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Streszczenie: Punktem wyjscia dla rozwazan w niniejszym artykule jest okreslenie, na ile
przeksztatcenia w obrebie nurtdéw zarzadzania publicznego wplywaja na postulaty zwigzane
z orientacjg procesowa urzedow administracji samorzadowej. Wobec tak postawionego pro-
blemu autor dokonuje analizy porownawczej postulatow zwigzanych z zarzadzaniem proce-
sowym oraz zalecen co do funkcjonowania administracji samorzadowej w $wietle koncepcji
good governace, jak rowniez formutuje zalecenia dla zarzadzania procesami zgodnie z kon-
cepcja good governance. Publikacja powstata dzigki realizacji projektu ,,Dostosowanie syste-
mu zarzadzania urzgdem administracji samorzadowej do koncepcji good governance”. Pro-
jekt zostat sfinansowany ze §rodkéw Narodowego Centrum Nauki, przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC-2013/09/B/HS4/01143.
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Summary: The starting point for the refection in this article is a problem how transformations
within the trends of public management affect the postulates associated with the process
orientation of the local administration. In view of this particular problem, the author presents
the results of comparative analysis of postulates related to process management and
recommendations for local government administration, in the light of the “good governance”
concept. The publication is presented as part of a broader research project under the title
“Adjustment of management systems in local government administration bodies to the
concept of ‘good governance”, funded by the National Science Centre on the basis of NSC
decision No. DEC-2013/09/B/HS4/01143.
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1. Wstep

Sektor publiczny, w tym administracja samorzadowa, podlega zmianom podobnie
jak otoczenie spoteczno-ekonomiczne w ktorym funkcjonuje. Genezy przeksztatcen
doszukiwaé si¢ mozna przynajmniej w trzech obszarach. Pierwszy, jak wskazuja
autorzy zajmujacy sie zagadnieniem [Depre, Hondeghem, Bodiguel 1996, s. 281-282;
Kozuch 2004, s. 16-17; Hausner 2002, s. 423], jest zwigzany ze wzrastajacym pozio-
mem $wiadomosci swoich praw coraz lepiej wyksztatconego spoleczenstwa, co pro-
wadzi do wzrostu presji obywateli na skuteczniejsze rozwigzywanie problemow
spotecznych, poprawe jakosci ustug publicznych, efektywniejsze wydawanie $rod-
kéw publicznych oraz mozliwo$¢ wptywania na ofert¢ ustug publicznych. Drugi
obszar to rozwoj technologii informatycznych i telekomunikacyjnych przy jedno-
czesnej powszechnosci dostepu do nich oraz wzrastajaca rola mass mediow prowa-
dzaca do lepszego dostepu do informacji obywateli. Trzeci czynnik zwigzany jest ze
wzmacnianiem, a nieraz nawet wywotywaniem zmian w obszarze zarzadzania pu-
blicznego przez mig¢dzynarodowe organizacje, takie jak OECD, Unia Europejska
czy Bank Swiatowy, ktore wprowadzaja okreslone zalecenia lub tez wypracowuja
nowe koncepcje czy dobre praktyki zarzadzania publicznego. Te wymienione ten-
dencje wplynetly na pojawienie si¢ dwoch podstawowych wspotczesnych nurtow w
zarzadzaniu publicznym, a mianowicie New Public Management (NPM) oraz poz-
niejszego, wynikajacego czesciowo z krytyki NPM, public governance oraz zmiany
w samej praktyce funkcjonowania administracji.

Pierwszy ze wspomnianych wczesniej nurtow, czyli New Public Management
(NPM), pojawit si¢ na poczatku lat dziewieédziesiatych ubieglego wieku wraz
z publikacja ksigzki Davida Osborna i Teda Gaeblera pt. Reinventing Government.
Zestaw zalecen w ramach NPM mozna stresci¢ za wieloma autorami zajmujacymi
si¢ zagadnieniem [Dunleavy, Hodd 1994; Lynn 1998, s. 232; Hausner 2005; Szarfen-
berg 2004, s. 2; Ochnio 2012] do nastgpujacych podstawowych postulatow: koncen-
tracja na podnoszeniu efektywnosci instytucji publicznych, wykorzystanie mechani-
zmow rynkowych, wprowadzenie konkurencji pomiedzy instytucjami (publicznymi,
prywatnymi i organizacjami spotecznymi) w dostarczaniu ustug publicznych oraz
dominacja powiazan quasi-rynkowych.

