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Streszczenie: W pracy przedstawiono kluczowe zagadnienia odnoszace si¢ do podejscia
procesowego w jednostce samorzadu terytorialnego (JST). W pracy autor przybliza réwniez
idee nowoczesnej metody wspomagajacej zarzadzanie procesowe w JST  jaka jest
Strategiczna Karta Wynikéw (SKW). Praca zawiera przyklady praktycznych rozwigzan
zarzadczych zwigzanych z identyfikacja proceséw oraz ich transpozycja zgodnie
z wytycznymi europejskiego podejscia do SKW.

Stowa kluczowe: Strategiczna Karta Wynikéw, samorzad terytorialny, system zarzadzania
jakoscia, ISO 9001, skutecznos¢.

1. Wprowadzenie

Jak wielkie znaczenie ma podejscie procesowe od wielu lat rozumieja menadzerowie
organizacji komercyjnych. W ostatniej dekadzie coraz wigcej samorzadéw terytorialnych
poczawszy przez gminy, jak i powiaty; na samorzadach wojewddzkich konczac -
podejmuje decyzje o wdrozeniach dedykowanych systemow zarzadzania ze szczeg6lnym
uwzglednieniem zarzadzania jako$cia. Jednak w wielu przypadkach zapisy odnoszace si¢
wylacznie do wymagan norm jako$ciowych dla wielu wlodarzy samorzadéw terytorialnych
nie sg wystarczajacymi. Dlatego tez w przekonaniu autora niniejszej publikacji zauwazalny
jest trend poszukiwania nowoczesnych metod poprawiajacych sprawnos$¢, szybkos$¢ a
przede wszystkim skuteczno$¢ funkcjonowania administracji a tym samym proceséw
wewnetrznych w  urzedzie. W przekonaniu autora publikacji europejska wersja
Strategicznej Karty Wynikéw (SKW) w najblizszych latach moze coraz czeSciej by¢
spotykana w administracji samorzadowej; uzupelniajagc tym samym wymagania prawne
wobec samorzadéw terytorialnych oraz wdrozone dedykowane systemy zarzadzania
jakoscia.

Gléwnym powodem takiego zjawiska w przekonaniu autora; staly si¢ dotychczasowe
bardzo sceptyczne opinie kadry zarzadzajacej wobec innych metod; w tym takze do
samodzielnie stosowanego podejscia procesowego. Wielu przedstawicieli kadry
zarzadzajacej w samorzadach terytorialnych twierdzi, ze wdrozenie podej$cia procesowego
w administracji z wylaczeniem innych metod poprawiajacych skuteczno$¢ proceséw
wewnetrznych krétko moéwiac mija si¢ z celem. Nie mozna prowadzi¢ sprawnej
administracji samorzadowej bazujac wylacznie na wynikach kontroli czy tez prowadzonych
audytow wewnetrznych czy zewngtrznych. Strategiczna Karta Wynikéw zostata
przedstawiona ponad 25 lat temu w Stanach Zjednoczonych. Jej autorzy Robert Kaplan
i David Norton uczestniczyli w projekcie badawczym Instytutu Nolan Norton pt.
.Mierzenie skuteczno$ci w organizacjach przysziosci” w 12 wybranych przedsigbiorstwa.
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Po przeprowadzeniu procesu badawczego na tamach ,Harward Business Reviev”
autorzy przedstawili wnioski skupiajace si¢ wokot narzedzia identyfikujacego ,,mapowanie
proceséw wewnetrznych w organizacji” Autorzy pierwotnie przy tworzeniu metody
przedstawili badanie skuteczno$ci w czterech obszarach dzialalno$ci organizacji. Finalnie
obszary te nazwano perspektywami. Mozna wyr6zni¢ nast¢pujace perspektywy:

— finansowa,

— klienta,

— operacyjna,

— rozwoju.

