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Streszczenie

Widrozenie zarzadzania procesami biznesowymi polega na trwatym wprowadzeniu orientacji proce-
sowej i zinstytucjonalizowanej kontroli proceséw, realizowanej zgodnie z ogdlnie przyjetymi regula-
cjami. Obejmuje ono nastepujace etapy: przygotowanie i planowanie projektu, inicjacje i analize proce-
su, identyfikacje deficytow, opracowanie pozadanej koncepcji, doskonalenie i wdrozenie procesu oraz
zakonczenie projektu i jego ocene. Zastosowanie podejscia procesowego pozwala na staty nadzor nad
powigzaniami pomiedzy realizowanymi procesami oraz korelacjami pomiedzy nimi, tworzac tym sa-
mym system zarzadzania procesowego w organizacji. Celem artykulu jest przedstawienie uwarunko-
wan tworzenia systemu zarzadzania procesami biznesowymi, z uwzglednieniem aspektu organizacji
sektora administracji publiczne;j.

Abstract

Implementing business process management consists in the permanent introduction of process orientation
and institutionalized process control, implemented according to generally accepted regulations. It
includes the following stages: preparation and planning of the project, initiation and analysis of the
process, identifying deficits, developing the desired concept, process improvement and implementation,
as well as completion of the project and its evaluation. The application of the process approach allows
for constant supervision over the links between the implemented processes and the correlations between
them, therefore creating a process management system in the organization. The aim of the article is to
present the conditions for creating a business process management system, taking into account the aspect
of the organization of the public administration sector.

WPROWADZENIE

Zarzadzanie procesowe konstytuuje przestanki do budowy systemu opartego na zachodzacych pro-
cesach organizacji, stanowiace potaczenie strategii i celow zgodnych z oczekiwaniami klientéw [No-
wosielski, 2011; Bitkowska i in., 2011; Bitkowska, 2013]. Strategie sa ustalane w procesie badania, pro-
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jektowania, ostatecznie — realizowania w celu usprawniania proceséw biznesowych organizacji [Troc-
ki, 2016]. W tym ujeciu pojecie jest traktowane jako klasyczne zarzadzanie procesowe. Zaktada ono
identyfikacje, modelowanie, automatyzacje, kontrole, pomiar i optymalizacje proceséw biznesowych,
uwzgledniajac realizowana strategie, dzieki czemu wzrasta efektywnosc catej organizagji [Strauss, 1993;
Jeston, Nelis, 2008].

W literaturze wskazuje si¢ na koniecznos$¢ ewolucji przedsiebiorstw w kierunku kompleksowego
zarzadzania procesowego (comprehensive Business Process Management). Oznacza to potrzebe integra-
qji i koordynacji procesu we wspoélczesnych organizacjach w kierunku zintegrowanego zarzadzania
procesowego. Dzieki temu, klasyczne zarzadzanie procesowe staje sie jednym z gtéwnych kierunkow
rozwigzan nie tylko koncepgji teoretycznych, ale takze rozwigzan praktycznych zintegrowanego za-
rzadzania procesowego [Lukaszczuk, 2016; Harmon, 2015]. W tych warunkach ewolucja od klasycz-
nego do zintegrowanego zarzadzania procesowego staje si¢ jednym z gtéwnych kierunkoéw rozwia-
zan praktycznych i koncepcji teoretycznych.

Zintegrowane zarzadzanie procesowe, oparte na spdjnosci (komplementarnosci) triady procesy—
projekty—-wiedza i wystepujacej pomiedzy nimi synergii, realizowane jest poprzez usystematyzowa-
ne polaczenie, dopasowanie koncepgcji i metod bazujacych na podejsciu procesowym [Nowosielski,
2018]. Obejmuje dynamiczne (zwinne) i kompleksowe oddziatywanie na procesy zachodzace w orga-
nizacji, zgodnie z zalozeniami strategicznymi w celu budowania wartosci dla klienta i innych intere-
sariuszy. Zintegrowane zarzadzanie procesowe opiera si¢ na klasycznym zarzadzaniu procesowym,
zapewniajac jednoczesnie wyzsza skutecznosé i dostosowanie si¢ do zmiennych warunkow otoczenia
[Nowosielski, 2018].