Jak stwierdza J. Hausner [2005], w konsekwencji przedstawione zatozenia po-
winny prowadzi¢ do:

— funkcjonowania sektora publicznego na podstawie regut zblizonych do funkcjo-
nowania sektora prywatnego, co oznacza zastosowanie metod, technik i koncep-
cji zarzadzania stosowanych w sektorze prywatnym (klasyczne hasto zwolenni-
kéw NPM brzmi: ,,zarzadzanie jest zarzadzaniem, niezaleznie od tego, gdzie si¢
odbywa”),

— wprowadzenia regut funkcjonowania ograniczajacych dyskrecjonalng wiadze
urzednikéw, szezegbdlnie w odniesieniu do zarzadzania ludzmi, kontraktami oraz
srodkami finansowymi,
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— zastgpienia administracyjnej hierarchicznej i urzedniczej kultury organizacyjne;j
jednostek publicznych kulturag menedzerska, przedsigbiorczg i rynkowa, urzed-
nicy powinni sta¢ si¢ zatem menedzerami publicznymi;

— administrowanie poprzez stosowanie i egzekwowanie prawa zamienione zosta-
nie na zarzadzanie poprzez zawieranie efektywnych kontraktow,

— kontrola urzednikow nie bedzie jak dotad zorientowana na rozpoznanie malwer-
sacji, marnotrawstwa 1 naduzy¢, lecz na ocen¢ oszczgdnosci, skutecznosci
i efektywnosci, czego warunkiem jest stworzenie jasnych standardow i mierni-
koéw skutecznosci i1 efektywnosci.

Zwolennicy podejscia procesowego w zarzadzaniu administracjg publiczng
[Hutton 1996, s. 21; Sullivan, Kelley, Olson 1999; Gulledge, Sommer 2002, s. 366]
rozpatruja podej$cie procesowe w zarzadzaniu administracjg jako odpowiedz dla
czegsci z postulatow NPM, jako na podstawowa korzys¢ wskazujac mozliwo$¢ wzro-
stu efektywnosci i wydajno$ci osiggang poprzez restrukturyzacje organizacji wokot
zespotéw migdzyfunkcjonalnych.

W tym miejscu zidentyfikowa¢ mozna problem badawczy sformutowany w spo-
sob nastgpujacy: czy w $wietle rozwijajacych sie koncepcji zwigzanych z nurtem
public governance oraz wraz z narastajaca krytyka NPM postulaty zwigzane z zasto-
sowaniem zarzadzania procesowego w administracji publicznej pozostaja aktualne?

Celem niniejszego artykutu jest zatem udzielenie odpowiedzi na powyzsze pyta-
nie poprzez dokonanie analizy porownawczej postulatdéw zwigzanych z zarzadza-
niem procesowym oraz zalecen co do funkcjonowania administracji publicznej w
swietle koncepcji good governance (jako praktyczno-politycznej egzemplifikacji
idei public governance). Realizacja tak postawionego celu wymaga sformutowania
zalecen dla funkcjonowania urzedow w przypadku tych obydwu podejs¢. Nalezy tez
zaznaczy¢, iz formutowane zalecenia znajduja zastosowanie przede wszystkim w
przypadku urz¢dow administracji samorzadowej ze wzgledu na blizszy i czgstszy
kontakt tego typu instytucji z obywatelami oraz ich swobod¢ w zakresie planowania
1 organizacji przeptywow pracy w instytucji.

2. Zarzadzanie procesami w administracji samorzadowej

Problem zastosowania podejscia procesowego do zarzadzania administracja pu-
bliczng obecny jest w teorii, przepisach prawa i praktyce zarzadzania od pierwszej
potowy lat dziewigédziesiatych ubiegtego wieku. Na zasadno$¢ jego zastosowania w
administracji publicznej zwracaja uwage miedzy innymi tacy badacze, jak: T.R. Gul-
ledge i R.A. Sommer [2002], C. Pollitt i G. Bouckaert [2011, s. 16], B. Nogalski,
J. Czerska i A. Klimek [2010] czy M. Flieger [2012].

