zaangazowane w biezace zarzadzanie
procesowe badanymi urzedami’''. Nalezy zatem przyja¢, ze badane osoby posia-
daty wiedze¢ i doswiadczenie niezbedne do udzielenia pelnych i kompetentnych
odpowiedzi.

Wywiady bazowaly na sporzadzonym w tym celu kwestionariuszu, ktéry przed-
stawiony zostal w zalaczniku nr 7 do opracowania. Zastosowanie metody wywiadu
bezposredniego uzasadniala mozliwo$¢ wystapienia trudnosci interpretacyjnych
pytan zawartych w kwestionariuszu. Dzigki zastosowaniu wywiadu autor mial moz-
liwo$¢ doktadnego wyjasnienia istoty zadawanych pytan oraz odnotowania zaréwno
ocen, jak i komentarzy oséb wybranych do udzielenia wypowiedzi. Metodyka ta
pozwolila na dokonanie poglebionej analizy empirycznej badanych obszaréw.

' W wiekszosci badanych urzedéw gmin przeprowadzono wywiady z sekretarzami gmin oraz
petnomocnikami ds. jakosci.
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7.1.1. Metody statystyczne analizy danych

Do analizy statystycznej wykorzystano program Statistica 10.0 PL firmy StatSoft®.
Wyniki dla skal jako$ciowych przedstawiono za pomoca tablic liczebno$ci wraz ze
wskaznikami struktury (w proc.). W przypadku zmiennych o charakterze ilo$cio-
wym wyliczono $rednie arytmetyczne i odchylenia standardowe, ponadto spraw-
dzono je testem Shapiro-Wilka®'? na normalno$¢ rozkladu oraz testem Levene’a na
jednorodno$¢ wariancji*'’. Poniewaz zmienne te nie spelnily zatozen wymaganych
przy metodach parametrycznych, do weryfikacji hipotez o istotnosci réznic miedzy
poréwnywanymi grupami (ustanowionymi ze wzgledu na poziomy dojrzatosci
procesowej) wykorzystano nieparametryczny test Kruskala-Wallisa®*. Do analizy
korelacyjnej wykorzystano wspétczynnik korelacji rang Spearmana’"®. Zalozono
poziom istotnosci a = 0,05. Hipotezy HO odrzucano, gdy wyliczone prawdopodo-
bienstwo testowe p spetniato nier6wnos¢ p < a.

7.2. Charakterystyka badanych gmin

Badaniu poddano wszystkie gminy wojewddztwa wielkopolskiego. Podzial badanej
proby ze wzgledu na rodzaj gmin przedstawiajg tabela 16 oraz rysunek 15.

Tabela 16. Udzial gmin wiejskich, miejsko-wiejskich i miejskich w badanej probie

Lp. Rodzaj gminy Liczba Udzial procentowy
1. | Wiejska 117 51,8
2. | Miejska 19 8,4
3. | Miejsko-wiejska 90 39,8

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Jak pokazuja wyniki, zdecydowana wigkszos¢ gmin wojewddztwa wielkopol-
skiego, ktore tworza badang probe, nalezy do grupy gmin wiejskich (51,8%). Na
drugim miejscu plasuja si¢ gminy miejsko-wiejskie (39,8%), a najmniejsza grupe
tworzg gminy miejskie (8,4%).

Jednym z celéw pomocniczych przeprowadzonych badan byla analiza zaleznosci
pomiedzy poziomami dojrzalosci procesowej a wybranymi cechami, do ktérych na-

*12 Doktadny opis testu Shapiro-Wilka mozna znalez¢ w: A. Stanisz, Przystepny kurs statystyki
w oparciu o program STATISTICA PL na przyktadach z medycyny, Krakéw 1998, s. 96.

513 Ibidem, s. 156.

*4 Doktadny opis testu Kruskala-Wallisa znajduje si¢ w: A.D. Aczel, Statystyka w zarzgdzaniu,
‘Warszawa 2000, s. 731-737.

515 Ibidem, s. 742—746.
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lezaly: typ gminy (wiejska, miejsko-wiejska, miejska), liczba mieszkancéw, dochody
wlasne w przeliczeniu na jednego mieszkanca, wydatki inwestycyjne w przeliczeniu
na jednego mieszkanca, liczba przedsigbiorstw sektora prywatnego. Na rysunku
15 przedstawiono podzial préby ze wzgledu na typ gminy. Podzial ze wzgledu na

liczbe mieszkancow przedstawiony zostal w tabeli 17 i na wykresie 1.

Podzial badanej proby ze wzgledu na liczbe mieszkancow prezentujg tabela 17

Miejsko-
-wiejska

39,8%

Wiejska
51,8%

Rys. 15. Udzial gmin wiejskich, miejsko-wiejskich
i miejskich w badanej prébie

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

oraz wykres 1.

Tabela 17. Podzial badanej proby ze wzgledu na liczbe mieszkancow

Lp. Liczba mieszkancow Liczba gmin Udzial procentowy
1. | Ponizej 5000 mieszkancow 34 15,0
2. | 5000—10000 mieszkancow 110 48,7
3. | 10001-20000 mieszkancow 51 22,6
4. | Powyzej 20000 mieszkancéw 31 13,7
Srednia sgiiiha};lg;i:e Minimum Maksimum N
14 914,5 383321 1126 551 627 226

Z 16 dto: opracowanie wlasne.
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Wykres 1. Podzial badanej proby ze wzgledu na liczbe mieszkanicow (w proc.)

g 80
=
=19)
g
3
&
60
48,7
40
22,6
20 1560 13,7
0 T T T 1
Mieszkancy
ponizej 5000 5000-10 000 10 001-20 000 powyzej 20 000

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.

Jak pokazuja wyniki z tabeli 17, najliczniejsza grupa badanych gmin Wielko-
polski liczy 5000-10 000 mieszkancow (48,7%).

Podzial badanej proby ze wzgledu na dochody wlasne gminy w przeliczeniu na
jednego mieszkanca pokazuja tabela 18 oraz wykres 2.

Tabela 18. Podzial badanej proby ze wzgledu na dochody wlasne w przeliczeniu
na jednego mieszkarica

Lp. Dochocllly; Yﬁiﬁﬁg ngflill; czeniu Liczba gmin Udzial procentowy
1. |Ponizej 400 62 27,4
2. |401-600 91 40,3
3. |601-800 42 18,6
4. | Powyzej 800 31 13,7
Srednia s(tlic(?ayrlg(r)lvi:e Minimum Maksimum N
582,5 339,7 228 2874 226

Z 16 dto: opracowanie wlasne.
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Wykres 2. Podziat badanej proby ze wzgledu na dochody wtasne w przeliczeniu na jednego mieszkanca (w proc.)
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Ponizej 400 401-600 601-800 Powyzej 800 PLN

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Przedstawione wyniki wskazuja, ze najliczniejsza grupa badanych gmin zawiera
sie w przedziale dochodéw na jednego mieszkanca wynoszacym 401-600 PLN
(40,3%).

Podzial badanej proby w ujeciu wydatkow inwestycyjnych gminy w przeliczeniu
na jednego mieszkanca pokazujg tabela 19 oraz wykres 3.

Tabela 19. Podzial badanej préby w ujeciu wydatkéw inwestycyjnych gminy w przeliczeniu na jed-
nego mieszkanca

Lp. Wydatki l::;v;s;zi?z T{Zgﬁi?‘z ;v&‘)zeliczeniu Liczba gmin Udzial procentowy
1. | Ponizej 100 39 17,3
2. |[100-200 65 28,8
3. 1201-300 60 26,5
4. 1301-400 29 12,8
5. | Powyzej 400 33 14,6
Srednia szii};lggj:e Minimum Maksimum N
257,3 217,5 2 1850 226

Zr 6 dto: opracowanie whasne.
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Wykres 3. Podzial badanej proby w ujeciu wydatkéw inwestycyjnych gminy w przeliczeniu na jednego miesz-

kanca (w proc.)
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716 dto: opracowanie wlasne.

Wyniki przedstawione w tabeli 19 i na wykresie 3 wskazuja, ze najliczniejsza
grupe gmin w badanej prébie stanowig gminy o wydatkach inwestycyjnych na
jednego mieszkanca w przedziale 100-200 PLN na (28,8%) oraz w przedziale
201-300 PLN (26,5%).

Podzial badanej proby ze wzgledu na liczbe przedsigbiorstw z sektora prywat-
nego w rejestrze REGON przedstawiajg tabela 20 i wykres 4.

Tabela 20. Podzial badanej proby ze wzgledu na liczbe przedsigbiorstw z sektora prywatnego

Lp. Liczba przedsiebiorstw sektora prywatnego Liczba gmin Udzial procentowy
1. | Ponizej 300 przedsiebiorstw 61 27,0
2. | 300-600 przedsigbiorstw 80 354
3. [601-900 przedsiebiorstw 27 11,9
4. | Powyzej 900 przedsigbiorstw 58 25,7
Srednia sgijlazﬁgvi:e Minimum Maksimum N
1378,9 5607,5 118 81965 226

716 dto: opracowanie wlasne.
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Wykres 4. Podziat badanej proby ze wzgledu na liczbe przedsiebiorstw z sektora prywatnego (w proc.)
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Przedsiebiorstwa
Ponizej 300 300-600 601-900 Powyzej 900

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Przedstawione wyniki badan wskazuja, ze w badanej grupie dominowaly gminy,
na ktorych terenie zarejestrowano od 300 do 600 przedsigbiorstw prywatnych (35,4%).

7.3. Ocena poziomu dojrzatosci procesowej badanych
urzedéw gmin

Analiza zrealizowanych przedsiewzie¢ dla poszczegélnych pozioméw

Ponizej przedstawiono syntetyczne zestawienie przedsiewzigé, ktore podjete zostaty
przez wszystkie badane gminy na poszczegdlnych poziomach dojrzalosci proce-
sowej. Przedsigwziecia te podzielono na poziomy zgodnie z kwestionariuszem
diagnostycznym zawartym w zalgczniku nr 6.

Tabela 21. Zrealizowane przedsiewzigcia charakterystyczne dla poziomu drugiego (N = 226)

. L . . Udzial
Lp. Podjete przedsiewziecia Liczba gmin procentowy
1. | Zidentyfikowano procesy gléwne w urzedzie 59 26,1
2. | Zoptymalizowano procesy gléwne w urzedzie 55 24,3
Sporzadzono karty proceséw lub schematy graficzne obrazujace
3. . S . X 55 24,3
przebieg realizacji proceséw gléwnych
Wydano zarzadzenie wladz gminy lub inny dokument stanowiacy
4. o . X . 52 23,0
o formalizacji przebiegu procesow gtéwnych
5. | Wyloniono wiascicieli proceséw gtéwnych 51 22,6
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. Lo . . Udziat

Lp. Podjete przedsiewziecia Liczba gmin procentowy
Sporzadzono karty proceséw ze wskazaniem wlascicieli procesow

6. . 51 22,6
gléwnych

7. | Przeprowadzono audyty wewnetrzne proceséw gléwnych 51 22,6

8. | Przeprowadzono audyty zewngtrzne proceséw gléwnych 51 22,6

9. | Sporzadzono arkusze ocen procesow gtéwnych 51 22,6

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Jak pokazuje tabela 21, realizacja przedsigwzie¢ ksztaltuje si¢ na zblizonym po-

ziomie, co $wiadczy o tym, ze przedsigwziecia te podejmowane sg kompleksowo.
Najczesciej realizowanymi przez gminy przedsiewzigciami z tego poziomu s3: iden-
tyfikacja procesow gtéwnych w urzedzie, ich optymalizacja oraz opis w postaci kart
proceséw lub schematéw graficznych?'. Procedure te przeprowadzilo 26,1% wszyst-
kich ankietowanych gmin. Wzglednie czgste stosowanie wymienionych przed-
siewzig¢ moze by¢ uzasadnione wymogami wynikajacymi z procedur wdrozenia
norm ISO w urzedach gmin oraz czesto ograniczong wiedza wladz urzedéw gmin
z zakresu zarzadzania procesami, ktora sprowadza si¢ do wymienionych obszaréw.

Tabela 22. Zrealizowane przedsiewzigcia charakterystyczne dla poziomu trzeciego (N = 226)

. S . . Udzial
Lp. Podjete przedsiewziecia Liczba gmin procentowy
1. | Zidentyfikowano procesy pomocnicze w urzedzie 36 15,9
2. | Zoptymalizowano procesy pomocnicze w urzedzie 34 15,0
3 Sporzadzono karty proceséw lub schematy graficzne obrazujace 3 146
" | przebieg realizacji proceséw pomocniczych ’
4 Wydano zarzadzenie wladz gminy lub inny dokument stanowigcy 3 146
" | o formalizacji przebiegu proceséw pomocniczych ’
5. | Wyltoniono wlascicieli proceséw pomocniczych 32 14,2
6 Sporzadzono karty procesow ze wskazaniem wlascicieli procesow 3 142
" | pomocniczych ,
7. | Przeprowadzono audyty wewngtrzne procesow pomocniczych 32 14,2
8. | Przeprowadzono audyty zewnetrzne proceséw pomocniczych 32 14,2
9. | Sporzadzono arkusze ocen proceséw pomocniczych 32 14,2
Przeszkolono pracownikéw w zakresie realizacji procesow, w kto-
10. . 50 22,1
rych uczestnicza
11. | Sporzadzono raport z przeprowadzonych szkolen 38 16,8
Z 16 dto: opracowanie wlasne.

516 Badania pokazaly, ze dominujacym sposobem opisu procesow sa karty procesow.
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Wyniki przedstawione w tabeli 22 pokazujg, Ze najczesciej wykonywanym przedsie-
wzigciem z poziomu trzeciego jest szkolenie pracownikow w zakresie realizacji procesow,
w ktdrych uczestniczg (22,1%). Pozostale przedsiewziecia podejmowane byly z podobna
czestotliwoscig, co pozwala na stwierdzenie, ze podobnie jak na poziomie drugim —
przedsiewziecia z poziomu trzeciego podejmowane sg kompleksowo i podobnie jak
w przypadku niektérych dziatan na poziomie drugim — popularno$¢ przeprowadzania
szkolen wsrod pracownikéw moze by¢ uzasadniona wymogami norm ISO.

Tabela 23. Zrealizowane przedsiewzigcia charakterystyczne dla poziomu czwartego (N = 226)

. I . . Udzial
Lp. Podjete przedsiewziecia Liczba gmin procentowy
] Dokonano identyfikacji procesow wymagajacych wsparcia infor- 18 8.0
" | matycznego ’
) Sporzadzono karty procesow uwzgledniajace wsparcie informa- 18 8.0
" | tyczne procesow ’
3 Przeprowadzono audyty procesdw wymagajacych wsparcia 17 75
" | informatycznego ’
4 Sporzadzono arkusz oceny z audytéw proceséw wymagajacych 18 8.0
" | wsparcia informatycznego ’
5. | Okreslono mierniki realizacji wszystkich proceséw w urzedzie 37 16,4
6. | Okreslono cele proceséw 44 19,5
7 Sporzadzono procedure przegladéw proceséw dokonywanych 18 8.0
" | przez whascicieli ’
8 Sporzadzono procedure gromadzenia i analizy uwag realizatoréw 17 75
" | procesow ’
9 Sporzadzono procedure gromadzenia i analizy uwag odbiorcow 18 8.0
" | proceséw ’
Wydano dokument stanowiacy o formalizacji miernikéw, celow
10. 25 11,1
oraz procedur
1 Wprowadzono monitoring proceséw pod katem ich realizacji zgod- 17 75
" | nie z przyjetym systemem miernikéw oraz celéw ’
12. | Sporzadzono dokumenty z monitoringu 17 7,5

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Wyniki badan zaprezentowane w tabeli 23 pokazuja, Ze przedsiewziecia podej-
mowane na poziomie czwartym charakteryzuje wigksze zréznicowanie zastoso-
wania niz na poprzednich poziomach. Do najczesciej stosowanych przedsiewzigé
zaliczy¢ nalezy okreslenie celéw proceséw (19,5% badanych gmin), okredlenie
miernikow realizacji proceséw (16,4%) oraz ich formalizacje w postaci stosow-
nego dokumentu (11,1%)*"”. Moze to wskazywac¢ na duze znaczenie tych przedsie-

317 Formalizacja celow oraz miernikow procesow nastepuje zwykle w postaci wydania zarzadzenia
przez wdjta lub burmistrza gminy.
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wzig¢ rowniez dla urzeddw, ktére funkcjonujg na nizszych poziomach dojrzalo-
$ci procesowej niz poziom czwarty. Przypuszczac nalezy, ze wyznaczenie celow
i miernikéw proceséw, ktore znajduje swoje odzwierciedlenie w kartach proceséw,
uznawane jest przez urzedy gmin za przedsiewziecie niezbedne dla prawidtowego
funkcjonowania proceséw. Poza tym, jest ono jednym z kluczowych wymogéw
wdrozeniowych norm ISO, co dodatkowo ttumaczy wzgledna popularnos¢ wy-
mienionych przedsiewziec. Pozostale przedsiewzigcia zrealizowane zostaly przez
zblizong liczbe urzedow.

Tabela 24. Zrealizowane przedsiewzigcia charakterystyczne dla poziomu piatego (N = 226)

Lp. Podjete przedsiewziecia Liczba gmin Udzial
procentowy
1. | Wypracowano procedure doskonalenia realizacji proceséw oraz ustanawiania nowych w przypadku:
2. | a) zmiany zadan realizowanych przez urzad 12 5,3
3. | b) potrzeby realizacji celéw przyjetych w strategii 12 53
4. | c) wystapienia innych czynnikoéw zewngtrznych 12 5,3
5 Sporzadzono dokument stanowigcy o formalizacji wypracowanej 12 53
" | procedury ’
6 Zastosowano mechanizm doskonalenia proceséw oraz ustanawiania nowych z wykorzystaniem takich
" | narzedzi, jak:
7. |a) audyty proceséw 39 17,3
8. | b) systematyczna samoocena 44 19,5
9. |c) ocena i analiza osigganych wynikow 32 14,2
10. | d) benchmarking proceséw 12 53
1 Potwierdzono wykorzystanie powyzszych narzedzi w dokumen- 23 102
" | tacji z audytéw proceséw ’

716 dto: opracowanie wlasne.

Wyniki badan przedstawione w tabeli 24 wskazuja, Ze na poziomie piatym
wystepuja znaczne roznice w realizacji przedsiewzie¢ przez badane urzedy gmin.
Najczesdciej stosowane sg takie przedsiewziecia, jak: systematyczna samoocena
procesow (19,5%), audyty proceséw (17,3%), ocena i analiza osigganych wynikéw
(14,2%) oraz prowadzenie dokumentacji z audytéw proceséw (10,2%). Wyniki te
pokazuja, Ze przedsiewzigcia te stosowane sg rowniez przez urzedy gminy z nizszych
pozioméw dojrzalosci procesowej. Pozostate przedsiewzigcia stosowane sg jedynie
przez urzedy dojrzate procesowo.

Poziom dojrzatosci procesowej badanych urzedéw gmin

Przeprowadzone na podstawie kwestionariusza z zalacznika nr 6 badania pozwolity
na podziat urzedéw gmin wojewodztwa wielkopolskiego pod wzgledem poziomu
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dojrzalosci procesowej, na ktérym sie¢ znajdujg. Wyniki te zaprezentowane zostaly
w tabeli 25 oraz na wykresie 5.

Tabela 25. Poziom dojrzalosci procesowej urzedéw

Udzial
Lp. Poziom dojrzalo$ci procesowej urzedu Liczba gmin a
procentowy
1. | Pierwszy 178 78,8
2. | Drugi 16 7,1
3. | Trzeci 15 6,6
4. | Czwarty 5 2,2
5. | Piaty 12 5,3
716 dto: opracowanie whasne.
Wykres 5. Poziom dojrzalo$ci procesowej urzedéw (w proc.)
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Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Wyniki badan przedstawione w tabeli 25 wskazuja, ze zdecydowana wigkszo$¢
urzedéw gmin (178 urzedéw, czyli 78,8% zbadanych podmiotéw) znajduje si¢ na
pierwszym poziomie dojrzalosci procesowej. Oznacza to, ze urzedy te nie podjely
zadnych przedsiewzie¢ zwigzanych z wdrozeniem zarzadzania procesowego lub
podjely jedynie dziatanie wybidrcze, nie stosujac kompleksowych przedsiewzie¢
z zadnego poziomu dojrzaloéci procesowe;.

Pozostale poziomy dojrzalosci procesowej sa mniej zréznicowane. Na poziomie
drugim znalazlo si¢ 16 urzedow (7,1%), na poziomie trzecim 15 urzedéw (6,6%), na
poziomie czwartym 5 urzedéw (2,2%) oraz na poziomie pigtym 12 urzedow (5,3%).
Szczegolnie niska liczba urzedéw z poziomu czwartego moze §wiadczy¢ o tym, ze
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osiggniecie tego poziomu wymaga duzego wysitku urzedéw zwigzanego z proce-
sem informatyzacji. Zgodnie z kwestionariuszem przedstawionym w zalgczniku
nr 6, przedsiewziecia z poziomu czwartego gtéwnie zwigzane s z informatycz-
nym wsparciem realizowanych proceséw, co moze stanowi¢ dla urzedéw istotng
bariere organizacyjng oraz finansowa. Poza tym, poziom czwarty zwiazany jest
z doktadnym opomiarowaniem proceséw, co moze powodowac dodatkowe trud-
nosci, szczegélnie w przypadku przedsiewzig¢ jakosciowych. Dodatkowo, na tym
poziomie powstajg procedury gromadzenia i analiz uwag realizatoréw oraz klientéw
proceséw, ktore wymagaja od wladz urzedu wysokiego stopnia swiadomosci doty-
czacego uzytecznosci tych uwag dla wlasciwego dostosowania przebiegu proceséw.

Liczba wszystkich przedsiewzigeé¢ podjetych przez urzedy

Wypelniajac kwestionariusz diagnostyczny, urzedy gmin zaznaczaly przedsie-
wziecia, ktére nastepnie pozwalaly na ich przyporzadkowanie do poszczegdlnych
poziomdw dojrzatosci procesowej (zal. nr 6). Tabela 26 przedstawia podzial bada-
nych urzedéw gmin nie ze wzgledu na ich poziom dojrzalosci procesowej, lecz ze
wzgledu na liczbe wszystkich przedsiewzigé, ktdre urzedy te podjely. Zestawienie
takie sporzadzono z uwagi na fakt, ze wiele urzedéw, oprdcz przedsiewzieé, ktore
pozwolily na ich przyporzadkowanie do danego poziomu dojrzalosci procesowej,
podejmowalo takze przedsiewzigcia z innych pozioméw. Nalezy przyjaé, ze im
wiecej przedsiewzie¢ z réznych pozioméw podjat dany urzad gminy, tym blizej
pelnej dojrzalosci procesowej si¢ znalazl. Zestawienie to wykorzystane zostalo
w dalszej czgdci opracowania do przeprowadzenia analizy relacji pomigdzy cechami
charakteryzujacymi gmine a liczba przedsiewzigc z zakresu zarzadzania proceso-
wego podjetych na wszystkich poziomach dojrzalosci.

Tabela 26. Liczba przedsiewzie¢ z zakresu rozwoju procesowego zrealizowanych przez urzedy gmin

Ip. Liczba zrealizowanycl} dziatan z.zakres1.1 rozwoju Liczba gmin Udzial procentowy
procesowego (z ktoregokolwiek poziomu)*

1. 0 167 73,9

2. 1 4 1,8

3. 4 2 0,9

4. 6 2 0,9

5. 9 2 0,9

6. 11 1 0,4

7. 12 3 1,3

8. 13 2 0,9
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Ip. Liczba zrealizowanycl3 dzialan Z.Zakl‘eSI'.l rozwoju Liczba gmin Udzial procentowy
procesowego (z ktoregokolwiek poziomu)*
9. 14 6 2,7
10. 15 2 0,9
11. 17 3 1,3
12. 20 1 0,4
13. 21 1 0,4
14. 23 1 0,4
15. 24 1 0,4
16. 25 2 0,9
17. 26 6 2,7
18. 27 3 1,3
19. 34 2 0,9
20. 35 1 0,4
21. 36 2 0,9
22. 41 12 53

*Zgodnie z kwestionariuszem zaprezentowanym w zal. nr 6.

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

7.4. Poziom dojrzatosci procesowej a wybrane cechy gminy
Poziom dojrzato$ci procesowej a typ gminy

W tabeli 27 przedstawiono podziat urzedéw gmin ze wzgledu na poziom dojrzatosci
procesowej oraz na rodzaj gminy. Do prezentacji wynikéw wykorzystano tabele
krzyzowa, w ktorej wielko$¢ procentowa sumuje si¢ do 100% w kazdym wierszu
(poziomo), a procent z kolumny sumuje si¢ do 100% (pionowo).

Wryniki zaprezentowane w tabeli 27 pokazuja, ze z grupy gmin wiejskich az 88,0%
nie podjelo zadnych przedsiewzie¢ zwigzanych z wdrozeniem zarzadzania proceso-
wego urzedem lub podjete zostaly przedsigwzigcia wybidrcze, nie pozwalajace na
przypisanie urzedu do poziomu wyzszego. W grupie gmin miejskich byto to 52,6%,
aw grupie gmin miejsko-wiejskich 72,2%. Jedynie 2,6% urzedéw wiejskich mozna
uznac za procesowe, przy 10,5% urzedéw w gminach miejskich i 7,8% w gminach
miejsko-wiejskich (dane z kolumn). Poréwnujac typy gmin miedzy soba, nalezy
zauwazy¢, ze najwiekszy odsetek gmin, w ktérych w pelni wdrozono zarzadzanie
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Tabela 27. Poziom dojrzalosci a typ gminy (tabela krzyzowa)

Poziom dojrzalosci Gl.nina wiejs‘ka G1?1ina miejs.ka Gn‘1i31a mi?jsko-
Lp. urzedu (liczba, udzial (liczba, udziat -w1e]s.ka (liczba, | Razem
proc.) proc.) udzial proc.)
1. |Pierwszy 103 10 65
2. | Udziat proc. z kolumny 88,0% 52,6% 72,2% 178
3. | Udzial proc. z wiersza 57,9% 5,6% 36,5%
4. | Drugi 5 3 8
5. | Udzial proc. z kolumny 4,3% 15,8% 8,9% 16
6. | Udzial proc. z wiersza 31,3% 18,8% 50,0%
7. | Trzeci 4 2 9
8. | Udzial proc. z kolumny 3,4% 10,5% 10,0% 15
9. | Udzial proc. z wiersza 26,7% 13,3% 60,0%
10. | Czwarty 2 2 1
11. | Udziat proc. z kolumny 1,7% 10,5% 1,1% 5
12. | Udzial proc. z wiersza 40,0% 40,0% 20,0%
13. | Piaty 3 2 7
14. | Udziat proc. z kolumny 2,6% 10,5% 7,8% 12
15. | Udzial proc. z wiersza 25,0% 16,7% 58,3%
16. | Ogotem 117 19 90 226

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

procesowe stanowig gminy miejsko-wiejskie (58,3%), nastepnie wiejskie (25%)
i miejskie (16,7% — dane z wiersza, wiersz 15).

Poziom dojrzatosci a liczba mieszkancéw gminy

Do analizy istotnosci réznic pomiedzy poziomami dojrzatosci procesowej w odnie-
sieniu do liczby mieszkancow, dochodéw wlasnych gminy w przeliczeniu na jednego
mieszkanca, wydatkdéw inwestycyjnych gminy na jednego mieszkanca oraz liczby
przedsigbiorstw sektora prywatnego zastosowano anove rang Kruskala-Wallisa, kto-
ra jest nieparametrycznym odpowiednikiem jednoczynnikowej analizy wariancji.
Jak juz wspomniano, nie mozna byto zastosowac analizy wariancji, poniewaz dane
nie spelnialy zalozen: nie mialy rozkladu normalnego i jednorodnych wariancji,
a ponadto grupy nie byly réwnoliczne.
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W przeprowadzonym tescie przyjeto poziom istotnosci (tzw. bfad I rodzaju) na
poziomie & = 0,05. W tescie postawiono takze dwie hipotezy:

HO - zakladajaca, ze nie ma réznic miedzy poréwnywanymi grupami,

HI - modwiacy, ze jest istotna statystycznie roznica migdzy poréwnywanymi

grupami w odniesieniu do badanej zmienne;j.

Testowano HO. O odrzuceniu HO i przyjeciu Hl decydowal podawany w wy-
nikach testu poziom p. Prezentuje on prawdopodobienstwo popetnienia bledu
zwigzanego z przyjeciem hipotezy o istnieniu réznic miedzy przynajmniej dwoma
grupami. Jezeli p < a, to mozna uzna¢, ze przynajmniej 2 poréwnywane grupy
pochodza z réznych populacji - istotnie réznig si¢ miedzy soba.

W tabeli 28 przedstawiono wyniki testu Kruskala-Wallisa dla zmiennej ,,liczba
mieszkancow”.