Czynnosci wykonywane przez podmioty tworzace organizacje, podlegaja ocenie. Regula ta znajduje
zastosowanie w budowie organizacji publiczno - i prywatnoprawnych i wpisuje si¢ we wspolczesny
nurt zarzadzania procesowego, skoncentrowany przede wszystkim na systemie relacji wewnatrzorga-
nizacyjnych zachodzacych w obrebie obu rodzajow instytucji [Czaputowicz, 2009, Lukaszczuk, 2020].
Nie ulega watpliwosci, ze relacje te wptywaja na dynamike proceséw w przedsiebiorstwie w celu
maksymalizowania warto$ci przekazywanej do otoczenia (dla klientow, dostawcédw i odbiorcéw, in-
teresariuszy itp.) [Krukowski, 2011; Czekaj, Jabtonski, 2009; Gruszczynska-Malec, Hoffmann, 2011].
Podejscie procesowe w nauce o zarzadzaniu opisuje kolejno te procesy. Pozwala wiec poznaé przed-
sigbiorstwo w oparciu o zachodzace w nim zaleznosci miedzy wskazanymi wyzej podmiotami (klien-
tami, dostawcami, odbiorcami i interesariuszami) [Hinings, 1997]. Zarzadzanie procesem przedsie-
biorstwa stanowi takzZe obszar zainteresowania dla czynnosci podejmowanych przez organy nadzor-
cze, ktére badaja dziatania podejmowane przez podmioty przedsiebiorstwa w oparciu o wspomniana
sekwencje, wskazuja i eliminuja zbedne lub niepozadane dziatania, rzutujace na efekt koricowy, ja-
kim jest zadowolenie klientow [Zimniewicz, 2009; Jokiel, 2009]. Nadzor obok czynnosci polegajacych
na formufowaniu punktéw krytycznych i podejmowaniu czynnosci przywracajacych harmonie dzia-
lania wewnatrz przedsiebiorstwa obejmuje takze finanse organizacji [Sasak, Kozuch, 2011; Hamrol,
2017]. Dzigki temu zarzadzanie procesowe zaklada optymalizowanie dziatan, z uwzglednieniem pro-
cesOw nadzorczych zamiast funkcji. Dzigki temu wzrasta efektywno$¢ catej organizacji [Dumitriu,
2018] w kierunku identyfikacji, modelowania, automatyzacji, kontroli, pomiarom i optymalizacji
procesow biznesowych, w oparciu o przyjeta uprzednio strategie [Ko, Lee, Lee, 2009; Hernaus, Pejic-
-Bach, Bosilj-Vuksic, 2012; Jeston, Nelis 2008].

ISTOTA SYSTEMU ZARZADZANIA PROCESOWEGO W ORGANIZACIACH

Niniejsze opracowanie, traktujace o problemie budowy systemu zarzadzania procesowego we wspot-
czesnych organizacjach, zaklada horyzontalne spojrzenie na organizacje jako zbidr procesdéw wzajemnie
przenikajacych sig, opartych na uprzednio uzgodnionych procedurach [Blumer, 1975]. Przy czym orien-
tacja procesowa zaleca catosciowe myslenie o procesach jako powiazanych ze soba czynnosciach. Ich re-
zultatem jest zwiekszenie efektywnosci funkcjonowania organizacji, co pociaga za soba maksymalizacja
zadowolenia klientow wewnetrznych i zewnetrznych [Hatch, Schulz, 2004]. Osiagnigciu tego celu stuzy
system wartosci i procedur wdrazajacych elementy usprawnienia i udoskonalenia systemu zarzadzania
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we wspotczesnych organizacjach [Star, Strauss, 1999]. Jak wskazano powyzej, w podejsciu procesowym
gléwny nacisk kladzie sie na zaspokojenie potrzeb klientéw. Podejscie procesowe zostato wiec oparte
na zalozeniu optymalizacji dziatan, ktére naturalnie stanowi warunek wzrostu efektywnosci wspotcze-
snej organizacji [Bitkowska, 2019, Bitkowska, 2009; Winiowski, 2017].