Nalezy zaznaczy¢, ze zagadnienie podejscia procesowego w administracji pu-
blicznej ma charakter wysoce utylitarny. Przektada si¢ to na wdrozone w wielu kra-
jach rozwigzania legislacyjne, wymuszajace na instytucjach publicznych zastosowa-
nie elementdw podejscia procesowego. Przykladowo w Stanach Zjednoczonych
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naleza do nich m.in. dwie ustawy: Government Performance and Results Act oraz
Information Technology Management Reform Act. Podobne rozwigzania prawne
funkcjonuja rowniez w Wielkiej Brytanii (The Local Goverment Act), Kanadzie
(Results for Canadians) i Nowej Zelandii (Improving Accountability Project). Zbli-
zone przyktady realizacji programoéw naprawczych mozna wymienia¢ dla réznych
szczebli administracji i rozmaitych krajow [Gulledge, Sommer 2002, s. 373].

Najszczegotowiej w literaturze przedmiotu praktyczne aspekty zastosowania po-
dejscia procesowego w administracji samorzadowej opisane sa z perspektywy zasto-
sowania systemow zarzadzania jako$cig (ISO).

W opinii zwolennikéw podejscia procesowego jest ono swego rodzaju pana-
ceum na dysfunkcje zwigzane z modelem weberowskim funkcjonowania admini-
stracji. Inng kwestg jest mozliwo$¢ implementacji w administracji publicznej (w tym
i samorzadowej) 1 trudnosci z tym zwigzane. Niewatpliwie jednak dla administracji
samorzadowej jest to koncepcja przetamujaca status quo przez swoje jednoznacznie
odbiegajace od tradycyjnego modelu funkcjonowania administracji zatozenia.

Na podstawie przeprowadzonej przez autora analizy literaturowej, uwzglednia-
jacej prace m.in. takich autorow, jak: K. McCormack [2001], J. Skalik [1997],
C.B. Adair i B.A. Murray [2002], M. Osterloh i J. Frost [1996], H.J. Harrington
[1991], A. Majchrzak i Q. Wang [1996], M. Hammer i S. Stanton [1999], R. Manga-
nelli i M. Klein (1994), T.H. Davenport i J.E. Short [1990], G. Rummler i A.P. Bra-
che [2000], autor niniejszego opracowania zaproponowal nastepujace wyznaczniki
(charakterystyki) modelowej organizacji zorientowanej na procesy:

— zidentyfikowanie procesow,

— napodstawie strategii oraz wymagan klientow okreslenie kluczowych procesow,

— sporzadzanie dokumentacji dla procesow,

— okreslenie celow, dla ktorych procesy sa realizowane,

— okreslenie klientow proceséw (wewngtrznych i zewnetrznych),

— okreslenie relacji migdzy procesami oraz relacji miedzy pionami funkcjonalnymi,

— rozszerzanie odpowiedzialno$ci (wzbogacanie pracy),

— uzaleznianie premii pracownikow od wynikow zespotu — wynikow procesu,

— przeprowadzenie szkolen z zakresu podstawowych zagadnien zwigzanych z po-
dejéciem procesowym,

— opracowanie nowego modelu kariery niebazujgcego na hierarchicznym awansie,

— okreslenie stanowisk odpowiedzialnych za funkcjonowanie procesow,

— delegowanie uprawnien osobom odpowiedzialnym za procesy,

— odejscie od dominujacej roli obszaru funkcjonalnego,

— okreslenie miar procesow,

— stworzenie systemu oceny realizowanych procesow,

— pozyskiwanie uwag realizatoréw procesu,

— pozyskiwanie opinii klientow procesdéw (zar6wno wewnetrznych, jak i zewngtrz-
nych),

— wypracowanie mechanizméw doskonalenia procesow [Szumowski 2005, s. 129].
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Te charakterystyczne dla zarzadzania procesowego zalecenia z powodzeniem
moga znalez¢ (i jak wynika z badan prowadzonych przez autora [Szumowski 2005]
—w wielu przypadkow znajdujg) zastosowanie w administracji samorzadowe;.

