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Wdrazanie podejscia procesowego w urzedach
administracji publicznej

1. Wprowadzenie

Urzad administracji publicznej to instytucja, ktorej podstawa dziatalnosci jest
swiadczenie ustug polegajacych na zaspokajaniu zbiorowych potrzeb spoteczen-
stwa. A zatem funkcjonuje on po to, aby spetnia¢ oczekiwania klienta, ktory powi-
nien by¢ zadowolony z efektow jego dziatalnosci. Niestety, dominuje przekonanie
o niskiej jakosci §wiadczonych ustug, braku kompetencji urzednikow, niewtasci-
wym traktowaniu klientéw i chaosie informacyjnym. Dlatego urzedy administra-
cji publicznej zaczely podejmowac dzialania projakos$ciowe, usprawniajace ich
funkcjonowanie.

Na og6t sprowadzaja si¢ one do wdrozenia podejscia procesowego, ktore jest
czgscia systemu zarzadzania jako$cia ISO. Zarzadzanie procesowe ma bardzo duzy
wplyw na jakos$¢ pracy urzedu i stanowi gtéwny filar zarzadzania jakoscia. Racjo-
nalno$¢ i zasadno$¢ wdrazania tego paradygmatu zostata potwierdzona zaréwno
w teorii, jak i w praktyce. Bez dokonania implementacji procesowej nie mozna
w 0godle mowi¢ o sprawnym zarzadzaniu urzedem, dlatego nalezy precyzyjnie po-
dejs¢ do tego problemu i pozna¢ arkana wlasciwego wprowadzenia tej koncepcji.

W tym miejscu nalezy jednak mocno podkresli¢, ze samo wdrozenie podej$cia
procesowego nie spowoduje automatycznie poprawy funkcjonowania urzedu. Nie
przyczyni si¢ rowniez do wzrostu jakosci §wiadczonych ustug oraz zadowolenia
zaréwno klienta zewngtrznego, jak i wewnegtrznego. Jest to jednak podstawa przy
dokonywaniu analizy wszystkich dziatan realizowanych w urzedzie, pozwala na
proste ich opisanie, przeanalizowanie i optymalizacjg. Wtasciwe zarzadzanie pro-
cesami odgrywa bardzo wazna rol¢ w zapewnieniu jakos$ci, ale niestety nie jest
wystarczajace. Stanowi jednak poczatek do implementowania dalszych rozwia-
zah usprawniajacych funkcjonowanie urzedu.

* Mgr, doktorantka, Katedra Zarzadzania Miastem i Regionem, Wydziat Zarzadzania, Uni-
wersytet Lodzki.
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W niniejszym studium przypadku ma zostac:

— przeanalizowana i przyblizona problematyka wdrazania podej$cia proceso-
wego w urz¢dach administracji publicznej oraz

— podjeta proba rozwiazania problemu dotyczacego mozliwosci wdrozenia
podejécia procesowego w urzedzie i poszukiwanie sposobu dokonania sprawnego
przeprowadzenia tego procesu.

Zrodlo danych

Podstawa gromadzenia informacji niezb¢dnych do sformutowania niniej-
szego studium przypadku byly badania empiryczne przeprowadzone z wy-
korzystaniem danych zawartych w odpowiedzi na wniosek o udostgpnienie
informacji publicznej skierowany do Urzedu Miasta X i analizy dokumen-
tow dotyczacych organizacji urzedu oraz polityki zarzadzania jakos$cia, do-
stepnych w ,,Biuletynie Informacji Publicznej” i na stronie internetowej tego
urzedu.

2. Identyfikacja problemu

Rozwoj spoteczny i gospodarczy uzasadnia potrzebg usprawnienia funkcjo-
nowania administracji publicznej, dostosowania jej organizacji do nowych zadan.
Jednym z obszaréw poprawy dziatania urzedéw jest wprowadzenie koncepcji za-
rzadzania procesowego.