Tabela 28. Poziom dojrzalosci procesowej urzedéw gminy a liczba mieszkancow

Poziom Srednia Srednia Odchylenie
. - N H* P
dojrzalosci arytmetyczna ranga standardowe
Pierwszy 9508,5 99,4 178 8548,9
Drugi 19 187,8 144,8 16 16 797,2
Trzeci 26 182,1 157,3 15 23422,0 43,7 | p = 10,0000
Czwarty 35061,4 183,0 5 40 480,5
Pigty 66 927,1 196,7 12 152 943,6

* H — jest wartoscia statystyki testu Kruskala-Wallisa obliczang wg odpowiedniego wzoru. System automatycznie liczy te
wartos¢.

716 dto: opracowanie wlasne.

Analiza z zastosowaniem testu rangowego Kruskala-Wallisa pozwolila na
odrzucenie HO i przyjecie HI, czyli hipotezy o istotnej roznicy miedzy poréwny-
wanymi grupami (H = 43,7; p = 0,0000). Mozna zauwazy¢, ze zarowno $rednie
arytmetyczne, jak i $rednie rangi wyliczone dla zmiennej ,liczba mieszkan-
cdw” rdznig si¢ miedzy sobga, co wiecej — rosng wraz z kolejnym poziomem
dojrzatosci procesowej. Prawidlowo$¢ ta wynikaé moze z faktu, ze wigksza liczba
mieszkancéw gminy wymusza na wladzach podjecie dzialan usprawniajacych
funkcjonowanie urzedu gminy, poniewaz ro$nie liczba spraw obywateli, kto-
re muszg by¢ rozpatrzone w okreslonym czasie. Dodatkowo, uporzadkowanie
procesow zachodzgcych w urzedach moze prowadzi¢ do lepszego dostosowania
jego funkcjonowania do licznych i zmiennych potrzeb mieszkancow, a procedury
procesowe pozwalajg na ulatwienie procesu zarzadzania urzedami o wiekszej
liczbie pracownikow.
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W celu ustalenia, ktére grupy roznia si¢ miedzy sobg, przeprowadzono testy
wielokrotnych poréwnan (testy post hoc). Wyniki badan post hoc przedstawia

tabela 29.

Tabela 29. Wyniki testu wielokrotnych poréwnan dla zmiennej ,,liczba mieszkancéw”

Pierwszy Drugi Trzeci Czwarty Piaty
Pierwszy - 0,078395 0,010033 0,048266 0,000006
Drugi 0,078395 - 1 1 0,378271
Trzeci 0,010033 1 - 1 1
Czwarty 0,048266 1 1 - 1
Piaty 0,000006 0,378271 1 1 -

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Procedura poréwnan wielokrotnych wykazata, ze istotne statystycznie réznice
zachodzg miedzy gminami znajdujacymi si¢ na poziomie pierwszym a gminami
na poziomach trzecim (p = 0,0100), czwartym (p = 0,0482) i pigtym (p = 0,0000).
Réznice te mogg wynika¢ z faktu, ze gdy gmina osigga okreslong wielkos$¢, to
dzialania zwigzane z uporzadkowaniem proceséw pomocniczych (z poziomu
trzeciego), z informatyzacja urzedu (poziom czwarty) oraz z procedurami i na-
rzedziami pozwalajacymi na wytworzenie mechanizméw dostosowawczych w or-
ganizacji procesowej (poziom piaty) staja si¢ szczegdlnie pomocne w biezacym
zarzadzaniu urzedem (ktory jest zwykle coraz wigkszy wraz ze wzrostem wielkosci
gminy). Z drugiej strony, potwierdzone powyzej réznice moga wskazywac, ze
wysoki poziom dojrzato$ci procesowej moze przyciagac na teren gminy nowych
mieszkancow.

Przeprowadzone testy pozwalaja zatem na stwierdzenie, ze wielko§¢ gminy,
liczona liczbg mieszkancéw, moze stanowi¢ mocnag przestanke do tego, by urzad
gminy zdecydowal si¢ na podjecie dzialan zmierzajacych do poprawienia sposobu
funkcjonowania organizacji i podnidst swéj poziom dojrzalosci procesowe;.

Poziom dojrzatosci a dochody wtasne gminy w przeliczeniu na jednego
mieszkanca

Wyniki testu Kruskala-Wallisa dla zmiennej ,,dochody wlasne gminy w przeliczeniu
na jednego mieszkanca” przedstawia tabela 30.

Analiza przeprowadzona testem rangowym Kruskala-Wallisa pozwolita na
odrzucenie HO i przyjecie HI, czyli hipotezy o istotnej réznicy miedzy poréwny-
wanymi grupami (H = 23,8; p = 0,0001). Tabela 30 pokazuje, Ze $rednie arytme-
tyczne wzrastaja wraz z kolejnym poziomem dojrzatosci procesowej. Podobnie
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ksztaltujg sie wartosci srednich rang (ze zblizong wartoscig na poziomie drugim
i trzecim). Szczegdlny wzrost rang na poziomie czwartym i pigtym moze by¢
spowodowany z jednej strony usprawnieniem systemu zarzadzania obszarem
zwigzanym z aparatem danin publicznych (np. lepszy monitoring i $ciagalnos¢
podatkow lokalnych), a z drugiej strony — z lepszym rozpoznaniem potrzeb
mieszkancow i przedsiebiorcéw, co skutkuje ich wieksza aktywnoscig i wigkszymi
dochodami gminy.

Tabela 30. Poziom dojrzato$ci procesowej urzedu a dochody wtasne gminy w przeliczeniu na jed-
nego mieszkanca

Poziom Srednia Srednia Odchylenie

. - N H P

dojrzalosci arytmetyczna ranga standardowe

Pierwszy 532,9 104,3 178 261,1

Drugi 592,4 128,9 16 216,0

Trzeci 715,5 128,3 15 506,0 23,8 | p=10,0001
Czwarty 767,8 175,2 5 233,2

Piaty 1060,9 184,5 12 724,3

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

W celu ustalenia, ktore grupy réznia si¢ miedzy soba, przeprowadzono testy
wielokrotnych poréwnan (testy post hoc). Wyniki testow post hoc przedstawia
tabela 31.

Tabela 31. Wyniki testu wielokrotnych poréwnan dla zmiennej ,,dochody wtasne gminy”

Pierwszy Drugi Trzeci Czwarty Piaty
Pierwszy - 1 1 0,168535 0,000391
Drugi 1 - 1 1 0,259534
Trzeci 1 1 - 1 0,263553
Czwarty 0,168535 1 1 - 1
Piaty 0,000391 0,259534 0,263553 1 -

716 dto: opracowanie wlasne.

Poréwnania wielokrotne z zastosowaniem testu post hoc pokazaly, ze istotne
statystycznie roznice zachodzg miedzy gminami znajdujgcymi si¢ na poziomie
pierwszym a gminami na poziomie pigtym (p = 0,000391). Moze to oznaczaé, ze
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po osiagnieciu dojrzatosci procesowej urzedu (poziom piaty), widoczny jest zdecy-
dowany wplyw tych dziatan na poziom dochodéw wilasnych gminy. Prawidlowos¢
te potwierdza znacznie wyzsza warto$¢ $redniej arytmetycznej dochodéw gminy
z poziomu pigtego w pordwnaniu z pozostalymi poziomami dojrzatosci (1060,9 -
tab. 31).

Przeprowadzone testy pozwalaja zatem stwierdzi¢, ze gminy, ktérych urzedy
znajduja si¢ na poszczegdlnych poziomach dojrzalosci procesowej, istotnie roz-
nig si¢ miedzy sobg pod wzgledem poziomu dochodéw wlasnych w przeliczeniu
na jednego mieszkanca i zmienna ta moze stanowi¢ przestanke do podniesienia
poziomu dojrzalosci procesowej urzedéw. Z drugiej strony, poziom dojrzalosci
procesowej moze mie¢ wpltyw na wielkos¢ dochodéw wiasnych gminy w przeli-
czeniu na jednego mieszkarca.

Poziom dojrzatosci a wydatki inwestycyjne gminy w przeliczeniu na
jednego mieszkanca

Wyniki testu Kruskala-Wallisa dla zmiennej ,wydatki inwestycyjne gminy w prze-
liczeniu na jednego mieszkanca” przedstawia tabela 32.

Tabela 32. Poziom dojrzato$ci procesowej urzedu a wydatki inwestycyjne gmin na jednego miesz-
kanca

P'ozion3 ‘ Srednia Srednia ranga N Odchylenie H »
dojrzalosci arytmetyczna standardowe
Pierwszy 235,2 110,4 178 167,1
Drugi 307,0 119,9 16 265,0
Trzeci 253,0 104,1 15 251,7 58 | p=0,2166
Czwarty 394,0 140,2 5 330,1
Pigty 467,8 151,6 12 483,5

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Analiza z uzyciem testu Kruskala-Wallisa nie pozwala na odrzucenie HO i przy-
jecie H1. Nie ma zatem podstaw, by twierdzi¢, ze sg istotne statystycznie réznice
w poziomie wydatkéw gmin (w przeliczeniu na 1 mieszkanca), ktérych urzedy
znajduja sie na réznych poziomach dojrzalosci procesowej (p = 0,2166). Mozna
zatem stwierdzi¢, ze poziom dojrzalosci procesowej urzedéw gmin nie jest wy-
raznie powigzany z poziomem wydatkéw inwestycyjnych gmin w przeliczeniu na
jednego mieszkanca.
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Poziom dojrzatosci a liczba przedsigbiorstw sektora prywatnego

Wyniki testu Kruskala-Wallisa dla zmiennej ,liczba przedsiebiorstw sektora pry-
watnego” przedstawia tabela 33.

Analiza testem rangowym Kruskala-Wallisa pozwolita na odrzucenie HO
i przyjecie H1 czyli hipotezy o istotnej réznicy miedzy poréwnywanymi grupami
(H = 44,6; p = 0,0000). Mozna zauwazy¢, ze zaréwno $rednie arytmetyczne jak
i $rednie rangi wyliczone dla zmiennej ,,liczba przedsiebiorstw sektora prywatnego”
réznia si¢ miedzy sobg. Wyraznie widac, ze $rednia arytmetyczna liczby przedsie-
biorstw wyraznie wzrasta wraz z przechodzeniem na wyzszy poziom dojrzalosci
procesowej, przy czym najwiekszy wzrost widoczny jest na poziomie pigtym. Moze
to wynika¢ z faktu, ze zastosowanie mechanizméw zwigzanych z rozpoznaniem
potrzeb klientéw i ich uwzglednienie w dzialalnosci urzgdéw gmin pozwala na
lepsze dostosowanie oferty gmin do potrzeb przedsigbiorcéw. Dodatkowo, infor-
matyzacja urzedu oraz jego elastycznos¢ moga wplywac na pozytywna ocene jego
pracy przez przedsiebiorcéw, co moze mie¢ wptyw na podjecie decyzji o lokalizacji
dziatalno$ci gospodarczej na terenie danej gminy.

Tabela 33. Poziom dojrzalosci procesowej urzedu a liczba przedsigbiorstw sektora prywatnego

Poziom Srednia Srednia Odchylenie
. . N H p
dojrzatosci arytmetyczna ranga standardowe
Pierwszy 672,0 99,3 178 979,6
Drugi 1873,1 152,4 16 2143,1
Trzeci 2532,9 148,1 15 2684,8 44,6 | p=0,0000
Czwarty 3548,2 183,6 5 4669,8
Pigty 8859,0 199,2 12 23041,7

716 dto: opracowanie wlasne.

W celu ustalenia, ktore grupy réznig si¢ miedzy sobg istotnie, przeprowadzono
testy wielokrotnych poréwnan (testy post hoc). Wyniki testow post hoc przedstawia
tabela 34.

Procedura poréwnan wielokrotnych wykazala, ze istotne statystycznie rdznice
zachodzg miedzy gminami znajdujacymi si¢ na poziomie pierwszym a gminami na
poziomach drugim (p = 0,018858), czwartym (p = 0,044853) i piatym (p = 0,000003),
przy czym w przypadku gmin z poziomu pierwszego i czwartego otrzymano wynik
na granicy istotnosci. Réznice te moga wskazywac, ze duza liczba przedsiebiorstw
w gminie moze rdwniez wplywac na podjecie decyzji o podniesieniu poziomu doj-
rzalo$ci procesowej urzedow, ktdre moga by¢ zmuszone do usprawnienia dzialania
w wyniku duzej liczby spraw zwigzanych z ich obsluga.



7.4. Poziom dojrzalosci procesowej a wybrane cechy gminy 231

Tabela 34. Wyniki testu wielokrotnych poréwnan dla zmiennej ,liczba przedsigbiorstw sektora pry-

watnego”
Pierwszy Drugi Trzeci Czwarty Pigty
Pierwszy - 0,018858 0,055122 0,044853 0,000003
Drugi 0,018858 - 1 1 0,60934
Trzeci 0,055122 1 - 1 0,438771
Czwarty 0,044853 1 1 - 1
Pigty 0,000003 0,60934 0,438771 1 -

716 dto: opracowanie wlasne.

Przeprowadzone testy pozwalajg na stwierdzenie, Ze liczba przedsiebiorstw
sektora prywatnego moze stanowi¢ mocng przestanke do tego, by urzad gminy
zdecydowal si¢ na podjecie dzialan zmierzajacych do poprawienia sposobu dzia-
tania organizacji i podnidst swoj poziom dojrzalosci procesowe;j.

Analiza korelacji pomigedzy cechami charakteryzujgcymi gming
a liczba podjetych przedsiewzigé z zakresu zarzadzania procesowego
na wszystkich poziomach dojrzatosci

W celu poglebienia analizy zwigzkéw pomiedzy poziomami dojrzatosci procesowej
urzedéw gmin oraz wybranymi cechami gmin, dokonano analizy korelacji pomie-
dzy tymi cechami a liczbg wszystkich przedsiewzie¢, ktére badane gminy podjely
w obszarze zarzadzania procesowego (na podstawie kwestionariusza z zal. nr 6).
Do przeprowadzenia badan zastosowano metode korelacji rang Spearmana®"’.
Wspdlczynnik ten przyjmuje wartosci z przedziatu od -1 do +1, a im bardziej wynik
zblizony jest do +1 lub -1, tym silniejsza jest analizowana zaleznos¢. Wartos¢ -1

518 W przedstawionej analizie autor przyjal, ze jej podstawe stanowia wszystkie przedsiewziecia,
ktore podjete zostaly przez urzedy gmin. Przeprowadzane w urzedach badania wykazaly, ze wiele
z nich podjelo rowniez przedsiewziecia z innych pozioméw wskazanych w kwestionariuszu niz te, do
ktorych mozna bylo je przypisa¢. Przyktadowo gdy urzad gminy zrealizowal wszystkie przedsiewziecia
z poziomu 2., zostal do tego poziomu przypisany. Czesto jednak zrealizowat ponadto kilka przedsie-
wzigc z poziomu 3., a nierzadko tez z poziomow 4. 1 5. (w sposob wybidrezy). Przyjeto, ze im wiecej
dzialan zostato zrealizowanych, tym wieksze bylo zaangazowanie danego urzedu w petne wdrozenie
zarzadzania procesowego. Jest to podobne do poziomu dojrzatoséci, przy czym uwzglednia wszystkie
przedsiewzigcia zrealizowane (nie tylko te, ktore sa zgodne z kluczem, pozwalajacym na przypisanie do
danego poziomu). W przedstawionej analizie zsumowano zatem wszystkie przedsiewziecia, przeprowa-
dzone przez urzedy i oceniono korelacje z wybranymi cechami gmin (zestawienie prezentuje tab. 26).

51 Wspotczynnik ten stuzy do opisu sity korelacji cech wyrazonych na skalach porzadkowych
(lub gdy jedna z korelowanych skal jest porzadkowa — tak jak w rozpatrywanym przypadku): takich
wynikéw, ktore mozna uporzadkowaé od wartosci najmniejszej do najwigkszej. Réznica miedzy
wspolczynnikiem korelacji rang a zwyklym wspdtczynnikiem korelacji liniowej Pearsona jest taka,
ze oblicza sie¢ go na podstawie rang, a nie samych wartosci. Ranga jest to kolejny numer obserwacji,
uzyskany po uporzadkowaniu obserwacji wg ich warto$ci.
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reprezentuje doskonalg korelacje ujemna (gdy wartosci jednej cechy rosna, to dru-
giej maleja), wartos¢ +1 reprezentuje doskonalg korelacje dodatnig (obie wartosci
razem rosng lub razem malejg)**. Wyniki analizy przedstawia tabela 35.

Tabela 35. Korelacja liczby przedsigwzigé procesowych urzedéw oraz wybranych cech gmin

Para zmiennych N Czynnik r — Spearmana p
Liczba mieszkanicow oraz Liczba przedsiewzieé 226 0,49 0,0000
Dochody wlasne oraz Liczba przedsiewzig¢ 226 0,32 0,0000
Wydatki inwestycyjne oraz Liczba przedsiewzieé 226 0,14 0,0356
Liczba przedsigbiorstw oraz Liczba przedsiewzie¢ 226 0,48 0,0000

716 dto: opracowanie wlasne.

Wyniki przedstawione w tabeli 35 pokazuja, ze wszystkie zmienne charakteryzujace
gming istotnie statystycznie, dodatnio koreluja z liczba podejmowanych przedsiewzigc.
Wyraznie przy tym widac, ze sila zwigzkow jest rézna: najmocniej powigzane sa
liczba mieszkancow (r = 0,49) oraz liczba przedsigbiorstw (r = 0,48), stabiej dochody
wlasne (r=0,32), a bardzo stabo, niemal wcale (r = 0,14) wydatki inwestycyjne gminy.
Potwierdzajg to wczesniejsze obliczenia z wykorzystaniem testu Kruskala-Wallisa.

Szczegolnie wyrazna korelacja liczby podjetych przedsiewziec oraz liczby miesz-
kancow i przedsigbiorstw prywatnych moze wynikac z faktu, ze dzieki optymalizacji
procesow, ich opomiarowaniu, biezacej analizie wynikow, informatyzacji oraz stoso-
waniu benchmarkingu — urzedy gmin moga poprawia¢ swoje funkcjonowanie i tym
samym wplywac na pozytywna oceng tych grup klientéw. Dodatkowo, stworzenie
procedur gromadzenia uwag realizatoréw procesow, ktorzy majg bezposredni kon-
takt z klientami pozwala na rozpoznanie ich potrzeb i odpowiednia modyfikacje
proceséw. Wazne jest réwniez stworzenie procedur gromadzenia i uwzgledniania
uwag samych klientéw, do ktérych skierowane sg dziatania urzedéw. Przy wy-
korzystaniu nowoczesnych systemoéw informatycznych rekonfiguracja proceséw
nastepuje szybko, co moze dodatkowo wptywac na wzrost satysfakcji klientow.
Stosowanie audytow proceséw oraz systematycznej samooceny sprzyja samokon-
troli i zaangazowaniu pracownikow, co roéwniez przektada si¢ na jakos¢ ich pracy.
Wymienione dzialania i mechanizmy moga powodowac, ze pozytywna opinia na
temat urzedu zacheca potencjalnych mieszkancéw i przedsigbiorcow do osiedlania
sie i prowadzenia dziatalno$ci na terenie danej gminy (sprawy zalatwiane sg szybko
i profesjonalnie, a oferta jest $cisle dostosowana do rozpoznanych potrzeb).

Wykresy 6-9 przedstawiaja korelacje dla par zmiennych z tabeli 35.

>20 Interpretacja wspdlczynnika korelacji Spearmana (r): » = 0 zmienne nie sg skorelowane;
0 < r < 0,1 korelacja nikta; 0,1 <= r < 0,3 korelacja staba; 0,3 <= r < 0,5 korelacja przeci¢tna;
0,5 <=r< 0,7 korelacja wysoka; 0,7 <= r < 0,9 korelacja bardzo wysoka; 0,9 <= r < 1korelacja prawie pelna.
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Wykres 6. Korelacja liczby mieszkaricow gminy oraz liczby podjetych przedsiewzigé ze wszystkich pozioméw
dojrzatosci procesowej
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Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Wykres 7. Korelacja dochodéw wlasnych gminy w przeliczeniu na jednego mieszkarica oraz liczby podjetych
przedsiewziec¢ ze wszystkich pozioméw dojrzatoséci procesowej
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Z 16 dto: opracowanie wlasne.
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Wykres 8. Korelacja wydatkéw inwestycyjnych gminy w przeliczeniu na jednego mieszkanca oraz liczby podjetych
przedsiewziec¢ ze wszystkich pozioméw dojrzatoéci procesowej
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Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Wykres 9. Korelacja liczby przedsigbiorstw sektora prywatnego oraz liczby podjetych przedsiewzigé ze wszystkich
pozioméw dojrzatoéci procesowej
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Z 16 dto: opracowanie wlasne.



7.4. Poziom dojrzalosci procesowej a wybrane cechy gminy 235

Typ gminy a liczba podjetych dziatah z zakresu wdrazania zarzadzania
procesowego

Biorac pod uwagg liczbe zrealizowanych przez urzedy gmin przedsiewzie¢, ktora
wykorzystana zostata do analizy korelacji metoda Spearmana oraz typy badanych
gmin, przeprowadzono test Kruskala-Wallisa na wykazanie istotno$ci réznic mig-
dzy poréwnywanymi grupami. Wyniki przedstawiono w tabeli 36.

Tabela 36. Typ gminy a liczba podjetych przedsiewzie¢

Typ gminy Srednia Srednia N Odchylenie H »
arytmetyczna ranga standardowe
Wiejska 3,1 98,8 117 9,2
Miejsko-wiejska 7,8 124,9 90 13,0 24,4 | p=0,0000
Miejska 13,6 150,2 19 15,8

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Analiza przeprowadzona z uzyciem testu Kruskala-Walisa wykazala, Ze nale-
zy odrzuci¢ hipoteze HO i przyja¢ HI o wystepowaniu istotnych réznic pomie-
dzy typami gmin a liczbg podejmowanych przez nich przedsiewzig¢ w obszarze
wdrazania zarzadzania procesowego (H = 24,4; p = 0,0000). Wyraznie od prze-
cietnej odbiegaja gminy wiejskie, gdzie $rednia arytmetyczna z liczby podjetych
przedsiewzie¢ wyniosta zaledwie 3,1, przy 7,8 dla miejsko-wiejskich i 13,6 dla
gmin miejskich. Przyczyng zauwazonych réznic moze by¢ przede wszystkim
liczba mieszkancéw oraz liczba przedsigbiorstw, ktéra w gminach wiejskich jest
zdecydowanie nizsza niz w gminach miejsko-wiejskich i miejskich. W zwigzku
z tym, urzedy wiejskie maja do czynienia z mniejszg liczbg spraw do zalatwienia
ze strony zaréwno mieszkancéw, jak i przedsiebiorcéw i stad brak dodatko-
wej motywacji i presji do wdrozenia dziatan. Z drugiej strony jednak, brak lub
niewielka liczba przedsiewzig¢ z zakresu wdrozenia zarzadzania procesowego
w gminach wiejskich moze wplywa¢ na ograniczenie mozliwosci przyciagania
na teren gminy nowych mieszkancéw oraz przedsigbiorstw. Utrudnieniom tym
sprzyja ograniczenie mozliwosci dokladnego rozpoznania potrzeb wspomnia-
nych grup oraz brak elastycznosci dzialania wynikajacej z braku zastosowania
perspektywy procesowej i biezacej analizy osiaganych wynikéw na podstawie
przyjetego systemu miernikéw.

W celu ustalenia, ktére grupy roznig si¢ miedzy sobg, przeprowadzono testy
wielokrotnych poréwnan (testy post hoc). Wyniki testow post hoc przedstawia
tabela 37.
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Tabela 37. Wyniki testu wielokrotnych poréwnan dla zmiennej ,,typ gminy”

Wiejska Miejska Miejsko-wiejska
Wiejska - 0,004501 0,013542
Miejska 0,004501 - 0,37577
Miejsko-wiejska 0,013542 0,37577 -

716 dto: opracowanie whasne.

Poréwnania wielokrotne pokazujg, Ze gminy wiejskie istotnie r6znig si¢ zarow-
no od miejskich (p = 0,004501), jak i miejsko-wiejskich (p = 0,013542). Natomiast
miedzy miejskimi a miejsko-wiejskimi nie wystepuje istotna réznica (p = 0,3758).
Szczegdlnie duza réznica pomiedzy gminami wiejskimi i miejskimi potwierdza
przytoczone wczesniej przyczyny. Przeprowadzone testy pozwalajg zatem na stwier-
dzenie, ze typ gminy moze stanowi¢ mocng przestanke do tego, by urzad gminy
zdecydowal si¢ na podjecie przedsigwzie¢ zmierzajacych do poprawienia sposobu
dzialania organizacji i podniést swdj poziom dojrzatosci procesowe;.

7.5. Przestanki wdrazania zarzadzania procesowego
w urzedach gmin

W ankiecie badawczej zadano réwniez pytanie o wystepowanie przestanek, ktdre
sprawity, ze badane urzedy podjety dzialania zmierzajace do wdrozenia zarzadzania
procesowego. W bardzo wielu przypadkach, przede wszystkim tam, gdzie w urze-
dzie nie zrealizowano zadnego z dziatan stuzacych wdrozeniu, pytanie o przestanki
pozostalo bez odpowiedzi. Wnioskowa¢ zatem mozna, ze przestanki te po prostu
nie wystapily. Wprowadzono wigc podzial na dwie grupy: 1 - grupa, w ktdrej wy-
stapily jakiekolwiek przestanki, 2 — grupa bez zadnej z przestanek. Liczebnos¢ tych
grup przedstawia tabela 38.

Tabela 38. Wystepowanie przestanek wdrazania zarzadzania procesowego

Wystepowanie przestanek Liczba Udzial procentowy
Nie wystapily 170 75,2
Wystapity 56 24,8

716 dto: opracowanie whasne.

Podczas badan poproszono urzedy o wskazanie 5 przestanek wdrozenia i wska-
zanie jednej, uznanej za najwazniejsza®*'. Na wykresie 10 przedstawiono wyniki

521 Urzedy poproszono o wskazanie pieciu przestanek przy pomocy nadania im ocen od 1 do 5,
gdzie ocena 1 wskazywala na przestanke najwazniejsza.
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badan dotyczace najczesciej wystepujacych przestanek wdrazania zarzadzania
procesowego przeprowadzone w grupie, w ktérej przestanki wystapily (56 gmin -
tab. 38), bez wzgledu na otrzymang oceneg.

Wykres 10. Przestanki wdrazania zarzadzania procesowego

0% 20% 40% 60% 80% 100%
1 1 1

Poprawa jakosci ustug | 66,1
E I I
Usprawnienie obstugi klientow | 62,5
E I I
Uporzadkowanie organizacyjne urzedu | 60,7

Wdrozenie norm ISO

I

I

I
Poprawa funkcjonowania calego urzedu 232

Rozwdéj administracyjny urzedu 12,5

| 464

Efekt marketingowy :I
Che¢ upodobnienia sie do konkurencyjnych urzedow :I

Poprawa relacji przez przejrzysto$¢ regut ] 1,8

Wigksza przejrzysto$¢ dziatania ] 18

Inne :I 10

~

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Do najczgsciej wymienianych przestanek zaliczy¢ nalezy poprawe jakosci ustug
oraz wzrost satysfakcji klientéw urzedéw gmin (66,1%). Wskazuje to na fakt, ze
w opinii urzedéw gmin zarzadzanie procesowe pozwala na uwzglednienie opinii
klientéw i oczekiwanej przez nich wartosci dodanej oraz na elastyczne dostosowa-
nie si¢ do zmieniajacych sie potrzeb. Zarzadzanie procesowe uwazane jest rOwniez
za narzedzie stuzace usprawnieniu dzialania urzedu (62,5%), przede wszystkim
w wyniku uelastycznienia jego struktur oraz poprawy skutecznosci dziatania. Czeg-
sto wymieniang przestanka bylo réwniez uporzadkowanie organizacyjne urzedu
(60,7%), co wskazuje na fakt, ze tradycyjne struktury czgsto powodujg przerost
zatrudnienia, niejasny podziat zadan i kompetencji oraz dublowanie dzialan
w urzedzie. Zarzadzanie procesowe natomiast umozliwia znaczng redukcje tych
niekorzystnych zjawisk. Dodatkowo, jak wspomniano juz wcze$niej, urzedy czesto
wdrazajg zarzadzanie procesowe ze wzgledu na wymogi stawiane przez normy ISO
(46,4%). W kategorii ,inne” urzedy wymienialy zwykle konieczno$¢ przygotowania
do wdrozenia systemu samooceny CAF>*,

522 Samoocena CAF to metoda kompleksowego zarzadzania jakoscia, zainspirowana Modelem

Doskonatoéci Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jako$cia (EFQM) oraz modelem opracowanym
w Wyzszej Szkole Administracji w Spirze. Metoda ta opiera si¢ na zalozeniu, ze osiaggniecie pozadanych
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Przestanki, ktdre najczesciej oceniano jako najwazniejsze (ocena 1), przedstawia
wykres 11.
Wykres 11. Najwazniejsze przestanki wskazywane na miejscu pierwszym

0% 10% 20% 30% 40% 50%  60%
Il Il Il

Uporzadkowanie organizacyjne urzedu 33,p
— [ [ ]
Wdrozenie norm ISO 30,4

Usprawnienie obstugi klientéw 10,7

Poprawa jakosci ustug 5.4

Efekt marketingowy :I 3,6

Poprawa funkcjonowania calego urzedu :I 3,6

Che¢ upodobnienia si¢ do konkurencyjnych urzedéw :I 1,8

Inne 10,7

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.