Obecnie SKW po wielu latach funkcjonowania szczegélnie w organizacjach komercyjnych
ewoluuje uwzgledniajac specyfike regionalng dziatalnosci firm. Tak powstalo europejskie
podejscie do tej metody, ktére rézni si¢ od pierwotnego podejScia amerykanskiego
ukierunkowanego na obszary finansowe. PodejScie europejskie jest ukierunkowane na
obszary pozafinansowe. Autorzy podejscia europejskiego Herwig R. Friedag, Walter
Schmidt oraz Hubert Rampersandt podkredlali, ze gtdwnym fundamentem sukcesu kazdej
organizacji sa zasoby ludzkie. W odréznieniu od podejscia amerykanskiego w podejSciu
europejskim zwrécono uwage na indywidualny rozwdj kadry Podstawowe réznice
pomiedzy podejSciem europejskim, a amerykanskim zestawiono w autorskiej tabeli 1.

Tab. 1. Réznice pomigdzy podejsciem europejskim, a amerykanskim do Strategicznej Karty
Wynikéw

kapitat intelektualny réwnie istotny jak strategia przedsigbiorstwa
kapitat finansowy w strategii podporzadkowana kapitatowi finansowemu
macierz domu SKW mapa strategii SKW

indywidualne dazenia i aspiracje personelu | zespotowe dazenie do realizacji strategii
podporzadkowanej kapitatowi

finansowemu
rozréznienia dwdch typow celow: umieszczanie w mapie strategii zardwno
dlugookresowych i krétkookresowych celéow dtugookresowych jak i operacyjnych
zarzadcza (ludzie i dziatania) jednolita SKW
i sprawozdawcza (mierniki) SKW
ponadwydziatowe ,kooperacje” SKW przyporzadkowanie wyznaczonych
elementéw SKW
realizacja ,,strategii wytaniajacych si¢” realizacja strategii zaplanowanej

Zrédto: opracowanie wlasne

W przekonaniu autora publikacji w najblizszych latach to wtasnie europejskie podejscie
do Strategicznej Karty Wynikéw bedzie narzgdziem coraz ch¢tniej wdrazanym jako system
wspomagania zarzadzania procesami wewngtrznymi a zwlaszcza administracja
w samorzadach terytorialnych.

Dzi§ wiele samorzadéw terytorialnych bazuje wytacznie na wymaganiach prawnych
w zakresie postgpowania administracyjnego zgodnego z Kodeksem Postepowania
Administracyjnego wlaczajac w te dokonania jedynie nie do konca dedykowane systemy
zarzadzania jakoscig oparte szczeg6lnie na wymaganiach normy PN-EN ISO 9001.
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Przejrzysto$¢ proceséw wewngetrznych, badanie ich skutecznosci i dedykowane systemy
zarzadzania jakoS$cia skorelowane z egzekwowaniem wyman prawnych wobec dziatalnosci
samorzgdéw terytorialnych to w ocenie autora najlepsza forma zagwarantowania
profesjonalizmu obstugi klientéw urzedéw ze szczegbélnym uwzglednieniem czasu trwania
ich obstugi.

W Polsce wielkg role zgodnie z zapisami prawodawstwa odgrywaja instytucje
nadzorujace i kontrolujace prace samorzadéw terytorialnych. To drugi, ale réwnie istotny
wymiar jaki moze odgrywaé narzedzie poprawiajace skuteczno§¢ proceséw zwlaszcza
zwigzanych z wydatkowanie §rodkéw publicznych badanych post factum przez takie
instytucje jak np. Najwyzsza Izba Kontroli czy tez Regionalna Izba Obrachunkowa. Ponizej
autor publikacji przedstawia potencjalne, wybrane; jednakze najbardziej zauwazalne zalety
stosowania SKW skorelowanej z dedykowanymi systemami zarzadzania jakoScia w
samorzgdach terytorialnych:

— sprawniejsza, szybsza sprawozdawczo$¢ finansowa (zwlaszcza w zakresie

zbieranina danych),

— poprawa wizerunku i lepszy odbiér wsrdd klientéw samorzadéw terytorialnych,

— wigkszy, staly monitoring-badanie satysfakcji i1 zadowolenia klientow
systematyczny sposéb,