Podejscie procesowe jest podejsciem dynamicznym do zarzadzania, pole-
ga na identyfikacji procesow, okresleniu ich zaleznoSci i kolejnosci, usta-
leniu metod zapewnienia oraz oceny skutecznosci, regularnym monitoro-
waniu, analizowaniu i wprowadzaniu niezbednych dzialan korygujacych
dla osiagniecia zaplanowanych wynikow. Zostalo to opisane m.in. w normie
ISO 9001:2008 i jest obecnie uwazane za jedna z najwazniejszych kwestii
w zakresie zarzadzania jednostka organizacyjna. Na pierwszym miejscu sta-
wiane jest zadowolenie klienta korzystajacego z ustug urzedow, ktoére powin-
ny odpowiada¢ najwyzszym standardom oraz oczekiwaniom obywateli. Zmia-
ny zachodzace w otoczeniu jednostek organizacyjnych, szczegdlnie w sferze
swiadomosci spotecznej, uzasadniaja potrzebe wprowadzania modyfikacji
w zarzadzaniu.

Zalezno$¢ migdzy rozwojem spotecznym i gospodarczym a administracja
publiczng rodzi potrzebg dostosowania administracji publicznej do zmieniaja-
cej sig rzeczywistosci, w ktorej coraz bardziej liczy si¢ wiedza i umiejgtnosci
korzystania z niej. Gwarancja sukcesu wspotczesnej organizacji jest wlasciwe
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wykorzystanie potencjatu intelektualnego wszystkich pracownikow wsparte
technologia informatyczna'.

Tradycyjny model weberowski (charakteryzujacy si¢ nadmierng formaliza-
cja, stosowaniem szczegdtowych regut i przepisow, podziatem zadan oraz hierar-
chicznym nadzorem) jest we wspotczesnym $wiecie nieskuteczny, dlatego zostat
w wigkszosci krajow europejskich zakwestionowany i zastapiony podej$ciem
procesowym w zarzadzaniu urzgdem.

Niestety wypaczone stosowanie tego modelu biurokracji sprawito, ze urzednicy
oraz urzedy nadal w wielu przypadkach sa zle postrzegani i krytykowani. Instytu-
cja ta jest kojarzona z bierna postawa wyniostych, niekompetentnych pracownikow
1 zdecentralizowang struktura, ktora wydhuza czas zatatwiania spraw, gdyz wymu-
sza konieczno$¢ pojawienia si¢ w kilku miejscach i zdobycia wielu dokumentow.

Przyjete pod koniec wieku XIX metody zarzadzania organizacja przestaty
przynosi¢ wymierne efekty. Zmierzajac do usprawnienia funkcjonowania struk-
tur administracyjnych podjeto proby modernizacji — zaczgto przymierzac si¢ do
wprowadzania koncepcji zarzadzania procesowego, ktora zaklada optymalizacje
dziatania, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem procesow, a nie funkcji.

Reforma samorzadowa rozpoczeta w marcu 1990 r., a zakonczona w styczniu
roku 1999, nie przyniosta poprawy stanu funkcjonowania urzeddéw. Nadal kryty-
kowana jest wzrastajaca biurokracja, statle podnoszenie kosztow dziatania oraz
nieefektywno$¢ pracy urzednikow.

Mimo wprowadzenia wielu udogodnien z zakresu nowego zarzadzania pu-
blicznego oraz zawartych w nim procesOw rynkowych, wciaz wystegpuja utrudnie-
nia w przeptywie informacji. Wywoluje to brak mozliwosci zsynchronizowania
powiazanych ze soba czynnosci, co wydluza wydawanie decyzji i podejmowanie
innych czynno$ci administracyjnych.