Najczesciej oceny najwyzsze przyznawano uporzadkowaniu organizacyjnemu
urzedu (33,9%) oraz wdrozeniu norm ISO (30,4%). Potwierdza to wyniki badan przed-
stawione wczesniej i pozwala na uznanie tych 2 przestanek jako kluczowych dla urze-
déw gmin, ktére podjety dzialania zwigzane z wdrozeniem zarzadzania procesowego.

7.6. Bariery wdrazania zarzadzania procesowego
w urzedach gmin

Badajac bariery wdrazania zarzadzania procesowego, zauwazono, ze wszystkie
urzedy podzieli¢ mozna na te, w ktorych nie rozwazano wdrozenia zarzadzania
procesowego oraz te, ktore wdrozenie to rozwazaly. W grupie drugiej natomiast nie
wystapit podzial na urzedy, w ktérych bariery wystapity i nie wystapily, poniewaz
wszystkie urzedy, ktore rozwazaly wdrozenie, napotkaly takie bariery. Wyniki te
przedstawia tabela 39.

rezultatéw dziatan organizacji, obywateli/konsumentéw, poszczegélnych jednostek i calych spole-
czenstw zalezy od jakosci przywddztwa, wptywajacego na polityke i strategie, zarzadzanie zasobami
ludzkimi, dziatania w zakresie nawigzywania zwigzkow partnerskich, zasoby i procesy zarzadzania
zmiang. Zgodnie z t3 metoda organizacje poddaje si¢ jednoczesnemu ogladowi z réznych punktéw
widzenia, w ramach calo$ciowego procesu analizy wynikow jej dziatalnosci.
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Tabela 39. Wystepowanie barier wdrazania zarzadzania procesowego w urzedach gmin

Wystepowanie barier Liczba Udzial procentowy
Bariery wystapily 92 40,7
Bariery nie wystapity 0 0,0
Nie rozwazano wdrozenia ZP 134 59,3

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Badane urzedy zostaly poproszone o dokonanie wyboru 5 barier i wskazanie
jednej, ich zdaniem najwazniejszej*>. Zestawienie najczesciej wymienianych barier
(bez wzgledu na otrzymang oceng) przedstawia wykres 12.

Wykres 12. Najczeéciej wskazywane bariery wdrazania zarzadzania procesowego

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Il Il Il Il

Brak specjalistycznej wiedzy I I I I | 88,0

a I I I

Brak modelu wdrazania zarzadz. procesowego | 75,0
- | [

Op6r pracownikéw 54,3

Brak zaangazowania dyrekcji 17,4
Obawa o zwickszenie poziomu biurokracji 12

(=]

b

Obojetny stosunek kierownictwa :| 7.6
Brak zaangazowania pracownikéw :| 43
Koncentracja na efekcie marketingowym :| 3,3
Ciggta zmienno$¢ zadan urzedu :| 33
Bariery finansowe/zbyt wysokie koszty :| 2,2

Brak umiejetnosci zarzagdczych kierownictwa ] L1

Obawa wtadz urzedu przed zbytnia biurokracja ] L1

Z 16 dto: opracowanie whasne.

Jak pokazuje wykres 12, najczesciej wskazywane bariery to: brak specjalistycznej
wiedzy (88,0%), brak modelu wdrazania zarzadzania procesowego (75,0%) oraz
opdr pracownikow przed zmianami (54,3%). Na szczegdlng uwage zastuguje barie-
ra zwigzana z brakiem modelu wdrazania zarzadzania procesowego, co $wiadczy
o tym, ze urzedy, ktore wdrazaja zarzadzanie procesowe, podejmujg czgsto dziatania
przypadkowe, a proces wdrozeniowy jest nieefektywny i dlugotrwaly. Zauwazona

523 Urzedy poproszono o wskazanie 5 barier za pomocg nadania im ocen od 1 do 5, gdzie ocena
1 wskazywala na barier¢ najwazniejsza.
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bariera podkresla wage podjetej przez autora proby stworzenia takiego modelu
oraz $wiadczy o jego potencjalnie duzej uzytecznosci praktycznej>*.

Wskazane na wykresie 12 bariery wdrazania zarzadzania procesowego zestawio-
no réwniez z poszczegdlnymi poziomami dojrzatosci badanych urzedéw. Wyniki
badan przedstawia tabela 40.

Tabela 40. Bariery wdrazania zarzadzania procesowego w podziale na poziomy dojrzatosci urzedow

Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3 Poziom 4 Poziom 5
Lp. Bariery
n |wproc.| n | wproc.| n | wproc.| n | wproc.| n | wproc.
1. | Opér pracownikow 20| 455 (12| 750 |11| 733 |2 | 40,0 | 5| 417
2. | Brak specjalistycznej wiedzy | 38 86,4 |14| 875 |14| 93,3 4 80,0 |11 91,7
3, | Obawa o zwickszenie 6| 136 | 3] 188 | 1] 67 | 1] 200 | 0| 00
poziomu biurokracji
4. | Bariery finansowe 2 45 | 0 0,0 |0 0,0 |0 00 | 0 0,0
5, | Brak zaangazowania 13| 295 | 2] 125 | 1] 67 |o]| 00 | 0| 00
dyrekeji
6. |Brakzaangazowaniapra- | o5l os | ol 00 [0 00 | 2| 167
cownikow
7 Brak szl.<olen pfacgwmkow 0 00 | 0 0.0 0 00 |0 0.0 0 0.0
w trakcie wdrazania
8. | Obojetny stosunek 71 159 | 0 00 |0 00 |0 00 | 0 0,0
Koncentracja na efekcie
g, |marketingowym i brak 1| 23 |1| 63 o] o0 0] 00 |1] 83
realnych dziatan wdroze-
niowych
j, | Brak umiejgtnosci zarzad- -\ o 065 | ol 00 (0| 00 | 0| o0
czych kierownictwa urzedu
Brak modelu wdrazania
11. | zarzadzania procesowego |28 | 63,6 [11| 688 |14| 93,3 | 5| 100,0 |I1 91,7
w urzedzie
1 Ciagla zmienno$¢ zadan 1 23 0 0.0 1 67 |0 0.0 1 83
urzedu
3, |Obawawladzurzeduprzed |y 5 o100 1o 00 [0 00 |0 o0
zbytnia biurokracja
14. | Ogotem 44 | 100,0 |16 | 100,0 |15 100,0 5 100,0 (12 | 100,0

716 dto: opracowanie wlasne.

524 Prowadzone w trakcie badan rozmowy z przedstawicielami gmin wskazywaly na istniejace
wérod wladz urzedéw oczekiwania dotyczace stworzenia modelu wdrazania zarzadzania procesowego.
Ankietowane osoby zgodnie przyznawaly, ze model taki w duzym stopniu przyczyni si¢ do utatwienia
procesu wdrozeniowego i moze wplyna¢ na szybsze przechodzenie urzedéw przez kolejne poziomy
dojrzatoéci procesowej. Dodatkowo, moze on réwniez sktoni¢ inne urzedy do podjecia dzialan
zwigzanych z wdrozeniem zarzadzania procesowego.
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Jak pokazujg wyniki przedstawione w tabeli 40, na wszystkich poziomach
dojrzalosci procesowej najwazniejszymi barierami sg: brak specjalistycznej wie-
dzy (wiersz 2) oraz brak modelu wdrazania zarzadzania procesowego w urzedzie
(wiersz 11). Warto zauwazy¢, ze bariery te sg coraz bardziej powszechne w badanych
grupach wraz z przechodzeniem urzedéw gmin przez poszczegdlne poziomy doj-
rzalosci procesowej. W odniesieniu do modelu wdrazania zarzadzania procesowego,
opracowanego na potrzeby dysertacji, wyniki przeprowadzonych badan wskazuja,
ze jego brak jest w praktyce coraz wigksza barierg wraz z rozwojem procesowym
urzedow, co moze spowodowac zahamowanie procesu przechodzenia na wyzsze
poziomy. Zagrozenie to zwigksza brak specjalistycznej wiedzy kadry kierowniczej
urzedow.

Powyzsze zestawienia pozwolily na analiz¢ wszystkich wymienianych barier
wdrazania zarzadzania procesowego, bez wzgledu na otrzymang oceng. W tabeli
41 przedstawiono najwazniejsze bariery wdrazania (z ocenami 1) w podziale na
poziomy dojrzatosci procesowej badanych urzedéw gmin.

Tabela 41. Najwazniejsze bariery (wskazane na 1. miejscu) w podziale na poziom dojrzatosci

Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3 Poziom 4 Poziom 5
Lp. Bariery
n |wproc.| n | wproc.| n | wproc.| n | wproc. | n | wproc.
1. | Opér pracownikow 3 68 |1 6,3 1 67 |1 20,0 1 8,3
. | Brak specjalistycznej 25| 568 11| 688 | 8| 533 [ 1| 200 | 3| 250
wiedzy
3, | Obawa o zwigkszenie ol 00 |1| 63 0| 00 f0] 00| 0] 00
poziomu biurokracji
4 | Brak zaangazowania a4l 91 o| 00 o o0 f0] 00| 0] 00
dyrekeji
5, | Obojetny stosunek 30 68 0| 00| 0| 00 0| 00| of o0
kierownictwa
Brak modelu wdrazania
6. | zarzadzania procesowego | 4 9,1 3 18,8 6| 40,0 |3 60,0 6 50,0
w urzedzie
7. | Inne 3 6,8 0 0,0 0 0,0 0 0,0 2 16,7
8. | Ogétem 44 | 100,0 |16 | 100,0 15 | 100,0 5 100,0 12 | 100,0

716 dto: opracowanie wlasne.

Wyniki przedstawione w tabeli 41 potwierdzajg wcze$niejsze spostrzezenia. Za
najwazniejsze bariery, wymieniane na pierwszym miejscu, nalezy uznac brak spe-
cjalistycznej wiedzy (wiersz 2) oraz brak modelu wdrazania zarzadzania proceso-
wego w urzedzie (wiersz 6), przy czym brak specjalistycznej wiedzy jest szczegélnie
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czesto wymieniany na pierwszym miejscu na poziomach 1, 2 i 3, natomiast brak
modelu wdrazania zarzadzania procesowego na poziomach 3, 4 i 5. Wskazuje to
na wzrastajacg wage modelu wraz z przechodzeniem urzedéw przez poszczegélne
poziomy dojrzatosci procesowej. Brak specjalistycznej wiedzy jest natomiast istotng
bariera w pierwszej fazie dziatan wdrozeniowych.

7.7. Empiryczna ocena wartosci modelu adaptaciji
kryteriow dojrzatosci procesowej

Jak wspomniano w podrozdziale 7.1 niniejszej pracy, podstawowym celem badan
etapu drugiego byla weryfikacja warto$ci opracowanego przez autora modelu ada-
ptacji kryteriéw dojrzalodci procesowej przez urzedy gmin. Badaniu poddano 12
urzedow, ktére w pierwszym etapie badan wyltoniono z grupy wszystkich urzedéw
w Wielkopolsce. Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi w ramach pierwszego
etapu, urzedy te mozna uzna¢ za dojrzale procesowo.

Badane urzedy ocenialy wartos¢ modelu w skali od 1 do 10°%. Przyjeto naste-
pujaca interpretacje wynikdéw: oceny 1-2,9 — warto$¢ niewielka; 3—4,9 — warto$¢
przecietna; 5-6,9 — wartos¢ duza; 7-10 — warto$¢ bardzo duza. Dla podanych ocen
wyliczono $rednig arytmetyczng i odchylenie standardowe oraz podano wartosci
minimalne i maksymalne. Wyniki badan dotyczace oceny wartosci modelu przed-
stawiajg tabela 42 oraz wykresy 13 i 14.

Tabela 42. Ocena wartosci modelu adaptacji kryteriéw dojrzalosci procesowej urzedéw gmin

Lp.

Oceniany aspekt

Srednia
ocen

Ocena
minimalna

Ocena
maksymalna

Odchylenie
standardowe

Warto$¢ poznawcza modelu rozumiana
jako stopien, w jakim model przedstawia
istote procesu osiagania dojrzatoéci pro-
cesowej

9,3

10

0,6

Wartoé¢ informacyjna modelu rozumiana
jako stopien szczegdtowosci i kompletno-
$ci przekazywanych informacji zwigzanych
z procesem osiggania dojrzalosci proce-
SOwej

8,7

0,5

Warto$¢ komunikacyjna modelu rozumia-
na jako stopien przejrzystoéci przekazu
prezentowanych schematéw

9,9

10

0,3

525 Badaniu poddano zaréwno modele czastkowe, jak i model syntetyczny.
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Lp.

Oceniany aspekt

Srednia
ocen

Ocena
minimalna

Ocena
maksymalna

Odchylenie
standardowe

Warto$¢ modelu jako narzedzia naucza-
nia, rozumiana jako mozliwo$¢ wykorzy-
stania modelu w celach szkoleniowych,
zaréwno na poziomie kadry zarzadzajacej,
jak i pracownikéw szczebla wykonawczego
urzedu

9,5

10

0,5

Warto$¢ prognostyczna modelu rozumiana
jako mozliwo$¢ wykorzystania modelu do
identyfikacji i planowania dziatai wykony-
wanych w okresach przysztych (tworzenie
harmonograméw dziatar)

9,9

10

0,3

Warto$¢ eksperymentalna modelu ro-
zumiana jako stopien, w ktorym model
przedstawia rozwigzania innowacyjne
i umozliwia ich wdrozenie

8,4

0,5

Wartos$¢ dla dostarczenia specjalistycz-
nej wiedzy dotyczacej procesu osiggania
dojrzatosci procesowej urzedu gminy
rozumiana jako stopien, w jakim model
umozliwia rozwigzanie specjalistycznych
problemoéw pojawiajacych si¢ w procesie
wdrazania zarzadzania procesowego

8,8

10

0,6

Warto$¢ narzedziowa modelu rozumiana
jako mozliwo$¢ wykorzystania modelu
jako procedury wdrazania zarzadzania
procesowego w urzedach gmin

9,3

10

0,8

Wartos¢ aplikacyjna modelu rozumiana
jako stopien powszechnosci zastosowania
modelu w urzedach gmin

9,5

10

0,5

10.

Wartos¢ dla realizacji wspélczesnych funk-
¢ji zarzadzania podczas osiggania dojrzato-
$ci procesowej przez urzad gminy:

« funkgji planowania

« funkgji organizowania

« funkcji motywowania

« funkgji koordynowania

« funkgji coachingu

« funkcji nawigowania

« funkgji kontrolnej

10
9,3
8,3
8,6
8,6
9,2
8,9

® 00 0 N N o O

10
10

10

10
10

0,0
0,6
0,7
0,9
0,5
0,6
0,7

Z 16 dto: opracowanie wlasne.
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Wykres 13. Ocena warto$ci modelu adaptacji kryteriéw dojrzatosci procesowej — ujecie graficzne

0 2 4 6 8 10
i i i i
Wartos$¢ poznawcza | 9.3
i I I I I
Warto$¢ informacyjna | 8,7
. I I I I
Warto$¢ komunikacyjna || 9,9
. I I I I
Wartos¢ modelu jako narzedzia nauczania | 95
. I I I I
Warto$¢ prognostyczna | 9,9
. I I I I
Warto$¢ eksperymentalna | 8,4
1 I I I
Wartos¢ dla dostarczenia specjalistycznej wiedzy | 88
1 I I I I
Warto$¢ narzedziowa | 9,8
- I I I I
Warto$¢ aplikacyjna | 9l5
J I I I I
716 dto: opracowanie wlasne.
Wykres 14. Ocena wartosci modelu dla realizacji funkcji zarzadzania - ujecie graficzne
0 2 8 10
Il Il
[ [
Funkcja planowania 10,0
Funkeja organizowania | 9,3
Funkcja motywowania | 8,3
Funkcja koordynowania | 8,6
Funkcja coachingu | 8,6
Funkcja nawigowania | 9,2
Funkgja kontrolna | 8,9
J I I

716 dto: opracowanie wlasne.

Jak pokazuja wyniki zawarte w tabeli 42 oraz na wykresach 13 i 14, przyznane
oceny charakteryzujg si¢ niewielka zmiennoscig i zawieraja si¢ w obszarze ocen
bardzo wysokich. Mozna zatem przyjaé, ze stworzony przez autora model adapta-
cji kryteriow dojrzatosci procesowej ma duza warto$¢ we wszystkich badanych
obszarach w opinii urzedéw gmin, ktére znajduja si¢ na najwyzszym poziomie
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dojrzatosci procesowej i ktére posiadaja wiedze i doswiadczenie niezbedne do
dokonania takiej oceny>*.

Szczegolnie wysokie oceny otrzymata wartos¢ komunikacyjna i prognostyczna
(9,9) oraz warto$¢ modelu jako narzedzia nauczania, a takze warto$¢ aplikacyjna
(9,5). Na uwage zastuguja 2 ostatnie oceny, gdyz przedstawione wcze$niej wyniki
badan wskazuja jednoznacznie, Ze jedng z najwazniejszych barier we wdrazaniu
zarzadzania procesowego jest brak specjalistycznej wiedzy w urzedach gmin (wykr.
12). Badania potwierdzajg, Ze opracowany model moze by¢ z powodzeniem wyko-
rzystany jako narzedzie nauczania i ze moze by¢ zrédlem wiedzy dla kadry urzedow
gmin (ocena 8,8). Dodatkowo jego wysoka warto$¢ aplikacyjna pozwala przyjac,
ze w opinii badanych urzedéw nie ma przeciwskazan, aby byt on wykorzystywany
przez wszystkie urzedy, niezaleznie od ich typéw. Mozna wigc przyjac zalozenie
o jego duzej uniwersalnosci.

Wysoka warto$¢ poznawcza oraz narzedziowa (oceny 9,3) pozwala przyjac, ze
model ulatwi rozpoznanie wymagan, stojacych przed urzedami, ktére chcg rozpo-
cza¢ wdrozenie zarzadzania procesowego lub chca podnies¢ swoj poziom dojrza-
tosci. W tym ujeciu model stanowi rodzaj procedury, ktdra nalezy zrealizowac, aby
osiagna¢ zalozony cel. Wysoka wartos¢ narzedziowa potwierdza powyzsze wnioski.

Warto réwniez zwréci¢ uwage na bardzo wysoka warto$¢ komunikacyjng mo-
delu (ocena 9,9), ktéra §wiadczy o tym, ze przyjeta przez autora metoda prezentacji
modelu w postaci schematu blokowego wspoétzaleznosci jest czytelna dla urzedéw,
a prezentowane schematy postepowania sg przejrzyste i fatwe do zrozumienia. Po-
zwoli to na przelamanie oporu pracownikow, ktdry czesto towarzyszy rozpoznaniu
nowych sposobdw postepowania i jak pokazaly wczesniejsze badania, stanowi
jedna z podstawowych barier wdrazania zarzadzania procesowego w urzedach
gmin. Pokonaniu oporu pracownikéw sprzyja takze wysoka warto$¢ informacyj-
na modelu (ocena 8,7), ktéra oznacza, Ze pracownicy moga uzyskac szczegbétowe
i pelne informacje dotyczace prezentowanych w modelu obszaréw.

Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage na wysoka warto$¢ modelu dla realizacji kla-
sycznych i wspoélczesnych funkeji zarzadzania. Wszystkie oceny zawieraja sie
w obszarze ocen bardzo wysokich, przy czym funkcja planowania, ktora jest Scisle
zwigzana z warto$cig prognostyczng modelu, rozumiang jako mozliwos$¢ wyko-
rzystania modelu do identyfikacji i planowania dzialan wykonywanych w okresach
przysztych (tworzenie harmonogramoéw dzialan), uzyskala oceng 10,0. Duzg wage
dla zarzadzania procesowego ma funkcja nawigowania, ktéra uzyskala ocene 9,2.
W przypadku stosowania w urzedach zarzadzania fraktalnego, wyznaczanie tuneli
nawigowania dla wykonawcéw zadan jest jednym z podstawowych mechanizméw

526 Nalezy zaznaczy¢, ze wyniki badan zawarte w tab. 42 oraz na wykr. 13 i 14 nalezy traktowa¢
hipotetycznie, tzn. rzeczywista warto$¢ zaproponowanego modelu adaptacji kryteriow dojrzalosci
procesowej moze by¢ zweryfikowana empirycznie dopiero po jego zastosowaniu w urzedach gmin.
Fakt ten wyznacza obszary dalszych badan w przyszlo$ci.
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funkcjonowania pracownikéw wszystkich szczebli. Przedstawiony model pozwala
na okreslenie celéw do zrealizowania oraz ich horyzontéw czasowych, co utatwia
prawidlowe okreslenie granic tuneli (patrz rys. 12, rozdz. 4). Warto réwniez zwro-
ci¢ uwage na wysoka oceng wartosci dla realizacji funkeji coachingu, poniewaz
takie podejscie kadry zarzadzajacej do pracownikéw powinno charakteryzowac
organizacje procesowa. W tym przypadku przelozony staje sie partnerem, ktérego
gléwnym zadaniem jest pomoc w realizacji zadan i osigganiu celow*”.

7.8. Ocena relacji pomiedzy dojrzato$cia procesowa
a sprawnoscia dziatania urzedéw gmin

Jak wspomniano w rozdziale 1 pracy, optymalna sprawno$¢ dziatania urzedu
gminy rozumiana jest jako: koszt = 0, czas = 0, oraz jako$¢ = optymalna®®. W tym
ujeciu przeprowadzono badania, w ramach ktdérych dojrzate urzedy gmin ocenialy
wzrost sprawnosci dzialania wraz z przechodzeniem na poszczegoélne poziomy
dojrzatosci procesowej. W badaniu chodzito o wskazanie, czy zmiana poziomu
dojrzatosci procesowej wplynela na zmniejszenie czasu i kosztu realizacji ustug
oraz czy poprawiono ich jako$¢ (w ocenie zarzadzajacych urzgdami na podsta-
wie biezacych pomiaréw proceséw oraz prowadzonych przez nich biezacych
badan jakosci wérdd interesariuszy urzedow). Badane urzedy ocenialy wzrost
sprawnosci w skali od 1 do 10, gdzie 10 oznaczato najwiekszy wzrost. Wyliczono
$rednie, odchylenia standardowe i wartosci minimalne i maksymalne. Wyniki
badan przedstawia tabela 43.

Tabela 43. Ocena wzrostu sprawnoséci dzialania urzedu gminy wraz z przechodzeniem na wyzszy
poziom dojrzalosci procesowe;j

Poziom Srednia Ocena Ocena Odchylenia
Lp. . - .
dojrzalosci Z ocen minimalna maksymalna standardowe
1. |Drugi 6,8 4 8 1,3
2. | Trzeci 7,0 5 8 1,0
3. | Czwarty 8,5 7 9 0,7
4. | Piaty 9,8 9 10 0,5

Z 16 dto: opracowanie whasne.

Wyniki zaprezentowane w tabeli 43 pokazuja, ze wraz z przechodzeniem na
wyzsze poziomy dojrzatosci procesowej urzedéw gmin, sprawnos¢ ich dziatania

%27 Coaching. Teoria, praktyka, studia przypadkéw, red. M. Sidor-Rzadkowska, Krakéw 2009,
s. 20-32.

528 Patrz: rys. 5, rozdz. 1 pracy.
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ro$nie. Najwiekszy wzrost odczuty urzedy przechodzac na poziom ostatni dojrzato-
$ci. Dodatkowo, oceny na poziomie pigtym charakteryzujg si¢ matym odchyleniem
standardowym, co wskazuje na duza jednomyslnos¢ wsroéd oceniajacych urzedow.
Szczegoblowa analiza przedsiewzigc i mechanizmoéw sprzyjajacych wzrostowi spraw-
nosci na poszczegdlnych poziomach przedstawiona zostala ponizej.

Jednym z celéw badan w tym etapie bylo rdwniez wskazanie tych przedsiewzie¢
na poszczegdlnych poziomach dojrzalosci procesowej, ktére w najwiekszym stopniu
przyczynity sie do wzrostu sprawnosci dziatania urzedu (urzedy wskazywaly 5 naj-
istotniejszych przedsigwziec¢ od 1-5, gdzie 1 oznacza najbardziej istotne). Wyniki
badan dotyczace poziomu drugiego przedstawia tabela 44°%.

Tabela 44. Ocena przedsiewzie¢ z poziomu drugiego

Udzial procen- Srednia ranga
Lp.| Przedsiewzieciaz poziomu drugiego | Liczba wskazan | towy w badanej 8
. (1-5)
grupie
1.1 Zldentyﬁ.kowano procesy glowne 4 333 1.0
w urzedzie
1.2. Zoptymalizowano procesy gléwne 1 91,7 16

w urzedzie

1. | L.3. Sporzadzono karty proceséw lub sche-
maty graficzne obrazujace przebieg 7 58,3 3,7
realizacji proceséw gléwnych

1.4. Wydano zarzadzenie wladz gminy lub
inny dokument stanowigcy o formali- 1 8,3 2,0
zacji przebiegu procesow gléwnych

2.1. Wytoniono wlacicieli procesow glow-

nych 11 91,7 2,0
2. |2.2. Sporzadzono karty proceséw ze
wskazaniem wladcicieli proceséow 3 25,0 3,7
glownych
3.1. Przepr(}wadzpno audyty wewnetrzne 12 100,0 38
procesow gtownych
3 3.2. Przepr(,)wadzrono audyty zewnetrzne 10 83,3 46
procesow gtownych
3.3. Sporzadzono arkusze ocen procesow 4 333 1.0

glownych

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Do najistotniejszych przedsiewzie¢ z poziomu drugiego zaliczy¢ nalezy zop-
tymalizowanie proceséw gléwnych w urzedzie (91,7% wskazan; ranga 1,6) oraz

522 Na podstawie kwestionariusza badawczego z zal. nr 6.
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wylonienie wlascicieli procesow gltéwnych (91,7% wskazan; ranga 2,0). Oznacza
to, ze dzigki optymalizacji proceséw gtownych urzedy moga ograniczy¢ zbedne
dziatania i liczbe zaangazowanych pracownikéw i zasobéw, co wptywa na czas
i koszt realizacji procesow. Wyznaczenie wlascicieli proceséw i przypisanie za
nie konkretnej odpowiedzialnosci powoduje, ze wzrasta sprawnos¢ zarzadzania
procesami, co ma dalszy pozytywny wplyw na ich koszt, czas i jakos¢.

Tabela 45. Ocena przedsigwzig¢ z poziomu trzeciego

Udzial procen- Srednia ranea
Lp.| Przedsiewzieciaz poziomu trzeciego | Liczba wskazan | towy w badanej (1-5) &
grupie
4.1. Zldentyﬁkowano procesy pomocnicze 3 25,0 13
w urzedzie
4.2. Zoptymalizowano procesy pomocni- 1 100,0 14

cze w urzedzie

4.3. Sporzadzono karty proceséw lub sche-
4. maty graficzne obrazujace przebieg 7 58,3 3,4
realizacji proceséw pomocniczych

4.4. Wydano zarzadzenie wtadz gminy lub
inny dokument stanowiacy o forma-

L . . . 0 0,0 -
lizacji przebiegu proceséw pomocni-
czych
5.1. Wylor}lono wtascicieli proceséw po- 12 100,0 22
mocniczych
5. | 5.2. Sporzadzono karty procesow ze wska-
zaniem wlascicieli proceséw pomoc- 1 83 4,0
niczych
6.1. Przepr(?wadzono a_udyty wewnetrzne 10 833 43
proceséw pomocniczych
6. 6.2. Przepr9wadzon0 gudﬁy zewngtrzne s 417 42
proceséw pomocniczych
6.3. Sporzadzono arkusze ocen procesow
. 1 8,3 4,0
pomocniczych
7.1. Przeszkolono pracownikéw w zakresie
realizacji proceséw, w ktérych uczest- 9 75,0 4,1
7. nicza
7.2. Sporzadzono raport z przeprowadzo- 0 0.0 3

nych szkolen

Z 16 dto: opracowanie whasne.

Wyniki przedstawione w tabeli 45 pokazujg, ze przedsiewziecia, ktére w naj-
wigkszym stopniu przyczynily si¢ do wzrostu sprawnosci badanych urzedéw gmin
to zoptymalizowanie dziatan pomocniczych w urzedach (100,0% wskazan; ranga
1,4) oraz wylonienie wlascicieli proceséw pomocniczych (100,0% wskazan; ranga
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2,2). Wyniki badan na tym poziomie odpowiadaja wynikom z poziomu drugiego
inalezy przyja¢, ze spowodowane sg wystepowaniem analogicznych mechanizméw.