— precyzyjniejsza delegacja odpowiedzialno$ci na personel,

— wigksze mozliwosci implementacji innych wymagan standardéw nie wymaganych
obligatoryjnie jak np. systeméw antykorupcyjnych w wydatkowaniu srodkéw
publicznych w samorzadach terytorialnych,

— poprawe wspélpracy z instytucjami kontrolujacymi,

— precyzyjniejsze wykonywanie (po procesie wewnetrznym) audytdw skutecznosci
procesowej w urzedach,

— zwigkszenie profesjonalizmu w obstudze klientéw,

— zwigkszenie zaufania do urzedéw administracji samorzadowej,

— profesjonalna sprawozdawczo$¢ umozliwiajaca wlaczenie dedykowanych rozwigzan
z zakresu motywacji personelu,

— poprawa organizacji pracy w urzedzie,

— zwigkszenie zakresu cyfryzacji w archiwizacji,

— zwigkszenie elektronicznej obstugi klienta z mozliwo$cia monitorowania sprawy
przez klienta,

— wprowadzenie miernikéw  terminowoSci 1  skutecznosci dla  proceséw
administracyjnych w urz¢dzie.

W wigkszoéci organizacji komercyjnych ale takze non profit twércy wyrdznili kilka
etapow wdrozenia metody. Ponizej autor publikacji przedstawia potencjalne etapy
wdrozenia SKW w samorzadzie terytorialnym na przyktadzie samorzadu powiatowego.

Wdrozenie Strategicznej Karty Wynikéw w jednostce samorzadu terytorialnego
powinno by¢ poprzedzone kompleksowa analiza struktury organizacyjnej, ktéra przede
wszystkim powinna by¢ oparta na odpowiednim przyporzadkowaniu zakresow
obowiazkéw i uprawnien do poszczegélnych jednostek organizacyjnych i stanowisk pracy.

W dalszej kolejnosci nalezy dokona¢ préby mapowania proceséw wewngtrznych
i przyporzadkowania ich do poszczegdlnych jednostek organizacyjnych.

Finalng czg$cig takiego postgpowania jest przyporzadkowanie do wyznaczonych
proceséw wewnetrznych; zestawOw mierniczych zgodnych z wytycznymi europejskiej
wersji Strategicznej Karty Wynikow.
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Rys. 1. Etapowanie wdrozenia Strategicznej Karty Wynikéw w samorzadzie powiatowym
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [5]

W ponizszej czgéci autor publikacji przedstawia przyktadowa strukture organizacyjna
starostwa powiatowego jako elementu wejsciowego do wdrozenia Strategicznej Karty
Wynikéw.
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Rys. 2. Schemat organizacyjny Starostwa Powiatowego w Nysie
Zrédto: [6]
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Po przeprowadzeniu analizy struktury organizacyjnej zgodnie z wytycznymi metody
nalezy dokona¢ mapowania proceséw wewnetrznych z jednoczesnym przyporzadkowaniem
ich do konkretnych wiascicieli proceséw. W celu sprawniejszego przeprowadzenia tej
czgéci wdrozenia SKW skorelowanej z podejSciem procesowym nalezy dokona¢ podziatu
procesOw na:

— procesy zarzadzajace (dotycza wszystkich dziatan wplywajacych na pozostale

procesy wewnetrzne),

— procesy gléwne (dotycza realizacji dziatan bezposrednio zwigzanych z spelnianiem

wymagan klientéw),

— procesy wspomagajace (dotyczg dzialan zwigzanych z realizacja procesdéw

gléwnych — tworzg warunki umozliwiajace realizacje proceséw gtéwnych).

Ponizej przedstawiono przyktadowa mape proceséw, ktéra moze stanowi¢ pelng
identyfikacj¢ proceséw wewngtrznych w jednostce samorzadu terytorialnego jakim jest
starostwo powiatowe.