Wprawdzie wigkszo$¢ urzedéw ma opracowane procedury, ale niestety sa
one dostosowane do potrzeb urzedu, a nie potrzeb i oczekiwan obywateli. Poza
tym dominuja sformalizowane, niesprawne, zhierarchizowane 1 nadmiernie roz-
budowane struktury organizacyjne oraz niesprawny system zarzadzania.

Transformacja ustrojowa i gospodarcza, postep cywilizacyjny, a takze rozwoj
spoteczny sprawity, ze administracja publiczna stangta przed nowymi wyzwania-
mi. Zmiany w organizacji urzedéw sa niezbedne. Niestety w wielu przypadkach
napotyka si¢ opor we wprowadzaniu innowacyjnych metod zarzadzania, pracow-
nicy nie widza potrzeby wprowadzania jakichkolwiek zmian w strukturze, ktora
ich zdaniem dobrze funkcjonuje.

Ninigjsze studium przypadku to podjgcie proby rozwiazania problemu sku-
tecznej implementacji podejscia procesowego w polskich urzedach administracji
publicznej 1 poszukiwanie wymiernych efektéw skutkujacych poprawa wizerun-
ku urzedu i zmiang nastawienia klienta.

' P. Grajewski, Koncepcja struktury organizacji procesowej, Torun 2003, s. 7-8.
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3. Przyklad tradycyjnego modelu funkcjonowania urzedu

Klient starajacy si¢ o przyznanie §wiadczenia rodzinnego, poza zlozeniem
poprawnie wypetnionego wniosku, musi zebra¢ spora liczb¢ dokumentéw po-
twierdzajacych jego prawo do przyznania tego $wiadczenia, co zajmuje bardzo
duzo czasu, bo wiaze si¢ z koniecznoscia odwiedzenia kilku, a nawet kilkuna-
stu, réznych instytucji. Niezbedne jest m.in. przedtozenie zaswiadczenia z urzedu
pracy, zaswiadczenia z o$rodka pomocy spotecznej (wlasciwego ze wzgledu na
miejsce zameldowania — jezeli jest inne niz zamieszkania) potwierdzajacego nie-
ubieganie si¢ tam o $wiadczenie rodzinne, za§wiadczenie o wielkos$ci zarobkow,
akt zgonu jednego z rodzicow (jezeli dotyczy), roczne rozliczenie PIT, zas§wiad-
czenie ze szkoly potwierdzajace realizacj¢ przez dziecko obowiazku szkolnego,
$wiadectwo pracy, umowe o pracg, dokumenty potwierdzajace rozpoczecie lub
zakonczenie dziatalnosci gospodarczej, wyroki sadu itd.

Po kilku tygodniach staran klient przychodzi ponownie do urzedu z wypet-
nionym wnioskiem oraz catym plikiem zatacznikdéw i bardzo czgsto okazuje sig,
Ze nie zostaje on przyjety z uwagi na luki wystepujace w dokumentach. Jest wige
zmuszony, po raz kolejny, przeby¢ zbiurokratyzowana droge urzedowa, celem
uzupetnienia brakéw. A wszystko po to, aby co miesiac otrzymywac $rednio oko-
o 100 ztotych zasitku rodzinnego (w zaleznos$ci od wieku dziecka).

Przyktad ten pokazuje typowy, wypaczony, weberowski sposob zalatwiania
spraw, co jest bardzo czgsto praktykowane w wielu instytucjach administracji pu-
blicznej. Aktualnie przepisy ograniczaja wojtowi, burmistrzowi czy prezydentowi
mozliwosci zbierania danych znajdujacych si¢ w bazach réznych niezsynchroni-
zowanych ze soba instytucji. Dla wielu osob starajacych sig o zasitek rodzinny
(biorac pod uwage srodowisko, z jakiego pochodza) jest to nie lada wyzwanie,
ktore wiaze si¢ z koniecznos$cia wypehienia do$¢ skomplikowanego wniosku
i odwiedzenia kilku, jesli nie kilkunastu, instytucji w celu uzyskania dokumentow,
ktore musza by¢ do niego zataczone.