Tabela 46. Ocena przedsigwzie¢ z poziomu czwartego

Udzial procen- Srednia ranea
Lp.| Przedsiewzigciaz poziomu czwartego | Liczba wskazan | towy w badanej (1-5) &
grupie
8.1. Dokonano identyfikacji proceséw wy-
. . 6 50,0 2,0
magajacych wsparcia informatycznego
8. |8.2. Sporzadzono karty procesow uwzgled-
niajace wsparcie informatyczne proce- 3 25,0 3,0
sOW
9.1. Przeprowadzono audyty proceséw wy-
. L 2 16,7 5,0
magajacych wsparcia informatycznego
9. |9.2. Sporzadzono arkusz oceny z audytow
procesow wymagajacych wsparcia in- 0 0,0 -
formatycznego
10.1. rieslono r¥11ern1k1 real.lzac]l wszyst- 1 100,0 1.8
kich proceséw w urzedzie
10.2. Okreslono cele proceséw 11 91,7 34
10.3. Sporzadzono procedure przegladéw
proceséw dokonywanych przez wia- 0 0,0 -
$cicieli
10. | 10.4.Sporzadzono procedure gromadzenia 9 5.0 39
i analizy uwag realizatoréw proceséw ’ ’
10.5. .Sporz.qdzono proce'dur? gromadz’ema 12 100,0 28
i analizy uwag odbiorcéw procesow
10.6. Wydano dokument stanowiacy o for-
malizacji miernikow, celéw oraz pro- 1 8,3 5,0
cedur
11.1. Wprowadzono monitoring proce-
s6w pod katem ich realizacji zgodnie
. e 3 25,0 4,0
z przyjetym systemem miernikow oraz
1 celow
11.2.SPOrzqdzono dokumenty z monito- ] 83 40
ringu

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.

Do grupy przedsiewzie¢ z poziomu czwartego, ktore badane gminy uznaty
za najistotniejsze dla wzrostu sprawnosci dzialania, zaliczy¢ nalezy: okreslenie
miernikéw wszystkich proceséw realizowanych w urzedzie (100,0% wskazan; ranga
1,8), sporzadzenie procedury gromadzenia i analizy uwag odbiorcéw proceséw
(100,0% wskazan; ranga 2,8) oraz dokonanie identyfikacji proceséw wymagaja-
cych wsparcia informatycznego (50,0% wskazan; ranga 2,0). Mierniki proceséw
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przyczyniaja sie do mozliwosci dokonywania ich biezacej analizy oraz ciagtego
doskonalenia, co pozwala na dalsze zwigkszenie sprawnosci dziatania urzedu.
Gromadzenie uwag odbiorcéw umozliwia dopasowania wyjs¢ proceséw do ocze-
kiwan klientéw, co skutkuje polepszeniem jakosci §wiadczonych przez urzedy
ustug. Przedsiewzigcia zwigzane z informatyzacja proceséw rowniez przyczyniaja
sie do szybszej realizacji dzialan oraz lepszej jakosci. Pomimo ze systemy infor-
matyczne s3 kosztowne w momencie ich wdrozenia, przyczyniaja si¢ do spadku
kosztéw jednostkowych w diuzszym okresie, co poprawia sprawnos¢ dziatania
urzedow w tym obszarze.

Tabela 47. Ocena przedsigwzig¢ z poziomu piatego

Udzial procen- | .
S . . . , . | Srednia ranga
Lp. Przedsiewzigcia z poziomu piatego Liczba wskazan | towy w badanej (1-5)
grupie
12. | 12.1. Wypracowano procedure doskonalenia
realizacji proceséw oraz ustanawiania
nowych w przypadku:
a) zmiany zadan realizowanych przez
1 8,3
urzad 5,0
b) potrzeby realizacji celéw przyjetych 5 417
w strategii ’ 4,0
c) wystgpienia innych czynnikéw ze-
8 66,7
wnetrznych 4,3
12.2. Sporzadzono dokument stanowiacy o for- 0 0 _
malizacji wypracowanej procedury
13. | 13.1. Zastosowano mechanizm doskonalenia
proceséw oraz ustanawiania nowych
z wykorzystaniem takich narzedzi, jak:
a) audyty proceséw 11 91,7 31
b) systematyczna samoocena 11 91,7 2,3
c) ocena i analiza osiaganych wynikéw 12 100,0 2,3
d) benchmarking proceséw 10 83,3 2,5
13.2. Potwierdzono wykorzystania powyzszych
narzedzi w dokumentacji z audytéw pro- 2 16,7 5,0
cesow

716 dto: opracowanie wlasne.

Do grupy przedsiewzie¢, ktore na poziomie pigtym przyczynily sie do najwiek-
szego wzrostu sprawnosci dzialania urzedéw gmin, zaliczy¢ nalezy: doskonalenie
procesoéw lub ustanawianie nowych w wyniku audytéw proceséw realizowanych
w urzedzie (91,7% wskazan; ranga 3,1), systematycznej samooceny (91,7% wska-
zan; ranga 2,3), oceny i analizy osigganych wynikéw (100,0% wskazan; ranga 2,3)
oraz benchmarking proceséw (83,3% wskazan; ranga 2,5). Wyniki te wskazujg na
fakt, ze dla sprawnosci dzialania urzedu procesowego niezbedne jest zapewnienie
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elastycznosci struktur (sieci i konfiguracji proceséw) oraz realizowanych dziatan,
czemu stuzy mechanizm doskonalenia proceséw, a takze ustanawiania nowych
z wykorzystaniem wymienionych narzedzi.

7.9. Ocena korzysci z wdrozenia zarzadzania procesowego
w urzedach gmin

Korzysci plynace z wdrazania zarzadzania procesowego w urzedach gmin oraz
oceny ich wagi dla dzialania urzedu w skali 1-10 (10 oznacza najwigksza wage)
przedstawia tabela 48.

Tabela 48. Korzysci z wdrozenia zarzadzania procesowego w urzedach gmin

Udzial procen- < .
i . , . | Sredniaocen
Lp. Korzys¢ Liczba wskazan | towy w badanej (1-10)
grupie
L Mniejsze koszty realizacji celow i zadan B 100,0 89
urzedu
5 Krétszy czas realizacji celow i zadan " 100,0 89
urzedu
3. | Redukcja zatrudnienia 2 16,7 6,5
4. | Lepszy przeplyw informacji 12 100,0 8,6
5. | Poprawa jakosci $wiadczonych ustug 12 100,0 9,8
6. L/epsze d.opas/owanle do wymagan klien- b 100,0 97
tow/odbiorcow ustug
7. | Poprawa komunikacji w urz¢dzie 12 100,0 8,3
8. | Usprawnienie zarzadzania organizacja 11 91,7 8,8
9 Poprz?v'va warul}kovy pracy (przejrzystosé 7 583 6.4
zadan i odpowiedzialnosci)
10. Uporza,dkowa}me procesow zachodzg- 12 100,0 9.0
cych w organizacji
1 Identyiflkaqa i ovptymahz.ac]a nowych 10 83.3 77
obszardw funkcjonowania urzedu
2. WProwadZenle standardow obstugi 1 91,7 76
klienta
13. | Przejrzystos¢ procedur postgpowania 11 91,7 8,0
14. | Wzrost konkurencyjnoéci gminy 12 100,0 7,9

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.
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Wyniki badan przedstawione w tabeli 48 wskazuja, ze do kluczowych korzysci
plynacych z wdrazania zarzadzania procesowego, zaliczy¢ nalezy: mniejsze koszty
realizacji celow i zadan urzedu (100,0% wskazan; ocena 8,9), krétszy czas realizacji
celéw i zadan urzedu (100,0% wskazan; ocena 8,9), poprawe jakos$ci $wiadczonych
ustug (100,0% wskazan; ocena 9,8), lepsze dopasowanie do wymagan klientow/
odbiorcow ustug (100,0% wskazan; ocena 9,7) oraz uporzadkowanie procesow
zachodzacych w organizacji (100,0% wskazan; ocena 9,0). Warto réwniez zwrdci¢
uwage na fakt, Ze wymienione w tabeli 48 korzysci uzyskaty bardzo wysokie oceny,
co wskazuje na wszechstronne i pozytywne odzialywanie zarzadzania procesowego
na urzedy gmin.

Do innych korzy$ci wymienianych przez ankietowanych, zaliczamy: poprawe
wizerunku gminy (waga: 9), koncentracje¢ na kluczowych zagadnieniach w zarza-
dzaniu urzedem (waga: 10) oraz profesjonalizacje¢ zarzadzania (waga: 8).

7.10. Ocena przydatnos$ci wybranych wspétczesnych
koncepcji zarzadzania dla zarzadzania procesowego

W rozdziale pigtym pracy poglebionej analizie poddano wspomaganie zarzadzania
procesowego urzedami gmin przez wybrane nowoczesne koncepcje zarzadzania.
Aby przeprowadzona analiza byta pelna, dokonano empirycznej oceny przydatno-
$ci tych koncepcji z punktu widzenia urzedéw gmin, ktére wdrozyly zarzadzanie
procesowe i ktdre na biezaco stosujg zarzadzanie procesowe w swojej dziatalnosci®*.
Wyniki badan przedstawiaja tabela 49 oraz wykres 15.

Tabela 49. Ocena przydatnosci koncepcji zarzadzania dla zarzadzania procesowego

Lp.| Nazwa koncepcji Srednia z ocen .O.Cena Ocena Odchylenie
minimalna maksymalna standardowe
1. | Organizacji sieciowej 7,1 6 10 1,2
2. | Organizacji fraktalnej 8,8 8 9 0,5
3. | Organizacji wirtualnej 6,8 5 9 1,1
4. | Organizacji uczacej sie 7,8 6 9 1,1

530 Przedstawiciele wladz zarzadzajacych urzedami gmin, z ktérymi przeprowadzano wywiady, po

zapoznaniu sie z istotg analizowanych koncepcji zarzadzania, oceniali, na ile koncepcje te przydatne
s3 w biezacym zarzadzaniu organizacja procesows. Ocen tych dokonywano niezaleznie od tego, czy
koncepgje te sg przez dane osoby zarzadzajace stosowane. Oznacza to, ze pewne sady wydawane
byly hipotetycznie. Doda¢ nalezy, ze podczas przeprowadzanych wywiadéw niektére sposrod oséb
zarzadzajacych spotykaly sie z poszczegdlnymi badanymi koncepcjami po raz pierwszy, jednak po
zrozumieniu istoty opisywanych przez nie mechanizmow byly w stanie oceni¢, ze warto wprowadzi¢
w zycie zalozenia tych koncepcji, gdyz wydaja sie bardzo przydatne.
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.. < . Ocena Ocena Odchylenie
Lp.| Nazwa koncepcji Srednia z ocen ..
minimalna maksymalna standardowe
5. | Zarzadzanie wiedza 7,9 6 9 1,2
6. | Benchmarking 9,5 9 10 0,5
7. | Outsourcing 9,8 9 10 0,5

716 dto: opracowanie wlasne.
Wykres 15. Ocena przydatnosci koncepcji zarzadzania dla zarzadzania procesowego — ujecie graficzne

0 2 4 6 8 10

Organizacji sieciowej | 7,1

Organizacji fraktalnej | 8,8

Organizacji wirtualnej | 6,8

Organizacji uczacej sie | 7,8

Zarzadzanie wiedza | 7,9

N
"2}

Benchmarking

Outsourcing | 9,8
. T T T T

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Jak pokazuja powyzsze wyniki, poziom przyznanych ocen byl wysoki (6-7,9)
i bardzo wysoki (8-10). Szczegdlnie przydatne dla zarzadzania procesowego wy-
daja sie by¢ takie koncepcje jak outsourcing (ocena 9,8), benchmarking (ocena 9,5)
oraz koncepcja fraktalna (ocena 8,8)**'. Outsourcing pozwala na zlecenie dziatan
procesowych na zewnatrz urzedéw, co wplywa na ograniczenie kosztow dzialal-
noéci oraz umozliwia elastyczng konfiguracje¢ proceséw. Benchmarking pozwala
w szczegolnosci na poréwnywanie map proceséw, sposobu wykonywania dziatan
procesowych oraz dokumentacji procesowej z innymi urzedami i w wyniku takich
poréwnan umozliwia optymalizacj¢ stosowanych praktyk, wzorujac sie na innych
organizacjach. Koncepcja fraktalna skutkuje zastosowaniem tuneli nawigowania
wewnatrz procesow, co odcigza szczebel kierowniczy i pozwala na zwigkszenie
kreatywnoéci i samodzielnosci pracownikéw. O znaczeniu tych koncepcji moze
$wiadczy¢ takze niski poziom odchylenia standardowego, co oznacza, ze wszystkie
badane urzedy zgodnie przyznaty bardzo wysokie oceny.

531 Koncepcje te zdefiniowane zostaly w rozdz. 5 pracy.
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Podsumowanie

Przeprowadzone badania empiryczne pozwolily na zrealizowanie wszystkich ce-
16w przedstawionych na wstepie niniejszego rozdziatu, ktére odpowiadajg celom

empirycznym przyjetym na potrzeby dysertacji. Ocena weryfikacji poziomu doj-
rzalosci procesowej urzedow gmin z terenu Wielkopolski wykazata, ze zarzagdzanie

procesowe nie jest powszechnie stosowane w praktyce funkcjonowania badanych

organizacji. Najcze$ciej zarzadzanie procesowe wdrazane jest w gminach wiekszych,
w ktorych duza liczba mieszkancow oraz duza liczba przedsiebiorstw wymaga od

urzeddéw gmin wypracowania mechanizmow sprzyjajacych sprawnej obstudze tych

grup. Wazne staje si¢ rowniez elastyczne i trafne odczytanie potrzeb spotecznosci

lokalnej w celu wlasciwego dostosowania $wiadczonych ustug. Mechanizm ten

sprzyja nie tylko wigkszej satysfakcji interesariuszy gmin, ale i oszczednosci $rod-
kéw finansowych, ktore wykorzystywane sa bardziej efektywnie. Nalezy réwniez
pamietac o tym, ze informacja o potrzebach klientéw wyznacza uksztaltowanie

sieci proces6w w urzedzie oraz wplywa na ustanowienie tuneli nawigowania dla

poszczegdlnych pracownikéw urzedu, co bezposrednio przektada sie¢ na skutecz-
nos¢ ich pracy. Mechanizm ten wykorzystywany jest cze$ciej w gminach miejskich

i miejsko-wiejskich, natomiast rzadziej w gminach wiejskich.

Waznym elementem badan bylo rozpoznanie czynnikéw motywujgcych urzedy
do wdrozenia zarzadzania procesowego. Najwazniejszym z nich jest che¢ popra-
wy jakos$ci $wiadczonych ustug, co swiadczy o tym, ze zarzadzanie procesowe
postrzegane jest jako element projakosciowy. Ponadto, wladze badanych urzedéw
maja $wiadomos$¢ niedoskonatosci struktur tradycyjnych i zwigzanych z nimi
ograniczen sprawnosci funkcjonowania. Wiele z badanych osob postrzega zarzg-
dzanie procesowe jako sposéb na rozwigzanie pojawiajgcych si¢ probleméw w tym
obszarze. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze kadra zarzadzajaca urzedami czgsto ma
$wiadomos$¢ koniecznosci uporzadkowania proceséw zachodzacych w urzedach,
czemu sprzyja zarzadzanie procesowe. Powstaja struktury hybrydowe, taczace
zalety struktur tradycyjnych oraz procesowych.

Pomimo dostrzeganych zalet zarzadzania procesowego wiele urzedéw napotyka
trudnosci wdrozeniowe, ktére powoduja, ze proces wdrozenia nie zostaje podjety
lub zostaje przerwany w trakcie, czesto juz w pierwszym etapie. Jest to zwigza-
ne z brakiem specjalistycznej wiedzy wérdd osob zarzadzajacych urzedami oraz
z brakiem rozwigzan wdrozeniowych w postaci gotowych modeli. Czesto dzialania
podejmowane s3 chaotycznie, na podstawie wiedzy zdobywanej w rozmowach
bezposrednich pomiedzy czlonkami wladz réznych urzedéw. Gromadzona w ten
sposob wiedza jest fragmentaryczna i niepewna, czg¢sto nie wystarczajaco uniwer-
salna, co powoduje wiele problemdw z jej wykorzystaniem w praktyce.

Stad duzego znaczenia nabiera zaproponowany model adaptacji kryteriéw
dojrzalosci procesowej, ktorego wartos¢ zostata bardzo wysoko oceniona przez
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praktykow. Model ten operacjonalizuje poszczegdlne etapy rozwoju procesowego,
przedstawiajac je w logicznej kolejnosci, dzigki czemu urzedy moga skutecznie
planowac kolejne dzialania, zmierzajace do sprawnego i pelnego wdrozenia zarza-
dzania procesowego (ZP). Wage podejmowania dziatan wdrozeniowych potwierdza
wzrost sprawnosci dzialania urzedéw gmin wraz z przechodzeniem na kolejne
poziomy dojrzalosci procesowej. Badania pokazaly, ze do najwazniejszych korzysci
ZP zaliczy¢ nalezy ograniczenie kosztéw dzialania, skrocenie czasu $wiadczenia
ustug oraz poprawe ich jakosci. Potwierdzono zatem zalozenia metodyczne o do-
chodzeniu do sprawnosci urzedu gminy przyjete w tréjkacie interferencji metodyk
nauk o administracji i nauk o zarzadzaniu w dochodzeniu do stanu idealnego
funkcjonowania urzedu gminy — ze szczegélnym uwzglednieniem zarzadzania
procesowego (rys. 5, podrozdz. 1.2). Sprzyja temu takze zastosowanie zalozen
wybranych wspoélczesnych koncepcji zarzadzania, w szczegélnosci outsourcingu
oraz benchmarkingu.



Zakonczenie

W prezentowanej pracy autor podjat aktualny temat usprawnienia funkcjonowania
urzedow gmin, ktore przez wiele dziesiecioleci dziataty w sposéb tradycyjny i stad
czesto wystepowaly trudnosci w dostosowaniu sie do nowej rzeczywistosci. Urze-
dy gmin uzyskaly samodzielno$¢, co spowodowalo, ze musialy sprosta¢ nowym
zadaniom, realizowanym dla spolecznosci lokalnych. Odpowiedzialnos¢, jaka
spoczywa na gminach, zmusza je do ciaglego poszukiwania nowych sposobow
usprawniania dziatania lokalnych urzedéw. Poszukiwaniom tym sprzyja réwniez
wigksza niz dotychczas dynamika zmian otoczenia, w ktorym funkcjonuja urzedy,
co wymaga elastycznych struktur, mechanizmoéw dzialania oraz schematéw mysle-
nia pracownikow. Jednym z nowoczesnych rozwigzan odpowiadajacym powyzszym
wyzwaniom, jest zastosowanie zarzadzania procesowego.

Podjety temat jest istotny zaréwno z perspektywy metodycznej, teoretycznej,
jak i praktycznej. W ujeciu metodycznym ustalono relacje pomiedzy metody-
ka charakterystyczng dla obszaru nauk o administracji, klasycznych teorii nauki
o zarzgdzaniu, nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania oraz nowoczesnej
teorii zarzadzania. W teoretycznej czesci rozprawy autor staral sie zrealizowac pie¢
teoretycznych celow szczegélowych. Identyfikacja determinant transformacji admi-
nistracji lokalnej, odpowiadajaca realizacji celu pierwszego, pozwolita na wykazanie,
ze reforma samorzadowa i usamodzielnienie administracji lokalnej doprowadzity
do wylonienia si¢ nowych zadan i obszaréw odpowiedzialnosci, ktore stawiajg
przed podmiotami samorzadowymi szereg nowych wyzwan. Zadania te wynikaja
zaréwno ze stosownych ustaw, jak réwniez z koniecznosci stymulowania rozwoju
lokalnego. Odpowiedzig na te nowe wyzwania s3 modele funkcjonowania admini-
stracjilokalnej, w charakterystyczny sposob zwracajace uwage na wybrane aspekty,
ktére powinny dominowa¢ w ksztaltowaniu dziatan podmiotéw samorzadowych:
od zastosowania w administracji publicznej narzedzi z sektora prywatnego (New
Public Management), przez partycypacje spoleczng w rzadzeniu (Good Governance)
do zréwnowazonego rozwoju (Sustained Development), w ktorym wszystkie aspekty
rozwoju lokalnego stajg sie rownouprawnione. Odpowiedzialno$¢ administracji
publicznej za rozwdj lokalny niesie ze soba koniecznos¢ sprawnego rozpoznania
czynnikow, ktore stymulujg ten postep i konieczno$¢ zastosowania odpowiednich
narzedzi wspierania rozwoju spolecznego oraz przedsigbiorczosci. Istnieja czyn-
niki rozwoju o charakterze zewnetrznym i wewnetrznym. Globalizacja wywiera
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znaczny wplyw na zmiany funkcjonowania wspoéltczesnej administracji publicznej,
gdzie z jednej strony otwartos¢ granic i znoszenie barier przeptywu ludzi i kapitalu
sprzyjaja mozliwosci przyciagniecia nowych mieszkancow i inwestycji na dany
teren, a z drugiej strony — nasilajg si¢ zjawiska konkurencji pomiedzy jednostka-
mi samorzadowymi, co powoduje koniecznos¢ poszukiwania nowych obszaréw
usprawnien i uzyskiwania przewagi konkurencyjnej.

Okreslenie roli gmin jako kluczowego podmiotu samorzadu terytorialnego,
posiadajacego wlasne zadania oraz dochody na ich realizacje, zwigzane bylo ze
wskazaniem specyfiki ich funkcjonowania, czemu odpowiadat drugi teoretyczny cel
szczegdlowy rozprawy. Dzialania gmin zdeterminowane s konieczno$cia §wiadcze-
nia ustug publicznych. Istota tych ustug oraz ich zakres tworzg podstawowy obszar
funkcjonowania gmin. Realizacji zadan gminy sprzyja ich autonomia finansowa,
przejawiajaca sie mozliwoscia ksztaltowania polityki dochodowo-wydatkowej
budzetéw lokalnych, opartej miedzy innymi na dochodach wlasnych. Gmina jest
réwniez kluczowym podmiotem ponoszacym odpowiedzialno$¢ za stymulowanie
rozwoju spoleczno-gospodarczego. W tym celu moze wykorzystac szereg narzedzi
o charakterze finansowym i pozafinasowym. Gmina powinna by¢ postrzegana
jako system mieszany, ktory zawiera elementy o r6znym charakterze: materialnym,
niematerialnym oraz relacyjnym. Kluczowe dla dzialania wspoétczesnych organi-
zacji sg interakcje z otoczeniem, ktérego zmiennos¢ w coraz wigkszym stopniu
determinuje podejmowane dzialania.

Przeprowadzona w ramach realizacji trzeciego celu teoretycznego analiza doty-
czaca istoty i znaczenia zarzadzania procesowego w urzedach gmin doprowadzita
do wniosku, ze istnieja mozliwo$ci poprawy sprawnosci funkcjonowania urzedow
gmin przez usprawnienie proceséw decyzyjnych, kontrolnych, uelastycznienie
struktur, przyjecie w realizowanych zadaniach perspektywy klienta oraz skroce-
nie czasu i kosztéw dzigki eliminacji zbednych dziatan. Konieczne jest przyjecie
perspektywy marketingowej wewnatrz procesu oraz mechanizmu wyznaczania
tuneli nawigowania w ujeciu mikro i makro, co dodatkowo sprzyja zwiekszeniu
sprawnosci dzialania urzedéw. Podzial proceséw wg réznych kryteriow sprzyja
lepszemu zrozumieniu ich przebiegu w organizacji oraz moze utatwiac proces ich
identyfikacji i optymalizacji. Jednym z najistotniejszych obszaréw zarzadzania
procesowego jest opomiarowanie proceséw, przy czym kluczowa role odgrywa
prawidlowy dobér miernikéw dla sprawnosci dzialania organizacji procesowe;j.

Omawiajac istote zarzadzania procesowego w urzedach gmin, wiele uwagi
poswigcono strukturze organizacji procesowej. Autor przedstawil spotykane w li-
teraturze przedmiotu sposoby projektowania struktur procesowych, role i zasady
tworzenia map proceséw oraz istote struktur hybrydowych, ktére tacza podejscie
funkcjonalne i procesowe. Jak pokazuje doswiadczenie wielu organizacji wdrazaja-
cych struktury procesowe, rozwigzaniem optymalnym jest czesto struktura hybry-
dowa, faczaca zalety stabilnych struktur tradycyjnych oraz elastycznos¢ i sprawnos¢
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struktur procesowych. Szczegdétowo oméwiono réwniez procedury wdrozeniowe
struktur procesowych w organizacjach. Jednym z kluczowych obszaréw realizacji
trzeciego celu szczegdétowego bylo omoéwienie istoty pozioméw dojrzatosci proce-
sowej. Studia literatury przedmiotu pozwolity autorowi na wszechstronne zaprezen-
towanie réznych koncepcji dotyczacych osiagania kolejnych poziomdéw dojrzatosci
procesowej, co sprzyja lepszemu zrozumieniu tego zagadnienia. Waznym aspektem
w kontekscie dojrzatosci procesowej jest problem zarzadzania procesami w urze-
dach gmin w ujeciu regulacji norm ISO. Dokladna analiza zapiséw szczegétowych
tych norm, w polaczeniu z doswiadczeniami autora, doprowadzita do wniosku, ze
normy te nie wymagaja od urzedéw gmin osiagnigcia pelnej dojrzalosci procesowej
w celu uzyskania certyfikatu jakosci. Konieczne sg jedynie identyfikacja i opis proce-
sow gléwnych, co jest czgsto mylone z wdrozeniem zarzadzania procesowego przez
osoby zarzadzajace urzedami gmin. Regulacje ISO z jednej strony zatem zwracajg
uwage na perspektywe procesows, z drugiej natomiast wptywaja na niewlasciwe
pojmowanie zarzadzania procesowego w urzedach, ograniczone jedynie do dzia-
tan podstawowych. W zwigzku z tym konieczne jest podjecie dziatan zwigzanych
z rozpowszechnieniem wiedzy dotyczacej zarzadzania procesowego w urzedach
gmin, co moze skutkowa¢ przeprowadzeniem pelnego procesu wdrozeniowego
i zwigkszeniem sprawnosci ich funkcjonowania.

Obecnie zarzadzanie procesowe nie moze by¢ wdrazane bez wykorzystania zato-
zen innych koncepcji zarzadzania. Okreslajac mozliwosci wspomagania zarzadzania
procesowego wybranymi wspolczesnymi koncepcjami zarzadzania, zrealizowano
czwarty teoretyczny cel szczegdtowy. Dokonano poglebionej analizy mozliwosci
ich zastosowania w urzedach gmin oraz wykonano case study, polegajace na ana-
lizie kart proceséw wybranych urzedéw gmin pod katem wykorzystania w nich
zalozen omawianych koncepcji. Przeprowadzone analizy literaturowe oraz bada-
nia praktyczne wskazaly jednoznacznie, ze wdrozenie zarzadzania procesowego
w urzedach gmin jest dzialaniem kompleksowym, wymagajacym wykorzystania
zalozen wspdlczesnych koncepcji zarzadzania zaréwno podczas samego procesu
wdrozeniowego, jak réwniez podczas biezacego zarzadzania organizacja procesowa.
Wykorzystanie niektérych koncepcji wrecz warunkuje sprawne funkcjonowanie
urzedu procesowego, a ich pominiecie moze spowodowac spadek sprawnosci i sku-
teczno$ci dzialania oraz inne dysfunkcje organizacyjne. Badania wspdtczesnych
koncepcji zarzadzania wykazaly, ze s3 one komplementarne — w naturalny sposéb
wspierajg zalozenia zarzadzania procesowego, dostarczajac gotowych rozwigzan.
Powyzsze powiazania jednoznacznie wskazuja na wzrost wymagan stawianych
pracownikom urzedéw gmin w aspekcie wiedzy i umiejetnosci praktycznych zwia-
zanych z zastosowaniem wspolczesnych koncepcji zarzadzania.

Realizacja wymienionych teoretycznych celow szczegdétowych doprowadzita do
realizacji pigtego celu szczegdtowego, dotyczacego przedstawienia wspdlczesnych
przemian administracji lokalnej w Polsce — ze szczeg6lnym uwzglednieniem spe-
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cyfiki dzialania wspdlczesnych gmin, zarzadzania procesowego oraz wybranych
wspolczesnych koncepcji zarzadzania.

Zalozonym celem gtéwnym rozprawy bylo stworzenie modelu adaptacji kry-
teriéw dojrzalosci procesowej urzedéw gmin, przedstawionych w metodyce PRI.
Realizacji tego celu poswiecony zostal rozdziat szésty pracy. Do podstawowych
przestanek stworzenia modelu zaliczono: lepsze zrozumienie rzeczywisto$ci mecha-
nizméw wdrozeniowych, usprawnienie komunikacji w omawianym obszarze, moz-
liwo$¢ nauczania kadry urzedu oraz pracownikéw zaangazowanych we wdrazanie
i realizacjg¢ proceséw, mozliwos$¢ prognozowania dzialan procesowych, jak réwniez
eksperymentowania. Przedstawiony model moze pozwoli¢ urzedom gmin zaosz-
czedzi¢ czas i koszty zwigzane z poszukiwaniem skutecznych sposobéw wdrozenia
zarzadzania procesowego, poniewaz moze stanowi¢ podstawe opracowania strategii
wdrozeniowych. Jako ogoélng podstawe stworzenia modelu adaptacji kryteriow
dojrzatosci procesowej w opracowaniu przyjeto metodyke oceny dojrzatosci proce-
sowej urzedéw gmin, przedstawiong w Programie Rozwoju Instytucjonalnego, ktéra
wyrdznia pie¢ pozioméw dojrzatosci. Aby osiagnac te poziomy, urzedy gmin zmu-
szone s3 spetni¢ konkretne kryteria, na potrzeby ktérych skonstruowano modele
czastkowe. Zaréwno w modelach czgstkowych, jak i w modelu syntetycznym wazna
role odgrywaja: warstwa podmiotowa, przedmiotowa, regulacyjna, dokumentacji
procesowej, decyzyjna oraz przebiegéw miedzyoperacyjnych. Przedstawiono trzy-
nascie modeli czastkowych adaptacji poszczegdlnych kryteriow, zgodnie z logika
osiggania poszczegdlnych pozioméw dojrzatosci procesowej. Model syntetyczny
uwzglednia podmioty, biorgce udzial w procesie osiagania dojrzalosci procesowe;j
urzedu, ktére s3 odpowiedzialne za wykonywanie poszczegélnych operacji pro-
cesowych, operacje procesowe w kolejnosci ich wystepowania w calym procesie
osiggania dojrzatosci procesowej, najwazniejsze decyzje procesowe, determinujace
dalszy przebieg procesu osiggania dojrzaloéci procesowej oraz najwazniejsze doku-
menty procesowe bedace wynikiem operacji procesowych. Do prezentacji graficz-
nej modelu zastosowano schemat blokowy wspoizaleznosci. W ramach realizacji
celu gléwnego potwierdzono hipoteze gléwna, zakladajaca, ze istnieje mozliwos¢
opracowania modelu adaptacji kryteriéw dojrzatosci procesowej urzedéw gmin
przedstawionego w metodyce PRI.