Pamigta¢ nalezy jednak, ze zalecenie zastosowania podejscia procesowego w
administracji jest wprost zwigzane z postulatami New Public Management, ktora to
koncepcja podlega coraz czgstszej krytyce. Mowa tu o pojawiajacych si¢ opiniach
wskazujacych na zbyt duzg role podejscia rynkowego i1 akcentowanie nadmiernej
roli perspektywy klienta, co moze prowadzi¢, po pierwsze, do niezgodnej z prawem
segmentacji klientow, a po drugie — moze sugerowa¢ mieszkancom, ze dziatania
wtadz maja prowadzi¢ do maksymalizacji ich satysfakcji, a nie uczestnictwa obywa-
teli w rozwigzywaniu problemow spoteczno$ci lokalnych [Flieger 2012, s. 43].

Na ile zatem zalecenia zwigzane z podej$ciem procesowym sa spojne z postula-
tami stawianymi w ramach obecnie szeroko promowanego nurtu public governan-
ce? Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, przeprowadzono analizg porOwnawcza powyz-
szych postulatow z postulatami koncepcji good governace, bedacej praktyczng
egzemplifikacja zatozen public governace.

3. Good governance

Good governance, w polskiej terminologii okreslane jako dobre rzadzenie (zamien-
nie dobre wspotzarzadzanie), jest koncepcja, ktora pojawila sie na przelomie lat
osiemdziesiatych i dziewigcédziesigtych ubiegtego wieku. W srodowisku naukowym
brak jest zgodnos$ci co do definiowania tego pojecia. Wystarczy przytoczy¢ kilka
prob okreslenia terminu good governance przez naukowcow zajmujacych si¢ zagad-
nieniem. Na przyktad S. Munshi [2004, s. 51] okresSla good governance jako party-
cypacyjny sposob rzadzenia, sprawowany w sposob odpowiedzialny, rozliczany
1 przejrzysty, na podstawie zasad skutecznosci, legitymacji i konsensusu w celu pro-
mowania praw poszczegdlnych obywateli i1 interesu publicznego. Oznacza to wy-
konywanie woli politycznej dla zapewnienia materialnego dobra spoleczenstwa
1 zrbwnowazonego rozwoju oraz sprawiedliwosci spotecznej. Z kolei P. Hirst [2000,
s. 14] stwierdza, iz dobre rzadzenie oznacza tworzenie skutecznych ram politycz-
nych sprzyjajacych prywatnej dzialalnosci gospodarczej poprzez stabilnos$¢ syste-
mu, praworzadnos¢, sprawna administracje panstwowa, spdjne dziatanie administra-
cji z wola demokratycznie wybranych rzadéw i silne niezalezne spoteczenstwo
obywatelskie. Natomiast Rothstein i Teorell utozsamiaja dobre rzadzenie ze sposo-
bem sprawowania wiladzy publicznej (stanowienia prawa, wdrazania polityki),
w trakcie ktorego rzadzacy postepuja zgodnie z regutami prawa [Rothstein, Teorell
2008, s. 170]. Z kolei B. Jessop stwierdza, iz ,,dobre rzadzenie” jest odpowiedzig na
niesprawnosci centralnych (panstwowych) i rynkowych mechanizméw koordynacji
imozemy je postrzegac jako ,,teoretyczny paradygmat zwigzany z autorefleksyjnym,
organizacyjnym, instytucjonalnym i konstytucjonalnym ksztattem metazarzadzania”
[Jessop 2007 s. 14, 23].
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Zatem czym jest dobre rzadzenie i z czego wynika r6znorodnosc sposobow jego
definiowania? Mozna postawi¢ tezg, iz przyczyng rozbieznosci terminologicznych
jest geneza powstania tego terminu. Pojecie good governance po raz pierwszy poja-
wilo sie w 1989 r. w opracowaniu Banku Swiatowego pt. Sub-Saharan Africa. From
Crisis to Sustainable Growth: A Long-Term Perspective Study [1989, s. 60], a na-
stepnie bylo rozwijane w 1992 r. w kolejnym dokumencie pt. Governance and de-
velopment. W obydwu opracowaniach eksperci banku zwracaja uwage na kryzys
rzadzenia jako na gtowng przeszkode w zapewnieniu skutecznosci pomocy migdzy-
narodowej. Eksperci Banku Swiatowego stwierdzaja, iz nie ma mozliwosci rozwoju
gospodarczego w warunkach niskiej jakosci rzagdow i ushug publicznych, a dobre
rzadzenie jest w praktyce wprost powiazane z mozliwo$cig zrOwnowazonego roz-
woju regionow. Od tego czasu wiele instytucji 1 agencji migdzynarodowych, takich
na przyktad jak Organizacja Narodéw Zjednoczonych, Organizacja Wspolpracy