PI -1 ZARFADZANIE STAROSTWEM POWIATOWYNM - SKW

PJ — 8 Drialalnoic administracyjna — SKW Wazystlde jednostki nrgadb

PJ — 9 Drialalnoéc rejestracyjna — SKW (op. wydzial komunikacji,
wydzial geodezji)

PJ - 10 Dzialalnose nzlugowa — SKW - wybrane jednostki organizacyjoe

PI-T7
TWipelpraca
I zagranicy
Premocja powista
Badanie saryfalkecji i
zadowelemin Kliara,

PI-3 PI-4
Ciggle Nedrorowasie
dozkenslenis niezgodmetei

Rys.3 Mapa proceséw w systemie zarzadzania procesowego wzbogacona SKW na
przyktadzie samorzadu terytorialnego
Zrédto: opracowanie witasne

Po zidentyfikowaniu proceséw wewnetrznych nalezy przeprowadzi¢ swoista
transpozycje¢ zgodna z wytycznymi Strategicznej Karty Wynikéw. Na podstawie
utworzonej mapy procesOw ustala si¢ w starostwie powiatowym misje, wizje, strategie i
cele jakosci. W dalszej kolejnosci wyznacza obszary w ktérych bedg dokonywane pomiary
skuteczno$ci wraz z ustaleniem podstawowych miernikéw skuteczno$ci funkcjonowania
proceséw w ramach poszczegdlnych perspektyw SKW. W ponizszej czesci publikacji
przedstawiono graficzne ujecie zmodyfikowanej metody Strategicznej Karty Wynikéw
ustanowionej w oparciu o zalozenia podejscia procesowego w starostwie (opartego na
wymaganiach normy ISO 9001:2015).
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Rys. 4. Model transpozycji podejscia procesowego zgodnego z wytycznymi ISO 9001:2015
w Strategiczng Karte Wynikéw w Jednostce Samorzadu Terytorialnego (JST)
Zrédlo: opracowanie wlasne

2. Podsumowanie i wnioski
W niniejszej publikacji przedstawiono gléwne zatozenia europejskiego podejscia do

Strategicznej Karty Wynikéw. Kluczowym zagadnieniem, ktére bylo przedmiotem
autorskiej analizy stala si¢ transpozycja podej$cia procesowego w praktyczne zastosowanie
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SKW w poza komercyjnej dziatalnodci jaka jest dziatalno$¢ administracyjna samorzadu
terytorialnego. Warto podkresli¢, ze SKW dotychczas stosowana jest wylacznie
w dzialalno$ci komercyjnej. Z uwagi na zwigkszajace si¢ z roku na rok wymagania
z zakresu obstugi klientéw oraz rOwniez zwigkszajace si¢ wymagania zwigzane
monitorowaniem wydatkéw publicznych europejskie podejscie do Strategicznej Karty
Wynikéw bedzie bez watpienia wzbudza¢ zainteresowanie ws$réd $wiadomych
przedstawicieli samorzadéw terytorialnych. W ocenia autora publikacji SKW z uwagi na
uniwersalno$§¢ stosowania moze wpltywa¢ na poprawe skuteczno$ci proceséw
wewnetrznych w urzedach samorzagdow terytorialnych.

Waznym aspektem stosowania podej$cia procesowego skorelowanego z SKW jest
mozliwo§¢ wdrozenia innych systemé6w wspomagajacych jak np. systeméw zarzadzania
dziataniami antykorupcyjnymi opartymi na normie ISO 37001.

To nowoczesne podejécie do zarzadzania samorzadem terytorialnym z ustanowieniem
dedykowanych miernikéw pozwala takze profesjonalng sprawozdawczo$¢ oraz poprawe
obstugi klientéw.

Konkludujac; w opinii autora publikacji przed SKW w samorzadach terytorialnych czas
zwickszonego zainteresowania i pierwszych wdrozen.
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