Wazng czescig pracy byla prezentacja wynikow badan empirycznych, ktdre
pozwolily na realizacje o$miu zatozonych celéw szczegétowych, odpowiadajacych
celom empirycznym, przedstawionym we Wstepie.

Identyfikacja poziomdw dojrzatosci procesowej urzedéw gmin pozwolita stwier-
dzi¢, ze powszechnos¢ zastosowania zarzadzania procesowego w badanych urze-
dach jest wcigz niewielka, poniewaz az 178 na 226 badanych urzedéw gmin nie
podjeto zadnych dziatan lub zainicjowalo jedynie pojedyncze dzialania, osiagajac
najnizszy, pierwszy poziom dojrzalosci procesowej. Jedynie 12 badanych urzedéw
uznano za dojrzale procesowo. Realizacja pierwszego empirycznego celu szczego-
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fowego pozwolila na przyjecie pierwszej hipotezy pomocniczej, méwiacej, ze zarza-
dzanie procesowe nie jest powszechnie wykorzystywane w zarzadzaniu urzedami
gmin. Jest to zwigzane przede wszystkim z niskim poziomem wiedzy dotyczacej
tematu wsrod wladz gminy oraz brakiem modelu wdrazania, dostarczajacego
gotowych rozwiazan. Nalezy réwniez podkresli¢, ze opracowany przez autora kwe-
stionariusz badawczy moze by¢ podstawa dalszych badan w pozostatych urzedach
gmin w Polsce, dotyczacych diagnozowania poziomu ich dojrzatosci procesowej
oraz okreslenia koniecznych do podjecia dzialan, ktoére pozwolg tym urzedom
na podniesienie poziomu dojrzalosci procesowej. Mozliwe jest dokonanie badan
benchmarkingowych urzedéw gmin w poszczegdlnych wojewddztwach. Jest to
zatem cenne narzedzie badawczo-diagnostyczne o duzym znaczeniu praktycznym.
Podjecie badan w wymienionych obszarach dostarczy wiedzy, umozliwiajacej dal-
sze doskonalenie proceséw wdrozeniowych zarzadzania procesowego w urzedach
gmin, co moze przyczynic si¢ do dalszego usprawnienia ich dziatania.

Waznym zadaniem, odpowiadajacym drugiemu szczegélowemu celowi empi-
rycznemu, bylo wskazanie zalezno$ci pomiedzy poziomami dojrzalosci procesowej
urzedéw gmin a wybranymi cechami charakteryzujacymi gminy. Wykazano, ze
wystepuja statystycznie istotne réznice pomiedzy poziomami dojrzatosci proce-
sowej oraz liczbg mieszkancéw gminy, poziomami dochodéw wlasnych gminy
w przeliczeniu na jednego mieszkanca, liczbg przedsigbiorstw prywatnych z tere-
nu gminy oraz typem gminy. Wykazano, ze powyzsze cechy moga by¢ istotnymi
przestankami podniesienia poziomu dojrzalosci procesowej urzedéw gmin. Nie
wykazano natomiast istotnych réznic pomig¢dzy poziomami dojrzatosci procesowej
badanych urzedéw i wydatkami inwestycyjnymi w przeliczeniu na jednego miesz-
kanca. Realizujac niniejszy cel, jednoczesnie dokonano pozytywnej weryfikacji
drugiej hipotezy pomocniczej, moéwiacej, ze istnieja zmienne charakteryzujace
gminy, ktére moga by¢ przestankami podniesienia poziomu dojrzalosci procesowej
urzedow. Nalezy podkresli¢, ze przeprowadzone badania moga by¢ inspiracja do
dalszych, rozbudowanych analiz w przysziosci. Warto zbada¢ wpltyw poziomow
dojrzalosci procesowej urzedéw gmin na rodzaj przedsiebiorstw, prowadzacych
dzialalnos¢ na terenie gmin lub na strukture dochodéw wtasnych gmin.

Wdrazajac zarzadzanie procesowe, urzedy gmin kierujg si¢ réznymi przestan-
kami oraz napotykaja wiele barier. Identyfikacja przestanek i barier wdrazania
zarzadzania procesowego w urzedach gmin odpowiadajaca realizacji trzeciego
celu empirycznego ujawnila, ze za podstawowe przestanki wdrazania zarzadzania
procesowego badane urzedy gmin uznaly: poprawe jakosci ustug, usprawnienie
obstugi klientéw urzedu, uporzadkowanie organizacyjne urzedu oraz wdrozenie
norm ISO. Do podstawowych barier zaliczono brak specjalistycznej wiedzy, brak
modelu wdrazania zarzadzania procesowego w urzedach gmin oraz opér pracow-
nikéw. Wykazano przy tym, ze wystepuje duza jednomyslnos$¢, dotyczaca zaréwno
wskazywanych przez urzedy przestanek wdrazania zarzadzania procesowego, jak
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i napotykanych barier, tym samym potwierdzono trzecig hipoteze pomocnicza,
mowiaca, ze mozliwe jest wskazanie wspodlnego zbioru przestanek podjecia decyzji
dotyczacej wdrozenia zarzadzania procesowego w urzedach gmin oraz wspdlnego
zbioru barier utrudniajacych wdrozenie zarzadzania procesowego. Nalezy przy
tym podkresli¢, ze wyniki badan jednoznacznie wykazaty brak modelu wdraza-
nia zarzadzania procesowego jako jedna z kluczowych barier, co moze $wiadczy¢
o duzym znaczeniu zaproponowanego przez autora modelu adaptacji kryteriow
dojrzalosci procesowej dla usprawniania dzialania urzedéw gmin. W wywiadach
bezposrednich przedstawiciele wladz urzedéw podkreslali, ze jednym z podstawo-
wych oczekiwan, ktore kieruja do przedstawicieli nauki jest dostarczanie rozwigzan
praktycznych dla realnych probleméw zwiazanych z zarzadzaniem urzedem. W tym
aspekcie zaproponowany model wychodzi naprzeciw tym oczekiwaniom.

Realizacja kolejnych empirycznych celéw szczegdtowych — od czwartego do 6sme-
go — dokonana zostala za pomocg badan przeprowadzonych w urzedach gmin uzna-
nych za dojrzale procesowo. Realizujgc cel czwarty, dotyczacy empirycznej weryfikacji
wartosci opracowanego modelu adaptacji kryteriow dojrzatosci procesowej, badaniu
poddano: warto$¢ poznawcza oraz informacyjng modelu; warto$¢ komunikacyjna;
wartos¢ jako narzedzia nauczania; prognostyczng i eksperymentalng; dla dostarczenia
specjalistycznej wiedzy; narzedziows i aplikacyjng oraz dla realizacji wspotczesnych
funkcji zarzadzania. Szczegolnie wysoko oceniono warto$¢ komunikacyjna i progno-
styczng oraz warto$¢ modelu jako narzedzia nauczania, a takze warto$¢ aplikacyjna.
Warto zwrdci¢ uwage, ze wspomniane wczesniej bariery wdrazania zarzadzania
procesowego dotyczyly braku specjalistycznej wiedzy i braku gotowego modelu
postepowania. Przeprowadzone badania pokazaly, ze zaproponowany model moze
przyczynic sie zaréwno do dostarczenia specjalistycznej wiedzy kadrze zarzadzajacej
i pracownikom urzedéw, jak réwniez moze stanowic¢ procedure postepowania, ktora
urzedy wdrazajace zarzadzanie procesowe moga wykorzysta¢ w praktyce.

Wdrozenie zarzadzania procesowego w urzedach gmin powinno skutkowac
zwiekszeniem sprawnosci ich dzialania. Aby to stwierdzi¢, zrealizowano cel piaty
i oceniono relacj¢ pomiedzy poziomami dojrzalosci procesowej a sprawnoscia
dzialania urzedéw gmin. Przeprowadzona analiza wykazala, ze sprawno$¢ dziala-
nia urzedéw wyrazona za pomocg czasu i kosztéw realizacji dziatan oraz jakosci
$wiadczonych ustug, zdecydowanie wzrasta wraz z przechodzeniem urzedéw na
wyzsze poziomy dojrzalosci procesowej. Tym samym potwierdzono czwartg hipo-
teze pomocnicza, méwiaca, ze wystepuje pozytywna zalezno$¢ pomiedzy pozio-
mem dojrzaltosci procesowej urzedéw gmin a sprawnoscig ich dzialania, wyrazona
w czasie i kosztach realizacji ustug oraz ich jakosci.

Aby rozpoznaé mechanizmy zwiekszajace sprawnos¢ dzialania urzedéw gmin
zwigzane z wdrozeniem zarzadzania procesowego, zrealizowano szdsty empiryczny
cel szczegdtowy, dotyczacy identyfikacji dziatan, podejmowanych w procesie osia-
gania dojrzatosci procesowej, ktore na poszczegdlnych poziomach w najwiekszym
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stopniu przyczynily sie do wzrostu sprawnosci dzialania urzedéw. Wzrost ten
zalezy przede wszystkim od optymalizacji proceséw gtéwnych i pomocniczych
w urzedzie oraz wyznaczenia ich wlascicieli. Duzy wplyw maja tez: okreélenie
miernikéw wszystkich proceséw zachodzacych w urzedzie, sporzadzenie procedury
gromadzenia i analizy uwag odbiorcéw proceséw, dokonanie identyfikacji proceséw
wymagajacych wsparcia informatycznego, doskonalenie proceséw lub ustanawianie
nowych w wyniku audytéw proceséw realizowanych w urzedzie, systematyczne;j
samooceny, oceny i analizy osigganych wynikéw oraz benchmarkingu proceséw.
Warto zaznaczy¢, ze uzyskane wyniki badan beda mogly stanowi¢ podstawe do
dalszych poszukiwan mechanizmdéw usprawniajacych dzialania urzedéw gmin
w przyszlosci. Dalsze badania powinny dotyczy¢ przede wszystkim wskazania
miernikéw procesoéw, ktére uznawane s3 za szczegdlnie przydatne, jak réwniez
poszukiwania mechanizméw odpowiedzialnych za zwigzek zarzadzania proce-
sowego z mozliwoscig sprawnej informatyzacji urzedéw gmin. Ten ostatni aspekt
nabiera szczegoélnego znaczenia w zwigzku z planami informatyzacji administracji
publicznej, ktore sa przedmiotem intensywnych prac zaréwno polskiego rzadu,
jak i wladz UE. Dodatkowo, opracowanie zasad funkcjonowania oraz wdrozenie
platform benchmarkingowych spowodowac¢ moze znaczne oszczednosci w procesie
wdrozeniowym i optymalizacyjnym zarzadzania procesowego, co powinno przy-
$pieszy¢ zmiany w urzedach i zredukowac koszt przeprowadzanych reorganizacji.

Uzupelnieniem powyzszych rozwazan byta empiryczna ocena korzysci wyni-
kajacych z pelnego wdrozenia zarzadzania procesowego w urzedach gmin, odpo-
wiadajgca siodmemu celowi empirycznemu. Przeprowadzona ocena pozwolila na
ustalenie, ze do kluczowych korzysci zaliczy¢ nalezy: mniejsze koszty realizacji
celow i zadan urzedu, krétszy czas realizacji celow i zadan urzedu, poprawe jakosci
$wiadczonych ustug, lepsze dopasowanie do wymagan klientéw/odbiorcéw ustug
oraz uporzadkowanie proceséw zachodzacych w organizacji. Uzyskane wyniki
potwierdzaja, ze wdrozenie zarzadzania procesowego, poza innymi korzysciami,
poprawia sprawno$¢ dzialania urzedéw definiowang zgodnie z ujeciem przyjetym
w dysertacji. Nalezy rowniez zwroci¢ uwage na duze znaczenie mechanizmow
rozpoznawania i uwzgledniania opinii klientéw gminy w realizowanych procesach.
Opinie te wyznaczajg tunele nawigowania i warunkujg dopasowanie prowadzonych
w urzedach dziatan oraz realizowanych ustug do oczekiwan odbiorcow. Jest to
jedna z kluczowych cech zarzadzania procesowego, ktéra ma duze znaczenie dla
realizacji postulatu skutecznego stuzenia urzedu lokalnej spotecznosci.

W rozprawie przeprowadzono réwniez oceng przydatnosci wybranych wspol-
czesnych koncepcji zarzadzania dla zarzadzania procesowego. Realizacja ostatniego,
6smego empirycznego celu szczegdtowego wykazata, ze wszystkie badane koncepcje
majg duze znaczenie dla wdrazania i biezacego zarzadzania procesowego urzedami
gmin, przy czym szczegdlnie wysoko oceniono outsourcing i benchmarking proce-
sow. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze warto podja¢ poglebione badania szczegdtowe
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dotyczace mechanizmdéw wplywania wspoétczesnych koncepcji na proces wdrazania

i biezacego zarzadzania urzgdami gmin oraz dotyczace zakresu stosowania tych

koncepcji w praktyce. Warto takze przeprowadzi¢ badania w innych urzedach pro-

cesowych w Polsce, a takze w urzedach, ktdre sg w trakcie procesu wdrozeniowego.

Badania przeprowadzone przez autora w tym obszarze nalezy uznac za dzialania

wstepne, stanowigce podstawe do dalszych szczegélowych analiz w przysztosci.

Podsumowujac, nalezy zaznaczy¢, ze zrealizowano cel gléwny przyjety w dyser-
tacji oraz wszystkie cele szczegdtowe. Pozytywnie zweryfikowano réwniez hipoteze
gléwna i przyjete hipotezy pomocnicze.

Warto na koniec zwrdci¢ uwage na dalsze kierunki badan nad zaproponowanym
modelem adaptacji kryteriéw dojrzatosci procesowej w urzedach gmin. Poniewaz
w ramach badan przeprowadzonych na potrzeby pracy wykazano, ze:

o sprawno$¢ dzialania urzedéw gmin rosnie wraz z osigganiem kolejnych pozio-
moéw dojrzatosci,

o zdecydowana wiekszo$¢ badanych urzedéw nie wdrozyla zarzadzania proce-
sowego,

« zaproponowany model nie jest znany i stosowany w urzedach gmin, przy czym
wystepuje wyrazna potrzeba zapoznania si¢ z nim, zglaszana przez osoby za-
rzadzajace badanymi urzedami,

« warto$¢ modelu oceniana jest wysoko,
kolejnym, logicznie wymaganym krokiem jest praktyczna weryfikacja modelu,
polegajaca na jego zastosowaniu w wybranych urzedach gmin w procesie wdraza-
nia zarzadzania procesowego. Praktyczne wykorzystanie modelu umozliwi takze
jego dalsza optymalizacje. Warto réwniez podja¢ probe standaryzacji procesow
zachodzacych w urzedach gmin, co ulatwi i przyspieszy proces wdrozeniowy. Za-
miarem autora niniejszego opracowania jest podjecie takich dzialan w przysztej
dzialalno$ci naukowej, jak réwniez prowadzenie dalszych badan w kierunkach
wskazanych w Zakonczeniu ksigzki.
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Zatacznik 1: Wzoér karty procesu
KARTA PROCESU

Nazwa procesu:

Wilasciciel:
Cel:
Zakres procesu | Wejscia/Wyjscia Przebieg procesu Powu;zama' Mierniki
Z procesami
Podpis wlasciciela procesu
Zatwierdzam .........o.coceveeeerenecncneennen. Data oo

Burmistrz/Wojt Gminy
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Zatacznik 2: Wz6r arkusza oceny realizacji procesu

ARKUSZ OCENY
SKUTECZNOSCI REALIZACJI PROCESU

Urzad Gminy

Strona:

Stron:

Lp.

Pytania

Uwagi

Czy proces realizowany jest zgodnie z usta-
leniami?

Audytor sprawdza, czy przestrzegana jest kolej-
noé¢ realizacji faz procesu, czy nie s3 pomijane
jakies$ etapy procesu.

Czy realizowany proces osiaga zaplanowa-
ne cel/e/?

Audytor sprawdza, czy uzyskane wyniki procesu
s3 zgodne z ustalonym/i/ celem/celami/, planem.

Czy dokumentacja procesu jest prawidlo-
wo realizowana?

Audytor sprawdza, czy istniejg zapisy z realiza-
cji procesu opatrzone wlasciwymi (podpisami,
datami, identyfikacja, aktualnoscia, przejrzy-
stoscig, czytelnoscig, uporzadkowaniem doku-
mentow).

Czy pracownicy uczestniczacy w realizacji
procesu orientuja sie w jego przebiegu?

Czy zabezpieczono zasoby niezbedne do
realizacji procesu?

Audytor sprawdza, czy $rodowisko i infra-
struktura, w ktorych proces jest realizowany sg
odpowiednie (m.in. sprzet, oprogramowanie,
tacznos¢, transport, przestrzen do pracy).

Wskaznik skuteczno$ci realizacji procesu Wp = X pkt

Data przeprowadzenia audytu:
Data spotkania zamykajacego:

Imieg, nazwisko, podpis audytowanego

Objasnienia:

Audytor przyznaje:
2 pkt — gdy nie wystgpily niezgodnosci, 1 pkt — gdy wystapily jednostkowe niezgodnosci, nie wptywajace istotnie na wynik procesu, 0 pkt — gdy
stwierdzono powtarzajace si¢ niezgodnosci lub niezgodnosci, ktére miaty wptyw na koricowy wynik procesu.

Imig, nazwisko, podpis Petnomocnika ds. jakosci
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Zatacznik 3: Wz6r karty obserwacji i niezgodnosci

Urzad Gminy WYKAZ Strona: Stron:
NIEZGODNOSCI I OBSERWAC]I
Z AUDYTU WEWNETRZNEGO'
| (S Nr XX/YY'
Opis niezgodnosciiob- | Wymaganie karty proce- dz(i::;ﬂ(i):{(?r 5
Lp. serwacji (nalezy wskaza¢ | su/normy ISO (pkt normy, N/O gujace /zapobi’; )
miejsce wystgpienia) nazwa procesu) gawcze?

1 2

3

5

Razem: | Liczba niezgodnosci (N):
Liczba obserwacji (O):

Uwagi audytowanego odnosnie stwierdzonych niezgodnosci i obserwacji:

Imie, nazwisko Audytora wiodacego:

Pracownika sktadajacego protokot':

Data i podpis

Imie, nazwisko audytowanego

Data i podpis

* — niepotrzebne skresli¢

Imie, nazwisko Pelnomocnika ds. jako$ci

Data i podpis
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Zatacznik 4: Wz6r arkusza oceny merytorycznej szkolen procesowych
Ankieta efektywnos$ci szkolenia

1. Imie i nazwisko pracownika uczestniczacego w szkoleniu  ....cccovevevccicenincinceinines
2. Temat szkolenia e

3.Nazwa organizatora szkolenia L

4. Data i miejsce szkolenia
5. Cel szkolenia

6. Ogolna ocena szkolenia w skali:
2 pkt — w przypadku odpowiedzi pozytywnej*
1 pkt — w przypadku nie do konca pozytywnej*
0 pkt — w przypadku odpowiedzi negatywnej*
w zakresie:
1) warunkéw szkolenia ...
2) materialéw szkoleniowych L
3) wykladowcy (spos6b prowadzenia szkolenia) ...
4) uzyskanej wiedzy L.
7. Cel szkolenia zostal:*
— zrealizowany*
— czedciowo zrealizowany*
— nie zostal zrealizowany*
8. Dataipodpis pracownika e

Ustalenia w zakresie ponownego skierowania pracownika na szkolenie:

* whasciwe podkresli¢

Podpis pracownika ds. administracyjno-gospodarczych
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Zatacznik nr 6: Kwestionariusz diagnostyczny poziomu dojrzatosci

procesowej urzedu gminy

Lp.

Nazwa kryterium

Poziom, dla ktorego
konieczne jest spelnienie
kryterium*

2 3 4 5

1.1.

Zidentyfikowano procesy glowne w urzedzie

1.2.

Zoptymalizowano procesy glowne w urzedzie

1.3.

Sporzadzono karty procesow lub schematy graficzne, obrazujace
przebieg realizacji procesow gléwnych

1.4

. Wydano zarzadzenie wiadz gminy lub inny dokument stanowigcy

o formalizacji przebiegu proceséw gléwnych

2.1.

Wyloniono wladcicieli proceséw gléwnych

2.2.

Sporzadzono karty procesow ze wskazaniem wladcicieli procesow
gléwnych

3.L

Przeprowadzono audyty wewnetrzne procesow gléwnych

3.2.

Przeprowadzono audyty zewnetrzne proceséw glownych

33.

Sporzadzono arkusze ocen proceséw gtéwnych

4.1.

Zidentyfikowano procesy pomocnicze w urzedzie

4.2.

Zoptymalizowano procesy pomocnicze w urzedzie

4.3.

Sporzadzono karty proceséw lub schematy graficzne, obrazujace
przebieg realizacji proceséw pomocniczych

4.4. Wydano zarzadzenie wladz gminy lub inny dokument, stanowiacy

o formalizacji przebiegu proceséw pomocniczych

5.1

Wyloniono wlascicieli proceséw pomocniczych

5.2.

Sporzadzono karty proceséw ze wskazaniem whascicieli proceséw
pomocniczych

6.1.

Przeprowadzono audyty wewngtrzne procesow pomocniczych

6.2.

Przeprowadzono audyty zewnetrzne proceséw pomocniczych

6.3.

Sporzadzono arkusze ocen procesow pomocniczych

7.1.

Przeszkolono pracownikéw w zakresie realizacji proceséw, w kto-
rych uczestnicza

7.2.

Sporzadzono raport z przeprowadzonych szkolent

8.1

Dokonano identyfikacji proceséw wymagajacych wsparcia infor-
matycznego

8.2.

Sporzadzono karty proceséw uwzgledniajace wsparcie informa-
tyczne procesow

9.1

Przeprowadzono audyty proceséw wymagajacych wsparcia kom-
puterowego

9.2.

Sporzadzono arkusz oceny z audytéw proceséw wymagajacych
wsparcia komputerowego
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Poziom, dla ktérego
konieczne jest spelnienie
kryterium*

2 3 4 5

10. | 10.1. Okre$lono mierniki realizacji wszystkich proceséw w urzedzie X

Lp. Nazwa kryterium

10.2. Okreslono cele proceséw X

10.3. Sporzadzono procedure przegladéw proceséw dokonywanych
przez wlascicieli

10.4. Sporzadzono procedure gromadzenia i analizy uwag realizatoréw
proceséw

10.5. Sporzadzono procedure gromadzenia i analizy uwag odbiorcéw
procesoéw

10.6. Wydano dokument stanowigcy o formalizacji miernikow, celow
oraz procedur

11. | 11.1. Wprowadzono monitoring proceséw pod katem ich realizacji
zgodnie z przyjetym systemem miernikéw oraz celéw

11.2. Sporzadzono dokumenty z monitoringu X

12. | 12.1. Wypracowano procedure doskonalenia realizacji proceséw oraz
ustanawiania nowych w przypadku:

d) zmiany zadan realizowanych przez urzad X
e) potrzeby realizacji celéw przyjetych w strategii
f) wystapienia innych czynnikéw zewnetrznych X

X

12.2. Sporzadzono dokument stanowiacy o formalizacji wypracowanej
procedury

13.] 13.1. Zastosowano mechanizm doskonalenia proceséw oraz ustana-
wiania nowych z wykorzystaniem takich narzedzi, jak:

e) audyty procesow

f) systematyczna samoocena

g) ocena i analiza osigganych wynikow

h) benchmarking proceséw

X X X X

13.2. Potwierdzono wykorzystania powyzszych narzedzi w dokumen-
tacji z audytow procesow

X

*W zastosowanej metodologii przyjeto, Ze na poziomie pierwszym znajdujg si¢ urzedy gmin, ktére
nie podjety zadnych dziatan zwigzanych z wdrozeniem zarzadzania procesowego i stad nie spetnity
zadnego z badanych kryteriow.
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Zatacznik 7: Kwestionariusz ankiety badawczej

Nazwa gminy: ......ccceeuee.
Rodzaj gminy (miejska, miejsko-wiejska, wiejska):
Liczba MIeSZKANCOW: ....cuivuieriiniiiiiiiiiciis s saes
Dochody wtasne gminy w przeliczeniu na jednego mieszkanca: ..........ccccceeeeevevercrrcunennn.
Wydatki inwestycyjne gminy w przeliczeniu na jednego mieszkanca: .........ccceceeveererveerennee
Przedsigbiorstwa sektora prywatnego w rejestrze REGON: ........cccocciniiciinciniincinneincinninnns

1. Ocena poziomu dojrzalosci procesowej urzedu gminy
Prosze¢ zaznaczy¢ dzialania, ktdre zostaly podjete w Panstwa urzedzie gminy.

Poziom, dla ktérego konieczne
Lp. Nazwa kryterium jest spelnienie kryterium*
2 3 4 5
1. | 1.1. Zidentyfikowano procesy gtowne w urzedzie X
1.2. Zoptymalizowano procesy gtéwne w urzedzie X
1.3. Sporzadzono karty proceséw lub schematy graficzne, obrazu- «
jace przebieg realizacji proceséw gtownych
1.4. Wydano zarzadzenie wtadz gminy lub inny dokument, stano- «
wigcy o formalizacji przebiegu proceséw gtéwnych
2. | 2.1. Wyloniono wlascicieli proceséw glownych X
2.2. Sporzadzono karty procesow ze wskazaniem wiadcicieli pro- y
cesOw gléwnych
3. | 3.1. Przeprowadzono audyty wewnetrzne proceséw gtéwnych X
3.2. Przeprowadzono audyty zewngtrzne procesow glownych X
3.3. Sporzadzono arkusze ocen proceséw gtéwnych X
4. | 4.1. Zidentyfikowano procesy pomocnicze w urz¢dzie X
4.2. Zoptymalizowano procesy pomocnicze w urzedzie X
4.3. Sporzadzono karty proceséw lub schematy graficzne, obrazu- y
jace przebieg realizacji proceséw pomocniczych
4.4. Wydano zarzadzenie wtadz gminy lub inny dokument, sta- o
nowiacy o formalizacji przebiegu proceséw pomocniczych
5. | 5.1. Wyloniono wlascicieli proceséw pomocniczych X
5.2. Sporzadzono karty proceséw ze wskazaniem wlascicieli pro- y
ces6w pomocniczych
6. | 6.1. Przeprowadzono audyty wewngtrzne proceséw pomocniczych X
6.2. Przeprowadzono audyty zewngtrzne proceséw pomocniczych X
6.3. Sporzadzono arkusze ocen proceséw pomocniczych X
7. | 7.1. Przeszkolono pracownikéw w zakresie realizacji procesow, o
w ktorych uczestnicza
7.2. Sporzadzono raport z przeprowadzonych szkolen X
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Poziom, dla ktérego konieczne
Lp. Nazwa kryterium jest spelnienie kryterium*
2 3 4 5

8. | 8.1. Dokonano identyfikacji procesow wymagajacych wsparcia

. X
informatycznego

8.2. Sporzadzono karty proceséw, uwzgledniajace wsparcie infor-
matyczne procesow

9. |9.1. Przeprowadzono audyty proceséw, wymagajacych wsparcia
komputerowego

9.2. Sporzadzono arkusz oceny z audytéw proceséw, wymagajacych
wsparcia komputerowego

10. | 10.1. Okreslono mierniki realizacji wszystkich proceséw w urzedzie X

10.2. Okreslono cele proceséw X

10.3. Sporzadzono procedure przegladéw proceséw dokonywanych
przez wlascicieli

10.4. Sporzadzono procedure gromadzenia i analizy uwag realiza-
toréw proceséw

10.5. Sporzadzono procedure gromadzenia i analizy uwag odbior-
COW procesow

10.6. Wydano dokument stanowigcy o formalizacji miernikéw,
celéw oraz procedur

11. | 11.1. Wprowadzono monitoring proceséw pod katem ich realizacji
zgodnie z przyjetym systemem miernikow oraz celow

11.2. Sporzadzono dokumenty z monitoringu X

12. | 12.1. Wypracowano procedure doskonalenia realizacji procesow
oraz ustanawiania nowych w przypadku:

a) zmiany zadan realizowanych przez urzad X
b) potrzeby realizacji celéw przyjetych w strategii
¢) wystapienia innych czynnikéw zewnetrznych X

X

12.2. Sporzadzono dokument stanowigcy o formalizacji wypra-
cowanej procedury

13. | 13.1. Zastosowano mechanizm doskonalenia procesow oraz usta-
nawiania nowych z wykorzystaniem takich narzedzi, jak:
a) audyty proceséw

b) systematyczna samoocena

c) ocena i analiza osigganych wynikéw

d) benchmarking proceséw

X X X X

13.2. Potwierdzono wykorzystanie powyzszych narzedzi w doku-
mentacji z audytéw proceséw

X

*W zastosowanej metodologii przyjeto, ze na poziomie 1. znajduja si¢ urzedy gmin, ktére nie podjety
zadnych dziatan zwigzanych z wdrozeniem zarzadzania procesowego i dlatego nie spelnily zadnego
z badanych kryteridw.
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2. Przestanki wdrazania zarzadzania procesowego
Z przedstawionych przestanek wdrozenia zarzadzania procesowego w urzedzie
gminy prosze wybra¢ 3, ktére w Panstwa przypadku mialy najwigksze znaczenie, przy
czym 1 oznacza najwicksze znaczenie. Jezeli zaistniata przestanka nie znajduje si¢ na
ponizszej liScie, prosze o jej dopisanie i ocene.