Tabela 1. Definicje zasad good governance

Zasada
good Definicja zasady
governance
Otwarto$¢ Takie dziatanie administracji, w ktorym obywatelom i interesariuszom komunikuje si¢

plany dziatania instytucji publicznych, a dostep do informacji dotyczacych realizacji
dziatan instytucji i ich sposobow, jak rowniez przebiegajacych proceséw i procedur
nie jest w zaden sposob ograniczany (z wyjatkiem informacji, ktore ze wzgledu na
szczegodlne dobro publiczne nie powinny by¢ ujawniane).

Partycypacja Angazowanie obywateli i interesariuszy w dzialanie instytucji publicznych. Te dziatania
mozna rozumie¢ na przyktad jako: akt angazowania ludzi w wyrazanie swoich opinii;
przyznanie im prawa do wptywania na decyzje, ktore ich dotycza, i zwigkszenie

ich reprezentacji, co prowadzi¢ ma do zwigkszenia efektywnosci §wiadczenia ustug
publicznych.

Skutecznosé¢ Stopien zblizenia si¢ do celu, a w przypadku administracji samorzadowej dodatkowo
istotna pozostaje kwestia wtasciwego wyznaczania celow, to jest takiego, ktore
odpowiada zapotrzebowaniu spotecznemu.

Efektywnos¢ Efektywnos¢ jest miarg ztozona, opisang relacjg uzyskanych efektow do poniesionych
naktadow. Efektywna administracja zatem to taka, ktora wykorzystuje mozliwie
najlepiej dostgpne $rodki i dazy do optymalizacji ponoszonych naktadow.

Rozliczalnos¢ | Mozliwos$¢ rozliczenia urzednikoéw z decyzji przez nich podejmowanych przektadajaca
si¢ na istnienie ztoZzonego systemu norm i kontroli zewngetrznej. Rozliczalno$¢ oznacza
takze ustalanie kryteriow oceny skutecznos$ci urzednikow publicznych, dajac mozliwosé¢
dokonywania obiektywnej oceny skutecznosci i efektywnosci dziatania.

Spojnosé Zgodnos¢ wewnetrzna polityki (strategii) publicznej z dziataniami shuzacymi

ich realizacji. W zalozeniu realizacja tej zasady stuzy wzmocnieniu zdolnosci
strategicznych administracji, polepszeniu komunikacji zarowno w wewnetrznym, jak
i zewnetrznym wymiarze, zmniejszeniu nierownosci spotecznych oraz koordynacji
polityki sektorowej.

Zrodto: opracowanie witasne na podstawie [Denhardt, Denhardt 2003, s. 137; Piotrowski, Van Ryzin
2007, s. 307; Brodie i in. 2009; Asian Development Bank 1999; Lisowska, Kobielska (red.)
2014].
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Gospodarczej i Rozwoju czy Komisja Europejska, zaproponowato wtasne definicje
dobrego rzadzenia. Przy czym kazda z tych instytucji nieco odmiennie definiuje to
pojecie. Ponadnarodowe instytucje, takie jak ONZ czy UE, wickszy nacisk ktada na
wartos$ci demokracji, rownosci, panstwa prawa oraz poszanowania praw cztowieka,
natomiast mi¢dzynarodowe instytucje finansowe zwracaja uwage na efektywnosé
1 rozw0j ekonomiczny (szerzej o réznicach w definiowaniu pojgcia good governance
w opracowaniu: [Szumowski 2016a]). Wydaje si¢ zatem, ze te réznice w definiowa-
niu pojecia nie pozostaly bez wpltywu na dyskurs naukowy.