Niezmiernie istotne z punktu widzenia wzrostu efektywnosci zarzadzania organizacja jest podejscie
procesowe. Pozwala ono uwzgledni¢ wszelkie zaleznosci przyczynowo — skutkowe dzigki traktowaniu
organizadji jako systemu tych zaleznosci [Weiss, 2016]. W zarzadzaniu procesowym bardzo wazny jest
sam element procesu, za jego pomoca mozemy przedstawic¢ kazda czynnosé z osobna lub zbidr tych
czynnosci. W wyniku takiego procesu z pewnej posiadanej wartosci poczatkowej stanowiacej naktad,
otrzymamy rezultat, ktory jest tymze nakladem wzbogaconym o wartos¢ dodana, bedacy wynikiem
procesu. Dlatego dzieki procesom mozemy otrzymac pelen obraz dzialania calej organizacji, a co za tym
idzie — mozliwos¢ reagowania na czynnosci lub procesy niepozadane. Zarzadzanie procesowe po-
lega na optymalizacji struktury elementow organizacji, ze wzgledu na ich wptyw na kreowanie warto-
Sci ostatecznego efektu wyodrebnionych proceséw [Grajewski, 2007]. Jest to dazenie do maksymalizacji
w strukturze dodatnich elementéw wartosci, czyli sktadnikow procesu przy jednoczesnej minimalizacji
nieefektywnych operacji” [Bitkowska, 2009].Warto przy tym wspomnie¢, ze , gtéwna zaletg procesowe-
go ujecia jest przelamanie organizacyjnej sztywnosci, w ktorej funkcje lub jednostki czesto sg od siebie
odizolowane i spetniaja wykluczajace si¢ nawzajem funkcje” [Romanowska, Trocki, 2004; Sidor-Rzad-
kowska, 2020]. Wzrosnie znaczenie takich postaw, jak: rzeczywista kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢, od-
waga, otwartosc¢ i empatia w relacjach z klientami, bezposrednia komunikacja [Innes, 2002; Sidor-Rzad-
kowska, 2021].

Wdrozenie zarzadzania procesowego musi uwzglednia¢ czynniki zewnetrzne, ktére wspomagaja sku-
tecznos¢ procesdw implementacyjnych. Zalicza si¢ do nich m.in. kulture organizacyjna, uwzgledniajaca
korzystanie z mobilnych aplikacji spotecznosciowych, komunikatoréw, chatéw, dynamiczna (tzn. zalez-
na od dynamizmu pracownikow wiedzy) indywidualizacje proceséw tworzaca szeroko dystrybuowana
w organizacji wiedze (w organizagji i poza nig, np. do dostawcow, podwykonawcéw, partnerow w sieci
biznesowej i inne) [Castells, 2000]. Nalezy takze nadmienié, ze nowoczesne organizacje, obok powyz-
szych elementéw wymagaja wsparcia sztuczng inteligencja, operujaca na BigData i IoT [Sitko-Lutek,
Chmielewska-Muciek, 2011].

Dziatania wspomagajace nie zawsze jednak odpowiadaja specyfice organizacyjnej danego przedsie-
biorstwa, co naraza je na niebezpieczenstwo obnizenia efektywnosci (tabela 1).

Tabela1. Ograniczenia wewnetrzne dotyczace obnizenia efektywnosci procesow
Table 1. Internal constraints concerning the reduction of process efficiency

e trudnosci optymalnego powiazania proceséw ze strategia organizacji
® niezastosowania odpowiednich mechanizméw integragji, co powoduje brak synergii miedzy
procesami i rozproszenie zasobow,
¢ skupienia sie na optymalizagji dzialann w ramach pojedynczych proceséw (tzw.
suboptymalizacji), bez powiazania z innymi procesami,

Ograniczenia ® braku wspolnych standardéw, metodyk i narzedzi wspomagajacych procesy zarzadzania
wewnetrzne w organizacji, co prowadzi do nieskuteczno$ci podejmowanych dziatan przez czynnik ludzki,
dotyczace obnizenia ¢ trudnosci w wymianie wiedzy i doswiadczen miedzy zespotami procesowymi, co prowadzi
efektywnosci do obnizenia motywacji podmiotéw przedsiebiorstwa dzielenia sie swoja wiedza
procesow i doswiadczeniem,

* zbyt dlugiej petli usprawnienia procesdw, ktdre zamiast usprawniac jej dziatania, sa przyczyna
nieporozumien i konfliktéw personalnych,
® braku zdolnosci do podejmowania indywidualnych proceséw, ktdre sprzyjaja rozmyciu
odpowiedzialno$ci za wyniki realizowanych proceséw,

® odgdrnego sposobu wprowadzania zmian, bez porozumienia z cztonkami organizacji.