=
=

Nazwa przestanki

Ocena trzech wybranych
przestanek 1,2, 3

Wdrozenie norm ISO

Efekt marketingowy

Uporzadkowanie organizacyjne urzedu

Che¢ upodobnienia si¢ do konkurencyjnych urzgdéw gmin

Rozwdj administracyjny urzedu

Usprawnienie obstugi klientéw

Poprawa funkcjonowania catego urzedu

Poprawa relacji urzedu z klientami przez przejrzysto$¢ regul postepowania

Rl el I AN Al ol ol N e

Poprawa relacji wewnatrz urzedu (podzial zadan, relacje funkcjonalne,
relacje migdzy procesami)

Poprawa jakosci ustug (wzrost satysfakeji klienta)

11.

Poprawa warunkoéw pracy (satysfakeji pracownikow)

12.

Wieksza przejrzysto$¢ dzialania

13.

Inne:
1.

3. Bariery we wdrazaniu zarzadzania procesowego
Czy w trakcie wdrazania zarzadzania procesowego/przed podjeciem dziatan zmierzaja-
cych do wdrozenia zarzadzania procesowego (dla gmin, ktére nie podjely zadnych dzia-
tan) w Pana/Pani urzedzie gminy pojawialy sie/wystepowaly jakies utrudnienia/bariery?

Tak Nie Nie rozwazano wdrozenia ZP

Jezeli Tak:
Z ponizszych barier wdrozenia zarzgdzania procesowego w urzedzie gminy prosze wybraé 3,
ktore w Pafistwa przypadku mialy najwieksze znaczenie, przy czym 1 oznacza najwigksze zna-
czenie. Jezeli zaistniala bariera nie znajduje sie na ponizszej liscie, prosze¢ o jej dopisanie i ocene.
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=
=

Nazwa bariery

Ocena trzech wybra-
nych barier1, 2,3

Opér pracownikéw

Brak specjalistycznej wiedzy

Obawa o zwickszenie poziomu biurokracji

Bariery finansowe/zbyt wysokie koszty wdrazania

Brak zaangazowania dyrekcji

Brak zaangazowania pracownikéw

Brak szkolen pracownikéw w trakcie wdrazania

S I AT AR B ol R e

Obojetny stosunek kierownictwa (brak decyzyjnoéci i zniechecenie do procesu
wdrozeniowego)

9. | Koncentracja na efekcie marketingowym i brak realnych dziatan wdroze-
niowych

10. | Brak modelu wdrazania zarzgdzania procesowego w urzedzie

11. | Ciagta zmienno$¢ zadan urzedu

12. | Brak checi przestrzegania procedur procesowych przez wladze urzedu

13. | Inne:
1.
2.
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Zatacznik 8: Kwestionariusz wywiadu bezposredniego w urzedach
gmin znajdujacych sie na najwyzszym poziomie dojrzato$ci procesowej

I. Weryfikacja empiryczna wartosci modelu procesu osiagania dojrzalosci procesowe;j
przez urzedy gmin

Ocen warto$¢ modelu procesu osiggania dojrzalo$ci procesowej w ponizszych aspektach
(w skali 1-10).

dojrzaloéci procesowej przez urzad gminy:
« funkgji planowania ...............
« funkgji organizowania ..........
« funkcji motywowania ...........
« funkgji koordynowania ..........
« funkgji coachingu ................
« funkgji nawigowania ............
« funkgji kontrolnej ................

Lp. Oceniany aspekt Ocena | Uwagi

1. | Warto$¢ poznawcza modelu rozumiana jako stopien, w jakim model przedstawia
istote procesu osiagania dojrzalosci procesowej

2. | Wartos¢ informacyjna modelu rozumiana jako stopien szczegétowosci i kom-
pletnoci przekazywanych informacji zwigzanych z procesem osiagania doj-
rzatosci procesowej

3. | Warto$¢ komunikacyjna modelu rozumiana jako stopien przejrzystosci przekazu
prezentowanych schematéw

4. | Warto$¢ modelu jako narzedzia nauczania rozumiana jako mozliwo$¢ wyko-
rzystania modelu w celach szkoleniowych, zaréwno na poziomie kadry zarza-
dzajacej, jak i pracownikow szczebla wykonawczego urzedu

5. | Warto$¢ prognostyczna modelu rozumiana jako mozliwo$¢ wykorzystania mo-
delu do identyfikacji i planowania dziatan, wykonywanych w okresach przy-
szlych (tworzenie harmonograméw dziatan)

6. | Wartos¢ eksperymentalna modelu rozumiana jako stopieni, w ktérym model
przedstawia rozwigzania innowacyjne i umozliwia ich wdrozenie

7. | Warto$¢ dla dostarczenia specjalistycznej wiedzy dotyczacej procesu osiggania
dojrzaloéci procesowej urzedu gminy rozumiana jako stopien, w jakim model
umozliwia rozwiazanie specjalistycznych probleméw pojawiajacych sie w pro-
cesie wdrazania zarzadzania procesowego

8. | Warto$¢ narzedziowa modelu rozumiana jako mozliwos¢ wykorzystania modelu
jako procedury wdrazania zarzadzania procesowego w urzgdach gmin

9. | Wartos¢ aplikacyjna modelu rozumiana jako stopient powszechnoéci zastoso-
wania modelu w urzedach gmin

10. | Wartos¢ dla realizacji wspélczesnych funkeji zarzadzania podczas osiagania

11.

Inne
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I1. Ocena relacji pomiedzy dojrzaloscia procesowa a sprawnoscia dzialania
urzedu gminy

Ocen wzrost sprawno$ci dzialania urzedu gminy wraz z przechodzeniem na wyzszy
poziom dojrzatosci procesowej (w skali 1-10, gdzie 1 oznacza najmniejszy wzrost,
a 10 — najwigkszy).

Lp. Ifozmm’ . Ocena Uzasadnienie
dojrzalosci

1. | Drugi

2. | Trzeci

3. | Czwarty

4. |Pigty

Ktdre z ponizszych dzialan realizowanych na poszczegdlnych poziomach w naj-
wigkszym stopniu przyczynily si¢ do wzrostu sprawnosci dzialania urzedu (wybierz
5 najistotniejszych dzialan od 1-5, gdzie 1 oznacza najbardziej istotne).

Lp. Dzialania z poziomu drugiego Ocena Uwagi

1. |1.1. Zidentyfikowano procesy gtowne w urzedzie

1.2. Zoptymalizowano procesy gléwne w urzedzie

1.3. Sporzadzono karty proceséw lub schematy graficzne,
obrazujace przebieg realizacji proceséw gtownych

1.4. Wydano zarzadzenie wiadz gminy lub inny dokument,
stanowiacy o formalizacji przebiegu proceséw glow-
nych

2. | 2.1. Wyloniono wiascicieli proceséw gléwnych

2.2. Sporzadzono karty procesow ze wskazaniem wlasci-
cieli procesow gtéwnych

3. | 3.1. Przeprowadzono audyty wewngtrzne proceséw glow-
nych

3.2. Przeprowadzono audyty zewnetrzne proceséw glow-
nych

3.3. Sporzadzono arkusze ocen proceséw gtéwnych
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Lp.

Dzialania z poziomu trzeciego

Ocena

Uwagi

4.1. Zidentyfikowano procesy pomocnicze w urzedzie

4.2. Zoptymalizowano procesy pomocnicze w urzedzie

4.3. Sporzadzono karty proceséw lub schematy graficzne,
obrazujgce przebieg realizacji procesow pomocniczych

4.4. Wydano zarzadzenie wladz gminy lub inny dokument,
stanowiacy o formalizacji przebiegu procesow pomoc-
niczych

5.1. Wyloniono wlascicieli proceséw pomocniczych

5.2. Sporzadzono karty proceséw ze wskazaniem wlasci-
cieli proceséw pomocniczych

6.1. Przeprowadzono audyty wewnetrzne proceséw po-
mocniczych

6.2. Przeprowadzono audyty zewnetrzne proceséw po-
mocniczych

6.3. Sporzadzono arkusze ocen proceséw pomocniczych

7.1. Przeszkolono pracownikéw w zakresie realizacji pro-
cesow, w ktorych uczestnicza

7.2. Sporzadzono raport z przeprowadzonych szkolen

Lp.

Dzialania z poziomu czwartego

Ocena

Uwagi

8.

—_

. Dokonano identyfikacji proceséw wymagajacych
wsparcia informatycznego

8.2. Sporzadzono karty proceséw, uwzgledniajace wsparcie
informatyczne procesow

9.

—_

. Przeprowadzono audyty proceséw, wymagajacych
wsparcia komputerowego

9.2. Sporzadzono arkusz oceny z audytéw proceséw, wy-
magajacych wsparcia komputerowego

10.

10.1. Okreslono mierniki realizacji wszystkich proceséw
w urzedzie

10.2. Okreglono cele proceséw

10.3. Sporzadzono procedure przegladéw proceséw doko-
nywanych przez wlascicieli

10.4. Sporzadzono procedure gromadzenia i analizy uwag
realizatoréw proceséw

10.5. Sporzadzono procedure gromadzenia i analizy uwag
odbiorcéw procesow

10.6. Wydano dokument, stanowigcy o formalizacji mier-
nikéw, celéw oraz procedur
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Lp. Dzialania z poziomu czwartego Ocena Uwagi

11. |11.1. Wprowadzono monitoring proceséw pod katem ich
realizacji, zgodnie z przyjetym systemem miernikow
oraz celéw

11.2. Sporzadzono dokumenty z monitoringu

Lp. Dzialania z poziomu pigtego Ocena Uwagi

12. |12.1. Wypracowano procedure doskonalenia realizacji pro-
cesOw oraz ustanawiania nowych w przypadku:

« zmiany zadan realizowanych przez urzad

« potrzeby realizacji celéw przyjetych

o W strategii

« wystgpienia innych czynnikéw zewnetrznych

12.2. Sporzadzono dokument stanowigcy o formalizacji
wypracowanej procedury

13. | 13.1.Zastosowano mechanizm doskonalenia proceséw
oraz ustanawiania nowych z wykorzystaniem takich
narzedzi, jak:

« audyty procesdw

« systematyczna samoocena

« ocena i analiza osigganych wynikéw

o benchmarking proceséw

13.2. Potwierdzono wykorzystanie powyzszych narzedzi
w dokumentacji z audytow proceséw

ITI. Ocena korzysci z pelnego wdrozenia zarzadzania procesowego w urzedach gmin

Wskaz korzysci ptynace z wdrazania zarzadzania procesowego w urzedzie oraz ocen ich
wage dla dzialania urzedu w skali 1-10 (10 oznacza najwieksza wage).

Wostapita Ocena wagi
Lp. Korzys¢ ¥ qp' zjawiska Uzasadnienie
Tak/Nie (1-10)

1. | Mniejsze koszty realizacji celow
i zadan urzedu

2. | Krétszy czas realizacji celow i za-
dan urzedu

3. | Redukgja zatrudnienia

4. | Lepszy przeplyw informacji

5. | Poprawa jakos$ci $wiadczonych
ustug

6. | Lepsze dopasowanie do wyma-
gan klientéw/odbiorcéw ustug
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Wostapita Ocena wagi
Lp. Korzys¢ ystap) zjawiska Uzasadnienie
Tak/Nie (1-10)

7. | Poprawa komunikacji
w urzedzie

8. | Usprawnienie zarzadzania orga-
nizacjg

9. | Poprawa warunkdw pracy (przej-
rzysto$¢ zadan i odpowiedzialno-
$ci)

10. | Uporzadkowanie proceséw za-
chodzacych w organizacji

11. | Identyfikacja
i optymalizacja nowych obszarow
funkcjonowania urzedu

12. | Wprowadzenie standardéw ob-
stugi klienta

13. | Przejrzysto$¢ procedur postepo-
wania

14. | Wzrost konkurencyjnoéci gminy

15. | Inne:

IV. Ocena przydatnosci wspolczesnych koncepcji zarzadzania dla zarzadzania proce-
sowego

Ocen w skali 1-10 przydatno$¢ ponizszych koncepcji zarzadzania dla zarzadzania proce-
SOwego.

Lp. Nazwa koncepcji Ocena Uwagi

1. | Organizacji sieciowej

Organizacji fraktalnej

Organizacji wirtualnej

Organizacji uczace;j sie

Zarzadzanie wiedza

Benchmarking

N ||| R

Outsourcing




Literatura

Aczel A.D,, Statystyka w zarzgdzaniu, Warszawa 2000.

Adair C.B,, Murray B.A., Radykalna reorganizacja firmy, Warszawa 2002.

Adamiak J., Kosiedowski W., Potoczek J.A., Stowiniska B., Zarzgdzanie rozwojem regionalnym
i lokalnym. Problemy teorii i praktyki, Torun 2001.

Aken van J., Hop L., Post G.].]., The Virtual Organization: a special mode of strong interorga-
nizational cooperation, w: Managing Strategically in an Interconnected World, ed. M.A.
Hitt, J.E. Ricart, D. Nixon, Chicester, 1998.

Antczak Z., Galwa S., Dynamiczna firma ustugowa, Warszawa 2000.

Anthony W.,, Perrewe P, Kacmar M., Human Resource Management. A Strategic Approach,
Fort Worth 1999.

Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000.

Bachtler J., Downes R., Regional Policy in the Transition Countries: A Comparative Asses-
sment, “European Planning Studies” 1999, No. 7.

Banasikowska J., E-government i jego perspektywy rozwoju w Polsce, w: Komputerowo zin-
tegrowane zarzgdzanie, red. R. Knosala, Opole 2008.

Banaszyk P, Fiminska-Banaszyk R., Konsekwencje e-organizacji dla teorii organizacji i za-
rzgdzania, w: Wspélczesne tendencje w zarzgdzaniu, ,Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu” nr 33, red. K. Zimniewicz, Poznan 2003.

Bank Swiatowy , EU-8 Administrative Capacity in the New Member States: The Limits of
Innovation?. Report nr 36930-GLB, grudzien 2006.

Barrett J., Contracting of Local Government Services . The British Experience, w: Wspélczesne
problemy administracji publicznej i prawa administracyjnego. Materialy z sesji naukowej
na temat przeobrazen we wspolczesnym prawie administracyjnym, Wroctaw, listopad
1997 1., red. A. Blas, Wroctaw—Poznan 1999.

Bartoszewicz G., Projektowanie wdrozenia modutéw logistycznych zintegrowanych systemow
klasy ERP: podejscie procesowe, Poznan 2007.

Batko R., Zarzgdzanie jakoscig w urzedach gminy, Krakéw 2009.

Bednarczyk M., Organizacje publiczne, Warszawa-Krakow 2001.

Bela T., Koszty i zyski wdrozen systeméw, ,Manager” 2000, nr 5.

Belz G., Reorientacja procesowa organizacji funkcjonalnej, w: Strategie wzrostu produktyw-
nosci firmy, red. A. Stabryla, Krakéw 2000.

Bengt K., Ostblom S., Benchmarking, réwnaj do najlepszych, Warszawa 1995.

Bennett R.J., Local Government in Europe: Common Directions of Change, London 1993.

Bergin T., Eagan W., Government Measures for the Promotion of Regional Economic Deve-
lopment, Hague 1964.

Biata Ksigga, Komisja Wspdlnot Europejskich, http://eurlex.europa.eu/LexUriServ/site/pl/
com/2004/com2004 0374pl01.pdf.




Literatura 281

Biatas T., Profesjonalizacja zarzgdzania organizacjami obywatelskimi, ,Wspolczesne Za-
rzadzanie” 2008, nr 1.

Bienkowski W., Regonamika i jej wplyw na konkurencyjnos¢ gospodarki amerykariskiej,
Warszawa 1995.

Binsztok A., Koncepcja organizacji wirtualnej oraz organizacji fraktalnej jako odpowiedZ
na turbulencje otoczenia gospodarczego, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu” nr 1044, 2004.

Bitkowska A., Outsourcing i offshoring proceséw biznesowych, w: Nowe trendy i wyzwania
w zarzgdzaniu, red. E. Weiss, M. Godlewska, A. Bitkowska, Warszawa 2008.

Blair J., Premus R., Major Factors in Industrial Location: A Rewiev, ,Economic Development
Quarterly” 1987, No. 1.

Blas A., Administracja publiczna w dobie globalizacji, w: Administracja publiczna, red.
J. Bocia, Wroctaw 2003.

Blonski M., Kondracki K., Zarzgdzanie na przetomie wiekéw, Warszawa 2004.

Bo¢ J., Pojecie administracji, w: Prawo administracyjne, red. J. Bo¢, Wroctaw 2005.

Bonczak-Kucharczyk E., Herbst K., Chmura K., Jak wladze samorzgdowe mogg wspierac
przedsigbiorczoscé?, Warszawa 2001.

Borowiecki R., Kwiecinski M., Informacja i wiedza w zintegrowanym systemie zarzgdzania,
Krakow 2004.

Boulding K.E., General systems theory. The skeleton of science, “Management Science” 1952,
No. 59.

Box R.C., Marshall G.S., Reed Ch.M., 2001, New Public Management and Substantive De-
mocracy, “Public Administration Review”, Vol. 61, No. 5.

Brajer-Marczak R., Konsekwencje cigglego doskonalenia proceséw w organizacjach, w: Po-
dejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu” nr 169, Wroctaw 2009.

Brillman J., Nowoczesne Koncepcje i metody zarzgdzania, Warszawa 2002.

Broniewska G., TQM - identyfikacja powigza# i pomiar jakosci klienta wewngtrznego,
~Organizacja i Kierowanie” 1999, nr 3.

Bros K., Nogalski B., Wartos¢ dodana jako niematerialna determinant produktywnosci,
w: Strategie wzrostu produktywnosci firmy, red. A. Stabryta, Krakéw 2000.

Brzozowski M., Istota organizacji wirtualnej, ,Przeglad Organizacji” 2007, nr 2.

Brzozowski M., Organizacja wirtualna, Warszawa 2010.

Budner W, Lokalizacja przedsiebiorstw, Poznan 2003.

Bukowski Z., Zréwnowazony rozwéj w systemie prawa, Torun 2009.

Burkette G.D., Hedley T.P,, The Truth about Economic Value Added, “CPA Journal” 1997,
Vol. 67, No. 7.

Byrne J.A., The virtual corporation, “Business Week” 1993, No. 8.

Cabbott T., Covey ., Social Investment Funds, An Expanded Critique, “IDR Reports” 1996,
Vol. 12.

Camp R.C., Benchmarking - The Search for Industry Best Practises That Lead to Superior
Performance, w:, Benchmarking - Theory and Practice, ed. A. Rolstadas, London 1995.

Castenow D., Nowy marketing w praktyce, Warszawa 1996.

Castles S., Miller M., The Age of Migration, London—New York 2008.

Champy J., X-reengineering przedsigbiorstwa, Warszawa 2003.



282  Literatura

Chan W,, Mauborgne R, Blue Ocean Strategy, “Harvard Business Review” 2004, No. 10.

Ciedlinski W., Zarzgdzanie procesami, w: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem przyszlosci, red.
K. Perechuda, Warszawa 2000.

Ciedlinski W.B., Doskonalenie procesowej orientacji przedsigbiorstwa. Model platformy tre-
ningu procesowego, Wroctaw 2011.

Ciupal B., Administracja publiczna a proces zarzgdzania rozwojem lokalnym i regionalnym,

»Prace Instytutu Prawa i Administracji PWSZ w Sulechowie”, Sulechéw 2007.

Coaching. Teoria, praktyka, studia przypadkow, red. M. Sidor-Rzadkowska, Krakéw 20009.

Contractor EJ., Lorage P., Cooperative Strategies in International Business, Lexington 1995.

Cyfert S., Wirtualna organizacja przedsigbiorstwa, w: Zmiana warunkiem sukcesu, red.
J. Skalik, Wroctaw 1998.

Cyfert S., Strategiczne doskonalenie architektury proceséw w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem,
Poznan 2006.

Cyfert S., 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, Wroctaw 2010.

Cyfert S., Krzakiewicz K., Dojrzatos¢ procesowa organizacji, w: Konkurencyjnos¢ i innowa-
cyjnos¢ wspétczesnych organizacji, red. ]. Stankiewicz, Zielona Géra 2007.

Cyfert S., Krzakiewicz K., Nauka o organizacji, Poznan 2009.

Cygler J., Kooperencja przedsigbiorstw, Warszawa 2009.

Czekaj J., Metody zarzgdzania informacjg, Krakéw 2001

Czekaj J. red., Metody organizacji i zarzgdzania, Krakéw 2007.

Czekaj J., Lisinski M. red., Rozwdj koncepcji i metod zarzgdzania, Krakéw 2011.

Czerska M., Rutka R., Metoda diagnozowania zdolnosci przedsigbiorstwa do uczenia sie,
w: Metody diagnozy przedsigbiorstwa, Katowice 1998.

Czerska J., Doskonalenie strumienia wartosci, Warszawa 2009.

Cziomer E., Globalizacja a stosunki miedzynarodowe, w: Zmieniajqgce si¢ przedsigbiorstwo
w zmieniajgcej politycznie Europie, red. T. WawKka, t. 3, Krakéw 2000.

Daszkowska M., Ustugi, produkcja, rynek i marketing, Warszawa 1998.

Dawidow W.H., Malone M.S., The virtual corporation, Structuring and Revitalizing the
Corporation for the 21th Century, New York 1993.

Davenport T., Process Innovation. Reengineering Work through Information Technology,
Boston, 1993.

De Villiers J., The distortions of Economic Value Added, “Journal of Economics and Business”
1997, Vol. 49, No. 3.

Deming E.W., Out of the Crisis, Cambridge 1986.

Domanski B., Czynniki spoteczne w lokalnym rozwoju gospodarczym we wspétczesnej Polsce,
w: Wybrane problemy badawcze geografii spotecznej w Polsce, red. 1. Sagan, M. Czep-
czynski, Gdansk 2001.

Domanski R., Teoretyczne podstawy geografii ekonomicznej, Warszawa 1987.

Domanski R., Socioeconomic Transformations in Central and Eastern Europe from the Per-
spective of Regional Science, w: Regional Science: Perspective for the Future, red. M. Chat-
terji, New York 1996.

Domanski R., Geografia ekonomiczna. Ujecie dynamiczne, Warszawa 2004.

Domanski R., Gospodarka przestrzenna, Warszawa 2006.



Literatura 283

Dunsire A., Administrative Theory in the 1980s: A Viewpoint, “Public Administration” 1995,
No. 73.

Durlik 1., Reengineering i technologia informatyczna w restrukturyzacji proceséw gospodar-
czych, Warszawa 2002.

Dziemianowicz W., Kapitat zagraniczny a rozwdj regionalny i lokalny w Polsce. Studia re-
gionalne i lokalne, Warszawa 1997.

Dziemianowicz W., Rola wladz samorzgdowych w stymulowaniu naptywu bezposrednich
inwestycji zagranicznych, w: Bezposrednie inwestycje zagraniczne, red. Z. Olesinski,
Warszawa 1998.

Dziemianowicz W., Wspieranie przedsigbiorczosci przez samorzqd terytorialny, Warszawa
2000.

Dziemianowicz W., Mackiewicz M., Malinowska E., Misiagg W., Tomalak M., Wspieranie
przedsigbiorczosci przez samorzgd terytorialny, Warszawa 2000.

Dziennik Ustaw z 2003 r., nr 203, poz. 1966.

Dziuba D., Gospodarki nasycone informacjq i wiedzg. Podstawy ekonomiki sektora infor-
macyjnego, Warszawa 2000.

Ebers M., The Formation of Inter-organizational Networks, Oxford 2001.

Europejska Karta Samorzgdu Terytorialnego, Dz. U. 21994 r., nr 124, poz. 607.

Falconer K., Techniques in Fractal Geometry, New York 1997.

Fierla I., Kucinski K., Lokalizacja przedsigbiorstw a konkurencyjnos¢, Warszawa 2001.

Flejtarski S., Panasiuk A., Perenc J., Rosa G., Wspdtczesna ekonomika ustug, Warszawa 2005.

Flieger M., Od administrowania do zarzadzania publicznego - transformacja stanowigca
warunek efektywnego zarzgdzania gming oraz przedsigbiorstwami sektora publicznego,
w: Zmiana warunkiem sukcesu. Przeobrazenia systemow zarzgdzania przedsigbiorstw,
red. J. Skalik, Wroctaw 2007.

Flieger M., Dgzenie do usprawnienia zarzgdzania gminami dzieki wykorzystaniu zatozen
wybranych wspétczesnych koncepcji zarzgdzania, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Rze-
szowskiej” nr 260, Rzeszéw 2009.

Flieger M., Ocena gminnych instrumentow wspierania przedsigbiorczosci, ,Ruch Prawniczy,
Ekonomiczny i Socjologiczny” 2009, nr 1.

Flieger M., Préba oceny zastosowania i skutecznosci metod zarzgdzania w gminach, w: In-
strumenty zarzgdzania we wspolczesnym przedsigbiorstwie — nowe kierunki, red: K. Zim-
niewicz, Poznan 2009.

Flieger M., Diagnoza poziomu zarzgdzania w instytucji sektora publicznego na przykfadzie
Izby Celnej w Poznaniu, w: Zmiana warunkiem sukcesu. Odnowa przedsigbiorstw — czego
nauczyt nas kryzys?, red. J. Skalik, Wroctaw 2010.

Flieger M., Implementacja technik i metod organizatorskich w systemach zarzadzania gming,
w: Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy, red. M. Hopej, M. Moszkowicz,
J. Skalik, Wroctaw 2010.

Flieger M., Marketing proceséw w organizacji procesowej, ,Przeglad Organizacji” 2010, nr 9.

Flieger M., Préba identyfikacji i oceny skutecznosci obszaréw biezgcego zarzgdzania z per-
spektywy szczebla wykonawczego we wspétczesnych przedsigbiorstwach, w: Menedzer
w gospodarce opartej na wiedzy, red. T. Listwan, S.A. Witkowski, Wroctaw 2010.

Frackiewicz-Wronka A., Relacje sieciowe i ich wykorzystanie w zarzgdzaniu publiczng
ochrong zdrowia, ,Wspolczesne Zarzgdzanie” 2006, nr 4.



284  Literatura

Fraczkiewicz-Wronka A., Nowa koncepcja zarzgdzania sprawami publicznymi: wspotzarzg-
dzanie rozwojem lokalnym, w: red. K Ry¢ Nowe trendy w ekonomii i ich wykorzystanie
w zarzadzaniu Problemy Zarzadzania Wydzial Zarzadzania Uniwersytet Warszawski,
nr 2/2007(17)

Fraczkiewicz-Wronka A., Implementowanie narzedzi NPM do zarzgdzania w publicznej
jednostce ochrony zdrowia. Oméwienie wynikéw badan, w: Nowoczesnos¢ przemystu
i ustug. Kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ w unowoczesnianiu przemystu i ustug, Katowice
20009.

Fraczkiewicz-Wronka A., Poszukiwanie istoty zarzgdzania publicznego, w: Zarzgdzanie
publiczne - elementy teorii i praktyki, red. A. Fraczkiewicz-Wronka, Katowice 2009.

Fraczkiewicz-Wronka A., Zarzgdzanie publiczne, swiatfo w tunelu czy nastepna sciana dla
sektora publicznego, w: Refleksje spofeczno-gospodarcze, ,,Zeszyty Naukowe Watbrzyskiej
Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci” nr 11 (1), Watbrzych 2008.

Fraczkiewicz-Wronka A., Austen A., Wyzwania nowego zarzgdzania publicznego dla me-
nedzeréw w ochronie zdrowia. Wyniki badan empirycznych, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2011, nr 2(79).

Frydrych R., Korzysci i granice outsourcingu w administracji publicznej, Warszawa 2011.

Galata S., Strategiczne zarzgdzanie organizacjami, Warszawa 2004.

Garbarski L., Rutkowski I., Wrzosek W., Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy,
Warszawa 2001.