Niezaleznie jednak od r6znic w definiowaniu pos$rod poszczegdlnych instytucji
czy tez naukowcow (wplywajacych niestety w znacznej mierze na dyskusj¢ nauko-
wa wokot omawianego pojecia, skupiajac ja wokot problemu uzgodnien definicyj-
nych), nalezy zaznaczy¢, ze dobre rzadzenie mozna traktowac jako koncepcje miesz-
czaca si¢ w nurcie public governance [Szumowski 2016a]. Jednoczesnie trzeba
zwrdci¢ uwage na mozliwos¢ operacjonalizacji tej koncepcji, ktora czesto jest pod-
stawg dla tworzenia zestawow wskaznikdw opisujacych zazwyczaj jakos¢ rzadzenia
na poziomie panstw oraz regiondOw w poszczegolnych obszarach (zasadach) good
governace. Znacznie mniej jest prob okreslenia zestawu zalecen zwigzanego z reali-
zacja tej koncepcji w instytucjach publicznych.

Dobre rzadzenie zazwyczaj definiowane jest przez pryzmat podstawowych za-
sad, jakimi sg (w przypadku ujecia przez Komisje Europejska oraz polskie instytucje
publiczne): otwartos$¢, partycypacja, rozliczalnosé, skuteczno$é i efektywnos¢ oraz
spojnose.

Syntetyczne rozumienie wymienionych zasad przedstawia tab. 1.

W odniesieniu do powyzej wymienionych i zdefiniowanych zasad mozna sfor-
mutowac zalecenia dla urzedéw administracji samorzadowej w obszarze zarzadza-
nia procesami zgodnego z zasadami good governace.

4. Zalecenia w zakresie zarzadzania procesami w administracji
w Swietle koncepcji good governance

Na potrzeby sformutowania konkretnych zalecen dla administracji samorzadowej
autor niniejszego artykutu przyjat nastepujace zatozenia dotyczace zasad dobrego
rzadzenia. Po pierwsze, zasad tych nie nalezy traktowac roztacznie, poniewaz ukta-
daja si¢ one w pewng logiczna sekwencje, gdzie moga zosta¢ potraktowane jako
nastepujace po sobie fazy, w ktorych wystepuje sprzgzenie zwrotne. Bedzie to zatem
uktad o konstrukcji podobnej do cyklu dziatania zorganizowanego czy tez cyklu
PDCA (jak przedstawiono na rys. 1).

Punktem wyjs$cia dla konstrukcji powyzszego cyklu dziatania sg zasady skutecz-
nosci i efektywnos$ci. Skutecznos¢ jest miarg stopnia osiagnigtego celu, ale rowniez
w sformutowanej propozycji oznacza umiejetno$¢ wlasciwego wyznaczania celow.
Zgodnie z ideg good governance wlasciwe wyznaczanie celéw to wyznaczanie
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Skutecznos¢
i efektywnos¢

]

Spéjnosé

]!

Otwarto$¢

Partycypacja Rozliczalno$é

I

I

Rys. 1. Cykl good governance
Zrédto: [Szumowski 2012].

celow zgodnych z potrzebami spotecznosci lokalnej, drogg za$ do osiagnigcia sku-
teczno$ci w tym rozumieniu jest partnerstwo, natomiast warunkiem partnerstwa jest
otwarto$¢ administracji publicznej. Druga w prezentowanym uktadzie, obok sku-
tecznosci, zasadg sprawnego dziatania administracji jest efektywnos¢ oznaczajaca
maksymalizacj¢ uzyskanych efektow przy jednoczesnym minimalizowaniu nakta-
déw ponoszonych na ich osiggnigcie. Zasada rozliczalno$ci zwigzana z kontrolg
obywatelska prowadzi do oceny skutecznosci i efektywnosci podjgtych dziatan oraz
przekazania spotecznos$ci lokalnej informacji na temat efektow dziatan, stopnia re-
alizacji zatozonych celow oraz poniesionych kosztow i odpowiedzialnosci admini-
stracji w tym zakresie. W ten sposob powracamy do zasady otwartos$ci administracji
samorzadowej, zamykajac pewien logicznie zorganizowany cykl dziatania. Zasada
spojnosci stanowi w proponowanym modelu jego uzupetnienie i moze by¢ rozpatry-
wana w dwoch znaczeniach — jako spojnos¢ realizowanych przez gmine dziatan
(zwiazana z wzajemng koordynacja dziatan oraz ich zgodnos$cig z wyznaczona stra-
tegig) oraz jako spojnos¢ wewngetrzna, czyli spojnos¢ dziatania systemu zarzadzania
w urzedzie administracji samorzadowej [Szumowski 2012, s. 72].