Zrédio: opracowanie wiasne
Source: own elaboration
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Rysunek 1. Wytyczne w zakresie zarzadzania procesowego
Figure 1. Process management guidelines

Zrédto: Von Rosing M., Hove M., von Scheel H., BPM Center of Excellence The Complete Business Process Handbook, pp.
217-239, 2015

Source: Von Rosing M., Hove M., von Scheel H., BPM Center of Excellence The Complete Business Process Handbook, pp.
217-239, 2015

Budujac system zarzadzania procesowego organizacja powinna kierowac¢ si¢ nastepujacymi wytycz-
nymi [J. Jenston, J. Neils 2008]:
* zidentyfikowa¢ mapy procesow i zoptymalizowac dzialania przedsigbiorstwa na realizacje za-
fozonych celow strategicznych w oparciu o procesy jednostkowe i grupowe pracownikow,
* zakomunikowac cele strategiczne i uzyskac akceptacje zaplanowanych dziatan,
* zdefiniowac i potwierdzi¢ wiedze, umiejetnosci i kompetencje cztonkéw organizacji konieczne
do realizacji jej celow,
* przeprowadzi¢ wartosciowanie podjetych dzialan tak, by ich rezultaty mozna byto podda¢ mo-
nitorowaniu, a w razie potrzeby skorygowaniu na etapie realizacji pod wzgledem zgodnosci
z normami prawnymi i standardami etycznymi.

Budowa systemu zarzadzania procesowego w organizacjach jest wyzwaniem ilosciowym i jakoscio-
wym. Proces ten wymaga zbudowania spojnego systemu zarzadzania procesowego opartego na wyko-
rzystywanych (sprawdzonych w praktyce) systemach, modelach i narzedziach, uzupetnionych, rozsze-
rzonych lub zmienionych w wyniku wsparcia doradczego [Bitkowska, 2016]. Konieczne jest dokonanie
segmentacji procesOw na te, ktére zwigzane sg istotnymi kosztami ich realizagji, i takie, ktére nie maja
istotnego wplywu na zuzywane zasoby i zwigzane z tym koszty. Identyfikacja na tym etapie pozwala
na wdrozenie w przysztosci najskuteczniejszych rozwiazan, ktére umozliwia ich oceneg i optymalizacje
pod wzgledem efektywnosci.

O przydatnosci koncepcji inteligencji sukcesu Sternberga dla teorii i praktyki zarzadzania proce-
sowego $wiadcza nizej wymienione argumenty. Podobnie jak w koncepcji Sternberga [Trocki, 2016]:

* zarzadzanie procesowe zorientowane jest na procesy poznawcze, stuzace tworzeniu i modyfi-
kowaniu wiedzy o otoczeniu, ksztattujace zachowania i dziatania,

* skuteczne i efektywne zarzadzanie procesowe wymaga potaczenia zdolnosci/umiejetnosci twor-
czych, analitycznych i praktycznych,
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* zarzadzanie procesowe realizowane jest wedtug cyklicznego schematu (procesu informacyjno-
-decyzyjnego) integrujacego trzy fazy: 1) rozpoznawania problemow, 2) znajdowania rozwia-
zan, 3) ich wdrazania,

¢ zdolnosci stanowiace podstawe zarzadzania procesowego nie sa stala wielkoScia, lecz ciagle
ewaluuja zgodnie z krzywa uczenia si¢ i zasada ciagltego doskonalenia,

* weczesniejsze doswiadczenia zarzadzania procesowego, zgodnie z zasadami zarzadzania wie-
dza, powinny by¢ wykorzystane w przysztych procesach i w nowych sytuacjach, tworzac w ten
sposob organizacje uczaca sie.