Na podkreslenie zastuguje fakt, ze poprawne ztozenie wniosku nie gwarantu-
je wydania pozytywnej decyzji przyznajacej S$wiadczenie. Moze si¢ bowiem zda-
rzy¢, ze dochdd na osobe w rodzinie zostanie przekroczony chociazby o 1 grosz
i wtedy caly wysitek oraz czas wlozony w pozyskanie niezbgdnych dokumentow
nie przynosi pozytywnych rezultatow. Przy czym w przypadku ponownego ubie-
gania si¢ o to $wiadczenie trzeba po raz kolejny skompletowac wszystkie doku-
menty.

Jest to dowdd na to, ze w wielu przypadkach sposob realizacji ustug przez
urzad od lat nie zmienia si¢, podczas gdy otaczajacy go swiat ulega globalnym
przemianom ustrojowym, spotecznym i gospodarczym. Zmienne otoczenie orga-
nizacji wymaga duzej elastycznos$ci, co jest przeciwienstwem sztywnych proce-
dur organizacyjnych ograniczajacych innowacyjno$¢ pracownikow.
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Wszystko to wptywa na zty wizerunek Urzedu Miasta X, ktory nadal jest
postrzegany jako ,,zbiurokratyzowany twor” zatrudniajacy niekompetentnych
pracownikow.

4. Sposob wdrazania podejScia procesowego w zarzadzaniu
urzedem

Wdrozenie systemu zarzadzania jako$cig rodzi koniecznos¢ przeprowadze-
nia krytycznej analizy struktury organizacyjnej, procesoéw, przeptywu informa-
cji, dokumentow oraz okreslenia stabych i mocnych stron urzedu. Implementa-
cja procesowa powinna odbywac si¢ etapami i by¢ bardzo dobrze przemyslana,
zaplanowana, konsekwentnie realizowana oraz udoskonalana. Nalezy przygo-
towac si¢ do zmian zardOwno w plaszczyznie personalnej, organizacyjnej, jak
i finansowe;.

Na poczatku konieczne jest dokonanie identyfikacji 1 klasyfikacji procesow,
tj. ustalenie, jakie procesy sa juz realizowane, a jakie beda niezbedne, aby spro-
sta¢ oczekiwaniom klienta. Nastepnie trzeba je pogrupowac i okresli¢ procesy
podstawowe (tworza warto$¢ dodana — zwykle zalicza si¢ do nich procesy zwia-
zane z bezposrednia obstuga klienta) oraz pomocnicze (umozliwiaja realizacjg
procesow gtownych).

Ze wzgledu na zmiany zachodzace w urzedzie i jego otoczeniu niezbgdne
jest okresowe powtarzanie czynnos$ci identyfikacyjnych, a takze aktualizowanie
procesow i celow przed nimi stawianych.

W dalszej kolejnosci nalezy opisa¢ rzeczywisty przebieg wyodrgbnionych
procesow 1 okresli¢ powiazania migdzy nimi. Urzad funkcjonuje bowiem opie-
rajac si¢ na wielu przeplatajacych sig procesach, ktore musza wspolgraé ze soba
i by¢ jak najlepiej przemyslane tudziez zorganizowane, bo od tego zalezy efek-
tywnos¢ dziatania urzedu i stopien zadowolenia klienta.

Kolejnym etapem wdrazania zarzadzania procesowego jest wskazanie wia-
Sciciela procesu odpowiadajacego za jego realizacje. Ma on obowiazek opraco-
wac 1 nadzorowa¢ dokumentacj¢ procesowa, sprawowac staly monitoring oraz
podejmowac dziatania korygujace i naprawcze.

Wychodzac z zatozenia, ze cala struktura zidentyfikowanych procesow sktada
si¢ na strategi¢ organizacji, nalezy w dalszej cz¢$ci prac wdrozeniowych okresli¢
cele proceséw i skonfrontowac je z celami urzedu. Dzigki temu mozliwe bedzie
ustalenie, czy realizuja one zadania, jakie stawia sobie urzad i to, czy zaspokajaja
oczekiwania klienta.