Propozycja cyklu good governnce moze stanowi¢ podstawe dla sformutowania
zalecen w obszarze orientacji procesowe] funkcjonowania urzedu administracji sa-
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morzadowej, przy czym odnosi¢ si¢ ona bedzie w gldwnej mierze do samego obsza-

ru zarzadzania procesami, czyli, jak definiuje pojecie S. Nowosielski [2002, s. 5]:

,,oddzialywania na procesy zachodzace w organizacji, tak aby w pelni zrealizowaé

jej cele oraz jak najlepiej zaspokoi¢ potrzeby jej klientow zewnetrznych i wewnetrz-

nych”.

W takim ujeciu zarzgdzanie procesami obejmuje zardwno zarzgdzanie zmianami
w obrebie systemu organizacyjnego, jak i biezace monitorowanie oraz kontrolg pro-
cesOw, a na zarzadzanie procesami sktadaja sig:

— organizacja prac projektowych i wdrozeniowych,

— zaprojektowanie wzorca realizacji okreslanego tez jako metoda procesu wyko-
nawczego oraz powigzanych z nim proceséw wspierajacych,

— stworzenie warunkoéw realizacji procesOw wykonawczych, zwane takze syste-
mem realizacji proceséw, zgodnie z zaprojektowang wcze$niej metoda,

— zapewnienie sprawnej i efektywnej realizacji kolejnych konkretnych procesow,
zgodnie z zaprojektowang metoda, w stworzonym systemie realizacji [Leksy-
kon... 2004, s. 439].

Realizujac zalecenia dobrego rzadzenia w zarzadzaniu procesami, jako na punkt
wyjscia nalezy wskaza¢ na kompletng identyfikacj¢ interesariuszy w ramach po-
szczegolnych okreslonych uprzednio procesow.

Zgodnie z zasadami good governance, a szczeg6lnie z zasadg otwarto$ci i party-
cypacji, jest to warunek konieczny dalszych dziatan w obszarze zarzadzania proce-
sami, dziatania te bowiem wymagaja wejscia w interakcje z interesariuszami. Bedzie
to przede wszystkim: informowanie konkretnych interesariuszy o podejmowanych
dziataniach planistycznych w obrebie realizowanych przez urzad administracji sa-
morzadowej procesOw oraz prowadzenie dziatan majgcych na celu aktywizacje inte-
resariuszy gminy w celu pozyskiwania ich opinii na temat planowanych celow pro-
cesOw oraz sposobow ich realizacji.

Warunkiem zarzadzania procesami zgodnego z zasada partycypacji bedzie
uwzglednienie opinii interesariuszy oraz pracownikéw podczas planowania celow,
sposobow realizacji oraz przebiegéw proceséw. Nastepnym krokiem po opisaniu
wzorca realizacji bedzie udostepnianie interesariuszom, a szczegdlnie mieszkancom
gminy informacji o przebiegu procesow, co spetnia przestanke dla realizacji zasady
otwartosci. Aby zapewni¢ realizacje zasad skutecznosci i efektywnosci, nalezy
wdrozy¢ te dziatania, ktére mogg prowadzi¢ do poprawy parametréw realizacyjnych
procesow. Przede wszystkim bedzie to stworzenie systemu pomiaru skutecznosci
1 efektywnosci oraz pozyskiwanie opinii interesariuszy na temat sposobow realizacji
zadan i obstugi klienta przez urzad oraz rozliczanie realizator6w procesow z osiag-
nigtych wynikow, co odzwierciedlenie moze znalez¢ na przyktad w systemie pre-
miowym. Dodatkowo dokonywanie systematycznej oceny realizowanych procesow
oraz komunikowanie osiggnigtych wynikow interesariuszom zapewni realizacje za-
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Rys. 2. Ogolny schemat projektowania procesow zgodnie z zasadami good governance

Zrédto: opracowanie wilasne.

sady rozliczalno$ci. Pozyskane opinie na temat realizowanych proceséw powinny
zosta¢ uwzglednione w celu cigglego doskonalenia sposobdw realizacji zadan [Szu-
mowski 2016b].