Garvin D.A., Building a Learning Organization, w: Harvard Business Review on Knowledge
Management, Boston 1998.

Gawetl B., Metody eksploracji proceséw do wspomagania procesow decyzyjnych w matych
i $rednich przedsigbiorstwach, Krakow 2007.

Gilowska Z., System ekonomiczny samorzgdu terytorialnego w Polsce, Warszawa 1998.

Gluminska-Pawlic J., Sawicka K., Budzet jednostki samorzgdu terytorialnego, Zielona Géra
2002.

Gluminska-Pawlic ., Samodzielnos¢ finansowa jednostek samorzgdu terytorialnego w Polsce,
Katowice 2003.

Gobar A., The Need for Community Self-Evaluation, w: Economic Development in Local
Government, ed. R.L. Kemp, North Carolina and London 1995.

Gore A., From Red Tape to Results: Creating a Government That Works Better and Costs Less.
The Report of the National Performance Review, Washington 1993.

Gorzelak G., Jalowiecki B., Dziemianowicz W., Roszkowski W., Zarycki T., Dynamika
i czynniki sukcesu lokalnego w Polsce, w: Koniunktura gospodarcza i mobilizacja spoteczna
w gminach, red. G. Gorzelak, B. Jalowiecki, Warszawa 1998.

Grajewski P, Koncepcja struktury organizacji procesowej, Torun 2003.

Grajewski P., System organizacyjny jako element ksztaltujgcy wartos¢ przedsigbiorstwa,
w: Zachowania organizacji wobec zjawisk kryzysowych, red. J. Skalik, Wroctaw 2003.

Grajewski P, Organizacja procesowa. Projektowanie i konfiguracja, Warszawa 2007.

Grajewski P., Sprawnos¢ przebiegu proceséw w dziataniu wspétczesnej organizacji jako wa-
runek kreowania wartosci dodanej, w: Konkurencyjnosc i innowacyjnos¢ wspotczesnych
organizacji, red. J. Stankiewicz, Zielona Géra 2007.

Grajewski P., Uwarunkowania implementacji proceséw do organizacji, w: Podejscie procesowe
w organizacjach, red. S. Nowosielski, Wroctaw 2009.



Literatura 285

Grewinski M., Jaka przysztos¢ paristwa opiekuriczego? — o przeobrazeniach welfare state,
w: Polska polityka spoteczna wobec wyzwan spdjnosci spoteczno-ekonomicznej UE, red.
K. Gl¢bicka, Radom 2007.

Gruchman G., Mierzy¢, aby doskonali¢, ,,CXO. Magazyn Kadry Zarzadzajacej” 2002, nr 4.

Grudzewski WM., Hejduk I.K., Sankowska A., Wantuchowicz M., Sustainability w bizne-
sie czyli przedsigbiorstwo przysztosci. Zmiany paradygmotow i koncepcji zarzgdzania,
Warszawa 2010.

Grudzewski WM. , Hejduk 1., Przedsigbiorstwo wirtualne, Warszawa 2002.

Grudzewski W.M., Hejduk L., Metody projektowania systemow zarzgdzania, Warszawa 2004.

Haffer M., Proces benchmarkingu jako metoda doskonalenia zarzgdzania przedsigbiorstwem,
w: Metody i techniki diagnozowania systemu zarzqgdzania przedsigbiorstwem, red. H. Bie-
niok, ,,Prace Naukowe AE w Katowicach”, Katowice 1997.

Hakansson H., Snehota L., Business Networks, London 1995.

Hale R., Whitlam P, Towards the Virtual Organization, London 1997.

Hall V.J., Mosevich J.W., Information Systems Analysis, Scarborough 1988.

Hammer M., Champy J., Reengineering w przedsigbiorstwie, Warszawa 1996.

Hammer M., ReinZynieria i jej nastepstwa, Warszawa 1999.

Hamrol A., Mantura W., Zarzgdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Warszawa 1998.

Hamrol A., Zarzgdzanie jakoscig z przyktadami, Warszawa 2005.

Hart M., Murray M., Local Development in Northern Ireland — The Way Forward. A Back-
ground Paper, Northern Ireland Economic Council, 2000.

Hatch M.]., Teoria organizacji, Warszawa 2002.

Hausner J., Od idealnej biurokracji do zarzgdzania publicznego, w: Studia z zakresu zarzg-
dzania publicznego, red. ]. Hauser, M. Kukietka, t. II, Krakéw 2002.

Hausner J., Ekonomia spoteczna i rozwdj, ,Ekonomia spoteczna. Teksty” 2008, nr 12.

Herrigel G.B., Industrial Constructions: The Sources of German Industrial Power, New York
1995.

Hill W,, Fehlbaum R., Ulrich P, Organisatinslehre I, Bern 1974.

Holzer M., Callahan K., Government at work, Thousand Oaks—London—New Delhi 1998.

Hoover E., Lokalizacja dziatalnosci gospodarczej, Warszawa 1962.

Hoverstadt P., The fraktal organization, New York 2008.

Hudson R., Institutional Change, Cultural Transformation and Economic Regeneration:
Myths and Realities from Europe’s Old Industrial Areas, w: Globalization, Institutions
and regional Development in Europe, ed. A. Amin, N. Thrift, London 2001.

Izdebski H., Samorzqd terytorialny. Podstawy ustroju i dziatalnosci, Warszawa 2001.

Izdebski H., Kulesza M., Administracja publiczna. Zagadnienia ogélne, Warszawa 2004.

Izdebski H., Badania nad administracjg publiczng, w: Administracja publiczna, red. J. Hau-
sner, Warszawa 2005.

Jackson T.L., Budowanie przewagi konkurencyjnej i zarzgdzanie zyskami, Warszawa 2010.

Jalowiecki B., Szczepanski M., Miasto i przestrze#i w perspektywie socjologicznej, Warszawa
2002.

Jatowiecki B., Zarzgdzanie rozwojem aglomeracji miejskich, Biatystok 2002.

Jano$-Kresto M., Ustugi spoleczne w procesie przemian systemowych w Polsce, Warszawa 2002.

Jaros G.G., Dostal E., A Teleonic Management Framework for Organizations, “Systematic
Practise and Action Research” 1999, Vol. 12, No. 2.



286  Literatura

John P, Local Governance in Western Europe, London 2004.

Johnston R., Clark G., Service Operations Management: Improving Service Delivery, Oxford
2005.

Jones L.R., Ketll D.E., Assessing Public Management Reforms in an International Context,
“International Public Management Review, Electronic Jurnal” 2003, Vol. 6, No. 1.

Jones, B., Why weakness is a strength: Some thoughts on the current state of urban analysis,
“Urban Affairs Quarterly” 1989, No. 25.

Juran J.M., Juran on Leadership for Quality, London 1989.

Kamerschen D.R., McKenzie R.B., Nardinelli C., Ekonomia, Gdansk 1991.

Kaplan R., Norton D, Strategiczna karta wynikow. Jak przetozy¢ strategie na dzialanie?,
Warszawa 2002.

Kasiewicz S., Metody osiggania elastycznosci przedsigbiorstw: od zarzgdzania zasobowego
do procesowego, Warszawa 2009.

Kasprzak T., Modele referencyjne w zarzgdzaniu procesami biznesu, red. T. Kasprzak, Studia
Informatyki Gospodarczej, Warszawa 2005.

Kasprzak T., Organizacja zorientowana na procesy biznesu — modelowanie referencyjne,
w: Modele referencyjne w zarzadzaniu procesami biznesu, red. T. Kasprzak, Warszawa 2005.

Kempny M., Globalizacja, w: Encyklopedia socjologii, Warszawa 1998.

Kettl D.E, The Global Revolution in Public Management: Driving Themes, Missing Links,
“Journal of Policy Analysis and Management” 1997, No. 3.

Kiercel T., Podstawy prawne ochrony srodowiska w Unii Europejskiej, ,,Prawo i Srodowisko”
2004, nr 4.

Kiezun W., Sprawne zarzgdzanie organizacjg, Warszawa 1996.

Kingdom J., Citizen or State Consumer? A Fistful of Charters, w: The Citizen.s Charter,
ed. J. Chandler, Aldershot 1996.

Kisielnicki J., Informatyczna infrastruktura zarzgdzania, Warszawa 1993.

Kissinger H., Anatomia dwdch kryzysow, Wroctaw 2005.

Kistowski M., Regionalny model zrownowazonego rozwoju i ochrony srodowiska Polski
a strategie rozwoju wojewddztw, Gdansk-Poznan 2003.

Klar A., Komputerowe wspomaganie dydaktyki. Modele. Metody. Zastosowania, Wroclaw
1990.

Klasik A., Zarzgdzanie rozwojem lokalnym, w: Zarzgdzanie rozwojem gminy w zespotach
miejsko-przemystowych, red. F. Kuznik, Katowice 1996.

Klasik A., Kuznik E, Planowanie strategiczne rozwoju lokalnego i regionalnego, w: Funkcjono-
wanie samorzqgdu terytorialnego. Doswiadczenia i perspektywy, red. S. Dolata, Opole 1998.

Knosala E., Zacharko L., Matan A., Elementy nauki administracji, Wroctaw 2002.

Kolter P., Amstrong G., Sauders J., Wong V., Marketing. Podrecznik Europejski, Warszawa
2002.

Kotler P., Marketing od A do Z, Warszawa 2004.

Konarzewska A., Cztonkostwo w Unii Europejskiej — korzysci dla Polski, ,Raport” 2008, nr 1.

Koncepcje i narzedzia zarzgdzania strategicznego, red. M. Romanowska, P. Wachowiak,
Warszawa 2006.

Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. nr 78, poz. 483
z podzn. zm.).

Kopczynski T., Outsourcing w zarzgdzaniu przedsigbiorstwami, Warszawa 2010.



Literatura 287

Kot J., Zarzgdzanie rozwojem gmin a praktyka planowania strategicznego, £.6dz 2003.

Kowalak R., Benchmarking jako metoda zarzqdzania wspomagajgca controlling przedsie-
biorstwa, Wroctaw 2009.

Kowalewski A., Problem z tadem przestrzennym, Warszawa 2010.

Kowalik J., Miedzy partycypacjg a zarzgdzaniem. W poszukiwaniu determinantow skutecz-
nosci samorzgdow miejskich, Kielce 2004.

Koztowski R., Wykorzystanie zaawansowanych technologii w zarzgdzaniu projektami, 1.6dz 2010.

Koztowski S., Ekorozwdj, wyzwanie XXI wieku, Warszawa 2002.

Koztowski S., Przysztos¢ ekorozwoju, Lublin 2005.

Kozminski A.K., Piotrowski W., Zarzgdzanie - teoria i praktyka, Warszawa 2005.

Kozuch B., Zarzgdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Warszawa 2004.

Kozuch B., Markowski T., Z teorii i praktyki zarzgdzania publicznego, Biatystok 2005.

Kozuch B., Ewolucja zarzgdzania organizacjami publicznym, w: Problemy zarzgdzania
organizacjami publicznymi FWZ, red. B. Kozuch, Krakéw 2006.

Kozuch B., Zarys rozwoju zarzgdzania publicznego, ,Wspo6lczesne Zarzadzanie” 2006, nr 3.

Kozuch B., Kozuch A., Zarzgdzanie ustugami publicznymi, red. B. Kozuch, Krakéw 2008.

Kozuch B., Innowacyjnos¢ w zarzgdzaniu publicznym, w: Nowe zarzgdzanie publiczne
i public governance w Polsce i w Europie, red. A. Bosiacki, H. Izdebski, A. Nelicki,
I. Zachariasz, Warszawa 2010.

Kozuch B., Rozszerzy¢ nauki o zarzgdzaniu o zarzgdzanie publiczne jako ich subdyscypli-
ne, w: Osiggniecia i perspektywy nauk o zarzgdzaniu, red. S. Lachiewicz i B. Nogalski,
Warszawa 2010.

Kozusznik B., Zachowania czlowieka w organizacji, Warszawa 2002.

Krajowy Program Reform na lata 2005—-2008 oraz 2008—2011 na rzecz realizacji Strategii
Lizboriskiej, Dokument Ministerstwa Gospodarki, zaakceptowany przez Rade Ministrow
27 grudnia 2005 r.

Kreuz W., Transforming the Enterprise, w: Prozessmanagement und Reengineering,
Hg. M. Nippa, A. Picot, Frankfurt—New York 1996.

Krupski R., Systemowa koncepcja organizacji i zarzqdzania, w: Zarzgdzanie przedsigbior-
stwem przysztosci, koncepcje, modele, metody, red. K. Perechuda, Warszawa 2000.

Krupski R., Formutowanie strategii w ujeciu szkoly zasobowej, ,Wspolczesne Zarzadzanie”
2006, nr 2.

Krupski R., Gospodarek T., Teoretyczne podstawy i rola szkoly zasobowej zarzgdzania stra-
tegicznego, w: Zmiana warunkiem sukcesu. Odnowa przedsigbiorstw jako konsekwencja
kryzysu - czego si¢ nauczylismy?, red. J. Skalik, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu”, nr 49, Wroctaw 2010.

Krupski R., Horyzont planowania strategicznego w zakresie ksztattowania wiedzy na tle
innych zasobéw niematerialnych w przedsigbiorstwach i firmach ustug publicznych, w: Me-
nedzer w gospodarce opartej na wiedzy, red. T. Listwan, S.A. Witkowski, Wroctaw 2010.

Krupski R., Rézne badania empiryczne dotyczgce zasobow wiedzy. Kontekst strategiczny, w:
Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy. Zarzgdzanie w gospodarce opartej
na wiedzy, red. M. Hopej, M. Moszkowicz, J. Skalik, Wroctaw 2010.

Krupski R., Szkota zasobowa — znikajgce cele, w: Innowacje w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem
oraz instytucjami sektora publicznego. Teoria i praktyka, red. H. Bieniok i T. Kra$nicka,

»Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach’, Katowice 2010.



288  Literatura

Krzos G., Przybyta M., Identyfikacja czynnikow zarzgdzania procesowego w przedsigbiorstwie,
w: Podejscie procesowe w zarzgdzaniu, red. M. Romanowska, M. Trocki, t. 1, Warszawa
2004.

Kucinski K., Konkurencyjnos¢ jako zagadnienie regionalne, w: Lokalizacja przedsigbiorstw
a konkurencyjnos¢, red. 1. Fierla, K. Kucinski, Warszawa 2001.

Kudrycka B., Instytucje wspotczesnego prawa administracyjnego. Ksiega jubileuszowa Pro-
fesora zw. dra hab. Jozefa Filipka, Krakéw 2001.

Kulesza M., Relacje pomiedzy réznymi szczeblami wtadz lokalnych, ,,Samorzad Lokalny’
1993, nr 11-12.

Kulesza M., Samorzqgd terytorialny w Rzeczpospolitej Polskiej — stan obecny i perspektywy
rozwoju, http://sztuki.awardspace.info/samorzad/kulesza2.htm.

Kwasnicki W., Zasady ekonomii rynkowej, Wroclaw 2001.

Lehmann J.T., Le concept du systeme ideal. Nouvelle method dapproche en etude du travail,
Bruxelles 20009.

Le$niewski M.A., Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu w swietle ekorozwoju a konkurencyj-
nos¢ regionu, Kielce 2007.

Lewcock T., Handbook for Performance Management, Sunnyvale 1998.

Lewin K., Field Theory in Social Science, New York 1951.

Limanski A., Drabik L., Przestanki myslenia strategicznego w organizacjach non-profit. Dy-
lematy zarzgdzania, http://euroregiony.pl/html/57_09.html.

Listwan T., Modele i sktadniki strategicznego zarzgdzania kadrami, w: Zarzgdzanie kadrami,
red. T. Listwan, Warszawa 2002.

Lisiecka K., Zarzgdzanie procesami w strategii TQM, ,Prace Naukowe Akademii Ekono-
micznej we Wroclawiu” nr 851, Wroctaw 2000.

Lisiecka K., Kreowanie jakosci. Uwarunkowania, strategie, techniki, Katowice 2002.

Logan, J.R., Molotch, H., Urban fortunes: The political economy of place, Berkeley 1987.

Losch A, Gospodarka przestrzenna, Warszawa 1961.

Lancucki J., Podstawy Kompleksowego Zarzgdzania Jakoscig TQM, Poznan 2001.

Lobos K., Organizacja sieciowa, w: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem przysztosci, red. K. Pe-
rechuda, Warszawa 2000.

Yobos K., Organizacja przedsigbiorstwa wspierajgca efektywnosé ekonomiczng, Wroctaw 2007.

Yuczak J., Jakos¢ ustug certyfikacyjnych systeméw zarzgdzania, Poznan 2004.

Maciaszczyk A., Celmerowski Z., Zarzgdzanie procesami, materialy szkoleniowe, Gdansk
2005.

Maganelli R.L., Klein M.M., Reengineering — metoda usprawniania organizacji, Warszawa
1998.

Malorny Ch., TQM umsetzen, Stuttgart 1999.

Marcinski W., Strategia rozwoju spoleczeristwa informacyjnego w Polsce do roku 2013 nie
mit, lecz szansa dla Polski, w: Spoleczeristwo wiedzy, mit, czy szansa dla Polski, materiaty
konferencyjne, http://www.egov.edu.pl/.

Markowski T., Zarzgdzanie rozwojem miast, Warszawa 1999.

Markowski T., Konkurencyjnos¢ regionéw, w: Ekonomiczne i srodowiskowe aspekty zarza-
dzania rozwojem miast i regionéw, red. T. Markowski, D. Stawasz, £.6dz 2001

Martyniak Z., Organizacja i zarzgdzanie. 50 problemow teorii i praktyki, wyd. I1I, Warszawa
1986.

>



Literatura 289

Martyniak Z., Metody organizowania proceséw pracy, Warszawa 1996.

Martyniak Z., Metody organizacji i zarzgdzania, Krakéw 1999.

Mazur S., Zawicki M., Analiza instytucjonalna urzedu gminy. Poradnik dla samorzgdow,
Krakéw 20009.

Mc Cormack K.P,, Johnson W.C., Business Process Orientation. Gaining the E-Business
Competitive Advantage, London 2001.

Melkers J., Bugler D., Bozeman B., Technology Transfer and Economic Development, w: The-
ories of Local Economic Development, ed. R.D. Bingham, R. Mier, Newbury Park 1993.

Metody zarzgdzania procesami w Swietle studiow i badan empirycznych, red. J. Czekaj,
Krakéw 20009.

Mikuta B., W kierunku organizacji inteligentnych, Krakéw 2001.

Mikula B., Organizacje oparte na wiedzy, Krakéw 2006.
Mikulowski W., Jezierska A., Wyzwania rozwoju zasobow ludzkich administracji publicznej
w dobie kryzysu ekonomicznego - jak dziataé lepiej, majgc mniej?, Warszawa 20009.
Miles R.E., Snow Ch.C., Organizations: New Concepts for New Forms, “California Mana-
gement Review” 1986, No. 3.

Mitek M., Wybrane problemy administracji publicznej, Sulechow 2004.

Molotch, H., The city as a growth machine, “American Journal of Sociology” 1976, No. 82.

Molotch, H., Capital and neighborhood in the United States: Some conceptual links, “Urban
Affairs Quarterly” 1979, No. 14.

Mowshowitz A., Virtual Organization. Association for Computing Machinery, “Communi-
cations of the ACM” 1997, Vol. 40, No. 9.

Mowshowitz A., The Switching principle in Virtual Organization; “Electronic Journal of Or-
ganizational Virtualness” 1999, Vol. 1, No. 1, www. virtual.organization.net.

Miiller U,, Szczuple organizacje, Warszawa 2000.

Miiller UR., Ruppert P,, Process Reengineering, Wroctaw 2000.

Musiat R., Analiza sytuacji spoteczno-gospodarczej i przestrzennej miast wojewddztwa po-
morskiego. Diagnoza stanu pomorskich miast, Gdansk 2011.

Najda-Janoszka M., Organizacja wirtualna. Teoria i praktyka, Warszawa 2009.

Nalepka A., Struktura organizacyjna, Krakéw 2001.

Nestorowicz P., Organizacja na krawedzi chaosu, Krakéw 2001.

Nestorowicz P., Organizacja oparta na wiedzy. Koncepcja oraz warunki zastosowania w pol-
skich przedsigbiorstwach, praca doktorska AE we Wroctawiu 1998.

Niedzielska E., Wirtualne organizacje gospodarcze, w: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w teo-
rii i praktyce, red. M. Przybyta, Wroctaw 1997.

Niemczyk J., Organizacja uczgca si¢, w: Zarzgdzanie przedsiebiorstwem przyszlosci, red.
K. Perechuda, Warszawa 2000.

Niemczyk J., Olejczyk K., Organizacja wirtualna w: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w tur-
bulentnym otoczeniu. Ku superelastycznej organizacji, red. R. Krupski, Warszawa 2005.

Niemczyk J., Wyrdzniki, budowa i zachowania strategiczne uktadow outsourcingowych,
Wroctaw 2006.

Niemiec M., Gmina w systemie administracji publicznej Republiki Federalnej Niemiec, Wro-
ctaw 2007.

Nogalski B., Dwojacki P., Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji scen-
tralizowanego przedsigbiorstwa, ,Przeglad Organizacji” 1998, nr 4.



290  Literatura

Nogalski B., Grajewski P., Zarzgdzanie procesami, w: Leksykon zarzgdzania, Warszawa 2004.

Nogalski B., Grajewski P., Koncepcja reengineeringu jako czynnik rozwoju przedsigbiorstwa,
w: Modelowa charakterystyka centréw strategiczno-decyzyjnych w spélce o charakterze
publicznym, ,,Prace Naukowe AE we Wroctawiu” nr 52, Wroctaw 2005.

Nogalski B., Grajewski P., Reorientacja procesowa w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, w: Za-
rzgdzanie restrukturyzacjq przedsigbiorstw w procesie globalizacji gospodarki, red. R. Bo-
rowiecki, A. Jaki, Warszawa—Krakow 2005.

Nosowski A., Zarzgdzanie procesami w instytucjach finansowych, Warszawa 2010.

Nowordl A., Struktury organizacyjne w administracji publicznej. Modele struktur,
http://149.156.173.214/pliki/dydaktyczne/noworol/5_STRUKTURY.pdf/.

Nowordl A., Zmiany systemu planowania rozwoju lokalnego i regionalnego jako przyktad
usprawnienia ustug publicznych, ,Wspolczesne Zarzadzanie” 2008, nr 1.

Nowosielski S., Procesy gospodarcze w organizacjach, w: Procesy i projekty logistyczne, red.
S. Nowosielski, Wroclaw 2008.

Nowosielski S., Procesy i projekty logistyczne, Wroclaw 2008.

Nowosielski S., Modelowanie procesow gospodarczych w literaturze i praktyce, ,Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 52, Wroctaw 2009.

Nowosielski S., Podejscie procesowe w zarzgdzaniu, Wroctaw 2009.

Nowoczesne zarzgdzanie. Koncepcje i instrumenty, red. M. Trocki, S. Gregorczyk, Warszawa 2006.

Obléj K., Strategia organizacji, Warszawa 1999.

Ochendowski E., Prawo administracyjne. Czes¢ 0gélna, Torun 2006.

Olesinski Z., Zarzgdzanie relacjami miedzyorganizacyjnymi, Warszawa 2010.

Opolski K., Doskonalenie jakosci w bankach, Warszawa 2002.

Osborne D., Gaebler T., Reinventing Government, Reading 1992; wyd. pol.: Rzgdzi¢ ina-
czej. Jak duch przedsigbiorczosci przenika i przeksztatca administracje publiczng, przel.
A. Jankowski, Poznan 1994.

Pacholski L., Trzcielinski S., Koncepcje zarzgdzania przedsigbiorstwem, Poznan 2003.

Parker Follett M., Creative Experience, London 1924.

Parker Follett M., Dynamic Administration, New York—London 1941.

Parysek ].]J., Gospodarka lokalna w warunkach wolnego rynku i samorzgdowych struktur spotecz-
nych, w: Rozwdj lokalny i lokalna gospodarka przestrzenna, red. J.J. Parysek, Poznan 1996.

Pasieczny J., Profile gmin w Polsce - zarzgdzanie rozwojem i zmianami, Warszawa 2008.

Patrzalek L., Narzedzia oddziatywania samorzqdu terytorialnego na rozwdj lokalny i regio-
nalny, ,Samorzad Terytorialny” 1996, nr 5.

Pawtowska M., Model administracji publicznej a jakos¢ obstugi obywateli w urzedach gmin-
nych, Wroctaw 2010.

Peppard J., Rowland R., Reengineering, Warszawa 1997.

Perechuda K., Metody zarzgdzania przedsigbiorstwem, Wroctaw 1999.

Perechuda K., Organizacja fraktalna, w: Zarzgdzanie przedsiebiorstwem przyszlosci, red.
K. Perechuda, Warszawa 2000.

Perechuda K., Organizacja wirtualna, w: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem przysztosci, kon-
cepcje, modele, metody, red. K. Perechuda, Warszawa 2000.

Perechuda K., Srzednicki A., Cieslinski W., Zarzgdzanie procesem jako instrument doskona-
lenia efektywnosci przedsigbiorstwa, w: Zmieniajqgce si¢ przedsigbiorstwo w zmieniajgcej
sig Europie, red. W. Wawak, t. 3, Krakéw 2000.



Literatura 291

Perechuda K., Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Warszawa 2005.

Perechuda K., Dyfuzja wiedzy w przedsigbiorstwie sieciowym, Wroctaw 2007.

Perry J., Measuring Public Sector Motivation: an Assessment of Construct Reliability and
Validity, “Journal of Public Administration Research and Theory” 1997, Vol. 6.

Peters T, Liberation Management. Necessary Disorganization for the Nanosecond Nineties,
New York 1992.

Peterson, P, City Limits, Chicago 1981.

Pichierri A., Concertation and Local Development, “International Journal and Regional
Research” 2002, Vol. 26, No. 4.

Piekarczyk A., Zimniewicz K., Myslenie sieciowe w teorii i praktyce, Warszawa 2010.

Pietrowicz A., Procesowa struktura organizacji, ,Przeglad Organizacyjny” 2001, nr 6.

Pietrzykowski M., Obszary konkurencyjnosci lokalnej, w: Kompendium wiedzy o konkuren-
cyjnosci, red. M. Gorynia, E. Lazniewska, Warszawa 2009.

Plonka-Bielenin K., Charakter prawny umowy o partnerstwo publiczno-prywatne, ,Samorzad
Terytorialny” 2010, nr 9.

Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, Krakéw 2009.

Podstawowe zagadnienia wspolczesnej logistyki, red. R. Koztowski, Krakéw 2009.

PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarzgdzania jakoscig — Podstawy i terminologia, Polski
Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2009.

Polska na tle wszystkich paristw Unii Europejskiej — wykorzystanie funduszy europejskich na
lata 2007-2013, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, http://www.mrr.gov.pl/aktualno-
sci/fundusze_europejskie_2007_2013/Documents/Polska_na_tle 140211.pdf.

Porter M.E., Competitive Advantage, New York 1985.

Porter MLE,, Strategia konkurencji: metody analizy sektorow i konkurentéw, Warszawa 1996.

Potocki A., Zarys metodyki przestrzennego organizowania przedsigbiorstwa, red. A. Potocki,
Warszawa 2007.

Prawelska-Skrzypek G., Planowanie i zarzgdzanie strategiczne. Poradnik dla menedzeréw
miast w samorzgdach terytorialnych, Warszawa 1997.

Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedzg, red. M. Morawski, G. Kobytko, Warszawa 2006.

Przewtacka J., W liczbach: wspétpraca gmin z NGOs, http://osektorze.ngo.pl/wiado-
mosc/620674.html.

Radwan A., Warunki sprawnego swiadczenia ustug publicznych. Tendencje rozwoju sektora
ustugowego w Polsce w: Zarzgdzanie ustugami publicznymi, red. B. Kozuch, Krakéw
2008.

Regulski J., Przestrzenne procesy rozwoju, w: Planowanie przestrzenne, red. J. Regulski,
Warszawa 1985.

Rogala P, Systemy zarzgdzania jakoscig i srodowiskiem, Wroctaw 200.

Rogozinski K., Istota ustug publicznych, w: Zarzgdzanie ustugami publicznymi, red. B. Ko-
zuch, Krakéow 2008.

Rogozinski K., Sfera publiczna fundamentem sektora ustug publicznych, w: Zarzqdzanie
ustugami publicznymi, red. B. Kozuch, Krakéw 2008.

Romanowska M., Ksztattowanie wartosci firmy w oparciu o kapitat intelektualny, w: Systemy
informacji strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, red.
R. Borowiecki, M. Romanowska, Warszawa 2001.

Romanowska M., Trocki M., Podejscie procesowe w zarzgdzaniu, Warszawa 2004.