Niezbednym elementem implementacji procesowej jest roOwniez opisanie
przebiegu procesow. Najlepiej uzy¢ do tego metody graficznej, ktora pozwala na
wizualizacje oraz okreslenie architektury poszczegdlnych procesow. Mapa procesow
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wskazuje, jak powinny one wyglada¢, aby cele catego urzedu i jego klientdw, po-
przez osiaganie celow procesow, mogly by¢ jak najlepiej urzeczywistnione.

Nastepnym krokiem jest okre§lenie miernikéw efektywnosci przebiegu pro-
cesu, co pozwoli okresli¢ skutecznos¢ i efektywnos¢ danego procesu oraz bedzie
determinowato dziatania doskonalace. W praktyce stosowane sa rozne mierniki
oceny skutecznos$ci 1 osiggnigcia celu procesu. Zazwyczaj bierze si¢ pod uwage
czas realizacji procesu, koszt, efektywno$¢ i jakos¢. Najwigkszy problem moze
wystapi¢ przy ocenie kosztow procesu. Miernik ten moze zosta¢ wprowadzony
pod warunkiem posiadania przez urzad budzetu zadaniowego oraz zwigkszenia
znaczenia audytu finansowego.

Wdrazajac podej$cie procesowe nie mozna zapomnie¢ o zapewnieniu odpo-
wiedniej metody monitorowania procesow oraz o podejmowaniu dziatan uspraw-
niajacych ich efektywnosc.

Dla zapewnienia optymalizacji zarzadzania procesami niezbedne jest ciagte
ich doskonalenie poprzez rozpoznawanie probleméw utrudniajacych funkcjono-
wanie i poszukiwanie sposobow ich rozwiazania.

Bardzo waznym elementem zarzadzania procesowego jest rowniez imple-
mentacja zintegrowanego systemu zarzadzania oraz modernizacja technologii in-
formacyjnej. Urzad Miasta X uzywa odcinkowych systemdw, zorientowanych na
wspomaganie dziatan w réznych obszarach. Poszczegdlne komorki organizacyjne
(departamenty, wydzialy) dysponuja wprawdzie dobrymi rozwiazaniami IT, ale
nie sa one zintegrowane z systemami wdrozonymi w innych jednostkach. Dziataja
automatycznie, co powoduje dublowanie danych i niespdjnos¢ informacji. Poza
tym, sa przestarzate zarowno pod wzgledem funkcjonalnym, jak i technologicz-
nym. Rozwiazaniem tych problemow jest wdrozenie zintegrowanego systemu in-
formatycznego, ktory obejmie kluczowe obszary funkcjonowania urzedu.

Nalezy pamigtaé, ze wdrazanie podejscia procesowego w urzedzie bedzie
miato sens tylko wtedy, gdy jednostka przygotuje si¢ do zmian zarowno w ptasz-
czyznie personalnej, organizacyjnej, jak i finansowe;.

Wychodzac naprzeciw oczekiwaniom klienta wprowadzenie innowacyjnych
metod zarzadzania powinno doprowadzi¢ do tego, ze przywotany juz wczesniej
klient starajacy si¢ o przyznanie zasitku rodzinnego powinien mie¢ mozliwo$¢
zatatwienia wszelkich formalnos$ci droga elektroniczna, a jezeli bedzie to niemoz-
liwe, to ograniczy¢ tg czynno$¢ do jednej wizyty sprowadzajacej si¢ do wypelnie-
nia i ztozenia wniosku. Wszystkie dokumenty, potwierdzajace spetnienie przez
klienta warunkow uprawniajacych go do zdobycia zasitku rodzinnego, powinny
znajdowac si¢ w zintegrowanym systemie informatycznym, do ktérego winny
mie¢ dostgp uprawnione osoby. Wyeliminowatoby to konieczno$¢ pozyskania,
przez ubiegajacego si¢ o zasitek klienta, duzej liczby dokumentéw z réznych in-
stytucji. Nie tylko pozwoli to zaoszczedzi¢ czas, ale rowniez zmniejszy koszty
i prawdopodobienstwo popetienia btgdu.
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5. Bariery wdrazania podejScia procesowego