Stworzy¢ procesowy system
zarzadzania

Poziom
organizacji

Zarzadzac procesem
i optymalizowac
proces

Dostosowac
zasoby
do procesu

Ludzie Systemy IT

Rysunek 2. Wdrozenie zarzgdzania procesowego w organizacjach zgodnie z metodyka BPTA Framework
Figure 2. Implementation of process management in organizations in accordance with the BPTA Framework methodology

Zrédto: Forum praktykéw BPM 2017
Source: Forum praktykéow BPM 2017

Wspolczesne organizacje daza do zapewnienia ciaglosci dzialania i wprowadzaja systemy zarzadza-
nia zapewniajace bezpieczenstwo. Podejmuja nastepujace inicjatywy [Wisniewska, Grudowski, 2015]:
identyfikacje zagrozen oraz akceptowalnego poziomu ryzyka, ustanowienie polityki, celow i szczego-
fowych zadan w zakresie cigglosci dziatania, identyfikacje krytycznych proceséw i zasobow z punktu
widzenia cigglosci dzialania, okreslenie procedur awaryjnych w przypadku pojawienia si¢ incydentow
zagrazajacych bezpieczenstwu, ksztaltowanie swiadomosci pracownikow w kierunku umiejetnosci po-
dejmowania dziatan zgodnych z procedurami w przypadku zagrozen.

Podejscie procesowe jest wiec elementem wszystkich sformalizowanych systemdéw zarzadzania, kto-
re stosowane sa w wielu jednostkach administracji rzadowej, takich jak: systemy zarzadzania jakoscia,
systemy zarzadzania sSrodowiskowego, systemy zarzadzania bezpieczenstwem informacji. Wzmacnia
rowniez realizacje standarddéw kontroli zarzadczej, poprzez:

* realizowane w organizacji procesy sa punktem stycznym dla wielu standardéw kontroli za-
rzadczej, takich jak: ustanawianie celow, identyfikowanie ryzyk, zapewnienie ciggltosci dziata-
nia czy tez stosowanie mechanizmoéw nadzorczych;

* zbidr zidentyfikowanych i opisanych proceséw w urzedach wyznacza potrzeby i zakres mody-
fikowania struktur organizacyjnych oraz delegowania uprawnien;

¢ zidentyfikowany oraz opisany proces monitorowania, analizy i oceny wynikow (wskazniki celéw,
procesow, ryzyka, itd.) osiaganych w poszczegodlnych obszarach funkcjonowania, z uwzglednie-
niem kwestii czestotliwo$ci, odpowiedzialnosci oraz sposobéw gromadzenia i prezentowania
informacji zarzadczych, determinuje skutecznos$¢ doskonalenia zintegrowanego systemu zarza-
dzania.
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Tabela 2. Zasady budowy systemu zarzagdzania procesowego
Table 2. The rules of building a process management system

¢ zidentyfikowano wszystkie procesy oraz stworzono hierarchie proceséw
e okreslono wartos¢ dodang dla klientow
* wlasciciele opisuja procesy
e procesy sa dokumentowane, aktualizowane, przechowywane i udostepniane
e zidentyfikowano interesariuszy
* wszystkie procesy zostaty zmierzone
® oszacowano czas realizacji najwazniejszych produktéow (ustug)
® oszacowano potrzebne zasoby do realizacji wszystkich procesow

e oszacowano efektywnos¢ pracy zespotow

e okreslono mierniki wszystkich procesow

e procesy doskonalone sa w sposéb ciagly
Zasady budowy systemu B ' stosuje sie meitody .(narzedzia) do optymalizacji procesow '
. e wiasciciele rekomendujg zmiany doskonalace procesy oraz koordynuja prace
zarzadzania procesowego zwigzanie z ich wdroZeniem w zycie

® wszyscy pracownicy maja dostep do aktualnych opiséw procesow
e wdraza sie w zycie zmiany proceséw
* mierzy sie efekty wprowadzonych zmian
e wprowadzane zmiany stuza gléwnym celom organizacji
e okreslono jakie zmiany wymagaja akceptacji kierownictwa urzedu
¢ kierownictwo urzedu otrzymuje od wtascicieli proceséw rekomendacje zmian
o wlasciciele procesow przedstawiaja plan wdrozenia
e komitet sterujacy ocenia wptyw zmian na proces i okresla ich priorytet
e kierownictwo urzedu podejmuje decyzje o wprowadzeniu zmian w okre$lonym trybie
¢ dokonuje sie systematycznego przegladu wszystkich proceséw
® pracownicy maja wptyw na doskonalenie procesow