292  Literatura

Rosenbloom D.H., Kravchuk R.S., Public Administration. Understanding Management,
Politics, and Law in the Public Sector, New York 2002.
Rowland P.,, Armistead C., Managing Business Processes. BPR and Beyond, New York 1996.
Rummler A.G., Podnoszenie efektywnosci organizacji. Jak zarzgdzac »biatymi plamami«
w strukturze organizacyjnej?, Warszawa 2000.
Sagan I, Miasto, scena konfliktow i wspétpracy. Rozwdj miasta w Swietle koncepcji rezimu
miejskiego, Gdansk 2000.
Salt J., Clarke J., Wanner P, International Labour Migration, Strasbourg 2005.
Sankowska A., Wantuchowicz M., Koncepcja organizacji wirtualnej jako formy wspétpracy
miedzy przedsigbiorstwami i jej praktyczne implikacje w polskich przedsigbiorstwach,
»Organizacja i Kierowanie” 2007, nr 3.
Sankowska A., Organizacja wirtualna. Koncepcja i jej wplyw na innowacyjnos¢, Warszawa
2009.
Sapijaszka Z., Restrukturyzacja przedsigbiorstwa, Warszawa 1996.
Saxenian A., Regional Advantage, Cambridge 1994.
Schmelzer H.J., Sesselman W., Geschaftsprozessmanagement in der Praxis, Wien 2003.
Senge PM., Pigta dyscyplina, Warszawa 1998.
Sengenberger W., Local Development and International Economic Competition, “Interna-
tional Labour Review* 1993, Vol. 132, No. 3.
Shapiro M., Discretion, w: Handbook of Administrative Law, ed. D.H. Rosenbloom,
R.D. Schwartz, New York 1994.
Sheer A, ARIS — Business Process Modeling, Berlin 1999.
Siciniski A., O idei spoleczeristwa obywatelskiego, ,Wiedza i Zycie” 1996, nr 6.
Skrzypek E., Hofman M., Zarzgdzanie procesami w przedsigbiorstwie: identyfikacja, pomiar,
usprawnianie, Warszawa 2010.
Skyrme D.]., The realities of virtuality, Organizational Virtualness, Proceedings of the VoNet -
Workshop, April 27-28 1998.
Stownik Jezyka Polskiego PWN, online, http://sjp.pwn.pl/szukaj_poczatek/rozwoj.
Smith M.D., A Theoretical Framewoek for Geographical Studies on Industrial Location,
Economic Geography, New York 1966.
Sobiech R., Przeciwdziatanie bezradnosci spotecznej, Warszawa 2003.
Stabryta A., Podstawy zarzgdzania firmg, Warszawa 1995.
Stabryta A., Zarzgdzanie rozwojem firmy, Krakéw 1996.
Stahl M., Pojecie administracji i jej cechy i funkcje, w: Prawo administracyjne, pojecia, insty-
tucje, zasady w teorii i orzecznictwie, red. M. Stahl, Warszawa 2002.
Stanisz A., Przystepny kurs statystyki w oparciu o program STATISTICA PL na przyktadach
z medycyny, Krakéw 1998.
Steinbuch P.A., Moderne Organization fiir Praxis und Studium. Prozesorganization - Business
Reengineering Beispiel, Ludwigshafen 1997.
Stewart G.B., The Quest for Value: A Guide for Senior Managers, New York 1991.
Stepien H., Finanse lokalne w warunkach decentralizacji finanséw publicznych, Wloctawek 2006.
Strategia kierunkowa rozwoju informatyzacji Polski do roku 2013, Dokument Ministerstwa
Nauki i Informatyzacji, przyjety przez Rade Ministrow 29 czerwca 2005 r.
Strategia Rozwoju Kraju 2007-2015, Dokument opracowany przez Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego, zaakceptowany przez Rade Ministrow 29 listopada 2006 r.



Literatura 293

Strategie i modele gospodarki elektronicznej, red. C. Olszak, E. Ziemba, Warszawa 2007.

Sutkowski L., Zmiana kultury konsumpcyjnej - wyzwanie dla zarzgdzania, w: Zmiana wa-
runkiem sukcesu. Przeobrazenia systemow zarzgdzania przedsigbiorstwem, red. J. Skalik,

»Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu” nr 1184, Wroctaw 2007.

Supernat ., Administrowanie przez sie¢, w: Administracja publiczna - obywatel, spoteczeristwo,
panstwo, red. A.M. Sosnowski, Wroctaw 2006.

Swianiewicz P., Zréznicowanie polityk finansowych wtadz lokalnych, Warszawa 1996.

Swianiewicz P, Klimska U., Mielczarek A., Nieréwne koalicje - liderzy miejscy w poszuki-
waniu nowego modelu zarzgdzania rozwojem, Warszawa 2004.

Swinburn G., Goga S., Murphy E.,, Podrecznik Lokalnego Rozwoju Gospodarczego. Produkt
sieci Miast Przemian, LEDPrimer_PL.pdf., 2000.

Swiss J., Adapting Total Quality Management (TQM) to Government, “Public Administration
Review” 1992, No. 52.

Szczepanska K., Techniki menedzerskie w TQM, Warszawa 1999.

Szczepanska-Woszczyna K., Metody i techniki TQM, Warszawa 2009.

Szostak M., Globalizacja - uwagi o sporach pojeciowych, przyczynach i skutkach, Warszawa
2007.

Szreder J., Rozwdj przestrzeni jako jeden z czynnikéw sukcesu gminy, w: Sukces organizacji.
Uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne, ,Prace i materialy Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu Gdanskiego” nr 2, Gdansk 2007.

Sztompka P., Socjologia zmian spotecznych, Krakéw 2005.

Szyjewski Z., Zarzgdzanie wiedzq korporacyjng, ,Pro Dialog” 2003, nr 16.

Tabaszewska E., Nowoczesne koncepcje zarzgdzania — wyniki badan, Wroclaw 2007.

Tapscott D., Gospodarka cyfrowa, Warszawa 1998.

Tendencje w zarzgdzaniu wspolczesnymi organizacjami, red. J. Stankiewicz, Zielona Géra
2008.

Tietenberg T., Environmental and Natural Resource Economics, New York 2003.

Trocki M., Outsourcing: metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, Warszawa 2001.

Trocki M., Zarzgdzanie projektami, Warszawa 2003.

Trocki M., Standaryzacja procesow a zarzgdzanie procesowe, w: Podejscie procesowe w za-
rzgdzaniu, red. M. Romanowska, M. Trocki, Warszawa 2004.

Trzecieniecki J., Diagnostyczne i prognostyczne projektowanie organizacji, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 1970, nr 7.

Uchwata III Krajowej Konwencji Platformy Obywatelskiej RP 21 maja 2006 r. o dalszej
reformie systemu wyborczego w samorzadzie terytorialnym, www.platforma.org/.../
uchwa_a_o_dalszej_reformie_systemu_wyborczego_w_samorzadzie_terytorialnym.
doc.

Ulrich D., Tworzenie organizacji wokoét umiejetnosci, w : Organizacja przysztosci, red. F. Hes-
selbein, R. Beckhard, Warszawa 1998.

Vendenabeele W., Hondeghem A., Values and Motivation in Public Administration. Public
Service Motivation in an International Comparative Perspective, Conference on Ethics
and integrity of governance papers, Lueven 2006.

Venkatraman N., Henderson J.C., Real strategies for virtual organizing, “Sloan Management
Review” 1998, Vol. 40, No. 1.

Wankowicz W., Wskazniki realizacji ustug publicznych, Krakow 2004.



294  Literatura

Warnecke H.J., Rewolucja kultury przedsiebiorstwa. Przedsigbiorstwo fraktalne, Warszawa
1999.

Warner M., Witzel M., Zarzgdzanie organizacja wirtualng, Krakéw 2005.

Welfe W., Gospodarka oparta na wiedzy, Warszawa 2007.

Wojciechowski E., Zarzgdzanie w samorzgdzie terytorialnym, Warszawa 2003.

Wojtasiewicz L., Ekonomiczne uwarunkowania rozwoju lokalnego, w: Rozwdj lokalny i lo-
kalna gospodarka przestrzenna, red. J.]. Parysek, Poznan 1996.

Wright P, Kroll M.]., Parnell J., Strategic Management: Concepts and Cases, New York 1998.

Wrycza S., Informatyka ekonomiczna. Podrecznik akademicki, Warszawa 2010.

Wybrane metody zarzqgdzania wspotczesnym przedsiebiorstwem, red. B. Olszewska, Wroctaw
2008.

Zabawa J., Krawczyk R., Benchmarking proceséw biznesowych w bankowosci, ,Bank i Kredyt”
2006, nr 1.

Zalewski A., Reformy sektora publicznego w duchu nowego zarzgdzania publicznego, w: Nowe
zarzgdzanie publiczne w polskim samorzgdzie terytorialnym, red. A. Zalewski, Warszawa
2005.

Zarzgdzanie procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie, red. A. Bitkowska, W. Zytko, War-
szawa 2009.

Zarzgdzanie sieciami wspétdziatania w procesie budowy innowacyjnej organizacji regionu,
red. M. Nowicka-Skowron, Czestochowa 2009.

Zawicki M., Mazur S., Analiza instytucjonalna urzedu gminy, Krakéw 2009.

Zgud Z., Zasada subsydiarnosci w prawie europejskim, Krakéw 1999.

Zieleniewski ., Organizacja i zarzgdzanie, Warszawa 1969.

Ziebicki B., Uwarunkowania oceny efektywnosci Swiadczenia ustug uzytecznosci publicznej,

»Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Bochni” nr 6, Bochnia 2007.

Zimmerer T., Scarborough N., Essentials of Entrepreneurship and Small Business Manage-
ment, New Jersey 1998.

Zimniewicz K., Wspétczesne koncepcje i metody zarzgdzania, Warszawa 2009.

Zintegrowane zarzgdzanie jakoscig, red. ]. Wiecek, £.6dz 2007.

Zidtkowski M., Strategia rozwoju jako podstawa procesu zarzgdzania miastem, w: Strategia
rozwoju Warszawy do 2010 roku, red. A. Zalewski, M. Ziétkowski, Warszawa 1998.

Zemigata M., Jakos¢é w systemie zarzgdzania przedsigbiorstwem, Warszawa 2008.

Zukowska J., Funkcja monitoringu w organizacji wirtualnej, Katowice 2009.

Akty prawne

Ustawa z dnia 13 listopada 2003 r. o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego
(Dz. U.z2003 r., nr 203, poz. 1966).

Ustawa z dnia 14 pazdziernika 1998 r. - Przepisy wprowadzajace ustawy reformujace ad-
ministracje publiczng (Dz. U. nr 133, poz. 872 z pézn. zm.).

Ustawa z dnia 16 listopada 1998 r. o finansach publicznych (Dz. U. nr 155, poz. 1014 z pdzn.
zm.).

Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 roku o partnerstwie publiczno-prywatnym (Dz.U. z 2009 r.
nr 19, poz. 100).



Literatura 295

Ustawa z dnia 25 wrzeénia 1954 r. o reformie podzialu administracyjnego wsi i powotaniu
gromadzkich rad narodowych (Dz. U. 21954 r., nr 43, poz. 191).

Ustawa z dnia 26 listopada 1998 r. o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego wlatach
1999-2002 (Dz. U. nr 150, poz. 983 z p6zn. zm.).

Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewddzkim (Dz. U. nr 91, poz. 576 z p6zn.
zm.).

Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (Dz. U. z 2001 r., nr 142, poz. 1591
z pdzn. zm.).

Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (Dz. U. z 2001 r., nr 142, poz. 1591).

Strony internetowe

www.msap.uek.krakow.pl
www.fundacjaedukacji.kei.pl
www.platforma.org
www.sjp.pwn.pl
www.osektorze.ngo.pl
www.mrr.gov.pl
www.egov.edu.pl
www.euroregiony.pl
www.sztuki.awardspace.info
www.eurlex.europa.eu



Spis rysunkéw

1. Piramida wspoétzaleznosci plaszczyzn i obszaréw konkurencji gmin................... 10
2. Uklad celow realizowanych W Pracy ... 14
3. Schemat logiczny badanych w rozprawie zaleZnosci ........ccooceovvvcuevrvccriinciuneunnces 18
4. Model graficzny systemu idealnego G. Nadlera ..o, 24
5. Tréjkat interferencji metodyk nauk o administracji i nauk o zarzgdzaniu w do-
chodzeniu do stanu idealnego funkcjonowania urzedu gminy ze szczegélnym
uwzglednieniem zarzgdzania ProceSOWEEZO .......oceevevremmermermemmemeemmenueeseeessessessenens 26
6. Kooperacja i konkurencja w procesie rozwoju lokalnego ..........ccccccoveuviuvciniunnn. 34
7. Wspdlzaleznos¢ perspektyw rozwoju 49
8. Spirala rOZWOJOWa ......cccvemivecceiiiiciiicicinns 51
9. Cykl poprawy efeRtyWnOoSC ......cuuivuiuiiirciiiccciccccne e 79
10. Model systemu otwartego gIMiny ..........cccuirurucrmemimemsnmessesssssssssessesses 89
11. Klient wewnetrzny oraz podejscie marketingowe wewnatrz procesu ................. 103
12. Tunele mikro i makro w organizacji proceSOWej ..........c.cecucueeuermcumimeememeseennens 104
13. Model wdrazania organizacji ProCESOWEJ ..........cccvuueueumrimmeumiuecmemmemessssessesaens 119
14. Podejécie procesowe Wg NOrm ISO ... 127

15

. Udzial gmin wiejskich, miejsko-wiejskich i miejskich w badanej probie ............ 214



® NG

10.

11.
12.

13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

21.

Spis tabel

Rola i zadania gminy w stymulowaniu poszczegdlnych typoéw rozwoju lokalnego. 54

. Finansowe instrumenty wspierania rozwoju lokalnego przez gminy wg stopnia

ICh SKULECZIOSCL ..evveverieciecic s
Niefinansowe instrumenty wspierania rozwoju lokalnego przez gminy wg stop-
nia ich SKUtECZNOSCH .euvuvveriieiic e
Typowe kategorie wydatkow inwestycyjnych na przyktadzie Gminy Wronki ...
Klasyczne atrybuty procesow biznesSowych ...,
Gléwne obszary i zalozenia sytemu ISO 9001:2008 ..........ccccoeuiuieerirneiniinierennnes
Karta procesu ,,Proces inwestycyjny” w Gminie Srem
Karta procesu ,,Proces gospodarki finansowej: wymiar, pobdr i egzekucja po-
datkow lokalnych” Gminy Tarnowo Podgorne...........cccvcivcinienccencincinniininennnes
Karta procesu ,Proces informacji i promocji” Urzedu Gminy w Nowym
TOMYSIU ..o
Karta procesu ,,Proces organizacji pracy” Urzedu Gminy w Grodzisku Wiel-
KOPOISKII ..ot e ss s s saseass s nseane
Karta procesu ,,Doskonalenie jakosci” Urzedu Gminy w Murowanej Goslinie
Karta procesu ,,Proces organizacji planowania strategicznego i pozyskiwania
$rodkow zewnetrznych” Urzedu Gminy Wronki ........ccceeceniecineinnineiniinennnas
Karta procesu ,,Organizacji lokalnego transportu zbiorowego, organizacji utrzy-
mania porzadku i czystoéci oraz wspoéldzialania w ramach ustug komunalnych
z jednostkami w zakresie zaopatrzenia w wode, energie elektryczna, gaz, ciepto
oraz odprowadzanie i oczyszczanie sciekéw” w Gminie Suchy Las ...................
Zestawienie elementéw wybranych wspotczesnych koncepcji zarzadzania wspie-
rajacych komplementarnie zarzadzanie procesowe w urzedach gmin ..............
Poziomy dojrzatoéci procesowej urzedow gmin ..........cccceeecueieccereuninncienienenanes
Udzial gmin wiejskich, miejsko-wiejskich i miejskich w badanej probie ..........
Podzial badanej proby ze wzgledu na liczbe mieszkancow ..........cocvvcceceanes
Podziat badanej proby ze wzgledu na dochody wiasne w przeliczeniu na jed-
NEZO MIESZKANCA ....ceciriieiiiicicecc e
Podzial badanej proby w ujeciu wydatkow inwestycyjnych gminy w przelicze-
niu na jednego MIeSZKANCA ......cvuvvueueruererierireireereressense s sseseeasssesssesenessensens
Podzial badanej proby ze wzgledu na liczbe przedsiebiorstw z sektora prywat-
TIEZO ...oeeeriesiesessees et
Zrealizowane przedsiewzigcia charakterystyczne dla poziomu drugiego (N =
) JO OO

84
85
87
108
124
136
140
145

149
153

157

162
165
170
213
214
215
216

217



298

Spis tabel

22.

23.

24,
25.
26.

27.
28.
29.
30.

31.
32.

33.

34.

35.

36.
37.
38.
39.
40.

41.

42,

43.

44,
45.
46.
47.
48.
49.

Zrealizowane przedsiewzigcia charakterystyczne dla poziomu trzeciego (N =

2 226) e e 219
Zrealizowane przedsiewziecia charakterystyczne dla poziomu czwartego (N =

2 226) e e 220
Zrealizowane przedsiewziecia charakterystyczne dla poziomu pigtego (N = 226) 221
Poziom dojrzalo$ci procesowej UrzedOw ............ccveeveeenerrecenerreeenerreennerrecesennenns 222
Liczba przedsiewzig¢ z zakresu rozwoju procesowego zrealizowanych przez

UIZEAY ZIMUIL .ottt ese e sese s s s eseesessenenan 223
Poziom dojrzalosci a typ gminy (tabela kKrzyZowa) ........coceeveerecencrnecencrnccenennenns 225
Poziom dojrzalosci procesowej urzedéw gminy a liczba mieszkancow.............. 226
Wryniki testu wielokrotnych poréwnan dla zmiennej ,,liczba mieszkancéw”.... 227

Poziom dojrzalosci procesowej urzedu a dochody wlasne gminy w przeliczeniu
na jednego MIESZKANCA ......c.oveuerreerrerrecirerrecererreeerereeeees e seseesenseneeaes 228

Wryniki testu wielokrotnych poréwnan dla zmiennej ,,dochody wlasne gminy” 228
Poziom dojrzato$ci procesowej urzedu a wydatki inwestycyjne gmin na jedne-

€0 MIESZRANCA ..ot ene e 229
Poziom dojrzatosci procesowej urzedu a liczba przedsigbiorstw sektora pry-

WALNEZO oveeiiiitctctcrce et s 230
Wryniki testu wielokrotnych poréwnan dla zmiennej ,liczba przedsiebiorstw

SEKEOTa PIYWANEZO™ ....ouvreveeerrcrenerrerenenreseeseeeseseseseese e asessesaseseeseasessesssensaens 231
Korelacja liczby przedsiewzig¢ procesowych urzedéw oraz wybranych cech

51030 OO 232
Typ gminy a liczba podjetych przedSigWzige .........ccvuvveemreeeencrreeencrreererrecereneenes 235
Wyniki testu wielokrotnych poréwnan dla zmiennej ,,typ gminy” ........cccceue.e. 236
Wystepowanie przestanek wdrazania zarzadzania procesowego ...........cceeunee. 236
Wystepowanie barier wdrazania zarzadzania procesowego w urzgdach gmin 239
Bariery wdrazania zarzadzania procesowego w podziale na poziomy dojrzato-

SCLUIZEAOW ettt ettt bbbt eene 240
Najwazniejsze bariery (wskazane na 1. miejscu) w podziale na poziom dojrza-

FOSEL e 241
Ocena wartoséci modelu adaptacji kryteriéw dojrzatosci procesowej urzedow

51030 OO 242
Ocena wzrostu sprawnoéci dzialania urzedu gminy wraz z przechodzeniem na

Wyzszy poziom dojrzalo$ci ProceSOWe] ........cveeeereeeeirreeceieneeeneereenenreeenenneens 246
Ocena przedsiewzig¢ z poziomu drugiego ..........ccveveereeererreeeererreeeererreeeerersenenne 247
Ocena przedsigwzig¢ Z POZIOMU tIZECIEZO ....vuevreecrrireecererreenrerreerreneeenereeeneneene 248
Ocena przedsigwzig¢ Z POZIOMU CZWATTEGO .....cuvmrreeecrrerererereesereneeseneseeseneneens 249
Ocena przedsigwzig¢ Z POZIOMU PIGLEGO .....ccvreuemerriereerrereeerrereeereneesenseseeeneneene 250
Korzyéci z wdrozenia zarzadzania procesowego w urzedach gmin .................... 251
Ocena przydatnosci koncepcji zarzadzania dla zarzadzania procesowego ....... 252



PN R

e el e e el

Spis schematow

Model adaptacji kryterium 1 180
Model adaptacji kryterium 2 182
Model adaptacji kryterium 3 183
Model adaptacji kryterium 4 185
Model adaptacji kryterium 5 186
Model adaptacji kryterium 6 188
Model adaptacji kryterium 7 189
Model adaptacji kryterium 8 191
Model adaptacji kryterium 9 192
. Model adaptacji Kryterium 10 ..o sesicssasssenens 194
. Model adaptacji kryterium 11 196
. Model adaptacji kryterium 12 198
. Model adaptacji 13, podkryterium 13a 199
. Model adaptacji 13, podkryterium 13b 201
. Model adaptacji 13, podkryterium 13¢ 202
. Model adaptacji 13, podkryterium 13d 203

. Syntetyczny model adaptacji kryteriéw dojrzatosci procesowej urzgdéw gmin 204



10.
11.
12.
13.

14.
15.

Spis wykresow

Podzial badanej proby ze wzgledu na liczbe mieszkancow (w proc.) ...............

. Podzial badanej proby ze wzgledu na dochody wiasne w przeliczeniu na jedne-

€0 MIESZKANCA (W PIOC.) corvuirrniecreeeerenicieieieneeseneese e sse s ssesassasaesssasens

. Podzial badanej proby w ujeciu wydatkéw inwestycyjnych gminy w przelicze-

niu na jednego mieszkanca (W Proc.) ....ccerereerereenerenensersenssesessessesessesens
Podzial badanej proby ze wzgledu na liczbe przedsiebiorstw z sektora prywat-
NEEO (W PLOC.) couiiriiiieirieinceireeetseie ettt ese sttt sttt enenaes
Poziom dojrzatodci procesowej urzedOw (W Proc.) .......coceeeeveeeeeeveeeecereneeusenneenens
Korelacja liczby mieszkancéw gminy oraz liczby podjetych przedsigwzigé ze
wszystkich poziomoéw dojrzalosci procesowej ...
Korelacja dochodéw wilasnych gminy w przeliczeniu na jednego mieszkanca
oraz liczby podjetych przedsiewzie¢ ze wszystkich pozioméw dojrzatosci pro-
CESOWEJ cuvvireeutiriteteese ettt sttt bbb bbb bbb bbb s bbb bsanaes
Korelacja wydatkéw inwestycyjnych gminy w przeliczeniu na jednego miesz-
kanca oraz liczby podjetych przedsigewzie¢ ze wszystkich pozioméw dojrzatosci
PIOCESOWE] w.oeverietrecietcete ettt s bbb bbb bbbt a b aes
Korelacja liczby przedsigbiorstw sektora prywatnego oraz liczby podjetych
przedsiewzie¢ ze wszystkich poziomdéw dojrzalosci procesowe;j .........cocevcunence.
Przestanki wdrazania zarzadzania proceSOWeg0 ...........coeveeveeveemeeerereemrerseusersenens
Najwazniejsze przestanki wskazywane na miejscu pierwszym .........ceceeeveeneen.
Najczesciej wskazywane bariery wdrazania zarzadzania procesowego ..............
Ocena warto$ci modelu adaptacji kryteridw dojrzatoéci procesowej — ujecie
GLATICZINE et s
Ocena warto$ci modelu dla realizacji funkcji zarzadzania - ujecie graficzne....
Ocena przydatnosci koncepcji zarzadzania dla zarzadzania procesowego - uje-
CIE GIATICZIIE et

215

216

217

218
222

233

233

234

234
237
238
239

244
244



Process management in the local offices

Model of adaptation of the process maturity
criteria

Summary

This dissertation is devoted to the issues of public management and, in particular, to
improving the functioning of the commune offices that nowadays face new challenges. The main
objective of this thesis is to develop a model of implementation of the process management in the local
offices of the communes, which will facilitate for them the achievement of the process maturity. In
order to indicate the applicability of the tools derived from the management in public administration,
the relationship and penetration of the methodology of sciences and the science of administration
has been defined. Relations have been defined between the methodology characteristic for the area of
the science of administration, classical theories of the science of management, new conceptions and
management methods and the modern management theory including process management. Such
a solution makes order in the mutual relations between the above mentioned areas and provides
a methodological basis for further considerations contained in this dissertation. It was indicated that
the process management can be perceived as a key tool allowing to bring closer the optimal efficiency
of the office based on the ideal system of G. Nadler. It is assumed that the optimum efficiency occurs
then when time = 0, cost = 0 and quality = optimum.

In the dissertation are analysed the changes to which public administration in Poland is submitted
as aresult of contemporary challenges. To an in-depth analysis are also submitted the goals and func-
tions of local administration, and particular attention is also paid to the autonomy of local authorities,
and to the tasks that they face. The author also pointed out the importance of selected models for the
functioning of modern public administration. The following were analysed: the model of the New
Public Management, that of the Good Governance and that of the Sustained Development. In this
work are also identified mechanisms which cause an accelerated social and economic development
of the communes, also in the context of globalization processes.

An in-depth analysis of the areas of functioning and the determinants of the development of
communes in Poland points to the important role of a commune as a unit of local government
with particular emphasis on the essence and kind of the public services provided. A comprehensive
analysis of the tools of impact of communes on the social and economic development, including the
tools of financial and non-financial character indicates the necessity of system interpretation of the
functioning of communes, taking into account in particular the interactions of a commune with its
internal and external environment. In addition, an identification of the factors affecting the activities
of communes was made. The main role is played by the processes of globalization, which result in an
increased competition to which the communes are also subject.

Analysis of the essence of the process approach and of its role in the improvement of the effi-
ciency of the functioning of organization allows to indicate the key role of process management in
improving activities of local offices, which still often operate in the traditional way. Defining the
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concept of the main and auxiliary processes allows to introduce another concept, which is that of
the internal and external client as well as application of the marketing approach within processes,
where particular process groups play the role of both suppliers and clients. Also the key mechanism
of the use of navigation tunnels both in the micro- and macro- interpretation within processes, which
allow the fractals to operate relatively independently over a longer period of time was explained. Also
presented are the applied measures of processes and principles of designing the process structure
as well as the essence of pure process structures and of hybrid structures.The author also discussed
the implementation phases of process management and the concept of the levels of process maturity.
Analysis of the process interpretation in light of the ISO quality management standards indicates
that the offices often wrongly perceive the defining of the main processes as an implementation of
process management. This points to the need of spreading the knowledge concerning this subject
among those who manage local offices.

Process management can be supported by selected contemporary management conceptions. The
author submitted to the analysis the concepts of network, fractal, virtual, knowledge management,
benchmarking, and outsourcing organization. The author presented briefly the essence of these con-
cepts and their possible applications in the offices of the communes in terms of process management
support. Additionally, in order to illustrate the practical use of the analysed concepts, a case study
was conducted in some selected offices of the communes. The author conducted an in-depth analysis
of cards coming from the process mature offices, indicating application of the above discussed con-
cepts in concrete solutions from the inputs and outputs of processes, their course, links with other
processes and the measures adopted. The analysis conducted showed that the modern management
concepts are complementary to the process management and should be used to improve the process
of managing local offices of today.

In this book the author offered his own model of achieving process maturity by local offices.
Premises of seeking such a model are presented, pointing to the aspect of improving this process from
the perspective of offices implementing it, and also presented are the main assumptions for this model.
The author used the methodological foundations proposed in the Program Rozwoju Instytucjonalnego
[Institutional Development Programme].! The author also presented the statistical-dynamic structure
of the model paying attention to and defining in detail its object, subject, regulative levels as well as
the level of process and the decision-making documentation and interoperational courses. The model
consists of fragmentary models of fulfilling particular criteria in the process of achieving process
maturity and of the synthetic model, being a summing up of fragmentary models. For the graphic
presentation of the model a form of a block model of interdependences was used.

In the final part of the dissertation a presentation of the results of empirical studies is contained
and their logical layout strictly corresponds to the realization of empirical goals assumed in the disser-
tation. Empirical studies were conducted in all the communes of Wielkopolska [Great Poland] using
the research questionnaires developed to achieve this aim. To work out the results of the statistical
methods used, including nonparametric Kruskal-Wallis test for significance of differences and the
Spearman rank correlation coeflicient were used. Presentation of research results allowed to make
an attempt at explaining the phenomena observed.

Levels of process maturity of the local offices studied were presented, dependences between levels
of process maturity and the selected features characterizing communes were indicated, premises and
barriers in the implementation of process management in offices were identified, verification of values
of the proposed model of achieving process maturity was performed, relation between levels of process
maturity and efficiency of activities of local offices was evaluated, activities were identified which to the
greatest extent contributed to the increase in the efficiency of activities of the offices were identified
as were also identified the profits flowing from the complete implementation of process management

! Zawicki M., Mazur S., Analiza instytucjonalna urzedu gminy, Malopolska Szkota Administracji
Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2009, p. 37.
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in the commune offices and evaluation was presented of the usefulness of the selected modern con-
ceptions of management for the process management from the point of view of the offices studied.

The studies conducted confirmed that the model of implementation of process management
proposed in the dissertation can significantly improve the implementation process and eliminate
a number of barriers encountered in the implementation of process management in practice. The
considerations presented and research conducted in this work allowed to achieve all the main goals
as well as the minor ones set in this study and to verify the hypotheses framed.

Translated by Andrzej Pietrzak