Podobnie jak Urzad Miasta X, niewiele urzedow decyduje si¢ zastosowac
zarzadzanie procesowe w praktyce, a to z uwagi na wystepowanie licznych barier
w jego implementacji (tj. przeszkod rzeczowych, organizacyjnych, finansowych
lub mentalnych uniemozliwiajacych albo utrudniajacych realizacj¢ okreslonych
zadan). Istotne znaczenie ma fakt, ze organy wiladzy publicznej (zgodnie z art.
7 Konstytucji RP z 1997 r.) dzialaja na podstawie i w granicach prawa — zasada
praworzadnosci. Natomiast instytucje otoczenia biznesu kierujq si¢ zasada ,,co
nie jest zakazane, jest dozwolone”. Dodatkowo, ciagle zmieniajace si¢ prawo nie
pozwala na utrwalenie przyjetych praktyk dziatania.

Bezposrednia implementacja wszystkich rozwiazan zaadaptowanych w pry-
watnych przedsigbiorstwach nie jest mozliwa z uwagi na specyficzny rodzaj ustug
$wiadczonych przez urzad. Przewazaja sprawy sprowadzajace si¢ do wydawania
decyzji i podejmowania innych czynnosci stricte administracyjnych. Poza tym
zakres zadan urzedu ulega ciagltym zmianom, czgsto nastepuje okresowy wzrost
liczby spraw na skutek decyzji jednostek centralnych i w konsekwencji dochodzi
do nieréwnego obciazenia praca poszczegodlnych stanowisk.

Gtowna przeszkoda uniemozliwiajaca wdrozenie koncepcji zarzadzania pro-
cesowego zarowno w Urzedzie Miasta X, jak i w innych instytucjach administra-
cji publicznej, jest czynnik ludzki, ktory warunkuje sukces tego przedsigwzigcia.
Opor i nieche¢ zarowno kadry kierowniczej, jak i szeregowych urzednikow, sa
zwiazane gtownie z brakiem wiedzy na temat istoty zarzadzania procesowego
oraz niskim stopniem utozsamiania si¢ pracownikow z celami urzedu. Wiaze si¢
to z niepodejmowaniem dziatan o charakterze edukacyjnym i wystgpowaniem de-
ficytu modeli wdrozeniowych utatwiajacych pracg zwiazang z przeksztatceniem
urzedu funkcyjnego w procesowy.

Negatywne nastawienie do zmian wynika rowniez z niewtasciwej oceny sy-
tuacji, z braku zrozumienia wszystkich skutkdw, ktore sa z nimi zwiazane, oraz
réznicy w analizie sytuacji z punktu widzenia pracownika i inicjator6w wpro-
wadzenia innowacyjnych rozwiazan. Nieswiadomos$¢ i niedojrzatos¢ procesowa
sprawiaja, ze urze¢dnicy nie widza wad, a tym samym racjonalnego uzasadnienia
dokonywania zmian czegos, co —ich zdaniem — dobrze funkcjonuje. Deficyt $wia-
domosci misji 1 celow wérod pracownikow sprawia, ze innowacyjne metody za-
rzadzania nie sg postrzegane jako narzedzie utatwiajace ich codzienna prace, lecz
jako grozba jej utraty. Nie bez znaczenia pozostaje rowniez brak motywacyjnego
systemu wynagradzania i przekonanie o nieadekwatnym do obowiazkow, wiedzy
1 umiejgtnosci uposazeniu.