Zrodto: opracowanie wlasne
Source: own elaboration

WYMAGANIA WSPOLCZESNE W ZAKRESIE BUDOWY SYSTEMU ORGANIZACII
PROCESOWE)]

Wspdlczesne wyzwania stawiaja nowe wymagania wobec przedsiebiorstw zorientowanych proceso-
wo. Czwarta rewolucja przemystowa, ktoéra zwiazana jest z digitalizacja i tworzeniem rzeczywistej
Swiatowej wirtualizacji poprzez zintegrowany system informacyjny [De Silva Oliveira, Sanin, Szczer-
bicki, 2019; Bitkowska, Sobolewska, 2020], wymaga odmiennego podejscia do procesow wykorzystu-
jac rozwigzania typu: Business Intelligence, symulacje wieloagentowe, czy systemy bezpieczenistwa
informacji [Gierszewska 2020]. Inteligentne rozwiazania technologiczne implikuja nowe rozwigzania
i podejscia, do ktérych mozna zaliczy¢: inteligentne miasta, inteligentne pojazdy, inteligentne budyn-
ki czy inteligentng administracje. Coraz cze$ciej w procesach wytworczych uczestnicza uzytkow-
nicy wyrobdw, ktorych zachowania innowacyjne sa kierowane na doskonalenie proceséw [Zymonik,
Dobrowolska, 2019]. Nowe rozwiazania technologiczne w zakresie systemow IT zmieniajq role pra-
cownikow w procesach oraz zakres kompetencji. Wspolczesne technologie informacyjne wspomagaja,
ale nie wyreczaja przedsiebiorstw w kreatywnym zarzadzaniu [Gierszewska 2020]. Mozna zatozy¢,
ze strategia budowy proceséw o duzej inteligencji bedzie przesadzata o sukcesie organizacji. Sq one
bowiem bardziej reaktywne na impulsy zewnetrzne niz procesy zaprojektowane z zaloZeniem ich
matego wlasnego wkladu organizacyjnego (nieinteligentne) i w ten sposdb stanowig istotng rekojmie
wysokiego poziomu elastycznosci organizacji [Grajewski, 2012]. Implementacja skutecznej transfor-
magji cyfrowej powinna by¢ oparta na trzech gléwnych filarach, ktore stanowia jednoczesnie nowe
wyzwania dla bankéw ery digital: — koncentracja na kliencie, — otwartos¢ na innowacje, — elastycznos¢
organizacyjna. Koncentracja na kliencie w procesie digitalizacji polega przede wszystkim na skupie-
niu si¢ na doswiadczeniach klienta potaczonych z dogtebnym zbadaniem aktualnej roli oddziatow.
Spelnienie tych wymagan jest warunkiem spelnienia oczekiwan klienta ery cyfrowej. Wérdd takich
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oczekiwan nalezy wyrézni¢: zindywidualizowang oferte przy jednoczesnym braku tolerancji na pro-
pozycje nietrafione, mobilnos¢ i ciagla dostepnos¢ dla klienta, potaczenie ustug z szeroka gama ustug
innych dostawcéw — dostep online do wszystkich produktéw w tym — mozliwo$¢ pozyskania opinii
znajomych na temat danego produktu czy ustugi; realizacja ustugi natychmiast po zgloszeniu zapo-
trzebowania — wygoda i tatwos¢ obstugi.

W wielu jednostkach administracji publicznej coraz czgsciej zastosowanie znajduje zarzadzanie pro-
cesowe [Kafel, 2007]. Jak podkresla S. Kauf, klasyfikacja proceséw realizowanych przez administracje
publiczna nie jest prosta, co wynika m.in. z heterogenicznosci obszaréw zadaniowych i czesto nie-
ustrukturyzowanych procedur jednostkowych [Kauf, 2013]. Ponadto ksztalttowanie wartosci w sekto-
rze publicznym odbywa sie¢ na dwdch poziomach: politycznym i wykonawczym. Na pierwszym okre-
$lane sa cele, rodzaje zadan publicznych i instrumenty ich realizadji; jest to de facto ogniwo poprzedza-
jace tworzenie wartosci rzeczywistej dla beneficjentéw [Kauf, 2013]. Na tym szczeblu wyodrebnienie
procesdw wydaje sie szczegdlnie trudne. Znacznie fatwiejsza jest ich identyfikacja na szczeblu admini-
stracji samorzadowej, ktdra ma z reguly wyodrebniong strukture zadaniowg, a dokonana identyfika-
gja procesow realizowanych przez administracje publiczna pozwala skonfrontowac¢ nakltady, zadania
i gtéwnych wykonawcéw z osigganymi efektami. Przykladowa klasyfikacje procesow realizowanych
przez jednostki administracji przedstawiono w tabeli [M. Flieger, 2012].