Poréwnujac zalecenia zwigzane z realizacja koncepcji organizacji zorientowane;j
na procesy oraz zastosowania zasad good governance w obrebig procesow realizo-
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Tabela 2. Wyrozniki zarzadzania procesami przy stosowaniu zalecen orientacji procesowej

oraz good governance

Orientacja procesowa

Zarzadzanie procesami zgodne
z good governace

Orientacja na:

klienta

interesariusza

Nacisk na:

efektywnos$¢ realizowanych
procesow

przejrzystos¢ realizowanych
procesow

Glowny cel zarzadzania
procesami

wzrost satysfakceji klienta

uczestnictwo i transparentno$é¢

Sposéb projektowania

projektowanie z uwzglednieniem
realizatorO6w procesu

projektowanie z uwzglednieniem
interesariuszy procesu

Sposob ksztaltowania
struktury

dazenie do sptaszczania struktur
organizacyjnych oraz powstanie
obszaru koordynacji procesowe;j

nieokreslony (dowolny)

Glowny cel dokonywania
pomiaru

pomiar nastawiony
na doskonalenie

pomiar powiazany z realizacja
zasady rozliczalnosci

Zrédto: opracowanie wilasne.

wanych przez urzedy administracji samorzadowej, nalezy stwierdzi¢, ze sg to cze-
sciowo podejscia zbiezne [Szumowski 2016b]. Gléwne réznice zwigzane z tymi
dwoma podejsciami przedstawiono w tab. 2.

5. Podsumowanie

Z pewnoscig realizacja zasad good governance nie wyklucza podejscia procesowego
w urzedach administracji. Mozna natomiast stwierdzi¢, ze zasady good governance
poszerzaja zakres zalecen dla urzedow administracji samorzadowej. Wskaza¢ tu na-
lezy zwtaszcza na zasady otwarto$ci, partycypacji oraz rozliczalnosci, ktore wymu-
szaja, oczywiscie w ramach funkcjonujacego prawa, dostep do informacji w zakresie
realizowanych procesow oraz uwzglednianie zdania interesariuszy w planowaniu
oraz zarzadzaniu procesami.

Podstawowa rdéznica wynika z odmiennych zatozen w obrebie nurtow New Pu-
blic Management i co za tym idzie — zastosowania podej$cia procesowego w organi-
zacjach oraz public governance. W przypadku podejscia procesowego punktem cen-
tralnym pozostaje klient, natomiast zastosowanie zalecen zwigzanych z good
governance modyfikuje to zatozenie, wskazujac, iz punktem wyjscia dla zarzgdzania
procesami jest identyfikacja i1 udziat interesariuszy (nie tylko mieszkancow czy
klientow). Wyroznikiem w przypadku aplikacji zasad good governance do zarzadza-
nia procesami jest rowniez sposob projektowania wzorca proceséw. Samo podejscie
procesowe nie narzuca tutaj konkretnego podejscia; w good governance istnieje za-
tozenie wlgczania interesariuszy w prace projektowe. Wynika to z nacisku na otwar-
tos¢ 1 partycypacje, a nie wyltacznie na skuteczno$¢ i efektywnosé. Co ciekawe, war-
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to zwroci¢ uwage na pewne elementy zbiezne podejscia procesowego i good
governance, a wynikajace z odmiennych przestanek. Tak jest w przypadku tworze-
nia systemu pomiaru skutecznosci i efektywnosci proceséw. W przypadku orientacji
procesowej stuzy on (poza podnoszeniem efektywnosci) tworzeniu podstaw dla ciag-
tego doskonalenia, natomiast w przypadku zalecen good governance gtowna prze-
stankg jest realizacja zasady rozliczalnosci.
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