Konserwatywna postawa pracownikow i niechg¢ do wprowadzania zmian
w duzej mierze wynikaja réwniez z tego, ze po przeprowadzeniu transformacji
procesy beda miaty przebieg poziomy, a to jest $cisle zwiazane z konieczno$cia
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»podzielenia si¢” przez kierownikow komorek organizacyjnych czescia swojej
wladzy z wlascicielami procesow.

Czynnikiem utrudniajacym zastosowanie w urzedzie zarzadzania proceso-
wego sa rowniez wysokie koszty przeprowadzenia tej operacji. Z reguly gminy
dysponuja budzetem, ktoéry w wielu przypadkach nie wystarcza na pokrycie pod-
stawowych wydatkoéw laczacych sig¢ z dzialalno$cia urzedu, a zmiany organiza-
cyjne sa $cisle zwiazane z obcigzeniem finansowym, na co w wielu przypadkach
gminy nie sta¢. Brak §rodkow na wdrozenie, utrzymanie i doskonalenie systemow
zarzadzania jest niewatpliwie prozaiczna, ale bardzo znaczaca bariera.

Na przeszkodzie dziatan implementacyjnych stoja réwniez kwestie organiza-
cyjne. Upolitycznione struktury administracyjne, czgste reorganizacje, brak stabili-
zacji i cigglosci zarzadzania sprawiaja, ze urzedy nie deklaruja stosowania podejscia
procesowego. Uktad pionowy, zhierarchizowana, mocno sformalizowana struktura
stanowia powazna barier¢ we wprowadzaniu zarzadzania procesowego w urzedzie.
Schematy organizacyjne przedstawiaja zaleznosci funkcyjne, ktére uniemozliwiaja
$ledzenie na biezaco stopnia realizacji spraw, obiegu dokumentow czy informacji,
ktorych przeptyw migdzy komorkami odbywa si¢ w r6znych plaszczyznach i kie-
runkach. Powoduje to brak mozliwos$ci zsynchronizowania powiazanych ze soba
czynnosci, co wprowadza chaos organizacyjny i komunikacyjny, wydtuza wydawa-
nie decyzji oraz wykonywanie innych czynnosci administracyjnych.

Na uwagg zastuguje rowniez to, ze Urzad Miasta X nie ma opisanych i okre-
$lonych celéw proceséw. Nawet jesli takimi dysponuje, to nie sa one skonfronto-
wane z jego celami, ktore nie znajduja odzwierciedlenia w realizowanych proce-
sach, co rowniez stanowi barier¢ implementacyjna.

To wszystko sprawia, ze sposob funkcjonowania urzedu od wielu lat nie
zmienia si¢, podczas gdy otaczajacy go $wiat ulega globalnym przemianom ustro-
jowym, spotecznym i gospodarczym.

6. Zakonczenie

Historia i do$wiadczenia innych panstw pokazaly, ze implementacja pode;j-
$cia procesowego w zarzadzaniu zardwno instytucja prywatna, jak i publiczna
przynosi wiele wymiernych efektow. Zapewnia elastycznos$¢ dziatania, podnosi
efektywno$¢ i gospodarnos$é, a to przyczynia si¢ do zadowolenia klienta.

Pomimo wystepowania wielu roéznic istnieja rowniez podobienstwa migdzy
jednostkami administracji publicznej a prywatnymi firmami. Funkcjonuja one po
to, aby zaspokaja¢ potrzeby i spetnia¢ oczekiwania klienta, ktory powinien by¢
zadowolony z efektow ich dziatalnosci. Kazda organizacja, bez wzgledu na jej
funkcje, sposob formulowania celow, zakres i rodzaj realizowanych zadan czy
sposobow finansowania, ma przeciez za zadanie dostarczenie pewnej warto$ci
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na rzecz obshugiwanych przez siebie klientow, ktorzy przestali by¢ biernymi od-
biorcami dostarczanych im produktdéw i ustug, a stali si¢ kims, kto ma prawo do
oczekiwan i potrzeb.