Tabela 3. Przyktadowa klasyfikacja proces6w w administracji publicznej
Table 3. An example of the classification of processes in public administration

Rodzaj
, Nazwa procesu Charakterystyka
procesow
zarzadzanie: przeptywami oséb i tadunkéw w miescie, zielenig
Organizacja ustug komunalnych publiczna, cmentarzami, organizacja: targowisk i hal targowych,
skladowania i unieszkodliwiania odpadéw
Organizacja porzadku organizacja: obrony cywilnej i dziatan antykryzysowych,
i bezpieczenstwa publicznego ratownictwa wodnego, ochrona danych osobowych
organizacja pomocy spotecznej, profilaktyka i ochrona zdrowia,
Organizacja ustug spotecznych organizacja ustug w zakresie kultury, sportu i turystyki, organizacja
Podstawowe N S
edukadji publicznej,
zarzadzanie drogami, opracowanie planu zagospodarowania
Organizacja tadu przestrzennego B & p. . P , 5 P
przestrzennego, aktualizacja opracowan urbanistycznych
zarzadzanie informacjq i promocja gospodarcza, organizacja wspdtpra
Informacja i promocja A L. 9@ P 928 p v g C]. pollp <
z organizacjami pozarzadowymi i partnerami zagranicznymi
rzetwarzanie danych osobowych mieszkancow, organizacja wydawania
Organizacja spraw obywatelskich P , Y WY , . 5 .C} "y .
dokumentéw urzedowych (np. dowodéw osobistych, rejestracyjnych)
Obstuga administracyjna organizacja | opracowanie regulaminu pracy urzedu, organizacja obstugi klienta,
pracy pozyskiwanie i gospodarowanie zasobami rzeczowymi
Zarzadzanie personelem pozyskiwanie i wlasciwe wykorzystanie zasobow pracy w urzedzie
Zarzadzanie zamowieniami . idlowei realizadii s wien publi h
Pomocnicze publicznymi organizacja prawidtowej realizacji zamoéwien publicznych,
Prowadzenie dokumentacji . S
. L opracowanie procedur wewnetrznych, archiwizacja,
i archiwizacja
rowadzenie ewidencji sprzetu, organizacja systemu
Zarzadzanie systemami IT P . I\ Spree & sy
informatycznego
. . organizacja planowania strategicznego, sterowanie, definiowanie
Planowanie strategiczne , i i L, ,
celow strategicznych, pozyskiwanie srodkow zewnetrznych
. . . prowadzenie sprawozdawczosci finansowej, organizacja kontroli
Budzetowanie i kontrolowanie . .
wewnetrznej 1 zewnetrznej
Zarzadeze Wymiar i pobér podatkéw lokalnych ie i realizacj
miar i pobdr podatkéw lokalnych, opracowanie i realizacja
Prowadzenie gospodarki finansowej Y P P L, . Y P 9
zatozen budzetowych,
Organizacja zarzadzania nieruchomosciami komunalnymi,
Gospodarowanie majatkiem trwatym & 9 L . Lo Y
gromadzenie i ewidencja danych o mieniu

Zrédto: opracowanie na podstawie: S. Kauf, j. w., s. 87.
Source: elaboration based on: S. Kauf, as above, p. 87.
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—

Rada Miejska

| Burmistrz

Lokalna
Wspélnota

Urzad Miasta

Procesy strategiczne:
* Zarzadzanie strategiczne

« Zarzadzanie kryzy

* Mieszkaricy

* Przedsigbiorcy

* Organizacje
pozarzadowe

* Tworzenie aktéw
normatywnych

* Doskonalenie zarzadzania
Kontrola zarzadcza

Procesy kluczowe:

+ Swiadczenie ustug w zakresie administracji

* Zaspokajanie potrzeb w zakresie infrastruktury komunalnej

* Wspieranie rozwoju spot Aistwa oby Iski

* Tworzenie warunkéw do rozwoju gospodarczego

. § iie ustug w zakresie infrastruktury spotecznej

ie nieruch iami * Klienci
Urzedu

* Klienci
jednostek
podlegtych

Partnerzy

Klienci:

7. q

Procesy pomocnicze:

+ Obstuga Rady Miejskiej

* Zarzadzanie i

« Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

+ Zarzadzanie informacja i
technologig IT

Rysunek 3. System procesow w administracji publicznej - urzad miasta
Figure 3. System of processes in public administration - Municipal Council

Zrédto: opracowanie na podstawie forum praktykéw BPM
Source: elaboration based on the BPM Practitioners Forum

W organizacjach, w ktdrych istnieja juz okreslone struktury organizacyjne, w podejéciu proceso-
wym wykorzystuje si¢ narzedzia np. karty proceséw, ktére okreslaja powigzania proceséw miedzy
sobg oraz powigzania z elementami istniejgcej juz struktury organizacyjnej [Ludwiczak, 2018; Bugdol,
2009]. W kontekscie budowy organizacji procesowej identyfikuje si¢ procesy i dokumentuje w postaci
karty procesow, w ktorych wyszczegodlnione sa powigzania z innymi procesami oraz przedstawienie
go jako czesci innego procesu o szerszym obszarze dzialania.

Tabela 4. Karta procesu: Przeprowadzenie stuzby przygotowawczej do pracy w administracji
Table 4. Process card: Preparation service for work in administration

Megaproces Zarzadzanie kapitatem ludzkim
Podproces Przeprowadzenie stuzby przygotowawczej do pracy w stuzbie cywilnej
CEL Przygotowanie pracownika do wtasciwego wykonywania obowiazkéw stuzbowych
Miernik stopien realizacji programu stuzby przygotowawczej oraz egzamin
ZAKRES okreslenie kryteriow i programu stuzby przygotowawczej realizacja programu stuzby

przygotowawczej przez kandydata

Menedzer procesu

Kierownik Dziatu Zarzadzania Personelem

WEJSCIE decyzja o skierowaniu pracownika do odbycia stuzby przygotowawczej
wYJ SCIE e zakonczone szkolenie wraz z prz-ygotowaniem
e umowy dla pracownika
bor kandydatow d
PROCESY ZWIAZANE * naboriandyaatow do pracy

* szkolenia pracownikow

Dokumenty prawa
zewnetrznego opisujace
proces

Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej(tj. Dz. U. z 2018 r., poz. 1559 ze zm.)

Zrédio: opracowanie wiasne
Source: own elaboration
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Wazne jest aby zarzadzanie procesowe charakteryzowato sie calo$ciowym podejsciem do procesu
w organizacji w celu odpowiedniego potaczenia ze soba wszystkich czynnikéw procesu w taki sposdb,
aby uzyskac najwyzsza efektywnosc i jak najlepszy wynik [A. Ludwiczak, 2018]. Karta, jako dokumenta-
gja procesowa przydatna dla wszystkich pracownikdéw, jak tez kadry zarzadzajacej zawiera m.in. opisem
powiazan z innymi procesami majacymi wptyw na przebieg stuzby przygotowawczej nowozatrudnio-
nego pracownika np. podnoszeniem kwalifikacji pracownika poprzez szkolenia [Lukaszczuk, 2020].

ZAKONCZENIE

Procesy sa inherentna cecha organizacji, decydujaca o sprawnosci jej funkcjonowania i z tego wzgle-
du powinny by¢ zidentyfikowane, opisane i zarzadzane. Organizacje podejmujac wyzwanie zwiaza-
ne ze zbudowaniem koncepcji procesowego systemu zarzadzania oraz rekomendowaniem zmian
systemowych ukierunkowanych na integracje systemoéw funkcjonujacych w organizacjach. Wymaga
to podjecia znacznego zaangazowania na poziomie najwyzszego kierownictwa, jak tez poszczegol-
nych departamentéw, komorek, czy stanowisk pracy. Budowa systemu zarzadzania procesowego
w konsekwengji przyniescie znaczne korzysci dla organizacji, bedzie oddziatywac na skutecznos¢,
sprawnos¢ procesOw oraz ich prawidtowe monitorowanie i doskonalenie.
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