Wprowadzenie pewnych rozwiazan ze $wiata biznesu jest zatem koniecz-
ne do usprawnienia pracy i podniesienia efektywnosci dziatania urzedow. Dla-
tego niezbedna jest weryfikacja i dostosowanie procedur do struktury i charak-
teru funkcjonowania urzedu. Wychodzac naprzeciw oczekiwaniom, kazdy urzad
powinien mie¢ wlasna wersj¢ swoich procesoéw, dostosowana do specyficznych
oczekiwan klienta, ktérego potrzeby i problemy sa bardzo zréznicowane. Odpo-
wiedzia na to i na ciagle zmiany zachodzace w otoczeniu powinna by¢ partycypa-
cja spoleczenstwa w zarzadzaniu. Wiadze gminy, chcac jak najlepiej dostosowaé
si¢ do lokalnych oczekiwan i sprosta¢ wymaganiom klienta, powinny ksztaltowaé
strategi¢ rozwoju miasta wraz z jego mieszkancami. Nie mozna realizowac pro-
cesOW w oderwaniu od pojawiajacego si¢ zapotrzebowania ze strony zmiennego
1 nieprzewidywalnego spoteczenstwa.
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Zadania do rozwigzania

1. Czy jest szansa na dokonanie skutecznej implementacji procesowej w pol-
skich urzedach administracji publicznej?

2. Jakie sa korzysci z wdrozenia podejscia procesowego w zarzadzaniu urzgdem?

3. Czy i jak usprawni to prace urzedu oraz zmieni jego zty wizerunek?



Prezentowana publikacja pt. Wybrane problemy zarzgdzania i finan-
sow. Studia przypadkow zawiera 14 studiow przypadku (case study)
z zarzadzania i finansow. Studium przypadku jest to opis badanego
obiektu (zjawiska, proceséw) w okreslonych warunkach, miejscu
i czasie. Wspotczesdnie jedna z gtéwnych metod wykorzystywanych
w naukach o zarzadzaniu jest wtasnie metoda case study, a w USA
i Wielkiej Brytanii jest to metoda wrecz dominujaca. Polega ona na
analizowaniu i omawianiu prawdziwych (lub prawdopodobnych)
sytuacji, uczy podejmowania decyzji gospodarczych w konkretnych
uwarunkowaniach i przewidywania konsekwencji tych decyzji dla
przedsiebiorstwa. Gtéwnym celem stawianym publikacji jest uzu-
petnienie luki na rynku wydawniczym w zakresie zwartych pozycji
zawierajacych studia przypadkow z obszaru nauk o zarzadzaniu i fi-
nansach. W literaturze fachowej mozemy spotkac sie tylko z kilkoma
publikacjami o zasiegu ogo6lnokrajowym, a takze z niewieloma pu-
blikacjami wydanymi przez wydawnictwa o zasiegu lokalnym przed
prawie dziesiecioma laty.

Zaprezentowane przypadki mozna pogrupowac wedtug proble-
mow, jakich dotycza. Pierwsza grupa odnosi sie do zagadnien zarza-
dzania strategicznego i marketingowego. Kolejne dotycza zarzadza-
nia i rachunkowosci w przedsiebiorstwie. Nastepna grupa omawia
problemy zarzadzania personelem, a ostatnia koncentruje sie na
problemach zarzadzania miastem, regionem i w administracji pu-
blicznej. Autorzy wyrazaja przekonanie, ze prezentowana publika-
Cja, zawierajaca studia przypadkow opisujace rzeczywiste sytuacje
gospodarcze i przedsiebiorstwa, bedzie wykorzystywana w proce-
sie nauczania w wyzszych szkotach w Polsce na kierunkach ekono-
micznych i zarzadzania.
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